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Abstract

The Danish Public Sector, faces a number of challenges, regarding to higher expectations to the public
service from the surroundings, a demographic development that goes towards a smaller workforce and a
larger number of people to provide for, and also the Globalization, that demands development and
progress from our community, to secure Denmark as a competitive Nation in the future.

The solution to these challenges can be found in different management types, which can satisfy the
diverting expectations and make the Public Sector more effective. Benchmarking is one of these
management tolls, and is expected to compliment the more economic motivated management tools, by
putting dialogue and learning in focus, through transparency, and comparing processes. As benchmarking
also can lead to more competition among the Organizations compared, it can be a challenge to also gain
learning. This is why it is relevant to investigate if benchmarking is actually as successful as expected or if it
is not manageable, to both learn from others experiences, and at the same time, compete them to be best.

To analyze this, integration is chosen as a case on an area where benchmarking is used, to compare the
Municipalities effort. Regards to integration, the Municipalities’ performance is measured and compared
on the criteria: Number of persons with a foreign background, who is employed, enrolled on an education,
or in another way self-supported, as well as the accuracy in providing service on-time.

Besides being a case on the integration-area, a Municipality is chosen as an example. This is Aalborg
Kommune. Here, key persons working within integration, are interviewed, in order to be able to identify
indicators on both intentional and non-intentional effects, caused by the use of benchmarking.

The conclusions on this analyzes are different than expected, seen from the point of view, that the central
administration on the area — Ministry of Refugee, Immigration and Integration Affairs, has a number of
expectations to the effects of using benchmarking, and also the theory and research regarding
benchmarking and performance-measurement, in the Public Sector. In Aalborg Kommune, they do not
seem to use the data that is collected regards to the performance of the Municipalities. Thus, this is not just
on the area of integration, but overall on the employment area. The data is not seen as valid, and the
Municipality argues that their group of inhabitants with a foreign background is unique, compared to other
Municipalities, why comparison is not useful as the situation is now. Instead of using these data, internal
benchmarking is carried out among the different employment-offices, as comparison, is expected to
motivate the different offices to both compete each other, and also learn from each other. The middle-
management are expressing resistance regarding this tools, as it might lead the focus of the Socialworksers,
to criteria, that are not covering their understanding of good integration. Thus, speaking to Socialworkers,
gave the impression that it is actually wanted, to use comparison, both internally and externally, to both
learning and development, but also to give bit of a competition among the Socialworkers, to make them
work more efficient. This shows that there are inconsistencies between the different levels in Aalborg
Kommune, regarding the expectations to the use of benchmarking.

Thus Aalborg Kommune are not using benchmarking, other Municipalities might, and the management tool
might be used further, when valid data is collected, which is something the Employment-region is working
on, but in Aalborg Kommune they need to gain consistency in expectations to the use of benchmarking,
before benchmarking can have better odds to live up to the expectations.



(8

AALBORG UNIVERSITET

Indhold
FA o - [ot APPSO PPUPPPPPPPROt 5
L INAIEANING . ettt s 8
2. PrOBIEMISEITING e 9
3. ProblemformMUIBIING. ..., 10
3.1. Praecisering af problemformulEringen ...... ... e e e 10
3.1.1. Begreber 08 afgraensninger ....ccooi i i, 11
L =T o ) PP PPPPPPPPPRN 13
4.0, BENCAMAIKING oo 13
4.1.1. Benchmarking i den offentlige SEKLOr ........uiviiiiiiiiiiiiiiiiiiieeeeeeeeeeeeeeeeeeeee e 15
4.1.2. Benchmarking som styringSinStrUmMENT...........uiiiiiiiiiiiiiiiiiieieiieieeeeeeeeeeerreeeerereerereererrrr——.. 16
S TR =TT o ] = [ ol OO PPPPRPPPPPIN 16
4.1.4. BenchmarkingmMOEIIEK ........evveiiiiiiiiiiiiiiiiiieeeee ettt ettt eeeeeeeeeeaeaeeeeseesesasesesesesssssssssssssssssssssssssssnnnnes 17
4.2. Benchmarkings effekter ......coooeeeeiieiiii e 18
o O ] E e Yo L= & o =Y PP PPPPPPPRt 20
B UL a1 Y Fa 0o LI i L] Y P PPPPPPPPRE 21
e TNV o] o Yo £ =] 11 G AP PPPPPPPPRE 26
4.3. Operationalisering af teOri ......cooeeeeei i 27
5. Design & MetOdEOVEIVEJEISEI ....ccccceieiiee e 33
Lo I 7= 1Y Yo 1T 1 o 33
5.1.1. Teoritestende CasedesiSN ......ccceeiiiiiiiiii 34
5.1.2. SiNgle CasedESIZN....cccci i 34
LN I TR O 1Y Y/ o 1= TS OO PRRPPUPTRPRt 35
5.2, CaSEUAVERIGEISE. . uueeiiiiiiiiitttttt e naaan 36
ST T o] {0 4 1= 01 = O TP PP OTO PO OPPPUPOPRPPPT 36
5.4 INTEIVIEWS e s 37
5.4.1. Interviews i denNe UNAEISBEEISE ...ccccvviiiuriiiiiiee ettt e e e e et e e e s e et e e e e e e s ssaaereeeaeeees 38
3R B [ (o 00 0 - [ LT P PP P PP PP PPPPRPPPIN 38
5.4.3. Udformning af interviewguides.............coooi i 39
B. ANAIYSE e 41
6.1. Kommunernes kontekst og det kommunale SEIVSTYIe....... ... 41
6.2, INTEEIrAtiONSPOIITIK . ..ueueeeeriiiiiiiiit e nann 42
6.2.1. Andre love som pavirker indsatsSen ... 43



(8

AALBORG UNIVERSITET

6.2.2. Styringsrelationer mellem stat og kommuner pa integrationsomradet ...................................... 44
6.2.3. Benchmarking pa integrationSOMIrAdet.........ceueiiiiiiiciiiiiiiee e e e e araee e e e 46

6.3, AQIDOIZ KOMIMUNE L.uutiiiiiiiiiiiiitititt s 48
(o0 B O 1 - [ o1 1F- | 1o o FO USRS UUPUPTPPPPR 50
6.3, 2. INTOMMANTEINE ...ttt e ettt e e e e e e s bbbt e e e e e e s st bbbeeeeeeesesanbrraeeeaeeens 51

6.4. Effekterne af at anvende benchmarking pa integrationsomradet ..........cccceeeeeviciiiieee e e, 52
6.4.1. Situationen i Aalborg KOMMUNE .....ccoiiiiiii 52
6.4.2. Effekter af at anvende benchmarking ... 63
6.4.3. Hvilke effekter har benchmarking sa i Aalborg Kommune? .........ccceeeeeiiiiiiiiiiiieeeee e, 68

7. KONKIUSTON ettt ettt e st e s sttt e s st e e s e et e e s nre e e s smreeeesareeeeesnreeeenans 72
7. L EfterratioN@liSEriNG. .. ettt s 73
7.1.1. Validitet, reliabilitet og generaliserbarhed.............cccc 73

8. PerSPEKLIVEIING oo 75
S I = =Y U] 1] o PP O PP OPPPPPPPPPR 76
I Y o 41 = T PP TP OPPSUPPPPPP 76

1S B - 1 T == PSP PP PPPPRRRPPRE 76
9.3, INTEINELAUIESSEI .ceinieiieeeiittee ettt ettt e ettt e e st e e s e bttt e e sa bt e e s s et e e s ambb e e e e snbeeeesanbeeeesanreeeenans 76

1S I S o V=41V o1 o V- PSPPI PPPRRRPPRE 77
0.5, PUDIKATIONEI ...t ettt e s e e s e e s e e s s e e e e 77
O = 1= ST PSPPI PP PP R PPPPRPP 78
Bilag A: INterviewWgUIde L. 78
Bilag B: INtervieWgUIde 2.......ccoo i 79
Bilag C: IntervieWgUIde 3. ... 81
Bilag D: Transskribering af interview 1 ... 83
Bilag E: Transskribering af interview 2. 95



(8

AALBORG UNIVERSITET

1. Indledning

Den overordnede temaramme for projektet er "Organisation og forvaltning”, herunder policy design. Pa
baggrund af denne ramme tager projektet udgangspunkt i styring af organisationer, institutioner og
medarbejdere i den offentlige sektor, hvilket ggres med afseet i en af tidens tendenser, nemlig
benchmarking.

Den offentlige sektor i Danmark star overfor en raekke udfordringer for fremtiden. Det er udfordringer som
stigende forventninger fra borgere og virksomheder om mangden og kvaliteten af serviceydelserne og
tilgeengeligheden af den offentlige sektor. Det er den demografiske udvikling som betyder flere bgrn, flere
2ldre og mindre arbejdsstyrke. Det kan ogsa vaere globaliseringen som kraever at der stilles stgrre krav til
samfundets rammebetingelser som uddannelse og forskning, trafikal- og elektronisk infrastruktur og social
harmoni, for at Danmark kan vaere konkurrencedygtig og fremsta attraktiv, pa det globale marked. Disse
udfordringer kraever ifglge Finansministeriet,

"at man bruger de gode erfaringer, leerer af hinanden, teenker nyt og er parate til at gribe opgaverne
anderledes an” (Finansministeriet 2000:6).

Benchmarking anses for et af de redskaber der kan anvendes for at opna denne videndeling og innovation
der skal til for at fremtidssikre Danmark.

Benchmarking er interessant, fordi det er et af de styringsredskaber der vinder indpas i den offentlige
sektor. Det szerlige ved benchmarking er at det er et indirekte styringsredskab der kan bruges til at styre
decentrale enheder i en bestemt retning, uden regler og standarder til at saette retningen.

| dette projekt vil der fokuseres pa benchmarking af kommunerne og szerligt pa integrationsomradet som
er et af de omrader i den offentlige sektor, hvor benchmarking anvendes (Triantafillou 2005:142). Der er
umiddelbart en tendens til at der pa dette omrade anvendes benchmarking til at fremme laering og til at
dele viden, herunder fremhaevelse af ”"best practice”, men i og med at der males pa harde facts og
bestemte kriterier, kan der vare risiko for at man fokuserer indsatsen pa disse kriterier og tilsidesaetter
andre aspekter af integrationsindsatsen og at man nedprioriterer den laering der er en af hensigterne.
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2. Problemstilling

Benchmarking er en del af den New Public Management (NPM) bglge og herunder fokus pa performance
og effektivitet, i form af Performance Management, som har vundet indpas i den offentlige sektor de sidste
20 ar. Man har overfgrt ledelses- og organisationsformer fra den private sektor til den offentlige, for at gge
effektiviteten og kontrollere de voksende, offentlige budgetter (Bregn 2006:160; Greve & Ejersbo 2002:16-
17). Med Finansministeriet i spidsen er der sat fokus pa effektivitet, gennemsigtighed, konkurrence og
valgfrihed i den offentlige sektor, for at I@se problemstillinger vedrgrende 1) hvor og hvordan man kan
forbedre effektivitet og kvalitet, uden at det koster flere penge, 2) hvordan der findes et realistisk
ambitionsniveau for resultatkrav, f.eks. i forbindelse med kontraktstyring og 3) hvordan der skabes et
vedvarende pres for fornyelse i den offentlige sektor.

Til at Igse disse problemstillinger kan bl.a. anvendes benchmarking i form af resultatsammenligninger og
erfaringsudveksling. Benchmarking kan pad den made understgtte den ngdvendige effektivisering og
prioritering i den offentlige sektor (Finansministeriet 2000:5).

Desuden kan man med benchmarking hvor man ud fra sammenligninger, analyserer organisationers
effektivitet, skabe en slags konkurrence om at vaere den bedste. Samtidig skaber benchmarking
gennemsigtighed som pa nogle omrader kan danne grundlag for borgernes frie valg. Benchmarking er
saledes kommet mere og mere pa dagsordenen i den offentlige sektor og har faet en serlig rolle (Bukh®
2007:2; Jgrgensen 2006:3). Benchmarking kan ggre det muligt at sammenligne indsatsen pa et bestemt
omrade, pa tvaers af kommuner og regioner, men i og med at kommunerne ofte prioriterer forskelligt kan
dette synes problematisk (FOKUS temaside). | forlaengelse af dette kan det ogsa vaere vanskeligt at opstille
indikatorer og mal pa kvalitet, hvilket ogsa kan betyde at resultaterne bliver mindre anvendelige.

Det man gnsker ved at anvende benchmarking i den offentlige sektor er bl.a. at modvirke nogle af de
utilsigtede effekter der er ved de gkonomisk motiverede styringsredskaber som mal- og resultatstyring,
kontraktstyring og gkonomistyring, ved at dialog og leering kommer i fokus. P& den made gnskes det at
nedbringe trangen til at holde information for sig selv som ellers ville kunne hjelpe andre offentlige
organisationer, til at na bedre resultater. Dette er lidt i modstrid med et andet formal med benchmarking
som er at skabe en form for konkurrenceelement mellem de offentlige organisationer, ved at man
rangordner dem og offentligggr resultaterne. Spgrgsmalet er om de to formal kan forenes, eller om man
ma vaelge mellem den ene eller den anden? Dette vil man kunne sige noget om ved at undersgge hvor
udbredte de utilsigtede effekter er og i hvor hgj grad man oplever at benchmarking fungerer efter
hensigten.

Ud fra dette kan det veere interessant at undersgge naermere hvorvidt kommunerne i praksis anvender
disse sammenligninger til leering og forbedring, samt i hvor hgj grad konkurrenceelementet pavirker til at
man gnsker at veere “det gode eksempel”. Omvendt kan man forestille sig at der kan opsta en raekke
negative effekter i kglvandet pa en kultur hvor det handler om at praestere godt pa de omrader hvor man
sammenlignes, i og med at man risikerer at andre omrader nedprioriteres, at man skjuler information mv.
(Bukh® 2007:27). Det kan ogsa veere at anvendelsen af benchmarking ikke medfgrer synlige effekter og
anvendelsen derfor er symbolsk og har en legitimerende karakter.
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Dette kan der opnas viden om ved at analysere den benchmarking der foregar pa det valgte omrade. Finde
ud af hvordan benchmarking anvendes, hvad der males pa og hvilke effekter det har for dem der
underleegges benchmarking — hvordan deres adfeerd pavirkes, resultaternes kvalitet, anvendelsen af
resultaterne og i sidste ende om det har konsekvenser for det kommunale selvstyre der netop bygger pa
kommunernes ret til selv at styre deres anliggender. Hemmes dette af at man fra centralt hold indirekte
gennem styringsformer som benchmarking, far fokuseret kommunernes indsats pa bestemte omrader og
seerlige kriterier?

Dette leder op til problemformuleringen der har et bredt perspektiv, men som det efterfglgende
preeciseres, vil fokus veaere pa integrationsomradet der anvendes som case, hvilket afgraenser
undersggelsen til noget mere konkret.

3. Problemformulering

Virker benchmarking efter hensigterne?

- En analyse pad integrationsomrddet

3.1. Pracisering af problemformuleringen

Projektets formal er at analysere om anvendelsen af benchmarking i den offentlige sektor har effekter og i
sa fald hvilke effekter det er der opstar. Det er valgt at fokusere pd benchmarking af kommunerne. Det
gnskes at anvende integrationsomradet som eksempel pa hvilke effekter der kan opstd som fglge af
benchmarking. Integrationsomradet er velegnet som case, fordi benchmarking anvendes som indirekte
styringslogik og fordi der Isbende benchmarkes pa omradet.

Der arbejdes ud fra en antagelse om at benchmarking kan have tre forskellige typer af effekter, eller rettere
to typer effekter og en situation hvor det ikke har nogen effekt.

Den fgrste type effekter er de tilsigtede effekter som er de hensigter man har med at anvende
benchmarking. Hensigten med benchmarking kan vaere forskellig, men det handler overordnet om at opna
bedre performance, gennem maling og sammenligning.

Den overordnede forventning her er, at der ved at sammenligne kommunerne med hinanden, pa bestemte
kriterier, opstar der konkurrence om at veere bedst — best practice. Dette kan gge effektiviteten af
kommunernes arbejde og tages et eksempel fra integrationsomradet, kan det forhabentligt betyde at flere
indvandrere kommer i arbejde og bliver selvforsgrgelse.

10
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Gennem benchmarking opnas ogsa en stgrre gennemsigtighed, hvilket hjeelper bade kommunerne og
Ministeriet for Flygtninge, Indvandrere og Integration, med at veelge de tiltag der skal til for at forbedre
indsatsen. Dermed opnas leering og fokusering af indsatsen pa det mest effektive — best practice. Pa den
made kan man ogsa fremme innovationen gennem videndeling og sammenligning.

Den anden type effekter er de utilsigtede effekter. Det er de effekter der kan opsta, men som ikke er
intenderede.

Nar der opstar konkurrence mellem de offentlige organisationer og institutioner kan det ogsa fgre til
effekter hvor der f.eks. fokuseres for meget pa det der males, eller pa de borgergrupper der bedst kan fgre
til gode resultater. Pa integrationsomradet, kan det f.eks. betyde at man prioriterer indvandrere som har en
uddannelse, fordi de er lettere at fa i arbejde og derved kan pavirke kommunens resultat positivt.

Den ggede gennemsigtighed som kan vaere en hensigt med benchmarking, kan ogsa uintenderet fgre til
effekter hvor kommunerne ikke straeber nok efter at veere bedst, men i stedet samles omkring et givent
niveau, hvorved innovationen haemmes og leering og udvikling kan ga i sta.

Den sidste situation der kan opsta, er at benchmarking ikke har nogen effekt. Dette kan ogsa betegnes som
en symbolsk effekt af benchmarking og er en situation hvor man fortsaetter sit arbejde som man altid har
gjort, uden hverken at lzere af, eller pa anden made anvende, benchmarkingresultater.

3.1.1. Begreber og afgreensninger

| projektet opfattes styring som de overordnede principper for hvordan en organisation skal fungere.
Styring opfattes derfor som en konstruktion, hvori benchmarking ses som et vaerkstgj der anvendes af den
centrale administration, til at styre decentrale enheder. Styring skal altsa fa underordnede aktgrer til at
handle pa en bestemt made, som den overordnede enhed gnsker. Den form for styring der behandles i
dette projekt, er benchmarking.

Benchmarking betragtes som et styringsredskab der anvendes sammen med bl.a. gkonomistyring, mal- og
resultatstyring eller kontraktstyring. Pa baggrund af fastsatte mal, hvad enten det er i en kontrakt, internt
fastsatte mal eller benchmarking-kriterier, kan kommunerne sammenlignes med hinanden. Benchmarking
er nyttig nar der skal bestemmes et ambitionsniveau og nar man vil kontrollere effekten af andre vaerktgjer
(Finansministeriet 2000:120). Finansministeriet skriver om anvendelsen af benchmarking:

"Benchmarking erstatter normalt ikke styring, ligesom styring ikke erstatter ledelse, men benchmarking kan
styrke fundamentet for effektiv styring og ledelse, idet benchmarkingen dels kan levere fakta om resultater,
dels kan anvendes til sammenligninger med andre institutioner, sd der opnds en mere klar forestilling om
niveau og ambitioner” (Finansministeriet 2000:22).

Dette beskriver godt, hvordan man opfatter benchmarking og redskabets placering i styringskaeden.
Benchmarking kan altsa indga som et element i den centrale styring af organisationer, som et supplement
til den traditionelle budgetbaserede gkonomistyring, samt at der er potentiale for at fremme videndeling
(Bukh®2007:24).

11
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Det er vigtigt at huske at det i forbindelse med benchmarking, ikke er selve styringen der benchmarkes,
men de resultater der opnas undervejs og i slutningen af de egentlige arbejdsprocesser (Finansministeriet
2000:120).

Benchmarking kan ses som en evalueringsform i forhold til praestationsmalinger, hvorfor benchmarking i
dette projekt vil sammenkobles med praestationsmalinger og evaluering.

Pa integrationsomradet foretages primaert resultatbenchmarking der ogsa kan betegnes som en
komparativ dimension af praestationsmaling, hvor kommunerne sammenlignes pa baggrund af deres
performance. Dette er netop essensen af prastationsmalinger som i hgj grad drejer sig om at kvantificere
effekter, sa der kan males pa effektiviteten af en indsats. Dette sker ved at sa mmenligne organisationer ud
fra valgte indikatorer for performance pa bestemte omrader, ligesom benchmarking.

| forhold til evaluering, gar udviklingen inden for evaluering i den offentlige sektor, i retningen af stgrre
veegt pa praestationsmalinger (Krogstrup 2005:1).

Det er den centrale myndighed der fastseetter de benchmarks kommunerne sammenlignes ud fra, hvorfor
kommunerne ikke umiddelbart har indflydelse pa udformningen af dette. Derfor er udformningen af
benchmark-kriterierne ikke inddraget i dette projekt, men det er alligevel vigtigt at veere opmaerksom pa, at
ogsa benchmark-kriterierne, kan have betydning for hvilke effekter der opstar. Kommunerne har
indflydelse pa om de vil bruge benchmarkingresultaterne. Denne anvendelse er frivillig, hvorfor det ogsa er
relevant at have for gje at anvendelsen af benchmarking kan vaere symbolsk, saledes at resultaterne ikke
anvendes og der derfor heller ikke vil opsta effekter ved anvendelsen. Det er kommunernes opfattelse af
benchmarking og deres anvendelse af resultaterne der er i fokus i dette projekt.

Det er fravalgt at inddrage borgerne og de effekter benchmarking har for dem. | dette tilfeelde, borgernes
oplevelse af integrationsindsatsen og sagsbehandlernes fokus i indsatsen. Dette vaelges fordi det gnskes at
fokusere pa implementeringen af benchmarking i den offentlige sektor og pavirkningen af de ansatte, bade
pa leder- og frontlinjeniveau. Det antages dog at de ansattes adfeerd som kan vaere pavirket af
benchmarking, kan pavirke borgernes opfattelse af integrationsindsatsen.

Projektet vil fokusere pa policydesign og implementeringen af et styringsredskab — benchmarking, pa et
bestemt omrade — integrationsomradet, i den offentlige sektor og projektet kan ses som et empirisk bidrag
til diskussionen om, hvilke effekter benchmarking har for de underlagte aktgrer i den offentlige sektor og
hvorvidt benchmarking er egnet som styringsredskab i den offentlige sektor.

12
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4. Teori

Der anvendes ikke en enkelt teoretiker, men i stedet en raekke forskere som har beskeseftiget sig med
benchmarking, mal- og resultatstyring, Performance Management, samt evaluering. De forskellige
forskeres bidrag og antagelser om tilsigtede og utilsigtede effekter ved styringsformen, struktureres og
operationaliseres, sa de kan anvendes til at identificere effekterne ved benchmarking i empirien. |
analysedelen testes effekterne i forhold til empirien, hvor det s@gges at identificere indikatorer pa netop de
effekter som forskerne beskriver. P4 den made bliver det teoretiske framework grundlag for at strukturere
empirien.

4.1. Benchmarking

Benchmarking er som naevnt et styringsinstrument der er overfgrt fra den private sektor til den offentlige
sektor, i forbindelse med NPM-bglgen. Benchmarking er et redskab som hgrer under betegnelsen
Performance Management, eller resultatmaling der har vundet stor indpas i den offentlige sektor, med
formalet at gge effektiviteten.

Performance Management i den offentlige sektor, anvendes pa den made, at der formuleres forventninger
til performance og det praeciseres hvordan denne performance kan males, ved at definere performance
indikatorer. Nar indsatsen er leveret vil det sa vise sig om den forudsagte performance er naet og hvilke
omkostninger det havde (de Bruijn 2002:7), hvorudfra man kan vurdere indsatsen, ud fra parametre som
effektivitet, kvalitet og produktivitet.

Der er mange forskellige definitioner af benchmarking, men her tages udgangspunkt i Finansministeriets
definition, da det virker mest relevant nar der er tale om benchmarking i en dansk, offentlig kontekst, som
netop er udgangspunktet for Finansministeriets definition. Det er dog ngdvendigt at forholde sig kritisk til
definitionen, da der kan vaere iboende problemstillinger.

”"Benchmark” kan overseettes til et fikspunkt hvorfra malinger kan foretages (Finansministeriet 2000:9) og
allerede her ses ligheden med mal- og resultatstyring, ved at der tages udgangspunkt i mal, eller
benchmark-kriterier. Nar der foretages en benchmarkinganalyse udvaelges et eller flere referencepunkter,
hvorudfra man gnsker at sammenligne to eller flere enheder. Et eksempel fra integrationsomradet er en
sammenligning af, hvor hurtigt nytilkkomne flygtninge og familiesammenfgrte kommer i beskaeftigelse eller
uddannelse, i landets kommuner.

| forbindelse med benchmarking som styringsredskab, er der tale om systematisk sammenligning af
ensartede organisatoriske enheder (Bukh® 2007:3). Der kan saledes vaere tale om ledelse, ved hjelp af
sammenligninger (Bukh?2007:24).

