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Forord

Denne rapport er udarbejdet af Vaeksthusets Forskningscenter, som i perioden 2020-
2023 har evalueret Center for Udvikling af Borgerinddragende Beskaeftigelsesindsatser
(CUBB).

CUBB er et partnerskab mellem forskere fra Institut for Sociologi og Socialt Arbejde
samt Institut for Politik og Samfund pa Aalborg Universitet samt ledere og medarbejdere
fra beskaeftigelsesindsatsen i fire kommuner - Herning, Holstebro, Vesthimmerland og
Silkeborg.

CUBB sigter mod en fundamental aendring af beskaeftigelsesindsatsen hen imod mere

borgerinddragelse. Samtidig er samarbejdet mellem forskere og praktikere en innovativ
made at skabe forandringer pa. Evalueringen fokuserer pa de vaesentligste elementer |

det omfangsrige arbejde, som er foregaet og stadig er i gang.

Evalueringen bygger pa et stort datamateriale indsamlet i hele perioden. Materialet
bestar af interviews, observationer, moder og materialer fremsendt af parterne.

Evalueringsrapporten henvender sig til akterer i beskaeftigelsesindsatsen - seerligt til
chefer, ledere og praktikere med interesse for, hvordan der kan skabes innovative for-
andringer af beskaeftigelsesindsatsen. Evalueringen giver inspiration til, hvordan der kan
arbejdes med udvikling af en borgerinddragende beskaeftigelsesindsats.

CUBB og evalueringen af CUBB er finansieret af Den A.P. Mollerske Stottefond. Dertil
kommer medfinansiering af kommunerne og Aalborg Universitet.
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Resumeé

Center for Udvikling af Borgerinddragende Beskaeftigelsesindsatser (CUBB) er et af de
storste eksperimenter pa beskaeftigelsesomradet i nyere tid. Parterne i CUBB arbejder
med en fundamental sendring af beskaeftigelsesindsatsen. En systeminnovation,

hvor borgerinddragelse skal gennemsyre alle led - borgersamtalerne, indsatserne, den
faglige udvikling, det ledelsesmaessige fokus, vaerdierne og visionerne, samarbejdet med
omverdenen samt de politiske mal og prioriteringer. CUBB arbejder med at finde nye svar
pa de udfordringer, beskaeftigelsesomradet har. Svar, som kan inspirere andre kommuner
og pavirke dagsordenen pa beskaftigelsesomradet.

CUBB har dertil udviklet en innovationsmotor, som beror pa en ny made at samarbejde
pa. Viden fra forskning saettes i spil med erfaringsbaseret viden fra praksis. Forskerne og
kommunerne udvikler i faellesskab nye forstaelser og tilgange, som baner vej for ekspe-
rimenter og forskning. Det er understottet af faglige fyrtarne i form af vidensmaeglere,
der bygger bro mellem forskning og praksis. Denne nye innovationsmotor har et stort
potentiale til at skabe blivende forandringer.

Evalueringen af CUBB fokuserer pa de omrader, hvor innovationen har veeret storst,

og hvor der er leering at hente for andre kommuner. CUBB har ikke en slutdato. Udvik-
lingsarbejdet fortsaetter. Derfor er evalueringen et nedslag pa vigtig leering, som kan
komme andre til gavn. Det er ikke en evaluering, som favner alt, hvad der sker, eller alle
variationer og kommunale forskelle. Evalueringen er finansieret med bevilling fra Den A.P.
Mollerske Stottefond.

Systeminnovation mod mere borgerinddragelse

Udgangspunktet i CUBB er, at det kraever forandringer i alle led, nar borgerne skal sikres
storre indflydelse. Lige fra den direkte kontakt med borgerne til de politiske veerdier og
visioner. Kommunerne har i samarbejde med forskerne igangsat systemforandringer

i hele organisationen, hvor de arbejder med at skabe en laerende organisation, der
understotter refleksiv praksis, nysgerrighed, faglighed, laering, feedback og sparring. De
arbejder med organisationsudvikling, kompetenceudvikling og ledelsesudvikling med
det omdrejningspunkt, at strukturer skal understotte borgerinddragelse, at medarbejder-
ne skal vaere kompetente i at inddrage borgerne, og at lederne skal lede pa en made, der
understotter, at medarbejderne arbejder borgerinddragende.

Det er lettere sagt end gjort. Isaer fordi beskaeftigelsesomradet er kendetegnet ved om-
fattende processtyring og produktionskrav. Det er forskelligt, hvor omfattende forandrin-
ger der har fundet sted, men falles er, at kommunerne star fast pa, at borgerinddragelse
0g en mere responsiv beskaeftigelsesindsats bade kan betale sig og er afgerende for at
kunne hjaelpe mennesker i udsatte positioner.

Innovationen har veeret saerlig tydelig i modet mellem borgerne og frontlinjemed-
arbejdere. Forskerne og kommunerne har fra starten set borgersamtalerne som et kar-
dinalpunkt for borgerinddragelse. Det er her, medarbejdere og borgere skaber relation,
leegger planer og udveksler perspektiver. Kommunerne og forskerne har haft fokus pa at
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udvikle frontlinjemedarbejdernes evne til at fa gje pa og inddrage borgernes perspektiver
og onsker. Det er her, den mest omfattende kompetenceudvikling pa nuvaerende
tidspunkt har fundet sted. Der er opbygget et faelles sprog og etableret strukturer, der
understotter laering og fokus pa borgerinddragelse. Medarbejderne har faet redskaber
til at analysere samtaler med borgerne, som skaerper deres blik for, hvordan de pavirker
borgeren, og hvordan de kan fa borgerens perspektiver frem. Det har medfert en
raekke eksperimenter og udvikling af en kultur, som befordrer konstant nysgerrighed
pa, hvordan de kan blive endnu bedre til at inddrage borgerne. Der er ikke kun arbejdet
med mobilisering af borgernes stemme i borgersamtaler, men ogsa med nytsenkning
og evaluering af indsatser, indretning og faglige dagsordener. Forskernes indsamling af
borgerperspektiver og praesentation af lebende fund har haft stor betydning for, hvad
forskere og kommuner har arbejdet mere dybdegaende med.

Borgere i udsatte positioner er ofte udfordret af en raekke forskellige forhold. Derfor
modtager nogle af borgerne indsatser og hjaelp fra forskellige instanser. | CUBB er

der arbejdet med at etablere en helhedsorienteret tilgang til borgerne, som i forste
omgang har fokuseret pa at fa afdelinger inden for beskaeftigelsesomradet til at arbejde
teettere sammen. Det har medfert oget kendskab til hinanden og gjort det nemmere at
eftersperge viden hos hinanden. P4 nuvaerende tidspunkt er det begraenset hvor mange
forandringer, der kan spores pa tvaers af forvaltninger. Det besveerliggoeres af, at forvalt-
ninger fortsat er meget siloopdelte med forskellige budgetter, mal og tilgange. | en af
kommunerne er der igangsat et feelles udviklingsprojekt pa tvaers af beskaeftigelses- og
socialomradet, som i forste omgang har skabt indbyrdes forstaelse for hinandens grund-
vilkar samt et afsaet for at udvikle pa samarbejdet.

Forskerne og kommunerne vil gerne opna mere viden om matchprocesser mellem
virksomheder og borgere, og hvad der er afgerende for, at virksomhedsrettede

forleb opleves som meningsfulde af borgerne. Forskerne har vurderet, at omradet er
forskningsmaessigt underbelyst. Derfor har deres fokus vaeret pa at indsamle data i form
af observationer og interviews med virksomheder, borgere og frontlinjemedarbejdere.
Det er forskning, der i fremtiden vil komme beskaeftigelsesomradet til gavn. Det har dog
sat en daemper pa innovationskraften, da praktikerne har savnet inspiration til, hvad de
kan udvikle pa. Kommunerne har gennem hele perioden holdt fast i, at den virksomheds-
rettede indsats skal give mening i borgernes forlob. Det blev tydeligt, da det undervejs fra
centralpolitisk hold blev besluttet at aendre i fokusmalene for alle malgrupper undtagen
de unge, sa det nu kun er virksomhedsrettet indsats, der taeller med. De kommunale
ledere har ikke lagt kursen om, sa der skal mere fokus pa virksomhedsrettet indsats. |
stedet er det fastholdt, at det fortsat skal anvendes, hvor det er meningsfuldt. Mening for
borgerne fastholdes som en tungtvejende veerdi.

Sadanne beslutninger om at sta fast pa vaerdierne kraever opbakning fra lokalpolitikerne.
Det er forskelligt, hvordan opbakningen fra lokalpolitikerne kommer til udtryk i den enkelte
kommune, men det er lykkedes at fa lokalpolitisk commitment og ejerskab til at dreje
beskaeftigelsesindsatsen i en borgerinddragende retning. Politikerne bakker op om de
vaerdier og tilgange, kommunerne arbejder med for at finde en bedre balance mellem
systembehov og borgerbehov. Det kommer fx til udtryk ved nye politiske mal, som gar
pa, at borgerne skal opleve beskaeftigelsesindsatsen som meningsfuld og vaerdiskabende.
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Malinger fylder meget pa beskaeftigelsesomradet. For parterne har det vaeret et saerskilt
mal at arbejde med det, de kalder meningsfulde malinger. Et ikke helt tilfeeldigt ordvalg.
Kommunerne onsker et opger med de, for dem, til tider meningslese malinger. Der er
opbygget en storre vaerktojskasse til at male borgerinddragelse sasom spergeskemaer
og fokusgruppeinterviews, men ogsa til at inddrage borgerne i hvilke spergsmal, der er
meningsfulde at stille. Kommunerne har eksperimenteret med forskellige dataindsam-
lingsmetoder og faet sparring af forskerne. Forskerne har ogsa udviklet et spergeskema,
som skal testes i praksis. Den overordnede leering er, at alle metoder har begraensninger.
Jo mere udsatte borgerne er, des mere nedvendigt er det at operere med et mix af flere
forskellige kvantitative og kvalitative metoder.

At skabe systeminnovation i den storrelsesorden kraever ledelse. Det er tydeligt, at
varige forandringer spores der, hvor lederne har prioriteret refleksions- og laeringsrum
og taenkt i organisatoriske strukturer, der understotter kontinuerligt fokus og leering.

For eksempel at der bookes tid til feedback pa samtaler og analyser af samtaler, at

der oprettes tilbbagevendende meder, hvor laering er i hojsaedet, og at der pa de faste
maoder rettes fokus pa borgerinddragelse. Forandringer, som gror nedefra, har vist sig
at medfore engagement og ejerskab hos medarbejderne. Der er mange eksempler pa
idéer og initiativer, der er opstaet blandt medarbejdere og seerligt vidensmaeglere. Men
det er ogsa tydeligt, at det er afgerende, at den everste ledelse star fast pa visionen
om borgerinddragelse, er vedholdende og skaber rammerne og retningen for, hvad
der skal arbejdes med, for at holde liv i kulturforandringerne. Skulle de starte forfra, ville
kommunerne have lagt mere fokus pa ledelse og pa, hvordan ledelsesrollen kraever
noget andet.

Det tager tid at foretage sa fundamentale aendringer af beskaeftigelsesindsatsen, men
indikationer pa forandringer er, at personer uden for kommunen, herunder revisionen,
bostetter, laeger og andre samarbejdspartnere, fortaeller, at de har bemaerket en aendring
i fokus, tilgange, mindset mv. Dertil vurderer kommunerne samstemmende, at de har
faerre klager fra borgerne. En af kommunerne har derudover vaeret med i pilottest af
tvaerkommunal borgerundersegelse foretaget af KL. 13 kommuner indgar og vurderes
som repraesentative for alle kommuner. CUBB-kommunen ligger over gennemsnittet

pa alle parametre lige fra borgernes overordnede tilfredshed med deres forleb til deres
oplevelse af at blive modt med tillid, at der bliver lyttet til deres ideer og forslag, at der
tages udgangspunkt i deres situation, og at det er meningsfulde aktiviteter.

Dertil kommer, at kommunerne vil fortsaette forandringsarbejdet, nar bevillingen lober
ud. Det opleves som et af de mest meningsfulde initiativer og som noget, der skaber
vedvarende forandringer. Kommunerne ser CUBB som en alternativ vej at ga i beskaef-
tigelsesindsatsen, hvor svaret er andet og mere end afbureaukratisering. Kommunerne
har faet et stasted med et mere holistisk billede af borgeren og med en struktur for, hvad
de skal arbejde med for reelt at inddrage borgerne. Forskere og kommuner har allerede
brugt viden og erfaringer fra CUBB til at tale ind i et alternativ til den nuvaerende beskaef-
tigelsesindsats, hvor de har haft en stemme i debatten og segt at pavirke den politiske
dagsorden. Forandringerne i kommunerne er fortsat i gang, og der oparbejdes fortsat
viden, som viser alternative veje at ga i beskaeftigelsesindsatsen.
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Samarbejde mellem forskning og praksis skaber innovation
Kommunerne og forskerne samarbejder pa en made, som er en drivkraft for forandring.
Det sker ud fra felgende grundprincipper:

Forskningsviden og praksisviden er to ligeveerdige vidensformer.
Praktikere og forskere modes og bringer viden fra hver deres verden i spil.
Hver part er ansvarlig for at gribe ny viden og erkendelser.

Samarbejdets langvarige karakter har gjort det muligt at skabe vaerdi for bade kommu-
nerne og forskerne. Forskere, medarbejdere og ledere er lobende medtes pa det, de
kalder Feelles Laerings- og InnovationsPlatforme (FLIP), hvor de drefter faglige emner. Der
er mange eksempler pa, at det har givet udslag i nye aktiviteter og afprevninger i praksis
og nye forskningstemaer. Nar samarbejdet fungerer optimalt, skaber det forandringer i
praksis og giver forskning, som kommunerne oplever som genkendelig og anvendelig.

Der er et monster i, at samarbejdet mellem forskning og praksis skaber mest innovation,
nar der arbejdes problembaseret med emner, der optager kommunerne. | starten var
kommunerne tilbgjelige til at have en mere serbedig tilgang til forskerne, som beted, at
de ikke var proaktive pa at seette dagsordenen og eftersporge specifik viden fra forsker-
ne. Men med tiden har kommunerne levet op til deres ligevaerdige rolle og vaeret langt
mere proaktive. Til tider i en sddan grad, at forskerne ikke har kunnet honorere efter-
sporgslen. Kommunerne har skullet finde sig selv i den nye form for samarbejde, da de
fra andre projekter har veeret vant til at blive fortalt, hvad der virker, og hvad de skal gere.

Der er et grunddilemma i forskelle i tempo i forsknings- og praksisverdenen. Hvor
forskning tager lang tid, har kommunerne brug for lebende input, som de kan bringe i
anvendelse i deres praksis. For at skubbe til forandringer i praksis har det vist sig afgeren-
de, at forskerne er villige til at praesentere forelebige fund for kommunerne lebende.

Udvalgte medarbejdere i kommunerne er blevet udpeget til vidensmaeglere, som
bygger bro mellem forskning og praksis. De har faet ekstra kompetenceudvikling af
forskerne. Den rolle har vist sig at vaere mere vaerdifuld end forst antaget, og det har
resulteret i en markant egning af antallet af vidensmaeglere. Som faglige fyrtarne, der
saetter forandringsprocesser i gang, har de en afgerende betydning for det kontinuerlige
forandringsarbejde.

Samarbejdet mellem forskning og praksis er en ny made at producere viden pa. Det er
et alternativ til andre mader at skabe forandringer pa. Et tegn pa samarbejdets succes
er det lys, som praktikerne og forskerne far i ojnene, nar de forteeller om samarbejdet. De
forteeller, at det skaber et engagement og en forandringskraft, som sjaeldent er set. Dertil
kommer, at alle parter er interesserede i at viderefore samarbejdet i en eller anden form
efter udleb af nuvaerende bevilling.
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CUBB-kommunernes anbefalinger

CUBB-kommunerne har anbefalinger til andre kommuner, der vil arbejde med at gore

beskaeftigelsesindsatsen mere borgerinddragende og pabegynde et samarbejde med
forskere. Andre kommuner kan potentielt springe nogle led over og komme hurtigere i
gang ved at fa viden om disse anbefalinger.

Anbefalinger til systeminnovation mod mere borgerinddragelse

Bred forandringsarbejdet ud til hele beskaeftigelsesindsatsen
+ Arbejd med alle malgrupper i LAB. Involver medarbejdere og ledere pa alle niveauer fra starten.

Sorg for, at ledelsen viser vejen
+ Lederne skal saette rammer og retning og skabe rum for, at medarbejderne kan arbejde
med forandringerne, samt kontinuerligt holde fokus og folge op.

Saet fokus pa at udvikle en laeringskultur
+ Hav fokus pa at udvikle feelles sprog, begreber og forstaelser.
- Seet faglig refleksiv praksis i hejssedet.

Droft lobende, hvad borgerinddragelse indebzerer
- Tal om veaerdier, og hvad der kraeves for at folge disse.
- Droft begrebers betydning, fx hvad betyder tillid?

Droft loabende dilemmaer
- Der er indbyggede dilemmaer i at balancere borgerbehov og systembehov. Dilemmaer skal
frem i lyset og handteres.

Etablér leeringsrum for medarbejderne
+ Her skal der arbejdes med vidensmobilisering, feelles refleksion og udvikling af samtaler

og indsatser.

Prioritér vidensmaeglerarbejdet

+ Hauv flere vidensmaeglere i hver afdeling. De er vigtige og sikrer den rade trad. Ved at have
flere mindskes sarbarhed i forbindelse med jobskifte.

- Etablér mader pa tveers af alle vidensmaeglere i kommunen, sa de kan dele viden,
erfaringer og udfordringer.

Involvér det politiske niveau fra start
+ Prioriter labende orientering af politikerne. Politisk ejerskab skal ssette retning for en borger-
inddragende tilgang. Hav dialog om, hvad politikernes rolle kan veere.

Skab forstaelse for preemissen for innovation
+ Det kraever forseg, eksperimenter og tilpasninger.

Veer indstillet pa, at forandringerne kraever gentaenkning af kerneopgaven
+ Organisering, roller og kompetencer hos medarbejdere og ledere skal gentsenkes.
+ Der skal opstilles nye resultatparametre.

Veer talmodig og vedholdende
+ En stor kulturforandring tager tid.

10af73



Anbefalinger til samarbejde med forskere

Ga ind i samarbejdet som ligevaerdige samarbejdspartnere
+ Praksisviden og forskningsviden er lige veerdifulde.

Udnyt potentialet i at skabe viden sammen om aktuelle problemstillinger
+ Samarbejdet giver mulighed for at producere viden pa en helt ny made - viden der er
genkendelig og anvendelig for praksis.

Afstem fra starten og lobende forventninger i samarbejdet
+ Tal om roller, rammer, retning, sprogbrug og forskernes tilstedevaerelse i praksis.

Afstem hvilke bidrag, der er behov for, og timing og tempo herfor
+ Det er vigtigt, at forskerne tor saette forelebige fund i spil, da praksis har brug for lebende
input, og forskning ofte tager lang tid.

Saet fokus pa hvordan forskere og kommuner kan have en feelles stemme
- Det kan veere i debatter og i pavirkningen af feltet.
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Perspektivering

CUBB er en anderledes og innovativ made at skabe forandringer pa. Det er et center,

der bygger pa et partnerskab mellem forskere og kommuner. Her handler det ikke om

at bruge en bestemt metode eller give en saerlig indsats til en udvalgt malgruppe. Det
handler i stedet om at skabe systeminnovation - at dreje hele systemet i en bestemt
retning. Beskaeftigelsesfeltet er ellers i hoj grad praeget af forsegsprojekter. Pa den made
tilbyder CUBB et alternativ.

CUBB har fra start haft til hensigt at udbrede samarbejdet til andre kommuner. Undervejs
i CUBB-perioden er to yderligere kommuner blevet en del af CUBB (men indgar ikke i
evalueringen), og forskerne har indgaet andre typer af samarbejder med andre kom-
muner. Flere kommuner har saledes allerede set potentialer i at skabe forandringer i et
samarbejde mellem praksis og forskning. Men det er ogsa et stort setup. Derfor peger vi
her pa, hvornar en konstruktion som CUBB er saerlig anvendelig og knap sa anvendelig.

Hvornar er CUBB seerlig anvendelig?

CUBB har en styrke, nar det handler om at arbejde pa den lange bane med forandringer.
Meget tyder pa, at det store fokus pa organisatorisk forankring og laering skaber langtids-
holdbare forandringer. Udgangspunktet er, at alle dele haenger organisk sammen - og at
forandringer ét sted kalder pa forandringer et andet sted. Det kreever en indstilling fra
ledere og medarbejdere om, at det ikke er nemme, hurtige lesninger, der gas efter.

CUBSB er seerlig anvendelig:

- Nar ledere og medarbejdere ikke bare leder efter nye lesninger, men ogsa nye mader at
forsta problemerne pa.

+ Nar en organisation ser vaerdi i at befordre nysgerrighed og straebe efter at fa nye
indsigter og turde gore noget nyt.

- Til at fa gje pa nye perspektiver og sgsaette nye aktiviteter og eksperimenter.

+ Nar der er brug for fordybelsesarbejde, hvor tempo treekkes ud. Hvor det er en veerdi at
dvaele i stedet for at traeffe beslutning med det samme.

+ Nar der skal arbejdes i dybden med fagligheden - nar der er tid til at 'nerde’ begreber.

+ Nar der er en gensidig interesse blandt forskere og praktikere om at flytte pa noget ift.

feltet og skabe feelles indsigter, der kan spille ind i debatter og politiske dagsordener.

Hvor har CUBB sine begraensninger?

Der er ogsa begraensninger ved CUBB. Hvis en kommune sager hurtige lesninger pa store
problemer, sa er CUBB ikke velegnet. Innovationsprocesser gar ofte langsomt, da der som
udgangspunkt ikke leegges faste planer for retning og indhold, men arbejdes i mere organi-
ske processer med nysgerrighed pa, hvor det baerer hen.

CUBSB er ikke det oplagte valg, hvis:

+ Der hurtigt skal implementeres en ny model eller metode. CUBB udmeerker sig ikke ved
at vaere en velsmurt 'implementeringsmaskine’.

+ Der er et onske om at fastholde en staerk proces- og driftsstyring.

- Der er en overvaegt af medarbejdere og ledere, der har sveert ved at veere i rammer, hvor
det kan veere uklart, hvad innovation og forandring konkret skal munde ud i.

- Der er et stort malopfyldelsesfokus pa, at alt der saettes i gang, skal gores med et
bestemt formal og med et bestemt output til folge.

+ Der er stort fokus pa at kunne dokumentere forandringer — ogsa undervejs.
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op og teenker over.
Aldrig nogensmde for.”

(Chef i CUBB-kommune




1. Indledning

Folgende er et eksempel pa, hvordan en innovationsproces i CUBB foregar. Eksemplet er
konstrueret pa baggrund af observationsnoter og optagelser.

1.1. Indblik i en innovationsproces

Det er morgen. | medborgerhuset gar en medarbejder fra jobcentret rundt. Hun har serget for
kaffe i et af lokalerne og star nu i foyeren og venter pa, at fire borgere dukker op. De kommer
drypvist, og hun byder hver enkelt velkommen og felger dem hen til lokalet. Der kommer ogsa

to forskere. "Velkommen! Og hvor er jeg glad for, at | ville komme i dag,” siger den ene forsker.
Borgerne ser lidt nervest pa forskeren og hinanden. Inden laenge gar snakken. De taler om deres
oplevelser med jobcentret. De taler ogsa om de breve, de modtager. Dem er de nervose for. En
laeser dem ikke. En anden fortaeller om sin sidste oplevelse, hvor hun blev bange og graed. Hun
blev bange for at miste sin ydelse. De taler om, at det ville vaere godt, hvis brevene ikke var sa sveere
at forsta. At jobcentret skulle tage og skrive det vaesentligste i starten og i et sprog, de kan forsta.

Senere samme dag moedes otte medarbejdere i et lokale pa jobcentret. Der er ogsa tre forskere.
To af dem er gengangere fra medborgerhuset samme morgen. "Dejligt | kunne komme", siger den
ene forsker. Jeg kunne godt taenke mig at tale med jer om nogle emner i dag”. Hun fortaeller lidt om
de emner, de talte med borgerne om. "Vi kan starte med at tale om, hvordan tillid opstar. Kan I give
nogle eksempler pa det?". Diskussionen flyder med det samme. Undervejs siger en medarbejder,
at hun synes, der er kommet lovgivning, der spaender ben: Vejledning om sanktioner og repatrie-
ring. Hun er flov over at sende de her breve til borgerne. Samtalen beveeger sig rundt.

Naeste dag samles syv ledere, en stabsmedarbejder og to forskere. Forskerne forteeller om meo-
det med borgerne. De kommer til at tale om den skriftlige kommunikation til borgerne. En leder
forteeller, at de skal sende afgerelsesbrev ud hver gang, der skal vaere en ny indsats. At det er det,
en jurist vil sige. En anden leder siger, at de ma se pa, hvad der kan sendres, og at de ma tage en
snak med juristerne. En af forskerne siger, at det er gavnligt at rette blikket pa centralt niveau. At
de kan rette en kritik mod den made, feltet er styret pa. "Det vil vi gerne skrive om”, siger den anden
forsker. Lederne taler videre om, at de gor borgerne traette af alt det, de skal informeres om. De
kommer vidt omkring og tilbage til det med vejledningspligten. En af forskerne siger, at de gerne
vil have tilsendt lydklip af samtaler. Det kan vaere de passager, hvor sagsbehandleren vejleder
borgeren om rettigheder og pligter. Med det samme siger to af lederne, at det skal de nok serge
for. Forskeren siger, at de skal have en del samtaler.

Nu begynder en forsker at tale om, at der i offentlig forvaltning er et bestemt syn pa borgeren,
og at forvaltninger i lang tid har veeret praeget af en produktionslogik. Lederne er stille. Forskeren
fortseetter med at fortaelle, at der i synet pa borgeren ligger den antagelse, at borgeren “er et
passivt objekt, som skal gores aktive”. Han sperger, hvad de taeenker om det. Lederne ser lidt
desorienterede ud. Den anden forsker fortsaetter. "Vi taler om co-production over for co-creation,
og becomers over for beings”. En leder siger: "Det forstdr jeg ikke det her”. Forskerne fortsaetter en-
gageret og fortaeller, at det er en radikalt anden made at tale om modtagere af offentlige ydelser
pa. De begynder at tale i munden pa hinanden om, at produktionslogik er sa indgroet, at det kan
vaere sveert at se. En leder siger: Jeg er ikke knivskarp pd, om vi star det ene eller det andet sted”.
En anden siger: "Helt eerligt, sa er jeg meget i produktionsmode, ndr jeg skal levere noget. Bundaer-
ligt". Dialogen keorer frem og tilbage mellem forskerne og lederne, og de kommer vidt omkring.

