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Notatet indeholder resultater fra LISES-projeksstm er et samarbejde mellem Aalborg Universitet,
KL, Holstebro, Herning, Gladsaxe, Arhus, Silkebarg Vesthimmerland kommune. Resultaterne
bygger pa omfattende studier og samarbejder i keksmuner, og forsgger pa baggrund af disse at
opliste potentialer, barrierer og forslag til nyeskeeftigelsespolitiske indsatser for udsatte gnuiper

kan leeses mere om LISES-projektet lmips://lisessite.wordpress.com/




1. En scene fra Lises-projektet

Den unge kvinde er lige kommet ud fra samtalen. Bluforvirret og ikke helt sikker pa, hvordan det
gik. Hendes starste gnske er at komme ud af desorithedspraktik, som er ved at tage livet af hende.
Men hun ved ikke, om det s& ogsa sker. Det fglas etomareridt. Chefen enten ignorerer hende eller
kommer med antydninger om, at hun burde kunne hildeere. "Er du allerede pa vej ud af daren?”
er stort set det eneste han siger til hende, narehuler. Og han ved da for pokker godt, at desrer
klar aftale om tre timers arbejde om dagen. Hunikke holde til mere. Men det vaerste er hun er helt
usynlig for chefen, og at det smitter af pa alleaddre. Og hvorfor er det, at alle personalemgilier e
fejring af fodselsdage eller lignende altid skdbles, nar hun ikke er der?

Hun synes hun ggr, hvad hun kan for at blive aeceptMen hun har godt hgrt, at de andre kalder
hende gazellen, som en ironisk kommentar til heradlesjdstempo. Hun vil bare veek, kan ikke klare
det mere. Hun teenker igen pa samtalen. Det vamadtkeligt, at der var en forsker til stede, da hun
kom. Men underligt sa hurtigt hun glemte, at huerbevedet var der. Faktisk begyndte samtalen
rigtigt godt. Hun fik forklaret, hvordan hun havdet, ogsa uden at bryde i grad. Og det sa ud som om
at sagsbehandleren forstod, hvad hun sagde. Hurgtepu hvert fald interesseret ind til hendes
oplevelse. Men hun skulle absolut ogsa spgrge e hun selv havde gjort for, at det kunne ga
bedre. Men hun har sgu da forsggt at gare alt, huadoverhovedet er blevet bedt om. Det er da ikke
min skyld, teenker hun. Sagsbehandleren ville vigériglgende tale bade med chefen og med
virksomhedskonsulenten, og maske skal der lavesigete for at udrede tingene. Det virker lidt
omfattende og uoverskueligt. Hun haber bare at mik#te bliver til noget, og de barestopper den
virksomhedspraktik. Det hele bliver helt sikkertdazerre, hvis de i virksomheden far klager pa drun
af hende. Sa vil de veere endnu mere sure pa hegdeet vil hun slet ikke kunne klare. Bare hun
slipper for at skulle derud igen.

Pa vej ud af daren til radhuset, er hun neesteravétive Igbet ned af en mand, der neermest springer
forbi hende. Hun dagdremmer for sig selv, at deskader hendes redningsmand der er pa vej op til
sagsbehandleren for at sla i bordet, og sige: "ilansa lade hende i fred og fa stoppet den
virksomhedspraktik!”. Men hun ved inderst inde gad sddan noget kun sker pa film.

Lederen kommer naermest springende ind i det akeomérfyldte lokale, brummende noget utydeligt
om de umulige parkeringsforhold ved radhuset, awpget hgjere "undskyld forsinkelsen”. Flere andre
er dog selv lige kommet ind i lokalet kort tid fodien, og de tager naesten ikke notits af den sidst
ankomne. De er selv lidt hektiske ved at pakke gdimde sig til rette med papirer og en kop kaffe
indenfor reekkevidde. Det er tydeligt at flere affddaraviede mgdedeltagere har hastet fra andgg tin
og nu lige skal indstille sig pa at vaere et antid sned en ny dagsorden. Det er sidst pa eftermatda
og treethed, frustration over ikke at vide hvad slal ske og en vis nysgerrighed over netop denne
uforudsigelighed, keemper om pladsen og opmeaerkscenheas de lokale ledere og mgdedeltagere.



Forskerne fra Aalborg Universitet sidder nsermestapike ved siden af hinanden, et tydeligt tegn pa,
at de kom i god tid inden det fastlagte mgdetidkpuviens tre af forskerne forsgger sig med snak om
det timelange regnvejr, og radhusets arkitektun, tner bordet, ser den sidste forsker lettere rstrvg

ned i sine papirer for at veere helt sikker pa, hisad om lidt skal sige. Snakken om bordet dgr
langsomt ud, og forskeren med papirerne ser opdseem at der er en forventning om, at han nu
tager ordet. Flere ars undervisning og utalligeaaaplskinner tydeligt igennem, da han byder
velkommen og forteeller om dagens mgde eller FLiPfaelles laerings- og innovationsplatform, som

forskerne kalder det. Det er en forsker som er @teemed fast blik og stemme at kunne levere et
budskab pa en serigs og ikke mindst meget fagtigrfa

"Velkommen til denne FLIP hvor vi forhabentlig fadl skal blive klogere. Vi vil gerne farst fremlaegge
tankerne fra en ny bog om moralske dilemmaer i @manteringen af velfeerdsservice”. Han ser rundt,
for at se om der er reaktioner. Men lederne seruditil at vente pa fortsaettelsen. "Vi haber aeder
reaktioner pa dette opleeg kan danne grundlag fatishussion af organisering og styringsprincipper
generelt og i Jeres organisation”. Der er stadiginreaktion fra lederne, der stadig ikke er h&les
pa, hvad der skal ske, og hvad deres eget bidag/ake. Men bolden er abenbart farst hos forskerne
sa man laener sig lidt tilbage, og gar sig klaatilytte. Der bliver heeldt nyt kaffe op, og enkelger
deres kuglepen, og g@r sig klar til at notere.

Forskeren begynder at forteelle om en ny bog, der feotalt handler om, hvordan medarbejdere i
organisationer, som eksempelvis beskeeftigelsedfoinger, altid star overfor nogle bestemte typler a
moralske dilemmaer i magdet med borgerne. Medarbegder, nar de mgder borgerne, altid nadt til at
skulle prioritere mellem krav om effektivitet (prasonskrav, dokumentation, tid, mv.), et princip o
lige adgang for alle (eller i hvert fald at borgemed samme problemer gerne far lige meget
opmeaerksomhed), problemlgsning i forhold til den edtek borgers seerlige problemer og endelig at
borgerne mgdes med respekt. Krav der ikke altidyerforenelige.

Forskere er dog sjeeldent meget for "kort fortakd han forsgger pa bedste vis at forteelle om
mellemregningerne og den teoretiske ramme, menskprpget fortaeller ogsa om en vis usikkerhed
omkring, om mon lederne synes det her stof er aglefor dem. Usikkerheden far forskeren til at
stoppe op "Er det her helt skudt ved siden af hddat til Jer?” Lederne har fulgt opmaerksomt med og
den sidst ankomne leder svarer: "Du har endnu $idgt noget, der ikke har vaeret interessant foss,
bliv bare ved lidt endnu”. Der grines rundt om ketrdg forskeren fortseetter, noget mere selvsikkert,
med sit oplaeg. Forskeren far ogsa delt papirertromedi de fire dimensioner pa til mgdedeltagerne, og
der nikkes genkendende fra flere, mens de ser pidepa Forskeren leegger sine noter fra sig, og ser
op, og markerer med et "nd, hvad siger |, hvordamdterer | det her hos Jer”, at opleegget er niet ti
sin afslutning.

Talelysten er stor og flere reekker fingeren op dbfa ordet, mens en anden kaekt springer denne
hgflighedsetikette over. Hun forklarer, hvordanopetie her i kommunen har forsggt, at tage det med



respekt for borgeren alvorligt, iseer nar det geeléet borgerinddragelse. En af de talmodige med
handen op far et nik fra forskeren, der automagiskommet til at fungere som madeleder. Hun rejser
problemet med, at ikke alle borgere er lige gotlattblive inddraget, hvilket man skal huske at eaer
opmaerksom pa i forhold til det med at behandle d&@me lige, saddan at man ikke taber nogen
undervejs. Flere forholder sig pa denne vis tiemiinaerne, og flere bryder ind undervejs for at
supplere eller forklare om andre vigtige elemeriteri. Forskerne lytter interesseret og forsgger at
spgrge ind til detaljerne i den made, det foregar praksis. P4 magdet er den trykkede stemning
tydeligvis lettet, og der diskuteres og udvekslgen de nzeste par timer inden bade ledere og ferske
vender hjem til deres egne verdener igen.

Udover maske en kaerkommen lejlighed til at reflektever den made deres organisation og de selv
fungerer pd, er det sveert for forfatterne her ge 8a meget om, hvad lederne far ud af denne
leeringsplatform. Maske er det bare endnu et meele lang reekke af slagsen i lgbet af dagen. For
forskerne er det imidlertid en helt unik mulighext &t se ind i en ledelsespraksis, de normalt Hdwe
adgang til, nar de interviewer eller observeree Hiver oplagt klogere pa praksisverdenen.

2. Om LISES-projektet

Scenerne her kunne veere fra vores firedrige fongispirojekt LISES, som mindre mundret star for
"Local Innovation in Social and Employment Servicedrojektet, som er finansieret af
Innovationsfonden, er udviklet i et teet samarbejadiem Aalborg Universitet, KL samt Holstebro og
Herning Kommune, og startede op i 2016. Fra 20¥70jad Gladsaxe, Aarhus, Vesthimmerland og
Silkeborg Kommune deltaget. Malet er at udvikle engmovative beskeeftigelsesindsatser for udsatte
grupper. For mindre trofaste leesere, der uforvagesrdnoppet direkte ind i dette andet resultatnotat
folger (ned til den farste linje med fed) en kaeskrivelse af projektet.

Projektet tager fat pa en af de store samfundsddfaer i Danmark, nemlig at fa flere af de borgere
som har sveert ved at finde fodfeeste pa arbejdsmietikebeskaeftigelse. Dette problem er ikke alene
dansk, men en kendt problemstilling i de fleste emod velfeerdsstater. Der er flere samfundsmaessige
grunde til at fokusere pa dette: @konomisk bzereglygt, demografiske udfordringer med en aldrende
befolkning og international konkurrence, som get skadig vanskeligere at omfordele ressourcer
mellem borgere i beskaeftigelse og borgere udemarogjdsmarkedet. Endvidere er det vigtig at sikre,
at udsatte borgere og deres familier ikke ekskiesléna samfundet med de negative konsekvenser, det
kan have for bade samfund og den enkelte borgessitiiation.