Finansministeriet definerer anvendelsen af benchmarking saledes at
"benchmarking kan bruges som et informations- og resultatopfglgningsveerktgj der understgtter styringen

og beslutningsgrundlaget for de politiske beslutningstagere i den offentlige sektor” (Finansministeriet
2000:7)
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og at

"benchmarking vil kunne tilvejebringe nogle af de fordele der normalt opnds gennem konkurrencen pa de
private markeder” (Finansministeriet 2000:7)

Dette ved at benchmarking kan give mulighed for at stille realistiske krav til effektivitet og kvalitet i de
offentlige institutioner, hvilket i den private sektor ville stimuleres af konkurrencen pa markedet.
Derudover handler benchmarking om at laere af de bedste og malet er

"at identificere problemer og forbedringspotentiale, udveksle erfaringer og stimulere til fortsat udvikling af
kvalitet og effektivitet” (Finansministeriet 2000:11)

Med benchmarking gnsker man altsa at finde den eller de enheder der har de bedste resultater inden for et
bestemt omrade, sa de mindre succesfulde enheder kan lzre af de bedste. Dette kraever imidlertid at man
ikke bare identificerer "best practice”, men ogsa efterfglgende undersgger hvorfor en given enhed klarer
sig bedst (Jgrgensen 2006:1). Det er ogsa her potentialet for erfaringsudveksling, laering og videndeling
opstar og altsa ogsa potentialet for at benchmarking kan anvendes bade til laering og styring
(effektivisering), i og med at det er det samme princip der anvendes nar benchmarking indgar i
resultatkontrakter, ledelsesmodeller, rapporteringer og gkonomistyring.

Dette kan imidlertid vaere svaert at handtere, men alligevel er det ofte sadan det foregar (Bukh® 2007:19).

Anvendelsen af benchmarking i dag, er kendetegnet ved dels at indebaere systematiske sammenligninger af
performance, baseret pa malinger og dels ved at handle om at leere af de bedste pa et omrade, med
henblik pa selv at blive bedre (Finansministeriet 2000:9). Udviklingen er gdet mod en bredere opfattelse af
benchmarking, end rene performance malinger, med stgrre fokus pa laeringsaspektet, hvor organisationer
med mindre gode resultater, leerer af organisationer med de bedste resultater. Der er ligeledes kommet
stgrre fokus pa blandt andet procesbetragtninger og opfelgning, i forbindelse med benchmarking
(Finansministeriet 2000:11).

Med benchmarking har man en forventning om at det bliver muligt bade at afdaekke utilsigtede forskelle i
effektivitet og kvalitet og samtidig opna en indikation af hvordan problemerne kan Igses.

"I den forstand kan benchmarking anvendes som termometer, diagnoseredskab og medicin, ndr den
offentlige sektor skal forbedres” (Finansministeriet 2000:7).

Det lyder altsa som om benchmarking badde kan anvendes til at afdaekke et omrade, analysere tilstanden og
give Igsningerne, nar den offentlige sektor skal forbedres, men der er en konflikt i at forvente at
benchmarking pa samme tid kan bidrage til organisationens udvikling og vaere den centrale myndigheds
styringsinstrument (Bukh? 2007:22). Denne problemstilling er helt central nar det handler om
benchmarking, hvorfor det er yderst vigtigt, tydeligt at definere hvad formalet med en benchmarking er,
inden man pabegynder den (de Bruijn 2002:115-119). Forsgger man at opna bade kontrol og laering pa
samme tid, risikeres det at enhederne der sammenlignes, kun fokuserer pa det ene aspekt og man vil ikke
opna de gnskede resultater pa det andet omrade og nar benchmarking anvendes sammen med andre
performancebaserede styringsredskaber, kan der vaere en tendens til at det aspekt der fokuseres pa er
kontrolelementet, hvilket kan ga ud over leeringen.
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Per Nikolaj Bukh' beskriver et essentielt praemis i forbindelse med benchmarking saledes:

”"De enheder der sammenlignes skal veere tilpas ensartede pd de faktorer der ikke danner grundlag for
sammenligningen og forskelligartede hvad angdr de faktorer som indgdr i benchmarkingen, hvilket igen
bestemmes af det formdl, man har med at gennemfare en benchmarking”.

Dermed bliver et centralt dilemma i enhver benchmarking, at dem der sammenlignes skal vaere forskellige —
ellers er der ikke nogen grund til at lave en sammenligning. Men ikke for forskellige — for sa er de ikke
sammenlignelige (Bukh® 2007:3).

"Det er essentielt, at det formal man har med benchmarkingen, passer til de enheder man sammenligner,
pd de dimensioner der er i fokus og de teknikker man veelger at anvende” (Bukh* 2007:8),

hvilket igen viser hvor vigtigt det er at tage hgjde for hvem det er man sammenligner og praecis hvad det er
man vil opna med det.

4.1.1. Benchmarking i den offentlige sektor

Nar man overfgrer redskaber fra en sektor til en anden, kan der ske en tilpasning eller omtolkning af
anvendelse, formal og principper. Benchmarking er overfgrt til den offentlige sektor fra den private, med
bl.a. et argument om at kunne opna visse effektiviserende fordele som pa det private marked vil opsta
grundet konkurrencen. Der ud over gnsker man at skabe grundlag for leering, hvorigennem man ogsa kan
opna bedre effektivitet og kvalitet, i den offentlige sektors service. Man kan altsa sige at benchmarking
transformeres fra at handle om at identificere og kopiere vellykkede procedurer, ogsa kommer til at
indeholde et element, hvor man i hgjere grad laerer af hinanden og reflekterer over hvilke dele af de bedste
processer der er relevante i ens egen organisation.

| den forbindelse er fordelen ved at anvende benchmarking i den offentlige sektor, at de offentlige
organisationer og institutioner, ofte ikke er i konkurrence og derfor burde kunne lare af hinanden, samt at
processen syntes lettere tilgaengelig, fordi man ikke har behov for at holde kortene sa teet ind til kroppen
(Finansministeriet 2000:6). Pa trods af dette kan anvendelsen af benchmarking vare vanskelig, fordi
malsaetningerne for aktiviteterne i den offentlige sektor, kan veere komplicerede og mangfoldige, i forhold
til malsaetninger i private virksomheder (Finansministeriet 2000:12) og der er derfor risiko for at offentlige
organisationer ikke er, eller ikke opfatter sig som, helt sammenlignelige alligevel. Et problem vedrgrende
diversiteten i de offentlige opgaver er ogsa at det kan vaere svaert at male effekterne af forskellige tiltag og
der kan ga lang tid for man ser eventuelle resultater. Pa integrationsomradet kan det f.eks. vaere sveert at
definere god integration og dermed udarbejde indikatorer for indsatsen (de Bruijn 2002:8).

! Dansk professor i gkonomistyring ved Institut for Erhvervsstudier, Aalborg Universitet

15



(8

AALBORG UNIVERSITET

4.1.2. Benchmarking som styringsinstrument

Benchmarking har en plads som styringsinstrument, fordi det gennem sammenligning med andre, kan
opnas vaesentlig indsigt i hvad der er muligt og hvad der bgr kunne forventes. Det bliver muligt at vurdere
hvilket omkostningsniveau der er ngdvendigt og hvilket kvalitetsniveau der bgr kunne forventes i den
enkelte organisation eller institution (Bukh* 2007:2).

Benchmarking er et blgdt styringsredskab som bygger pa kommunikation og dialog og som s@ger at pavirke
aktgrerne til at handle pa en bestemt made, fordi det fremstar som den bedste Igsning, men uden
gkonomiske incitamenter, ved ikke at vaelge én lgsning, frem for en anden. Der er tale om et
styringsinstrument af typen overtalelsesprogrammer. Denne type styringsinstrumenter baseres primaert pa
faktuelle informationer og moralske motivationsinstrumenter, herunder information om hvilke handlinger
der er gode og darlige, f.eks. mest og mindst effektive, for at fa andre til at handle som dem (Bredgaard
2009:92).

Dette er netop hensigten med benchmarking, hvor man ved at sammenligne en raekke enheder finder ud af
hvem der opnar de bedste resultater og gnsker at pavirke de mindre dygtige enheder, til at anvende
samme metoder som de mest succesfulde.

Fordelene ved denne type styringsinstrumenter, er at det ikke er nzer sa ressourcekraevende at informere,
som f.eks. at indfgre pabud eller tvang, men omvendt kan det ogsa betyde at feerre efterlever den
overordnede enheds gnsker, samt at det kan vaere sveert at fgre kontrol pa indsatsen.

Informationer er ogsa godt pa omrader hvor det kan vaere sveert at fa et bureaukratisk overblik, eller for at
legitimere fremtidige strengere regler pa omradet. Det kan symbolisere at man er bevidst om et bestemt
omrade og hvis man gnsker at signalere at man foretager sig noget pa det givne omrade (Bredgaard
2009:93).

4.1.3. Best practice

Best practice anvendes ofte som norm for den eller de organisationer der skal benchmarkes og
Finansministeriet definerer best practice saledes:

”Best practice betyder at de enkelte organisationer mdles i forhold til de sammenlignelige organisationer
der klarer sig bedst” (Finansministeriet 2000:9)

Best practice er altsa de enheder som pa baggrund af en benchmarking, fremhaves som saerligt vellykket
(Bukh® 2007:21).

Dette ggr det ogsa muligt at supplere sin benchmarking med opfglgende analyser af, hvorfor nogle
kommuner ggr en bedre indsats end andre. Ved at dele viden om hvordan arbejdet organiseres og udfgres i
de virksomheder der f.eks. er mest effektive, har de mest tilfredse medarbejdere og kunder, eller laver
faerrest fejl, kan man bade lzere af hinanden og dokumentere den viden der er indlejret i processerne, i de
afdelinger der klarer sig bedst — best practice (Bukh® 2007:21).

Det er dog ngdvendigt at have in mente, at det kan vaere urealistisk og ikke ngdvendigvis ideelt, at
adoptere andre organisationers metoder og det er heller ikke sikkert det er muligt at opna best practice,
fordi man har forskellig kontekst som kan betyde at det er mere realistisk at opna “better practice”, hvor
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man gennem lzering og inspiration ud fra sammenligninger med andre, forsgger at forbedre sit
udgangspunkt (Finansministeriet 2000: 8-9).

Fordelen ved Best practice er at der sammenlignes med organisationer der eksisterer og fungerer, frem for
politisk fastsatte idealer. Omvendt er svagheden det samme, fordi der er mulighed for at de organisationer
der opnar de bedste resultater heller ikke udnytter deres fulde potentiale (Finansministeriet 2000:10).

Det vil vaere interessant at undersgge om og hvilke, effekter best practice har. Om kommunerne anvender
den viden der opnas gennem identificeringen af best practice og overfgrer egnede tiltag til egen
organisation, eller om resultaterne ikke anvendes til at eendre egne arbejdsgange. Safremt best practice
anvendes til at @&ndre procedurer, metoder og arbejdsgange, vil det vaere et glimrende vaerktgj til at gge
effektiviteten i den offentlige sektor, uden at indfgre flere regler, love og procedureforskrifter.

4.1.4. Benchmarkingmodeller

Benchmarkinganalyser foregar oftest ud fra to forskellige benchmarkingmodeller — Resultatbenchmarking
og procesbenchmarking.

Hvilken model man skal anvende, afhanger af formalet, da den ene model er overvejende orienteret mod
konkurrence, effektivitet og produktivitet og den anden i hgjere grad sigter mod laering, forbedring,
fornyelse og kvalitet. P4 den made er hensigterne vidt forskellige og afspejler ogsa den problematik der er i
benchmarking, om at det er sveert bade at opna kontrol og leering pad en gang. Bukh pointerer en
vaesentligere problematik i forbindelse med benchmarking som omhandler, at man ofte fokuserer for
meget pa teknikkerne og valget af de forskellige former for benchmarking, inden man har afklaret, hvorfor
man vil benchmarke (Bukh' 2007:21). Det er altsa vigtigt at man starter med at definere et entydigt formal
med sin benchmarking og derefter vaelger de metoder der bedst understgtter dette formal.

4.1.4.1 Resultatbenchmarking

Resultatbenchmarking er den traditionelle form for benchmarking og foretages typisk som kvantitative
analyser af performance og effektivitet (Finansministeriet 2000:18), gennem systematiske sammenligninger
af nggletal i forskellige dimensioner, mellem sammenlignelige enheder, f.eks. kommuner eller institutioner
(Bukh? 2007:23). En resultatbenchmarking kan omfatte et stort antal enheder og det forsgges sa vidt
muligt, at tage hgjde for at der er forskel pa enhedernes mulighed for succes.

| forbindelse med en benchmarkinganalyse af flygtninge og indvandres vej til arbejdsmarkedet eller
uddannelse, skyldes en del af variationerne i kommunernes resultater f.eks. at malgruppen og
arbejdsmarkedssituationen er forskellig fra kommune til kommune. Dog kan man vha. forskellige metoder,
korrigere for disse forskelle.

Ud fra en resultatbenchmarking far man en rangordnet liste, hvor de hgjest rangordnede enheder kan
betegnes som best practice (Jgrgensen 2006:1). Desuden vil man ifglge Bukh, hvis man starter med en
resultatbenchmarking, opna

”potentiale bdde for styring og laering” (Bukh® 2007:18-19),

17



(8

AALBORG UNIVERSITET

hvilket ofte er en fordel. Man styrer ved hjzlp af de indikatorer der er opstillet og som f.eks. kommunerne,
sammenlignes pa. Disse kan fungere ligesom malindikatorer, hvor ud fra man styrer kommunernes indsats i
en bestemt retning. Laeringen opstar nar man anvender resultaterne fra en resultatbenchmarking til
yderligere at analysere hvilke dele af processerne det er der ggr dem bedre end andre kommuner, for at de
kommuner med darligere performance, kan malrette fokus for forbedringer mere praecist.

4.1.4.2. Procesbenchmarking

Procesbenchmarking er detaljerede analyser og sammenligninger af arbejdsprocesser, eller af
tilrettelaeggelsen af en given indsats (Bukh” 2007:23). | denne form for sammenligninger inddrages ofte kun
fa enheder, typisk dem der har vist sig som best practice, eller man sammenligner best practice med
udvalgte enheder, med darligere performance. Gennem en procesbenchmarking opnas en beskrivelse af
hvordan de bedste ggr, hvilket de mindre gode sa kan sammenligne sig med.

Disse sammenligninger kan minde om implementeringsanalyser, ved at man kortleegger processer og
metoder. Forskellen er at man sammenligner disse analyser med andre enheders processer.

Ses der igen pa benchmarkinganalysen pa integrationsomradet om udlaendinges grad af beskaeftigelse, er
der f.eks. valgt tre succesrige og tre mindre succesrige kommuner der er undersggt nsermere, som
opfglgning pa resultatbenchmarkingen. Procesbenchmarkinganalysen fokuserer her pa hvad der kan
forklare de gode eller darlige resultater. Det kan vaere faktorer som kommunens malsaetninger og
prioriteringer, eller sagsbehandlernes strategier.

De mest brugbare analyser opnas nar de to modeller kombineres, da man gennem resultatbenchmarking
far et overblik over de mest og mindst succesfulde enheder, mens en efterfglgende procesbenchmarking
giver mulighed for at forsta, hvorfor nogle enheder klarer sig bedre end andre (Jgrgensen 2006:2). Dog er
anvendelsen af procesbenchmarking stadig begraenset i den offentlige sektor (Finansministeriet 2000:18),
hvilket ogsa er galdende for integrationsomradet. Her foretages oftest resultatbenchmarking af
kommunernes performance, i forhold til hvor mange indvandrere der er kommet i arbejde eller
uddannelse, eller hvor mange der gar pa danskkursus. Derfor vil der i fglgende praesentation og diskussion
af effekterne ved benchmarking, lsegges vaegt pa effekter der kan opsta i forbindelse med anvendelsen af
resultatbenchmarking.

4.2. Benchmarkings effekter

Der indledes med en redeggrelse for de forventninger der er til ssmmenhangene mellem de forskellige
effekter, for at tydeligggre bevaeggrundene for at anvende den ene eller anden form for benchmarking.

Disse sammenhange er mere eller mindre kausalsammenhange mellem de forskellige effekter som
forventes at veere forskellig alt efter om der er tale om en resultat- eller en procesbenchmarking.

Nar der foretages en resultatbenchmarking er der en forventning om at den ggede gennemsigtighed man
kan skabe ved at indsamle data til sammenligning, skal give konkurrence mellem kommunerne om at vaere
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bedst. Denne konkurrence kan medvirke til at gge effektiviteten, i og med at der kommer fokus pa
resultater. Disse effekter kan dog ogsa vaere arsag til at der opstar gamende adfaerd for at fremsta bedre
end man er, samt at man risikerer at der opstar utilsigtede effekter som fglge af at der fokuseres pa
bestemte kriterier.

Denne form for benchmarking har ogsd effekter for de centrale myndigheder, hvor den ggede
gennemsigtighed og opstilling af sammenligningskriterier, giver mulighed for at foretage resultatopfglgning
og videre stille realistiske resultatkrav. Desuden kan den indirekte styringsform modvirke bureaukratiet,
ved at kommunerne kan opleve stgrre selvsteendighed og frihed. Igen kan der i forleengelse af de tilsigtede
effekter, opsta utilsigtede effekter afledt af stor fokus pa resultater og det der males.

Foretages der procesbenchmarking kan det forventes igen med udgangspunkt i gennemsigtigheden, at
kommunerne opnar en laering ved at foretage sammenligningen. Denne lzaering kan fgre til fornyelse og
udvikling som igen kan vaere med til at gge kvaliteten af den service der leveres.

| forbindelse med at laering anses for at vaere mest oplagt at opna nar der anvendes procesbenchmarking,
er det vaesentligt at have for gje at der i forbindelse med resultatbenchmarking ogsa sker en form for
leering, ved at man andrer sine metoder mv., for at opnd bedre resultater. Her er det dog ikke
benchmarking i sig selv der er udgangspunkt for leering, men i stedet de ting en sammenligning saetter i
gang i kommunen, pa baggrund af resultaterne.

Disse kausalsammenhange er ogsa udgangspunkt for falgende praesentation og diskussion af de forskellige
effekter, som udover at inddeles efter om der er tale om tilsigtede eller utilsigtede effekter, for de tilsigtede
effekters vedkommende, opstilles ud fra disse sammenhange.

Samtlige utilsigtede gaming-effekter kan opsta som fglge af anvendelsen af resultatbenchmarking og ingen
ser ud til at kan opsta som fglge procesbenchmarking, fordi der i forbindelse med procesbenchmarking,
ofte er tale om undersggelser initieret af enhederne selv og det er ikke vigtigst at veere bedst, hvorfor dette
ikke skulle fgre til utilsigtede effekter. Dog kan det ikke udelukkes at kommunerne alligevel oplever det som
kontrol og gnsker at veere bedst, hvorfor der muligvis alligevel kan opsta effekter hvor man tilsidesaetter
det professionelle skgn, eller forsgger at fremsta mere succesfuld ud end man er.

Der ser ikke ud til at veere de samme risici for utilsigtede effekter ved at anvende procesbenchmarking,
men alligevel er det resultatbenchmarking der er mest udbredt. Maske fordi det gar godt i spaend med
styringsredskaberne som fokuserer pa resultater og fordi det giver et bredere billede, end en
procesbenchmarking. Samtidig er en procesbenchmarking som naevnt, ofte noget der udspringer af en
resultatbenchmarking, for at opna yderligere laering og for at identificere hvor og hvordan, man kan
forbedre sig.

Ogsa de fleste tilsigtede effekter kan opsta i forbindelse med resultatbenchmarking, hvilket ogsa kan veere
en grund til at denne type er sa udbredt. Her kan dog henvises til diskussionen af hvor vigtigt det er at man
har afklaret og afgraenset formalet/formalene med benchmarking, inden det igangseaettes, ellers gges
risikoen for at utilsigtede effekter opstar.
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4.2.1. Tilsigtede effekter

Ud over at bygge pa Finansministeriets forventninger til benchmarking, hvilket anses som oplagt fordi der
er tale om benchmarking i den offentlige sektor i Danmark, er der hentet inspiration i litteraturen om
evaluering og resultatmaling, da det som naevnt, pa mange omrader, er de samme antagelser der ligger
bag.

Et vaesentligt formal med at anvende benchmarking er gennemsigtighed. Gennemsigtighed er
udgangspunktet for at man kan sammenligne enheder med hinanden. Det bliver tydeligt hvilke produkter
og service man leverer — og hvad de koster, samt kan vaere med til at stimulere innovationen, ved at det
skaber bevidsthed og evt. diskussion om hvorfor man performer som man ggr og hvordan man kan
forbedre sig.

Et formal med at anvende resultatbenchmarking kan vaere at skabe en form for konkurrence mellem
offentlige organisationer (Finansministeriet 2000:13), da der i den offentlige sektor ikke findes samme form
for markedsmekanismer der giver konkurrence, som pa det private marked. Man vil altsa skabe vedvarende
pres for forbedringer af den offentlige sektor ved at anvende benchmarking og skabe konkurrence mellem
offentlige organisationer og institutioner.

Ved at gge konkurrencen i den offentlige sektor gnsker man ogsa at ¢ge produktiviteten, men vigtigere er
at man ogsa gger effektiviteten (Finansministeriet 2000:13). Dette ved at man pa samme tid og til samme
eller mindre ressourcer, nar mere. Med benchmarking og best practice, sattes fokus pa de bedste
resultater og herved ogsad hvilke processer der er bedst til at opnd de bedste resultater. Man vil altsa
identificere variationer i performance og forsgge at reducere disse variationer som anses for spild eller
ineffektivitet, ved at indfgre best practice.

For benchmarking kan gget effektivitet opnas nar man ud fra benchmarkinganalyser, iveerksaetter
forbedringer i organisationen. Dette kan sa fortsaette ved at man naeste gang en undersggelse foretages,
iveerksaetter nye tiltag, fordi de foregaende ikke var ”“gode” nok. P& den made bliver udviklingen en
uendelig proces, ogsa i og med at man ikke ngdvendigvis behgver stoppe sin udvikling, bare fordi man nar
standarder som svarer til best practice (Triantafillou 2006:35).

Benchmarking kan desuden fremme performance, safremt der er sanktioner forbundet med ikke at
forbedre indsatsen eller indfri forventningerne. | en sddan situation er det kun resultatet der belgnnes. Det
er altsa underordnet om der var gode intentioner bag indsatsen, eller en rigtig stor indsats (de Bruijn
2002:10-11). Det kan ogsa veere straf for at ikke at nd malsaetninger, hvilket kan give samme effekt — gget
performance (de Bruijn 2002:8-9). Saledes kan benchmarking veere grundlag for sanktioner, oftest
gkonomisk straf eller belgnning.

Benchmarking kan af den centrale myndighed anvendes til resultatopfalgningsvaerktgj. Dette hanger
sammen med testningen af om forbedringer har virket efter hensigten, men handler ogsd om hvorvidt
enhederne lever op til de krav der politisk er fastsat, hvor der i forbindelse med testning af forbedringers
effekt, ligesa godt kan veaere tale om internt motiverede forbedringer som f.eks. skal gge effektiviteten. |
forleengelse af dette kan man teste om forbedringer har virket efter hensigten og pa den made sikre
kontinuerlige forbedringer (Finansministeriet 2000:13).
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Gennem anvendelsen af benchmarking opnar man et billede af enhedernes performance, hvorved man kan
forbedre muligheden for at stille realistiske resultatkrav (de Bruijn 2002:8-9). Igen er det vigtigt at det ikke
ngdvendigvis betyder at man stopper med at forbedre indsatsen, bare fordi man nar kravene,
gennemsnittet, eller best practice, men i stedet hele tiden streeber efter at blive bedre.

For den centrale myndighed kan benchmarking veere et redskab til at modvirker bureaukrati og
understgtte det kommunale selvstyre, ved at der er stor autonomi i at styre efter malsaetninger. Det er op
til den enkelte kommune at tilretteleegge sin indsats efter sin egen unikke kontekst, bare man preaesterer pa
de fastsatte omrader som man sammenlignes pa (de Bruijn 2002:10-11).

Nar der igangsaettes en procesbenchmarking kan der vaere fokus pa laering (Finansministeriet 2000:13).
Igen handler det overordnet om at gge effektiviteten og/eller kvaliteten. Ved at sammenligne sig med f.eks.
en enhed der er fremhaevet som best practice, kan man fa mulighed for at leere af den og herigennem
forbedre sin egen organisation og opna bedre resultater (de Bruijn 2002:8-9). Dette er essentielt i forhold
til benchmarking — at man far nogle til at handle, ved at de saetter sig selv i relation til det som anses for
standarden, eller best practice og der ud fra vurderer hvorvidt der er behov for at forandre sig selv
(Triantafillou 2006:27).

Ved at seette leeringsaspektet i fokus kan man have mulighed for at modvirke informationsassymetri
(Finansministeriet 2000:13) som er en effekt med mal- og resultatstyring, hvor den overordnede enhed
handler pa baggrund af forkert, eller manglende information. Dette skabt pa grund af den iboende
informationsasymmetri der betyder at den underlagte enhed er tilbgjelig til at tilbageholde information for
den overordnede enhed.

Benchmarking kan anvendes til fornyelse ved at vaere indgang til problemomrader som kraever nytaenkning
og handling, i form af politikeendringer, reformer mv.. Pa den made kan man vha. benchmarking stimulere
den strategiske fornyelse (Finansministeriet 2000:13), hvilket ogsa er i trdd med formalet om at man skal
udvikle sig for at gge effektiviteten.

Dette haenger ogsa sammen med at et formal med benchmarking er at identificere sektorer, institutioner,
ordninger og strukturer hvor der er behov for forbedringer (Finansministeriet 2000:13), da det er en
forudsaetning for at fa individer eller grupper til at handle uden tvang, at de selv kan se at der er et behov
for det. Med benchmarking bliver det sadledes tydeligt for de darligere enheder, praecis hvor de kan
forbedre sig.