Efter at forskerne er taget hjem, taler de i nogle af afdelingerne om, at de vil se pa de breve, de
sender til borgerne. En leder og en stabsmedarbejder far ogsa stablet en temadag med medar-
bejderne pa benene. Medarbejderne synes, at det er et rigtigt spaendende tema at arbejde med,
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og i den kommende tid optager de samtaler, som de sender til forskerne. En leder far ogsa den
ide, at de skal snakke med ydelseskontoret om de breve, som de sender ud.

Nogle maneder efter er forskerne igen pa beseog. Kommunen har efterspurgt et mede, der skal
handle om sanktionsvejledningen. Til modet sidder otte medarbejdere fra forskellige afdelinger.
Der er ogsa en med fra ydelseskontoret og en fra modtagelsen. Derudover er der to forskere.
CUBB-koordinatoren indleder: "Vi har fokus pd sanktioner. Det er en ramme for vores arbejde, men
det kan opleves som en barriere for at lykkes i borgersamarbejdet. Vi vil gerne se meget konkret

pa, hvad der sker i formidling af sanktioner. Vi kan ikke gore noget ved rammen, men vi vil gerne
identificere et mulighedsrum for at se, hvad vi kan arbejde med”. Den ene forsker starter med at
praesentere en reekke teoretiske perspektiver. Herefter taler medarbejderne om, hvad de fandt
spaendende, og det fortsaetter hurtigt med at handle om det, som de er optagede af. En siger, at
hun synes, at sanktioner rent faktisk kan vaere nyttige for nogle, og at det er befriende med pro-
ceskrav. | det hele taget ser de lidt forskelligt pa, om noget er udfordrende eller ej. Nu tager den
okonomiske sagsbehandler fra Ydelse ordet. Han er optaget af lighedsprincippet og tror, at det er
muligt fremover at behandle borgerne mere ens. Det perspektiv er nyt i dialogen. Meodet afrundes
med en samtale om, at det har vaeret givtigt at fa forskellige perspektiver frem.

| den efterfolgende tid eksperimenterer de med at skrive breve anderledes, og medarbejderne
eksperimenterer med at yde vejledning om sanktioner forst, midtvejs eller til sidst i en samtale.
De optager stadig samtaler og sender dem til forskerne.

Nu er forskerne kommet pa besog igen. Dog virtuelt, da Covid-19 har betydet, at stort set alle
arbejder hjiemmefra. Seks medarbejdere dukker frem en for en pa skaermen. De kommer fra
forskellige afdelinger. Forskeren byder velkommen og beder dem om at praesentere sig og sige
noget om, hvad de er optaget af. Den forste forteeller: "Jeg er optaget af, hvordan sanktionsvej-
ledning kan leveres, ‘uden at vi draeber vores borgere'. Jeg synes, det er sindssygt spaendende med
instrumentelle taleture. Kan vi eve os i at gore det lidt bedre? Jeg er ogsa sindssygt nysgerrig pd,
hvordan andre gor det”. Den naeste medarbejder tager over og siger: Jeg er helt i tréd med det,

der er sagt, sa jeg er interesseret i at hore, om der er nogen, der har knaekket koden”. En istemmer
og siger, at hun synes, det er svaert at vejlede borgerne om sanktioner pa en forstaelig og
meningsfuld made. Hun er derfor gaet i gang med at optage sine samtaler for sin egen laerings
skyld. Efter praesentationen introducerer forskeren til, hvad FLIP er. Hun forteeller, at forskning og
praksis kommer med hver sin viden og udveksler den med hinanden: Jeg kommer med ressourcer
til, hvordan man analyserer samtaler, men | Rommer med jeres praRsisviden og jeres overvejelser om,
hvordan | ger. Alt det suger jeg til mig og prever at baere det med ind i forskningen”.

Nu skal de i gang med dagens program. De skal gennemga et uddrag fra en samtale om sanktions-
kommunikation. Det er en samtale, som er afholdt af en af de medarbejdere, der er med. De skal
starte med at hore lydfilen, og de har alle faet tilsendt udskriften. Forskeren pointerer, at de ikke skal
evaluere, hvad der bliver sagt. De lytter til klippet. "Hvem har lyst til at starte?”, sporger forskeren.
Medarbejderen, der har gennemfert samtalen, vil gerne starte. Hun siger: "Det er tydeligt, at jeg
kommunikerer pa en bestemt made, hvor jeg forventer bestemte svar. Han kan naesten ikke svare
andet. Jeg leegger ogsa meerke til en gribning, jeg ikRke fik taget. Han siger jo, at han en gang har sogt
arbejde. Der er jeg sd meget inde i min instrumentelle taletur, at jeg slet ikke far grebet den og far
ham til at tale om det. Det irriterer mig helt vildt, at jeg ikke far spurgt ind der”. De andre begynder

nu at fortaelle, hvad de har lagt meerke til. Forskeren siger, at de skal huske, at det er en samtale-
analyse, og at de skal laengere ned i det sagte. Hun siger: "Jeg begynder at se nogle menstre.

Der leveres en masse ekstra kommunikation. Der bruges ogsa appeller. Der arbejdes meget med
tilslutning ved at bruge borgerens navn og sige 'ikk os'. Der sendes signaler til borgeren, som han
Rvitterer for. Der bruges ikke latter. Vi griner ellers ofte, nar noget er omtdleligt, ndr vi skal overkomme
ubehag. Men latter sender ogsa et signal. Latter kan opfattes som en ekstra distance, men det sker
ikke her". Sadan fortseetter det. De taler om, hvad der sker, nar ordet 'man’ bruges. De taler om magt.
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| tiden efter er medarbejderne stadig optagede af, hvordan de kan kvalificere sanktionsvejled-
ningen. Vidensmasglerne taler med hinanden om, at der er stor faglig nysgerrighed blandt
medarbejderne pa at kvalificere det faglige arbejde med at formidle sanktionsvejledningen. Der
er ogsa medarbejdere, der ikke synes, det er svaert. Det giver inspiration til dem, der synes, det er
rigtigt sveert. Vidensmaeglerne faciliterer moder med medarbejderne, hvor de ser pa samtalebid-
der sammen. Forskerne sender udskrevne samtaler til dem. En dag far en vidensmasgler den ide,
at vejledning ogsa kan geres ved hjaelp af piktogrammer. Det vil hun preove at bruge i en samtale,

hun skal have dagen efter med en borger, der har autisme. Det er hun spaendt pa.

Forskerne arbejder med at analysere alle de samtaler, de har faet tilsendt. De er fordybet i
arbejdet med at finde monstre. Imens taler de om, hvilket tidsskrift de skal publicere en artikel i.
De taler ogsa meget om, hvordan de skal fa formidlet til lovgivere og styrelser, at en detaljeret

sanktionskommunikation kan spaende ben for borgerinddragelse.

1.2. Formalet og ambitionen med CUBB

CUBB bestar af forskere fra Institut for Sociologi og Socialt Arbejde og Institut for Politik
og Samfund pa Aalborg Universitet samt praktikere fra beskaeftigelsesindsatsen i Her-
ning, Holstebro, Silkeborg og Vesthimmerland kommuner. Centret blev oprettet i 2020.
Formalet er at omstille beskaeftigelsesindsatsen til at vaere mere borgerinddragende.
Ambitionen er at skabe vedblivende forandringer, som ogsa raekker ud over den firearige
bevillingsperiode, hvor centret har faet okonomisk stotte af Den A.P. Mollerske Stottefond.

Forskerholdet i CUBB fra Aalborg Universitet

Forskningsledere:
- Dorte Caswell
Professor, Institut for Sociologi og Socialt Arbejde

* Flemming Larsen
Professor, Institut for Politik og Samfund

Forskere:
» Merete Monrad
Lektor, Institut for Sociologi og Socialt Arbejde

+ Mathias Herup Nielsen
Lektor, Institut for Sociologi og Socialt Arbejde

» Tanja Dall

Lektor, Institut for Sociologi og Socialt Arbejde
 Mikkel Bo Madsen

Post.doc, Institut for Sociologi og Socialt Arbejde
+ Karen Nielsen Breidahl

Lektor, Institut for Politik og Samfund

+ Niklas Andreas Andersen

Adjunkt, Institut for Politik og Samfund

+ Stine Rasmussen

Lektor, Institut for Politik og Samfund

+ Helle Bendix Kleif
Post.doc, Institut for Sociologi og Socialt Arbejde

Laes mere om de enkelte forskere pa CUBB's
hjemmeside: https://www.cubb.aau.dk/
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Deltagere fra beskaeftigelsesindsatsen
i kommunerne

+ Chefer for beskeeftigelsesindsatsen

- Mellemledere pa forskellige niveauer

* Frontlinjemedarbejdere

Sagsbehandlere, virksomhedskonsulenter mv.
+ Vidensmeeglere

Funktion udviklet i CUBB, hvor udvalgte
medarbejdere er bindeled mellem forskning
og praksis. | kommunerne har de typisk ansvar
for at motivere og inspirere kolleger til at
eksperimentere med forskellige tiltag, stotte
feedbackprocesser og bearbejde forsknings-
viden, sa den er anvendelig for kolleger.

+ CUBB-koordinatorer
En stabsmedarbejder fra hver kommune har

veeret tovholder og koordineret aktiviteter
med bade forskere og evaluator. | kommu-
nerne har de typisk haft en tveergaende
funktion, hvor de har delt viden og frembragt
behov og dilemmaer pa tveers af afdelinger
samt medarbejdere og ledere.

+ Andre medarbejdere

Fx faglige koordinatorer, udviklingskonsulen-
ter og stabsmedarbejdere, der arbejder med
okonomi.



http://www.cubb.aau.dk/

Formalet i CUBB er, at borgerne skal opleve, at de bliver inddraget, og at beskaefti-
gelsesindsatsen er meningsfuld. Samtidig skal flere borgere opna job. Forskerne og
kommunerne arbejder med at finde alternative veje at ga. | en tid praeget af detaljeret
processtyring, produktionstankegang og benchmarks seger parterne i CUBB svar pa,
hvordan beskaeftigelsesomradet kan drejes i en mere borgercentreret retning - lige fra
den politiske beslutningstagen til samtalerne med borgerne. Forskerne og kommunerne
arbejder med systeminnovation pa alle niveauer og med eksterne samarbejdspartnere.

Malgruppen i CUBB er aktivitetsparate kontanthjeelpsmodtagere samt medarbejdere og
ledere i de kommunale jobcentre, der arbejder med malgruppen. Fordi der er tale om
systeminnovation, har det imidlertid givet mening at involvere alle jobcenterafdelinger i
forandringsarbejdet, og dermed er borgermalgruppen blevet bredere. Kommunerne har
derfor pa forskellige mader allerede i starten eller undervejs involveret en bredere kreds
af medarbejdere og ledere.

Som fundament for omstillingen arbejder forskerne og kommunerne i CUBB med fem
sammenhaengende hovedtemaer, som de benavner som sgjler:

B

Det borger- Samarbejde med

inddragende virksomheder
mgde og (og frivillige
samtalen organisationer)

Borgernes
perspektiv og
stemme

Udvikling af Politisk og
tveergaende organisatorisk
samarbejde strategilaegning

Udvikling af borgerinddragende beskeaeftigelsesindsatser

Hovedtemaerne illustrerer, at udviklingen af en mere borgerinddragende beskaeftigel-
sesindsats indbefatter forandringer i alle led. Lige fra selve modet med borgeren til den
politiske strategilaegning, som skal understotte og skabe rammer for den borgerinddra-
gende tilgang. Dertil kommer udvikling af det tvaergaende samarbejde og samarbejde
med virksomhederne. Kommunerne har gennem perioden prioriteret forskelligt og haft
forskelligt fokus ud fra deres behov, ensker og muligheder. De har derfor arbejdet pa
forskellige mader og i forskellige tempi med elementer inden for temaerne. Evalueringen
skal sesidet lys.

Ambitionen i CUBB indebaerer en nytaenkning af maden at vidensbasere og udvikle
beskaftigelsesindsatsen pa. Forskerne og kommunerne har udviklet en ny made at
samarbejde pa, som skaber innovation i praksis og ny forskning. Samarbejdet bygger pa
et grundprincip om, at forskerne og kommunerne er ligevaerdige samarbejdspartnere,
som bringer ligevaerdige perspektiver og viden i spil med hinanden med henblik pa at
blive klogere sammen. Forskerne kommer ikke med faerdige lesninger og svar. Viden er
ikke noget, som overleveres, men som produceres i faellesskab i dialog mellem parterne.
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Forskerne og kommunerne eksperi-
menterer med nye samarbejdsformer
og mader at arbejde med kompeten-

Hvad er Feelles Laerings- og Innovations-
Platforme (FLIP)?

ceudvikling, organisationsudvikling og Forskere og praktikere mades om et givent
ledelsesudvikling pa. Det sker gennem problem eller emne. Forskerne praesenterer
lobende vidensudveksling pa Feelles deres viden herom. Praktikerne praesenterer,
Leerings- og InnovationsPlatforme hvordan de ser pa problemet/emnet. Det er
(FLIP), pa seminarer, ved forskertilste- en dialog mellem parterne med henblik pa

devaerelse i kommunerne og ved at at opna refleksion og nye erkendelser, der
gore sig tilgaengelige for hinanden, potentielt kan skabe aendringer i praksis
sa parterne kan traekke pa hinandens eller nye tiltag.

viden efter behov. Vidensmaeglere i Typisk deltager 4-8 praktikere og 1-2
kommunerne klaedes derudover pa forskere i ca. 2 timer.

til at bygge bro mellem forskning og
praksis.

Laes mere om FLIP i kapitel 7.

1.3. Evalueringen af CUBB

Vaeksthusets Forskningscenter star for evalueringen af CUBB, og vi har fulgt med pa
sidelinjen alle fire ar. Gennem observationer af FLIP, interviews med kommunerne og
forskerne, deltagelse pa seminarer og kompetenceudviklingsaktiviteter har vi opbygget
et stort datagrundlag samt indsigt i, hvad parterne har arbejdet med, hvad der saerligt
er lykkedes, og hvor der er benspaend. | metodebilaget beskriver vi det specifikke data-
grundlag og vores fremgangsmade.

Evalueringen bygger pa perioden fra og med 2020 til og med 2023, uagtet at parterne
har forlaenget samarbejdet i et halvt ar. | evalueringen indgar de fire fornaevnte kommu-
ner, men ikke kommuner, der er kommet ind i CUBB undervejs. Fokus i evalueringen er
forst og fremmest pa indsatsen for aktivitetsparate borgere, idet bevillingen er givet til
udvikling af indsatsen for denne malgruppe, selvom kommunerne har arbejdet mere
bredt med CUBB i deres organisationer.

CUBB var i starten pavirket af covid-19 og den periodevise nedlukning af samfundet og
suspendering af beskaeftigelsesindsatsen. Det gav begraensninger i udviklingsarbejdet,
men parterne fandt virtuelle lesninger til at opretholde samarbejdet, hvilket ogsa evalue-
ringsmaessigt gav mulighed for at folge aktiviteterne taet.

Beskaeftigelsesfeltet er et omrade med stort politisk fokus, og hvor der ofte sker mange
aendringer. CUBB-perioden er ingen undtagelse. Undervejs har jobcentrene veeret i
politikernes og mediernes sogelys, saerligt under valgkampen i 2022, hvilket har afsted-
kommet negativ omtale og varsling om store sendringer af beskaeftigelsesindsatsen

og nedlukning af jobcentrene. Dertil kommer store besparelser undervejs som folge af
seerligt den sdkaldte Arne-pension. Disse forhold er vilkar, som CUBB-arbejdet skal ses i
lyset af.

Det er ikke muligt og heller ikke intentionen, at evalueringen afdaekker alt, der er foregaet
i CUBB. Evalueringen indfanger de ambitiose og nyskabende elementer i CUBB ved at
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udpege de vaesentligste omrader, hvor der er sket innovation, hvad der saerligt er lykke-
des, og hvad der har vaeret sveert i dette arbejde.

1.4. Evalueringsrapportens opbygning

Rapporten indeholder forst et resumé, som skitserer hovedresultaterne fra CUBB,
anbefalinger udarbejdet pa baggrund af input fra kommunerne samt en perspektivering.
Laesere, der udelukkende er interesseret i et overordnet indblik i CUBB, kan ngjes med at
laese disse kapitler.

Herefter folger indledningen (kapitel 1). De efterfolgende fem kapitler er struktureret efter
de fem hovedtemaer, der arbejdes med i CUBB. Kapitlerne redeger for hovedresultaterne
inden for temaerne:

Borgernes perspektiv og stemme
Det borgerinddragende made og samtalen
- Samarbejdet med virksomheder
- Udvikling af tveergaende samarbejde
Politisk og organisatorisk strategilaegning

Sidste kapitel (kapitel 7) handler om samarbejdet mellem forskning og praksis, som
er ‘grundmetoden’ i CUBB. Kapitlet er centralt for at kunne forsta, hvordan innovation
foregar i dette nyskabende samarbejde.

| alle kapitler er fokus pa forandringer, der har saerlig relevans for den overordnede
omstilling af beskaeftigelsesindsatsen mod mere borgerinddragelse, hvad der saerligt
er lykkedes, og hvor der er benspaend. Hvert kapitel afsluttes med en kort opsamling.
Kapitlerne kan laeses i sasmmenhaeng eller hver for sig.

Til slut findes et metodebilag, som redeger for evalueringens fremgangsmade og data-
grundlag.
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Nar man taler bor-

gerinddragelse, sa er
der i hvert fald sket
noget der. Jeg synes,
at vi er blevet bedre
til ikke at veere sa
lgsningsfokuserede,
men ogsd at sige:
Hvad kunne du teaenke
dig, kaere borger?”

(Faglig koordinator i CUBB-kommune )
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2. Borgernes perspektiv og stemme

‘Pa et mere strategisk niveau er vi meget optagede af menneskesyn. Om man opfatter borgerne som
beings' eller 'becomers'(.). Bade hvordan man taenker borgeren, og hvordan man meder borgeren.”
(Stabsmedarbejder i CUBB-kommune)

‘Det er en anden tilgang til borgerne. Et andet syn pa borgerne. En anden forstaelse af det her med,
at borgere, uanset om det er mig selv eller dem, der kommer ind i et jobcenter. Vi vil gerne fole os set,
hert og inddraget. Vi vil gerne have, at sagsbehandling tager udgangspunkt i der, hvor jeg er i mit liv
med de udfordringer, jeg har." (Chef i CUBB-kommune)

Hovedambitionen i CUBB er gennem systeminnovation at inddrage borgernes perspektiv
og stemme i beskaeftigelsesindsatsen, sa borgerne medvirker til at definere problemer,
opstille mal og pege pa mulige indsatser. Borgerens stemme skal ikke kun mobiliseres

i forbindelse med borgersamtalen. Ambitionen er at opbygge organisationer, der
systematisk inddrager borgerperspektivet, herunder i malinger, ift. indsatsen og faglige
fokusomrader. Forskere og kommuner vil derfor ogsa finde nye mader at dokumentere,
at borgerne oplever indsatsen som mere meningsfuld, sammenhangende og malrettet,
og at de foler sig inddraget.

Kapitlet starter med en beskrivelse af det grundsyn pa borgerinddragelse, som kommu-
nerne og forskerne i CUBB arbejder med, og hvad det kraever af sendringer i mindset.
Det giver os en raekke indikatorer for, hvad vi skal saette spot pa, nar vi skal belyse foran-
dringsarbejdet med borgerinddragelse, bade i dette og efterfolgende kapitler.

2.1. Grundsyn pa borgerinddragelse og hvad det kraever

Under opstarten af CUBB rettede forskerne fokus pa forskellige borgerinddragelses-
tilgange. Medarbejdere og ledere har ikke som sadan skullet tilslutte sig en ny tilgang til
borgerinddragelse. Forskerne har derimod nysgerrigt spurgt ind til, hvordan kommunerne
arbejder med borgerinddragelse i forskellige sammenhaenge, og de har opstillet forskel-
lige modeller at tale ud fra.

Forskerne og kommunerne har arbejdet

ud fra Sharon Wrights begreber om bor- Borgerne som becomers eller beings
gerne som becomers eller beings. | for- | forstaelsen af borgerne som becomers,
staelsen af borgerne som becomers ses ses borgerne som nogle, der er passive,
borgeren som en, der er ufuldendt, har som systemet skal tilpasse og aendre i en

grundlseggende mangler og skal bringes bestemt retning.
til at agere pa andre mader. Et syn, der

harr'nonerelr rTwed er.] oppefra.—og'—ned borgerne som nogle, der er i stand til at
styringslogik i en driftsorganisation. og handle selvstaendigt, har ret til at blive hort,

som forskerne ser beskaeftigelsespo- fa valgmuligheder og vaere med til at
litikken laene sig op ad. | forstaelsen af bestemme.

borgerne som beings anerkendes deri-
mod borgerens ret og evne til at handle
i eget liv. Borgerne ses som aktorer, der
har vaerdi i sig selv i kraft af, hvem de er,
og hvad de gor.

| forstaelsen af borgerne som beings ses

Kilde: Caswell, D. og Larsen, F. (2022): Borgerinddragelse
i beskaeftigelsespolitikken
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Et syn, der harmonerer med et nedefra-og-op perspektiv, og som kendetegner innovati-
ve og responsive organisationer!. Der er bred opbakning blandt ledere og medarbejdere
til at bevaege menneskesynet i sidstnaevnte retning.

Det betyder, at CUBB arbejder med at udvikle beskaeftigelsessystemet i en mere respon-
siv retning vaek fra en professionel driftsorganisation. Det rackker videre end borgerind-
dragelse og kraever omstilling af ledelse, anderledes organisering, nye kompetencer

og nye mader at samarbejde pa. Det involverer ogsa medarbejderinddragelse og andre
tilgange til at inddrage relevante aktorer, for eksempel virksomheder, uddannelsesinstitu-
tioner, sundhedsaktoerer og socialomradet.

Ambitionen er ikke at forlade driftsorganisationens vaerdier og principper, men at in-
korporere nye vaerdier og tilgange, som gor det muligt at fa et bedre billede af borgernes
potentiale, og som indebaerer en ny made at inddrage og involvere pa.

| det folgende belyser vi, hvordan kommunerne og forskerne overordnet set arbejder
med at indhente borgerperspektiver. Vi gar ikke i detaljer med, hvordan frontlinjemedar-
bejdere arbejder med det i samtalen med borgerne, da vi behandler det emne saerskilt i
kapitlet 'det borgerinddragende mede og samtalen’.

2.2. Hvad er lykkedes seerligt godt?
Kommunerne og forskerne har eksperimenteret med nye mader at mobilisere borgernes
stemme og perspektiv pa, hvilket har givet ny viden og nye indsigter.

Borgernes fortaellinger har skabt aendringer i praksis

Forskerne har i alle kommunerne gennemfeort fokusgruppeinterviews og telefoninter-
views med et stort antal borgere. Inden de har bearbejdet data dybdegaende, har de
formidlet input fra borgerne til medarbejdere og ledere via vidensmaeglerseminarer,
workshops, oplaeg og pa FLIP. Det har vaeret veerdifuldt for kommunerne at fa indblik i
disse borgerperspektiver. En vidensmaegler fortzeller:

‘Noget af det, der giver stor veerdi i forhold til den viden, vi far fra forskeren, det er dér, hvor de har
veeret ude og snakke med konkrete borgere, som vi arbejder med, og de fdr nogle konkrete tilbage-
meldinger og nogle erfaringer. Det er jo noget af det, vi kan bruge i forhold til, hvad er det, der er sa
vigtigt for vores borgere, nar vi samarbejder med dem.”

Et emne, som forskerne og praktikerne i kommunerne har droftet meget, er borgernes
oplevelser af, at de ofte venter pa noget i deres forlob. Det kan veere, at de venter pa en
behandling, en praktik eller et bestemt mede. Et andet emne har vaeret, hvad der kan
gemme sig bag konfliktfyldte meder og vrede borgere. Forskerne er godt i gang med

at forske i de to emner, og kommunerne har faet eget opmaerksomhed pa at tale med
borgerne om, hvordan de kan fylde ventetider ud og forventningsafstemme, hvor lang tid
noget tager. Medarbejderne er blevet meget optagede af faglige droftelser af begrebet
‘vrede borgere’, hvordan vrede kan komme til udtryk, og hvad der kan vaere arsag til vreden.

Endnu et emne udspringer af borgernes fortaellinger om, hvordan de oplever breve
fra jobcentret og den vejledning, de far om rettigheder, pligter og sanktioner. Det har

1 Caswell, D. & Larsen, F. (2022): Borgerinddragelse i beskaeftigelsespolitikken. Kap. 3.
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resulteret i, at en kommune har arbejdet med den skriftlige kommunikation i det forste
indkaldelsesbrev. Grundet vejledningspligten skal kommunen informere borgeren om,
hvad der sker, hvis vedkommende ikke mader op. Medarbejderne eksperimenterer med,
om det gar hurtigere at skabe en tillidsfuld relation til borgeren, hvis de ikke benytter sig
af sakaldte 'trusselsparagraffer’ i det forste brev, som borgeren modtager. De eksperi-
menterer saledes med at give afkald pa retten til at sanktionere, hvis borgeren udebliver
til det forste made, for til gengeeld at fa en tillidsopbyggende opstart.

Eksemplerne viser mader, hvorpa perspektiver, der oprindeligt kommer fra interviews
med borgerne, bliver sat pa den faglige dagsorden og har haft indflydelse pa, hvad
medarbejdere, ledere og forskere har arbejdet med. Borgernes fortaellinger har ogsa haft
indflydelse pa forskernes arbejde. En forsker forteeller:

‘Lige siden jeg lavede alle de der interviews sammen med [forskerkollegal, sa er alle de der borger-
stemmer i hovedet af mig. Ndr jeg forbereder foredrag til Beskaeftigelsestreef, eller ndr jeg skriver en
tekst til Politiken eller en videnskabelig artikel, s kRorer jeg afsnittene igennem og taenker virkelig pa
de borgerstemmer, som vi har hort: Hvad ville de sige til den her udlsegning? Ville de kobe den her
udlaegning?”