Trods utallige reformer, der indeholder bade urntdétende og disciplinerende elementer, har succesen
med at fa denne gruppe af mere udsatte borgengdiradbejdsmarkedet hidtil vaeret begreenset. Det er i
det lys, at dette projekt sgger at udvikle nye mhetoog tilgange i implementeringen af



beskaeftigelsesindsatser over for udsatte gruppesatser som i hgjere grad bade kan involvere deder
og medarbejdere i at udvikle nye indsatser, sakiidere borgernes eget perspektiv.

Udgangspunktet for projektet er, at udviklingenngk innovative velfeerdslgsninger ma medteenke
bade politiske og organisatoriske perspektiveruheéer frontmedarbejdernes rolle, samtidigt med at
der er fokus pa, hvordan borgerens adfeerd og huiénipavirkes af disse. Sagt med andre ord: det er
antageligt ikke blot et spgrgsmal omvilke ydelser og indsatser du far som borger, men ogsa et
spargsmal onivordandisse besluttes, organiseres og udfares. Et ttemté&h med projektet er derfor

at udvikle nye modeller for, hvordan borgerens peks&v kan inkluderes pa mader, der bade forbedrer
kvaliteten af samarbejdet mellem borger og protessdii jobcentrene og farer til mere effektive
indsatser, hvad angar omkostninger og resultatet.dd projektets antagelse, at borgerens rolle og
mulighed for deltagelse i at udvikle indsatsernafaneget stor betydning for at opna malet om ezt gg
arbejdsmarkedsdeltagelse. Dette fokus indebeerer samh ogsa en forstaelse for betydningen af
politiske prioriteringer og strategier, samt degamisatoriske rammesaetning. Formalet med projektet
er - i tet samarbejde mellem forskning og praksisat—udvikle nye velfeerdslgsninger i
beskaeftigelsesindsatsen, som kan styrke arbejdsdstkltagelsen for udsatte grupper. P& baggrund af
litteraturstudier og dialog med de deltagende komemuhar vi pa forhand opstillet fem mulige
potentialer for at udvikle mere innovative og bebeskaeftigelsesindsatser for udsatte grupper. Der
forventes at veere klare potentialer ved:

1) At udvikle politisk/organisatoriske strategier &t handtere hyppige politiske, organisatoriske
og gkonomiske forandringer

2) At udvikle helhedsorienterede indsatser pa tvaeesgifnisatoriske enheder og fagomrader
3) At udvikle tilgange til at kvalificere mgdet melleinontlinjemedarbejdere og borgere
4) At udvikle muligheden for reel inddragelse af (egnskabelse med) borgerne

5) At udvikle virksomhedssamarbejdet, saledes at dsgéjers forventninger og engagement
medteenkes i beskeeftigelsesindsatsen

| det farste resultatnotat gennemgik vi de fem ipitdder, samt preesenterede de farste resultater i
forhold til analysen af disse i Holstebro og HegnKkommune. Dette notat bygger videre pa dette, samt
inddrager erfaringerne fra Silkeborg, Gladsaxe,harog Vesthimmerland Kommune. Resultaterne
bygger pé intensive feltstudier bestdende af ireary med ledere, mellemledere, medarbejdere og
borgere, observation af ledelsesmgder, team m@td&somhedsbesgg og samtaler/magder mellem
sagsbehandlere og borgere, samt studier af foigetyper af dokumenter. Her ud over bestar
dataindsamling og analyse af, hvad vi betegner fehes leerings- og innovationsplatforme (FLIP).

FLIP-formatet indebaerer en ny made at udvikle vigan hvor forskere og praktikere arbejder taet
sammen undervejs i processen. FLIP star som safgeftes leerings- og innovationsplatform. Fremfor

at overlevere viden fra forskning til praksis, sbejder vi pa FLIP medat udveksle og genere viden



mellem forskning og praksis. Teoretisk laener tilgam sig op ad begreberne “cooperative knowledge
production (CKP)” (Huttermann and Sommerfeld, 2008)’collaborative innovation (CI)” (Sgrensen
and Torfing, 2011). For yderligere uddybning se &msgn et al. 2017. Tankegangen kan illustreres i
folgende figur:
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Forskningen indeholder den dobbelthed, at de gkeeamtagelser eller teorier, som erhverves i
grundforskningen, forsgges anvendt i praksis, tigesden anvendelsesorienteredeviden, der
oparbejdes, kvalificerer selvsamme grundforsknfigaksisverdenen har et lignende cirkulaert forlab,
hvor der af forskellige grunde kontinuerligt stdl&rav om udvikling og forandring af driften, som
efterfglgende forsgges omsat til rutiner og prouktsom igen kan ngdvendigggre ny udvikling og
forandring. | FLIP-formatet mgdes forskere og pislk@n innovation i krydsfeltet mellem anvendt
forskning og udvikling og forandring i praksisvengm. Den forskningsviden, som allerede eksisterer,
sgges omsat til anvendelse i praksis, men maskeuevidtigere far forskerne vigtig ny viden om
praksis til at kvalificere ny forskning. Udover gdrvelsen af forskningsviden til at kvalificere
vidensgrundlaget for forandring, sa giver den fseeoces ogsa praktikerne en anden made at skabe
udvikling og forandring pa. Udover muligheden forskabe innovation, sa er en veesentlig positiv bi-
effekt i denne proces, at der sker kompetencelidgikif savel forskere som praktikere.

| praksis fungerer FLIP pa den made, at der arkejded udviklingen af et af de fem potentialer
beskrevet ovenfor. Der deltager mellem 4-8 medddyej og et antal relevante forskere, som er
indstillet pa at veere med til at udvikle nye indsat(lave innovation) i feellesrummet mellem forskni



og praksis. Udgangspunktet for de fleste FLIP efoakerne praesenterer, hvad der forskningsmeessigt
vides om problematikken, hvorefter praktikerne tmadighed for at supplere i forhold til, hvordan det
ser ud fra en praksis synsvinkel.

Umiddelbart kan forskningsverdenen med dens tesketbegreber og metodologiske viden synes langt
fra praksisverdenens driftsperspektiv. Men nar adve forskning mgder udviklings- og
forandringsparat praksis, skabes rum for feelleensddveksling og innovation. | farste omgang ligner
det pa mange mader et fokusgruppeinterview, hvoblpmatikken afdaekkes. | den proces kan
praktikerne ogsd bede forskerne om yderligere videkring specifikke emner. Efterhanden som
gruppen mgdes flere gange, udvikles der mere Igsoirenterede forslag, som kan afprgves. Formatet
giver dermed muligheder for, dels at forskerne k@nmeget taet pa de praktiske udfordringer, som
kan veere forbundet med forskellige typer af tiltegls at praktikerne far mulighed for at reflektere
over egen praksis med en forskningsvinkel, heruat@rddrage og omsaette forskningsviden i forhold
til egen praksis. Det er forskerne som undervejeftgfalgende holder snor i processen, hvorfar all
FLIP optages pa band til videre analyse.

Det empiriske grundlag for LISES projektet er ortgfatle. Vi har sdledes gennemfgart 75 observationer
af mgder mellem frontlinjemedarbejdere og borgesé, FLIP (af 2-4 timers varighed) med
medarbejdere og ledere med udgangspunkt i potemt&gl gennemgang af 14 seerligt succesfulde
forlgb med interview af borger og de tilknyttedgsaehandlere, 52  observationer af mgader
(ledermgder, teammgder mv.) og 17 interview medgdrer (efter samtaler). Vi har desuden
gennemfgrt et todages medarbejderseminar med 2&rbeddere (med fokus pa samtaler) samt arlige
lederseminarer (2017, 2018) hvor analyser og fundlievet sat i spil i mgdet mellem forskning og
praksis. Der gennemfgres desuden tre ph.d. projekt(sSES, hvor der bl.a. traekkes pa kvantitative
registerdata for at gennemfare sekvensanalysdpiffestudier) af borgeres forlgb forud for, under og
efter kontanthjeelpsreformen 2013.

Og her er vi sa tilbage ved de indledningsvise soem som beskriver henholdsvis hvad en samtale,
noget forenklet, kunne handle om, samt hvordanldR Fed lederne i en kommune kan forlgbe. De
som har leest det farste resultatnotat, kan sikkeske, at dette begyndte med en scene fra en
forskerobservation af et mgde mellem en sagsbediandlen borger, som er noget af det, som fylder
rigtig meget i vores projekt. | virkelighedens vender en ledelses FLIP meget mindre typisk for
projektet, da de fleste af vores FLIP har vaeretnsammed medarbejdere. Vi fandt saledes relativtt sen
ud af at overfare erfaringerne fra at lave FLIP mesblarbejdere til ogsa at omfatte lederne, hvorfor
mgderne med lederne i udgangspunktet var mere titnaglle | forhold til almindelig
informationsudveksling. Nar vi alligevel her haalgt at medtage en beskrivelse af et sadant mgde
med ledelsen, sa er det i en nylig erkendelse mafb@¢ydning ledelse har for de aktuelle omstillinge
som finder sted pa beskeeftigelsesomradet, samtuligheder ledelse giver for at realisere de fem
potentialer, som vi beskrev ovenfor.



Ser vi pa forteellingen om borgeren pa vej ud ahudeét, sd er vi saledes blevet mere og mere
overbeviste om, at processen og udfaldet af, hvod#s kommer til at g& med den unge kvinde her,
ogsa vil veere kraftigt pavirket af den made beskadftesforvaltningen organiseres og ledes pa. Teenk
bare pa alle de afvejninger og dilemmaer, som @ehinldt i den forholdsvis enkle sag om, at denne
borger ikke leengere vil veere i sin virksomhedspkakbet enorme arbejde med at iveerkseette et
praktikforlgb og sikre et godt match (er det skegspidte kreefter og skal man nu begynde forfra?),
kravet om at sikre relevante aktiviteter for allevdd er alternativet pa den korte bane, hvis ikke
passivitet?), hendes seerlige forudsaetninger ogvi@ndun fejlplaceret eller er det virksomhedemso
er umulig?), Kan man stole pa hvad hun siger? éksfor borgerens udsagn eller sikre at der ikke
snydes?), osv. osv. Sagsbehandleren skal saledésationen afveje flere forskellige politiske,
organisatoriske og praktiske hensyn.

| det falgende saettes der derfor saerlig spot panisgtionsforandring og ledelse iseer i forhold til
potentiale 1 om politisk og organisatorisk stragegning. Men fgr vi vender os mod resultaterne fra
arbejdet med de fem potentialer, vil vi komme medneere generel betragtning om innovation i
kommunerne.