Det er ikke bare effektiviteten i den offentlige service man gnsker at forbedre, men ogsa kvaliteten
(Finansministeriet 2000:13). Det kan dog veere sveert at definere hvad kvalitet er og hvordan den kan
forbedres, hvilket kan give usikkerhed, i forhold til malinger pa kvalitet.

4.2.2. Utilsigtede effekter

Benchmark-baserede mal virker ifglge Bukh, p& ngjagtig samme made som almindelige budgetmal (Bukh®
2007:25). Fastlagte mal — uanset om det er et absolut mal, eller det er relativt, baseret pa en
benchmarkinganalyse, opfattes som en underforstdet kontrakt mellem den overordnede og den
underordnede enhed, om at na budgettet eller malet — og hvis malet nas, sa har afdelingen Igst sin opgave
pa tilfredsstillende vis. Med udgangspunkt i dette argument, hentes der inspiration i de utilsigtede effekter
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ved mal- og resultatstyring, samt kontraktstyring. Ogsa evalueringslitteratur er inddraget, da benchmarking
som tidligere naevnt, kan fremsta som evaluering og der er flere ligheder mellem de to redskaber.

Malfiksering er en utilsigtet effekt som kan opstd, pga. en grundleeggende tendens til at aktgrerne
fokuserer pa at vise resultater, i forhold til de kriterier man sammenlignes pa og ubevidst overser hvad der
er hensigten med disse kriterier. Dette kan ske i forbindelse med benchmarking hvis konkurrenceelementet
er staerkt. Malfiksering kan opsta nar de aktgrer der er genstand for sammenligningen, gennemskuer hvilke
aspekter der laegges vaegt pa og fokuserer pa at praestere godt pa disse omrader og nedprioriterer omrader
der ikke er underlagt sammenligning (van Thiel & Leeuw 2002:272-273).

| forhold til benchmarking kan det vaere problematisk at skulle performe pa bestemte kriterier, fordi det
kan veere sveert at lave mal for mere blgde omrader af indsatsen og omrader som omhandler human-
processing der netop er svaere at standardisere og indkredse ved hjlp af malindikatorer.

Humanprocessing opgaver er opgaver hvor man agter at pavirke mennesker processuelt, s de opnar
sociale kompetencer til at bega sig i samfundet. Det kan vaere sveert at fastsaette entydige metoder og der
er ofte usikkerhed om arsag-virkningsforhold (Dahler-Larsen & Krogstrup 2001:237).

Pa integrationsomradet, geelder det at man gennem introduktionsprogrammet og de gvrige tiltag i
integrationsloven, gnsker at udlzendinge opnar kompetencer til at bega sig i samfundet. Derudover ma der
tages hensyn til den enkelte udlaendinges personlige kompetencer og kontekst, hvorfor det kan vaere sveert
at opstille standarder for hvordan man bedst integreres i det danske samfund.

Malfiksering kan opsta som fglge af at benchmark-kriterierne bliver veerdier i sig selv, ligesom det kan ske
med evalueringskriterier, hvor betydningsfulde vaerdier udpeges og konstituerer en bestemt praksis som
kan betyde at man tilpasser arbejdet efter hvad man evalueres pa. Styring og evaluering vha. standarder,
kan altsd have kontrollerende funktioner som pa laengere sigt kan give utilsigtede effekter. Desuden
markerer al evaluering en prioritering mellem alternative veerdier og det risikeres at andre behov
negligeres. Dette kan ogsa ske med benchmarking-kriterier, fordi ogsa benchmarkinganalyser rangerer de
forskellige enheders indsatser, sa det bliver tydeligt hvilke enheder der performer bedst pa de kriterier man
benchmarker, hvilket netop kan betyde, at man tilpasser arbejdet mod at ggre det godt pa netop disse
omrader, pa bekostning af andre omrader (Dahler-Larsen & Krogstrup 2001:239-240).

Dette kan fgre til at man uforvarende kommer til at skabe en situation, hvor der styres pa sa mange
forskellige faktorer, at fleksibilitet, kompetenceudvikling, samarbejde og udviklingsaktiviteter
nedprioriteres (Bukh® 2007:25-26).

Malfiksering vil kunne opsta ved resultatbenchmarking, fordi der her lsegges vaegt pa
konkurrenceelementet og det er sarligt ved disse sammenligninger at benchmark-kriterierne er i fokus.

En anden effekt afledt af at fokusere pa det der males, er at der kan opstd en organisatorisk paralyse som
indebzerer at der ikke tages hgjde for nye udfordringer og muligheder som dukker op, fordi man
udelukkende fokuserer pa de mal der skal nas (de Bruijn 2002:23-24). P& den made kan kriterierne man
sammenlignes pa, altsa heemme innovation og kreativ udfoldelse, hvorpa der opstar en form for
organisatorisk lammelse (Bregn 2006:164-67). Dette vil vaere problematisk i forbindelse med
benchmarking, hvor der laegges vaegt pa laering. Denne effekt er ogsa afledt af fokusering pa resultater og
kan opsta i forbindelse med en resultatbenchmarking, men ogsa en procesbenchmarking, hvis man
forestiller sig at der er sa stor fokus pa f.eks. de metoder der anvendes i den organisation man
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sammenligner sig med, at man ikke tager hgjde for at det maske ikke er den ideelle I@sning for ens egen
organisation.

Fokusering pa resultater der males, kan ogsa f@re til at det professionelle skgn tilsidesaettes, ift. hvordan
man nar de bedste resultater, pa de kriterier man sammenlignes pa og man kan pa sigt risikere at det
professionelle skgn nedbrydes (de Bruijn 2002:26-29; Bregn 2006:166). Denne effekt burde dog ikke veere
til stede nar der arbejdes med benchmarking, da et af formalene med benchmarking i den offentlige sektor,
er at fremme dialogen og laere af hinanden, hvorfor man i stedet forsgger at forsteerke det professionelle
sken. Omvendt kan modstridende interesser og veerdier betyde at man tit gar pa kompromis og ma
prioritere disse veerdier og det der oftest prioriteres er det der giver bedste resultater, pa det der males,
hvormed de professionelles interesser og skgn kan tilsidesaettes (de Bruijn 2002:26-29).

Med samme argumentation som hvorfor benchmarking kan heemme innovationen, kan denne effekt opsta i
forbindelse med begge typer benchmarking.

En anden effekt kan vaere afledt af de kriterier man sammenlignes pa. Det kan bade veere darlige kriterier,
antallet af kriterier, samt tolkningen af kriterierne og er en effekt der kan opsta nar der arbejdes med begge
typer af benchmarking, da der i forbindelse med begge typer, arbejdes ud fra kriterier.

Darlige kriterier pa den made at kriterierne ikke afspejler den reelle hensigt (de Bruijn 2002:21-23; Bregn
2006:164-67). Man kan sige at sammenhangen mellem kriterierne og malet selv er svag, hvilket kan kaldes
et performance paradoks. Denne effekt kan opstd under udarbejdelsen af mal, safremt information
tilbageholdes for at varetage egne interesser. Det kan sattes i forhold til de konstitutive effekter ved
benchmarking, hvor man kan fa nogle helt andre resultater end dem man havde regnet med, fordi formalet
med benchmarking ikke har vaeret tydeligt defineret. Omvendt er videndeling en vaesentlig hensigt med
benchmarking, hvorfor dette burde kunne undgas.

| forlaengelse af dette kommer at ogsa antallet af kriterier kan medfgre utilsigtede effekter. Dette gaelder
bade for fa og for mange kriterier. For fa kriterier kan betyde at de ikke er daekkende for den overordnede
hensigt. Omvendt kan for mange kriterier ggre det svaert for aktgrerne som sammenlignes og dem der skal
anvende resultaterne at overskue og man kan derfor komme til kun at fokusere pa nogle af dem (Bregn,
2006:164-67).

En anden effekt afledt af benchmark-kriterierne, er risikoen for at de enheder der skal sammenlignes tolker
kriterierne forskelligt, hvorved undersggelsen kan miste validitet, da det reelt ikke er det samme de
sammenligner. Dette kan dog minimeres ved, at kriterierne defineres tydeligt og ved at inddrage personalet
der std for indrapportering, saledes at de fgler stgrre ejerskab og har bedre forstaelse for indholdet af
kriterierne (Perrin 1998:370).

En af grundene til at man opstiller for fa benchmark-kriterier, kan vaere for hgje transaktionsomkostninger,
i forhold til at formulere og fglge op pa dem (Bregn 2006:164-67).

Ofte er resultatbenchmarking initieret af en central myndighed, mens uddybende procesbenchmarking i
hgjere grad initieres af dem der benchmarkes selv. Pa den made kan den centrale myndighed holde
omkostningerne pa et lavere niveau, mens det ikke er sikkert enhederne selv har ressourcer til at
gennemfg@gre procesbenchmarking. Sker dette kan der opsta en situation hvor man gennem en
resultatbenchmarking opnar viden om at ens kvalitet eller effektivitet halter efter andre enheder, men man
ressourcemaessigt ikke har mulighed til at foretage den procesbenchmarking der skal til for at identificere
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de rigtige Igsninger. Derved opnar man — groft set, et konkurrenceelement mellem enheder, men ikke den
leering der ogsa er hensigten. Ud fra dette ses ogsa at effekten kan opsta i forbindelse med begge typer
benchmarking.

Felgende effekter er primaert kendetegnet ved forskellige former for gaming. En antagelse om gaming er at
mal, eller i dette tilfeelde benchmark-kriterier, sendrer individers og organisationers adfzaerd, hvilket kan
resultere i gamende adfzaerd (Bevan & Hood 2006:520). Omfanget af gaming ma forventes at veere afhaengig
af sammensatningen af motiv og mulighed (Bevan & Hood 2006:522).

Tidligere er omtalt hvordan man gnsker at forbedringer skal fortsaette selvom man nar standarden, eller
best practice, men der er en risiko for at man ikke gnsker at yde en ekstra indsats, hvis det kan forhgje
forventningerne til ens resultater. Dette kan betegnes skraldeeffekten som i forbindelse med mal- og
resultatstyring, kan opsta nar naeste ars mal baseres pa det foregaende ars praestation. | en sadan situation
kan den underordnede enhed arbejde mod at ramme malet sa praecist som muligt, for at undga at naeste
ars forventninger gges (de Bruijn 2002:29-32; Bregn 2006:164-67).

Nar der arbejdes med benchmarking, vil denne effekt kunne komme til udtryk pa en lidt anden made,
nemlig ndr man saetter best practice standarder, som den generelle standard og forventer at enhederne
kan arbejde op til samme standarder aret efter og der ud over, at de enheder man sammenlignes med,
ogsa skal leve op til best practice. Dermed risikerer man at man ikke straeber efter at forbedre sig, fordi
man ved, at man skal leve op til det samme aret efter.

Skraldeeffekten kan veere en effekt af resultatbenchmarking, men ikke pa samme made
procesbenchmarking, da der ikke er samme fokus pa resultater, men i stedet laering.

En af hensigterne med at anvende mal og benchmark-kriterier, er at det bliver enklere at sammenligne
institutioner. Her igennem kan laegges pres pa dem der underpraesterer, sa de nar malet. Omvendt kan det
ogsa have den effekt at dem der praesterer over malet, seenker produktionen til standarden (de Bruijn
2002:29-32; Bevan & Hood 2006:521). Dette kaldes dgrtrinseffekten. | forhold til benchmarking er formalet
jo netop at sammenligne enheder og der er derfor risiko for at denne effekt opstdr. Omvendt skal
benchmarking hjeelpe til at resultatkrav er realistiske, ved at de udarbejdes pa baggrund af de resultater
man allerede opnar og ikke ud fra matematisk, udregnede forventninger.

Igen vil dette veere en effekt der ses i forbindelse med resultatbenchmarking, da det omhandler fokus pa
resultater, ikke laering og udvikling.

Manipulering er en form for gaming der kan forekomme hvis man manipulerer eller snyder med
malingerne, safremt man ikke kan leve op til dem. Man forsgger altsa at fremsta mere succesfuld end man
er (de Bruijn 2002:224-25). Det kan f.eks. vaere i form af falske afrapporteringer (Bregn 2006:164-67), eller
bevidst fejlfortolkning af benchmark-kriterier (de Bruijn 2002:224-25). Der er altid en risiko for at nogle
snyder, men dette er ogsa en af de ting benchmarking, i forhold til de mere gkonomisk motiverede
styringsredskaber, burde kunne undga, i og med at man ikke ngdvendiguvis stiller krav om hvad man skal n3,
hvorfor det ikke kan motivere til snyd. Omvendt kan det at blive sammenlignet og vaere mindre god, vaere
sa staerk en faktor, at man vil manipulere for at se bedre ud.

Denne effekt kan opsta i forbindelse med en resultatbenchmarking, men umiddelbart ikke en
procesbenchmarking, fordi man her ofte selv har initieret undersggelsen, med det formal at laere og udvikle
sig, hvorfor der ikke burde veere grund til at snyde med resultaterne.
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En anden made at manipulere pa, er at man for at na fastsatte krav pa et omrade, nedprioriterer omrader
der ikke er udsat for sammenligning (Bevan & Hood 2006:521). Dette kaldes Cream Skimming og er en
form for gaming, hvor man prioriterer de opgaver der mest pavirker opfyldelsen af benchmark-kriterierne
(Bregn 2006:164-67). P4 den made kommer man til at fremsta mere succesfuld end man er (van Thiel &
Leeuw 2002:275) og resultatet bliver forskelligt fra intentionen med kriteriet (Hood 2006:516). Denne form
for gaming kan man forestille sig opstar som fglge af anvendelsen af benchmarking, fordi
opmarksomheden flytter sig mod hvordan man vil blive rangordnet.

F.eks. pa integrationsomradet hvor der primaert sammenlignes pa hvor mange indvandrere der er kommet i
job, uddannelse eller er selvforsgrgende, er der mulighed for at man tilsideseetter andre aspekter af
integrationsindsatsen.

Det kan ogsa veere at kommunerne flytter omkostninger fra et omrade til et andet og derfor i en
benchmarkingundersggelse kan fremsta effektive, men reelt bare har overfgrt omkostninger til et andet
omrade. Det kan f.eks. veere at nogle kommuner sender flere indvandrere pa fgrtidspension end andre
kommuner, hvorfor der ikke bliver tale om en egentlig effektivisering af integrationsindsatsen, men i stedet
en overflyttelse af udgifter fra en kasse til en anden (Perrin 1998:373).

Et andet aspekt af cream skimming i forbindelse med benchmarking, igen illustreret ved
integrationsomradet, kan vaere at man prioriterer at fa de ressourcestaerke udlaendinge med uddannelse og
som taler dansk, i arbejde fgrst, fordi man ved at en af kriterierne man benchmarkes p3, er hvor mange
udlzendinge der kommer i arbejde.

| forhold til evalueringslitteraturen kan dette overfgres til ideen om at evalueringer og altsa ogsa
benchmarkinganalyser, ud over at kommunikere resultater, ogsa kommunikerer om sociale relationer og
identiteter, hvilket betyder at evalueringer har indflydelse pa hvem der har ret til at blive hgrt om hvad.
Dette kaldes metakommunikation. Det seneste er at det er brugernes udsagn der hgres, hvilket kan fgre til
at man prioriterer de brugere som er bedst evaluerbare og som vil bidrage positivt til resultatet. Herved
risikerer man at marginalisere de svageste brugergrupper (Dahler-Larsen & Krogstrup 2001:239-240).
Creamskimming er ogsa en effekt som kan opsta i forbindelse med resultatbenchmarking, da der ogsa her
er fokus pa resultater, frem for laering.

En sidste effekt er tidsperspektivet, men ikke den effekt som tidsperspektivet kan have i forbindelse med
mal- og resultatstyring, hvor det handler om at der er sveert at seette langsigtede mal. | stedet kan der
kigges til evalueringer. Evalueringer satter deres egne tidsmaessige rammer, pa den made at Igbende
evaluering kan fgre til at man organiserer arbejdet sa effekterne bliver synlige pa de tidspunkter der skal
evalueres.

Pa samme made som for evalueringer, er der nar der foretages systematiske benchmarkingundersggelser,
risiko for at enhederne tilpasser indsatsen sa resultaterne er tydeligst nar data skal indsamles. Ud fra dette
ses ogsa at det er en effekt som kan opsta nar der er fokus pa resultater, hvorfor effekten vil opsta som
folge af resultatbenchmarking.

Et aspekt der ogsa er vigtigt at have for gje, er at de utilsigtede effekter kan vaere tilsigtede, eller i det
mindste noget man accepterer. Det kan vaere at man gnsker fokusering pa bestemte kriterier, hvis man
anser andre aspekter som irrelevante for god integration, eller man gnsker at visse grupper prioriteres
hgjere end andre. P3 integrationsomradet kan det handle om at det er de ressourcestaerke udleendinge der
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har en viden der kan bruges pa det danske arbejdsmarked, eller det er dem der er arbejdsmarkedsparate
og dermed hurtigst kan blive selvforsgrgende, der prioriteres, hvorved det sparer samfundet for udgifter.

4.2.3. Symbolsk effekt

Som naevnt kan benchmarking have symbolsk effekt, pa den made at undersggelserne ikke anvendes og
man fortsaetter som man altid har gjort, uanset hvad der benchmarkes, hvordan man er placeret i
rangordenen, osv..

De symbolske effekter kan vaere en konsekvens af det Nils Brunsson® kalder dekobling mellem tale,
beslutninger og handlinger, et f&anomen han kalder hykleri. | forbindelse med benchmarking vil det ikke
ngdvendigvis vaere hykleri der opstar, men ideen om at der kan opsta dekobling i dele af organisationen,
kan beskrive hvad der sker nar man forsgger at handtere flere konfliktende krav og forventninger samtidig,
ved at adskille tale, beslutninger og handlinger (Brunsson 2002:13). | dette projekt, undersgges om der er
en kobling eller dekobling, mellem den made man gnsker at anvende benchmarking pa og den made det
rent faktisk anvendes, ved at identificere hvilke forventninger man har og hvilke effekter der opstar. For
Brunsson er det en udmaerket Igsning for organisationen at veere hyklerisk og dekoble tale, beslutninger og
handlinger. P& den made signaleres nemlig, at der tages hensyn til omverdenens forventninger, men
samtidig varetages ogsa organisationens egne krav. Det er altsa muligt for organisationen at tage hensyn til
de divergerende normer og interesser som er i en omverden med mange aktgrer og opna legitimitet
gennem en beslutning, uden at behgve at handle pa baggrund af den (Brunsson 2002:8-13).

| forbindelse med dette projekt kan Brunssons teori vaere med til at forklare hvad det betyder, hvis der er
en dekobling mellem de forventninger man har til benchmarking og den made man rent faktisk arbejder
med benchmarking i kommunen.

En grund til at der opstar dekobling kan ifglge Kjell Arne Rgvik®, ogsa vaere fordi man benchmarking er en
superstandard der opfattes og omtales som den bedste og mest korrekte made at Igse problemer pa og
maske ogsa som den mest naturlige made at organisere sig pa (Rgvik 1998:19). En sadan superstandard kan
indfgres i organisationen for at fremsta moderne og herigennem opna ekstern legitimitet (Rgvik 1998:17).
Sat overfor den made man i forvejen har organiseret sig som er en made der er gennemtestet og som
virker, kan det vaere sveert at vaelge om man skal implementere en ny standard. Her kan man i stedet for at
veelge fra eller til, vaelge at frikoble sig i forhold til koncepterne. Dette foregar ved at organisationen
adopterer koncepterne, men ikke integrerer dem og lader dem fa styrende virkning pa organisationens
arbejdsprocesser. Der foregar dermed en proces, hvor der tales om konceptet, men der handles ikke
herefter, hvilket er i overensstemmelse med Brunssons idé om dekobling (Rgvik 1998:148).

Man kan ogsa vaelge at oversaette et koncept som f.eks. benchmarking, sa det passer ind i ens egen
organisation, men er den oversattelse ikke god nok, eller vaelger man at implementere benchmarking uden
at oversaette det til ens egen kontekst, risikerer man at anvendelsen bliver symbolsk. Rgvik beskriver det
saledes at man til at Igse tidlgse problemer som f.eks. god ledelse, anvender tidstypiske lgsninger, som
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f.eks. benchmarking. Problemerne er de samme som tidligere og er ens for mange organisationer,
forskellen er bare maden de anskues pa, som kan bestemmes af de tidstypiske Igsninger. Hvis konceptet er
populaert og rammer nogle af de vigtige trends i perioden, sa vil det blive indfgrt i organisationerne (Rgvik
1998:132).

De symbolske effekter ved benchmarking, kan veere sveere at identificere, i og med der ikke vil vaere
indikatorer for hvordan man ikke anvender benchmarking og selvom man giver udtryk for at man ikke
mener benchmarking har synlige effekter i ens organisation, kan det jo vaere der alligevel kan identificeres
effekter i empirien. Derfor ma benchmarking anses for at have symbolsk virkning, hvis hverken tilsigtede
eller utilsigtede effekter kan identificeres i empirien.

4.3. Operationalisering af teori

| dette afsnit operationaliseres teorien, sa det i empirien bliver muligt at identificere indikatorer pa de
forskellige effekter ved benchmarking, nar dette anvendes pa integrationsomradet i kommunerne.
Operationaliseringen af teorien, har udgangspunkt i den tidligere preesentation af og diskussioner om,
benchmarking.

Afsnittene opstilles sa der i forbindelse med hver af de tidligere naevnte kausalsammenhange, redeggres
for de tilsigtede effekter der kan opsta. De utilsigtede effekter operationaliseres slutteligt, samlet, da de i
princippet kan opsta i forbindelse med alle tre kausalsammenhaenge, dog som tidligere navnt, primaert i
forbindelse med de to f@rstnaevnte som har fokus pa konkurrence og resultater. Det ses ogsa at alle tre
kausalsammenhange har udgangspunkt i gennemsigtighed og denne effekt operationaliseres derfor fgrst.

Gennemsigtighed | Gennemsigtighed er udgangspunkt for succes nar der foretages benchmarking. Derfor
ma gennemsigtighed anses som grundlaeggende for at opnd de @vrige effekter.
Gennemsigtighed er afhaengig af at der foreligger valide data om kommunernes
indsats og resultater, saledes at man far et sandt billede af indsatsen der kan vare
udgangspunkt for bade konkurrence og laering, samt for at resultaterne kan anvendes
til resultatopfglgning og fastsaettelse af realistiske resultatkrav.

Gennemsigtighed kan ses ved at man anvender disse data til at rangordne
kommunerne og offentligggr resultaterne.

Gennemsigtighed kan ligeledes indikeres ved at informanten giver udtryk for at man
har faet et bedre indblik i hvor man kan forbedre sig og hvem man kan laere af, netop
fordi det er blevet enkelt at gennemskue, hvem der performer godt.
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Kausalsammenhang: Konkurrence

Her er forventningen at nar der foretages en resultatbenchmarking vil man ved at indfgre gennemsigtighed,
opna konkurrence og pa den baggrund, opna gget effektivitet. Dette kan igen fgre til utilsigtede effekter,
fordi der fokuseres pa de kriterier man sammenlignes pa og fordi man gnsker at fremsta sa succesfuld som
muligt og derfor snyder med resultaterne, eller saetter det professionelle skgn og udvikling til side.

Dget @get konkurrence pa integrationsomradet er afhaengig af at kommunerne anvender
konkurrence sammenligningerne og streeber efter at veere bedst.
Det kan komme til udtryk ved at medarbejderen fgler sig presset til at forbedre sin indsats
og at det er vigtigt at man preesterer bedre end de andre kommuner.
Effekten kan forstaerkes af at der er gkonomiske sanktioner forbundet med at na eller ikke
na, bestemt performance.

Dget Effektiviteten kan gges hvis man har fokus pa at fa flest mulige i arbejde hurtigst muligt, til
effektivitet mindst mulige omkostninger.
Det vil blive informanternes subjektive vurdering af om benchmarking er med til at gge
effektiviteten, hvilket kan betyde at man ikke vil fa helt samme svar, som ved at spgrge i
centraladministrationen.
Det kan f.eks. vaere at man har faet flere i arbejde over en periode, end i en tilsvarende
tidligere periode, eller man kan na de samme resultater med faerre medarbejdere.
Det er dog ikke ngdvendigvis benchmarking der er skyld i gget effektivitet, hvorfor det er
relevant at adskille benchmarkingens effekter fra andre styringsredskabers effekter.
En indikator vil vaere, hvis informanterne mener, at man gennem sammenligninger er
blevet mere bevidst om hvordan man bedst muligt udnytter ressourcerne.
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Kausalsammenhang: Effekter for de centrale myndigheder

Igen er der tale om effekter afledt af at anvende resultatbenchmarking, hvor gennemsigtigheden som
skabes med valide data om kommunernes indsats, kan vaere grundlag for at foretage resultatopfglgning og
her ud fra stille realistiske resultatkrav. | sidste ende kan dette ogsa vaere med til at mindske bureaukratiet
og styrke det kommunale selvstyre, men det kan omvendt ogsa fare til utilsigtede effekter, hvor man ikke
gnsker at opna alt for gode resultater, for at undga at forventninger til indsatsen gges.

Resultatopfelgning | For at benchmarking kan anvendes til resultatopfglgning er det vaesentligt at
kommunerne tager dataindsamling og registrering serigst, for at opna sa praecist et
billede som muligt.

Benchmarking anvendes til resultatopfglgning, hvis resultaterne anvendes i
forbindelse med evaluering eller kontrol.