Det er interessant, at forskeren bruger borgerperspektiverne som en form for validering
af det, de producerer.

Mangfoldighed i metoder til indsamling af borgerinput

Stabsmedarbejdere og ledere i kommunerne har vaeret meget optagede af, hvordan

de systematisk kan indhente borgernes oplevelser af samarbejdet med jobcentrene.
Samtidig har de veeret optagede af at inde metoder til meningsfulde malinger af borger-
oplevelser. Det er en falles dagsorden i CUBB at udvikle nye typer af malinger, som
ledere og medarbejdere finder meningsfulde i forhold til deres praksis.

Stabsmedarbejdere har eksperimenteret med sporgeskemaer til borgerne. Her har de
faet forskerinput til, hvordan de kan stille spergsmal ud fra synet pa borgerne som beings.
En afdeling i en af kommunerne har bedt borgerne give input til, hvad der er relevant at
sporge om i spergeskemaundersogelser. Andre steder har stabsmedarbejdere indhentet
medarbejderinput til, hvad borgerne skal sperges om. Flere stabsmedarbejdere har
traenet kompetencer i at gennemfeore kvalitative interviews med borgere - blandt andet
fordi spergeskemaer gav lave svarprocenter for de aktivitetsparate. En kommune er ogsa
begyndt at arbejde med ‘borgerrejser’. De har foretaget interviews ad flere omgange
med samme borger om et langvarigt forleb for at here borgerens holdninger til, hvad der
kunne have vaeret gjort anderledes.

Nogle stabsmedarbejdere har hentet input fra forskerne til, hvordan de kan sperge
anderledes og fa opmaerksomhed pa at give borgerne ret til at definere, hvad der er
interessant. Nogle anvender samme metoder som tidligere (fx spergeskema), men de
har foretaget et kritisk gennemsyn af spergsmalene ud fra nye veerdier. For eksempel
har fokus bevaeget sig mere vaek fra borgerens tilfredshed til oplevelse af mening,
inddragelse og at fole sig hoert. Dertil har stabsmedarbejderne sat eget opmaerksomhed
pa svarprocenter, og hvad de kan gere, hvis den er lav. Der er en udtalt interesse for at
udfordre bade sig selv og de eksisterende metoder til indsamling af borgerperspektiver.
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Det er pa nuvaerende tidspunkt uafklaret, om det skal munde ud i anvendelse af bestem-
te metoder og modeller, eller om det er en pointe i sig selv ikke at leegge sig fast, men at
tage stilling fra gang til gang ud fra malgruppe og emnet, de vil undersoge.

I en kommune har borgernes stemme ogsa faet plads i arbejdet med strategi og hand-
lingsplaner. En chef her fortaeller om, hvordan en ny made at samle borgerinput pa har
inspireret med nye perspektiver pa deres ungehandleplan:

“..ndr nu vi taler resultater, da vi skulle lave ungehandleplan, sa ville vi mdske tidligere have veeret
gode til at saette en borgertype op, en vaskemaskine med programmer pad, som vi sa lige kunne
dreje pa og sa ud i den anden ende. Sa var det lest pd den led. Hvor vi jo nu har vaeret inde og vaeret
nysgerrige sammen med en af CUBB-forskerne ogsa pa et nedslag i vores 24-arige, for ersempel:
Hvad er det egentlig, de har madt i systemet? Og sa kombinere det med brugerrejser, hvor vi snakker
med dem selv og sporger: Hvad er det egentlig, | har oplevet, og hvad synes I, det gav af aftryR?”

Det er vaerd at bemaerke sprogbrugen, hvor metaforen med vaskemaskinen fra tiden
for CUBB kan associeres med en programteoritaenkning, hvor A forer til B. Her handler
det om at finde det rigtige foruddefinerede program, der kan forandre borgeren. Skiftet
til at interessere sig for, hvad borgerne ser som vigtige pejlemaerker og lade dem vaere
med til at definere det, der skal fokus pa, er et tegn pa, at kommunen har taget synet pa
borgerne som beings i anvendelse.

Forskerne udvikler og tester nyt spergeskema til borgerne

Som led i at inde metoder til meningsfulde mdlinger har saerligt forskere og stabsmed-
arbejdere medtes jeevnligt til interviews og pa meder og FLIP for at udveksle viden og
give hinanden sparring. Forskerne gjorde fra start en stor indsats for at fa et overblik over
de data og malinger, som kommunerne benytter sig af i dag, og hvilke muligheder de
giver for at indfange borgerinddragelse. Forskerne har ligeledes foretaget en omfattende
litteratursegning for at blive klogere pa, hvad andre forskere har undersogt nationalt og
internationalt. Forskerne er nu i gang med at udvikle et kvantitativt spergeskema. Bade
litteraturstudiet og vidensudvekslingen med kommunerne gav forskerne den indsigt, at
det er en kompleks opgave at indfange borgernes oplevelse af borgerinddragelse, da
mange sammenhangende faktorer har betydning for, om en borger oplever sig inddra-
get. Forskernes sporgeskema indeholder derfor forskellige elementer:

1. Forventninger til inddragelse

2. Forudsaetninger for inddragelse
3. Grader af inddragelse

4. Konsekvenser af inddragelse

Forskerne har under udviklingen af spergeskemaet faet sparring og inspiration fra

flere kommuner. Naeste skridt er at teste sporgeskemaet i nogle af kommunerne. | den
forbindelse vil forskerne medes med borgere i en fokusgruppe for at fa deres hjaelp til at
kvalificere sporgeskemaet. Forskerne forventer efter test og kvalificering af sporgeske-
maet at fa viden, der kan give grobund for videnskabelige artikler - noget de kommer

til at arbejde videre med ogsa efter CUBB-perioden. De har ogsa en forhabning om, at
kommunerne kan lade sig inspirere af spergsmalene ved gennemforelse af egne borger-
undersogelser. Det er endnu for tidligt at evaluere pa, hvorvidt det med sporgeskemaet
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lykkes at indfange borgeres oplevelser af borgerinddragelse i og med, at det forst skal
testes og kvalificeres i samspil med kommuner og borgere.

Medarbejderne inviterer borgerne til at saette dagsordenen

Kommunerne har erkendt, at et skift i borgersyn ogsa betyder, at borgerne skal inddrages
pa forskellige mader, da de har forskellige onsker og behov. Medarbejderne tilstrasber at
vaere responsive over for det, den enkelte borger er optaget af, og hele tiden justere efter,
hvad den enkelte borger har af ensker og ressourcer. En medarbejder fortaeller:

‘Det er forskelligt for alle dem, jeg har inde. For mig er det borgerinddragelse, at jeg ssetter mig ind
i det enkelte menneske, men ogsa i forhold til hvordan jeg skal formidle de ting, jeg skal vejlede
omkring. Sd jeg ger det pd en made, sa det er forstaeligt for dem.”

Medarbejderne vil gerne inddrage borgerne bade for, under og efter et mode pa jobcen-
tret. Nogle medarbejdere har afprovet forskellige metoder til at fa borgerne til at seette
dagsordenen til moder, fx ved at udsende et standardiseret skema pa forhand, som bor-
geren kan udfylde og pa den made forberede sig til et kommende moede. Erfaringen er, at
det standardiserede format ikke virker. Det virker bedre at have en individuelt tilrettelagt
tilgang. Det kan veere at starte modet med at lave en falles dagsorden, at ringe borgeren
op nogle dage for modet og minde om at taesnke over, hvad vedkommende gerne vil
drofte, eller at afslutte hvert mede med at tale om, hvordan borgeren kan forberede sig til
naeste gang. Det er noget, som medarbejderne til stadighed traener.

Nogle medarbejdere har dykket ned i Min Plan og den fremstilling, den har. De har
arbejdet med at forkorte indholdet og luge ud i gentagelser. De fik blik for, hvad den
skriftlige kommunikation gor for henholdsvis at fremme eller heemme borgerens egen
ansvarstagen. Min Plan er ogsa vigtig efter medet, da borgeren her kan orientere sig i,
hvad borgeren og medarbejderen besluttede sammen.

Jobcentret tilpasser aktiviteterne til borgerne

Flere kommuner eksperimenterer med innovative tiltag i indsatsen for borgerne. En
kommune har igangsat et nyt tilbud for en gruppe unge i udsatte positioner, som de
kalder 'kollektive ungebudgetter. Med henblik pa at skabe positive forandringer, der
kan medvirke til et nyt og bedre afsaet for job og uddannelse, far de unge stillet nogle
penge til radighed, som de ma bruge, som de vil. Tilbuddet, som fortsat er i gang, er en
nyskabende made at arbejde med inddragelse pa. | to andre kommuner har de forsegt
sig med frivillige aktiviteter til borgerne. To meget forskellige tiltag. | den ene kommune
afprover de frivillige tilbud uden en konkret plan, men med forskellige temaer - for
eksempel guidet faelleslaesning, hvor det er op til borgerne, hvad der konkret skal ske. |
den anden kommune eksperimenterer de med en café, som afholdes en gang om ugen,
hvor borgerne kan hjselpe hinanden.

Nogle ledere forteaeller, at de nu i hojere grad gar borgernes vej og bevilger indsatser ud
fra borgernes onsker, som de normalt ikke ville bevilge. De mener selv, at de er mere mo-
dige og risikovillige, idet de i sadanne tilfeelde er usikre pa resultatet. Der er altsa tegn pa,
at kommunerne lytter mere til borgernes perspektiver og er mere responsive i indsatsen
end tidligere.
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@nsket om borgerinddragelse driver kultursendringer frem

Kommunerne er godt i gang med at eendre kulturen i deres organisationer. Det er oven-
staende eksperimenter og den konstante nysgerrighed pa, hvordan borgerperspektiver
kan inddrages, indikationer pa. Nogle kommuner formulerer det sadan, at de er gaet fra
en kultur, hvor de har fokuseret pa, hvad systemet kraever, til at vende det om og fokusere
pa, hvad der kraeves af systemet for at skabe mere borgerinddragelse. For eksempel
fortaeller en leder om, hvordan hun i forbindelse med borgerklager er begyndt at invitere
borgere ind til en dialog for at here deres perspektiver pa indsatsen.

En kommune forteeller, at eksterne aktorer af sig selv har tilkendegivet, at de kan maerke
forskel. For eksempel har et revisionsfirma, der star for ekstern fokusrevision, udtalt, at
samarbejdet med borgerne sjaeldent er set smukkere. Socialmedicinere har kommente-
ret pa, at kommunen rent faktisk inddrager borgerne og ikke kun har hensigtserklaeringer
om det. Og nye medarbejdere siger, at stemningen og sprogbruget om borgerne i denne
kommune er anderledes end andre steder.

Borgerinddragelse er flere steder blevet institutionaliseret ved, at der én gang om aret i
det faglige tilsyn er fokus pa at vurdere, i hvilken grad borgerne bliver hort. Kommunerne
har saledes blik for, at kontrolsystemer ogsa er med til at pavirke, hvad medarbejderne
retter deres opmaerksomhed mod i praksis.

I en af kommunerne har de eendret indretningen af jobcentrets modtagelse, sa borgerne
far mere lyst til at bruge den til at sege hjselp til at komme i job eller uddannelse. | den
forbindelse er medarbejdere blevet inddraget i en arbejdsgruppe, og borgere er blevet
spurgt om deres syn pa indretningen.

Vi kan ikke konkludere noget praecist om, hvor langt CUBB-kommunerne er kommet
med denne kulturaendring, men vi ser aendringer i praksis, sprog, fokus, metoder,
tilgange, indretning og borgersyn. Det er forskelligt, hvor udbredt kulturforandringen er
blandt medarbejderne, men alle steder har kommunerne arbejdet pa mange fronter med
forandring og styrket opmaerksomheden pa, hvordan de kan blive bedre til at inddrage
borgerne.

Kulturforandringer begynder at smitte af pa borgeroplevelser
Selvom kulturaendringer tager lang tid, ser vi allerede nu indikationer pa, at forandringer-
ne i kommunerne begynder at afspejle sig i borgernes oplevelser.

Et eksempel er antallet af klager fra borgerne, hvor kommunerne vurderer at have langt
feerre klager end tidligere. En kommune har et fast punkt pa dagsordenen til meder med
det politiske udvalg, som hedder 'verserende sager’, og de har ingen sager leengere.
Bade lederne og politikerne i udvalget vurderer, at det haenger sammen med CUBB. En
anden kommune kan se det i deres opgerelser af klager fra ar til ar, hvor der har veeret et
fald i antal klager fra 2019 (aret for opstart af CUBB) til 2022.

Et andet eksempel er, at en af kommunerne i slutningen af CUBB-perioden har vaeret
med i en pilottest af en tvaerkommunal borgerundersegelse foretaget af KL. 13 kom-
muner har vaeret med, og de er vurderet som repraesentative for alle kommuner. CUBB-
kommunen ligger over gennemsnittet pa alle parametre: Borgerne er overordnet tilfredse
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med deres forleob, de oplever at blive modt med tillid, at der bliver lyttet til deres ideer og
forslag, at der tages udgangspunkt i deres situation, og at aktiviteterne er meningsfulde.
Det er parametre, som netop er i fokus i CUBB-samarbejdet.

2.3. Benspaend i forandringsprocessen
Forskellige forhold spaender ben for, at borgernes perspektiv og stemme kommer endnu
mere i hojseedet.

Dremmen om den gode model spager stadig

Det kan veere sveert for bade ledere og medarbejdere i kommunerne at se, om de lykkes
med borgerinddragelse. Det skaber til tider frustration, at der ikke er en bestemt model,
der kan anvendes, eller at der ikke er helt klare parametre for, hvad der udger en vellyk-
ket borgerinddragelse. Selvom kommunerne efterlever mantraet om, at inddragelsen
altid skal tilpasses den enkelte borger, kan der stadig komme eftersporgsel efter ‘den
gode model’, der altid kan bruges.

Kompleksitet - forstaet som at medarbejderne skal handtere borgerinddragelse pa
forskellige mader ud fra borgerens ensker, behov og ressourcer — kan pa den ene side
ses som et benspaend, fordi det er sveert og kraever tilvaenning og evelse. Pa den anden
side ser vi det ogsa som en succes, at medarbejderne erkender, at borgerinddragelse er
komplekst, og at de samtidig ikke reducerer det til én model eller metode. Det kraever et
bredt repertoire som frontlinjemedarbejder at inddrage borgerne, og det repertoire er de
stadig i gang med at opbygge.

Modsatrettede krav og forventninger

Nogle medarbejdere oplever et skisma mellem de lovgivningskrav, som kraever tjek-
lister og dokumentation, og den gode borgerinddragende samtale, hvor de griber
borgerens perspektiv. De har en oplevelse af, at de skal jonglere mellem to menneskesyn
(becomers/beings), og det kan vaere en sveaer balancegang, som skaber forvirring hos
borgerne. For eksempel oplever nogle medarbejdere vejledningspligten som menings-
les, og nogle borgere oplever, at de bliver medt med kontrol, sanktion og mistillid,

nar vejledningspligten udeves. Medarbejderne har svaert ved at se det inddragende i
sadan et mode, og for at opna et konstruktivt samarbejde med borgeren ma de af og til
bruge lang tid og flere samtaler pa at forsege at opbygge borgernes tillid til dem som
medarbejdere og til jobcentret som system. Andre ser dog balancegangen som et vilkar;
De skal bade lykkes med at formidle systemets krav og med at fremkalde borgerens
perspektiv og stemme.

Besparelser og hgjt caseload udfordrer individuelle planer

Kommunerne peger ogsa pa, at et hojt caseload mindsker tiden med den enkelte borger,
hvilket har betydning for borgerinddragelsen, og hvor individuelle de konkrete planer
bliver. Medarbejdere oplever, at det tager tid og flere samtaler at fa borgeren pa banen
med input til, hvad der skal ske i borgerens forlob. Gennem det seneste ar har der vaeret
nedskaeringer i nogle afdelinger, hvilket har betydet, at medarbejderne har faet et hgjere
caseload. Det har saerligt vaeret nedskeaeringer som folge af politiske beslutninger fra
centralt hold til for eksempel finansiering af Arne-pensionen. Nogle vidensmaeglere be-
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skriver, hvordan de oplever, at den egede travlhed grundet besparelser gor, at medarbej-
derne far tendens til at blive lesningsorienterede frem for reflekterende i borgersagerne.
En vidensmaegler forteeller, hvad besparelser gor ved borgerinddragelse:

‘Der er ogsa det her med, hvordan definerer vi borgerinddragelse? Fordi der er forskellige tilgange
til, hvordan man kan bruge borgerinddragelse. Og det er ogsd ud fra de vilkar og rammer, vi har. Og
den har jo eéendret sig. Den eendrer sig jo hele tiden. Sa vi har brug for lige nu her at fa det trukket op
over, at nu har vi nogle nye vilkar og rammer (..). Fordi der har vaeret en besparelse. Sa vi ryster lige
lidt nu. Og nu har vores kollegaer brug for at meerke, hvor er CUBB henne, hvor er borgerinddragelse
henne, hvad sker der lige? Sa det har vi lige brug for at fa bredt ud igen, sa vores kollegaer maerker
borgerinddragelse igen.”

Citatet viser, hvordan oget travlhed grundet nedskeaeringer let kan forstyrre den borger-
inddragende tilgang og skabe behov for fornyet fokus pa at fastholde den igangsatte
udviklingsproces.

2.4. Opsamling

Igennem CUBBEs levetid har forskere og kommuner eksperimenteret meget med, hvor-
dan de kan mobilisere borgernes perspektiv og stemme. Ikke kun i det konkrete mode
mellem frontlinjemedarbejder og borger, men ogsa i forhold til faglige dagsordener,
evalueringer og nytaenkning af indsatser og forleb. Derudover har forskerne udviklet et
sporgeskema, der forseger at indfange borgernes egne oplevelser af borgerinddragelse,
som er ved at veere Klar til at blive testet og kvalificeret i samspil med kommuner og borgere.

Forskernes indsamling af borgerperspektiver har faet meget stor betydning for, hvad
bade forskerne og kommunerne har faet gje pa, og hvad de har arbejdet mere dybde-
gaende med. Vi kan se, at det har fungeret godt for igangsaettelse af eksperimenter og
faglig fordybelse, at forskerne har inviteret praktikerne ind tidligt i forskningsprocessen,
for der forela klare konklusioner, og uden at de havde systematiseret eller fortolket data
i seerligt omfang. Det har gjort det let for kommunerne at gribe det, som de blev optaget
af og gerne ville blive klogere pa.

Kommunerne har i hgj grad udfordret sig selv til at ga nye veje for at indhente borgerper-
spektiver. De har opnaet indsigter i, hvad det kraever, og de har arbejdet med at erhverve
sig flere kompetencer. Borgerinddragelsen er noget, kommunerne til stadighed arbejder
med - og maske er det en pointe i sig selv. Der er ikke en endestation, hvor de kan stop-
pe og sige: Nu er vi der.

Vi ser en raekke tegn pa forandringer i praksis - i sproget, i tilgangene, og i hvad der
internt folges op pa. Medarbejdere og ledere har en udtalt nysgerrighed og straeben efter
mere viden og efter at fa oje pa nye ting. Forandringerne sker pa trods af, at beskaeftigel-
sesindsatsen i dens vaesen er opbygget ud fra andre logikker, incitamenter og grundsyn,
og samtidig med at der sker besparelser. Det ger, at medarbejdere og ledere konstant
skal balancere hensyn. Men pa mange mader er det lykkedes dem at skabe oaser, hvor
de undrer sig, reflekterer, nytaenker og eksperimenterer med henblik pa at hejne borger-
inddragelsen.
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Vi har haft fokus pa

vores sprogbrug. Det
her med at kigge p3,
hvorfor vi siger, som

Vi ggr. Veere nysger-

rige pd, hvad det ggr
i samtalerummet.”

(Vidensmaegler i CUBB)

e



3. Det borgerinddragende mode og samtalen

‘Ambitionen er jo at flytte beskaeftigelsesindsatsen i en mere borgerinddragende retning, og der er
samtalen ikke til at komme udenom. Det er borgerens maede med systemet, og det er medarbejder-
nes kRernefaglighed, kan man sige, eller en af dem." (CUBB-forsker)

Et af formalene med CUBB er at skabe forandringer i modet med borgerne, sa moderne
i hojere grad tager udgangspunkt i borgernes behov og ensker. Medarbejderne skal have
fokus pa at fa borgernes perspektiv og bidrag frem, sa borgerne oplever samtalerne som
meningsfulde. Medarbejderne skal samtidig forene borgerinddragelsen med en rackke
lovkrav til samtalen, for eksempel hvad angar vejledningspligt, form og indhold.

Samtaler har generelt haft stor bevagenhed i beskaeftigelsesindsatsen. Forskning fra
20107 viste, at hyppige samtaler virker for arbejdsmarkedsparate grupper. Gennem de
folgende ar blev der fra politisk hold sat fokus pa dette fund og opbygget et monito-
reringssystem, som skulle sikre, at kommunerne afholdt lovpligtige samtaler med alle
malgrupper med bestemte intervaller. Dertil kom lovkrav til formen pa samtalen, for at
den kunne taelles som afholdt. Kort fortalt har der i en arrackke veeret produktionsstyring
af samtaler med hensyn til antal og intervaller. | de senere ar er styringen blevet debatte-
ret og reduceret. Helt grundlaeggende arbejder kommunerne og forskerne i CUBB pa at
flytte fokus fra produktion af samtaler over pa indhold og faglighed i samtaler. De ser det
ikke som et enten-eller, men forstar det mere som en balance, der skal rykkes.

3.1. Hvad er lykkedes seerligt godt?
Forskerne og kommunerne har fra start set samtalen som et kardinalpunkt for borgerind-
dragelse. Det er ogsa her, vi ser, at CUBB har skabt storst systeminnovation, og laeringen

omkring afholdelse af borgersamtaler smitter af pa de ovrige temaer i CUBB.

Samtaleanalyser har skabt et feelles
fagligt sprog om borgersamtaler

Fra starten havde forskerne en klar stra-
tegi om, at de ville traene medarbejdernes
samtaleanalytiske kompetencer, sa de
sammen kunne abne samtalerummet og
blive klogere pa, hvordan de kan arbejde
borgerinddragende. Alle kommuner har
derfor brugt samtaleanalyse (se boks)
som et vaerktgj til at skabe nysgerrighed
pa, hvad der udspiller sig i samtalerne
mellem borgere og frontlinjemedarbej-
dere. Begreberne fra samtaleanalysen
har givet dem et faelles sprog, som gor
det lettere for medarbejderne at hjeelpe
hinanden med at blive klogere pa, hvad
der sker i samtalerne.

Hvad er samtaleanalyse?

Samtaleanalyse er en videnskabelig
metode til at studere social interaktion. En
passage fra en samtale analyseres med
interesse for det, der sker i interaktionen,
hvorfor det sker, og hvad der efterfelgende
sker. Hensigten er ikke at evaluere, men

at forsta og fa gje pa kommunikationens
betydning.

| samtaleanalyser gar man naersynet til
vaerks ved at saette mikroelementer, der
udspiller sig, under lup og se pa, hvad de
betyder. Der er fx blevet arbejdet med
betydningen af pauser, brug af pronomener
(vi, jeg, du etc.) og det at gribe borgerens
arbejdsmarkedsperspektiv.

2 Rosholm, M. & Svarer, M. (2010): Effekter af samtaler i den aktive arbejdsmarkedspolitik. Kbh. STAR.
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Analyserne af konkrete borgersamtaler har i hgj grad bidraget til en oget forstaelse af,
hvordan sprog, ord og betoninger pavirker samtalen. Medarbejderne har faet blik for,

at der er nogle menstre i interaktionerne med borgerne, og at der er formuleringer, de
skal veere varsomme med eller omvendt kan afprove. Samtaleanalyser har pa den made
skabt eget bevidsthed hos medarbejderne om, hvordan de kan fa borgerens perspektiv
og stemme frem. De er blevet bedre til at bemaerke sma nuancer i borgerens respons og
til at stoppe op i samtalen og skifte retning, hvis de fornemmer, at borgeren ikke leengere
er med i samtalen. En leder beskriver den forandring, som traeningen i samtaleanalyse
har skabt:

‘Der bliver lavet en refleksion i nuet, fordi man genkender nogle af de der samtaleanalytiske
begreber pa modstand eller vrede, eller hvad det lige kan veere, man far gje pd, og hvor man i hgjere
grad, end jeg tidligere har oplevet, responderer pa det og siger, ‘'nu kan jeg se, at du bliver pavirket’,
eller 'nu har vi snakket sammen i 10 minutter, og du har nsermest kun sagt ja og nej, hvordan kan

det veere?’. Sa pa den made fa italesat det, man ser. Sa det der med, at tidligere s& man det slet ikke.
Sd sad man det, men taenkte, hvad ger man lige ved det, og sa gik man ud og snakkede med sine
rollegaer om det bagefter. Og nu er man sa der, hvor man sa rent faktisk er i stand til at sige, 'hey, jeg
synes.. hvad sker der her?"”

Nogle medarbejdere fortaeller om dette skifte, at de ikke laengere kerer ‘rygradssamtaler’,
men i stedet er begyndt at reflektere over borgersamtalernes indhold med opmaerksom-
hed pa hver enkelt borgers behov. P4 den made opbygger de et stadig sterre handlings-
repertoire i forhold til borgerinddragelse.

Det traenede blik for, hvad der sker i samtalerne, har eget medarbejdernes evne til at
respondere pa det i selve samtalesituationen. Det er en vigtig kompetence, da den gen-
nemgaende erfaring er, at det er forskelligt, hvordan borgerne ensker at blive inddraget,
og at der ikke er bestemte mader at tale eller tilretteleegge en samtale pa, der fungerer
for alle.

Vidensmaeglere faciliterer refleksion blandt kolleger

Alle kommuner har oparbejdet kapaciteten til at analysere afholdte samtaler ved, at
forskerne har traenet samtaleanalyse intensivt med vidensmaeglerne, sa de selv kunne
facilitere sadanne processer sammen med kolleger. Vidensmasglerne har efterfolgende
arbejdet forskelligt med udrulningen af samtaleanalyser afhaengigt af prioriteringer i
egen organisation.