3. Kommunal variation og forskellige udgangspunkterfor udvikling og
innovation

Beskeeftigelsesomradet er et felt hvor der kondtantmer nye projekter, redskaber og metoder, som
de kommunale organisationer skal forholde sigS8danne krav om nye initiativer kan komme fra
forskellige fronter, som spaender lige fra et de@téovkrav, en gkonomisk ngdvendighed i form af
eksempelvis centrale malkrav eller deltagelse temte projekter eller en italesat "bedste praksis”,
som kan komme fra en anden "model- kommune” elegv&aluering.

Nar man kommer "udefra”, er det forblgffende athser hurtige de kommunale organisationer er til at
omszette sadanne initiativer til implementering oift.dDe er professionelt driftsorienterede, hvilke
sandsynligvis bl.a. haenger sammen med beskeefsfetgaltningernes traditioner for at
refusionsoptimere og indrette indsatserne efter dtslige malstyring. De stagrre kommunale
frihedsgrader og de igangsatte organisatoriskenéisiager, som er fulgt i kalvandet herpa, medfarer
imidlertid ogs3, at "patvungne” tiltag eller projek dels kan fa deres eget liv de-koblet fra, hdtad
ellers sker i organisationen, dels komme til aingget forskellige ud fra kommune til kommune. Den
observation betyder ogsa en erkendelse af, at ddwallaves afggrende nye mader at udvikle og
gennemfgre indsatser for udsatte grupper pa, $alskanere end drift af enkeltinitiativer til, désde
har det med at blive isoleret i enkelte dele ahaigationen og "fa deres eget liv".



Det understreger vores pointe om, at skal der lavesvation, sa kreever det en bredere organisétoris
forankring, som er grundfeestet hos bade lokaldikete, ledelse, medarbejdere, brugere og centrale
samarbejdspartnere. Det er oplagt mere ressougcéidskreevende at gennemfgre sadanne typer af
forandringer end de enkeltinitiativer og projek®msm kommunerne er sa gode til at saette i drift.

Det farer videre til en anden vaesentlig observatinamlig at nok er der feellestraek, som i eksemplet
med driftsorienteringen, pa tveers af kommunerne, n mde forskellige kommunale
beskaeftigelsesorganisationer er samtidigt megskétlige. At der er forskelle mellem kommunerne er
ikke overraskende, men graden af hvor store folesldgr er, og som man kan fa gje pa, nar man
kommer taet pa, har alligevel overrasket forskengemp Der er forskellige problemer og opgaver som
kommunerne skal lgse pa beskeeftigelsesomradet,kaonrelateres til befolkningssammensaetning,
erhvervsstruktur, uddannelse, mv., men ogsa ssen@j den politiske og forvaltningsmaessige kultur
spiller en stor rolle.

Nar det eksempelvis geelder store versus sma konmrefnbar de sma kommuner ofte nemmere ved at
koordinere pa tvaers af enheder og professioner kaader hinanden), men de har til gengeeld generelt
feerre ressourcer, specialiseringer og tilbud endst®e kommuner. De store kommuner er af
driftshensyn omvendt ngdt til at have en mere adfpspl organisation, med de
koordinationsudfordringer det giver, men har en etdgedere portefglje af tilbud og kompentencer.
Det giver helt forskellige udfordringer.

Et andet eksempel pa historisk betingede forskedle vaere i hvor hgj grad den enkelte kommune
tidligere har veegtet mal- og produktionsstyring qlhveksempelvis frikommunestatus kan have
betydning), og hvilke behov det giver for den nusagle styring. Vi skal nok komme tilbage til de
konkrete forskelle senere, men her skal det blastaieres, at nar vi taler politiske og organissker
forandringer og innovation af indsatserne, sa finder neeppe en formel, der passer alle kommunerne
pa en gang. Der er et forskelligt udgangspunker kommune, som der ma tages hensyn til.

Nar det er sagt, s& mener vi godt, at der kan p@gesnnovation og forandring pa tveers af
kommunerne. Men frem for at give meget konkreteisainger pa hvordan det kan ggres, sa handler
det maske mere om at udpege en retning herfor,keonforfglges. Eller en ledestjerne om man vil,
hvor det sa handler om at pege pa de typer afrihggr, som skal laves for at forfglge dette mal,
uanset de forskellige kommunale udgangspunkter. |IBéestjerne eller retning vi peger pa i LISES-
projektet, er oplagt snaevert forbundet de fem pi@tkeen omkring lokal politisk strategileegning,
helhedsorientering, borgerinddragelse, udviklingnaddet mellem sagsbehandler og borger, samt
steerkere involvering af virksomhederne.

| det falgende vil vi med fokus pa ledelsesperspekise pa, hvordan der i relation hertil kan laves
lokalt tilpassede organisatorisk integrerede lagginsom beveeger indsatserne i denne retning. &t bu
pa at ivaerkseette en sadan proces er selvfglgelig felrmatet, hvor der kan laves lgsninger, som er
tilpasset den enkelte organisation. Det skabernfomag og accept i organisationen, men en
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forudseetning for dette vil ogsa vaere bundet opedélsesmaessige beslutninger og accept. | det neeste
vil vi derfor fokusere pa betydningen af forskedlidedelsesmaessige afvejninger, nar vi ser pa
resultaterne fra de fem potentialer.

4. Resultater fra arbejdet med potentiale et: Udvikngen af
politisk/organisatoriske strategier

Den steerkere statslige styring, som tog fart op ¢y efter kommunaliseringen af
beskaeftigelsesindsatsen, primeert baseret pa niddgtynonitorering, benchmarking og gkonomiske
incitamenter, er de sidste ar blevet reduceret, isegl refusionsreformen fra 2016, men ogsa i farhol
til en slaekkelse pa kravene til kommunerne i fadhdll udfyldelse af beskaeftigelsesplaner,
resultatrevisioner, organisatorisk opbygning mv.dGook fungerer malstyring, monitorering og
benchmarking stadigveek, men med aendringerne af redeisionssystemet, og den gradvise
kommunale overtagelse af det gkonomiske ansvarjeer kommet betydelig stgrre kommunale
frinedsgrader til at designe og implementere besffedespolitiske indsatser overfor denne
malgruppe. Kommunerne star derfor overfor en relaty opgave. Fra naesten at have veeret et
driftsomrade, der har fungeret som et vedheeng ¢h dovrige kommunale forvaltning, er
beskaeftigelsespolitikken mere og mere blevet etddmrpd linje med og i tilknytning til avrige
kommunale velfaerdsomrader. Det indebaerer et nybbdbr selvsteendige kommunale politiske
strategier og ikke mindst ledelsesmaessigt at féneleft i kommunerne, hvad det er som sikrer, at
indsatserne har legitimitet.

Her er det relevant at ga tilbage til den indledsirise scene med ledelsen, hvor fire moralske
dimensioner i indsatserne blev preesenteret: efigddt] fairness (lige adgang), responsivitet (indiel
problemlgsning) og respekt. Hvordan skal disse yrebalanceres, hvis potentialerne skal udvikles, og
der skal sikre legitimitet hertil?

4.1. Legitimitet pa baggrund af effektive indsatser

Nar det geelder effektivitetshensynet er det bregindeholder flere dimensioner. En dimension er
hvornar indsatserne opfattes som effektive opadnteynt i kommunerne. Set i forhold til statens

monitorering bygger den primaert pA malinger af pmtismer og aktiviteter (som de eksempelvis

fremgar af kvartalsvise nggletalsrapporter og jdbats.dk) med benchmarking i relation til andre

kommuner. Dette har ogsa langt hen ad vejen, sanmeehen malstyringslogik, udgjort en vaesentlig

del af legitimiteten for indsatserne internt i koonmerne. For det politiske niveau kan det nemmeste
umiddelbart veere at fortseette “legitimitetsvurdgen” ud fra den statslige vej med malstyring,
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aktivitetsstyring og evidensbasering, hvilket i igrogsd ma antages at reducere variationerne
kommunerne imellem. Udfordringen er imidlertid aende malstyringslogik har det med at

standardisere indsatserne, hvorfor det har potemegative konsekvenser for iseer de individuelt

tilpassede lgsninger, og det at mgde borgeren msukkt (eller vores potentialer om udvikling af

mgdet mellem sagsbehandler og borger, helhedseriegtog borgerinddragelse).

Skal ambitionsniveauet haeves i denne retning medlakalt tilpassede mader at forstd og vurdere
indsatserne pa, indebaerer det et behov for udgldihnnye mal og styringsredskaber end dem, som
findes i det eksisterende system. Dette er udeh évivigtigt udviklingspunkt — hvad skal der sastie
stedet eller maske rettere, hvad skal der supplee? For kommunerne kan neeppe ignorere det
statslige malsystem helt. Et godt afsaet for deriglkudsion er gkonomien, som er helt afgarende for
kommunerne.

Her star kommunerne overfor valget mellem en irerésgs- eller besparelsesstrategi. Grundliggende
star valget mellem om beskaeftigelsesindsatserndanvde svageste grupper forstds som udgifter eller
omvendt som nogle, der kan give langsigtede belsgareg en bedre livssituation for borgerne. Der
kan i forhold til sidste ogsa veere et kommunak p sammenhaengen til andre kommunale udgifter,
som er relateret til denne malgruppe, hvor beskadéte eller aktiviteter kan have stor betydningt De
er oplagt at vores potentialer (eller ledestjerbglger pa en investeringstankegang, men ogsanat de
har sine udfordringer i forhold til, at sikre lagiitet i relation til effektivitetsdimensionen, ag der
dermed er et behov for at udvikle nye parametresfimces. Der er formodentlig ikke entydige svar pa
denne udfordring, men i hvert fald tre typer af iiinger synes ngdvendige for at eendre forstaelsen
for, hvornar indsatserne er succesfulde.

For det fgrstema gkonomien sta i centrum, hvorfor besparelsefepgennem indsatserne ma kunne

dokumenteres eller i hvert fald sandsynligggrest D& kunne pavises, at en krone sparet pa
indsatserne, ikke ngdvendigvis er en krone ekdtoarimunekassen. For at indfange relaterede udgifter
vil de samlede kommunale forsgrgelsesudgifter tlipger eller enkeltpersoner veere et godt

udgangspunkt for at opbygge et nyt eller supplezendlesystem.

For det andekr der et behov for at flytte fokus veek fra akétgstyring til en styring mere baseret pa
resultater/effekter. Hvor viden om enkelte redskabller metoders effekter hidtil har fart til en
forstaelse af succes, hvis bare der er en hgj v@iuaf disse (det geelder eksempelvis samtaler og
virksomhedspraktikker), sa kan der med fordel sesenpa, hvorvidt de faktisk gar en forskel for
enkelte grupper eller individer, eller hvilke redbler eller metoder, der ellers kunne ggre det. Det
kraever med andre ord, at de gennemsnitsbetragtnisge ligger bag de hidtidige malinger, i hgjere
grad brydes ned pa projekter, specialiserede m@pgreller enkeltindivider. Og vel og meerke i den
enkelte kommune.