Realistiske Denne effekt af benchmarking kan vaere til stede hvis benchmark-kriterierne

resultatkrav fastsaettes ud fra resultaterne af en sammenligning og hvis informanterne giver
udtryk for at resultatkravene er rimelige, er dette formal opnaet.

Modvirke Bureaukrati kan modvirkes, safremt rammerne i lovgivningen giver kommunen

bureaukrati mulighed for selv at planlaegge indsatsen.

Det kan ogsa veere at informanterne oplever at der er mulighed for at fokusere pd
omrader der ikke ngdvendigvis mdles.

Der er metodefrihed og man oplever ikke at arbejdsopgaver foregadr efter bestemte
procedurer.
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Kausalsammenhang: Laering

Her er forventningen at nar der foretages en procesbenchmarking vil man med gennemsigtighed, opna en
lzering som kan fgre til udvikling og fornyelse, hvilket igen kan vaere med til at gge kvaliteten af den service
der tilbydes og muligvis ogsa gge effektiviteten.

Laering Leering kan opnas, safremt kommunerne aktivt forholder sig til sammenligningerne.
At benchmarking anvendes til lzering, kan indikeres ved at der gives udtryk for at man er
bevidst om egne styrker og svagheder.
Man diskuterer hvordan man kan opnad bedre resultater og hvilke forbedringer der skal til.
En indikator er ogsa, at man henter inspiration til disse forbedringer i sammenligninger.
Fornyelse | Denne effekt er afhangig af at man anvender resultaterne til lzering, hvorpa man omseetter
lzering til udvikling og her ud fra forbedrer sin indsats.
Det handler ogsa om at man gennem sammenligninger bliver bevidst om hvor der mulighed for

fornyelse.
Dget Kvalitet er et bredt begreb og der kan veere forskel pa hvad man anser for god kvalitet, alt
kvalitet efter hvor i en organisation man befinder sig.

Kvalitet kan veere at borgerne er tilfredse med den service de modtager, men pa integrations-
og beskaeftigelsesomradet, kan borgernes oplevelse pavirkes af hvorvidt de far de kurser de
gnsker, bliver sendt ud i aktivering de ikke gnsker osv.. Derfor kan dette ikke give et praecist
billede af kvaliteten.

Omvendt kan kvalitet vaere at man lever op til de krav lovgivningen stiller som ma anses for at
veere de ting der for ministeriet giver god kvalitet. Imidlertid er det ikke sikkert man i
kommunerne mener det er deekkende for god kvalitet i den service man giver.

| sidste ende bliver det informanternes subjektive ide om hvad god kvalitet er der afggr om de
mener service er af god kvalitet.

Der kan dog stadig spgrges ind til i interviewene, om der er gget kundetilfredshed at spore og
om brugernes oplevelse af den service man leverer, er vigtig. Derudover ma det afdaekkes
hvad man anser for god kvalitet, fgr det kan afggres om denne er gget, pa baggrund af
anvendelsen af benchmarking.
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Utilsigtede effekter

Malfiksering Malfiksering kan opsta hvis der er et steerkt konkurrenceelement og stor fokus og
bevidsthed om hvordan man praesterer i forhold til andre kommuner.
Malfiksering kan indikeres ved at informanterne giver udtryk for at andre omrdder
nedprioriteres, fordi man fokuserer pG de kriterier man sammenlignes pa. F.eks. kan der
spgrges til, hvor meget kriterierne fylder i hverdagen — om man hele tiden er bevidst
om dem, eller om der er omrader man kunne taenke sig at arbejde mere med, men ikke
har tid til, fordi man primart skal opnda gode resultater pa de kriterier man
sammenlignes pa.
Pa integrationsomradet er kriterierne primaert hvor mange man far i arbejde og
uddannelse, samt om man overholder de krav der er til at give borgerne tilbud om
aktivering, kurser mv. til den rette tid, hvorfor det er disse kriterier der skal fokuseres
pa hvis denne effekt er til stede.

Innovation Dette kan afdaekkes ved at spgrge, i hvor stor udstraeekning man har mulighed for at
forfalge nye ideer og om man mener man fglger med udviklingen, bdde i arbejdsgange,
men ogsd omgivelsernes udvikling. Det kan f.eks. veere at tilpasse sig saerlige behov ved
forskellige brugergrupper som de udvikler sig og tilpasse sig den gkonomiske kontekst,
eller at optage nye veerktgjer i ledelsesstilen og opgavelgsningen.

Det Hvis man strategisk overvejer og diskuterer hvordan man opndr den bedste
professionelle performance, kan dette indikere at det professionelle skgn eksisterer i institutionen. En
skon indikator kan ogsa vaere om man handler anderledes end man farst havde taenkt sig,
fordi man skal tage hensyn til at man skal performe pd et bestemt omrdde.
Benchmarking- Ved at spgrge ind til hvorvidt man mener benchmark-kriterierne afspejler
kriterier organisationens mal, er daekkende for god integration og om man mener at kriterierne

er tidssvarende, vil der kunne opnas et billede af om kriterierne er gode eller darlige.
Der er ikke mange kriterier man sammenlignes ud fra, pa integrationsomradet, hvorfor
der sandsynligvis ikke vil vaere problemer med at kriterierne er for mange og
uoverskuelige. Derimod kan der spgrges ind til om kriterierne er dakkende for alle
omrdder af de opgaver man varetager. Hvis dette ikke er tilfaeldet kan det indikere at
der er for fa kriterier.
Forskellig tolkning af kriterierne kan opsta nar kriterierne ikke er prsecise og man
oplever usikkerhed om, hvordan de skal forstds.
Transaktions- At transaktionsomkostningerne hammer anvendelsen af benchmarking, kan indikeres
omkostninger ved at man gerne vil analysere styrker eller svagheder bedre, men ikke har ressourcer til
det. Det kan ogsa vaere at de sammenligninger der foretages er overfladiske og evt. kun
foretages pa nggletal.
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Skraldeeffekten | Fgrst kan spgrges om malsaetninger baseres pa foregdende resultater og de foretagne
sammenligninger. Hvis det er tilfeldet, er der mulighed for at skraldeeffekten kan
opsta. Det er muligvis ikke noget man vil sige direkte, hvis man bevidst ikke vil gge sin
performance, men der kan spgrges ind til hvorvidt man tilpasser indsatsen sa man ikke
bliver bedre end kommunernes gennemsnit eller best practice. F.eks. ved at spgrge om
man er motiveret til at overskride gennemsnittet eller best practice og om man bliver
belgnnet for at opnad et godt resultat.

Dgrtrinseffekten | Dette kan indikeres ved at sammenligningerne bruges til at laegge pres pad dem der
underpreesterer. Det kan ogsa indikeres ved at arbejdet tilrettelzegges efter om man er
over eller under de forventninger der er til indsatsen, saledes at man arbejder hardere
hvis man er langt fra malet og mindre hardt nar man er ved at have naet malet.

Manipulering Manipulering kan veere forskellige ting. Der kan spgrges om man nogensinde har haft
sveert ved at na de forventninger der har vaeret og hvis det er tilfaeldet, kan indikatorer
pa manipulering veere om man har foretaget e&endringer i resultaterne, givet mangelfuld
afrapportering, eller pa anden made forsggt at skjule resultater. Benchmark-kriterierne
fastsaettes centralt, hvorfor der ikke forventes at opsta manipulering ved at man har
fors@gt at kriterierne fokuseres pG omrader man ved er god til, eller at man forsgger at
opna upreaecise forventninger, sa de bliver sveere at male og sammenligne ud fra.
Derudover kan manipulering indikeres ved at man er bevidst om at kriterier og
forventninger kan fortolkes forskelligt, men man har valgt den tolkning som passer en
bedst.

Creamskimming | Denne form for gaming kan indikeres ved at man bevidst forsgger at fremsta mere
succesfuld end man er. Det kan veere at man prioriterer omrdder fordi man ved der
mdles pd dem og bevidst nedprioriterer omrdder fordi man ved der ikke mdles pa dem.
Det kan ogsa udtrykkes ved at man gerne vil fokusere pd nogle omrdder, men fraveelger
det, fordi de ikke er underlagt mdling. Det kan ogsa, mere konkret, handle om at man
prioriterer borgere der kan bidrage til det bedste resultat og nedprioriterer dem som
ikke vil bidrage til et godt resultat.

Tidsperspektivet | Effekter afledt af tidsperspektivet kan indikeres ved et staerkt resultatfokus og ved at
man er bevidst om at ens resultater skal vaere bedst ngr mdlingerne foretages.

Det er ikke muligt at foretage en operationalisering af den symbolske effekt, da dette er en effekt der er
kendetegnet ved at man ikke anvender benchmarking, eller at man vealger ikke at anvende de
sammenligninger der foretages. Det er altsa en effekt der opstar, safremt ingen af de ovenstaende effekter
er til stede. Er det tilfaeldet at benchmarking har symbolsk effekt, vil det forsgges at identificere en arsag til
hvorfor man ikke gnsker at anvende benchmarking, nar man fra centralt hold gnsker det anvendt, samt at
data allerede indsamles og undersggelserne foretages.

Dette afslutter afsnittene om benchmarking og leder videre til overvejelser omkring design og metode for
undersggelsen.
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5. Design & metodeovervejelser

Nedenfor vil det blive behandlet, hvilket design der findes bedst egnet til besvarelse af
problemformuleringen, altsa hvordan projektet udformes, sa praecis den viden der skal bruges, bedst
muligt kan indsamles, samt hvordan casen som skal benyttes, kan udveelges for at fa et analytisk
generaliserbart resultat.

Dette er med til at hgjne projektets validitet der netop indebaerer at der i projektet findes ud af praecis det
der spgrges om i problemformuleringen, hvilket fordrer at designet kan give svar herpa og at der gennem
den valgte metode, indsamles den empiri der bedst muligt kan bruges til besvarelse af
problemformuleringen (Yin, 1983:40).

Samtidig diskuteres valget af metoder og der redeggres for anvendelsen af de metoder der valges. Dette
er relevant i og med at problemstillingen er afggrende for hvilke metoder der bgr anvendes til at indsamle
den ngdvendige empiri.

Det er vigtigt for projektets reliabilitet at der foreligger en omhyggelig, dokumenterbar metode, da
reliabiliteten omhandler i hvor hgj grad det lykkes at minimere fejl, mangler og bias, hvilket vil komme til
udtryk gennem metodeovervejelserne (Yin, 1983:45).

Der indledes med en diskussion af valget af at anvende et casedesign og hvilken betydning det har for de
resultater der fremkommer. Slutteligt diskuteres valget af at anvende dokumenter som kilde og interviews
til identificering af effekterne af benchmarking i praksis, efterfulgt af metodeovervejelserne i forbindelse
med at foretage interviews, samt valg af informanter og redeggrelse for opbygningen af interviewguides.

5.1. Casedesign

Det synes fordelagtigt at benytte et casestudie til at indhente den viden der kraeves, for at kunne opna et
nuanceret billede af projektets problemstilling.

Formalet med projektet er at undersgge hvorvidt der opstar overvejende tilsigtede eller utilsigtede effekter
ved at anvende benchmarking i den offentlige sektor og saerligt pa integrationsomradet, ved at undersgge
hvilke effekter der dominerer i kommunerne som er genstand for benchmarking. Til netop dette formal
syntes et casedesign fordelagtigt, da der ved at anvende et casedesign kan opnas dybdegaende indsigt i de
processer og arsag/virkningsforhold der er til stede i det studerede felt (Jergensen & Kristiansen 2007:29),
samtidig med at man ser casen som helhed, men ogsa tager hgjde for den saerlige kontekst (Jergensen &
Kristiansen 2007:30).

Med et casedesign skal forstds at det er casen der er genstand for analyse i projektet. Casen gnskes at vaere
en case pa hvilke tilsigtede og utilsigtede effekter benchmarking har for aktgrerne i organisationer, i den
offentlige sektor. Det er informanternes udtalelser der bliver genstand for analysen af hvorvidt de tilsigtede
effekter er til stede og om der er opstaet utilsigtede effekter som fglge af anvendelsen af benchmarking (De
Vaus 2004:220). For at kunne sige noget om dette er der for effekterne, udarbejdet indikatorer som
empirien skal indeholde.

Casestudiet vil veere deduktivt i den forstand, at der arbejdes ud fra allerede eksisterende forventninger om
hvilke sammenhange der kan vaere mellem anvendelsen og benchmarking og dennes pavirkning af
aktgrerne.
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| stedet for et casedesign kunne der veere valgt et rent teoretisk projekt, men i og med at der er tale om
hvordan aktgrer reelt pavirkes, vil det ikke vaere muligt pd samme made at afdaekke hvordan et
styringsredskab som benchmarking, rent faktisk pavirker aktgrer og deres handlinger. | stedet ville man
kunne diskutere forskellige, mulige effekter af benchmarking teoretisk, hvilket til dels ogsa g@res i dette
projekt, men med casedesignet bliver det muligt at analysere implementeringen af benchmarking og finde
ud af hvilke effekter der opstar — hvis der opstar effekter. Gennem casestudiet kan anvendes forskellige
kilder og metoder til at rekonstituere og analysere casen, for derigennem at besvare problemformuleringen
(J@rgensen & Kristiansen 2007:30).

5.1.1. Teoritestende casedesign

Undersggelsen kan betegnes som et teoritestende casestudie. Malet er at vurdere hvorvidt der er
overvejende fordele eller ulemper ved at anvende benchmarking i offentlige organisationer. Set ud fra det
teoretiske framework, kan det anses som en test af antagelsen om at det er muligt at holde utilsigtede
effekter pa et minimum, nar der anvendes benchmarking og opna de gnskede hensigter. Sagt pa en anden
made, sa gnskes det at udfordre eksisterende antagelser fra teorien om benchmarking, for at bekreefte,
afkreefte eller nuancere disse antagelser, hvilket er kendetegnet for det teoritestende casestudie
(Jergensen & Kristiansen 2007:41). Teoritestende casestudier tager netop udgangspunkt i eksisterende
teoretiske begreber, hypoteser og modeller og teorien har ligeledes betydning for casevalg, samt
strukturering af empirien (Jgrgensen & Kristiansen 2007:42).

Her ud over er der ogsad elementer af et teorifortolkende casestudie, ved at teoretisk viden danner den
fortolkende ramme omkring casestudiet, samt at den teoretiske ramme er baggrund for strukturering af
empirien og diskussionen omkring generaliserbarheden som begrundes ud fra casens karakter (Jgrgensen &
Kristiansen 2007:39).

5.1.2. Single casedesign

Besvarelsen af problemformuleringen vil tage udgangspunkt i et singlecase design. Undersggelsen holder
sig pa et analyseniveau — det kommunale, hvortil benchmarking kan ses som ”casen”, hvorunder der s
vaelges en kommune — "unit”, der studeres.

Casen vil i sagens natur betragtes som en specifik haendelse (de Vaus 2004:220), velvidende at et problem
ved casedesigns er at det er svaert generaliserbart, netop fordi det er en enkeltstdende sag der studeres.

Da det gnskes at underspge medarbejdernes oplevelse af benchmarking i den valgte del af kommunen,
anvendes et embedded casedesign, hvor forventningerne til benchmarking og benchmarkingens effekter i
praksis, udggr hver deres del af casen. Denne opdeling sker i et forsgg pa at opbygge en forstdelse af
benchmarkingens effekter i kommunen og om der er konsistens mellem de tilteenkte effekter og de
effekter der opstar i praksis, i den valgte del af kommunen (de Vaus 2004:221).

Der kunne i stedet for at vaelge en case, vaere valgt at arbejde med flere cases — altsa et multiple unit
casedesign. En fordel ved et sddan komparativt casedesign, er at den viden der generes ofte fremstar mere
overbevisende, end nar der kun er en enkelt case, ligesom konklusionerne kan fremsta mere robuste,
hvilket kan give undersggelsen en hgj reliabilitet.
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En anden fordel som hanger sammen med ovenstaende, er at ved at anvende multiple cases og foretage
strategisk caseudvaelgelse, er der mulighed for at teste sammenhangen mellem benchmarking og dennes
effekter, for andre parametre som kan pavirke integrationsindsatsen. P4 den made maksimeres
muligheden for at identificere arsag-virkningsammenhange og eliminere eller minimere udefrakommende
variable (Jgrgensen & Kristiansen 2007:47).

Til denne undersggelse er valgt at arbejde med en enkelt case, som eksempel pa hvilke effekter der kan
opsta nar der anvendes benchmarking og som det beskrives nedenfor, hvilket ligeledes, sa leenge casen
udvaelges strategisk, kan give et resultat der bade er gyldigt og palideligt.

5.1.3. Case type

Casen der anvendes i denne undersggelse er overordnet, en case pa effekterne af anvendelsen af
benchmarking i den offentlige sektor. Herunder er det en case pa integrationsomradet og i sidste ende en
case pa en kommune.

For at kunne vealge casen er det relevant fgrst at overveje hvilken type case det er der gnskes. Casen som
veelges er en kritisk case der fremstar kritisk i forhold til den anvendte teori om benchmarking (Jgrgensen &
Kristiansen 2007:45).

Der veelges en case som i sin organisation og prioritering af integrationsindsatsen, burde have gode
forudsaetninger for en succesfuld integrationsindsats, hvorfor casen overvejende far karakter af en best
case (Jgrgensen & Kristiansen 2007:45), omvendt vaelges en kommune som ikke fremstar szerligt succesfuld
i forhold til integration af flygtninge og indvandrere. P4 den made opnas der et unikt studium af, hvordan
de rette forudszetninger alligevel kan fgre til et mindre succesfuldt resultat. Casen er derfor ikke en best
case i den betydning at den er mest succesfuld, men ved at der er gode forudsaetninger for succes.

Der er altsa tale om en case som er szrligt fordelagtig nar man gnsker at teste teoretiske sammenhange,
hvilket der her gnskes, ved at sammenhangen mellem benchmarking og bestemte tilsigtede og utilsigtede
effekter gnskes identificeret (Jgrgensen & Kristiansen 2007:45).

Havde der i stedet veeret valgt et multiple unit casedesign, ville der vaere mulighed for at vaelge forskellige
casetyper og pa den made mere entydigt kunne identificere forskellene og de faktorer der kan pavirke
tilstedeveerelsen af bade tilsigtede og utilsigtede effekter, dog kan der med et single casedesign og en best
case, dannes et billede af hvilke effekter benchmarking har, nar man har de optimale forudsaetninger for et
positivt resultat.

Hvordan casen valges og hvilke parametre, ud over performance, der kan pavirke integrationsindsatsen
diskuteres nedenfor.
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5.2. Caseudvealgelse

Casen gnskes udvalgt ud fra at den opfylder en raekke kriterier som vurderes at have indflydelse pa om man
far succes med integration af flygtninge og indvandrere.

Ud fra de evalueringer der er foretaget af integrationsindsatsen, er der fremkommet nogle tendenser for
hvordan man opnar god integration.

En vaesentlig faktor som har betydning for hvor hurtigt udleendinge kommer i arbejde eller uddannelse, er
den generelle organisering og sagsbehandling.

Dette uddybes ved at man med fordel kan udarbejde en formel integrationspolitik som giver klare mal for
og fokus pa omradet. Det er en fordel med en tidlig beskaeftigelsesrettet indsats og specialiserede
sagsbehandlere som kun fokuserer pa denne malgruppe, stiller krav om aktiv deltagelse og som yder en
bade individuel og systematisk sagsbehandling (Jespersen 2008:129-130; AKF 2007).

Casevalget har veeret besveerliggjort af at flere kommuner ikke har gnsket at deltage. Arsagerne har veeret
forskellige. Bl.a. at man har travlt og at man ikke mener man anvender benchmarking. Derfor er casen i
sidste ende valgt pa en mere pragmatisk baggrund, nemlig tilgaengeligheden. Casen er relevant og
interessant, fordi det er en stor kommune, med mange stabsmedarbejdere og desuden har de rette
forudsaetninger for at fa succes med integrationsindsatsen, men ikke rangerer saerlig hgjt i AKF’s seneste
undersggelse. Dette uddybes i afsnittene om Aalborg Kommune, side 43.

Parametre som arbejdslgsheden i kommunen og antallet af flygtninge/indvandrere i kommunen, kan
muligvis ogsa have indflydelse pa kommunens integrationsindsats, men da der i AKF’s undersggelse er
forsggt at korrigere for sddanne parametre, inddrages de ikke som parametre for caseudvaelgelse. | stedet
kan der nar undersggelsen er foretaget, dannes et billede af hvorvidt disse faktorer har indflydelse pa
integrationsindsatsen.

5.3. Dokumenter

Til at identificere hvordan benchmarking anvendes i den offentlige sektor og seerligt pa
integrationsomradet, er det valgt at anvende relevante artikler og publikationer udgivet af bade
Finansministeriet og Ministeriet for Flygtninge, Indvandrere og Integration, samt benchmarkinganalyser der
foreligger pa omradet, hovedsageligt udfgrt af Anvendt KommunalForskning (AKF). Dette ggres ud fra en
forventning om at der i de formelle, nedskrevne dokumenter er beskrevet hvilke forventninger man har til
anvendelsen af benchmarking, da der er tale om dokumenter hvis formal netop er at beskrive hvordan
benchmarking gnskes anvendt i henholdsvis den offentlige sektor og pa integrationsomradet.

| Finansministeriets publikation om hvordan man gnsker at benchmarking anvendes i den offentlige sektor,
er hentet inspiration til definitioner af vaesentlige begreber, samt identificeret hensigter med anvendelsen
af benchmarking. | dokumenterne forfattet af ministeriet er det identificeret hvad der sammenlignes pa
omradet, samt hvordan man foretager sammenligningerne.
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Det har ikke vaeret muligt at identificere hvilke utilsigtede effekter man tror, kan opsta, eller om nogle
utilsigtede effekter i virkeligheden er tilsigtede ved at vaere noget man forventer. Dette kan til en vis grad
analyseres ud fra formalene. Dog er det muligvis ikke noget man har noteret som et formelt formal, men
maske noget man er villig til at tage med, sa laenge de tilsigtede effekter opnas.

Dokumenterne er statiske og man har ikke mulighed for at pavirke dem, ligesom man i et interview kan
pavirke informantens svar. Det er dog stadig relevant at veere kritisk overfor dokumenterne, da forfatteren
kan vaere pavirket af sin kontekst.

Dokumenterne siger ogsa mere om hvad man reelt forventer, hvor en informant kan give vagere
forklaringer af forventninger, f.eks. hvis man ikke har opnaet de gnskede resultater, hvorfor det synes at
veere en fordel at anvende dokumentstudier til denne del af undersggelsen.

5.4. Interviews

Det veelges at anvende kvalitative forskningsinterviews til at afdakke hvorvidt der er tilsigtede og
utilsigtede effekter af anvendelsen af benchmarking, tilstede i den valgte case.

At foretage interviews har betydning for de resultater der fremkommer gennem analysen, samt for den
endelige konklusion. Der vil derfor i det fglgende diskuteres fordele og ulemper ved interviews og hvad det
ville betyde for resultaterne, hvis der var valgt at benytte kvantitative metoder, som en
surveyundersggelse, eller hgjere grad af metodetriangulering.

Interviews anvendes, da en del af det der gnskes en viden om ikke er noget der er nedskrevet i
dokumenter, hvilket udelukker brug af dokumentstudier. Det gnskes endvidere at komme i dybden med
beveggrunde og handlingsmegnstre, hvilket interviews er seerligt gode til, frem for f.eks. en
surveyundersggelse.

En surveyundersggelse kunne vaere anvendt til at opna et bredt billede af hvordan kommunens
medarbejdere opfatter anvendelsen af benchmarking, men det ville ikke pa samme made veere muligt at
komme i dybden for at identificere de praecise effekter af anvendelsen af benchmarking.

Pa baggrund af en surveyundersggelse er det ikke muligt at sige noget om, hvorfor medarbejderne oplever
benchmarking pa en bestemt made, men derimod er det muligt at afdaekke hvordan de oplever
benchmarking.

| denne undersggelse er det ngdvendigt at veere opmaerksom pa at det ikke er sikkert informanten har lyst
til at sige noget der kan indikere at man f.eks. snyder med resultater, eller ikke opfatter benchmarking som
relevant, hvorfor det er ngdvendigt at skabe en tryghed for informanten som sikrer en fglelse af at denne
kan svare abent og eerligt, pa de stillede spgrgsmal. Til dette ville en surveyundersggelse kunne vaere en
fordel, fordi man her ville kunne sikre respondenterne anonymitet. Dog vil spgrgsmalene som skal
identificere hvorvidt der games blive stillet sa informanten ikke ngdvendigvis oplever det som en negativ
ting. Safremt informanten allerede har givet udtryk for at man ikke anvender benchmarkingresultaterne til
noget, eller ikke mener benchmarking er relevant som styringsredskab, er der ogsa mulighed for at man er
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mere aben omkring hvilke negative effekter benchmarking har, i forhold til informanter der syntes
benchmarking er en god ide og som benytter benchmarking aktivt.

Det kunne have styrket undersggelsens validitet at anvende hgjere grad af metodetriangulering, hvor et
survey var anvendt som baggrund for interviews der ville have til formal at uddybe oplevelsen af hvordan
benchmarking fungerer i praksis. Ved en kombination ville det altsa veere muligt at afdaekke aktgrernes
opfattelse, samt enten at fa disse uddybet, eller at fa verificeret hvilke effekter der opstar og hvorfor. Dette
har dog ikke vaeret muligt, pga. begraensninger i ressourcer som tid og kommunernes tilgeengelighed.