Nogle vidensmaeglere fandt det i starten sveert at facilitere samtaleanalyse for andre,
da de oplevede det som sveaert stof og svaere begreber. De loste udfordringen ved, at
vidensmaeglerne startede med at ove sig sammen, for de rullede det ud til at omfatte
ovrige kolleger. Derudover har de lobende udvekslet erfaringer i ‘erfagrupper’ bade pa
tveers af og internt i kommunerne,

Vores vurdering er, at det i hgj grad er lykkedes at skabe et korps af kompetente videns-
maeglere, der er i stand til at facilitere refleksioner og faelles leering ved at naerstudere
afholdte samtaler. Vidensmaeglerne har spillet en neglerolle i at kompetenceudvikle
andre kolleger og udbrede samtaleanalysen som vaerktej og ikke mindst holde deni live.
Uden dem som kapacitet ville udrulningen ikke have vaeret mulig i samme omfang.
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I kommunerne er der blevet skabt et lokalt ejerskab til samtaleanalyse som tilgang med
vidensmaeglerne i spidsen, som ger, at den bliver anvendt. Det er saledes lykkedes at fa
praktikere uddannet i at kunne anvende dele af en videnskabelig metode og fa den gjort
anvendelig i praksis.

Opbygning af strukturer, der sikrer kontinuerlig laering om samtaler

Introduktionen af samtaleanalyse har skabt et naturligt fokus pa samtalerne og en nysger-
righed pa, hvordan der kan trackkes leering ud af disse. Sidelebende er der i kommunerne
opstaet en erkendelse af, at det er centralt at opbygge strukturer, der sikrer kontinuerlig
leering. Erfaringen er, at faelles refleksion og granskning af samtaler ikke sker af sig selv.
Driftslogikker og travlhed tager over hos bade ledere og medarbejdere, hvis ikke leerin-
gen saettes i rammer og tildeles fokus.

Viser, at det i CUBB er lykkedes at skabe strukturer, der sikrer kontinuerlig laering om
og fokus pa borgerinddragelse i samtalen. Det er forskelligt, hvordan kommunerne har
opbygget strukturerne, men flere peger pa, at folgende organisatoriske set-up er vigtige:

Systematisér kollegers feedback pa afholdte samtaler. Systematisk feedback pa
samtaler geor, at udvikling og laering sker, mens der ‘driftes. Kommunerne oplever det
virkningsfuldt at udvikle et system, hvor samtaler, der skal gives feedback pa, systema-
tisk bookes i kalenderen hos involverede parter, og hvor bade medarbejdere og ledere
har klarhed over og styring pa, hvem der skal give feedback til hvem og hvornar.

Etablér laeringsrum, hvor samtalebidder analyseres. | de fleste kommuner er der
med opbakning fra ledelsen etableret laeringsrum, hvor samtaleanalyser foregar.
Typisk faciliterer vidensmaeglere disse rum. Det er ikke nedvendigvis afgerende
hvor ofte - det varierer lige fra hver maned til hvert kvartal. Det vigtige er, at laerings-
rummene findes og bruges, og at ledelsen ikke prioriterer dem helt fra, nar andre
prioriteringer i organisationen far oget fokus.

Brug eksisterende madefora til at fastholde fokus pa borgerinddragelse i samtalerne.
Det kan veere teammaoder, personalemaoder eller sparringsmeder. Det vigtige er at
dagsordensaette betydningen af at interessere sig for samtalerne, leeringen af samta-
le-feedback og laeringsrum. Det kan for eksempel vaere, at medarbejdere gentagne
gange har bemazerket et faenomen, der udspiller sig i deres borgersamtaler, og som
med fordel kan underseoges naermere pa et mode.

Den gennemgaende erfaring blandt kommunerne er, at det kraever ovelse at give
kvalificeret feedback. Laering fremmes bedst, nar feedbacken ikke er evaluerende, men
derimod er drevet af nysgerrighed og en faelles segning efter svar pa spergsmal som:
hvad skete der, hvorfor, og hvad lagde jeg meerke til?

Temaer, som medarbejderne har taget op til sadan undersogelse, har for eksempel
vaeret oplevelser med konflikter ved telefonsamtaler, forskellig anvendelse af borgers
navn under samtaler, samt brugen af latter, nar noget sveert skal formidles.

Den systematiske feedback pa samtaler, der i forvejen skal afholdes, oplever ledere og
medarbejdere som mindre tidskraevende, end nar de skal afsaette saerskilt tid til kompe-
tenceudvikling i deres arbejdstid.
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Synligt fokus fra ledelsen understotter udvikling af samtaler

Pa tvaers af kommuner er det en erfaring, at fokus og prioritering fra ledelsen er afgo-
rende for, at vidensmaeglere og medarbejdere far afholdt meder og prioriteret fora, hvor
der foregar samtaleanalyse, feedback, feelles laering og udvikling af samtaler. Videns-
maeglerne har i hej grad brug for opbakning fra ledelsen til at udrulle samtaleanalyse og
feedback pa samtaler i organisationen.

Gennemgaende er det vores vurdering, at de afdelinger, der saerligt har rykket sig, alle
har veeret karakteriseret ved en synlig ledelse, der bade har sikret strukturer for den
refleksive praksis, og at medarbejderne prioriterer og deltager i laeringsrummene.

Eksempler pa ledelsesfokus er faste modestrukturer mellem ledere og vidensmaeglere,
lederdeltagelse og -opfolgning i leeringsrum samt sikring af bookning af aftaler i kalen-
dere til kollegasparring og -feedback. Gennemgaende ser det ud til, at lederne har
fundet en god balance mellem pa den ene side at lade initiativer og ideer vokse nedefra
(fx frivillige initiativer blandt medarbejdere sasom CUBB-caféer) og pa den anden side at
sikre strukturer for, at den refleksive praksis omkring samtalerne rent faktisk foregar.

Et tegn pa, at ledelsens tilgang for alvor har flyttet sig, er, at nogle af kommunerne har
indfort nye ledelsestilsyn eller sakaldte ‘leeringstilsyn’. Her bliver indholdet i ledelses-
tilsynet suppleret med fokus pa borgerinddragelse i samtalerne enten hver gang eller
nogle af gangene. Det er et godt eksempel pa, hvordan lederne forseger at handtere et
vedvarende dilemma: Pa den ene side ensker kommunen at rette fokus pa borgerind-
dragelse, mening og faglighed i samtalerne, og pa den anden side skal kommunen leve
op til centrale krav om samtaleform og -kadence. Det er sidstnaevnte, som det centrale
niveau maler pa, og en kommune kan blive sat under skaerpet tilsyn, hvis de ikke lever op
til fokusmal, eller fa staerk kritik af Ankestyrelsen, hvis vejledningen af borgerne ikke er
foregaet pa en bestemt made. Introduktionen af de nye leeringstilsyn med fokus pa bor-
gerinddragelse ser vi derfor som en staerk ledelsesbeslutning, der synligger, at ledelsen
prioriterer borgerinddragelse i samtalerne haijt.

Eksemplariske innovationsprocesser mellem forskere og praktikere

Forskere og praktikere har sammen skabt maerkbar laering og innovation i praksis i
forhold til borgersamtalerne. Processerne kom hurtigt i gang - ikke mindst fordi med-
arbejdere oplevede tilbagevendende udfordringer i deres samtaler, som de gerne ville
have forskerinput pa. Forskerne har hver gang vaeret hurtige til at gribe udfordringerne.

Parterne har arbejdet i loops. Det foregar pa den made, at praktikerne peger pa nogle
udfordringer i deres arbejde, hvorefter forskerne undersoger, hvad forskningen kan sige
om emnet. De afholder feelles vidensudvekslinger, hvorefter medarbejdere pa forskellig
vis prover nye tiltag af. Forskerne fordyber sig i de data, de far fra medarbejderne, og
kommer med bud pa menstre, de sammen kan se naermere pa. Eller de producerer
ressourcer af forskellig karakter, som medarbejderne kan anvende i forbindelse med
deres samtaler.

Et eksempel pa en helt igennem eksemplarisk laerings- og innovationsproces er arbejdet
med vejledningspligten og saerligt formidlingen af sanktioner. Her tog forskere, medar-
bejdere og ledere fat i en udfordring, som bade borgere og medarbejdere havde peget
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pa. Forskerne tilbed at naerstudere samtaler, som medarbejderne lebende skulle optage.
Pa FLIP analyserede forskere og medarbejdere samtalebidder, hvor vejledningspligten er
foregaet, hvilket gav nye erkendelser. Medarbejderne afprovede nye tiltag lobende. Det
korte i loops, hvor der over laeangere tid blev udvekslet, udviklet og skabt laering mellem
forskere og praktikere.

At selve tilgangen med faelles leerings- og innovationsprocesser for alvor har sat sig igen-
nem pa dette omrade, ma vi med al sandsynlighed tilskrive, at samtaleanalysen hurtigt
fik stor udbredelse i kommunerne. Det tiltalte bade ledere og medarbejdere, at metoden
tilbed et begrebsunivers og nogle grundprincipper at laene sig op ad i arbejdet med
samtalerne. De blev fra start grebet af at skulle arbejde ud fra nysgerrighed og undren
snarere end en evaluerende tilgang.

Samarbejdet om samtalerne har fort til, at kommunerne oplever mange nye erkendelser
og egede handlemuligheder. Det har ogsa betydet, at der nogle steder nsermest er gang
i ustyrlige processer, som en af forskerne fortzeller:

“.der er jo nogle af de der kommuner, hvor det gdr helt amok, for eksempel i [navn pd kommunel,
hvor de der vidensmaeglere jo fdar alle mulige ideer, og alle tager det til sig, og hvor lederne sidder
med hdret blaest bagover, og har det sadan lidt: Wow, hvordan folger vi lige med her? Det er jo
fordi, de ligesom selv gdr i gang og i virkeligheden ogsa far aje pa nogle af de barrierer, der er for
borgerinddragelse.”

Som citatet illustrerer, er der sket en acceleration af nye ideer og tiltag, som praktikerne
afprover for at kunne inddrage borgerne endnu bedre i samtalerne. Det er vores vurde-
ring, at det vellykkede samarbejde mellem forskning og praksis har veeret katalysator for,
at praktikerne i dag er bedre rustet til at agere borgerinddragende i deres samtaler. Og
maske vigtigst af alt, at de har faet kompetencer og redskaber til at reflektere over det, de
gor, bade for, under og efter borgersamtalerne. Det er afgerende for lobende fornyelse
og udvikling af borgerinddragelsen.

Kommunerne har taget ejerskab over eftersporgsel af viden til at udvikle samtalerne
| starten af CUBB var det kendetegnende, at de temaer, der kom til at fylde i samarbejdet
mellem forskerne og kommunerne, mest var initierede af forskerne. Men netop i forhold
til udvikling af borgersamtalerne er kommunerne kommet forholdsvist hurtigt pa banen
med temaer. De faelles leerings- og innovationsprocesser har vaeret befordrende for, at
praktikerne er blevet stimuleret til at byde ind med, hvad de oplever som dilemmafyldt.
De forskellige laeringsrum og -fora og det naersynede blik pa det, der sker i selve
samtalerne, har ogsa virket befordrende for, at praktikerne til stadighed far gje pa nye
dilemmaer eller monstre, som de er blevet nysgerrige pa og eftersperger viden til at
granske narmere. Der er opbygget en kultur, der hylder nysgerrighed og refleksion, og
en iboende kraft til hele tiden at arbejde med at blive dygtigere og laere mere.

Udover at eftersperge mere og mere fra CUBB-forskerne har kommunerne ogsa ind-
hentet inspiration og input andre steder fra. Det er en vigtig observation i forhold til en
forankring efter CUBB, at kommunerne har opbygget erfaring med og kompetence til
fortlobende at eftersperge ny viden.
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3.2. Benspeend i forandringsprocessen
Flere forhold har spaendt ben for borgerinddragelse i samtalerne.

Lovgivning vedrorende samtaler spaender ben

Kommunerne oplever, at det er sveert at ga fra en produktionslogik til et fokus pa
meningsfyldt indhold i borgersamtalerne. Der er lovkrav til samtalernes indhold, som
medarbejderne fortsat oplever som ret standardiseret. Det gaelder for eksempel, nar de
skal vejlede borgere om sanktioner, og nar de skal formulere konkrete jobmal for borge-
re, der befinder sig i en situation, hvor kravet ikke giver mening. Selvom medarbejderne
har eksperimenteret med at gennemfere kommunikationen af sanktioner pa mader, som
gor den mere meningsfuld for borgerne, speender det centrale krav fortsat ben for, at de
fuldt ud kan tilpasse samtalen til borgerens situation.

Produktion og drift har tendens til at tage over

Kommunerne har leenge veeret styret af en produktionslogik, og det tager tid at eendre
vaner og mindset. Kommunerne oplever, at de hurtigt falder tilbage i gamle vaner, hvor
fokus er pa at handle, producere og finde lesninger. Det kraever konstant ledelses- og
medarbejderfokus at give plads til en nysgerrig og undersegende tilgang til samtalerne
med henblik pa leering og udvikling. Det skyldes ogsa det centrale niveaus made at
monitorere pa samt revisionens fokus, hvor der males pa antallet af samtaler og formelle
krav til samtalerne.

Ikke alle borgere reagerer positivt

En vigtig leering er, at det ogsa er en kulturaendring for mange af borgerne at skulle indga
pa nye praemisser i samtalerne. Systemet og lovgivningen har veeret med til at gore bor-
gerne passive, men nu forventes borgerne at medvirke pa en ny made. Ikke alle borgere
responderer positivt pa den made, de bliver inddraget i samtalerne. Der er borgere,

som har vaeret i systemet i mange ar, der ser samtalerne som 'jobcentrets samtaler’ og
ikke deres, og som har veeret vant til at sige ja til det, de er blevet bedt om. Der er ogsa
borgere, som reagerer med modstand, frustration og vrede mod de forventninger, de

nu bliver modt med. Hos medarbejderne ligger der et arbejde i at fa borgerne med pa
intentionen om inddragelse for at fa det til at lykkes.

Abne samtalerum som led i en refleksiv kultur kraever tilvaenning

Seaerligt i starten har mange medarbejdere fundet det graenseoverskridende at have en
kollega med til deres samtaler. | takt med at der er sket en bevasgelse fra et praestati-
onsklima til et mestringsklima, hvor der i hejere grad er fokus pa laering og samarbejde
omkring samtalerne, oplever medarbejderne det dog knap sa ‘farligt’, at kollegerne
kigger med. En medarbejder fortaeller:

Vi er feedback-makRkere i noget tid, i et dr i hvert fald. Det gor, at vi opnar en tryghed i at sidde
sammen, og det skaber storre mulighed for at komme med kritiske ting og observationer. (..) Man far
stoppet op ved nogle ting, som skaber en indre refleksion over, hvorfor man gor, som man ger. Det er
sindssygt vigtigt, ndr vi flyver derudaf med samtaler, fordi jeg mener personligt, at vi fagligt udvikler
os. Jeg er ikke i tvivl om, at der er nogle af mine kollegaer, der synes, det er meget angstprovokeren-
de generelt med abne samtalerum (.). Der er nogle, det giver bedre mening for end andre, men det er
noget alle skal, og man bliver praesenteret for det ved jobsamtalen, og det star i stillingsopslagene.”
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Trods arbejdet med omstillingen til en mere refleksiv kultur har der vaeret modstand fra
nogle medarbejdere mod at overvaere hinandens samtaler. Det skyldes i nogle tilfaelde
uenighed om prioriteringen af, hvad medarbejderne skal bruge deres tid pa. | andre
tilfeelde skyldes det, at erfarne medarbejdere ikke finder det nedvendigt at udvikle deres
samtaler i sa hoj grad, som CUBB laegger op til. Det er afgorende, at lederne er tydelige
over for deres medarbejdere pa den kultur, de ensker at skabe, hvor udvikling og laering
aldrig stopper.

3.3. Opsamling

Kommunernes og forskernes faelles store fokus pa samtalen og den hurtige introduktion
af samtaleanalyse har gjort, at der har vaeret mange succeser pa dette omrade. Den
strategiske satsning pa vidensmaeglere, som sammen med forskere intensivt har traenet
samtaleanalyse, har muliggjort udviklingen af et stort korps af vidensmaeglere, der har
spillet en noglerolle i at udbrede bade samtaleanalytiske kompetencer, feedback og
refleksiv praksis.

Kommunerne har udviklet strukturer, der sikrer kontinuerlig laering, og de har arbejdet
med at dreje kulturen mod at vaere undersogende, nysgerrig og aben. Der er foregaet
eksemplariske laerings- og innovationsprocesser mellem forskere og praktikere, som har
skabt innovation, nye erkendelser og egede handlemuligheder for borgerinddragelse.
Det er ogsa pa dette omrade, at vi har set kommunerne tage storst ansvar for at efter-
sporge viden.

Vi kan dog ikke konkludere, at CUBB nu naet i mal med at sikre borgerinddragende
maoder. Pointen er, at det aldrig stopper. | stedet kan vi konkludere, at det i hej grad er
lykkedes at skabe et feelles sprog om samtalen, institutionelt forankrede rum til faglig
refleksion, omfattende erfaring med laerings- og innovationsprocesser med forskere og
nye mader at folge op, som har fokus pa en balance mellem produktionskrav og borger-
inddragelse.

Derudover har vi set benspaend, der saerligt omhandler, at lovgivningen, produktionslo-
gikken og monitoreringen, der stadig eksisterer i beskaeftigelsesindsatsen, til tider udfor-
drer meningsfuldhed og inddragelse i samtalerne. Dertil kommer, at nogle medarbejdere
skal veenne sig til den nye kultur med abne samtalerum og faelles laering omkring disse,
ligesom nogle borgere skal vaenne sig til at blive medt med andre forventninger, som
intentionen om mere inddragelse medferer. Forandringer som disse tager tid og kraever
vedvarende fokus.
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<
Vi er her jo for at fa

borgerne taettere pa
jobbet og fa dem ud,
og der er samarbejdet
med virksomheder

jo rigtig vigtigt. Og
det synes jeg ikke,

at vi har givet nok
opmarksomhed.”

(CUBB-koordinator)




4, Samarbejdet med virksomheder

‘Det virksomhedsrettede virker, det er derude, det rykker sig. Sa selvfolgelig er det malet, vi gar
mod. Men der kan godt vaere nogen, der skal starte et andet sted. Sd vi prever sadan at fa det lidt
realitetsjusteret. Ja, det kan godt veere, vi far at vide, at det kun er det [virksomhedsrettet indsats],
der teeller, men sa kan det vaere, at vi ma beere nogle flere procent, vi ikke ndr i mal med.” (Leder i
CUBB-kommune)

CUBB vil udvikle samarbejdet med virksomhederne, da de spiller en stor rolle i be-
skaeftigelsesindsatsen for borgere i udsatte positioner, hvis endelige mal er at komme i
beskaeftigelse.

Flere undersogelser har vist, at virksomhedsrettede indsatser virker. Derfor har den
statslige styring fokus pa kommunernes brug af netop den type indsatser. | CUBB onsker
parterne en bevaegelse vaek fra, at medarbejderne ivaerksaetter virksomhedspraktikker
for at opfylde maltal, og hen imod at medarbejderne anvender virksomhedsrettet indsats
som et fagligt veerktoj, nar det er relevant og meningsfyldt for borgerens forleb. Derfor

er bade forskere og kommuner optagede af, hvad et godt match mellem en virksomhed
og en borger er kendetegnet ved, og hvad der er afgerende for, at det finder sted. Inten-
tionen er ogsa at blive klogere pa, hvilken betydning forskellige organiseringer af det
virksomhedsrettede arbejde har samt hvilke fagligheder og kompetencer, der er centrale.

Oprindeligt enskede parterne at arbejde med et bredere tema, som omhandlede bade
samarbejdet med virksomheder og frivillige organisationer. Samarbejdet med frivillige
organisationer har dog ikke vaeret i fokus hos hverken forskerne eller kommunerne,
hvorfor kapitlet kun omhandler samarbejdet med virksomhederne.

4.1. Hvor kan der spores forandringer?

Overordnet er der endnu ikke sket store forandringer i det virksomhedsrettede arbejde,
ligesom der heller ikke er ivaerksat storre tiltag eller eksperimenter. Det betyder dog ikke,
at der ikke sker noget. Der er forandringer i gang, men der er endnu ikke sat sa tydelige
aftryk fra CUBB i kommunerne.

Forskningsprocessen saetter gang i refleksioner hos praktikerne

Forskerne har brugt betragtelig tid i kommunerne, hvor de har indsamlet data via
interviews og observationer pa lokale virksomheder og i jobcentrene samt interviewet
en raekke borgere. Derudover har forskerne holdt oplaeg og haft dialoger med virksom-
hedskonsulenter, ledere og evrige medarbejdere, hvor de har praesenteret forslag til to
forskningsprojekter, som kommunerne fra start fandt relevante. Medarbejdere og ledere
i kommunerne har oplevet forskernes store tilstedevaerelse som saerdeles vaerdifuld. De
er ikke vant til, at forskere prioriterer sa meget tid ude i felten. Tilstedevaerelsen har for
nogle betydet, at de er begyndt at reflektere over egen praksis og faglighed og har taget
refleksionerne med videre i det efterfolgende samarbejde med virksomhederne. En
virksomhedskonsulent forteeller:

‘Personligt synes jeg jo, at det har vaeret rigtig, rigtig givtigt at have dem med pa sidelinjen. Noget
af det, der har givet mig rigtig meget, det var, da vi havde [en forsker] med ude pad virksomhederne.
De sporgsmal, [forskeren] stiller, det far en til at reflektere lidt i forhold til, hvorfor det lige er, man gor
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tingene, som man ger det, og ikke gor det pa en anden made. Hvorfor giver det mening, og hvorfor
giver det ikke mening. Det synes jeg gav mig rigtig, rigtig meget, og ogsa en refleksion, jeg har taget
med mig videre til nogle af de andre opfelgninger, jeg har haft i vilksomhederne.”

Medarbejdere og ledere finder det veerdifuldt, at forskerne har haft en interesse i at forsta
og beskrive deres praksis og den viden, der ligger her. Det er vaerdifuldt for dem, at for-
skerne er med til at udvikle og professionalisere det virksomhedsrettede felt.

Forskerne har oplevet eftersporgsel fra ledere og medarbejdere i kommunerne efter
mere viden om det virksomhedsvendte arbejde, og de har derfor holdt opleeg om fore-
lobige fund, centrale begreber og fund fra forskning pa omradet. Nogle medarbejdere
og ledere har ud fra det faet gje pa, at de med fordel kan saette fokus pa den vaerdi, en
virksomhed far ud af at arbejde med inklusion af ledige via virksomhedspraktik. Vaerdi-
skabelsesbegrebet, som forskerne har introduceret medarbejderne til, saetter spot pa,
hvordan borgere i udsatte positioner kan skabe vaerdi pa en arbejdsplads. Det star i
kontrast til den tendens, som nogle medarbejdere har, til at italesaette praktikker som ‘en
god gerning’ fra virksomhedernes side.

Virksomhedskonsulenter retter kritisk blik pa egen praksis

| kapitel 3 beskrev vi, hvordan forskerne har uddannet kommunernes medarbejdere i at
analysere samtaler mellem borgere og frontlinjemedarbejdere. Den omfattende kompe-
tenceudvikling har flere steder medfert etablering af tilbagevendende laeringsrum, hvor
medarbejdere modes og analyserer samtaler sammen. Her har nogle af virksomheds-
konsulenterne ogsa deltaget.

Virksomhedskonsulenterne har i deres analyser sat fokus pa kommunikationen med ar-
bejdsgivere og borgere. De har optaget samtaler pa virksomheder, transskriberet lydklip
og taget dem med til sparringsmoeder med kollegaer for at blive klogere pa deres praksis
i det virksomhedsrettede arbejde. Her har de bedt kollegaer om at give respons pa, hvor-
dan de ‘griber’ virksomheders og borgeres udsagn. En virksomhedskonsulent forklarer:

‘Lige nu har vi i vores gruppe rigtig meget fokus pa det her med at beskrive effektivitet i borgers
arbejde. Og der bruger jeg faktisk rigtig meget de her CUBB-taenkninger i forhold til, hvad er det
egentlig, virksomheden siger, nar de nu siger, at det gar rigtig fint. Hvad mener du s&, ndr du siger
rigtigt fint? Ligesom griber de der ting. Sa pd den made synes jeg egentlig, at det ligger mig naturligt
at bruge CUBB-teenkningen.”

Borgerinddragelse har faet storre fokus i det virksomhedsrettede arbejde. Nogle med-
arbejdere fortaeller, hvordan de nu er mere opsatte pa at fa borgernes perspektiver frem
i forbindelse med igangsaettelsen af en virksomhedsrettet indsats, og der er eksempler
pa, at borgerinddragelse resulterer i mere vellykkede indsatser.

Nogle virksomhedskonsulenter er blevet nysgerrige pa, hvordan ventetid kan influere pa
det virksomhedsrettede arbejde. Forskerne har sat fokus pa begrebet 'ventetid' og prae-
senteret det for flere forskellige grupper af ledere og medarbejdere. Ud fra interviews
med borgere fandt forskerne ud af, at mange borgere ofte oplever perioder praeget af
ventetid. Det kan veere, de venter pa en laegeerklaering, en udredning eller en tid i rehabili-
teringsteam. Denne forskning har betydet, at nogle virksomhedskonsulenter har faet fokus
pa at gore det klart for borgeren, hvad der ventes pa, og hvor leenge borgeren skal vente.
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Nogle virksomhedskonsulenter er ogsa begyndt at tage med hinanden ud pa virksom-
hedsbesag med henblik pa efterfolgende feedback pa samtaler. Nogle af dem har i den
forbindelse haft fokus pa pauser i kommunikationen med arbejdsgivere og borgere. Fra
kompetenceudviklingen har de leert, at det er lige sa vigtigt at saette spot pa pauser som
pa de sagte ord.

Der er saledes viden fra forskellige forskere og fra forskellige sammenhaenge, som har
inspireret virksomhedskonsulenterne til at rette et nysgerrigt og kritisk blik pa praksis, og
som ger, at de far gje pa noget, de ikke sa tidligere.