For det tredjeskal nzevnes, at hele denne effektivitetsdiskussgsa bar relateres til, om det giver
mening for borgeren. Det ligger selvfglgelig i derige neevnte dimensioner om at sikre
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behovstilpassede lgsninger og respekt (som vi vetitbage til nedenfor), men der er ogsa et
effektivitetselement indeholdt heri. Forskningsmiggser der saledes meget, som peger pd, at hvis
borgerne accepterer og selv deltager i indsatsépgesagsbehandlerne tror pa borgerne), sa er
sandsynligheden for succes betydeligt starre. Mefim borgerne er derfor ogsa en made at skabe
mere effektive indsatser pa.

4.2. Legitimitet pa baggrund af fairness og ligevaglig behandling

Med hensyn til fairness og ligeveerdig behandlimglation til borgerne, sa er denne dimension ogsa
interessant i forhold til, hvornar indsatserne tfa som legitime i kommunalt regi. Forstar vi lige
behandling af borgerne som, at alle far det samehksefmpelvis et bestemt antal samtaler eller
lignende) eller at indsatserne (og volumen henafprskellige alt efter, hvilke problemer borge tmesr.

De potentialer vi oplister, laegger sig meget opan sidste forstaelse. Dette er dog ikke uprobleskati
idet en sadan forstdelse ogsd star i speend med ffektivitetsbetragtning i relation til
malgruppeprioritering, hvor et resultat af detts@gan veere manglende aktiviteter for borgernélj for
kommunen sk@nner, at sandsynligheden for at bdiege i beskeeftigelse er for lav.

Det vil i gvrigt neeppe vaere en udvikling som phéte og embedsmeend i staten vil acceptere, og det
er uden tvivl et af de forhold, som der vil veeranaprksomhed pa fra centralt politisk-administrativt
hold i forhold til at evaluere de starre kommurfaleedsgrader. Men for at realisere helhedsoriemger

og mere skraeddersyede indsatser med reel borgeagelge, sa vil det veere ngdvendigt at forsta
ligeveerdig behandling som skreeddersyede lgsnirigiert enkelte borgers problemer, med blik for at
dette ikke farer til, at nogle borgere permanenk@es.

4.3. Legitimitet pa baggrund af responsivitet (medndsatser tilpasset den enkelte)
Responsivitet eller Igsninger tilpasset den enkettegers behov var den tredje dimension, som kan
udggre en del af legitimiteten for indsatserne. Btaer meget i vores opstillede potentialer. Skette
realiseres er valget af de rigtige lgsninger tiffakskellige borgere afggrende, hvorfor mgdet melle
frontmedarbejderne og borgerne er helt centralortfan sikrer man sig, at frontmedarbejderne pa en
og samme tid kan balancere mere overordnede (sds)fiensyn til eksempelvis lovgivning,
effektivitet mv. og hensynet til borgernes egnerfolerede behov og gnsker (reel borgerinddragelse).
Hvad sikrer legitimiteten i forhold til at medartejne laver et sddant match pa en god made?

Der er oplagt nogle kvalifikationsmaessige forudsager hos frontmedarbejderne, som er vigtige her,
men her er det i farste omgang den ledelsesmaatisigmsion, som er i fokus. En vigtig forudsaetning
er nemlig, hvilke ledelsesmaessige logikker, somgpraerganisationen. Skal lgsningerne reelt sgges
skreeddersyet til den enkelte borger, kreever det kdelsesmaessig opbakning og tillid til
medarbejderne. En ting, som kan udfordre dettd, @vrigt for steerk malstyring. Udover at man
overeksponerer det, der males pa fremfor at arbbgleovsorienteret, sa medfgrer en for staerk
malstyring ogsa, at medarbejderne kommer til atkkoere med hinanden i et organisatorisk
konkurrence- eller rivaliseringsklima, hvor manvkeli meget optaget af slutproduktet fremfor
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processen. Alternativet hertil er en ledelsesmaagsigkning til at fokusere pa egen "mestring”, hvor
den enkelte medarbejder sammenligner sine preastatioed egne tidligere praestationer, fremfor at
holde dem op mod andres praestationer. Succesfaktore et sadant_mestringsklima er, at
medarbejderne udvikler sig, sgger nye udfordringeesterer i egen indsats og samarbejder (Cerne et
al. 2014).

| vores FLIP med medarbejderne har vi tydeligt wetele kommunale forskelle pa dette omrade. Hvor
kulturen understatter et sadant mestringsklimajezrmeget stor abenhed overfor at abne sit faglige
rum overfor kollegaer, samt selv agere sparringspaoverfor andre. De reflektionsveerktgjer vi er i
gang med at udvikle p4 samtalerne (se nedenforryudentiale tre), synes ogsa at have bedst grobund
her. Hvor der er et mere konkurrenceorienteret&lier der stgrre frygtsomhed overfor at lukke andre
ind i sit faglige rum, og det er derfor ogsa sveemr udvikle feelles reflektionsveerktgjer i relatidn
samtalerne.

Skal man sdledes bevaege omradet i denne retningr st vigtigt at veere opmeerksom pa, at
medarbejderne inddrages i beslutningsprocessergeseg muligheder for at udvikle feerdigheder, som
ger at de kan lede sig selv. Det er ligeledes gligit samarbejde opfattes som vejen til bade at na
personlige og faelles mal. Og sidst men ikke mirsstlet en preemis, at vurderingen af den enkelte
medarbejders praestationer tager udgangspunkt ewlegltes indsats og egen udvikling, og ikke kun i
sammenligninger med andre.

4.4. Legitimitet pa baggrund af at udvise respektdr borgeren

Den fjerde dimension om respekt i forhold til baege er snaevert forbundet med borgerinddragelse..
Om end dette har staet hgjt pa den kommunale ddgsarforhold til samskabelse og borgerne som
medproducenter, med BIP og empowerment projekiergude eksempler herpa, sa er dette ikke uden
dilemmaer at udfgre i praksis.

For det fgrsteer der ofte en sammenblanding af myndigheds- ogcs®pgaver (isser i borgernes
bevidsthed), som gar at der ogsa er disciplineréeltier adfeerdsregulerende) elementer i indsatserne
Som det utallige gange er blevet formuleret foabforskellige medarbejdere, sa kan det at stilark

til borgeren, netop ogsd vaere at mgde borgeren nemuekt. Men dilemmaet er, at det ogsa kan
vanskeligggre opbygningen af den tillid, som erveadlig, hvis borgeren reelt skal inddrages og veere
medproducent.

Det farer,for det andetover i det naeste dilemma, som handler om den mudistamgaelse eller
"mestring”, som borgeren ofte kan mgde systemdtamgmedarbejderen med. Det kan veere et resultat
af manglende tillid til, at systemet vil en det b men kan ogsa veere et led i at undga aktigitete
som opleves som ubehagelige, eller der kan vearemlforsgg pa decideret snyd. Eller, som det ofte
ogsa ses, bunde i en manglende tillid til sig sébrhold til at leve op til de krav, der stillesvores
arbejde med forskellige medarbejdergrupper i des skdmmuner er det tankeveekkende, hvor
forskellige kulturer vi har oplevet omkring syneti et med respekt for borgeren og reel
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borgerinddragelse. Der har veeret medarbejdergrugpasr udgangspunktet er, at borgerne som
hovedregel forsgger at snyde systemet, krydret ekedmpler pa, hvordan borgerne lyver i forhold til
egne arbejdsevner og sygdomsbilleder. Det omvdrattegsa veeret tilfeeldet, hvor udgangspunktet er,
at borgernes udsagn, neesten uanset hvad, skaldgiesvorligt, og hvor mantraet er at man ikkalsk
indrette systemet efter den mindre del, som kuimukefpa at snyde, men i stedet indrette systertet ef
den store majoritet, der har reelle problemer. @gfglgelig mange medarbejdergrupper, hvor deter e
sted midt imellem.

Pointen her er imidlertid, at en vaegtning af respekreel borgerinddragelse kan blive ren retdmks

det ikke kraftigt falges af en ledelsesmeessigdreti kulturforandring blandt medarbejderne (at man
faktisk sikrer, at det er her legitimiteten for #adserne skabes, samt fremmer en forstaelse fdettat
skaber resultater). Hvis det at made borgeren mspekt reelt skal implementeres, sa ma det saledes
forankres hele vejen igennem systemet i forholdetl lokalpolitiske niveau, ledelsen, teamledelsgn

de enkelte medarbejdere.

Med denne indkredsning af, hvad der skal give ilegiet i organisationerne for at indfri LISES
potentialerne, og de dilemmaer som er indeholdt keerdet gode spargsmal i forhold til dette fgrste
potentiale: Hvad kan ledelsesmaessigt gares foeveehe organisation og indsatser i denne retning?

Der er formodentlig mange mulige tiltag der kunmdistes, men her vil vi forelgbig pege pa tre (se
ogsa Andersen og Larsen 2018):

For det farstevil der vaere behov for eny type relation og kommunikation til og mellem leelse og
kommunalpolitikere. De nye betingelser stiller saledes nye krav tielsen i forhold til, hvordan de
informerer og inddrager politikerne. Beskaeftigetsesadet vil, som et mere selvstaendigt politisk
omrade pa linje med andre velfaerdsomrader, veere odsat for prioriteringer, hvorfor det ogsa for
beskeeftigelsesforvaltningerne bliver vigtigt atrsibokal politisk legitimitet til indsatserne. Dietsever

et starre detailkendskab fra politikerne til omitaolg dermed ogsa informationer udover, hvad der kan
treekkes fra det statslige malesystem. Hele orgamigm kan bidrage til informering af politisk udga
hvorfor det kan teenkes ind i den organisatoriskakgis, at det for alle led handler om at give
politikerne de rette informationer om indsatseifBiesempelvis i form af regelmaessige samtaler herom
mellem medarbejdere og neermeste leder(e).

For det andeter der behov fofedelsesmeaessigt at dimensionere henholdsvis en otering mod
"kerneopgaver” pa tveers af enheder og en specialistodel baseret pa steerke selvsteendige
enheder.Kommunerne synes stadig at veere meget forankrespecialiserings- og malstyringslogik,
der ikke ngdvendigvis matcher et indholdsskifte rhethedsorientering og borgerinddragelse, jf. den
megen opmeaerksomhed pa resultater og preestatiop@biridsats.dk. Der forestar derfor nogle
strategiske valg i relation til balancerne omkrihgordan man skal organisere sig i forhold tileatd et
sadant indholdsskifte.
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For det tredjesynes der behov fdedelse som kan supplere malstyring med ledelse leaist pa
understgtning af fagprofessionel praksis (balancere organisatorisk konkurrence- og
mestringskultur, jf. ovenfor). Man kan seette dette op som en balance mellem gtyvima. mal,
aktivitetsstyring, retningslinjer) eller "selvstyg” (feelles faglig supervision). Eller med andrd,divis

der skal sikres en reel udmgntning af helhedsararg, udvikling af samtaler, borgerinddragelsesbg
fornyet virksomhedsfokus, sa ma de konkrete aligiti organisationen, som kan underbygge dette,
ogsa gives selvsteendig legitimitet. Det er ikke ,natkde star som ord i overordnede strategier eller
malsaetninger.