5.4.1. Interviews i denne undersggelse

Gennem interviews bliver det muligt at afdaekke de i teorien definerede effekter ved benchmarking som
informanterne opfatter dem, i og med at der kan opnas en forstaelse af informantens tanker, handlinger og
adfaerd (Kvale 1997:38). Pa den made beskrives effekterne ved benchmarking fra informanternes eget
perspektiv. Informanten ses som en subjektiv reprasentant, hvis svar efterfglgende er genstand for analyse
og fortolkning. | forbindelse med dette er det altsa vigtigt at der er en staerk kobling mellem det teoretiske
framework og de stillede spgrgsmal. Dette opnas ved at operationaliseringen af teorien inddrages i
udarbejdelsen af spgrgsmal.

Der anvendes en semistruktureret interviewform, der giver en vis styring i interviewguiden, men samtidig
giver informanten mulighed for at tale frit. P4 den made kan interviewguiden vaere en sikkerhed for at der
kommes omkring alle relevante emner, men samtidig er der mulighed for at bryde ud og fordybe sig, hvor
det er relevant (Kvale 1997:44). Rent praktisk gnskes det at stille brede spgrgsmal, for at fa informanten til
at fortzelle frit og efterfglgende komme med uddybende spgrgsmal.

Det er vigtigt at vaere bevidst om den pavirkning man som interviewer udgver pa informanten og dermed
dennes svar. Dette kan forhindres, netop ved at stille neutrale spgrgsmal, hvor man sa vidt muligt undgar at
lede informanten.

5.4.2. Informanter

Pa integrationsomradet foretages benchmarking som navnt, primaert pa hvor mange udlandinge der er
kommet i arbejde og uddannelse og hvor mange der er selvforsgrgende. Dette er opgaver der varetages af
kommunernes jobcenter, hvorfor det kan veere her der foreligger stgrst viden om benchmarking pa
integrationsomradet og det er derfor i kommunens Jobcenter det gnskes at indsamle empiri.

Der gnskes informanter som repraesenterer forskellige niveauer i organisationen. Derfor gnskes det bade at
interviewe en som repraesenterer ledelsen — sekretariatet, en mellemleder og sagsbehandlere.

En person der sidder i Jobcentersekretariatet, har sammen med den gvrige ledelse, det overordnede ansvar

for at sa mange flygtninge og indvandrere kommer i arbejde eller uddannelse. Dermed har denne person
ogsa ansvar for at malsaetningerne pa integrationsomradet, implementeres gennem organisationen. Derfor
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kan denne persons opfattelse af benchmarking veere vigtig for hvordan de gvrige aktgrer i kommunen
opfatter integrationspolitik og benchmarkingen pa omradet. Derudover har denne informant et kendskab
til lovgivningen pa omradet og hvordan man gnsker at prioritere indsatsen i kommunen.

Dette interview foretages fgrst, for at fa alle de grundlaeggende ting pa plads, vedrgrende organisationen,
malsaetninger osv..

Den medarbejder i Jobcenteret som er ansvarlige i afdelingen der arbejder med integration, har ansvar for
registrering af data, samt for at sagsbehandlerne performer pa de omrader der males pa, hvorfor en sadan
informant er relevant. Dennes indsats er mindre politiseret end en person fra ledelsen, hvorfor der kan
veere stgrre praktisk viden om arbejdsprocesserne at hente her. Denne informant vil kunne give indikatorer
pa bade hvilke tilsigtede og utilsigtede effekter der er opstaet. | forhold til personen fra ledelsen, kan denne
have mere konkret viden om hvordan man indretter indsatsen efter de i politikken, fastsatte indikatorer.
Dette interview foregar som en mere uformel samtale, hvor mellemlederen kan fa lov at tale frit om
hvordan man ser pa ledelsens tiltag og radgivernes indsats. Denne samtale foretages til sidst, hvormed det
kan blive muligt at fa forklaret eventuelle uoverensstemmelser mellem ledelsens forventninger og det der
reelt sker i jobcentret.

Sagsbehandlere har en praktisk tilgang til integrationsindsatsen, da det er dem der reelt udfgrer den og har
ansvaret for at kommunen nar sa godt et resultat som muligt — pa de indikatorer der er fastsat af
ministeriet. Deres opfattelse af benchmarking er relevant, da det er deres indsats der males. Der
interviewes en radgiver og en jobkonsulent, da disse varetager to forskellige dele af sagsbehandlingen.
Disse personer interviewes sammen, for at fa en diskussion i gang om effekterne af at blive malt og
sammenlignet. Desuden kan det virke mindre formelt, hvorfor informanterne kan fgle sig mere trygge og
har mere lyst til at forteelle om deres oplevelser.

Ved at vaelge informanter pa hver sit niveau i organisationen og som pa hver sin made har ansvar for at
kommunen har en god integrationsindsats, bliver det muligt at identificere forskelle i hvordan de forskellige
personer opfatter benchmarking og hvorvidt der er forskelle i hvordan deres adfeerd pavirkes af
anvendelsen af benchmarking.

Det kan f.eks. forventes at sagsbehandlerne som i det daglige har ansvar for at fa s& mange flygtninge og
indvandrere i uddannelse og arbejde, fgler sig pressede til at levere resultater, hvorfor det kan vaere
ngdvendigt at anvende former for gaming som kan fremme resultaterne. Det er imidlertid ikke sikkert at
lederen i Jobcenteret har kendskab til dette. Der kan altsd veere opstaet en dekobling mellem de to
niveauers opfattelse af benchmarking, hvorfor man arbejder ud fra forskellige forventninger.

5.4.3. Udformning af interviewguides

Afsnittene om interviewguide og interviewenes opbygning, inddrages for at hgjne projektets reliabilitet
som afhaenger af en grundig og dokumenterbar metode.

| forhold til det teoretiske framework, skal der opstilles spgrgsmal som indikerer de teoretisk funderede
effekter ved anvendelsen af benchmarking, sa det i analysen af interviewene er muligt at adskille og
identificere de forskellige effekter.
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Der er forskel pa hvor fokus vil ligge alt efter hvilken person der interviewes, da informanterne har
forskellige ansvarsomrader og i det daglige arbejder med integration pa forskellige niveauer. Der
udarbejdes derfor tre forskellige interviewguides — en malrettet informanten som repraesenterer
jobcenterets ledelse, en malrettet lederen for integrationsindsatsen og en malrettet sagsbehandlerne.

Den fgrste som malrettes ledelsens repraesentant, vil indledes med spgrgsmal om hvordan man arbejder
med integration i kommunen — organisationen og prioritering, efterfulgt af spgrgsmal om hvilke krav der er
til kommunen og anvendelsen af benchmarking pa integrationsomradet. | den forbindelse gnskes det at
vide hvordan man oplever benchmarking og hvordan man bruger benchmarkinganalyser.

Dette er meget overordnede spgrgsmal som kan give indikation om hvilken rolle benchmarking pa
integrationsomradet, spiller i det daglige arbejde. Hvis man er negativt indstillet overfor benchmarking kan
der veere stgrre sandsynlighed for at der opstar utilsigtede effekter, omvendt hvis man er positivt indstillet,
er de utilsigtede effekter maske i mindre grad tilstede. Det kan ogsa vise sig at man overhovedet ikke
anvender benchmarkinganalyserne til noget.

Den medarbejder i Jobcenteret som har ansvaret for integrationsindsatsen, har som naevnt, ansvar for
registrering af data og sagsbehandlernes performance. Derfor vil det her veere relevant at fokusere
samtalen mere omkring hvordan man indsamler og registrerer data, formidling af kravene om
benchmarking og dokumentation til sagsbehandlerne, samt oplevelsen af anvendelsen af benchmarking.

Sagsbehandlerne sidder med integrationsopgaven overfor borgerne og deres opfattelse af hvordan man
anvender resultaterne af sammenligninger, kan muligvis sige noget om dels hvilke utilsigtede effekter der
opstar, men ogsa om der er forskel pa hensigten med at anvende benchmarking og hvorvidt resultaterne i
praksis anvendes. Det kan f.eks. vaere at resultaterne anvendes pa ledelsesniveau, men aldrig nar til
sagsbehandlerne. Derudover er det ogsa interessant at identificere hvorvidt der er forskel pa hvordan man
oplever benchmarking som sagsbehandler og administrativ medarbejder, da dette kan give indikation om
hvorvidt det er lykkedes at implementere benchmarking og opfattelsen af benchmarking som et instrument
til leering og/eller konkurrence, hele vejen gennem organisationen.

Interviewguides er vedlagt i bilag A, B og C.

Dette afslutter de indledende diskussioner om teori, design og metode, hvormed der er udarbejdet en
strukturering af undersggelsen og det er nu muligt at fortseette med analysedelen.
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6. Analyse

Analysen indledes med et kort overblik over kommunernes kontekst og integrationspolitikken. Herigennem
opnas en forstaelse af omradet og der kan siges noget om hvilke forventninger der er til, hvilke effekter af
benchmarking der er til stede i empirien, samt give et billede af, hvilke problemstillinger man ved
anvendelse af styringsredskaber som benchmarking, prgver at nedbryde.

Dette fglges af en kort praesentation af den valgte case som leder op til analyse og fortolkning af
interviewene, for at identificere hvilke effekter der er til stede. P4 baggrund af dette gnskes det at sige
noget om hvorvidt der er overvejende tilsigtede, utilsigtede eller ingen effekter til stede, hvilket igen kan
sige noget om hvorvidt benchmarking virker efter hensigterne.

6.1. Kommunernes kontekst og det kommunale selvstyre

Kommunalreformen som tradte i kraft 1. januar 2007 sndrede ikke bare det kommunale landkort, men
ogsa kommunernes opgaver og gkonomiske rammer. Dermed opstod ogsa nye vilkar for den kommunale
opgavevaretagelse. Stgrre og mere baredygtige kommuner skal danne fundament for at kunne Igfte flere
opgaver i en fortsat glidende decentralisering. Herved gnskes det at styrke det kommunale selvstyre og
lokaldemokratiet.

Dette skal bl.a. opnas ved at kommunestyret i hgjere grad baseres pa mal- og rammestyring, selvom der
kan opsta dilemmaer i samspillet mellem stat og kommuner, som fglge af forskellige styringsmaessige
hensyn (KL & Indenrigs- og Socialministeriet 2006:3).

| forleengelse af dette vil den ggede anvendelse af mal- og rammestyring medfgre en forpligtelse for
kommunerne til at dokumentere de opnaede resultater. | den forbindelse er det dog en udfordring at holde
det pa et niveau der ikke resulterer i yderligere bureaukratisering (KL & Indenrigs- og Socialministeriet
2006:4).

Den ggede dokumentation hanger ogsa sammen med at man gnsker stgrre gennemsigtighed om
resultaterne (KL & Indenrigs- og Socialministeriet 2006:12), hvilket som naevnt er netop hvad man opnar
med benchmarking, da man ud fra den indsamlede dokumentation kan benchmarke kommunernes indsats,
samt at det kan vaere grundlag for f.eks. borgernes frie valg. En anden faktor som peger pa brugen af
benchmarking som styringsredskab, er at man vardifastsaetter de administrative aktiviteter, s den
"normalt effektive kommune” fremkommer, dvs. at man sammenligner kommunerne for at finde ud af
hvad der kan bedgmmes som henholdsvis god og darlig indsats (KL & Indenrigs- og Socialministeriet
2006:30).

Man gnsker procesfrihed for kommunerne til selv at valge hvilke metoder der virker bedst for dem, men
omvendt gnskes en ensartethed i service (KL 2006:10). Dette virker umiddelbart som et dilemma, da
ensartet service ogsa til en vis grad ma betyde anvendelse af samme metoder. Seerligt nar benchmarking og
best practice anvendes kan der opsta en situation hvor man ggr som de bedste for at na sine mal, uden at
taenke pa om det er bedst i ens egen kontekst.

Som det ogsa ses i afsnittet om integrationspolitikken, sigter man efter styring der kan opretholde det
kommunale selvstyre, ved at der ikke opstilles specifikke procedurekrav og regler for hvordan kommunerne
skal handle. Omvendt kan man gennem opstilling af malindikatorer og tilhgrende @konomiske
incitamenter, ogsa lede kommunerne i en bestemt retning og kontrollere deres indsats. Benchmarking er
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pa det omrade med til at fremhaeve de enheder som er gode eller darlige pa de kriterier der er fastsat og
hvis man tager skridtet videre, kan man pavirke de mindre gode til at anvende samme metoder som de
bedste, for at opna bedre resultater. Altsa kan man indirekte gennem styringen, fa kommuner til at fglge
mere eller mindre bestemte procedurer og metoder. Fordi det sker pa denne indirekte made, er det ikke
sikkert at kommunerne oplever det som en svaekkelse af det kommunale selvstyre, men det er vaerd at
undersgge hvor central en rolle disse benchmark-kriterier spiller for kommunens indretning af
integrationsindsatsen.

6.2. Integrationspolitik

Kommunerne som myndighed, fik med Integrationsloven som tradte i kraft 1. januar 1999, hovedansvaret
for integrationsindsatsen, i forhold til personer med anden etnisk baggrund end dansk, selvom det
overordnede ansvar naturligvis ligger hos Ministeriet for Flygtninge, Indvandrere og Integration (Jespersen
2008:116-117).

Integrationsloven blev vedtaget for at skeerpe kravene til de nyankomne, gennem en mere aktiv politik.
Man gnskede udlzendinge bedre mulighed for at udnytte deres evner og at fa dem til at blive deltagende og
ydende medborgere (Jespersen 2008:117).

| nedenstaende boks, ses malsatningerne for integrationsloven og integrationsindsatsen.

Boks 1: Malsaetninger for integrationen

Overordnet satte man fire malsaetninger for integrationsloven:

1. Deltagelsesmdlsaetningen: Nyankomne skal have samme muligheder som andre for at deltage i
samfundets politiske, gkonomiske, arbejdsmaessige, sociale, religigse og kulturelle liv

2. Beskaeftigelsesmdlsaetningen: Nyankomne skal hurtigst muligt blive selvforsgrgende gennem
beskaeftigelse

3. Verdimdlsaetningen: Nyankomne skal opna en forstdelse for det danske samfunds
grundlaeggende veerdier og normer

4. Inddragelsesmdlsatningen: Fremme muligheden for at samfundets borgere, virksomheder mv.
inddrages og dermed kan bidrage til integrationsindsatsen (Jespersen 2008:117)

Disse malsatninger sammenholdt med regeringens udspil om bedre integration fra juni 2003, har
mundet ud i at der i integrationsindsatsen arbejdes med yderligere to malsatninger:
5. Et mal om uddannelse: Skabe rammerne for at og flygtninge far bedre uddannelse og gode
danskkundskaber
6. Et mal om boseetning: De vedvarende ghettoiseringstendenser skal bremses og problemerne i
ghettoomraderne skal afhjeelpes (Jespersen 2008:123)

Udover integrationsloven er der udarbejdet visioner for integrationsindsatsen som omhandler 1) At skabe
rammerne for et samfund, hvor mangfoldighed og personlig frihed trives og hvor der er fallesskab om
fundamentale veerdier, 2) At skabe rammerne for at flygtninge og indvandrere far bedre uddannelse og
gode danskkundskaber og 3) At skabe rammerne for at alle har adgang til arbejdsmarkedet og dermed
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mulighed for ikke blot at veere selvforsgrgende, men ogsa at bidrage til en positiv samfundsudvikling i bred
forstand (Jespersen 2008:118).

Med Integrationsloven, fastsatte Regering og Folketing saerlige krave og vilkar for udlaendinges fgrste ar i
Danmark. Det er kommunernes ansvar at disse krav og vilkar efterleves. Det handler bl.a. om
boligplacering, herunder fordeling af flygtninge mellem kommuner og Regioner, tilbud om
danskuddannelse og at den enkelte aktivt deltager i introduktionsprogrammet i op til tre ar. Sidstnaevnte er
en forudsaetning for at kunne opna varig opholdstilladelse (KL 2009:1). Det er dog regeringen og
Folketinget, der afggr hvilke personer der kan fa opholdstilladelse i Danmark (KL 2009:2).

Med hensyn til den politiske koordinering af kommunens samlede integrationspolitik kan kommunen
frit veelge, hvor den skal placeres (KL 2009:1).

Den gvrige integrationsindsats som foregar pa de forskellige velfeerdsomrader, f.eks. bgrn og unge,
sundhed, kultur, zeldre og beskeaftigelse, er det ogsa kommunernes ansvar at koordinere. Pa
beskaftigelsesomradet er det dog gennem lovgivning, bestemt at integrationsindsatsen skal vaere
organiseret under jobcentrene.

Det er dog op til den enkelte kommune selv at afggre, hvordan beskaftigelsesindsatsen gennemfgres og
tilretteleegges inden for de rammer der er fastlagt. Ansvaret for, at lovgivningen bliver overholdt, pahviler
saledes i fgrste omgang kommunalbestyrelsen.

Jobcentrene skal vurdere beskaftigelsespotentialet hos ledige, der sgger om kontanthjzelp, for at kunne
tilretteleegge den rette beskaeftigelsesindsats og de arbejdsmarkedsparate borgere skal hurtigst muligt
oprette et cv pa jobnet.dk. Jobcentret skal holde en cv-samtale med den ledige senest en maned efter
personen er blevet registreret som arbejdssggende. Herefter skal der ske en opfglgning senest tre maneder
efter sidste opfglgning. Er personen ikke arbejdsmarkedsparat udarbejdes et forlgb som skal sgge at bringe
personen taettere pa arbejdsmarkedet.

Det er kommunens ansvar Igbende at kontrollere at de forhold der danner grundlag for at personen kan
modtage starthjelp, kontanthjelp, eller anden form for ydelse, stadig er opfyldt. Det er ligeledes
radgiverne i Jobcentrene der har ret til at fratage en borger hjalp, safremt denne ikke lever op til sine
forpligtigelser, i form af f.eks. fremmgde til samtaler, jobsggning og aktivering.

Kommunen mister retten til refusion af kontanthjeelp og starthjaelp, hvis en ledig ikke bliver aktiveret
rettidigt, hvorfor der ligger et stort ansvar hos radgiverne, i forhold til at overholde disse, samt at
radgivernes arbejde har stort betydning for gkonomien. Derfor burde motivationen vare stor, for at
overholde de i lovgivningen fastsatte krav til kommunerne pa bade integrations- og beskaeftigelsesomradet,
om bl.a. rettidighed.

6.2.1. Andre love som pavirker indsatsen

Aktivloven, beskeaeftigelsesloven, loven om repatriering, samt loven om danskundervisning, har alle
indflydelse pa kommunernes og Jobcentrenes indsats og overfor flygtninge og indvandrere.
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Aktivloven, eller loven om aktiv socialpolitik omhandler kommunernes pligt til at hjeelpe personer der ikke
kan forsgge sig selv og sin familie, samt de forpligtelser en person der modtager ydelser, har overfor
kommunen, i forhold til at udvikle sine muligheder for at blive selvforsgrgende. | forhold til udleendinge kan
denne lov have betydning for personer der ikke er omfattet af integrationsloven. For udleendinge afholder
staten i de fleste tilfeelde udgifterne i forbindelse med borgerens forlgb (Beskaeftigelsesministeriet 2003).

Beskaeftigelseslovgivningen, hvis formal er at bidrage til et velfungerende arbejdsmarked, kan omfatte de
udleendinge som modtager kontant- eller starthjelp, hvilket ogsa omfatter personer omfattet af
integrationsloven. Det er kommunernes opgave at formidle arbejde til alle arbejdssggende, samt yde
assistance til arbejdsgivere til at finde arbejdskraft. Jobcenteret skal informere og vejlede borgerne. Der
udarbejdes en jobplan sammen med borgeren og senest hver tredje maned foretages en samtale med den
enkelte borger, for at fglge op pa dennes situation. Nar det kommer til udleendinge er forholdene de
samme som i aktivloven, nemlig at staten, sa leenge en reekke krav er opfyldt, afholder kommunens udgifter
(Beskaeftigelsesministeriet 2005).

Loven om repatriering omhandler kommunens forpligtigelser til at hjelpe personer der gnsker at vende
tilbage til sit hjemland med henblik pa varigt ophold. | den forbindelse er det muligt at fa refunderet en del
af udgifterne fra staten, hvorfor der er ogsa er et gkonomisk incitament til at yde denne service (Ministeriet
for Flygtninge, Indvandrere og Integration2006).

6.2.2. Styringsrelationer mellem stat og kommuner pa integrationsomradet

Ministeriet for Flygtninge, Indvandrere og Integration har i leengere tid beskaftiget sig med effektstyring,
eller performance management og der er en tendens til at lovgivnhingen pa integrationsomradet bevaeger
sig mod resultatstyring. Dette er der en raekke grunde til. Den fgrste er gnsket om at vide hvad der virker
bedst, altsd hvad der er best practice. En anden grund er at det handler om andre folks penge, hvorfor
"value for money” og hgj effektivitet er vigtigt. En tredje arsag er den lange raekke af stakeholders som
leegger pres pa ministeriet og dettes effektivitet. En fjerde grund til resultatstyringen er at man internt
gnsker pejlemaerker for den daglige indsats (Jespersen 2008:133).

Integrationsloven er en rammelov der definerer rammerne som kommunerne skal holde sig indenfor, men
der er ikke tale om en detaljeret beskrivelse af hvordan opgaverne skal varetages. Gennem resultatbaseret
gkonomistyring, @nskes det at skaerpe kommunernes gkonomiske incitamenter til at yde en effektiv
integrationsindsats (Jespersen 2008:115).

Som naevnt er der tale om en rammelov pd omradet, hvorfor kommunerne har stor autonomi til selv at
planlaegge integrationsindsatsen. Statens styringsinstrumenter er saledes love, bekendtggrelser,
vejledninger og informationsmateriale, samt den gkonomiske incitamentstyring (Jespersen 2008:118).
Denne gkonomiske styring gar primaert pa refusionssatser, hvor kommunerne far refunderet omkostninger
til f.eks. kontanthjzelp, hvis borgeren kommer i beskaeftigelse, aktivering eller lignende. Hertil kommer at
man ud fra evalueringer og benchmarkinganalyser, formidler best practice til kommunerne, samt opstiller
indikatorer, foretager statistiske analyser og monitorerer indsatsen (Jespersen 2008:119).

Man anvender altsa bade finansielle, regelmaessige og kommunikative styringsinstrumenter pa
integrationsomradet. Dog fremhaeves det at man siden 2007 har foretaget sendringer i finansieringen, sa de
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gkonomiske incitamenter er forsterket og fra 2008 indfgrte man stgrre gkonomisk gevinst til de
kommuner der opnar den bedste performance, nar udleendinge kommer i arbejde, i uddannelse, eller
bestar danskprgven. Samtidig er der indfgrt en gkonomisk straf til de kommuner der ikke leverer en
effektiv indsats. Helt konkret handler det om at man har saenket refusionen af kommunernes driftsudgifter
og gget resultattilskuddene (Jespersen 2008:120).

Staten giver saledes grundtilskud pa 3.469kr (angivet i 2007 priser og reguleres arligt) i op til tre ar, for hver
udlaending som er omfattet af integrationsloven. Dette skal deekke de generelle udgifter til integration som
radgivning, tolk og den del af introduktionsydelsen der ikke refunderes af Staten, hvilket er 50%
(Ministeriet for Flygtninge, Indvandrere og Integration 2007:14). Statens tilskud til introduktionsydelsen
udggr saledes 50% af kommunens udgifter til at tilbyde udleendinge danskuddannelse og
beskaeftigelsesrettede tilbud. Det er dog i udgangspunktet kommunens nettoudgifter der er
refusionsberettigede. Dette betyder, at kommunens eventuelle relevante indtaegter skal modregnes, inden
kommunen opggr det refusionsberettigede belgb* (Ministeriet for Flygtninge, Indvandrere og Integration
2007:37).

Kommunen kan modtage resultattilskud fra staten, nar en udleending der er eller har veret i
introduktionsprogrammet, opnar bestemte integrationsresultater. Fra den 1. januar 2008 er
resultattilskuddene forhgjede og kommunernes muligheder for at hjemtage resultattilskud er udvidede.
Dette udggr 30 eller 40.000 kr., afhaengig af om personen kommer i fuldtidsbeskaeftigelse®, i uddannelse®
eller bestar en danskuddannelse’ (Ministeriet for Flygtninge, Indvandrere og Integration 2007:19-23).

Udover grundtilskud og resultattilskud, kan kommunerne hente refusion i andre tilfeelde. F.eks. tilfelde i
forbindelse med danskuddannelse, hvor personer ikke er omfattet af integrationsloven og nar der gives
tilskud til repatriering.

Tilskud og refusion efter integrationsloven, danskuddannelsesloven og repatrieringsloven kan kun ydes, nar
kommunerne opfylder bestemte krav til bogfgring, dokumentation og registrering (Ministeriet for
Flygtninge, Indvandrere og Integration 2007:50). Der skal oprettes personsager pa den enkelte udlaending
som skal leve op til en reekke formkrav. Desuden skal kommunen foretage personbogfgring for de borgere
der modtager ydelser efter integrationsloven, repatrieringsloven og danskuddannelsesloven.