Toplederne fastholder, at virksomhedsrettet indsats skal give mening trods ydre pres
Undervejs i CUBB-perioden blev det fra centralt hold vedtaget som led i skaerpet tilsyn,
at indsatser i kategorien ‘ovrig vejledning og opkvalificering’ ikke laengere skal teelle med i
opfyldelse af fokusmalet for beskaeftigelsesindsatsen. Nu er det kun virksomhedsrettede
tilbud, der taeller med (med undtagelse af bestemte malgrupper). £ndringerne kom med
‘Anden delaftale om nytaenkning af beskaeftigelsesindsatsen’ og tradte i kraft i marts
2023 og skal bidrage til at fremme kommunernes brug af blandt andet virksomheds-
rettede tilbud og lennede timer. En chef fortaeller, hvordan de ikke vil lade det forstyrre
brugen af virksomhedsrettet indsats hos dem:

“Vi har det sddan lidt med de der maltal, det er simpelthen blevet sa absurd. Sa der har jeg lidt bare
sagt til alle lederne: Det vil vi simpelthen ikke bruge tid pa. S mad jeg ga til meder med nogen om

de der 70 procent (..). Jeg er sa superbange for, at hvis vi italesaetter de der mal, at det netop ville
vaere det, vi sa kom til at snakke om. Sa jeg har sagt, at det er jeg ligeglad med. Det star jeg pa mal
for. Men | [henvendt til ledernel skal love mig, at | saetter noget mere fokus pa det, fordi forskningen
viser, at det virker, nar vi gor det ordentligt, sa giver det nemlig mening. Og sa fjerner vi lige de der
madaltal, og sa tager vi det problem, nar det kommer. Sa det er selvfolgelig der, hvor vi ogsa sadan
strategisk-politisk ogsd tager nogle valg og siger, jamen det vil vi simpelthen ikke lade forstyrre vores
indsats. Og det, tror jeg, alle CUBB-kommunerne pa forskellig vis arbejder med sadan nogle ting,
hvor man siger: Vi vil ikke lade det forstyrre.”

Pa tvaers af de overste ledelseslag i kommunerne er der enighed om, at brugen af virk-
somhedsrettet indsats giver mening og skal anvendes til flest mulige ledige i deres vej

mod beskaeftigelse. Men det skal gores pa en made, der giver mening og skaber veerdi
for borgere og virksomheder. Det har lederne indtil videre fastholdt trods ydre pres.

Det overste ledelsesniveaus handtering af den nye delaftale har stor betydning for,
hvordan lovaendringen smitter af nedad i organisationen. De fire kommuner onsker,

at det ikke er maltal, men derimod mening, der skal veere rettesnor i anvendelsen af
virksomhedsrettet indsats. Det er dog ogsa tydeligt, at der blandt nogle af lederne er en
opmarksomhed pa den risiko, der ligger og lurer, safremt de ikke lever op til malene.
Som en leder papeger, kan det komme til at tvinge dem til at taenke i produktionsstyring
frem for det meningsfyldte. Det kan vaere svaert at undga, sa laange kommunerne bliver
malt pa andelen af borgere i virksomhedsrettet indsats.
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4.2. Benspaend i forandringsprocessen
Der er flere vaesentlige benspaend for at skabe innovation inden for virksomhedsarbejdet
og den virksomhedsrettede indsats.

Forskningen har endnu ikke veeret en innovationskraft

Selvom forskerne i stort omfang har observeret jobcentrenes virksomhedsrettede praksis,
er det ikke vores vurdering, at forskningsaktiviteterne har vaeret i stand til i seerligt omfang
at skubbe til nye innovationer i virksomhedssamarbejdet. En CUBB-koordinator fortaeller:

‘Sa derfor har det vaeret sadan lidt, det har egentlig ikke bidraget til noget nyt. Tvaertimod har man
sagt: 'Na, men okay, hvorfor er det, vi skal sidde og here det? Det ved vi jo udmeerket godt'(.). Ndar
forskerne har veeret ude, sa har det veeret sadan noget: 'Kan | genkende det?". Ja, det kan vi da fuld-
staendig genkende, det har bare ikke vaeret noget nyt eller overraskende. Der er ikrke kommet nogen
nye refleksioner ud af det (..). Der skal veere forstyrrelse, for at det skaber en bevaegelse.”

Det virksomhedsrettede forskningsfelt betragtes af forskerne som relativt nyt og ubelyst.
Derfor har de prioriteret at beskrive og begrebsliggere fagligheden og forskningsfeltet.
Det, som kommunerne indtil videre er blevet praesenteret for af forskerne, flugter med
deres syn pa og forstaelse af deres arbejde, men tilforer ikke nye eller overraskende
perspektiver. Forskerne erkender, at det ikke er de mest revolutionerende begreber og
temaer, de har bidraget med, hvorfor det ogsa er sveert at se konkrete forandringer i
praksis. Forskerne pointerer, at det netop er den manglende grundforskning pa feltet, der
gor, at nogle medarbejdere opfatter resultaterne som banale, men de papeger ogsa, at
kommunernes genkendelse af deres begrebsliggerelse af feltet er en succes for dem.

Nar forskerne ser det som deres opgave at bidrage med grundforskning i feltet, og
kommunerne onsker nyskabende forskning, der vaekker innovativ teenkning, opstar der et
sammensted mellem de to verdener. Det, der giver mening for forskerne at koncentrere
sig om, nemlig at begrebsliggoere, beskrive og forstd, oplever praktikerne omvendt som
noget, der hverken skaber nye indsigter eller fordrer nytaenkning. De star saledes i
forskellige meningsuniverser.

Pa nogle af de andre omrader i CUBB, hvor det er lykkedes at skabe innovation, eks-
perimenter og nye tiltag, har det veeret et kendetegn, at parterne har arbejdet enten
problembaseret (fx udfordringen med at formidle sanktioner) eller med en metode,

der skaber nysgerrighed og kritisk refleksion (fx analyser af samtaler). Det forholder sig
anderledes med det virksomhedsrettede arbejde, hvor forskerne hovedsageligt har
arbejdet med dataindsamling og beskrivelse af et felt. Fra kommunalt hold har der des-
uden veeret lille eftersporgsel pa at fa forskernes perspektiver pa konkrete udfordringer,
de star med. Det har ogsa pavirket samspillets karakter.

Lederne og andre nogleaktorer i kommunerne har imidlertid positive forventninger til
den forskning, der er i gang med at blive produceret - viden som potentielt senere kan
medvirke til at forbedre deres praksis.

Forskelligt tempo i praksis- og forskningsverdenen
Det, at forskerne har fundet det nedvendigt at begrebsliggere virksomhedsfeltet, har
medfort endnu et benspaend, nemlig at medarbejderne oplever, at de ikke far tilstrackke-
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ligt input tilbage fra forskerne i det tempo, de har brug for og eftersporger. Medarbejdere
og ledere vil gerne have ‘tre hurtige pointer’, som de kan anvende i deres praksis med det
samme, hvorimod forskerne gerne vil have gennembearbejdet de fund, de fremlsegger

for kommunerne. Det illustrerer forskellige mader at arbejde pa i de to verdener. Lederne
og medarbejderne har haft behov for et hgjere tempo i samspillet, end forskerne har haft.

Det er en preemis, at forskning tager tid, men vi har set eksempler fra andre omrader,
hvor det er lykkedes at skabe forandringer i praksis ud fra forelobige fund. Det er dog
heller ikke sadan, at forskerne slet ikke har sat forelebige fund omkring virksomheds-
samarbejdet i spil i kommunerne. For eksempel har forskerne bragt viden om forskellige
matchdimensioner i spil. Men det er ikke noget, som ledere og medarbejdere i seerligt
omfang har grebet.

Det har betydet, at samspillet mellem forskning og praksis pa nuvaerende tidspunkt har
skabt mere vaerdi for forskerne end for praktikerne. Forskerne star med et omfattende
datamateriale, som potentielt kan skabe store resultater i forskningsverdenen. Det er et
vilkar, at et samarbejde mellem forskning og praksis, hvor hver part har frie rammer til at
kaste sig over det, der giver mening for dem, kan resultere i, at den ene part oplever at fa
storre udbytte af samarbejdet end den anden.

Manglende organisatoriske strukturer og adgange
I en af kommunerne er det saerligt tydeligt for os, hvad der har haammet innovation og
leering i virksomhedssamarbejdet:

Der mangler strukturer for, hvordan medarbejderne far delt viden pa tveers af teams
om det virksomhedsrettede arbejde, for eksempel nar enkelte medarbejdere har haft
en forsker med ude pa virksomhedsbesog.

Der er ikke opbygget en kultur, hvor medarbejderne selv tager ansvar for at informere
kollegaer om viden, de far med sig hjem udefra.

Der mangler vidensmaeglere med funktion som virksomhedskonsulent. Medarbejder-
nes oplevelse er, at det er udviklingen af det borgerrettede arbejde, der er i fokus, og
at viden om virksomhedssamarbejdet gar tabt.

Ledelsens blik for og prioritering af viden om det virksomhedsrettede arbejde mangler.

Der mangler leeringsrum, hvor medarbejderne far droftet og reflekteret over viden om
virksomhedssamarbejdet, og hvor de aktivt far gjort noget ved deres viden, sa den far
gavn i praksis.

Det er velkendt, at det er vigtigt for forandringsprocesser, at der er strukturer, der sikrer
adgang til leering, at der er en laerende kultur, og at der er fokus fra ledelsen. Det er ogsa
forhold, vi netop har fremtrukket pa de omrader, hvor der er sket innovation og laering
(seerligt i kapitel 3 og 6).

| de tre ovrige kommuner er det ikke alle de fremhaevede mangler, der ger sig geeldende,
men kun nogle af dem. For eksempel er der i de andre kommuner flere vidensmaeglere
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med baggrund som virksomhedskonsulent. Det i sig selv skaber sterre adgang til viden
for gruppen af virksomhedskonsulenter. Det er saledes forskelligt blandt kommunerne, i
hvor hej grad organisatoriske forhold spaender ben.

4.3. Opsamling

Overordnet set er der ikke sket store forandringer eller innovation inden for virksomheds-
samarbejdet. Forskningsfundene har ikke givet store ‘aha-oplevelser’ for praktikerne,

og de har indtil videre ikke vaeret katalysator for nytaenkning eller igangsaettelse af
forskellige tiltag. Omvendt har praktikerne heller ikke i seerligt omfang inviteret forskerne
til at give input til konkrete udfordringer, de onsker lost. Samspillet mellem forskere

og praktikere har ikke haft et problembaserede udgangspunkt, hvor de arbejder med
temaer af relevans for bade forskning og praksis.

Til gengeeld har forskerne indsamlet et stort datamateriale, som skal danne baggrund for
forskningsudgivelser. Forskning, som de beskriver som grundforskning, og som ledere og
medarbejdere i kommunerne forventer kan blive vaerdifuld for feltet som sadan.

En af de storste ambitioner pa dette omrade er, at virksomhedsrettet indsats altid skal
vaere meningsfyldt for borgerne og for virksomhederne. Her er topledernes handtering af
de nye krav til fokusmal et staerkt tegn pa, at ambitionerne ikke daler, nar udfordringerne
bliver storre. At toplederne star fast pa, at det ikke er centralt fastsatte krav om anven-
delse af et bestemt redskab, der skal vaere dominerende for beslutninger i det enkelte
borgersamarbejde, viser, at de overste ledelseslag prioriterer og fastholder fokus pa
grundvaerdierne i CUBB.

Vi kan se forandringer i mindre skala i de tilfeelde, hvor medarbejderne har brugt analyser
af samtaler til at skabe kritisk refleksion over egen praksis. For eksempel ved at ga pa
opdagelse i, hvad bestemte mader at sige noget pa betyder, og hvad pauser i en samtale
kan vaere udtryk for. Ligesom inden for nogle af de andre omrader kan praktikerne bruge
analyser af samtaler til at ege nysgerrigheden og fordybelsen i egen og kollegers faglighed.

Forskernes tilstedevaerelse i kommunerne har skabt refleksion for nogle af de medarbej-
dere, der har veeret involveret. Men der er ikke i alle kommunerne skabt de hedvendige
strukturer, laeringsrum og andre organisatoriske betingelser for, at viden om virksom-
hedssamarbejdet kan udbredes og skabe grobund for leering og forandringer pa tvaers.
Det tydeligger, at CUBB-arbejdet skal ssettes i organisatoriske rammer for at kunne skabe
systeminnovation.
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Cc
Vi kunne nd meget

laengere, hvis CUBB
ogsd hang sammen
med vores social-
afdeling og vores
bgrne- og familie-
afdeling. At vi samar-
bejdede pa tveers af
afdelinger. At det ikke
kun var jobcentret.”

(Medarbejder i CUBB-kommune )




5. Udvikling af tvaergaende samarbejde

‘Men det er da Rlart, det er den storste hurdle, ikke? Det er jo den der med at udbrede det i hele
organisationen, sadan ser jeg det i hvert fald, fordi vi har vaeret pa en rejse her, og vi har en forstaelse
og en teenkning, men den der, nar du skal over i en helt anden forvaltning og have det.. Det bliver da
nok det, som jeg ser som den storste udfordring.” (CUBB-koordinator)

En ambition i CUBB er at udvikle det tvaergaende samarbejde, da der er behov for at
taenke beskaeftigelsesindsatsen mere helhedsorienteret pa tveers af organisationer og
faggraenser. Borgerne har ofte sammensatte og komplekse problemer, og hensigten
er, at indsatsen i hojere grad skal koordineres mellem afdelinger og funktioner internt i
jobcentret og eksternt med samarbejdspartnere i andre forvaltninger.

Det tvaergaende samarbejde kan veere svaert, da der eksisterer forskellige mal, styrings-
logikker, lovgivninger og budgetter, som har skabt en siloopdeling mellem omraderne.
Derfor har der i flere ar pa centralt niveau veeret arbejdet pa en hovedlov om helheds-
orienteret indsats, der skulle lette det tvaergaende arbejde til gavn for borgeren. De forste
dele skulle vaere tradt i kraft den 1. juli 2023, men regeringen har udskudt tilblivelsen af
den nye hovedlov flere gange i lebet af CUBB-perioden. Hovedlov eller ej, sa ser kom-
munerne udvikling af det tvaergaende samarbejde som et vaesentligt, men ogsa svaert,
omrade at arbejde med. | CUBB har ambitionen vaeret at arbejde videre med det, der
allerede foregar i kommunerne i forhold til at sikre en mere helhedsorienteret indsats og
forbedre rammebetingelserne for helhedsorientering.

5.1. Hvor kan der spores forandringer?

Forandringer i det tvaergaende samarbejde er sket i mindre malestok og i et langsom-
mere tempo, end hvad tilfeeldet er for flere af de andre temaer i CUBB. Men der er
forandringer at spore.

Styrkede relationer mellem medarbejdere pa tvaers af interne afdelinger
Kommunerne har haft mere fokus pa det tvaergaende samarbejde i deres egen orga-
nisation end pa samarbejdet med eksterne samarbejdspartnere. Internt i jobcentret har
eksisterende strukturer hidtil vanskeliggjort samarbejdet pa tveers af afdelinger, da de
hver isaer er fokuserede pa egne resultater og malgrupper. Flere kommuner har derfor
brugt CUBB til at understotte den udvikling, de i forvejen havde igangsat omkring organi-
satoriske aendringer i jobcentret. Pa lederniveau har der veeret fokus pa, hvordan lederne i
hajere grad kan tage ansvar og fa ejerskab pa tvaers af afdelinger. Pa medarbejderniveau
har det, at medarbejderne har medtes pa tvaers af afdelinger til samtaleanalyser og
feedback pa samtaler, skubbet til udviklingen af samarbejdet:

Medarbejder 1. “Men noget af det, som det understotter rigtig meget, via [feedback pa samtaler pd
tveers], det er, at vi laerer vores organisation at kende pd kryds og tvaers. Og vi leerer vores Rollegaer
at kende pa kryds og tvaers. Det, tror jeg pd, er givende.”

Medarbejder 2: “Det tror jeg ogsa. Ogsa for vores borgere. Fordi vi far en viden om hinandens afdelin-
ger ogsa, og hvad muligheder man har andre steder, og har nemmere med at lave en kontakt, fordi
man faktisk lige pludselig ved, hvad den afdeling kan, og hvad de har. Og hvem har maske noget
viden, som jeg sidder og mangler? Hvor kan jeg rette henvendelse hen? Det ger jo ogsa, at sagerne
bliver forkortet. Fordi du ved, hvem du skal ga til pludselig.”
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Medarbejderne bliver nysgerrige og klogere pa hinandens arbejde, hvilket styrker rela-
tionerne og giver blik for nye muligheder i arbejdet med borgerne. Det har nogle steder
betydet, at medarbejderne kommer med forslag til nye tiltag inspireret af, hvordan evrige
afdelinger arbejder.

Vi ser, at kommunerne foretraekker at saette en udvikling i gang pa de interne linjer i
jobcentret. De vil have styr pa egen organisation, for de for alvor vil tage fat pa det ekster-
ne tvaergaende samarbejde. Vi vurderer dog, at prioriteringen af det interne samarbejde
0gsa haenger sammen med, at det er nemmere at starte her end med det eksterne.

Fokus pa borgerinddragelse tages med ind i eksisterende samarbejder

Chefer og medarbejdere har naturligvis meder med eksterne samarbejdspartnere, og
selvom de indtil nu har haft fokus pa de interne linjer, sa tager de dagsordenen med
borgerinddragelse med sig rundt.

Pa chefniveau rejser beskaeftigelseschefer i forskellige modefora diskussioner om, hvor-
dan de kan arbejde med borgerinddragelse. P4 medarbejder- og frontlinjelederniveau
baerer de fokus pa borgerinddragelse som en grundvaerdi med sig ind i det konkrete
borgersamarbejde med samarbejdspartnere fra andre forvaltninger.

Det har resulteret i, at medarbejderne far oje pa nye omrader, hvor borgerinddragelsen
kan forbedres. For eksempel er de blevet nysgerrige pa, hvor meget borgerinddragelse
der reelt er pa moder, hvor borgeren sidder sammen med mange fagpersoner, og hvor
de bruger mange fagudtryk i samtalen. En kommune har taget initiativ til en dialog med
forskerne om, hvad de skal vaere opmaerksomme pa, nar borgeren deltager i meder med
flere fagpersoner. Indtil videre er initiativet dog ikke blevet omsat til sterre handlinger eller
forandringer.

Forskerblikket giver forstaelse for forskelligheder mellem afdelinger

En af kommunerne har etableret et samarbejde med forskerne om at se pa samar-
bejdet mellem beskaeftigelses- og socialafdelingen omkring en samarbejdsmodel pa
voksenomradet. Der var noget i samarbejdet, der voldte problemer, som de gerne ville
have forskernes hjeelp til at lese. Forskerne har pa den baggrund interviewet ledere og
medarbejdere i begge afdelinger og fremlagt deres fund pa et faelles mode.

Kommunen oplever, at det skaber legitimitet at fa en neutral tredjepart til at se pa samar-
bejdet. Forskernes baggrund ger, at de med deres kompetencer og viden ser tingene pa
en anden made og bidrager med nye perspektiver. Forskernes fund har givet en faelles
forstaelse for grundpraemisser i samarbejdet mellem beskaeftigelses- og socialafdelin-
gen. Medarbejdere og ledere opnar indblik i de forskellige forvaltningers perspektiver og
en forstaelse af afdelingernes forskellige grundvilkar og strukturer. De ser ting forskelligt,
fordi de faktisk sidder med forskellige opgaver og har forskellige incitamenter. Samarbej-
det med forskerne har derfor givet en gensidig forstaelse af, at de er forskellige. Det kan
bruges som afsaet til at tale om, hvordan de kan tage hojde for den forskellighed til gavn
for borgerne. Selvom det ikke er ny viden for alle, ser kommunen det som interessante
fund og en vigtig viden, som de ogsa kan overfore til samarbejdet med andre eksterne
parter.
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Pa tidspunktet for forskernes praesentation af deres fund var kommunen dog allerede
kommet videre i forhold til forskernes anbefalinger. Her er der igen forskel i hastigheden
mellem forskning og praksis. Men bare det, at der i interviewene er blevet lyst pa en
problemstilling, giver kommunen anledning til refleksioner, som igen giver anledning til
handling. Det har pa den made initieret noget udvikling og skubbet samarbejdet mellem
beskaeftigelses- og socialafdelingen i en positiv retning.

Samarbejdet er det eneste af sin slags. Vi har ikke set andre tvaergaende samarbejder,
hvor forskere og kommuner saetter spot pa noget konkret, der udfordrer i arbejdet pa
tveers i en given periode. Eksemplet viser, hvordan det kan give ny viden og vaere afsaet
for yderligere handlinger.

Kommunerne sosaetter nye samarbejdstiltag pa egen hand
Kommunerne har i enkelte tilfaelde sat initiativer i gang, der har fokus pa borgerinddrag-
else i tvaergaende samarbejder, hvor forskerne ikke er involveret.

Et eksempel er et tveergaende udvalg pa ungeomradet med lederdeltagelse, hvor tanken
har vaeret, at de i indsatsen for de unge skal forsege ikke at taenke i gkonomi, men hvad
der er bedst for den enkelte unge. Udvalgsdeltagerne har beslutningskompetence til
direkte at kunne iveerksaette den indsats, de aftaler pa medet. Fokus har eendret sig fra,
hvem der skal betale for indsatsen, til hvad der er den rede trad i indsatsen. Kommunen har
forsogt at fa tiltaget masseret ind i CUBB-regi og pa et tidspunkt bedt forskerne om at
kigge pa det, men har endnu ikke faet en tilbagemelding pa forskernes iagttagelser.

Et andet tiltag under udvikling udspringer af nye erkendelser om tveergaende samarbej-
der, som nogle medarbejdere har gjort sig. | tilfaelde, hvor der er mange samarbejdspart-
nere omkring borgeren, har medarbejderne reflekteret over, om de altid har borgeren
med, om borgeren ofte bliver budbringer mellem samarbejdspartnerne, og om indsatsen
er overskuelig for borgeren eller skaber forvirring. De har pa den baggrund udviklet et
visuelt veerktej, de vil bruge pa opfelgningsmader, hvor alle involverede omkring borge-
ren deltager. Udviklingen skal ga mod, at det er borgerne selv, der skal sige, hvad de har
brug for og fra hvem. Medarbejderne skal stille deres faglighed til radighed, give idéer,
motivere og skabe sammenhasng, men det er borgerens ord, der skrives ind i veerktojet
og bliver planen. Initiativet er fortsat helt nyt og endnu ikke afprovet i praksis.

Det ovenstaende tiltag er sosat af en udviklingsgruppe i en af kommunerne, som er nedsat
foranlediget af CUBB. Vi har set et par lignende eksempler pa initiativer, hvilket er tegn pa, at
refleksioner og nye erkendelser omkring borgerinddragelse i det tvaergaende samarbejde sa
smat inspirerer til afprovning af nye tiltag eller udvikling af det bestaende samarbejde.

5.2. Benspaend i forandringsprocessen
Der er ikke i naevnevaerdig grad sket systeminnovation i forhold til det tvaergaende sam-
arbejde. Flere forhold har indvirket pa dette.

Sveert for ledere at forpligte medarbejdere uden for egen afdeling
Kommunerne oplever, at det er sveert at skabe forandringer i det tvaergaende samarbej-
de, nar forandringsarbejdet alene udspringer fra beskaeftigelsesomradet. Idégrundlaget
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bag CUBB er for kommunernes vedkommende udviklet af ledere pa beskaeftigelses-
omradet, og der er derfor fokus pa borgerinddragelse i beskasftigelsesindsatsen. Dermed
har andre omrader ikke det samme ejerskab til at indga i CUBB-arbejdet. Dertil kommer,
at det tvaergaende samarbejde generelt er praeget af silotaenkning og forskellige ramme-
betingelser. Samarbejdet kan i forvejen hurtigt strande ved hvem, der skal betale, og
hvilke mal og tilgange, der er centrale i borgersamarbejdet. Der er forskellig taenkning og
meget bureaukrati i systemet, der ikke haehger sammen med CUBB-tankegangen.

Pa tveers af kommunerne opleves et stort behov for netop at udvikle det tvaergaende
samarbejde. Flere ledere peger dog pa., at de ikke kan sige til samarbejdspartnere i andre
forvaltninger, at 'nu skal | arbejde pa den her made’. Derfor har deres tilgang veeret, at
udbredelsen ma ske som ringe i vandet via de samarbejdsflader, de har. Derudover har
strategien vaeret at tage fat i noget, der er lettere. En leder fortaeller:

‘Sgjle 4 [udvikling af tveergdende samarbejdel er maske ikke den, vi kaster os over med storste
ildhu, fordi det er lidt leengere veek. Sa er det lettere for os at Raste os over samtalen, fordi det er helt
neervaerende for os. Der kan vi selv bestemme og selv agere og sige, det er det, vi vil bruge krudtet
pa’. Det er lidt sveerere, nar det er det tveergdende samarbejde, ikke? Fordi jeg kan jo ikke forpligte
andre medarbejdere i andre afdelinger, som jeg kan med vores egne medarbejdere. For jeg har jo
ikRke nogen allierede, kan man sige.”

Som lederen siger, er det svaert at udvikle det tvaergaende samarbejde, fordi det involve-
rer personer uden for deres eget regi. Det er lettere for dem at kaste sig over samtalerne,
da det er noget, de selv kan beslutte sig for at gere noget ved. Det er altsa ikke, fordi
behovet for udvikling af det tvaergaende samarbejde ikke er til stede - tvaertimod. Men
fordi det er svaert at udvikle pa det, er det ikke det, de bruger CUBB-samarbejdet til.
Derudover er innovationen besveerliggjort af, at CUBB udgar fra beskaeftigelsesomradet.
En vigtig leering er derfor, at innovation i et tvaergdende samarbejde bor udspringe og
forankres i en tvaergaende ledergruppe, der daekker de relevante forvaltninger.