5. Resultater fra arbejdet med potentiale to: Udvikingen af
helhedsorienterede indsatser pa tveers af organisaieke enheder og
fagomrader

Det er allerede bergrt ovenfor, at vi argumentei@r at teenke beskeeftigelsesindsatsen mere
helhedsorienteret pa tveers af organisationer ogréagser. Vigtigheden heraf skal ikke mindst ses i
lyset af, at LISES projektet har seerlig fokus papgen af udsatte ledige, som ofte star over for en
reekke sammensatte og komplekse problemer. At hé&ndlisse problemer fordrer som oftest en
involvering af flere afdelinger og aktarer, hvoibget for en koordineret og helhedsorienteret itslsa
bliver central. Eksempler pa kritiske interne origatoriske snitflader er opdeling af indsatsen for
borgere, der er under og over 30 ar eller borgieger visiteret som job- eller aktivitetsparater Br
ogsa oplagte greenseflader mellem funktionsopdelbejdsopgaver, omkring sagsbehandlere og
virksomhedskonsulenter. Hertil kommer de mere eksteelationer til eksempelvis virksomheder,
sundhedsomradet, familieafdeling, mv.

Det var vores udgangspunkt, at arven fra New PiMAnagement pa beskeeftigelsesomradet langtfra
havde veeret hensigtsmeessig i forhold til at und#esthelhedsorientering men naermere havde
resulteret i en udpreeget siloopdeling, blandt asdet fglge af malstyring, men ligeledes pa grund af
et gget behov for specialisering. Dog er der aktkeinmet en betydelig starre opmaerksomhed pa
betydningen af at kunne lave helhedsorienteredeiriger pa tveers. Men hvordan ser dette ud i
kommunerne?

Som det ogsa blev beskrevet i det farste resuli@tner det tydeligt, hvor megetalstyringengenerelt

har sat sig igennem - bade ledelsesmaessigt ogenkigte afdelinger. Det kan af flere grunde veere
ngdvendigt med malstyring, bade symbolsk og stgrimgssigt, men har ogsa set flere konkrete
eksempler pd, hvordan malstyringen farer til ufeetd negative effekter, sa som organisatorisk
opsplitning med manglende vidensdeling mellem &ider. Det kan eksempelvis dreje sig om
udviklingen af aktiveringstilbud, information ommsarbejdet med virksomheder, informationer om
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borgere som skifter afdeling eller en faelles fatstd af, hvem der har ansvaret for opfalgningen, na
borgeren er placeret i en indsats.

Som papeget tidligere er der derfor en balanceemelit bruge malingerne som viden, der reelt kan
forbedre indsatserne eller som noget, der mereehasymbolsk betydning for organisationen at
opfylde. | forhold til sidstneevnte kan der ofte eaen ikke formuleret organisatorisk malsaetning tm a
ramme plet i forhold til malopfyldelse, saledeslat kan skabes ro og frihedsgrader til ogsa at é&unn
indrette indsatserne efter de mal, som ikke erhinttkt i malingerne. Det kan med andre ord veere en
stor udfordring, at fa det, som opfattes som kegogawen i organisationen, til at harmonere med det
man maler pa.

Nar vi interviewer borgere og ser pa dette udeerelledefra, sa er der ogsa flere eksempler pa, at
forlabene opleves som usammenhangende og preeget'sthrte forfra”, nar man skifter mellem
afdelinger og sagsbehandlere. Og udover den fargkmaessige dokumentation for, at
sagsbehandlerskift har negative konsekvenser fogelmes arbejdsmarkedstilknytning (som det er
pavist i BIP-projektet), sd bekreefter vores intews ogsa pd, at der kan veere meget negative
konsekvenser forbundet med sadanne sagsbehanfileB&de sagsbehandlere og borgere peger
saledes pa, at relationen mellem sagsbehandleorggrer af stor betydning. Men det er meget vigtig
at sla fast, at et sagsbehandlerskifte kan veereetmiegskelligt, og der er bade eksempler pa
meningsfulde og "afsporende” skift. Der er borges@n er klar til "at komme videre” med behov for
nye typer af indsatser og de ngdvendige persordigmourcer hertil. Omvendt er der ogsa eksempler pa
det modsatte, hvor et skifte med stor sandsynlighledidelsegge den progression, som mgjsommeligt
er opbygget over en leengere periode. Det syneglyigt det i relation hertil ikke er de organigétke
rammer, som blokerer for en indsats, hvor borgefensdsaetninger og behov tilpasses den rigtige
specialiserede indsats. Det er her at der er enpate for at lave en mere helhedsorienteret isdsa

Der foregar flere forsag i kommunerne i forholdailsikre helhedsorientering og bedre koordination
mellem arbejdsfunktionerne. Eksempelvis i forhdlcht sprede kompetencerne pa virksomhedsdelen
ud i de gvrige afdelinger, eller forsgg med at safbalre funktioner hos de samme medarbejdere (f.eks
radgiver, mentor og virksomhedskonsulent), som ai ket eksempler pa i kommunerne. Disse
forskellige modeller skal undersgges neermere indeste periode i LISES. Der skal ligeledes arbejdes
med mulighederne for at forbedre rammebetingelsiemielhedsorientering, eksempelvis ved en mere
helhedsorienteret fastleeggelse af organisatioremtede kerneopgave(r) i relation til udarbejdelatn
feelles mal pa tveers af afdelinger fremfor afdelapgsifikke eller malgruppeopdelte mal.

Afslutningsvist er det dog vigtigt at understregeder i relation til indfrielsen af dette potetgiamm
stgrre helhedsorientering altid vil veere en afwggnii forhold til specialiseringsbehov og
organisatoriske behov for sikker styring af driften

17



6. Resultater fra arbejdet med potentiale tre: Udwkling af tilgange til at
kvalificere mgdet mellem frontlinjemedarbejdere ogborgere

| det farste resultatnotat argumenterede vi fosaattalerne, og de kommunikative kompetencer, udgar
et centralt element i LISES-projektet. Det er i sglerne mellem borger og professionel, at politiske
malsaetninger overseettes til konkret virkelighedjlkey kan vaere en kompliceret opgave (jf
indledningsscenen). Med lovgivningens terminologi det gennem dialoger, jobplanernes
afbalancering af arbejdsmarkedets behov og borgesnsker og forudseetninger finder sted. Mellem
samfundsmaessige behov og individuelle gnsker agd$setninger kan der veere stgrre eller mindre
afstand. Det kan eksempelvis handle om, at derlskalmunikeres et krav om en beskeaeftigelsesrettet
indsats, samtidigt med at der skal gribes et méskminalt og begreenset arbejdsmarkedsperspektiv fra
borgerens side i kommunikationen. | et sadant kygiksempel vil det veere en stor udfordring at
handtere eventuel modstand fra borgerens sidejdigmmed at sikre at borgerens mening kommer til
udtryk. Derfor er det vigtigt for realiseringen détte potentiale at rette opmeaerksomheden mod,
hvordan fglgende hensyn balanceres i samtalerrae jstitutionelle krav og rammer, 2) udredning af
borgerens behov og forudseetninger og 3) den refienering, inddragelse, understgttelse og
motivering af borgeren.

Forskerne i LISES-projektet har brugt meget tidesgrgi pa at observere og analysere de mange
samtaler, der er overveeret i de seks LISES komm@&anlet set har vi vaeret med til over 75 samtaler
mellem borgere og frontlinjemedarbejdere. Vi desudéholdt 18 FLIP med fokus pa samtalen og
potentialet i at kvalificere disse mgder. Det giver unikt indblik i en afggrende del af
beskaeftigelsesindsatsen og muliggar i kombinatied de @vrige data (FLIP, interview, observationer
af ledermgder, observationer i virksomheder, digifmateriale mv.), at vi som forskningsprojekinka
opna en nuanceret og righoldig forstaelse af kdrpaaksis i jobcentrene. Pa dette tidspunkt i [kieje

er systematiske analyser af disse samtaler stadigrudarbejdelse. Vi har dog en reekke fund, som vi
i det falgende gnsker at fremhaeve:

6.1. Rammerne for afholdelse af samtaler varierer

Rammerne for samtaler mellem frontlinjemedarbejdegeborger er forskellige fra kommune til
kommune — og nogle gange fra afdeling til afdelisghyppigt argument pa det beskeeftigelsespolitiske
felt er, at der opretholdes en stabil kontakt &ndenkelte borger gennem afholdelse af hyppige
samtaler (jf. bl.a. det fagrste resultatnotat i LES&mt resultaterne fra BIP projektet). Det betynga,

at der nogle steder seettes meget fokus pa volug@a antallet af afholdte samtaler. Det kan medfare
en konflikt mellem ledelse og medarbejdere. Pa edeea side star en ledelse, der sgger at sikre
kontinuitet i kontakten med borgeren gennem orgaimg af mange samtaler og en styring af dette i
organisationen gennem eksempelvis maltal. Udgamgspuer her ogsa knyttet an til et evidensbaseret
argument om at 'samtaler virker'. P4 den anden side medarbejderne, der kan opleve, at denne
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volumentaenkning farer til det, der nogle stedded@ttes som en 'samtalefabrik’. Argumentet er her,
at fokus bliver pa, om samtaler afholdes, og i méngiad pa, hvad der opnas gennem samtalerne. Nar
afholdelse af samtaler tager mange ressourcerarsankiligheden for at falge op pa det, der aftales i
samtalerne, blive begreenset. Dette kan forsteefkest aagstallet i nogle jobcentre er hgijt, og eler
begreenset tid til at arbejde mere indgaende mededé&glte borgers sag mellem samtalerne. Nar
mange samtaler skal afholdes, kan tiden til derekmlsamtale veere rammesat af, at en ny borger
venter pa den anden side af dgren. For medarbejdam dette tidspres betyde, at der i utilstraegkeli
grad spgrges ind til det, der i den konkrete sagater mening for borgeren, eller at det der giver
mening i beskeeftigelsessystemet, (det instituttanehingsfulde) fylder i samtalerne.