Der er pa integrationsomradet en tendens til at styringen er gaet fra en hgj grad af processtyring til stor
veegt pa resultatbaseret styring og ministeriet har ikke i sd hgj grad mulighed for direkte styring af
kommunernes tilretteleeggelse af indsatsen, men har i stedet indfgrt mere evaluering og monitorering for
at kontrollere resultaterne, hvorfor ogsa best practice stadig er vigtigt som instrument til at styre og
motivere kommunerne (Jespersen 2008:121).

| regeringsgrundlaget fra efteraret 2007, opprioriteres den vaerdimaessige indsats pa integrationsomradet,
med fokus pa respekten for det demokratiske menneskesyn og ligestilling, for at opna demokratisk

4 Dog skal resultattilskud ikke regnes for en indtaegt og skal derfor ikke traekkes fra

> Beskaeftigelsen skal vaere ordinzer, vare af mindst seks maneders sammenhangende varighed og veere mindst 20 timer om ugen
® Uddannelsen skal vaere erhvervskompetencegivende og af mindst 6 maneders varighed

7 Danskprgven skal veere pa det niveau, der er fastsat som mal i integrationskontrakten og vaere bestaet inden for en bestemt
tidsramme
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integration af udlaendinge. | forhold til mal- og resultatstyringen pa omradet, er dette faktorer som er
svaere at male p3a, pga. en begraenset maengde data og evidens (Jespersen 2008:118), hvilket kan virke en
smule paradoksalt, i forhold til at man gnsker mere monitorering og kontrol.

Det vil vaere interessant at undersgge hvorvidt der opstar utilsigtede effekter som effekt af at man er gaet
over til en mere gkonomisk styring, hvor det har konsekvenser ikke at na sine mal, da det vil sige noget om
hvordan enhederne der benchmarkes, opfatter det. Ser de det som et reelt pres, eller er man afslappet og
ligeglad, fordi man f.eks. ikke fgler at man kan sammenlignes med andre kommuner?

Man kan forestille sig hvordan det at benchmarkinganalyser offentligggres sa man kan blive dgmt pa sin
indsats, kan betyde at man tager det serigst og @nsker at performe bedst muligt. Samtidig er der som
naevnt, ogsa tale om at man administrerer andre folks penge i den offentlige sektor og der er en
forventning om at man ggr hvad man kan for at vaere sa effektiv som muligt, hvilket netop vil signaleres
hvis man veaelger at bruge benchmarkinganalyserne og handle ud fra best practice.

| integrationsministeriet opfattes styringsmodeller ikke bare som styring, men ogsa som en forandringsteori
der indeholder en raekke antagelser om hvordan man opnar en gnsket forandring. F.eks. hgjere effektivitet.
Der opstilles en arsag-virkning-kaede for hvordan et mal nas, hvilke resultater der kraeves, hvilke aktiviteter
der skal til og hvilke ressourcer der skal anvendes. Dette ggres for at gge fokus pa malsaetningerne, for at
sikre fokus i ministeriets aktiviteter og for at ggre det muligt at prioritere ressourcerne, sa de opgaver med
stgrst effekt opprioriteres.

6.2.3. Benchmarking pa integrationsomradet

Benchmarking pa integrationsomradet er indenlandsk benchmarking, da det er benchmarking af danske
kommuner der fokuseres pa. Der er tale om overvejende makroorienteret benchmarking, fordi de
benchmarkinganalyser der foretages pa integrationsomradet mellem kommunerne, ofte fokuserer pa
performance og der er tale om sammenligning af en sektor, i form af integrationsomradet
(Finansministeriet 2000:15-17). Benchmarking er initieret af Ministeriet for Flygtninge, Indvandrere og
Integration, hvorfor der er tale om top-down benchmarking. Dog udfgres undersggelser af andre aktgrer
som Jobindsats, AKF og Beskaftigelsesregionerne. Pa integrationsomradet anvendes benchmarking
kontinuerligt og analyserne gentages over tid (Jespersen 2008:116), for at afdaekke forbedringer og fortsat
fremme laeringen (Finansministeriet 2000:15-17). Derfor er der her tale om benchmarking til kontinuerlig
forbedring.

Der udarbejdes forskellige faste afrapporteringer om integration. Nedenstaende praesenteres disse kort, for
at danne et indtryk af benchmarkings rolle pa integrationsomradet.
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Boks 2: Faste afrapporteringer om integration

1. Tal og fakta udgivelser. Disse fglger og giver et overblik over, den nyeste statistik om
udviklingen pa udlaendingeomradet. Disse anvendes bade internt i ministeriet, samt af andre
myndigheder, medier og organisationer.

2. Benchmarking/effektmadlinger. Her udgives tre publikationer. En om effekten af kommunernes
integrationsindsats malt ved udlaendinges selvforsgrgelse, en om effekten af kommunernes
integrationsindsats malt ved udlaendinges beskaeftigelse, samt en samlet arlig publikation, ogsa
fokuseret pa beskaeftigelse. Disse skal som navnene siger, male kommunernes
integrationsindsats, ud fra hvor hurtigt udleendinge kommer i arbejde, eller bliver
selvforsgrgende. Benchmarking projekterne anvendes af ministeriet og kommunerne.

3. Brugerundersggelse. Udarbejdes arligt for at wvurdere brugernes erfaringer med
introduktionsprogrammet og anvendes bade af ministeriet, andre myndigheder, medier og
organisationer (Jespersen 2008:127).

4. Ungebarometer. Udarbejdes arligt for at vurdere unges deltagelse i samfundet, oplevelsen af
diskrimination, inklusion og veaerdier. Anvendes af samme aktgrer som brugerundersggelsen.

5. SOPEMlI-rapport. International sammenligning af integrationsindsatsen. Igangsat af OECD.
Resultaterne anvendes af samme aktgrer som brugerundersggelsen, samt andre OECD-lande.

6. Aktivitetsrapport vedrgrende danskuddannelserne. Udarbejdes arligt og indeholder oplysninger
om aktiviteten og deltagelsen pa danskuddannelserne for voksne udleendinge. Denne rapport
anvendes af ministeriet, kommunerne og sprogcentrene (Jespersen 2008:128).

Det der er interessant i dette projekt er punkt to som er de benchmarking- og effektmalinger der foretages
arligt.

Dette illustrerer altsd benchmarkingens rolle pa integrationsomradet og det ses, at det der benchmarkes,
udelukkende er pa beskaeftigelse og selvforsgrgelse.

Et eksempel pa den benchmarking der foregar pa integrationsomradet er AKF’s benchmarkinganalyser som
rangordner kommunerne efter hvor hurtigt udlaendinge under integrationsloven, kommer i beskaftigelse,
eller uddannelse. Effektmalingen tager for sa vidt muligt, hgjde for, at kommunerne har forskellige vilkar,
bade med hensyn til lokale arbejdsmarkedsforhold og hvad der karakteriserer de udlaendinge der er flest af
i kommunen.

Udover disse afrapporteringer fortages ogsa en raekke evalueringer pa forskellige omrader indenfor
integration. Der evalueres pa kommunernes erfaringer, organisering og effekter pa omradet, pa deltagelsen
i beskaeftigelse og uddannelse, herunder erfaringer med at ansaette nydanskere og der evalueres pa
virksomhedernes erfaringer (med diskrimination), optagelsen af normer og vaerdier, samt boligforhold mv.
Evalueringerne skal veere med til at forklare udviklingen i indikatorerne og observationerne i de faste
afrapporteringer (Jespersen 2008:129).

Der er altsa ikke noget der tyder pa at evalueringerne skal danne grundlag for videndeling mellem
kommunerne, men de vil alligevel blive brugt som et sammenligningsgrundlag og kan derfor anses som en
form for benchmarking.

Nar det der primaert males pa er graden af selvforsgrgelse og hvor mange der er kommet i arbejde eller
uddannelse, kan det vaesentligste formal med benchmarking, indikeres at vaere at opna en effektiv indsats,
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hvor man ved at ggre udlaendinge selvforsgrgende, sparer samfundet for ressourcer og derved begraenser
budgetterne.

Ved at anvende resultatbenchmarking, kan der opsta konkurrence mellem enhederne og fokusering pa
sammenligningskriterierne og resultater, hvilket kan aflede forskellige utilsigtede effekter. Dette stemmer
ikke overens med idéen om at benchmarking skal anvendes til at sikre forbedringer og lering, hvorfor der
kan vaere en dekobling mellem de formal man egentlig har med at igangsaette benchmarking — laering og
udvikling og de formal man signalerer man har, med den made hvorpa man anvender benchmarking —
konkurrence og prioritering af bestemte omrader. En sadan dekobling kan fgre til forskellige utilsigtede
effekter, samt betyde at ministeriet ikke opnar det med benchmarking som de egentlig ¢nskede.

Med disse forventninger og betragtninger in mente, kan interviewene analyseres med henblik pa at
identificere indikatorer pa de forskellige tilsigtede og utilsigtede effekter ved benchmarking. Dette indledes
dog med en prasentation af Aalborg Kommunes szerlige kontekst.

6.3. Aalborg Kommune

| dette afsnit preesenteres den valgte kommune, med fokus pa integrationsindsatsen og udviklingen i
befolkningssammensaetningen og arbejdsmarkedet.

Den valgte case lever op til de kriterier der kan have betydning for om man opnar succes med sin
integrationsindsats.

Kommunen har udarbejdet en formel integrationspolitik som giver klare mal for og fokus pa omradet. Der
foretages en tidlig beskzftigelsesrettet indsats og man har specialiserede sagsbehandlere som kun
fokuserer pa denne malgruppe, stiller krav om aktiv deltagelse og som yder en bade individuel og
systematisk sagsbehandling.

Som tidligere naevnt er kommunen ikke rangeret i den gode ende, nar det kommer til at fa flygtninge og
indvandrere under integrationsloven, i arbejde eller uddannelse. Dette illustreres i nedenstaende figur der
er en rangering af kommunernes indsats.

Her ses det altsd at Aalborg Kommune er blandt de kommuner der er darlige til at fa personer under
integrationsloven i uddannelse eller arbejde. Sammenholdt med at kommunen lever op til de ting man
antager som havende positiv indflydelse pa integrationsindsatsen, bliver Aalborg Kommune, altsa et
eksempel pd en kommune der har de rette forudsaetninger for at opna gode resultater, men hvor det
alligevel ikke er lykkedes.
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Figur 1: Fordeling af kommuner med mindst 80 flygtninge og familiesammenfgrte pa fem kategorier, pa
baggrund af de af AKF beregnede effektmal. Kommunerne er opstillet i alfabetisk raekkefglge, i forhold til
hvor gode de er til at fa nyankomne personer under integrationsloven, i beskaftigelse eller uddannelse i

perioden 1999-2007.

Meget god God Middel Darlig Meget darlig
Allergd Albertslund Brgndby Assens Draggr*
Ballerup Bornholm Fredensborg Bogense Faxe
Billund* Faaborg-Midtfyn Gladsaxe Brgnderslev- Frederiksberg*
Dronninglund
Egedal Glostrup Helsinggr Esbjerg Haderslev
Frederikshavn* Gribskov Herning Favrskov Langeland*
Frederikssund Guldborgsund Holstebro Fredericia Lemvig*
Greve Herlev Hvidovre Furesg Lolland*
Halsnaes* Kerteminde Ikast-Brande Gentofte Lyngby-Taarbak
Hedensted* Middelfart Kalundborg Holbaek Mariagerfjord
Hillergd Odder Kgbenhavn Kolding Nyborg*
Hjorring Ringsted Koge Lejre Odsherred*
Horsens* Roskilde Naestved Morsg Ringkgbing-Skjern
Hgje-Taastrup* Rudersdal Rebild Norddjurs Skive*
Hgrsholm* Redovre Stevns Odense Sorg*
Ishgj* Silkeborg Struer Randers Svendborg
Jammerbugt Slagelse Varde Solrgd Tender*
Skanderborg Sgnderborg Vesthimmerland Syddjurs Viborg
Tarnby* Vejen Vordingborg Thisted Arhus
Vallensbak* Vejle Abenra Aalborg

Kilde: Benchmarkinganalyse af integrationen i kommunerne malt ved udlandinges beskaftigelse, 1999-2007, AKF, januar 2009.
* markerer de ti hurtigste og de ti langsomste kommuner i kategorierne meget god og meget darlig.

Den fglgende boks, beskriver hovedtraekkene i kommunens integrationspolitik.
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Boks 3: Aalborg Kommunes integrationspolitik

Aalborg Kommunes Integrationspolitik er udarbejdet i 2005 og skal ses som et udtryk for Aalborg
Kommunes holdninger og veerdier i indsatsen. Den skal synligggre indsatsen overfor borgerne, samt
sgrge for at de forskellige forvaltninger arbejder i samme retning (Aalborg Kommune 2005:3).

Malet for integrationsindsatsen er at alle deltager og bidrager aktivt til samfundet, ogsa personer med
anden etnisk baggrund end dansk, hvilket fordrer en tvaerfaglig indsats af kommunen.

Malet for arbejdsmarkedspolitikken i Aalborg Kommune er, at flest mulige borgere deltager aktivt pa
arbejdsmarkedet, hvor der i forhold til flygtninge og indvandrere, er saerlige problemstillinger, ved at en
stor gruppe af kommunens flygtninge har en kulturel, uddannelsesmaessig eller erhvervsmaessig
baggrund som g@r det sveert at indga pa det danske arbejdsmarked (Aalborg Kommune 2005:4).

Man har i indsatsen fokus pa hurtigt at fa folk i arbejde eller uddannelse og det er vigtigt at kommunens
hjeelp giver den kortest mulige vej til selvforsgrgelse, samt at den enkelte aktivt, via forskellige
aktiverings- og uddannelsestilbud, arbejder pa at forbedre sin mulighed for at komme i job.

Et andet fokus er pa danskuddannelse som igen fremmer ens mulighed for at indtreede pa
arbejdsmarkedet.

Fokus er ogsa pa at veere aktiv i forhold til at skabe forstaelse for flygtninge og indvandrere pa de
danske arbejdspladser, samt fa dem til at tage stilling til integration af medarbejdere med anden etnisk
baggrund end dansk (Aalborg Kommune 2005:11-12).

| forhold til integrationspolitikken siger Informant 1 at den er ved at have nogle ar pa bagen og Informant 3
siger at den er ord pa et stykke papir. Der er altsa ikke noget der alligevel tyder pa at man forholder sig til
og indretter sig efter de principper der beskrives i politikken, hvorfor denne kan have en symbolsk effekt og
reelt set ikke spiller en rolle, i forhold til veerdidannelse eller prioritering af indsatsen. Sa selvom
integrationspolitikken af AKF og ministeriet, beskrives som en faktor der kan have positiv betydning for
succes pa integrationsomradet, er det ikke sikkert at dette er tilfaeldet i Aalborg Kommune.

6.3.1. Organisation

Aalborg Kommunes Jobcenter er organiseret sadledes at man har fire geografisk afgraensede Jobcentre —
Jobcenter Nord, Jobcenter Sydvest, Jobcenter @st, Jobcenter Centrum. Der ud over er der tre
specialafdelinger — Jobcenter Integration, Jobcenter Unge og Job og vejledning som tager sig af de
arbejdsmarkedsparate som kan vaere dagpenge- og kontanthjalpsmodtager der vurderes at veere
arbejdsmarkedsparate.

Over disse centre er et felles sekretariat, med ca. 15 ansatte, samt en Jobcenterchef og en
Sekretariatsleder, hvorfra Jobcentrene ledes og det er ogsa fra sekretariatet man er opmaerksom p3
hvordan kommunen performer, i forhold til andre kommuner og andre Jobcentre (Informant 1).

| nedenstaende boks beskrives Jobcenter Integrations rolle.
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Boks 4: Jobcenter Integration

Aalborg Kommune har en selvsteendig afdeling af Jobcenteret som hedder Jobcenter Integration, hvor
ansvaret for flygtninge og indvandrere som er omfattet af Integrationsloven, eller som har szerlige
behov, er placeret. Det vil sdledes veere denne del af kommunen der er genstand for undersggelsen.

De borgere der kommer pa Jobcenter Integration, er borgere med anden etnisk oprindelse end dansk,
bade flygtninge og indvandrere, familiesammenfgrte og efterkommere, som har sarlige behov i
forbindelse med at fa arbejde, komme i uddannelse og ellers integreres i det danske samfund. Borgere
med anden etnisk oprindelse end dansk som vurderes at vaere arbejdsmarkedsparate, kan henvises til
Jobcenter Job og Vejledning, hvor man ikke har szrlige kompetencer indenfor integration, men i stedet
fokuserer pa at fa borgere i arbejde sa hurtigt som muligt. Borgere som er omfattet integrationsloven
kommer ogsa til Jobcenter Integration.

6.3.2. Informanterne

Der er foretaget interviews med fire personer pa tre forskellige niveauer i Aalborg Kommunes Jobcenter,
hvoraf tre informanter arbejder i Jobcenter Integration.

Informant 1 som repraesenterer jobcenterets gverste ledelse, er ansat i Jobcentersekretariatet, hvor
personen bl.a. tilretteleegger indsatsen pa de forskellige omrader i Jobcenteret, deltager i
udviklingsarbejdet og foretager malinger og kontrol pa integrationsomradet. Informant 1 har stort indblik i
hvordan kommunen har tilrettelagt integrationsindsatsen, hvordan man udvikler sig og de politiske forhold
pa omradet, sasom lovgivningen, refusionssatser og styring.

Informant 2 er teamleder i Jobcenter Integration og har derfor en mellemlederstilling. Denne informant er i
forbindelse med Jobcenterchefens fravaer, dennes stedfortraeder, hvorfor informanten ikke bare har en
praktisk viden om hvordan man arbejder med benchmarking og sammenligninger, men ogsa har indblik i
det politiske niveau, selvom informantens arbejde bunder i praktisk erfaring og derfor har en socialfaglig
tilgang til indsatsen.

Informant 3 er socialradgiver og har ansvar for alt det formelle i forbindelse med behandling af en sag. Det
omfatter bevillinger, indledende samtaler og at vaere tovholder pa hele indsatsen vedrgrende den enkelte
borger, samt at lovgivningskravene overholdes og data registreres.

Informant 4 er jobkonsulent og overtager sagsbehandlingen nar en borger er klar til at komme i praktik,
eller pa arbejdsmarkedet. Jobkonsulenten har kontakten til virksomhederne og skal matche borgeren med
virksomhederne.
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6.4. Effekterne af at anvende benchmarking pa integrationsomradet

| de fglgende afsnit analyseres interviewene, hvor der identificeres indikatorer pa de forskellige effekter der
kan opsta, som fglge af anvendelsen af benchmarking. Meningen var at opbygge denne analysedel
systematisk, ved at der fgrst identificeres indikatorer pa tilsigtede effekter, herefter utilsigtede og slutteligt
en diskussion af hvorvidt benchmarking er symbolsk. Det har dog vist sig gennem den viden der er opnaet,
at situationen i Aalborg Kommune, er anderledes end forventet, hvorfor det ikke laengere virker logisk at
opbygge analysen pa ovenstaende made. Aalborg Kommune anvender ikke benchmarking i sezerlig
udstraekning pa integrationsomradet, hvorfor det ikke er muligt at identificere indikatorer pa alle
effekterne af anvendelsen, men i stedet fokuseres pa hvorfor man ikke anvender benchmarking og de data
der foreligger til sammenligning, for at identificere arsagen til den symbolske effekt.

Denne del af analysen indledes med en diskussion af sammenszetningen af flygtninge og indvandrere i
Aalborg Kommune, samt situationen i kommunen, ud fra dels ledelsens og dels sagsbehandlernes
synspunkter. Herefter ses der efter indikatorer pa effekter af anvendelsen af benchmarking og slutteligt
diskuteres om der er tale om reelle effekter, eller symbolsk anvendelse.

6.4.1. Situationen i Aalborg Kommune

Fra ledelsens side gnsker man at anvende sammenligninger til at forbedre indsatsen, men man anser ikke
de data der indsamles af bl.a. Jobindsats, for gode nok til at danne et billede af kommunens reelle indsats
og desuden mener man ikke at kommunerne er sammenlignelige, fordi sammensaetningen af flygtninge og
indvandrere er unik. Ikke bare i forholdet mellem andelen af flygtninge og indvandrere, men det har ogsa
stor betydning for integrationen, hvor de kommer fra.

En stor del af de flygtninge og indvandrere som Aalborg tidligere har modtaget, kommer med en kultur der
kan ggre dem meget sveere at integrere pa det danske arbejdsmarked, dog siger Informant 1, at
indvandringsmgnsteret har sendret sig, hvilket sammenholdt med at Aalborg Kommune ikke modtager nye
kvoteflygtninge, betyder at det i dag, er

”...velfungerende, veluddannede vesterleendinge der kommer og modtager danskundervisning, eller
veluddannede indere...” (Informant 1)

der kommer til Aalborg. Dette kan betyde at det er nemmere at integrere dem péa arbejdsmarkedet i dag. |
forbindelse med dette antydes ogsd en uoverensstemmelse i det informanten siger, for hvis man ikke har
ret mange sager mere og i hgjere grad modtager velfungerende indvandrere, hvorfor bruger man sa stadig
som argument for at have sveert ved at integrere indvandrere, at man har en stor del som kommer fra f.eks.
Somalia, der er en svaer gruppe at integrere. Derfor kan det tolkes som om man prgver at komme med
undskyldninger for hvorfor man ikke anvender de data der er indsamlet og de benchmarkingundersggelser
der er lavet. Et andet citat som kan indikere dette er:

"Vi far ikke nogle mdlinger i forhold til vores integrationsindsats. | gvrigt er min oplevelse, ndr jeg har siddet
og trukket data pG herkomst, i Jobindsats, at der er ret stor usikkerhed i de tal tror jeg” (Informant 1).
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Her ses ogsa at man ikke mener man sammenlignes pa sin indsats pa integrationsomradet, men alligevel er
det relevant at naevne at hvis man forsgger det ud fra de foreliggende data, sa far man ikke et sandt
resultat.

Dette gnskes i de fglgende afsnit undersggt, vha. forskellige data som siger noget om Aalborg kommunes
andel af udlaendinge, samt disses tilknytning til arbejdsmarkedet og grad af selvforsgrgelse.

Den f@rste tabel viser udviklingen i antallet af indvandrere og efterkommere i Aalborg Kommune, samt pa
landsbasis.

Tabel 1: Antal og andel af indvandrere og efterkommere i Aalborg Kommune og hele landet, april 2010

Befolkning | Indvandrere og efterkommere Indvandrere og efterkommeres andel af
befolkningen*

Hele landet | 5.540.241 548.039 9,89 %
Aalborg 197.702 15.324 7,75 %

*(Antal indvandrere og efterkommere/samlet befolkning)*100
Kilde: Danmarks Statistik, FOLK1

Her ses det at Aalborg kommunes andel af indvandrere og efterkommere, er lavere end pa landsplan. Dog
legger Informant 1 veegt pa at gruppen af flygtninge, indvandrere og efterkommere i Aalborg kommune,
omfatter et stort antal traumatiserede flygtninge som er meget sveaere at integrere pa det danske
arbejdsmarked. Informanten siger desuden at man i forhold til andre, saerligt de stgrre kommuner, ikke har
modtaget samme antal immigranter som er kommet for at arbejde. Dette kan have betydning for hvorvidt
kommunen far succes med at integrere flygtninge og indvandrere pa arbejdsmarkedet og i det danske
samfund (informant 1).

Den naeste tabel viser beskaeftigelsesfrekvensen for Aalborg Kommune og hele landet.

Tabel 2: Beskeeftigelsesfrekvens i Aalborg Kommune, efter herkomst og sammenlignet med hele landet,
2009

Hele landet | Aalborg

lalt 75,6 73,3
Personer med dansk oprindelse 77,7 75,2
Indvandrere fra vestlige lande 62,9 52,2
Indvandrere fra ikke-vestlige lande 54,1 51,5
Efterkommere fra vestlige lande 70,9 63,3
Efterkommere fra ikke-vestlige lande 64,6 51,6

Kilde: Danmarks Statistik, INDV1

Her ses det at Aalborg kommune generelt har lavere beskaftigelsesfrekvens, end landsgennemsnittet.
Seerligt de to grupper af indvandrere fra ikke-vestlige lande, ligger langt under landsgennemsnittet. Som det
i forbindelse med interviewene kommer frem, kan dette dog haenge sammen med den sammensaetning af
flygtninge og indvandrere der er i kommunen og ikke ngdvendigvis veaere forarsaget af kommunens indsats
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pa omradet. Dette undersgges ved hjelp af nedenstdende figur som viser antallet af personer med
oprindelse i de 10 ikke-vestlige lande der har flest personer i Danmark, i de 10 st@grste danske kommuner.