Lav prioritering og forskelligt syn pa, hvad der er vaesentligt

Det er gennemgaende for alle kommuner, at de har haft vanskeligt ved at gabe over
alle fem temaer i CUBB pa samme tid. Udviklingen af det tvaergaende samarbejde

er derfor kommet senere i gang end andre temaer. Chefer og ledere i kommunerne
vurderer temaet som vigtigt at gere noget ved, men har prioriteret temaer som udvikling
af borgersamtalerne hgjere fra start. De har fokuseret pa 'de lavthaengende frugter’, og
prioriteringen er ofte et bevidst valg.

Kommunerne har en oplevelse af, at temaerne i CUBB ikke har vaeret ligeligt prioriteret
af forskerne, og at kun fa af de ting, der har veeret forskningsmaessigt fokus pa, har haft
relevans for samarbejdet pa tveers. Kommunerne har manglet nogle fund fra forskningen,
som de kunne bruge i udviklingen af det tvaergaende samarbejde.

Omvendt har forskerne den oplevelse, at ledere og medarbejdere ikke har veeret pro-
aktive i at udvikle det tvaergaende samarbejde, ligesom de heller ikke synes, der har
vaeret meget eftersporgsel fra kommunerne. Ifelge forskerne har de input, de har leveret
tilbage til kommunerne omkring det tvaergaende samarbejde, omhandlet en forstaelse af
forskelle i organisatoriske rammevilkar mellem forvaltninger. Forskerne oplever, at deres
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input har vakt genkendelse, men at det har vaeret for uhandgribeligt til, at kommunerne
har kunnet bruge det til at skabe forandringer. Det skal ifolge forskerne ogsa ses i lyset af,
at sterre forandringer kan kraeve a&ndring af politikken og styringen pa omradet.

Generelt er der altsa kun igangsat fa konkrete forsog pa udvikling af det tvaergaende
samarbejde. Hos hogle kommuner er der tvivl om roller, og om de selv skulle have taget
mere initiativ. | en af kommunerne er de blevet opmaerksomme pa, at mens forskerne har
haft fokus pa organisatoriske barrierer i det tvaergaende samarbejde, sa har de i kommu-
nen haft brug for at kigge pa lavpraktiske forhindringer i samarbejdet. Der har saledes
ikke veeret et faelles syn pa, hvad der er vaesentligt.

5.3. Opsamling

CUBB har ikke skabt stor systeminnovation i udviklingen af det tveergaende samarbejde.
Det ser ud til, at de svaereste og mest tiltreengte forandringer er dem, som forskere,
ledere og medarbejdere i kommunerne har handlet mindst pa. Det kan der veere flere
forklaringer pa. En af dem er, at CUBB har sit afsaet i beskaeftigelsesomradet. Ledere og
medarbejdere i andre forvaltninger foler derfor ikke ejerskab over og forpligtelse til at
tage deli en ny udviklingsproces. En anden forklaring er, at der er en graense for, hvor
mange temaer kommunerne kan gabe over pa samme tid. Kommunerne har derfor
prioriteret de temaer, som er lettere at arbejde med. Det tvaergaende samarbejde med
eksterne samarbejdspartnere er et komplekst omrade, som jobcentret ikke kan forandre
pa egen hand, og hvor de okonomiske rammer ikke virker befordrende for samarbejde.
Dertil kommer, at kommuner og forskere ikke har set ens pa, hvad der er interessante
problematikker at arbejde med inden for temaet.

Kommunerne har i hgjere grad interesseret sig for de interne samarbejdsflader i jobcen-
tret end de eksterne. Det har de gjort ud fra rationalet om, at det er en fordel at have
styr pa egen organisation, for de raekker ud til eksterne parter. Internt i jobcentret har de
opnaet staerkere relationer pa tvaers af afdelinger som folge af de samtaleanalyser og
feedback pa samtaler, der har fundet sted.

Vi har set enkelte eksempler pa initiativer i kommunerne, hvor de forseger at komme ud-
fordringer, der gar pa tvaers af forvaltninger, til livs. | en kommune rakte de ud til forskerne
i forbindelse med en konkret problematik pa beskaeftigelses- og socialomradet. Det forte
til et samarbejde, der skabte oget forstaelse pa tvaers af de to forvaltninger.

Altialt er muligheden for at benytte den taette kobling mellem forskning og praksis til

at forsege at skubbe til de eksterne samarbejder kun blevet grebet i mindre grad. Fra et
evalueringsperspektiv undrer det os, at parterne ikke i hejere grad har grebet denne mu-
lighed, da kommunerne tilkendegiver, at de savner nye lesninger og samspil pa omradet.
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<
Borgerinddragelse

er én ting. Noget
andet er forandringer
I hele organisationen,
og hvor meget det
kraever af medarbej-
dere og ledere at
vaere klaedt pa til det.”

(CUBB-koordinator




6. Politisk og organisatorisk strategilaegning

‘Det var jo det der med at sige, tag myndigheden tilbage til borgeren, lad borgeren blive herre i eget
liv. Hvordan bliver vi dygtigere til at.. Vi er jo dygtige til at sige empowerment. Vi er dygtige til alle de
der ting. Men hvordan praktiserer vi det i den systemtaenkning, der er inden for beskaeftigelse? (..)
Vigar fra en kultur, der hedder, 'systemet kRraever'. Nu vender vi den om, og sa siger vi, jamen det er
borgernes maode med systemet, sa hvordan skal systemet sa vaere?” (Chef i CUBB-kommune)

Foruden innovationen pa det organisatoriske niveau i kommunerne, er det ogsa CUBBs
ambition at skabe systeminnovation pa politisk niveau, da det ogsa her kraever foran-
dringer at dreje beskaeftigelsesindsatsen i en mere borgerinddragende retning. Det er en
grundtese i CUBB, at en borgerinddragende beskaeftigelsesindsats kraever, at hele orga-
nisationen arbejder ud fra dette princip lige fra politisk beslutningstagen til udferelsen af
indsatsen. Der skal findes bade organisatoriske, politiske og ledelsesmasssige lasninger,
som understotter reel borgerinddragelse. Desuden er det vigtigt, at ogsa medarbejderne
inddrages i arbejdet.

Da beskaeftigelsesindsatsen generelt er praeget af stort fokus pa resultater, benchmarks
mellem kommuner og styring oppefra, er det ogsa et vigtigt fokus i CUBB, at den borger-
inddragende tilgang kan legitimeres over for omverdenen. At opna lokalpolitikernes
opbakning er vigtigt i den forbindelse.

6.1. Hvad er lykkedes saerligt godt?

Forskere og kommuner i CUBB har fra start argumenteret for, at en mere borgerinddrag-
ende beskaeftigelsesindsats nedvendigvis ogsa ma fokusere pa organisationen, maden
at vaere leder pa og maden at fa politikernes opbakning pa. Det er tydeligt, at der ogsa pa
disse omrader er sket meget i CUBB.

En kulturforandring er i gang i alle kommunerne

"Hvis man skal blive lidt hajtravende, sa er borgerinddragelse, det er jo en Rultur, det er ogsa en
metode, det er et middel, det er et mal og sa videre. Men helt grundlaeggende er det jo at forandre en
kultur, og det kan man naesten kun, hvis man skaber et ejerskab, altsd med alle mulige sma og store
haner over lang tid." (Chef i CUBB-kommune)

I alle kommuner er der en kulturforandring i gang, hvor omdrejningspunktet er eget
borgerinddragelse i beskaeftigelsesindsatsen. Vigtige ingredienser i denne forandrings-
proces er blandt andet en mere refleksiv praksis, brug af viden til at begrebsliggere
refleksion og skabe et faelles sprog, eget fokus pa laering og kontinuerlig dygtiggerelse
samt mere nysgerrighed og risikovillighed i indsatsen for borgerne. Det har vi set i flere af
de foregaende kapitler.

Som citatet ovenfor antyder, kraever en kulturforandring god tid, bred involvering i orga-
nisationen og et gjerskab til forandringerne. Pa trods af at CUBBs primasre malgruppe er
aktivitetsparate borgere, har kommunerne pa forskellig vis fra start eller undervejs valgt
at udbrede forandringsarbejdet til en bredere kreds. Da CUBB arbejder med systeminno-
vation, giver det for eksempel ikke mening for kommunerne at skabe en kulturforandring
i en enkelt afdeling. Til gengaeld forventer og accepterer de, at forandringerne gror og
godes lidt forskelligt og i forskellige tempi i afdelingerne.
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Det er pa alle niveauer, vi kan spore forandringer, for eksempel i faelles sprog og forstaelser,
der gar igen blandt chefer, frontlinjeledere og medarbejdere. | en kommune udtrykker
lederne, at CUBB ogsa pa chefniveau har givet et begrebsapparat samt en struktur og en
ramme til at kunne arbejde mere strategisk og bevidst med kulturforandringen. | samme
kommune oplever lederne CUBB som den bedste kompetenceudvikling, de hogensinde
har haft. Pa den made skaber CUBB gennemgribende forandringer i hele organisationen.

Vi ser CUBB-koordinatorerne som havende en saerlig rolle i forhold til at fastholde fokus
og skabe fremdrift i kulturforandringerne pa tveaers af bade ledere og medarbejdere, pa
tveers af afdelinger og ikke mindst blandt vidensmaeglerne. CUBB-koordinatorerne er
typisk stabsmedarbejdere, der fungerer som tovholdere i CUBB-arbejdet bade internt

i organisationen og til forskerne. De har et saerligt indblik i hvilke forandringer, der er i
gang. og hvilke behov og dilemmaer, der opstar. De viderebringer viden, inspirerer og
motiverer pa tvaers i organisationen og raekker ud til forskerne for at eftersporge ny viden
til at understotte forandringsarbejdet. CUBB-koordinatorerne har haft en helt central
tveergaende funktion i organisationen og har understottet kulturforandringer.

@get medarbejderinddragelse giver grobund for nye initiativer

Det er lykkedes kommunerne at skabe eget medarbejderinddragelse og -mobilisering
fra start, hvilket fremmer motivation, initiativtagning og ejerskab blandt medarbejderne.
Kommunerne oplever medarbejdere tage ansvar og sta i spidsen for initiativer pa en helt
anden made end tidligere. For at finde mere meningsfulde mader at foretage malinger
pa har en kommune arbejdet med medarbejderinddragelse ved, at medarbejderne er
involveret i, hvad de gerne vil males pa i forhold til den politisk godkendte vision, og hvad
borgerne i den forbindelse skal sporges om. Denne inddragelse ser kommunerne gerne
afspejle sig hos borgerne i form af eget ansvar, motivation, handlekraft og ejerskab.

I en kommune er der etableret en udviklingsgruppe med en chef, en leder og en skif-
tende gruppe medarbejdere, hvor der er fokus pa, hvordan borgerinddragelse kan
taenkes ind i deres praksis. Eksemplet viser, hvordan et medarbejder- og ledelsesdrevet
forum organisatorisk kan sesaettes, hvor ideer udspringer og udvikles med henblik pa nye
handlinger i praksis.

Stor tilslutning hos topledelsen til at skabe vedvarende forandringer

Det er vores vurdering, at kommunerne er lykkedes med at igangsaette en forandrings-
proces, som den overste ledelse bliver ved med at ga forrest i og italesaette prioriteringen
af. Alle kommuner ser det som afgerende, at chefniveauets engagement er til stede, sa
de overste ledere kan bane vejen for en mere borgerinddragende beskaeftigelsesindsats.

Det er en af succeserne i CUBB, at forandringer i hgj grad gror nedefra, og det har veeret
muliggjort af, at den overste ledelse har skabt de rette rammer og tydeliggjort en retning,
de skal gro hen imod. De overste ledere formar at blive ved med at vaere visionaere om-
kring de igangsatte forandringer i CUBB og italesaette, at det er noget, der skal prioriteres.
En medarbejder forteeller:

Jeg synes i Inavn pa kommunel, altsd ogsa ledelsesmeaessigt, helt oppe fra hajeste niveau, der
synes jeg, at man har forpligtet sig til CUBB. Og jeg synes, at det kan man godt maerke. Man kan
godt meerke, at det ikke kommer til at gd vaek. Det blev jo faktisk ogsa italesat, kan jeg huske, helt
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fra starten af, pa de her seminarer, at CUBB var ikRke et projekt. Det var noget, der skulle sive ud, og
det var en tankegang, en forandring, nogle mdder at se sit arbejde pa og nogle andre ting. Og det,
teenker jeg, at det begynder at ga op for folk, at det ikke gdr vaeR."

Den overste ledelses tilslutning til CUBB kan altsa maerkes af medarbejderne, og maden
at tale om CUBB pa, som noget, der ikke gar vaek, gar igen i alle kommuner. Den overste
ledelse formar saledes at signalere, at CUBB ikke er et projekt med en udlebsdato, men

at de sigter mod vedblivende forandringer.

Lederne bruger forskellige greb i den forbindelse. Nogle har integreret ambitionen om
borgerinddragelse i organisationens vision og vaerdier. Nogle har sat tematikker fra
CUBB pa dagsordenen pa personalemaoder, hvor forskere har veeret inviteret til at give
vidensbidrag. Og andre har integreret elementer fra CUBB i MUS-samtaler og ledelses-
opfoelgninger. Pa den made signalerer lederne, at CUBB er noget, alle i organisationen er
faelles om, og som skal prioriteres.

Noget, der har medvirket til, at lederne har bevaret deres gejst og engagement, er, at for-
skere og ledere samt de fleste CUBB-koordinatorer har medtes pa arlige lederseminarer.
Her har forskerne givet nye forskningsinput, relevante temaer er blevet bragt op, og der
er sket erfaringsudveksling kommunerne imellem.

Mellemlederne viser vilje til at arbejde med aendringer i deres lederrolle

Nar kommunerne vil dreje organisationen i en mere borgerinddragende retning, kalder
det ogsa pa forandringer i maden at vaere leder pa. Fra start har parterne i CUBB ment,
at ledelse skulle vaere et fokusomrade, men det er kommet til at fylde mere, end de
forst havde troet. Saerligt i starten folte flere ledere sig haegtet af og ofte 'overhalet’ af
medarbejdere, saerligt vidensmaeglere, som fik ny viden og leb afsted med nye idéer og
initiativer.

Vikan se, at det ikke er nok med en overste ledelse, som tilslutter sig og gar forrest, og
medarbejdere, som engageret saetter forandringer i gang. Det har vist sig hedvendigt

at have alle ledelseslag med fra start i sa stor en omstilling, hvilket blev overset i nogle
kommuner i starten af CUBB-perioden. Kommunerne er saledes blevet klogere pa,

hvad det kraever af ledelsesmaessige forandringer at dreje en organisation fra mal- og
resultatstyring til en mere refleksiv og laerende organisation med borgerinddragelse som
omdrejningspunkt.

Vi ser nogle menstre i, hvad kommunerne opfatter som vigtigt i lederrollen, for at lederne
kan tage del i og understotte kulturforandringerne i organisationen bedst muligt:

+ Lederne skal have noget af den samme viden som medarbejderne, men behover
ikke veere alvidende. Der er tale om en balance. Lederne skal vaere tilstraekkeligt
klaedt pa til at kunne interagere i et fagligt og refleksivt rum sammen med medarbej-
derne, men de behogver ikke kende alle detaljer. De skal kunne rumme, at medarbej-
derne nogle gange ved mere end dem, og ogsa steotte medarbejderne i deres made
at arbejde med viden pa med henblik pa at ege borgerinddragelsen.

+ Lederne skal turde veere reflekterende frem for at give svar. Det er ikke kun med-
arbejderne, som skal veere mere refleksive i deres praksis. Lederne skal ogsa ove sig
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i refleksion og i ikke at give svar og lesninger pa alt, men i stedet turde ga nysgerrigt
ind i forskellige perspektiver pa en borgersag.

Lederne skal seette retningen og engagere medarbejderne. Forandringsprocessen
kraever kontinuerligt fokus og opfelgning fra ledelsens side, og at lederne er med til
at gribe og prioritere, hvad der for skal arbejdes videre med efter et forskerbesog. Pa
den made kan ledelsen saette rammer og samtidig inspirere og mobilisere medarbej-
derne til at veere kulturskabere i forhold til det, organisationen ensker for borgerne.

+ Lederne skal, ligesom medarbejderne, hele tiden dygtiggere sig. Lederne skal pa
forskellig vis ove sig i at kigge indad. De skal abne deres ledelsesrum op for hinanden
og fa feedback pa egen ledelsespraksis. Det kan fx vaere ved at tage en lederkollega
med pa teammade eller ved at optage en MUS-samtale med henblik pa feedback.
Det er en made at ga forrest og 'tage sin egen medicin’ pa.

Det er forskelligt, hvordan kommunerne har arbejdet med forandring af ledelsesrollen.

I en kommune modes den averste chef med 6-7 ledere lebende og drofter, hvad den
udviklingsrejse, de har begivet sig ud pa, kalder pa af forandringer i rolle, opgaver og
kompetencer hos ledelsen. En gang om aret holder de et seminar, hvor ledelsesmaessige
forandringer er temaet. En chef i samme kommune forteeller, at hun sammen med sit le-
derteam har lavet en supervisionsgruppe, hvor de arbejder med forandringer i lederrollen:

"Hvis der er mange Imedarbejderel, der begynder at tage ansvar og far ansvar og brillerer med noget
viden, som faglige ledere ikRke kender, sa kan det opfattes som, at der er nogen, der tager en bid af
min Rage. Og hvordan er man sa god nok som leder? Sa det der med at kunne sta i og gore op med,
at en leder er alvidende, har Rlart svar pd alting og bare skal kunne levere. Det er en vigtig proces. Sa
vi har simpelthen veeret inde og lave en supervisionsgruppe pa det hos os, hvor vi prover at arbejde
sammen. Det smitter jo af i alle niveauer hos os pa den led. Sa det, vi prover at lave som et billede,
det er: at nej, det er faktisk ikke en bid af kagen, de tager, nej vi kan laegge et lag pa kagen, sa vi far
faktisk en lagkage. Det er storre. Sadan nogle ting prover vi at arbejde med. Hvad er det, det gor ved
os, nar vi feler os udfordret af en, der ved mere, hvad er det for nogle ur-reaktioner, der sa vokser op
hos 0s?”

Andre kommuner arbejder knapt sa systematisk med det, men det kendetegner alle
kommuner, at lederne bruger hinanden til sparring pa forskellige mader. Det kan vaere pa
maoder, eller nar behov opstar, ligesom flere ledere pa forskellig vis inviterer lederkolleger
ind i deres ledelsesrum for at fa feedback. En reekke ledere pa tvaers af kommuner har
ogsa veeret pa et ledelseskursus sammen med forskerne, hvor de har arbejdet med
aktionslaering i forhold til egen lederrolle. P& tvaers af kommuner er det en leering, at
arbejdet med forandringer i ledelsesrollen er afgerende for, at lederne kan understotte
kulturforandringen i organisationen.

Opbakning fra lokalpolitikere til at saette borgerinddragelse i hgjsaedet
Kommunerne har pa hver sin made faet lokalpolitikernes opbakning til arbejdet med

at gore beskaeftigelsesindsatsen mere borgerinddragende. Flere kommuner har enten
faet eller arbejder pa at fa lokalpolitikerne til at godkende nye former for planer, mal og
visioner for beskaeftigelsesindsatsen, som afspejler ambitionerne i CUBB. For eksempel
er det i en af kommunerne nu et politisk godkendt mal, at borgerne skal opleve et me-
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ningsfyldt og vaerdiskabende samarbejde med beskaeftigelsesafdelingen, og det samme
skal virksomhederne. Visionen handler nu blandt andet om ‘livsmestring’. Der bruges
saledes ogsa andre ord i det politiske samarbejde end tidligere.

Flere kommuner fremhaever, at det ogsa giver medvind til omstillingen, at de ligger godt
i forhold til deres negletal, og at borgerinddragelse politisk er oppe i tiden. Chefer og
ledere i flere af kommunerne har derudover gjort meget ud af at levendegere arbejdet

i CUBB pa politiske meder ved at forteelle om den kulturforandring, de er i gang med,
og hvordan de har eget fokus pa borgerinddragelse og er refleksive i deres tilgange.

Pa tvaers af kommunerne er der en tro pa, at en mere borgerinddragende tilgang giver
bedre resultater. Den forstaelse er det lykkedes dem at overfore til det politiske niveau.
En chef i en af kommunerne forteeller:

‘Det der billede af at vi skal det her, fordi vi skal blive dygtigere, sa det skal blive bedre for en borger
at made os. Vi skal simpelthen blive dygtigere og mere holistiske og mere samtaledygtige og mere
involverende og alt det der til borgerne. Punkt et, fordi borgerne skal opleve det. Punkt to, fordi vi skal
have nogle bedre resultater. Det har de llokalpolitikernel helt grundlaeggende forstaet (..)."

| flere kommuner har lokalpolitikerne bemaerket et fald i antallet af klager fra borgerne,
hvilket kommunerne tilskriver forandringerne i deres grundindstilling og tilgange, selvom
det er sveert at dokumentere sammenhaengen. Forskellige faktorer medvirker saledes
til, at kommunerne har politisk stette til at udvikle beskaeftigelsesindsatsen i en mere
borgerinddragende retning.

6.2. Benspaend i forandringsprocessen
Der er forhold bade i og uden for organisationen, som kan udfordre arbejdet med at finde
organisatoriske og ledelsesmaessige lesninger, som understotter borgerinddragelse.

Udefrakommende krav kan udfordre fokus pa borgerinddragelse

Nye krav fra centralt hold kan forstyrre udviklingen af en mere borgerinddragende
beskaeftigelsesindsats. For eksempel fortaeller en af kommunerne om en ny revisions-
model, hvor lederne skal gennemga sager i henhold til en raekke punkter, som de har
svaert ved at se mening i. Lederne oplever, at de nye krav tager tid og fokus fra borger-
inddragelse. Kommunen havde netop udviklet en ny form for ledelsestilsyn, hvori de
havde formuleret nogle spergsmal omkring borgerinddragelse i sagerne, for eksempel
hvordan borgeren er inddraget i malene for sit forleb. Det nye tilsyn faldt imidlertid til
jorden, da kommunen i stedet skulle integrere en raekke tjeksporgsmal pa grund af
revisionsmodellen. Kommunens CUBB-koordinator fortaeller:

‘Og hele den kulturforandring, og sa bliver man jo en lille smule slaet tilbage, sa stdr man lige pludse-
lig.. Vier jo begyndt i vores ledelsestilsyn ikke at kigge saerlig meget pa de her klassiske lovgivnings-
meessige ting men mere kRigge pa, om borgerens stemme er tydelig i sagen. Nogle af de her mere
borgerinddragende, som ikke har noget med lovgivning at gere, men hvor vi forseger, ud fra den her,
‘what gets measured gets done”, at vi gerne vil vise medarbejderne, at det er faktisk det her, vi vil fokusere
pa, og vi synes er interessant. Men det er Rlart, nar der s kommer sadan et andet male.. Sa bliver vi ogsa
nedt til pd en eller anden made at finde ud af, hvordan hdndterer vi det? Og sd skal vi std i den der:
Skal vi smide det andet over bord med ledelsestilsynet og det borgerinddragende i ledelsestilsynet?
Skal vi forsege begge dele? Skal vi leegge det nye veek, og sa bare hdbe pd, at det hele gar?”
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CUBB-koordinatoren oplever, at den igangvaerende kulturforandring i kommunen bliver
slaet lidt tilbage af kravet om at bruge den nye revisionsmodel. Kommunen bliver nodt

til at handtere det nye krav, men pa daveerende tidspunkt havde de endnu ikke taget
stilling til hvordan. Pointen er, at kommunen med det nye ledelsestilsyn gerne vil vise
medarbejderne, at borgerinddragelse er det, der er i fokus og har interesse, og derfor
ogsa det, lederne kigger efter i tilsynet. Det skaber forvirring hos medarbejderne, hvis der
ikke er overensstemmelse mellem ledelsens fokus for indsatsen og dens opfelgning pa
indsatsen via tilsyn.

Ifelge flere kommuner er det nemt at falde tilbage til det vante med at tjekke af og rette
ind efter udefrakommende krav. Det kraever saledes mod og vedholdenhed i kommuner-
ne at fastholde den kurs, de har sat for deres organisationer.

Nye mader at arbejde pa kan virke tidskraevende og diffuse

Kommunernes kultur er i hgj grad praeget af drift og en travl hverdag, hvor effektivitet og
hurtige svar oftest er det, der bliver belonnet. En chef beskriver sin organisation som en
stor produktionsvirksomhed:

‘I en Reempe produktionsvirksomhed, som vi er, sa kRalder det intuitivt pda at lukke dilemmaer. Fordi
intuitivt vil vi sige, at vi ikke har tid til at dbne dilemmaer. Sa det skal man eve sig pa (.). Ofte vil det jo
veere sadan over tid, at det er meget mere effektivt at dbne dilemmaer. Fordi det laerer o0s, det bliver
man rigtig Rlog af. Men selvfolgelig er det sveert (..). Vi er en produktionsvirksomhed, og det er som
om, at Rlar-parat-svar og effektivitet og hurtighed, og hvad ved jeg, er en indbygget kultur i det her.”

Som citatet viser, oplever chefen, at det i en produktionskultur er nemmere at lukke
dilemmaer frem for at abne dem. Det star i skarp kontrast til den refleksive kultur, som
CUBB vil fremme. Selvom mange medarbejdere er meget begejstrede for de innovative
tanker, som CUBB bringer med sig, er det ikke tilfaeldet for alle. Der er fortsat medar-
bejdere, der har sveert ved at se meningen med CUBB, og det tager derfor tid at skabe
ejerskab i hele organisationen. Nogle medarbejdere har set CUBB som endnu et nyt
projekt, og det har skabt modstand mod forandringerne og dermed ogsa taget tempoet
ud af kulturforandringen. Det er altsa kommunernes erfaring, at noget af det sveereste |
en kulturforandring er at fa alle i organisationen til at kebe ind pa bevaegelsen og arbejde
aktivt med forandringerne.

Sveert at komme hurtigt i gang, nar formal og roller er uklare
Oplevelser af uklarhed om formal, roller og opgaver har nogle steder staet i vejen for, at
vidensmaeglerne kom godt og hurtigt i gang med forandringsarbejdet.