Set i forhold til LISES-projektets potentialer, der oplagt fokus pa savel betydningen af det atemgd
borgerne gennem hyppige samtaler, som ngdvendighede at disse samtaler opleves som
meningsfulde af bade borgerne og de professiondke.er der oplagt en balance som skal rammes,
hvor der skal sikres jeevnlig kontakt, men hvor tgéise af maltal ikke ma blive et mal i sig selv.
Sidste kan nemlig fare til, at de professionelkeikar det handlerum, som gar det muligt at ivecitksae
indsatser, der er relevante for de perspektiverndeengang kommer til udtryk gennem samtalen.

| de kommuner vi har observeret i LISES, er der ftoskel pa praktikernes autonomi i forhold til
iveerkseettelse af indsatser, samt den mere praldiggang til relevante tilbud (ventelister, breddle a
tilbudsvifte). Det kan der veere mange gode grunilgft afsnittet om "kommunal variation og
forskellige udgangspunkter for udvikling og inndeat ovenfor. Det er imidlertid ogsa vores
vurdering, at det er vigtigt for kommunerne at vagpenserksom pa ovennaevnte balance, hvor det ma
handle om at udvikle rammerne for samtalerne, sasikees mulighed for meningsfuldhed og reel
borgerinddragelse i alle samtaler. Sidstnaevnte elykk naermere ned i omkring potentiale 4, hvor
betingelserne for borgerinddragelse undersgges &@rm

6.2. De kommunikative kompetencer er fagligt hjertelod

Helt fra starten af LISES-projektet har der veetter snteresse for at arbejde med potentialet i at
kvalificere mgdet mellem frontlinjemedarbejdere lmyygere. Kommunikative kompetencer opfattes
saledes af bade ledere og medarbejdere som heltraleenfor at udfylde rollen som
frontlinjemedarbejder pa beskaeftigelsesomradet.Haerdog vist sig at vaere meget stor forskel pa, i
hvilken grad samtalerne bliver betragtet som nodgt,kan og skal gares til genstand for feellesdagl
refleksion.

For nogle medarbejdere er der en bekymring for latedsamtalerummet op for andre. Nogle
medarbejdere peger pa, at fysiske rammer, tidpuessr og borgernes ofte meget omfattende (isser
psykiske) problemer, gar det urealistisk at *abamtslerne op’ som genstand for faglig refleksion
blandt kolleger. Hos andre medarbejdere (og ledag)som en helt ngdvendig og uomgeaengelig del af
det faglige arbejde, at samtalerne ggres til gadstar supervision og kollegial sparring (eller co-
vision).
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Et alternativt til at "abne samtalerne for hinanitiem mere generel treening i "den gode samtale’dMe
det store fokus pa samtalernes effekt er der pgemefterspargsel efter sddanne skabeloner. Degtmeg
store empiriske materiale i LISES-projektet, mednignge observerede samtaler, viser imidlertid at
dette ikke er nogen nem gvelse, eller direkte istest. Det er meget vanskeligt at forsimple de her
samtaler i en sadan grad, som sadanne skabelotezndigger. Det peger i stedet pa ngdvendigheden
for at medarbejderne kan agere i meget forskeBigeationer, hvorfor der er brug for reflekterede
medarbejdere, der har mod og ressourcer til koetligi at udfordre sig selv og hinanden i
bestraebelsen pa at kvalificere mgdet med borgeren.

Gennem arbejdet med FLIP med medarbejderne etedesived at udvikle en refleksionsmodel, som
vi kalder 'Lan et gre’. Dette arbejde handler onkambinere forskernes blik for vigtige manstre i
samtalerne (herunder 'gribning’, ’institutionelleléture’ og 'konkret arbejdsmarkedsperspektiv’) og
praktikernes blik for muligheder og begreensningeratt give sparring pa hinandens samtaler. 'Lan et
are’ bygger videre pa de erfaringer, vi har med talanalytisk funderede FLIP, hvor forskere og
praktikere sammen analyserer samtaler, men ndoireiat, der gar det muligt for praktikerne selv at
reflektere over deres praksis i en travl hverdag.

| slutningen af april 2018 blev der endvidere afth@t to dages FLIP seminar med udgangspunkt i at
udvikle formatet. Her madtes 25 medarbejdere, ogalgte ledere, pa tveers af de 6 kommuner
sammen med 5 forskere. Formalet var at tegne dtefgkitser til, hvordan et sadant arbejdsredskab
kan udvikles. Det skal der arbejdes videre medirtieste periode.

Refleksiv praksis er dog ikke gjort med 'Lan et’aa#er andre konkrete modeller, og i LISES er vi
derfor ogsa orienteret mod understgttelse af rsifbek og faglig udvikling pa andre niveauer. Det
handler bl.a. om opkvalificering af medarbejdere jabcentre og studerende pa landets
socialradgiveruddannelser. Som det er bergrt Gdéier vi ogsa optagede af at afdeekke og udvikle
ledelsesmeessige tilgange til fagligt handlerum dgriperede kompetencer. Endelig er der i hele
LISES-projektets tilgang mulighed for at komme med alternativt bud pa, hvordan en
forskningsbaseret praksis udvikles, samt hvordarkde uddannes vidensmaeglere, der kan facilitere
forskningsbaseret udvikling i en travl hverdag. Beringen simple lgsninger for hvordan samtaler i
jobcenter-praksis kan kvalificeres yderligere, nden star pa nuvaerende tidspunkt klart, at samwlern
er fagligt hjerteblod som bade medarbejdere ogréede engagerede i at udvikle. Dette skyldes ikke
mindst, at samtalerne er en central arena for ggrahde redskab til inddragelse af ledige borgere i
meningsfulde forlgb.

6.3. Borgerinddragelse sker gennem samtaler

| vores arbejde med FLIP formatet var det tydelajt,der er et overlap mellem potentialet i at
kvalificere mgdet (potentiale 3) og potentialet iraldrage borgeren (potentiale 4). Samtalerne udge
med andre ord den helt centrale arena for muligdrarddragelse set fra medarbejdernes perspektiv.
Vi ved fra anden forskning, at borgernes aktive wirkén og motivation er en vigtig forudsaetning for,
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at indsatserne lykkes. Det vil sige, at relatiomeellem frontlinjemedarbejderen og borgeren, samt
hvordan borgeren inddrages og forstar de iveerkshétg, bliver vigtige parametre for en god indsat
arbejdet med samtalerne, bade i de forskningsmeessiglyser og i de FLIP vi har afholdt om
samtaler, har vi derfor givet seerlig opmaerksomliledette tema. Hvordan ggres borgerinddragelse
kommunikativt?

Et begreb der bade giver mening fra bade et praksjset forskningsperspektiv, er 'gribning’ (jf.
Danneris m.fl. 2017). Der har i de mange samtakdrsig et kommunikativt mgnster, hvor en borger i
sin taletur formulerer sig om noget, der giver mgrfior hende eller ham. | trdd med den sociologiske
samtaleanalyse stilles spgrgsmalet, 'hvad skersd@t. Det har vist sig at disse borger-menings-
ytringer nogle gange gribes, mens de nogle gangzheves eller overhales af ytringer fra den
professionelle om noget, som man i stedet kan bhetegm institutionelt meningsfuldt.

| LISES-projektet arbejder vi med, hvordan man kédime bedre til at gribe sadanne borger ytringer.
Denne “gribning” er imidlertid besveerliggjort affor det farste, at borgerens konkrete
arbejdsmarkedsperspektiv som regel formuleresdtgsi implicit og tavende af borgeren. Det kraever
med andre ord meget opmaerksomhed at gribe disseniakerne og der er brug for en tydelig
fornemmelse for timing fra den professionelles sidé-or det andet fylder det institutionelt
meningsfulde meget i samtalerne. Krav om aktivitgtus pa dokumentation (eksempelvis hen imod et
rehabiliteringsteammgde som kan muligggre et ftéRsinv. er uomgaengeligt og legitimt i samtalerne
i jobcenterregi. Taleture, der kan betegnes sontitutisnelt meningsfulde, udger vigtige
kommunikative projekter i samtalerne med borgemden nogle gange skygger det institutionelt
meningsfulde for det, borgeren kommunikerer som ingsfuldt for ham eller hende. En skeerpet
opmeerksomhed pa, hvordan disse sproglige manstspilled sig i faktiske samtaler mellem
frontlinjemedarbejder og borger, kan derfor bidréigat styrke blikket for borgeren, og dermed gge
chancen for at gribe det arbejdsmarkedsperspdidigeren formulerer som meningsfuldt.

Dermed rummer det naersynede blik for sproget i akemte et potentiale for at styrke det
beskeeftigelsesrettede arbejdet ogsa i kontakten ameborgere, som befinder sig laengst veek fra
arbejdsmarkedet. Det vil ogsa veere i fokus i destageriode i LISES-projektet.
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7. Resultater fra arbejdet med potentiale fire: Udvkling af muligheden
for reel inddragelse af (og samskabelse med) borger

Vi har i LISES-projektet sat fokus pa borgerinddiiag, fordi tidligere forskning har vist, at
borgerinddragelse er afggrende for beskeeftigeldseaisens succes. Borgerinddragelse defineres ofte
ved, at borgeren har indflydelse pa problemdefinitog indsats. Det vil sige, borgerinddragelse
handler om, at borger er med til at definere, levikoblemer han eller hun har, og hvad der skagar
ved dem. Ud fra denne tilgang er kernen i borgehiadelse at muligggre borgerens ejendomsret til
egne problemer, og at give borgeren beslutningsiffRatning og Solheim 1998: 41). Det indebeerer,
at indsatsen baseres pa eller tager hgjde for toopgeblemforstaelse, behov, praeferencer og anisker
indsatsen, og at borger har indflydelse pd, hvitkisatser der igangszettes, opretholdes eller &slut

Borgerinddragelse kan styrke beskaeftigelsesindsg@i&dlere madel-or det fgrsteer borgerens viden

om egne forudsaetninger for at indga pa arbejdsrdatkay egne behov sa som skanehensyn afgarende
for det faglige arbejde med at udveelge og tilreggge indsatser og i sidste ende for at matche teorge
med konkrete muligheder pa arbejdsmarkedreir det andeter borgernes aktive medvirken i
beskaeftigelsesindsatsen afgarende for, at borgemepa de mal der opstilles, gnsker at engagere si
indsatserne og bliver i stand til at mestre degeEnesituationFor det tredjekan borgerinddragelse
bidrage til at skabe en god samarbejdsrelationemelborger og sagsbehandler. Relationen mellem
borger og sagsbehandler pavirker muligheden féoratage en grundig faglig vurdering af borgerens
situation, og muligheden for at borgeren blivera&tiv medspiller i beskeeftigelsesindsatsen.