Tabel 3: Indbyggertal for de 10 stgrste kommuner, samt antal af indvandrere fra de 10 ikke-vestlige lande
med flest personer i Danmark pr. 1.4.2010

Oprindelsesland

£ 5 % E |5 |. |8 |8 § 8 : o . | E ‘E

: E2 | E |t |® |5 |§¥/ £ |g |E |E |5 |8

s a 2 = = =5 @ % & 2 @ S Z
Hele landet 5540241 | 4992202 | 59487 | 29409 | 23833 | 22271 | 20484 | 19051 | 16824 | 15333 | 13938 | 12782
Kgbenhavn 530902 415131 7991 6339 4528 1686 8509 4323 4390 3125 1004 1139
Arhus 307119 263415 4191 3318 4678 351 256 136 3804 2267 2417 1469
Aalborg 197702 182378 680 961 935 742 62 209 1034 627 753 276
Odense 188907 163665 2458 2479 2546 1558 678 488 1790 1029 2102 252
Esbjerg 115049 105451 877 652 386 952 35 176 406 162 643 122
Vejle 106603 97799 521 687 609 893 31 269 167 292 219 404
Frederiksberg 97368 81605 868 574 200 388 689 434 283 383 91 139
Randers 94828 89471 738 79 64 950 0 232 164 100 63 160
Viborg 93474 88291 80 229 57 270 10 65 180 152 273 190
Kolding 89160 81388 302 78 303 1026 7 417 592 211 348 582

*Jugoslavien omfatter bade eks-Jugoslavien og Forbundsrepublik Jugoslavien
Kilde: Danmarks Statistik - Folk1

Her ses det at Aalborg Kommune som Informant 1 ogsa giver udtryk for, har lettest ved at sammenligne sig
med Odense Kommune der ligner Aalborg mest pa antal indbyggere, men Odense Kommune har et langt
stgrre antal flygtninge og indvandrere end Aalborg Kommune, hvorfor deres udfordringer ma have en lidt
anden karakter. | forhold til Aalborg hvor personer fra de ti ikke-vestlige lande der har flest personer i
Danmark, udger ca. 3% af befolkningen, udggr samme gruppe i Odense ca. 8%. De gvrige kommuners antal
minder mere om Aalborg Kommune, end Odense Kommune, hvorfor Odense Kommune kan vaere et
ekstremt tilfelde som alle kommuner kan hente inspiration hos, i forhold til hvordan man tackler
udfordringer med flygtninge og indvandrere. Landsgennemsnittet er da ogsa ca. 4%, hvilket kan tyde pa at
Aalborg Kommune i virkeligheden er en mere typisk kommune, end antaget.

Naturligvis er det ngdvendigt at have in mente at det stgrste antal flygtninge og indvandrere fra ikke-
vestlige lande, i Aalborg Kommune, kommer fra Somalia, Libanon og Irak. Personer fra Somalia og Libanon
fremhaever Informant 1 netop som grupper der er svaere at integrere pa det danske arbejdsmarked, hvilket
ligeledes underbygger dennes pastand om at man i Aalborg har en meget besvaerlig gruppe af flygtninge og
indvandrere.

En kommune der ogsa har en seerlig stor koncentration af personer fra Somalia er Kolding Kommune. P3
trods af at Kommunen er mindre, kunne der muligvis her veere inspiration at hente, pga. den
sammenlignelige population af personer fra Somalia. | Aalborg er ca. 7% af den samlede gruppe af
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indvandrere fra Somalia, mens den i Kolding er ca. 8%. | Arhus Kommune kommer den stgrste gruppe af
personer fra de ti ikke-vestlige lande med flest personer i Danmark, fra Libanon, hvilket er en gruppe der
ogsa er stor i Aalborg, hvorfor man muligvis ogsa vil kunne sammenligne sig med Arhus omkring denne
gruppe.

En kommune som Arhus har ogs3 stgrre koncentration af personer fra bade Libanon og Somalia, end
Aalborg Kommune, hvorfor der ogsa her burde vaere mulighed for at sammenligne sig.

Aalborg Kommune har ganske vidst en unik sammensaetning af flygtninge og indvandrere, nar der ses pa
personer fra de 10 ikke-vestlige landes, andel af befolkningen. Dog burde det vaere muligt at sammenligne
sig med iszer de st@grste kommuner — Kgbenhavn, Arhus og Odense, hvor andelen af personer fra de ti ikke-
vestlige lande med flest personer i Danmark, er pa henholdsvis ca. 8% for Odense og Kgbenhavn og ca. 7%
for Arhus. Derudover burde der. hvis man oplever problemer med en gruppe fra et bestemt
oprindelsesland, vaere mulighed for at en af de andre kommuner, har en lignende andel og kan veere
relevant at sammenligne sig med. Selvom det ikke ngdvendigvis er samme antal personer, kan
procentdelen af befolkningen jo godt vaere den samme, hvorfor en kommune af en anden stgrrelse end
Aalborg, alligevel kan have samme udfordringer som Aalborg og derfor vaere relevant til sammenligning.

Udover at man i dag modtager en stgrre del veluddannede og velfungerende flygtninge og indvandrere, er
Aalborg ogsa en af de kommuner der har modtaget en bevilling fra Arbejdsmarkedsstyrelsen i en periode
over fire ar, siden 2007. Pengene skal anvendes til at anssette ekstra jobkonsulenter pa
integrationsomradet, for at man kan na malet vedrgrende flygtninge/indvandrere, i beskaeftigelsesplan
2011 (Informant 1). Dette kan ogsa betyde at man far stgrre succes med integrationen, nar der er flere
ressourcer til radighed. | Aalborg Kommune er pengene ikke bare gaet til konsulenter, men ogsa radgivere
(Informant 3). Pa landsplan har en reekke kommuner modtaget denne stgtte og man bliver naturligvis malt
pa indsatsen og det ville vaere oplagt at sammenligne kommunernes indsats, for at se hvem der far mest ud
af pengene. Til det siger Informant 1:

"Men altsd, det er slet ikke noget — Vi bliver ikke mdlt voldsomt pd det syntes jeg. Vi mgdes engang imellem,
en til to gange om dret, med de andre kommuner og hvor arbejdsmarkedsstyrelsen eller KABI eller nogle
andre bliver inviteret til at sidde for bordenden og ligesom vaere mgdestyrer, hvor vi ligesom snakker om —
hvordan star det til?” (Informant 1).

Der er altsa ikke noget der tyder pa at man sammenlignes pa indsatsen, ej heller fgler det som kontrol at
der males pa indsatsen.

Desuden siger informanten:

"Jeg oplever egentlig ndr vi bliver givet sddan en pose penge til sddan nogle indsatser, sG saetter de
selvfalgelig nogle madl, ligesom vi ogsa selv arbejder med nogle mal, men altsa der er lige sG meget fokus —
man kan let redeggre for hvis det ikke lige gar som man havde planlagt” (Informant 1),

hvilket ogsa kan indikere at man ikke oplever at der er hgje forventninger til resultaterne af indsatsen,
heller ikke selvom man har givet ekstra stgtte til omradet. Der kan altsa ogsa veere mangel pa motivation til
at seette hgje krav til sig selv, nar der ikke bliver gjort det fra ministeriet og Arbejdsmarkedsstyrelsen.
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En faktor som kan have betydning for anvendelsen af benchmarking og andre former for styring der bygger
pa malinger af resultater, er IT-systemet. Bade Informant 1 og Informant 3, papeger IT-systemet som en
faktor der har betydning for brugen af maling og sammenligning. Kommunerne bruger normalt enten
KMD’s system OPERA eller Workbase, men Aalborg Kommune er den eneste tilbage i Danmark der bruger
deres eget system. Man vil fgrst sidst pa aret fa indfgrt Workbase i Aalborg Kommune og informanterne
mener at man sa vil fa bedre muligheder for at male og sammenligne. Det kan ses som et problem at man
er isoleret pa den made, i forhold til de gvrige kommuner, fordi man ikke har samme muligheder for at
udnytte de muligheder der ligger i anvendelsen af IT.

6.4.1.1. Omfanget og anvendelsen af benchmarking
Informant 1 siger:

”...nu lige i forhold til integration som jeg ved du har en interesse i, der er det sddan set lidt begraenset
syntes jeg egentlig, hvor meget vi benchmarker, ogsd i forhold til andre, men der er jo andre omrdder hvor
man kan sige integration jo ogsa er en del af, hvor vi er ret opmaerksomme. Altsd, det der jo egentlig er lidt
sjovt mdske, det er at vi ikke bliver benchmarket ret meget, altsd vi bliver ikke mdlt ret meget, i forhold til
hvor mange vi faktisk far i arbejde. Vi bliver mal meget i forhold til nogle procesmal kan man sige. Bliver folk
aktiveret rettidigt? Fdr de deres kontaktsamtale, Jobsamtale som det hedder nu, til rette tid? Og det mdler
vi jo pa. Det gar vi dels selv herinde og sa er der jo den Jobindsats hjemmeside, som du sikkert ogsd kender,
der er sddan kernen i det her mdle/sammenligningssystem som jo ogsa gar op. Sagen er sa den, at vi syntes
at Jobindsats har en hel del mangler” (Informant 1).

Informant 1 mener sdledes ikke at man bliver sammenlignet pa hvor mange man far i arbejde og
uddannelse og hvor mange der er selvforsgrgende. | og med at der foreligger undersggelser om netop det,
kan dette indikere at det ikke er noget der prioriteres. | stedet er det rettidigheden der er i fokus. Dette kan
veere fordi rettidigheden er bestemmende for hvor stor refusion kommunen far fra staten (Informant 1) og
derfor er der hertil knyttet et gkonomisk incitament.

Utilfredsheden med Jobindsats bunder ifglge Informant 1, i at systemet ikke kan tage hgjde for fritagelser
af forskellig art (Informant 1), men det kan ogsa skyldes at kommunen ikke performer saerlig godt pa de
omrader. Dette kan tolkes ved at sammenholde med Informant 3’s udtalelser om at man i Aalborg
Kommune, har en tendens til at pakke folk ind i vat, ungdvendigt leenge (Informant 3), hvorved borgere
fritages for aktivering mv., i en periode. Altsa kan det vaere udtryk for at man i Aalborg fritager folk i hgjere
grad end andre steder og gnsker at Jobindsats tager hgjde for disse, for at kommunen kan se mere
succesfuld ud, end den er.

En beretning til Statsrevisorerne om kommunernes beskaeftigelsesindsats overfor
kontanthjalpsmodtagere, understgtter det Informant 1 siger om at Jobindsats ikke korrigerer for
fritagelser for aktivering og i beretningen uddybes at en arsag til den store spredning i rettidig aktivering
der er mellem kommunerne, kan vaere at der er stor forskel pa andelen af ledige, jobcentrene fritager. Den
gennemsnitlige andel af fritagne kontanthjelpsmodtagere i undersggelsen er 25 %, men tallet svinger fra
12 % til 45 % mellem jobcentrene. Man naevner efterfglgende at jobcentre med en hgj andel fritagne
ledige, fremstar med en lav rettidighed i aktiveringstilbud, fordi en stgrre del af kontanthjeelpsmodtagerne
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er fritaget og derfor ikke har faet tilbud om aktivering (Rigsrevisionen 2009:12). Noget tyder altsa pa at man
ogsa fra Rigsrevisionens side er blevet opmaerksom pa at det kan vaere en fordel for kommunerne at fritage
borgere, for at kunne hente refusioner.

Nar det gaelder rettidigheden og den store fokus pa at den skal overholdes, er der noget der tyder pa at
kulturen i Jobcenter Integration, ikke arbejder godt sammen med de forventninger man har fra
sekretariatet, hvor Informant 1 siger:

”...da der kom de der refusionsregler, der begyndte vi herindefra, at lave nogle hard core kontrolsystemer.
Det havde vi jo ikke f@r...” (Informant 1)

0g

”...for vi er jo ogsa ngd til at prioritere de ting der for alvor betyder noget for indsatsen og for vores egen
gkonomi. Det er der vi far daekket vores ressourcer ikke” (Informant 1).

Som naermest modpol til dette siger Informant 3 om fokus pa rettidigheden og refusionssatser:

"Men ledelsen italesaetter det her i huset som sddan noget lidt et ngdvendigt onde. Det bliver brugt som,
det er ogsa lidt dndssvagt at vi skal det her, men det skal vi altsa agtigt og de kollegaer der har vaeret her
for kommunalreformen, de er fuldstaendig sddan helt overfor det. De syntes simpelthen det er det veaerste
der er opstdet og hvis det bliver overskredet, sG — NG ja det kan vi ikke tage os af og det er alts en helt
anden tilgang til det, end der er behov for hvis man skal nogen steder hen med det her” (Informant 3).

Dette viser at man i Jobcenter Integration, har en helt anden indstilling til at blive vurderet pa hvor god man
er til at overholde rettidigheden og det ser ud til at den lokale ledelse i Jobcenter Integration og de
sagsbehandlere der har veeret laenge i faget, om ikke modarbejder, sa haemmer implementeringen af
malinger, ogsa pa noget sa vigtigt som rettidigheden der er afggrende for hvor mange penge man tjener.
Teamlederen i Jobcenter Integration forklarer det med at der i den faglighed man som socialradgiver har,
ogsa ligger nogle vardier om hvordan man behandler mennesker og hvad der er vigtigt at prioritere.
Kulturen i Jobcenter Integration, ser altsa ud til at have fokus pa noget andet end det den gverste ledelse
forventer. Informant 3 forklarer at det er fordi man i Aalborg Kommune

”...har et menneskesyn, som man sa fint kalder det” (Informant 3),

hvormed man i hgjere grad ligger veegt pa andre aspekter af et menneskes liv og integration, end
vigtigheden i at fa et arbejde. Informant 3 forklarer forskellen mellem det den gverste ledelse gnsker fokus
pa og det man i Jobcenter Integration fokuserer p3, sdledes:

"Hvor man i Aalborg meget mere, har en tendens til at sige, jamen nu lader vi dig ga et par dr, hvor du kun
gar pad sprogskole. SG glemmer man arbejdsdelen af det og det ggr man mdske ogsd, fordi man taenker ikke
pa det der med at det faktisk er meningen med vores indsats, at vi skal fa folk i arbejde. Det er nummer et.
Og integration kommer som nummer to. Selvom vi hedder Jobcenter Integration. Men arbejde det er
nummer et. Man kan veere enig eller uenig politisk, i at arbejde er Igsningen pa alle problemer. Det mener
jeg som socialrddgiver ikke det er, men det er nu engang sddan vores system det er skruet sammen. Sa er
det ogsd det vi skal ga efter. Men det ggr vi ikke her. Vi modarbejder det. Sa i stedet for at satse pa det som
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er nummer et, s bruger vi andenprioriteten som nummer et. Det kommer sa i anden raekke om folk de far
arbejde. Det er i hvert fald sddan jeg oplever det. Og derfor bruger vi selvfglgelig ikke et mdleredskab der
ligger der, for det er ikke i trdd med ledelsens — hvad kan man kalde det, veerdier og visioner, eller hvad det
nu er. Den lokale ledelse. Den overordnede ledelse har et fuldstaendig andet syn pa det. Det er to forskellige
verdener, ngr man hgrer de her to forskellige ledelser tale” (Informant 3).

De foregaende tre citater beskriver godt den dekobling der ser ud til at veere mellem for det fgrste hvad
man fra ministeriet ligger vaegt pa, nemlig arbejde som integration og for det andet hvad man fra ledelsens
og sekretariatets side fokuserer pa, nemlig rettidigheden og de vaerdier man arbejder efter i Jobcenter
Integration som ikke prioriterer hverken beskaeftigelse eller rettidighed hgjest. Dette er et helt centralt
problem i forhold til om Aalborg Kommune kan fa succes med sin integrationsindsats.

Som informanten ogsa hentyder, er der en vis logik i at man ikke gnsker at anvende et styringsredskab som
benchmarking, nar man ikke har tilrettelagt sin indsats efter de kriterier man males og sammenlignes pa.

Informant 4 forklarer hvordan det ogsa kan have konsekvenser for borgeren at man flytter fokus vaek fra
arbejde som fgrsteprioritet, fordi det med sammenligninger ogsa ville veaere muligt at motivere
sagsbehandlere og jobkonsulenter til at fa borgerne hurtigere pa arbejdsmarkedet. Informant 4 siger:

"Eller hvis vi fik en gang i mellem, et los i r@ven, sG kunne det ogsd godt veere vi var lidt hurtigere til at f&
nogle ting sat i gang, sGdan at de her mennesker ikke bare gdr og bliver syltet. Fordi, det er jo heller ikke
seerligt menneskeligt, hvis man i god tro gdr og sylter dem egentlig, i stedet for at fG dem sparket ud i
noget” (Informant 4).

Man risikerer altsa i nogle tilfeelde, at tage arbejdslysten fra borgeren, hvis man ikke har fokus pa arbejde i
indsatsen. Det er altsa ikke bare kommunekassen det gar ud over, men ogsa borgeren, hvilket ogsa kunne
veere en grund til at bruge sammenligninger til at motivere medarbejderne, til at fa borgerne pa
arbejdsmarkedet, safremt de er klar til det naturligvis.

| Aalborg Kommune anvender man ifglge informant 1, sammenligninger internt i kommunen, mellem de
forskellige afdelinger, fordi man som naevnt, ikke er tilfreds med de data Jobindsats indsamler. Informant 1
siger bl.a. om hvorvidt man sammenligner sig med andre kommuner og Jobcentre:

"Vi sidder ikke og laver jaevnlige mdlinger af hvordan vi ligger i forhold til vores klynge (Kommuner som
vurderes at vaere sammenlignelige med Aalborg red.) f.eks., fordi vi syntes ikke vi kan bruge det til ret
meget. Sa det haenger vi os ikke sG voldsomt meget i. Vi g@r det internt og sG ggr vi det jo i seerlig grad, i
forhold til ndr der er refusion pa spil” (Informant 1)

Derudover siger informanten:

”Sa der laver vi en intern benchmark som vi nok egentlig laegger mere vaegt pd, end vi laegger vaegt pd hvor
vi er i forhold til de andre kommuner og Jobcentre, fordi det ikke har den store interesse for os, dybest set.
Altsa, det kan have interesse...” (Informant 1)

| forhold til AKF’s undersggelser siger Informant 1, at data ofte er sa gamle at det er begranset hvad man
kan bruge dem til, fordi ens sagsstamme forandrer sig (Informant 1). Til anvendelsen af en anden
benchmarking af kommunerne som foretages af beskaeftigelsesregionen, siger Informant 1:
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”..En gang om mdneden, en gang hver anden, tredje mdned, kommer der en mail fra
Beskeeftigelsesregionen. Hvor de egentlig har sammenlignet, de har faktisk bare taget Jobindsats-tallene og
sd sammenlignet kommunerne i Beskaftigelsesregion Nordjylland og der kigger vi selvfalgelig pG hvor vi
ligger, men vores kommune er s markant anderledes end alle de andre kommuner her i Nordjylland, dels
erhvervssammensaetningen” (Informant 1),

hvilket indikerer at man ikke mener nogen af de tilgeengelige benchmarkingundersggelser er relevante at
anvende for Aalborg Kommune.

Informant 1 fortzeller at den kommune man bedst kan sammenligne sig med, er Odense Kommune, fordi
man her har om end en meget stgrre koncentration af flygtninge/indvandrere og stgrre udfordringer med
integrationen, sa en nogenlunde sammenlignelig sammensatning af flygtninge/indvandrere med Aalborg
Kommunes gruppe, end andre kommuner.

At man ikke mener man er sammenlignelig med andre kommuner, end evt. Odense, kan betyde at man ikke
opnar et konkurrenceelement mellem kommunerne om at vaere bedst, i hvert fald ikke i Aalborg
Kommune.

De interne benchmarkingundersggelser, foregar ved at man i sekretariatet, laver nogle udtraek fra IT-
systemet, en gang om maneden som sendes ud til lederne i de forskellige afdelinger. | forbindelse med at
disse sammenligninger sendes til lederne i de enkelte centre, angives der ved de sager hvor borgeren ikke
har faet et rettidigt tilbud, den ansvarlige sagsbehandlers navn og det er sa op til den enkelte leder at sgrge
for at sagsbehandleren forholder sig til det (Informant 1). | forbindelse med dette siger Informant 3:

"Lige i gjeblikket der gdr cheferne rundt med lister med ting, hvor lovens regler om rettidighed de ikke er
overholdt” (Informant 3),

hvilket henviser til de sager hvor lederne af sekretariatet, far bud pa fra sekretariatet, at undersgge hvorfor
rettidigheden ikke er overholdt. Dette opleves af Informant 3 pa fglgende made:

”Det er ikke vendt positivt i Aalborg Kommune. Det bliver vendt negativt og ndr vi gar noget forkert, sa far vi
smaek og vi far ikke, fra min stol, ros for at g@re noget godt” (Informant 3).

Dette kan indikere at den kontrol der foregar opleves negativt. Det lyder ikke til at man laerer noget af det,
eller pa nogen made bruger det til at sammenligne sig med andre, hverken kolleger eller afdelinger. Heller
ikke internt ser det altsa ud til at man opnar et konkurrenceelement mellem sagsbehandlerne, om at vaere
bedst.

Sammenligningerne af de forskellige afdelinger og malingerne fra Jobindsats ser sagsbehandlerne ikke.
Informant 3 svarer pa spgrgsmalet om hvorvidt de ser disse sammenligninger:

"Ingenting. Vi far — ledelsen siger nogle gange: Det gdr godt, men det er jo ikke meget konkret kan man
sige. Det vil veere mere motiverende for mig at blive malt, men det kommer jo an pa hvilken person man er.
Nogen kan ikke lide det. PG nogen har det den modsatte effekt” (Informant 3).

Pa samme spgrgsmal svarer Informant 4:
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"Ja altsd nu er jeg jo sG forholdsvis ret ny. Jeg startede f@rst i marts. SG jeg har faktisk slet ikke opdaget
egentlig at blive mdlt pG nogen madde. Jeg regner da egentlig nok med at vi bliver mdlt, men det er ikke
noget jeg har set. Hverken pa positiv eller negativ plan” (Informant 4).

Dette viser altsa at man er parat til at lade maling og sammenligning indga i styringen, fra sagsbehandlernes
side, men at der et sted mellem sekretariatet som ogsa gerne anvender sammenligninger og
sagsbehandlerne, gar noget tabt.

Informant 3 beskriver det saledes:

"I Aalborg Kommune er det meget lidt som sddan, vi bliver mdlt. | hvert fald der traenger igennem pad vores
niveau. Det kan godt vaere de gerne vil det oppefra, men det kommer ikke igennem” (Informant 3).

Informanten siger ogsa om forholdet mellem den gverste ledelse og ledelsen i Jobcenter Integration at

”..de har to fuldstaendig forskellige agendaer. To forskellige dagsordener. Derovre (sekretariatet red.)
teenker de meget i tallene, her har man holdningen, det bliver ogsd tit meldt ud, det kan godt veaere
lovgivningen siger at vi skal ggre sddan her, men det syntes vi ikke er menneskeligt fair, sG derfor ga@r vi det
ikke. Vi ggr det sa langt som vi er tvunget til, men derudover sd forsgger vi bare at overholde — sG man har
ikke fokus — altsa hvis man skal sige det hdrdt, sa sidder man stadig her i huset, fast i hvordan det var fgr
Jobcentrene blev oprettet” (Informant 3).

Og desuden beskriver Informanten hvordan mange af de sagsbehandlere der har arbejdet i faget fgr
Kommunalreformen (som tradte i kraft 1.1.2007), stadig ikke har accepteret opsplitningen af det sociale og
det jobmaessige aspekt af integrationen, hvilket betyder at

”...der er sGdan en modvilje her i huset, mod den organisation vi sidder i og det ggr det jo svaert og det
betyder at Informant 1 (navn er fjernet for at bevare informantens anonymitet red.) kan snakke nok sd
meget om det her, men det slar aldrig nogensinde igennem, for hverken ledelsen eller medarbejderne syntes
det er en god idé og derfor sadan set er glade for at det ikke kommer ned til os jo” (Informant 3).

Dette forklarer teamlederen i Jobcenter Integration, med at man ikke gnsker at sammenligninger pa den
made, skal indga i styringen. Forstaet som, at man ikke gnsker at anvende tal og statistik til at bedgmme og
udvikle sin indsats. | stedet har man indfgrt en makkerskabsordning, hvor sagsbehandlerne kan hj=lpe og
stgtte hinanden med de enkelte sager og desuden diskuterer man sager pa mgder en gang om ugen, eller
hver fjortende dag. P4 den made fokuserer man pa sammenligningerne internt mellem sagsbehandlerne,
med fokus pa dialog og faglighed.

Der antydes en dekobling mellem det man fra ledelsens og sekretariatets side gnsker og det mellemlederne
arbejder ud fra. Det pa trods af at de sagsbehandlere der interviewes, ligesom ledelsen, gerne vil have at
malinger og sammenligninger indgar i styringen.

Som informant 3 siger, sa er hverken ledelsen i Jobcenter integration, eller sagsbehandlere der har veeret i
faget en arraekke, interesserede i at bliver malt eller sammenlignet fra centralt hold. Informant 3 siger:

"F.eks. ndr jeg sidder og diskuterer det her med mine kolleger. Jeg kan slet ikke komme igennem med at det
her kan ses som noget positivt. Tvaertimod. De opfatter det som noget negativt, hvorimod det er
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motiverende for mig at jeg kan se et eller andet sted — na det gjorde du godt, det gjorde du ddrligt. Men det
er meget offentligt taenker jeg” (Informant 3).

Et andet citat som beskriver hvordan en del af ledelsen i Jobcenter Integration og mange sagsbehandlere
ikke gnsker at disse instrumenter anvendes, fordi det opfattes som kontrol, illustreres ved det Informant 3
siger om anvendelsen af benchmarking:

”Men tendensen — eller holdningen her i huset, er meget, hvad hedder sGdan noget, negativt stemt overfor
det her system, fordi det bliver betragtet som kontrol. Hver gang en borger udebliver, kommer fem minutter
for sent til en samtale, sG seetter vi en kaempe papirmglle i gang. Vi skal registrere sa
Arbejdsmarkedsstyrelsen kan se, vi skal lave en radighedsvurdering pd den her borger osv.. Det er folk pisse
sure over. Min indstilling er, jamen sadan er reglerne, sG ma vi ggre sGdan, uanset om det nytter noget eller
ej. Hvis folk nu f.eks. i Aalborg Kommune, ikke registrerer tingene i Arbejdsmarkedsstyrelsens system, fordi
man syntes det er sG dndssvagt, sG kommer Aalborg Kommune ogsa til at se forkert ud, fordi vi ligger vaegt
pd noget andet” (Informant 3).