Der er vidensmaeglere, der foler sig alene med opgaven, som de finder stor og uklar,

og det giver anledning til frustration. Flere vidensmaeglere oplever, at de er for fa til at
kunne drive forandringerne nedefra. Der er ogsa faglige koordinatorer, som ikke har faet
mulighed for at deltage i aktiviteter med forskerne, og som har sveert ved at understotte
forandringsprocessen i organisationen.

| flere kommuner er der en oplevelse af, at forandringsprocessen er meget afhaengig
af de enkelte lederes og vidensmaegleres engagement, hvordan de gar til opgaven, og
hvilken rolle de patager sig. Det er forskelligt fra kommune til kommune, i hvilken grad
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lederne har formaet at tydeliggere formal med og udbytte af CUBB-samarbejdet. Flere
ledere og medarbejdere har savnet en klar plan fra starten samt mere projektledelse og
styring pa, hvad kommunen vil opna med CUBB. Nogle kommuner mener, at de kunne
vaere kommet hurtigere og bedre i gang, hvis der var mere styring og klarhed omkring
formal, roller og hvad, der forventes af hvem.

Lederne har gjort meget ud af at sige, at CUBB ikke er et projekt, der skal implementeres,
men at de sigter mod vedblivende forandringer. Saerligt i starten af CUBB-perioden har
ordet 'implementering’ ogsa haft en negativ klang, da det blev forbundet med en top-
down tilgang. Selvom hensigten med CUBB er en bottom-up tilgang. hvor forandringerne
vokser nedefra, oplever kommunerne, at de stadig er nedt til at teenke i implementering
for at sikre, at forandringerne finder sted. Det viser, hvor vigtigt det er, at rammer og
retning fremstar tydeligt, nar en sa stor forandringsproces saettes i gang.

6.3. Opsamling

Kommunernes mangearige fokus pa mal, resultater og benchmarks har skabt en kultur,
hvor effektivitet og hurtige lesninger pa problemer belennes. Det er derfor en stor skude
at vende, nar kommunerne vil skabe en ny bevaegelse hen imod eget borgerinddragelse
og en refleksiv kultur, hvor ledere savel som medarbejdere tager sig tid til at undersoge
flere perspektiver, seger sparring hos hinanden og traekker pa viden fra forskningen.

Vimener, at det i hgj grad er lykkedes CUBB at skabe systeminnovation pa en made, hvor
bade forskellige led i organisationen og det politiske niveau er med. Det har taget tid

og er til tider ogsa svaert, men ledere og medarbejdere er godt i gang med at finde nye
mader at arbejde pa, og det politiske niveau har tillid til den udvikling, kommunerne har
sat i gang. Den borgerinddragende tilgang er meningsfuld for alle parter og noget, som
bade politikere, overste ledelse, frontlinjeledere og medarbejdere gerne vil. Det skinner
tydeligt igennem i den igangsatte forandringsproces.

Det har vist sig veesentligt, at alle led i organisationen er med fra start. Den forste tid i
CUBB-perioden var kendetegnet ved, at to grupper var progressive og ‘hoppede med

pa toget” den overste ledelse, der for alvor ville saette skub i innovative tiltag mod mere
borgerinddragelse, og medarbejdere i frontlinjen, som havde faet den nye rolle som
vidensmaegler, og som blev inspireret til at lobe afsted med forskellige idéer. De mellem-
ste led i organisationen blev imidlertid ‘efterladt pa perronen’, idet forandringer i saerligt
ledelsesrollen hos frontlinjeledere til en vis grad blev overset fra start. Sidenhen har
forandringer i roller, opgaver og kompetencer hos denne gruppe faet mere fokus, hvilket
har givet vaerdifulde indsigter.

Der er ingen slutdato pa forandringsarbejdet i CUBB. Omistilling til en mere borger-
inddragende beskaeftigelsesindsats kraever lebende udvikling af organisatoriske forhold
og ledelsesmaessige kompetencer samt sikring af politisk medvind. Det er forudsaet-
ningen for at holde gryden i kog og skabe blivende forandringer.
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C
Vi leverer ikke lgs-

ninger, men vi leverer
forstyrrelser. Og vi
skaber et rum, hvor
medarbejderne kan
reflektere, fa gje pa
sig selv og deres egen
praksis, og hvor de kan
taenke anderledes.”

(Forsker i CUBB)




/. Samarbejdet mellem forskning og praksis

Vi er jo vokset op i et beskaeftigelsessystem, hvor der har siddet forskere pd nogle kontorer pd nogle
universiteter og forsket og fundet ud af, hvis | gor sadan her, sa far | alle sammen i job, eller hvad det
nu er. Flere Skal Med og alt det der, som man far fordrejet. Og det er jo det, mine medarbejdere er
voRset op med, at | skal gore det her pd den her made, sa virker det. Og de har jo aldrig faet deres
stemme hort (.). Og her kommer nogle forskere, som siger, at praemissen i FLIP er, vi stiller med det, vi
vil, og det vi kan, og det vi ved, og | kommer med jeres viden, og de bliver lyttet til (..). Det er jo en an-
den mdde at generere viden og kompetencer og kompetenceudvikling pa.” (Chef i CUBB-kommune)

Kommunerne arbejder ofte med forskellige centralt styrede projekter, der skal vaere
med til at forbedre deres indsats og resultater for bestemte malgrupper af borgere. Som
regel arbejder de med flere projekter samtidig, som hver iszer orienterer sig mod enkelte
dele af indsatsen i en afgraenset periode. Saedvanligvis har projekterne det formal, at
forskningsbaseret viden bliver implementeret i kommunerne efter en bestemt forskrift
med forventning om, at en specifik ny praksis forer til bedre resultater.

Kommunerne oplever, at de klassiske projekter har svaert ved at aendre fundamentalt pa
den samlede organisatoriske praksis. De ser et behov for at ga fra enkeltstaende projek-
ter til at arbejde strategisk med kulturaendring, nye ledelsesroller, kompetenceudvikling
0g organisatoriske strukturer.

CUBB tilbyder en anden projektform, som imedekommer det behov. Ambitionen er, at
omstillingen af beskaeftigelsesindsatsen mod mere borgerinddragelse skal ske i taet
samarbejde mellem forskning og praksis, som i faellesskab saetter gang i en langsigtet
innovations- og udviklingsproces.

Omdrejningspunktet i det nyskabende samarbejde mellem forskning og praksis er en
lobende udveksling og kvalificering af viden. Nar forskernes viden moeder praktikernes
viden, producerer parterne sammen ny fzelles viden. Det kaldes dialogisk vidensprodukti-
on. Processen skaber refleksion og nye erkendelser, som kan skubbe forandringer i gang
lokalt i kommunerne. Den kan ogsa bidrage til ny forskning og pavirke beskaeftigelsesfel-
tet pa et overordnet plan.

Viindleder dette kapitel med en introduktion til den dialogiske vidensproduktion i samar-
bejdet mellem forskning og praksis.

7.1. Produktion af ny viden i madet mellem forskning og praksis

Forskere og kommuner har i lobet af CUBB-perioden eksperimenteret med forskellige
mader, hvorpa de i faellesskab kan producere viden, der kan skabe veerdi og udvikling i
bade praksis- og forskningsverdenen.

Fra start har Faelles Laerings- og InnovationsPlatforme (FLIP) haft en central plads i
CUBB-samarbejdet. Her har forskere medtes med medarbejdere og ledere i kommuner-
ne til faelles udveksling af viden om et givent emne. Det essentielle i FLIP er, at forskere
og praktikere bringer viden fra hver deres verden i spil med hinanden, og at de to former
for viden anses som ligevaerdige.

59 af 73



Det er op til de enkelte parter at gribe ny viden og nye erkendelser, der potentielt opstar i
dialogen. Ser kommunerne eksempelvis noget nyt pa baggrund af de begreber, forsker-
ne praesenterer, kan det skabe grobund for afprevning af nye tiltag og forandringer i prak-
sis. Forskerne kan ligeledes fa nye praksisnaere indsigter og input til forskningsspergsmal,
som de kan arbejde videre med. Det arbejde kan resultere i nye analytiske fund, som
forskerne kan bringe tilbage pa et FLIP, hvor yderligere udveksling af viden kan ske.

Forskerne og kommunerne har gennem CUBB-samarbejdet erfaret, at det ikke kun er pa
FLIP, der skabes ny viden gennem dialog. Nar forskning og praksis arbejder taet sammen,
opstar en vedvarende vekselvirkning. Forskerne har udviklet en model, der viser processen:

VIDEN VIDEN
TEORETISK, EMPIRISK, ERFARING, EVALUERING,
METODISK & PROFESSIONEL

INTERNATIONAL

P
DIALOGISK -

VIDENSPRODUKTION

I

FORSKNING | PRAKSIS

\

A\

FXFLIP
(FAELLES LERINGS- 06
\INNUV&TIDNSFLM’FDRH]

»

kh—‘

NY VIDEN NY VIDEN
CENTRALE DILEMMAER, BEGREBER, ANALYSER, MV.
FORSKNINGSSPORGSMAL, MV.

Figuren viser, hvordan forskellige — men lige vigtige - typer af viden feder ind til den fael-
les vidensproduktion, som igen kaster erkendelser tilbage til bade praksis og forskning,
som de indarbejder som ny viden hos sig. En vaesentlig pointe er, at forskning og praksis
opretholder hver deres rolle og position. Forskere og kommuner har et taet indbyrdes
samarbejde og opnar vaerdifuldt kendskab til hinanden og hinandens verdener, men de
bevarer deres position som ‘fremmede’ over for hinanden.

Forskerne og kommunerne kan vaere forskellige steder i processen. Nogle gange er for-
skerne ved at oparbejde viden og foretager dataindsamling i kommunerne. Andre gange
formidler forskerne viden til praksis i form af oplaeg, for eksempel nye begreber og fund
fra analyser. Her stiller parterne sig til radighed for hinanden, og den ene part giver maske
mere, end den far igen. | midten sker den mere ligevaerdige udveksling og produktion af
viden, hvor kommunerne og forskerne modes og saetter deres viden i spil med hinanden.

7.2. De storste succeser i samarbejdet

Det taette samarbejde mellem forskning og praksis har vist sig at rumme store potentialer
i forhold til at skabe forandringer i kommunerne, igangsaette forskning, der opleves som
brugbar i praksis, samt til at skubbe til dagsordener pa beskaeftigelsesfeltet.

Kontinuerlig udveksling skaber vaerdi og udvikling i begge verdener
| lobet af CUBB-perioden har forskere og kommuner gjort sig mange erfaringer med
mader at udveksle og producere viden pa. FLIP har vaeret et centralt sted, hvor viden er
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skabt i dialog med hinanden. Flere kommuner har givet eksempler pa, hvordan de over
tid er lykkedes med at maedes ligeveerdigt med forskerne og udveksle viden, hvorefter
de hver iszer er gaet tilbage til deres egen verden for at arbejde videre med input, nye

erkendelser og refleksioner. En leder beskriver:

‘Men jeg synes jo, det lykkes, det sadan oprindelige med, at forskerne kommer med noget viden, vi
rommer med noget praksis. Og sa er der noget, der sker, der far noget til at rumstere her. Og de gar
hjem med noget at kunne rumstere med. Men vi har ogsd noget, vi rumsterer med. Sa sadan den der,
vi mades pd midten og snakker om noget. Og det her noget, det ender sa ud i borgerinddragelse.
Hvordan ger vi det? (..). Hvordan leegger vi ansvaret over til borgerne? Hvordan lader vi vaere med at
fikse? Hvordan reflekterer vi over vores praksis? Alt det her, som vi ger. Og det er jo efter medet med
forskerne og pavirkningen. Og de gar jo ogsa hjem med noget. Og det kan vi jo sa se og lave nogle
roblinger til deres forskning. Sa det, synes jeg egentlig, lykkedes (..). Konceptet i, at vi medes pd
midten, uden at de er bedrevidende, og vi er mindre end. Men at vi medes her og deler noget. Og sa
arbejder vi hver isaer. Og sa mades vi igen pad et eller andet givet tidspunkt og deler noget.”

Som vi har set i de forrige kapitler, har samarbejdet mellem forskning og praksis igangsat
innovative processer, hvor viden i feellesskab er blevet udvekslet og produceret omkring
emner af relevans for bade forskere og kommuner. Et emne har for eksempel vaeret
samtaler med borgerne, hvor blandt andet formidling af sanktioner, brugen af latter og
brugen af borgernes navne er nogle af de temaer, parterne har droftet.

Det har vist sig at veere af stor relevans og vaerdi for kommunerne, nar forskningen bi-
drager med at begrebsliggere dagligdags haendelser i praksis. Det giver praktikerne et
nyt blik pa og et nyt sprog om deres kerneopgave, hvilket skaber grobund for udvikling
af praksis. Et eksempel pa dette er begrebet ‘gribning’, som giver medarbejderne blik for
og abner op for at tale om, hvorvidt de i borgersamtaler far sat fokus pa og spurgt ind til
borgernes maske vagt formulerede ytringer om et arbejdsmarkedsperspektiv.

En faglig koordinator fortaeller herunder om de gevinster, de nu hoster af den viden, som
forskere og praktikere har frembragt i dialog med hinanden. Citatet viser, at selvom det
har taget tid, og der har vaeret modstand mod CUBB i begyndelsen, sa er afdelingen

nu naet dertil, hvor medarbejderne oplever den viden, der kommer tilbage til dem, som
vaerdifuld, genkendelig og brugbar i praksis:

‘Altsd, i den afdeling, jeg er i, der var rigtig meget modstand mod CUBB. Man kunne ikke forsta, hvad
forskerne sagde, og man kunne ikke se veerdi af det. Og det er virkelig, det har faet en helt anden
fortaelling nu, fordi nu giver det mening. Fordi nu er det blevet omsaetteligt (..), de kommer jo med
noget, de leverer noget til os nu, hvor vi taenker, ah, det der kan vi genkende. Og det gjorde de jo ikke
i starten, fordi der var de ude og indsamle. Sa det er Rlart, de der frugter de begynder jo at dryppe
ned til os nu, hvor vi sd taenker, nu kan vi bruge det, nu kan vi forsta det, for nu bliver det omsaetteligt.
Sa jeg kan virkelig se, at der er nogle gevinster ved det.”

Forskernes adgang til praksis og det taette samspil mellem parterne ger, at de kan lave
forskning, som kommer begge verdener til gavn. Tilgaengeligheden til hinanden i en laen-
gere periode gor, at kommunerne tager fat i forskerne med aktuelle problematikker, de
gerne vil have undersogt. Kommunerne oplever det szerligt vaerdifuldt, at det langvarige
samarbejde kaster ny forskningsviden af sig, som kommunerne kan genkende sig selv

i. De har selv har vaeret med til at pege pa relevante problematikker og bidraget med
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viden. Det betyder noget, da det bliver relevant for praksis, nar viden, de selv har veeret
med til at producere, kommer tilbage til dem og kan fa virkning i praksis.

Forskerne har ogsa gavn af den proces, de har med praktikerne undervejs i tilblivelsen af
deres analyser. De far testet deres forelobige fund af undervejs og far veerdifulde input
fra kommunerne, som medvirker til at kvalificere deres forskning. En forsker udtaler, at pa
den made skabes resultaterne i samspil med praksis. Nar forskerne formidler resultaterne
til praksis, oplever de, at det skaber refleksion og genkendelse af deres fund. Ifelge flere
forskere bidrager forskningen i CUBB til bedre at kunne forsta kompleksiteten, balancer-
ne og dilemmaerne pa beskasftigelsesfeltet.

| kommunerne peger flere pa, at medarbejderne har folt sig set, hert og medt med stor
interesse for deres praksis af forskerne. Det har stor betydning for medarbejderne at
bidrage til at udvikle viden pa omradet, sa de og andre kan dygtiggere sig. | alle kommu-
nerne er det tydeligt, at det at indga i et teet og dynamisk samarbejde med forskerne er
meget givende. Det viser sig ogsa ved, at begge parter gerne vil fortsaette samarbejdet
efter CUBB-perioden.

Vidensmaeglerrollen bygger bro mellem forskning og praksis

Vidensmaeglerne spiller en vaesentlig rolle i samarbejdet mellem forskning og praksis.
Som vi har set i andre kapitler, har de en afgerende rolle i kommunerne i forhold til at
facilitere og udbrede viden i organisationen.

Fra start havde parterne forestillet sig, at
hver kommune skulle udpege tre videns-
maeglere. Men kommunerne har priorite-
ret vidensmaeglerfunktionen hejt og haft
fra 8 til 15 vidensmaeglere pr. kommune.
Langt de fleste er medarbejdere. Dertil
kommer enkelte stabsmedarbejdere og
ledere.

Hvad er en vidensmaegler?

En vidensmaegler er en person, der funge-
rer som mellemled mellem (producenter
af) videnskabelig viden og (medarbejdere

i) en given praksis. Vidensmaegleren skal
facilitere produktion, deling og anvendelse
af viden i praksis.

Kilde: Projektbeskrivelsen til CUBB

Forskere og vidensmaeglere har modtes
til halvarlige vidensmaeglerseminarer og
pa FLIP, nar forskerne har vaeret pa beseg i kommunerne. Her er vidensmaeglerne blevet
introduceret til forskningsbaseret viden og metoder, som de i faellesskab har traenet, og
de har udvekslet erfaringer med hinanden. Seminarerne har fungeret seerligt godt for
vidensmaeglerne, nar de sammen med forskerne har haft mulighed for at ga i dybden
med begreber frem for kun at fa korte praesentationer fra forskerne. Et uddybet kendskab
til forskernes begreber ger, at vidensmazglerne foler sig bedre rustet til at videreformidle
og omsaette viden og metoder til kollegaer, nar de kommer hjem.

Forskere og vidensmaeglere har ogsa veeret i lobende dialog, for eksempel hvis de i
praksis er blevet opmaerksomme pa noget, som de gerne ville have mere viden om fra
forskerne. Blandt andet har vidensmaeglere rakt ud efter forskerne og efterspurgt viden
om latter og 'smilende tale' i borgersamtaler, ligesom egede konflikter i telefonsamtaler
under covid-19-nedlukningen gav anledning til at raekke ud efter forskerne. Her produce-
rede forskerne hurtigt nogle videoer om emnet og lagde dem ud pa Sharepoint, der har
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vaeret brugt som platform til at dele viden. Forskerne har ogsa i andre tilfaelde produceret
videoer til brug i praksis, som vidensmasglerne har vurderet som gode til at understotte
deres arbejde. De har ogsa sendt forskningsartikler, nar vidensmaeglere har efterspurgt
viden om specifikke emner.

Rollen som vidensmaegler har ikke vaeret klart defineret fra start, men er udviklet i fael-
lesskab. Flere vidensmaeglere synes, det har vaeret spaendende at veere med til at forme
rollen, selvom det ogsa har veeret svaert og stadig er det for flere af dem.

En ny vej til organisationsudvikling og loft af kompetencer

Kommunerne siger samstemmende, at samarbejdet i CUBB formar at skabe forandringer
pa en helt anden made end andre typer af projekter, for eksempel samarbejder med
konsulentvirksomheder eller STAR-projekter. Kommunerne ser det som en innovativ
made at arbejde med organisations- og kompetenceudvikling pa. De kan eftersporge,
gribe og tilpasse viden fra forskerne til deres egen kontekst og den retning, de onsker, at
deres organisation bevaeger sig henimod.

En leder udtaler, at de klassiske implementeringsprojekter ikke nedvendigvis forer til
forandringer i organisationen og hos medarbejderne. Hun mener, at det forholder sig
anderledes med CUBB, hvor samarbejdet skaber en udvikling i praksis:

‘Der er ingen tvivl om, at medarbejderne foler sig teettere pd, pa en eller anden mdde. Og det der
med at fa den der dosis jaevnligt, at det ikke bare er sadan en engangsforngjelse, at sd er man afsted
to dage, og sd gd hjem og implementér det. Det her, det er en kontinuerlig udvikling, og den stopper
ikRke, og man kan blive ved med at norde sig ind i et eller andet, og man kan grave dybere. Nu har
vijo ogsd veeret med sd laenge, nu kan vi faktisk genkende noget af det, som vi har veeret med til at
pege pa lige fra starten af. Nu er det faktisk blevet forskning. Nu er der nogen, der har arbejdet lidt
videre med det (.). Sa den der sddan tosomhed omkRring det, vi udvikler sammen, og det der med,
hvor man kan sige, forskning eller implementeringsprojekter eller STAR-projekter, ndr det skal vaere
rigtigt slemt, de har mere sadan en bedrevidende indganag til at sige, | skal gere sddan, for det, ved vi,
virker (..). Hvor man kan sige, hvor vi i hgjere grad har bidraget til det, vi sd skal ud at gere mere af.”

Ifelge en chef i en af kommunerne er CUBB ogsa en anderledes made at samarbejde
med universiteter pa. Samarbejdsprojekter med universiteter har tidligere vaeret mere
losrevet og ikke sat i sasmmenhasng med, hvor kommunen gerne vil hen som organisation.

Netop det taette samarbejde mellem forskning og praksis, de drypvise input og den
kontinuerlige udveksling af viden over tid fremhasver kommunerne som saerlig veerdifuld
ift. at skabe blivende forandringer.

Det fremmer innovation og udvikling i praksis, at forskerne ikke kommer og giver kommu-
nerne opskrifter og konkrete svar, men at de derimod skaber forstyrrelser i praksis, som
kommunerne kan gribe og omsaette til egen kontekst. Nar kommunerne selv er med til at
skabe og ikke bare skal gere det, som, nogen andre siger, virker, sa oplever de bade mere
ligevaerdighed og sterre dynamik i arbejdet med at udvikle deres organisation.

Det har veeret en gjenabner for flere ledere, at arbejdet med lobende feedback pa sam-
taler blandt medarbejderne har vist sig at vaere en sa veerdifuld metode til kompetence-
udvikling. Ifelge en chef er det den bedste kompetenceudvikling, de nogensinde har haft,
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fordi de har kunnet lofte medarbejdernes kompetencer i trad med deres overordnede
strategi. Samtidig far ledelsen et begrebsapparat og noget teori og forskning at haenge
kompetenceudviklingen op pa.

Via samarbejdet mellem forskning og praksis er det lykkedes at saette udviklingsproces-
ser i gang pa en unik og innovativ made i hele organisationen pa tvaers af niveauer og
funktioner. Bade ledere og medarbejdere griber begreber og metoder fra forskerne til
at kigge pa sig selv og det, de ger. Det opleves af kommunerne som en langtidsholdbar
made at skabe forandringer pa.

CUBB pavirker beskeaeftigelsesfeltet udadtil og opadtil

Kommuner og forskere har fra start haft en ambition om, at CUBB-samarbejdet skulle
bidrage til forandringer af hele beskaeftigelsesfeltet. Behovet for forandringer er i lobet
af CUBB-perioden blevet forsteerket af, at jobcentrene har vaeret genstand for meget
negativ omtale i medierne. Det har saerligt veeret tilfeeldet under valgkampen i 2022

og tiden herefter, hvor flere politikere varslede store sendringer i organiseringen af
beskaeftigelsesindsatsen og en potentiel lukning af jobcentrene. Det pavirker kommu-
nerne og de enkelte medarbejdere, som af og til konfronteres af borgere, der tager det
negative fokus med ind til medet i jobcentret. Kommunerne oplever, at forskerne har
vaeret en stottende stemme i debatten. Det er veerdifuldt for dem, at et hold forskere, der
har sat sig godt ind i, hvad jobcentrene laver, kan vaere modpol til de meningsdannere,
der ofte udtaler sig negativt om jobcentrene.

Generelt er det lykkedes at fa den viden, der er skabt i feellesskab, sat i spil udadtil og
opadtil via forskernes stemme i medierne og pa meder med politikere. En CUBB-koordi-
nator fortaeller:

‘Men jeg taenker jo 0gsd, hvis vi lige vender tilbage til forsker/praksis-samarbejdet, der er jo ogsa
noget strategisk-politisk i forhold til det. Altsa hvordan seetter vi dagsordenen i forhold til det politiske
system opadtil, ikke kun i kommunerne, men opad. Forskerne har jo aldrig vaeret sa teet pa praksis
for og far jo ogsa deres viden udvidet pa den made, ligesom vi far vores viden udvidet. Og det kan vi
Jjo ogsa se, [forskernel har vaeret i medierne i forhold til alle mulige reformer og kan understotte nogle
ting der ogsd. Sd det teenker jeg da heller ikke, man skal vaere blind for (.). Og [forskernel har faet
ludgivet] rigtig mange artikler og veeret indkaldt til mader og diverse (.). Jeg teenker da, at CUBB er
en del af det, altsa det samarbejde, fordi man har faet en viden begge veje.”

Forskerne har produceret og publiceret en lang raekke forskningsartikler pa grundlag af
samarbejdet. De forseger ogsa at pavirke den store dagsorden via kronikker og debat-
artikler. For eksempel har de samarbejdet med nyhedsmediet NB-beskaeftigelse, som
mange ansatte pa beskaeftigelsesomradet har abonnement hos. Via den kanal nar deres
budskaber ud til mange centrale aktorer pa feltet. Forskerne er ogsa blevet inviteret ind

i mange betydningsfulde sammenhaenge, for eksempel til mode med Ekspertudvalget,
som er i gang med at gennemfore en udredning af beskaeftigelsesindsatsen i Danmark.

Ogsa kommunerne oplever at have en stemme forskellige steder. For eksempel har
chefer holdt opleeg hos KL, STAR og andre kommuner om CUBB-samarbejdet og bor-
gerinddragelse. Her har de stillet spergsmalstegn ved den produktionsstyring, der er pa
omradet. Kommunerne har haft beseg af direktorer i STAR og af andre kommuner, som
vil hgre om deres erfaringer, ligesom de er blevet budt ind af Reformkommissionen.
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Vidensmaeglerne har haft en szerlig rolle i at formidle kommunernes erfaringer pa diverse
maoder. De har produceret videoer om blandt andet samtaleanalyser, som har veeret brugt
pa KL-ledermader og i andre sammenhaenge. Forskere og vidensmasglere har ogsa holdt
oplaeg sammen, for eksempel pa Socialradgiverdage.

Ledere og medarbejdere i kommunerne ser pa den made pludselig sig selv som en

del af noget storre. De har pa grund af CUBB faet en stemme i debatten, som de ikke
tidligere har haft. De naevnte eksempler er ikke udtemmende men illustrerer, hvordan
forskere og kommuner seger at pavirke beskaeftigelsesfeltet med viden og erfaringer fra
CUBB-samarbejdet.