Igennem vores observationer og samtaler i de seksrkuner er det da ogsa tydeligt, at der er en
udbredt forstaelse af, at borgerinddragelse erigtigwdel af beskeeftigelsesindsatsen. Det er dsg og
tydeligt, at der i kommunerne ikke er en klar faedse af, hvad borgerinddragelse rent faktisk et. D
gar det sveert for medarbejderne at tale om bom@ragelse, og nar vi paFLIP har diskuteret
borgerinddragelse med medarbejderne, er det hudtigimet til at handle om forudseetninger for
borgerinddragelse, og ikke hvordan man kan stydtgdrinddragelsen.

Her seetter vi derfor fokus pa de barrierer som mieiderne oplever for borgerinddragelsen, som
seerligt heenger sammen med de lovgivningsmaessigenaanior beskaeftigelsesindsatsen og
organiseringen af indsatserne.

Helt overordnet er borgerinddragelse i beskeeftagdglsatsen rammesat af tre grundleeggende
betingelserFor det farsteer borgernes deltagelse i beskaeftigelsesindsadserfrivillig, idet borgeren
skal deltage for at kunne modtage offentlig fore¢sg. Borgerne har dermed ikke mulighed for at
forlade indsatsen uden sanktioner, hvilket ellerstrdgtes som en vigtig dimension af
borgerinddragelsé=or det andeker det problem, der skal arbejdes med (arbejdsthslog malet med
indsatsen (beskeeftigelse, styrket arbejdsmarkeal$eat eller afklaring af arbejdsevne), defineret pa
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forhand. Det betyder, at borgerne har begreensetined for at seette dagsordenen for indsatsen.Det e
ikke alle mal og alle Igsninger, der er legitimeagiejde med. Nar indsatsen vedrgrer udsatte ledige
det dog ogsa tydeligt, at beskeeftigelsesindsatdem ér afgreenset til at handle om beskeeftigelse i
snaever forstand. Vejen imod beskaeftigelse kaney@nigm forbedret livsmestring, og det abner op for,
at borgeren kan medvirke til at definere en langkesalel-mal og tiltag, som ikke snaevert omhandler
beskeeftigelse. For borgere der ikke har nogle ikiéd har noget de gnsker at udvikle, har mal der
opfattes som urealistiske af sagsbehandlerne ledlemal der strider imod beskaeftigelse (fx at veere
hjemmegaende) kan borgerinddragelsen derfor blive uelfordring. Krav om afklaring og
dokumentation betyder ogsa, at borgere forventesdedttage i indsatser, der hverken styrker
arbejdsmarkeds-paratheden eller livsmestringen, atene afklarer arbejdsevnen. Seerligt gentagne
afklaringsforlgb opleves af borgere ofte som afspde og meningslgse, fordi de ikke styrker borgeren
i at komme neermere arbejdsmarkedet. Som en borierkker det: "altsa jeg faler hver gang, jeg
harer ordet praktik: ah nej nu igen, der kommeeikkget ud af detFor det tredjehar borgerne ikke
nogen formel beslutningsmagt eller kontrol med asser, selv om de har ret til at blive inddraget.
Borgernes inddragelse er derfor afheengig af forlager af mal og indsatser med sagsbehandlerne
igennem samtalerne. Det ser vi neermere pa i voeasafirettede analyser i LISES-projektet.

Mere konkret, s& oplever medarbejderne, at borddragelsen bliver vanskeliggjort, hvis en raekke
forhold ikke er opfyldt:

» Beslutningsmyndighed: Medarbejderne i nogle kommuner oplever, at de hagreenset
beslutningsmyndighed og derfor har sveert ved adrage borgeren. Nar medarbejderen ikke kan
levere de indsatser som borger og medarbejderedrtin@nighed om er meningsfulde, sa bliver
inddragelsen i praksis tom. Beslutningsmyndighedeenger her sammen med den tid
medarbejderne har til at sikre fremdrift i borgésdgb ved at fglge op pa samtaler og holde de
aftaler der er indgaet med borger.

« Forudsigelighed: Hvis der ikke er kontinuitet og forudsigelighedilbud/indsatser, sa kan et
relevant tilbud som sagsbehandleren har stillegdr@n i udsigt veere lukket ned igen, far borger
nar at starte i tilbuddet. Hvis sagsbehandlerer ik#n leve op til de aftaler der er indgaet skabes
mistillid hos borgeren, og det ger den fremadrettadddragelse af borgeren vanskelig.
Forudsigelighed relaterer sig ogsa til afggrelserghabiliteringsteam-mader, hvor medarbejderne
nogle steder oplever, at de ikke kan statte bosgefarberedelsen til at deres sag kommer op pa
rehabiliteringsteam-mgder, fordi kriterierne for réering hele tiden &endres og er blevet
uforudsigelige.

* Relationel kontinuitet: Det kreever relationsarbejde at inddrage en udsegeb, fordi det kan
kraeve kendskab og gensidig tillid, at fa borgered menfattende fysiske, psykiske og sociale
vanskeligheder til at kunne se sig selv pa arbejakedet og tro pa at en sadan fremtid er mulig.
Her kan skiftende projekter udfordre inddragelskvis borgere der skal indga i projekterne
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tilknyttes en ny sagsbehandler sd leenge projekéet . Et udfordret arbejdsmiljg med stor
medarbejderudskiftning kan pd samme made vanskeakghorgerinddragelsen, fordi borger og
sagsbehandler ikke nar at opbygge en tillidsfulda®ejdsrelation. Fordi inddragelse er afhaengig
af relationsarbejde bliver det ogsa vigtigt, hvardaan i praksis handterer overgange mellem
forskellige teams (fx nar borger fylder 30 ar elietbedrer sin arbejdsmarkedsparathed). Fleksible
overgange kan styrke relationsarbejdet og give ghell for at opretholde vigtige
samarbejdsrelationer.

Tilgaengelighed: Tilgeengelighed er vigtig for borgerinddragelseroght steder vanskeligggres
tilgeengeligheden af manglende ressourcer, sd bwrgeplever, at de ikke kan fa fat pa
sagsbehandleren. Andre steder har borgerne ikkktdikontaktoplysninger pa sagsbehandleren og
ma ringe til et centralt nummer og vente i ka, dérgnsker kontakt med sagsbehandleren. For
udsatte ledige, der ikke har et lineaert forlgb irhedkaeftigelse, men er afhaengige af kontekstuelle
forhold (fx eendringer i familieforhold eller hellabekan det veere afggrende, at sagsbehandler er
tilgeengelig for borger, og kan handle, nar mulighreé opstar. Netop for denne borgergruppe er
manglende tilgeengelighed en barriere for bade himdgragelse og fremdrift mod beskeeftigelse.

Ledelsesopbakning: Medarbejderne oplever, at ledelsens tilgang tiigbonddragelse har stor
betydning for om inddragelsen lykkes. Det handlesrlgt om, hvorvidt ledelsen prioriterer
udvikling af borgers livsmestring og livskvalitedra vej til beskeaeftigelse (hvilket abner et starre
rum for inddragelsen af borgeren) og om omfangeiokfimentation og argumentation der kraeves,
for at fa bevilliget en indsats, som borgeren gnsig er motiveret for. Medarbejderne oplever
nogle steder, at det kreever omfattende kommunikativmpetencer at kunne fa en socialfagligt
meningsfuld indsats igennem.

Tilgaengelige tilbud: Hvis man ikke har tilgeengelige tilbud der passkeden konkrete borgers
problemstillinger, sa kan man ikke meningsfuldtdraje borgeren i valget af indsatser.

Borgererfaringer med inddragelse: Endelig er medarbejderne inde pa, at inddrageksam
vanskeligggres, hvis borgerne har meget darligaiader med inddragelse fra tidligere forlgb. Det
kan veere sveert at inddrage borgere der har masstillichtil systemet, og derfor ikke gnsker at
blive inddraget og ikke gnsker at give udtryk feres reelle udfordringer, kompetencer og gnsker.
Medarbejderne peger endvidere pd, at forskelliggdre kreever forskellige inddragelsesformer,
fordi det kreever ressourcer af borgerne at deltdget stiller bade krav til praktikernes
kommunikative kompetencer, de fysiske rammer ogamiggringen af indsatserne at inddrage
borgere, der har massive udfordringer fysisk, pEykig socialt.

De udfordringer medarbejderne peger pa er i hal tpehold, der kan handteres lokalt i kommunerne.
Det er forhold, der heaenger sammen med organiseringé indsatserne, fordelingen af

beslutningsmyndighed og ansvar, handtering af dingér og prioritering af ressourcer. Som det er
papeget gentagne gange i notatet, sa peger dat |g@lelsen kan spille en central rolle i forhdlcat
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skabe et inddragende miljg. Vi arbejder i LISESjgktet videre med at se pa, hvordan inddragelse
faktisk sker kommunikativt i samtalerne, og hvordergerne oplever at blive inddraget. Dette med
henblik pa at kunne identificere potentialer ogaudfinger ikke blot pa organisatorisk niveau, men i

det faktiske mgde mellem borger og medarbejder.

8. Resultater fra arbejdet med potentiale fem: Udwkling af
virksomhedssamarbejdet, saledes at arbejdsgiversrigentninger og
engagement medtaenkes i beskaeftigelsesindsatsen

Som det blev forklaret i det farste resultatnotatder en stigende erkendelse af ngdvendighedan af
inddrage virksomhederne steerkere i relation tildatlenne malgruppe i beskeeftigelse. Kommunerne
opprioriterer derfor ogsa generelt virksomhedsshgjdet, og det er arbejdet med dette som er i fokus
| dette sidste potentiale.

Vi har siden den fagrste periode arbejdet systeknatisd dette i en af de fire nye kommuner, hvor der
ogsa er blevet organiseret et antal FLIP herom. Mrhar her udover selvfalgelig ogsa fyldt enidel
arbejdet med de gvrige kommuner, hvor det har vardilbagevendende tema i de observerede
samtaler mellem frontlinjemedarbejdere og borgeeamt i interviews med borgere, ligesom vi har
interviewet ledere og observeret ledelsesmgder detté tema pa dagsordenen. Derudover er vi for
nylig blevet en del af et internationalt forskexrgetk herom, hvor der deltager forskere fra Holland,
Sverige, Finland, Norge og Storbritannien.

| dette notat vil vi pa baggrund af disse erfaringege pa tre overordnede problematikker, som vi
anser som helt centrale i relation til at indfrigntialet i en ny type virksomhedsinddragelse.