7.3. Benspaend i forandringsprocessen
Der er mange forskelle mellem forskningsverdenen og praksisverdenen. Det udfordrer til
tider samarbejdet og kraever tilvaenning til hinandens tankegang og arbejdsmader.

Forskelle i tempo og behov for at udveksle viden

Som vi har vist eksempler pa i andre kapitler, kan forskelle i tempo og maden at arbejde
pa i praksis og forskningsverdenen veere udfordrende for samarbejdet. Kommunerne
oplever nogle gange, at der gar lang tid fra forskernes besog, hvor de sammen har haft
fokus pa en problematik, til praksis far noget tilbage fra forskerne. Nar forskerne kommer
tilbage pa naeste besog, kan kommunerne allerede vaere kommet videre og derfor have
svaert ved at koble forskernes teorier og begreber til den problematik, de i sin tid selv var
med til at adressere.

Praksis star ikke stille, imens forskerne arbejder videre med den indsamlede data. For at
undga frustration og utalmodighed i kommunerne, ensker kommunerne at fa flere input
fra forskerne lobende, ogsa selvom det bare er forelebige fund. En chef peger pa, at
ansvaret for at fa input fra forskerne ogsa ligger hos kommunerne selv:

‘For det forste sa vil forskere ikke sige noget, for de mener, at der er evidens for det eller ligesom,

at det er udgivet i en forskningsartikel, og nogen har stemplet det, ikke. Og der har vi sadan lidt en
anden made at se pa det: ‘N, men ser det ud som om, det gar i retning... Kan vi sa ikke begynde

at snakke om det?’ Det er den ene ting. Og den anden er, at min oplevelse var ogsa i starten, at der
blev vi, i hvert fald i [navn pd egen kommunel, jeg ved ikke med de andre kommuner, men lidt for
eerbadige, fordi vi sad og ventede pad, at de kom og sagde noget klogt, hvor vi pa et tidspunkt sagde:
'Ej, det kan ikke hjeelpe noget, nu giver vi os til at hive: Hey, vi herer, du har lavet noget af det her, kan
vi hive noget viden?'. For ellers sa blev der for lidt interaktion, nar vi bare sad og ventede. Og det er pa
vores skuldre, fordi vi blev sadan meget, uha det er noget fin forskning, vi ma hellere vente, til de vil
sige noget til 0s.”

Seerligt i starten af CUBB-samarbejdet har der veeret tilfaelde, hvor kommunerne var for
afventende og for serbodige over for forskerne. Det er en erfaring, at det ogsa er vigtigt,
at kommunerne selv reekker ud efter forskerne, nar de har behov for nye input.

Behovet for styring og implementering lever stadig i kommunerne

Det er veerdifuldt for kommunerne, at der i CUBB ikke arbejdes med modeller eller ma-
nualer, der skal implementeres. For flere ledere og medarbejdere i kommunerne er det
imidlertid ogsa det, der gor CUBB svaert at forsta og arbejde med. En CUBB-koordinator
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fortaeller, at de fra andre projekter er vant til en klar struktur og en mere fast styring. En
leder peger pa, at de som udgangspunkt gerne vil have konkrete svar, da de er meget
handlingsorienterede.

| CUBB er tanken netop, at forskerne ikke kommer med svar, men med forstyrrelser.
Kommunerne skal selv traekke de indsigter og den inspiration ud af samarbejdet med
forskerne, som de vil arbejde videre med. Det oplever kommunerne som svaerere og
mere diffust, end hvad de er vant til. Det kraever tilvaenning for dem at slippe deres behov
for styring og deres forventning om at skulle implementere noget. En leder fortaeller:

‘Men hvis man skulle kigge pd den styringsform, det er jo, at man kan se, hvor langt man kommer.
Og det kan man ikke i CUBB. Og det synes jeg, at vi har haft nogle droftelser i ledergruppen om, med
frustration over, hvad neeste skridt er. Man skal virkelig give slip pa den der kontrol og teenke mere
rammesaetning end styring, nar vi snakker CUBB. Og den skal man turde give slip pa. Og det synes
Jjeg, det er virkelig den, der kan vaere svaer. Fordi det er det, vi er blevet laert op til, og det er ogsa det,
vi bliver malt pa udefra.”

Der er sdledes en dobbeltsidighed i dette benspaend. Pa den ene side oplever kommu-
nerne, at det er vaerdifuldt, at de har frihed til at kunne dyrke fagligheden uden stram sty-
ring. Pa den anden side oplever de et behov for at implementere noget og dokumentere,
at det skaber forandringer. En CUBB-koordinator siger, at samarbejdet med forskernei hoj
grad medvirker til, at de bliver bedre til at veere i refleksionsdomaenet, hvilket fremmer
deres innovationstaenkning. Men de har stadig brug for at veere i produktionsdomasnet
og kunne vise, at de far noget ud af samarbejdet. Erfaringen er imidlertid, at det er blevet
lettere at forklare, hvad samarbejdet bidrager til i takt med, at der kommer noget mere
konkret tilbage fra forskerne.

Manglende forventningsafstemning om FLIP kan skabe frustration

Seerligt i starten har der vaeret tilfaelde, hvor nye deltagere pa FLIP ikke er blevet or-
dentligt introduceret til, hvad de gik ind til, og hvordan de forventedes at byde ind pa
moderne. En leder fortaeller om sin forste deltagelse pa et FLIP:

‘Madet gik bare i gang, og jeg spurgte sadan flere gange, hvad er det, jeg forventes at byde ind med
her? Jeg forstod simpelthen ikke. Jeg blev sa frustreret, at jeg kan huske, at jeg gik derfra og taenkte,
'okay, der var du godt nok ogsd lige lidt skarp i tonen, [navn pa sig selvl’. Men det der med at blive

sd frustreret over, at | har inviteret mig til et made, to timer, og jeg forstar overhovedet ikke, hvorfor
jeg er her. Jeg forstar slet ikke konteksten, rammen og indholdet. Men jeg var ikke blevet ordentligt
introduceret. Det tror jeg ogsa, der blev handlet pd bagefter til at sige, at nar man indkalder til de her
FLIP-meader, hvad det nu er, og nar der kommer nye ind, som ikke er blevet introduceret til, hvordan
er det, og hvad er det her for en storrelse, at det er man simpelthen nadt til."

FLIP kan have forskellig karakter, og det er ikke altid tydeligt hvilken fra start. Nogle gan-
ge foregar ligevaerdig udveksling af viden mellem forskere og praktikere. Andre gange
har FLIP karakter af et fokusgruppeinterview, hvor kommunerne primaert bidrager med
viden til forskerne. FLIP kan ogsa have karakter af kompetenceudvikling, hvor forskere for
eksempel treener samtaleanalyse med medarbejderne. | flere kommuner har det vaeret
en laering, at en introduktion til FLIP er en nedvendighed pa grund af den ofte ret abne
form. Dertil kommer, at deltagerne af og til oplever frustration, hvis de ikke synes, at de er
blevet tilfort noget nyt eller er blevet tilstrackkeligt forstyrret. Det kan give en oplevelse af
ikke at have faet noget ud af modet.
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Flere ledere og medarbejdere i kommunerne udtrykker, at det har taget tid at forsta
formatet pa FLIP. Hvis ikke introduktionen og forventningsafstemningen er tydelig, kan
det vaere et benspaend i forhold til at indga i samarbejdet og udnytte potentialet deri. Det
er noget, som kommunerne ville gere bedre, hvis de skulle starte forfra.

Nogle medarbejdere og ledere oplever ubalancer i samarbejdet

| seerligt en af kommunerne oplever de, at nar forskerne kommer pa besog, foregar be-
soget mest pa forskernes praemisser. Nar indholdet for besoget skal planlaegges, bliver
der ikke tilstraekkelig plads til kommunens ensker, blandt andet fordi forskerne har man-
ge onsker til interviews, de gerne vil gennemfore under besaget. Kommunen oplever, at
det, de gerne vil bruge forskerne til under besoget, ikke kan lade sig gere, blandt andet
fordi de temaer, der interesserer kommunen, ikke passer til de forskere, som har mulig-
hed for at komme. | kommunen har de desuden oplevet, de ikke har faet brugbare input
fra forskerne, nar de har rakt ud efter dem, og at de har staet tilbage med en oplevelse
af, at det er kommunen, der skal 'fodre’ forskerne i forhold til det givhe emne, de segte
sparring pa.

Der er stor forstaelse i kommunerne for, at forskerne har meget travlt, og at der ogsa
er andre kommuner, der traekker pa dem. Men situationer som ovenstaende kan give
kommunerne en oplevelse af, at de giver mere, end de far.

| starten oplevede nogle ledere og medarbejdere i kommunerne ogsa en manglende for-
bindelse mellem, hvad forskerne og kommunerne var optagede af, og der gik lang tid, for
kommunerne forstod, hvad det var, forskerne var optagede af. Det tyder pa, at forskere
og kommuner i disse tilfaelde ikke har faet identificeret en faelles udfordring, som praksis
gerne vil blive klogere pa, og som ogsa har forskningsmaessig interesse. Forskerne er
lobet afsted med noget, uden at kommunerne helt har koblet sig pa det. Sddanne uba-
lancer skaber tvivl hos kommunerne om, hvorvidt de far tilstreekkeligt ud af samarbejdet.

Nogle medarbejdere har sveert ved forskernes sprog

Det kan vaere en hindring for at indoptage og anvende ny viden, hvis forskernes sprog og
begreber bliver for hejtravende for praksis. Selvom mange medarbejdere i kommunerne
vurderer forskernes sprog som uproblematisk, er der undertiden enkelte medarbejdere,
der foler sig haegtet af grundet det anvendte sprog. Ifelge lederne handler det bl.a. om
medarbejdernes uddannelsesbaggrunde, der er meget forskellige. Der er ogsa forskelle
pa, hvor praktiske eller teoretiske medarbejderne er i deres arbejde i forhold til at koble
sig pa de begreber, forskerne praesenterer.

Nogle af vidensmaeglerne har ogsa sveert ved at videreformidle ny viden til deres kolle-
gaer, efter de har deltaget pa vidensmasglerseminarer, hvis de ikke selv helt har forstaet
forskernes pointer. Derudover peger bade ledere og medarbejdere pa, at de har sveert
ved at forsta forskningsartikler - szerligt dem pa engelsk. Derfor er forskerne begyndt at
formidle i andre formater som videoer og podcasts, som praksis kan gore brug af.

Selvom nogle medarbejdere ser forskernes sprog som en udfordring, er holdningen dog
samtidig, at det er vigtigt ikke at 'kore efter laveste faellesnavner’, da kommunerne har
brug for at udvikle faelles sprog og begreber. Sproget er saledes mere et opmaerksom-
hedspunkt, sa det ikke bliver hindrende for laering.
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7.4. Opsamling

Samarbejdet mellem forskning og praksis har vist sig at vaere en saerdeles innovativ og
vaerdiskabende katalysator for skabelsen af blivende forandringer i kommunerne. Sam-
arbejdet skaber vaerdifuld forskning til feltet, som er relevant, genkendelig og brugbar i
forhold til kommunernes videre udvikling af praksis.

Det taette samarbejde betegnes af kommunerne som 'DNAet’ og ‘'motoren’ i CUBB, der
pa helt saerlig vis formar at udvikle beskaeftigelsesindsatsen i en mere borgerinddragen-
de retning. Forskere og kommuner har gjort sig betydelige erfaringer med at producere
viden i dialog med hinanden. Isaer udviklingen af vidensmaeglerrollen har vist sig at veere
afgerende for at kunne bygge bro mellem forskning og praksis. De benspaend, der har
vaeret i samarbejdet, giver vigtig laering og opmaerksomhedspunkter, som andre kommu-
ner kan drage nytte af.

Forskerne og kommunerne er i hgj grad lykkedes med at skabe nye mader at samarbejde
om organisations- og kompetenceudvikling pa. Samtidig har de skabt viden, som har

haft impact i mediedebatter om beskaeftigelsespolitikken. Det er pa den made lykkedes
CUBB at pavirke beskaeftigelsesindsatsen bade nationalt og lokalt i kommunerne.

Den storste succes ved samarbejdet viser sig ved, at der bade blandt kommuner og for-
skere er stor interesse for at fortsastte samarbejdet, hvilket de arbejder pa at fa til at ske.
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Bilag: Metode og datagrundlag i evalueringen

| dette bilag beskriver vi metode og datagrundlag for den kvalitative slutevaluering af
CUBB. Evalueringen bygger pa data indsamlet i hele perioden fra og med 2020 til og
med 2023. Vi har tidligere udarbejdet en midtvejsevaluering i form af en intern rapport
med opmaerksomhedspunkter til det videre arbejde.

Udover denne slutevaluering gennemforer vi en kvantitativ registeranalyse, som redeger
for opfyldelsen af maltallene for CUBB. Den skal baseres pa tal fra primo 2020 til ultimo
2023. Registerdata kan derfor forst trackkes efter forste kvartal 2024, hvorfor vi forventer
at udgive notat om malopfyldelse medio 2024.

Nedenfor beskriver vi, hvordan vi er gaet frem i slutevalueringen, og hvilke data evalue-
ringen bygger pa.

Metodisk tilgang

Oprindeligt var det hensigten, at evalueringen skulle udarbejdes som en principfokuseret
evaluering, men ret hurtigt blev det tydeligt, at den metode havde svaere vilkar. Blandt
kommunerne var der ikke tilslutning til at arbejde med principper. De mente ikke, at
tilgangen kunne favne den made, CUBB taenker innovation pa. Det var saledes ikke
muligt at fa frembragt principper, som vi kunne basere evalueringen pa. | det hele taget
var det for os som evaluator svaert helt at fa hand om, hvad CUBB var, hvilke preecise
malsaetninger der var, hvordan parterne ville arbejde med de forskellige temaer, og hvad
de betragtede som succesfuldt.

Vi gennemforte i starten af 2020 en interviewrunde med kommunerne og forskerne
hver for sig for at fa indsigt i, hvad de hver iszer ville opna med CUBB, hvad de gerne
ville arbejde med og hvilke forandringer, de gerne ville skabe. Det blev hurtigt tydeligt,
at der var store ambitioner med CUBB, men det var samtidigt uklart, hvad parterne mere
praecist ville og hvordan. Der var store visioner om at skabe en mere borgerinddragende
beskaeftigelsesindsats og i det hele taget at arbejde mere inddragende og samskab-
ende. Innovationen skulle udspringe af de tilbagevendende moder mellem forskerne og
praktikerne, men pa en made, hvor det ikke pa forhand kunne opstilles, hvad der skulle
komme ud af det, og om der var nogen, der var forpligtet pa at arbejde videre med noget
efterfolgende. Det stod hurtigt klart for os, at vi som evaluator matte stille os abne an og
prioritere at vaere til stede for overhovedet at forsta, hvad der foregik, hvorfor og med
hvilket potentiale.

Derfor skiftede vi metodisk tilgang og har i stedet anvendt en responsiv evalueringstil-
gang. Den er kendetegnet ved, at evaluator betragter genstandsfeltet som ‘vildt', er aben
over for de involverede interessenters perspektiver og lebende tilpasser evalueringskri-
terierne. Formalet er at skabe laering, oplysning og forstaelse for et programs karakter

og kvaliteter. En responsiv evaluering er derfor i sin form mere beskrivende®. Denne
tilgang har passet rigtigt godt med den karakter, CUBB har. En af CUBBs udfordringer har

3 Krogstrup, Hanne K. (2006): Evalueringsmodeller. Pp. 117-128.
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veeret, at interessenter uden for CUBB til tider ikke helt forstar, hvad CUBB er, og hvad
ambitionerne og vaerdien er. Det har for os som evaluator ogsa taget tid at forsta den
grundleeggende CUBB-taenkning. Derudover har det veeret forskelligt, hvad de involve-
rede parter har tillagt vaerdi. Her har en responsiv evalueringstilgang ogsa sin styrke, da
det er evaluators opgave at lytte og tilvejebringe de forskellige perspektiver og ikke blot
laegge sig fast pa et bestemt kriterie. Det har betydet, at vi har vaeret responsive over for,
hvad de forskellige informanter tillsegger betydning.

Vi har gennem hele perioden haft en eksplorativ tilgang, hvor vi har vaegtet at gere brug
af forskellige dataindsamlingskilder sasom enkeltinterviews, fokusgruppeinterviews,
indsamling af relevante dokumenter samt observationer af fysiske/digitale meder, kom-
petenceudvikling og seminarer.

Den forste halvdel af dataindsamlingsperioden faldt sammen med Covid-19. Derfor har
der vaeret mange online interviews og observationer. | sidste halvdel har dataindsam-
lingen primaert bestaet af fysiske interviews og observationer.

| evalueringen har vi haft fokus pa at beskrive, hvordan parterne i CUBB pa forskellige
mader og med forskellige roller har arbejdet med at skabe systeminnovation for at
fremme borgerinddragelse i beskaeftigelsesindsatsen. Vi har fokuseret pa de fem temaer
i CUBBs fundament, som er praesenteret i indledningen, og som har dannet grundlag for
de tematiske kapitler. Vi har rettet blikket mod forandringer inden for temaerne i forhold
til, hvad der saerligt er lykkedes, og hvor der er benspaend. Samme blik har vi haft pa sel-
ve samarbejdet mellem forskning og praksis som 'grundmetoden’ i CUBB til at mobilisere
forandringer i praksis. En praemis har vaeret, at kommunerne og forskerne har hjulpet os
med, hvor vi skal kigge hen for at se forandringerne.

Afgraensninger og opmaerksomhedspunkter
Der er nogle afgrasnsninger og opmasrksomhedspunkter, som er vaesentlige for forstael-
sen af evalueringen og de fund, vi peger pa:

I trad med projektbeskrivelsen kigger slutevalueringen forst og fremmest pa for-
andringer, som retter sig mod aktivitetsparate borgere, ogsa selvom kommunerne

pa forskellig vis har valgt at brede forandringsarbejdet i CUBB ud til flere i deres
organisationer. Dette er sket efter aftale med forskerne og fonden efter midtvejs-
evalueringen. | rekrutteringen af deltagere til interviews har vi derfor bedt kommuner
om at udvaelge medarbejdere og ledere, der arbejder med aktivitetsparate som mal-
gruppe. Ofte arbejder de imidlertid ogsa med andre malgrupper, ligesom aktiviteter

i kommunerne ofte retter sig mod flere malgrupper samtidig. Selvom vi har fastholdt
og under interviewene ogsa italesat evalueringens fokus pa aktivitetsparate borgere,
kan der veere enkelte udtalelser og eksempler, som raekker udover denne malgruppe.

Seerligt i starten af evalueringen har vi forsegt at have et relativt snaevert fokus pa,
hvorvidt forandringer kunne relateres direkte til CUBB. Det har vi undervejs udbredt
synet pa, da det ofte er svaert med sikkerhed at sige noget om denne sammenhang.
I nogle tilfaelde kan forandringer muligvis vaere fremkommet udenom CUBB. | andre
tilfeelde er CUBB-aktiviteter brugt ind i den udvikling, som kommunerne i forvejen var
i gang med. Nogle gange er der klare indikationer pa sammenhaenge, andre gange er
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det svaert at afgere, hvad der er henholdsvis ‘henen og aegget’. Vi har generelt arbej-
det med at laegge forskelligt datamateriale til grund for vores vurderinger, saledes at
vi ikke konkluderer pa enkeltudsagn.

Evalueringen hverken kan eller skal indfange alle forandringer i CUBB-samarbejdet.
Det er CUBB for stort til. Evalueringen fokuserer derfor pa udvalgte steder, hvor

der er skabt forandringer inden for temaerne, der har vaeret i fokus i CUBB, og pa
samarbejdet mellem forskning og praksis. Hensigten med CUBB var at saette gang

i en vedvarende forandringsproces, og udviklingen er fortsat i gang med stadige
forandringer til folge. Evalueringen kan og skal derfor ikke sige noget om, hvorvidt
parterne er kommet i mal med det, de satte sig for. Den skal derimod skabe forstael-
se for, hvilke former for forandringer CUBB har vaeret i stand til at frembringe, hvilke
dilemmaer, der typisk kan opsta i arbejdet med at skabe en mere borgerinddragende
beskaeftigelsesindsats, og hvilken leering, der er frembragt.

Datatyper og -kilder

Evalueringen bygger overvejende pa data, som vi selv har indsamlet, men er suppleret
med data produceret i CUBB-regi og forskelligt materiale, som vi har modtaget af forske-
re og kommuner. Kombinationen af de forskellige typer af og kilder til data har til hensigt
at skabe dybdegaende viden om og forstaelse for det, der er foregaet i CUBB. Figuren
herunder illustrerer hvilke datatyper, der er indsamlet i hvilke perioder.

2020 2021 2022 2023
1. kvt. 2. kvt. 3.kvt. 4. kvt. 1.kvt. 2.kvt. 3.kvt. 4.kvt. 1.kvt. 2.kvt. 3.kvt. 4.kvt. 1.kvt. 2.kvt. 3.kvt. 4. kvt,

Evalue-

Observationer af FLIP rings-

FLIP
Leder- . Leder- Leder- Videns- Leder-
- Vidensmeaegler e 5 "
oer e o . [
LELS LELS nar seminar nar

Tveer- Tveer-
kommunalt kommunalt
mgde mgde

Lgbende dialoger med og indhentning af materiale fra forskere og kommuner

Udarbejdelse af
slutevaluering

Udarbejdelse af
midtvejs-

evaluering

Interviews med kommuner og forskere udgor en betragtelig del af evalueringens
datagrundlag og er foregaet lobende gennem de fire ar. | alt har vi foretaget 83 semi-
strukturerede interviews, hvoraf langt de fleste har veeret fokusgruppeinterviews.

Heraf er 65 interviews gennemfort med forskellige deltagere fra kommunerne. Vi har
interviewet chefer, ledere, CUBB-koordinatorer, vidensmaeglere og andre medarbejdere
med forskellige funktioner, for eksempel sagsbehandlere og virksomhedskonsulenter.
Deltagerne er udvalgt ud fra de temaer, som vi har segt viden om, men interviewene har
som oftest haft et bredere fokus. Der er foretaget 18 interviews med forskere, som har

71af73



arbejdet med forskellige temaer i CUBB. Under interviewene med kommuner og forskere
har vi lebende bragt forelebige fund i evalueringen i spil for at trykteste og kvalificere
disse. Alle interviews er blevet transskriberet, og langt de fleste er blevet bearbejdet
gennem en tematiseret kodningsproces i dataanalyseprogrammet NVivo.

Observationer af FLIP (Faelles Laerings- og InnovationsPlatforme) gav os i forste halvdel
af perioden en bedre forstaelse af CUBB, hvad parterne sigtede mod at forandre og ikke
mindst den samarbejdsform mellem forskere og deltagere fra kommuner, som foregik pa
FLIP. Vi har i alt observeret 50 FLIP, som har haft forskellige temaer i fokus og forskellige
deltagere fra kommunerne og forskerkredsen. Pa FLIP har vi alene haft en observerende
rolle og taget feltnoter undervejs.

Deltagelse pa seminarer i CUBB har ogsa givet vaesentlige indsigter i, hvad der er
foregaet i CUBB, og hvordan parterne har samarbejdet om at skabe forandringer. Vi har
vaeret deltagende observaterer pa 5 vidensmaeglerseminarer og 4 lederseminarer. Pa
alle lederseminarer har vi holdt oplaeg for at give indblik i evalueringsprocessen og skabe
rum for en lebende dialog herom.

Indsamling af kvartalsvise kommunelogge, hvor kommunerne har noteret lobende ak-
tiviteter, de har arbejdet med i CUBB-regi, har vaeret en vigtig kilde til at folge med i, hvad
der er foregaet i kommunerne undervejs. Det har dannet grundlag for at kunne spoerge
ind til udvalgte aktiviteter under interviews og i den lebende dialog med kommunerne. |
alt har vi modtaget 44 kommunelogge pa tveers af de fire kommuner.

Evaluerings-FLIP gennemforte vi i efteraret 2021 forud for midtvejsevalueringen i hver af
de fire kommuner samt et med forskerne. Det var et koncept, vi udviklede i CUBBs and.
Pa evaluerings-FLIP praesenterede vi kommuner og forskere for vores forelobige fund
med henblik pa at fa refleksioner, som kunne bidrage til gensidig leering og input til det
videre arbejde med midtvejsevalueringen.

Tvaerkommunale mader, som vi har inviteret til, har midtvejs og til slut bidraget til at fa
kommunernes perspektiver pa, hvad der er det vigtigste at fa frem i evalueringen. Delta-
gere har veeret chefer og CUBB-koordinatorer fra hver af de fire kommuner.

Materiale modtaget fra kommunerne har suppleret og givet dybere indsigt i, hvad de
har arbejdet med. Blandt andet har vi faet indblik i deres arbejde med borgerunder-
sogelser og understottende vaerktgjer til at skabe forandringer. Vi har for eksempel
efterspurgt materiale, nar vi er blevet opmasrksomme pa noget, vi gerne ville vide mere
om, under interviews eller i kommunelogge.

Materiale og data fra forskerne har ligeledes suppleret vores viden og skabt overblik
over aktiviteter og temaer, der er arbejdet med i CUBB. Eksempler er arshjul, planer for
kommunebesog, programmer for vidensmaegler- og lederseminarer og oplaeg fra for-
skerne. | begraenset omfang har vi efterspurgt og modtaget data produceret i CUBB-regi
som for eksempel lydfiler og transskriptioner af FLIP, der kunne supplere vores egen data.

Lobende dialog med kommuner og forskere har bidraget med yderligere videns-
udveksling og forventningsafstemning undervejs. Det er sket i forbindelse med besog i
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kommunerne, pa moder, telefonisk og via mailkorrespondance. | kommunerne har saerligt
CUBB-koordinatorerne spillet en vaesentlig rolle med deres overblik over og indsigt i,
hvad der foregar lokalt hos dem.

Samlet set kan evalueringens datagrundlag opsummeres i nedenstaende tabel.

Overblik over evalueringens datagrundlag

Datatype

Interviews med kommuner
Vidensmaeglerseminarer, som deltagende observatorer
Kommunelogge modtaget fra de fire kommuner

Tvaorkommunale moder

Materiale og data modtaget fra forskere, fx lydfiler, transskriptioner, opleeg. arshjul, projektbe-
skrivelser, opgerelser af aktiviteter, planer for kommunebesog og programmer for vidensmaeg-
lerseminarer og lederseminarer.
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