8.1. At sikre overgangen fra praktik til job

Der er neeppe mange indenfor det beskeeftigelsasgelielt, som er i tvivl om lyksalighederne ved at
anvende virksomhedsrettet aktivering. Om end mamé&wege pa nogle metodiske problemer heri, sa
er der pavist evidens for, at det giver gode effgkdgsa internationalt. Saledes gar tankegangeanom
overgang fra "train then place” til "place thenitraog "supported employment” igen i mange landes
reformer af beskaeftigelsesindsatsen. Der er oBs@inark blevet skruet kraftigt op for anvendelskn a
virksomhedspraktik overfor de udsatte grupper ikbeftigelsespolitikken, i udgangspunktet kraftigt
fremmet af maltal og gkonomiske refusioner ovekimmmunerne. Det har medfart, at der er sikret en
forholdsvis stor volumen af virksomhedsrettet alting og virksomhedspraktik. Det nseste sveere
skridt er imidlertid, hvordan man fra dette udgangt handterer den oplagte udfordring det eraat f
alle disse virksomhedspraktikker omsat til rigtigskeeftigelse. Her er der flere forhold, som har sto
indflydelse pa at sikre denne overgang:
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- Virksomhedspraktik teenkes ofte som et led i at ggleyerngenerel arbejdsmarkedsparathed og
—evne men denbliver i praktikforlgbet ofte stedligt bundet tiled konkrete arbejdsplads
borgerne er paDen kan med andre ord ofte ikke bare konvertérest sgge eller komme i
arbejde et andet sted. Det ma medteenkes i indsatsen

- Dette farer til videre til problematikken med vidkehedernes engagement og deltagelse. Som
led i at gge volumen af virksomhedspraktik, har kamerne i en vis udstreekning veennet
mange virksomheder (bl.a. gennem oprettelsen kéamhedscentre) til at levere praktikforlgb,
pa mader hvor der sjeeldent efterfalgende givesdiler deltids anseettelse til de borgere, som
deltager heri. Udover at sddanne udsigtslase pkaktihar veeret et gentaget tema i vores
interviews med borgerne, sa er det vigtigt at es@upd de konkrete forlgbs veerdi som
"treeningsbane” (jf. punktet ovenfor omkring dendéigt bundne arbejdsevne). Det er ligeledes
en opgave afa virksomhederne engageret til, og staerkere fgteli pa, at levere rigtige
lgntimer efter endt praktik.

- Det rigtige match mellem virksomheder og borgehelt afggrendeor, at denne malgruppe
kan fa succes med at ga fra praktik til lgntimeet r et stort opmeerksomhedspunkt i
kommunerne, og noget der kontinuerligt arbejdes.ded bergrer endvidere ogsa nogle af de
problematikker, som er behandlet under de andrengiater, herunder at balancere behovet for
volumen af tilbud overfor sikring af at disse titbagsa matcher borgernes behov.

Som det ogsa blev papeget i det farste notat, sgdar vi, i relation til problematikken omkring at
sikre en overgang fra praktik til jobs, videre nfecslaget om et "pakkeforlgb”. Her er der fra start

af et forlgb indbygget mulighed for beskeeftigelses praktikforlgbet ellers fungerer tilfredsstiilde
undervejs. Det betyder at virksomhederne sggedidteppa en mulig efterfglgende ansaettelse, men
ogsa at borgeren kan fa en helt anden type af atativ for at deltage aktivt i forlgbet. Vaeksthusets
forskningscenter har i gvrigt for nylig iveerksatfetsgg med denne tankegang, hvilket kan genere
mere viden om mulighederne herfor.

8.2. At organisere indsatserne efter steerkere virkenhedsinddragelse, nar det

geelder udsatte grupper

Malet om staerkere virksomhedsengagement og —indid&g indsatserne overfor udsatte grupper i
beskeeftigelsesindsatsen kreever overvejelser ontdanaman organiserer sine indsatser. P4 den ene
side skal virksomhedssamarbejdet prioriteres, mimingen af det rette match kraever ogsa
kompetencer om og indgdende kendskab til borgefaresisaetninger og behov. Her er der oplagt et
spaendingsfelt mellem om man skal lave organis&®rigsninger baseret pa kompetencer om
virksomhedssamarbejdet/arbejdsmarkedet eller kampet knyttet til arbejdet med denne malgruppe
af udsatte borgere. Implementeringen af "Flere gskald” projektet, hvor der fra centralt hold
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ivaerkseettes indsatser overfor langvarige ydelsesagetrk, som har veeret i systemet mere end 5 ar,
viser dette tydeligt. | "Flere skal med” projektkKal de "mest arbejdsmarkedsparate” af disse berger
tilbydes virksomhedspraktik. Men det gode spargdnadli flere kommuner veeret, hvem der skal sta
for denne indsats overfor denne borgergruppe. Skht veere medarbejdere med
virksomhedskompetencer eller medarbejdere med kmnper i relation til at arbejde med udsatte
borgere? Det illustrerer meget godt denne probliémmah hvad der vigtigst: viden om malgruppen
eller redskabet?

Set pa baggrund af vores observationer af den ktmkraksis, og i vores FLIP med medarbejderne, sa
er der ingen enkle svar her. Der er brug for deteretirksomhedsrettede tilbud, hvor
specialistkompetencer er ngdvendige, og hvor nogdarbejdere er fantastisk dygtige til at etablere
netvaerk- og forbindelser ind i virksomhederne. Breogsa oplagt brug for spidskompetencer i relation
til borgerkontakten, som fordrer bestemte typenatiarbejdere, som kan handtere dette (j. potergiale
og 4). Udfordringen er imidlertid, hvordan der lawaet rigtige match, hvor der er brug for beggetyp
af kompetencer. Det kreever, udover koordinationsagiarbejde mellem de forskellige typer af
medarbejdere, ogsa et vist kendskab og viden oanti&ns arbejdsfunktioner. Selv om det, som sagt,
ikke er nemt at se nogen simpel organisatoriskitgspa denne udfordring, sa vil vi godt vove pejsen
og pege pa det uhensigtsmaessige i opdelte spea#fdislinger, og modsat det hensigtsmaessige i
tveerfaglige afdelinger eller teams. Det fremmerdsi@abet til hinanden, og det arbejde man varetager,
samt fremmer muligheden for det gode match.

8. 3. Beskeeftigelsesindsatsen for udsatte gruppeg @ommunernes samlede

virksomhedssamarbejde

Nar man bevaeger sig ind pd omradet med kommuneimks®mhedssamarbejde opdager man hurtigt,
at det er et omrade med helt utrolig mange akt@@m pa forskellig vis forsgger at drive denne
dagsorden. Det kan ggre det meget sveert at dagee averblik over, hvordan kommunerne samlet set
samarbejder med virksomhederne. Det er en udfardriig selv, som kommunerne ogsa forsager sig
med at komme med lgsninger pa (eksempelvis via lkoav registreringer ved kontakt med
virksomheder). Det er dog ofte en uoverskuelig wpgapg i praksis er det ofte en blanding af
forskellige kontakter og relationer pa flere omnadeg niveauer, gdende fra generelle samarbejdsgftal
til neermest personlige netveerk- og relationer. \Reiskeliggar ogsd opgaven med at fa placeret den
specifikke opgave med at engagere og inddrageoritkederne i forhold til at fa den udsatte gruppe af
borgere i beskaeftigelse i forhold til kommunernasilede virksomhedssamarbejde.

Dette er imidlertid et vigtigt opmaerksomhedspuriktis virksomheder skal engageres og forpligtes
staerkere pa integrationen af udsatte borgere @jdarbarkedet. At ga fra praktik til job kreever sigle
ikke kun koordination mellem medarbejdere pa job&eng virksomhed, men ogsa gensidige aftaler
mellem virksomheder og kommuner pa politisk og res@dministrative niveauer, hvor denne opgave
vil veere en blandt andre samarbejdsflader. Deti \ilen naeste fase veere noget LISES-projektet
analyserer neermere, jf. ogsa potentiale 2.
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9. Afslutning

Som det forhabentlig er fremgaet af dette resudtatnsa far vi mere og mere viden om mulighederne
for at lave innovative lgsninger i relation til destillede potentialer. Vi far ligeledes ogsa emdig
dybere forstaelse af den kompleksitet, der er fodeti med at lave beskaeftigelsespolitiske indsatser
overfor denne malgruppe. Sa vi er stadig, sortiflé notatet angiver, pa vej med projektet. Vi ser
derfor meget frem til at fortseette det unikke sdreple med de seks deltagende kommuner: Herning,
Holstebro, Gladsaxe, Arhus, Silkeborg og Vesthimamer. Som vi ogsé skrev i det farste notat om de
to farste deltagende kommuner, sé "udviser alleadnhutrolig tillid til os og har abnet organisatin

pa alle fronter. Vi har haft adgang til alt pa aflizeauer og ogsa sat processer i gang, som ingen
umiddelbart kan sige hvor ender. Det er modigt ygkabende”. Vi kan konstatere at det ogsa geelder
de fire nye deltagende kommuner. Derfor skal dde lgn stor tak til alle seks kommuner, samt KL's
repraesentanter i projektet, som giver os helt wnflkskningsbetingelser.

Vi vil ikke opsummere notatet, der er man ngdéatibide i det sure able, og leese de foregaende side
Men vi vil gerne afslutningsvist sla to ting fast:

For det farste er dette projekt IKKE et evaluerprggekt. Vi har ingen intentioner om at bedgmme om
de involverede kommuners indsatser er gode elldigda Og skulle nogen laese noget af dette notats
indhold som en kritik af de deltagende kommuner,es&et helt og aldeles ikke intenderet. Vi
anderkender pa alle mader det professionelle ogokoenede arbejde, som kommunerne laver pa dette
felt, og at de samtidigt har modet til at se fremngdidvikle nye lgsninger i samarbejde med os.

For det andet vil vi gerne sla fast, at hvis man kst det her notat som et forsgg pa at opstile é
bestemt made at organisere og lede de kommunakeeltegelsesindsatser overfor udsatte grupper pa
(og at man eksempelvis bare skal skrotte mal- ofiviksstyring, malgruppeprioriteringer og
standardiserede redskaber), sa har vi enten ikieweskdet preecist nok eller det er laest forkert. ded
forste har vores studier meget klart vist, at komemoe har forskellige udgangspunkter og
forudseetninger for deres indsatser, hvilket i sy anedfarer, at forskellige Igsninger kan veere
hensigtsmaessige. For det andet er der oplagt ddglamaer og ngdvendige afvejninger indeholdt i de
forslag og anbefalinger, som er oplistet her. Man Herfor med rette sige, at der her mere peges pa
ngdvendige udviklingsspor, hvis potentialerne omratsgileegning, helhedsorientering,
borgerinddragelse, udvikling af mgdet mellem sagabdler og borger og @get
virksomhedsengagement skal indfries. Eller medewdi, der peges pa en retning, som sa kan tages i
forskellige former og tempo. At seette rammernedbsadant organisatorisk integreret og langsigtet
mal er, malt i forhold til de sidste mange ars uting af feltet, i @vrigt en ret epokeggrende
innovation.
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