Der er heller ikke noget der tyder pa at man i Jobcenter Integration, selv har taget initiativ til at
sammenligne sig med andre, eller for den sags skyld pa anden made, evaluere sin indsats. Informant 3
svarer pa spgrgsmalet om hvorvidt man, nu hvor man har fokus pa den sociale del, sa selv initierer
evalueringer eller lignende, af brugernes opfattelse:

"lkke det fjerneste. Der er ikke nogen — Der mangler virkelig systematisk opsamling, af en eller anden form
for tilfredshedsundersggelse, eller what ever man nu vil ggre. Jeg ved det simpelthen ikke hvordan man
skulle ggre det, men der er ikke nogen som helst form for — det baserer sig sGdan pd fornemmelser i stedet
for, fra ledelsen” (Informant 3).

Altsa er det ledelsens fornemmelser der ser ud til at afggre hvorvidt indsatsen er tilfredsstillende og ikke
rettidighed, hvor mange der kommer i arbejde, eller hvordan man performer i forhold til andre kommuner,
hvilket ellers er det der fra den gverste ledelse og fra Ministeriet, er et gnske om, skal veere det der bruges
til at vurdere kommunernes indsats. Informanten giver samtidig udtryk for at dette muligvis ikke er
hensigtsmaessigt i et system hvor man

”...bliver mdlt pd noget andet. Der bliver ikke malt pd mavefornemmelsen. Der bliver vi mdlt pd, konkret,
virker det vi ggr? Her er det ikke ngdvendigvis om det virker det vi ggr, men mere om det fgles godt at ggre
det” (Informant 3).

Informant 4 giver udtryk for et gnske om at der anvendes maling, ikke bare for egen skyld, men ogsa for
organisationen, sa man kan se hvordan man performer. Informanten siger:

”"Man kan jo sige det pd den mdde, at hvis ikke man mdler og ser pG hvor man er kommet til, jamen saG ved
man heller aldrig hvor langt man er ndet. SG ved man jo aldrig om man ggr sine ting ordentligt. Sa jeg
syntes da der skal veere en eller anden form for mdling helt klart” (Informant 4).

Det kan altsa tyde pa at man er villig til at blive malt og egentlig er interesseret i at have noget at forholde
sig til s3 man ikke arbejder i blinde, men det ma i sidste ende vaere den gverste ledelse og derfor
sekretariatets ansvar, at mellemledelsen i Jobcenter Integration, samarbejder omkring implementeringen
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af disse redskaber og at man har de redskaber der skal til. F.eks. et IT-system der understgtter disse
styringsredskaber.

Informant 1 mener at man med de interne benchmarkingundersggelser, forsgger at opna laering ved at
man med udgangspunkt i sammenligningerne, far den enkelte leder til at evaluere indsatsen og finde ud af
hvor man kan forbedre sig. Informanten svarer pa spgrgsmalet om hvorvidt de interne sammenligninger
anvendes til at identificere hvor man kan forbedre sig:

”...Altsa, vi vil jo gerne lidt ud over bare at lave 84% rettidighed, altsG det kan vi ikke bruge til sG meget, det
kan vi selvfglgelig godt bruge til noget, til at sige, at der er noget der halter. Men der hvor det for alvor
bliver interessant, det er at vi beder om pd de enkelte omrdder, der beder vi lederen om at lave en
opsamling — Hvad er der af leering at drage af det her? Hvorfor halter det? Hvis det evt. halter. Er der noget
vi kan ggre bedre centralt fra, eller er der noget i selv kan ggre bedre decentralt, altsa centralt sG taenker jeg
herinde fra. S pa den mdde prgver vi at uddrage noget laering sa vi kan blive bedre” (Informant 1).

Denne leering ser bare ikke ud til at na ud i de enkelte afdelinger sa alle kan leere noget af det, men som
Informant 3 siger, vedrgrende det at den centrale ledelse ikke ved at malingerne ikke nar ud til
sagsbehandlerne sd kan de jo heller ikke vide det, hvis de ikke sender nogen ud til at kontrollere det
(Informant 3).

Videre spgrges Informant 1 om man ikke ogsa kunne lzere ved at sammenligne sig med byer som Odense
eller Arhus, hvortil informanten svarer at man har en god dialog med de gvrige store byer, i det de kalder
seksby-samarbejdet, hvor de store byer mgdes i forskelligt regi, bl.a. ogsa i forbindelse med
beskaeftigelsesindsatsen. Dette skal vaere et forum for videndeling og som informanten siger

"...det er jo selvfalgelig en dialog der i et eller andet omfang er initieret af at man fra centralt hold har fokus
pd at man gerne vil sammenligne pd kryds og tvaers” (Informant 1),

hvilket altsa alligevel tyder pa at man deltager i en form for procesbenchmarking, eller i det mindste deler
viden og far ideer fra andre. Dog siger informanten videre at det kun delvist handler om at leere af hinanden
og delvist er der

”...Jo nok ogsa et element af en feelles front mod det centrale. Det skyldes jo at de andre ogsa godt kan se at
de mdlinger nogle gange er helt hen i vejret, i forhold til hvad deres interne systemer viser og det der jo kan
veere rigtig treels for os” (Informant 1).

Dette viser at man, i hvert fald i de store kommuner, er enige om at vaere utilfredse med kvaliteten af de
data der indsamles pa beskaftigelsesomradet og herunder ogsa integrationsomradet.

Herefter forklarer Informant 1 at

”...ndr situationen er den, at der mdske ikke er et problem med rettidigheden, sa er det jo helt hen i vejret at
vi i kommunerne, bliver bedt om at have voldsom meget fokus pa rettidigheden, fordi der er nogle centrale
mdlinger der ikke tager de ngdvendige forbehold der viser at det stdr skidt til med rettidigheden” (Informant
1).
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Dette kan tolkes saledes at der er andre ting der ville vaere vaesentlige at fokusere pa end rettidigheden,
men at dette ud fra de data der foreligger, er det der ser ud til at halte pa landsplan, siden det er det der
gives gkonomiske incitamenter til at forbedre. Her kan ogsa ligge en forklaring pa hvorfor man i Jobcenter
Integration ikke fokuserer i sa hgj grad pa rettidighed og hvorfor man fra ledelsen ikke g@r noget ved det —
hvis indsatsen anses for at veere tilfredsstillende.

Informant 1 mener at der er overflgdigt bureaukrati pa beskaeftigelsesomradet som kunne
afbureaukratiseres ved at

”...have lidt mere fokus pa effekter, frem for indsats” (Informant 1).

Hermed ment at man bruger mange ressourcer pa at kontrollere og registrere rettidighed, hvor man nar
man har en rammelovgivning, burde kunne give mere plads til at man som kommune selv bestemte
hvordan man udfyldte de rammer. Hvis det der far folk i arbejde i Aalborg Kommune ikke er afgjort af om
en borger far sin aktiveringssamtale en uge for sent, sa burde det maske ikke veere afggrende for om
kommunen fik refusion. Man gnsker altsa fra ledelsens side, stgrre fokus pa effekter.

Slutteligt siger Informant 1 ogsa, at man godt er klar over at man ikke bruger Jobindsats, i det omfang man
fra central side havde forventet:

"Vi decentralt, bruger ikke Jobindsats i den grad som jeg tror man havde taenkt sig centralt fra, eller jeg ved
ikke hvor meget man have taenkt sig — jo man har pakket det ind pd den made, at det er os som ma bruge
det som styring” (Informant 1),

Hvormed man ogsa indirekte indrgmmer, at man godt er klar over der ligger muligheder for styring i at
anvende de data der foreligger til benchmarking og det ma derfor vaere et bevidst valg, ikke at anvende det,
hvorfor der alligevel ogsa fra sekretariatets side, muligvis er en modvillighed mod malinger og
sammenligninger. | stedet papeger Informant 1:

"Altsd, man har jo lavet alletiders pipeline for information til folk der vil vaere kritiske, for man kan altid
finde noget der burde vaere bedre. SG pd den made bliver vi jo kontrolleret af medierne og af faglige
organisationer, ja interesseorganisationer pd arbejdsmarkedet i det hele taget, bruger jo de data. Sa der er
jo en kontrol. Jeg oplever det mere som kontrol, end som noget der er lagt ud til lzering. Det ma jeg nok
sige” (Informant 1),

Hvilket igen indikerer at man ikke gar ind for maling og sammenligninger som styring, fordi det opfattes
som kontrol af indsatsen og ikke noget man faktisk kunne blive bedre af. | Aalborg Kommune er der saledes
noget der tyder pa at de redskaber, f.eks. Jobindsats, der kan anvendes til sammenligning af kommunerne,
ikke har skabt hverken konkurrence mellem kommunerne, eller en kultur hvor man bruger det til lzring,
men i stedet opfattes det som et kontrolredskab fra den centrale enhed.

6.4.2. Effekter af at anvende benchmarking

| ovenstaende analyse og diskussion af situationen i Aalborg Kommune er det blevet klart at man ikke ser
ud til at anvende benchmarking i saerlig hgj grad, hverken internt i kommunen pa det pagaeldende omrade,
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eller eksternt med andre kommuner. Man er klar over benchmarking foregar og ledelsen har set
undersggelserne, men anvendelsen ser i hgj grad ud til at udeblive. Derfor er der heller ikke hgje
forventninger om at benchmarking har haft store effekter i Aalborg Kommune, men det er alligevel relevant
at analysere om der skulle veere opstaet effekter og hvis der ikke er det, kan anvendelsen betegnes som
symbolsk.

6.4.2.1 Tilsigtede effekter

Gennemsigtighed er en effekt af at anvende benchmarking som man i Aalborg Kommune ikke mener er
opnaet, i og med at de tal der ligger i bl.a. Jobindsats, ikke viser et sandt billede og man derfor ikke far et
praecist billede kommunernes indsats. Dog er en indikator pa gennemsigtighed at kommunerne rangordnes
og resultaterne offentligggres, hvilket sker ved AKF’s undersggelser, men disse undersggelser anvendes
ikke i Aalborg Kommune.

Som det fremkommer i ovenstaende diskussion, er der ikke noget der tyder pa at der er opstiet gget
konkurrence mellem kommunerne, i hvert fald er det ikke noget man oplever i Aalborg Kommune. Bl.a.
siger Informant 1:

”Jamen jeg syntes jo ikke det er et voldsomt stort pres i forhold til at vi skal sammenlignes og males med
andre kommuner. Det oplever jeqg faktisk ikke” (Informant 1),

hvilket viser at man ikke fgler sig presset til at performe bedre, fordi man kan se andre kommuner ggr det
bedre end en selv.

Der er heller ikke noget der tyder pa at Aalborg Kommune er blevet mere effektiv af at blive sammenlignet
med andre kommuner.

Benchmarking kan give mulighed for at fastseette realistisk resultatkrav, men dette er ikke tilfeeldet pa
beskaeftigelsesomradet og herunder beskaeftigelsesindsatsen pa integrationsomradet. Som Informant 1
siger:

"Man kan sige, der hvor der er et underligt pres, det er at man fra Arbejdsmarkedsstyrelsen side har sat
nogle madl kan man sige. Jamen i forhold til de ikke-arbejdsmarkedsparate der skal 75% have rettidigt tilbud,
for s mener man at ndr man siger 75%, sG har man taget hgjde for at der er nogle der er fritaget, for der er
nogle der er pd barsel og sygemeldte og bla bla. Og hvad baserer man det pG? Det baserer man bare pa et
skgn. AltsG her i Aalborg — Dem der er ikke-arbejdsmarkedsparate, der er op mod en tredje del der er
fritaget, sa dem kan vi ikke bruge en administrativ fritagelsesgrad pd 25% til ret meget vel, for den er ikke i
overensstemmelse med virkeligheden” (Informant 1).

Dette viser tydeligt at man ikke har brugt de data der er indsamlet, til at fastseette realistiske krav til
kommunernes indsats. Dette er ikke kommunernes skyld, men i hgjere grad Arbejdsmarkedsstyrelsen der
fastsaetter disse krav. Det kan indikere at benchmarking har symbolsk effekt, i og med at man ikke udnytter
de muligheder det giver.
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Informant 1 forteller som naevnt, at man en gang i mellem modtager en evaluering fra
Beskaeftigelsesregionen med data som er baseret pa Jobindsats, hvor kommunen sammenlignes med de
andre kommuner i Nordjylland, hvormed det kan indikeres at man anvender benchmarking til
resultatopfglgning. Problemet her er, at der er for stor forskel pa kommunerne, til at man kan anvende
denne sammenligning til noget. Hermed bliver det irrelevant at man udsender disse sammenligninger, nar
kommunerne ikke bruger dem til noget. De far en symbolsk effekt.

Benchmarking kan som styringsredskab, ideelt, veere med til at modvirke bureaukrati og fremme det
kommunale selvstyre og netop bureaukrati er noget Informant 1 giver udtryk for at man gerne vil nedszette
og man vil gerne have mere frihed til at indrette indsatsen individuelt, men det ser altsa ikke ud til man har
formaet at fa indrettet styringen sa dette reelt sker, hvilket kan indikere at benchmarking har symbolsk,
eller kontrollerende effekt.

| Aalborg Kommune anvendes interne sammenligninger til lzering, ifglge Informant 1. Noget tyder dog p3,
at den leering man gerne vil opna, ikke nar helt ud til radgiverne. Muligvis fordi der er mellemledere der
ikke er interesseret i at anvende sammenligninger, selvom det er til leering og ikke som kontrol. Leeringen
bliver derfor begraenset til en del af organisationen. Omvendt naevner informant 1 i en uformel samtale, at
man har sammenlignet sig med Odense Kommune og her faet inspiration til et aktiveringstilbud til de
svageste borgere, hvilket kan indikere at man har anvendt en sammenligning til lzering.

Samme eksempel kan indikere at man har anvendt en sammenligning til fornyelse, i og med at man har
indfgrt et nyt aktiveringstilbud. Omvendt mener man ikke at man kan sammenlignes med andre, hvorfor
der ikke er lagt op til at anvende sammenligningerne til fornyelse. Dette kan ogsa pavirkes af at de interne
sammenligninger ikke kommer hele vejen gennem organisationen.

Kvaliteten kan man ifglge Informant 1, diskutere hvad er pa integrationsomradet, for ser man pa borgernes
oplevelse af indsatsen, kan denne i hgj grad pavirkes af om man har faet de kurser man gerne vil have, eller
f.eks. er blevet frataget kontanthjalpen (Informant 1), men der er ingen indikation af at kvaliteten er gget
som fglge af sammenligninger, hverken eksternt eller internt. Omvendt kan dette vaere tilfaeldet, som fglge
af den made man i Jobcenter Integration, har en dialog om forskellige sager, hvor man henter hjalp hos
kolleger til at Igse en sag bedst muligt, men dette har ikke veeret muligt at undersgge dybere end at
teamlederen, mener disse makkerskabsordninger giver et hgjere niveau i sagsbehandlingen.

6.4.2.2. Utilsigtede effekter

Malfiksering er ikke udbredt i Aalborg Kommune, hvilket kommer til udtryk ved at man ikke fokuserer pa
de kriterier man sammenlignes pa. Der er ingen af informanterne der giver udtryk for at man fgler sig
presset til at fokusere pa bestemte kriterier og Informant 3 siger endda at ikke engang de gkonomiske
incitamenter som refusionssatser og det at koste kommunekassen penge, kan fa sagsbehandlerne til at
prioritere disse omrader. Alligevel vil man fra ledelsens side gerne have mere fokus pa rettidigheden,
selvom man ikke mener man har et problem med rettidigheden, hvilket kan vaere en indikator pa at man
alligevel gnsker at performe godt pa de omrader man males pa, men der er ikke noget der tyder pa at det
er fordi man sammenlignes pa rettidigheden, at man gnsker fokus her.
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Der er forskellige indikatorer nar det kommer til innovation. Pa den ene side har man sammenlignet sig
med Odense og implementeret et nyt aktiveringstilbud pa den baggrund, men omvendt virker det ikke som
om man i den lokale ledelse i Jobcenter Integration, har lyst til at bruge sammenligninger med andre, til at
udvikle sig. Et andet sted hvor innovationen virker h&ammet er i forhold til at man ikke er fulgt med
udviklingen, men stadig arbejder med sit eget IT-system. Dog er man alligevel klar over at man er den
eneste kommune tilbage der ikke anvender et af de to dominerende systemer og man far selv et nyt system
sidst pa aret. Alt i alt er der ikke noget der tyder pa at benchmarking haammer innovationen i Aalborg
Kommune, men det kan ogsa bunde i at man ikke anvender redskabet i seerligt omfang.

Det professionelle skgn i ledelsen af Jobcenter Integration er ikke tilsidesat, som fglge af anvendelsen af
benchmarking. Omvendt kan man siger at benchmarking har tabt til det professionelle skgn om at det ikke
er et godt redskab at anvende pa dette omrade, hvor det er vigtigt at man har borgeren i centrum og at
man opnar en bredere integration af borgeren, uden anvendelsen af sammenligninger. Man giver ogsa
udtryk for at man er bevidst om at man halter lidt efter jobmaessigt, fordi der fokuseres mere pa andre
aspekter af integrationen som ikke males.

| og med at man i meget begranset omfang anvender benchmarking, er der heller ikke noget der tyder pa
at benchmark-kriterierne, har haft en utilsigtet effekt i form af hverken forskellig tolkning, eller for mange
mal, men man kan muligvis argumentere for at der er for fa kriterier at sammenligne ud fra, i og med at
Informant 3 siger at de kriterier der males pa ikke er deekkende for den samlede integrationsindsats og man
tydeligvis arbejder ud fra andre kriterier end dem man sammenlignes pa. Omvendt vil flere kriterier i sig
selv, ikke betyde stgrre fokus pa sammenligningerne, hvorfor de fa kriterier ikke kan siges at have en effekt.

Transaktionsomkostninger kan vaere skyld i at man pa Jobindsats ikke har kunnet udregne preecise tal at
sammenligne ud fra, hvorfor anvendelsesmulighederne begraenses. Dette er dog ikke til at sige. Informant 1
naevner ikke noget der kan indikere at det har for hgje omkostninger at sammenligne sig med andre,
hvorfor denne effekt ikke er indikeret.

Der er ikke noget der tyder pa at man saetter krav til kommunerne ud fra hvor godt de har performet, heller
ikke i forhold til andre, ej heller at man forsgger at ramme nogle bestemte mal, eller na et bestemt niveau, i
forhold til de gvrige kommuner, hvorfor skraldeeffekten ikke er indikeret. | stedet argumenterer szrligt
Informant 1 for at man ikke kan sammenlignes med andre, fordi man har en unik sammensatning af
flygtninge og indvandrere.

Dgrtrinseffekten kan indikeres hvis der laegges pres pa dem der underpraesterer for at de skal na
standarden, hvilket i og for sig godt kan veere indikeret ved at man laver interne sammenligninger og pa
sagsbehandlerniveau, stilles til ansvar for sine handlinger. Der er imidlertid ikke noget der tyder pa at dette
har betydning for hvordan sagsbehandlerne indretter deres arbejde. Der er heller ikke noget pres pa
sagsbehandlerne til at nd at lukke et bestemt antal sager, eller samlet i afdelingen, na et hgjere antal end
de gvrige afdelinger. Derfor er der heller ikke noget der ser ud til at motivere sagsbehandlerne til at tilpasse
deres indsats sa de ender pa et bestemt niveau.

Manipulering kan vaere mange ting. | forhold til at have indflydelse pa fastszaettelsen af de kriterier man
sammenlignes pa siger Informant 1:
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"Nej det har vi jo ikke i forhold til den centrale side. Jobindsats f.eks., de laver jo de madlinger de syntes de
skal lave” (Informant 1),

hvilket viser at man ikke har indflydelse pa kriterierne og derfor ikke har mulighed for at manipulere disse.

Der er heller ikke indikatorer pa at man manipulerer med data. Fra sagsbehandlernes side regner man som
Informant 4 siger, nok med at man bliver malt, men i og med at man ikke er videre klar over hvor man
bliver malt og hvem man sammenlignes med, har man heller ikke mulighed for at vide pa hvilke omrader
man skulle forbedre sig eller manipulere med data, for at se mere succesfuld ud. Pa ledelsesniveau er der
ikke indikation om at man manipulerer med data. | stedet kritiserer man de data der foreligger for ikke at
veere pracise, men at tolke dette som manipulation vil veere for vagt.

Informant 4 fortzeller hvordan en kollega har fortalt om en tidligere benchmarkingundersggelse der er
foretaget:

”...der var lavet en undersggelse engang, jeg ved ikke om det var den(AKF’'s undersggelse red.), hvor der var
nogle forskellige regioner, eller kommuner, eller et eller andet som skulle — Der blev sddan en fin bog ud af
det og der blev man nemlig ogsG mdlt pa nogle forskellige ting og der havde hun sa ringet rundt, for hun
kunne simpelthen ikke forstd, da de havde fdet sddan et forelgbig resultat, der kunne hun ikke forstdr at
Aalborg Kommune 16 sa ddrligt som de gjorde. SG havde hun ringet til nogle af de andre for at hgre hvad for
nogle ting de egentlig havde lagt frem til — Og der var nemlig nogle hvor de havde sagt, jamen s havde de
nogle sager her, de var simpelthen sG umulige eller et eller andet, de var jo ikke retningsvisende for noget
som helst, sG dem havde de ikke taget med f.eks.. SG havde de nogle andre ting som de heller ikke havde
taget med. SG de havde sddan set pyntet pd resultat pd en eller anden mdde” (Informant 4).

Dette indikerer altsa at man tidligere har manipuleret med sine data, eller i hvert fald de oplysninger man
har videregivet, for at se mere succesfuld ud end man var. Det lyder dog til at det i sidste ende havde den
modsatte effekt. Hvis man er villig til at manipulere i forbindelse med en enkelt undersggelse, er man
maske godt selv klar over at ens indsats ikke er best practice, i forhold til andre kommunen og her kan ogsa
vaere en af grundene til at man ikke gnsker at anvende benchmarking i stgrre omfang.

| Aalborg Kommune prioriterer man omrader af integrations- og beskaeftigelsesindsatsen, i forhold til andre
kriterier end dem der males pa. Her er det som Informant 1 siger, ikke vigtigst at borgeren kommer i
arbejde, hvilket er det der males pa, men at det fgles som om man gg@r det rigtige for borgeren. Der er altsa
ingen indikation pa at der foregar cream skimming, tvaertimod er man helt bevidst om at man ikke
prioriterer de omrader der maéles pa.

Tidsperspektivet ser heller ikke ud til have en effekt i Aalborg Kommune, i og med at der ikke er indikatorer
pa at man tilrettelaegger arbejdet sa man topper nar der foretages malinger og sammenligninger.
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6.4.2.3. Symbolsk effekt
Der er flere indikatorer pa at benchmarking har symbolsk effekt. En indikator er som Informant 1 siger:

"Ja, men de sammenligninger bruger vi overhovedet ikke styringsmaessigt og det kan jeg sige helt sikkert,
fordi jeg er slet ikke bekendt med de sammenligninger” (Informant 1).

Man anvender ikke de sammenligninger AKF foretager til styring. Man laerer heller ikke noget af dem, fordi
man mener tallene er forzeldet og derfor ikke laengere relevante. Derfor skaber det heller ikke konkurrence
mellem kommunerne. Jobindsats bruges tildels til at se hvordan man ligger i forhold til andre, men igen er
tallene ikke preecise nok til man kan anvende dem til reel benchmarking, fordi kommunerne har en unik
sammensatning af flygtninge og indvandrere og forskellige fritagelsesgrader, som Jobindsats endnu ikke
kan korrigere for. Beskaeftigelsesregionens benchmarking af kommunerne i Nordjylland bygger pa
Jobindsats’ data, hvorfor disse heller ikke er relevante.

Man laver intern benchmarking af Jobcenterets afdelinger, men igen er der forskel pa de borgere der er
tilknyttet de forskellige centre som ggr det sveert at sammenligne, hvilket sammenholdt med at ledelsen i
Jobcenter Integration ikke ser ud til at anvende disse undersggelser til hverken at skabe konkurrence eller
leering, indikerer at ogsa disse ender med at fa symbolsk effekt. Dog kan de have en kontrollerende effekt, i
og med at den centrale ledelse i Jobcenteret og mellemlederne for den sags skyld, kan kontrollere
sagsbehandlernes indsats.

6.4.3. Hvilke effekter har benchmarking sa i Aalborg Kommune?

Der er pa trods en noget negativ indstilling til de data man sammenligner ud fra og den manglende velvilje
til benchmarking og ledelsen i Jobcenter Integration, indikatorer pa at flere af de tilsigtede effekter ved
benchmarking kan opnas. Man har faet noget ud af at sammenligne sig med Odense, hvilket kan indikere
leering og fornyelse, man opnar en vis gennemsigtighed ved at kommunerne rangordnes i forhold til hvor
mange der kommer i arbejder og uddannelse, selvom dette ikke anvendes i Aalborg Kommune. Man
forsgger fra Beskaeftigelsesregionen at lave resultatopfglgning pa baggrund af benchmarking, men dette er
heller ikke helt slaet igennem og far en mere symbolsk betydning.

Derudover er der indikatorer pa enkelte af de utilsigtede effekter. Man fokuserer meget fra ledelsens side,
pa rettidighed, men dette er ikke motiveret af benchmarking, snarere gkonomiske incitamenter. Der kan
argumenteres for at der er for fa kriterier, hvor flere kriterier maske kunne betyde at Aalborg Kommune
klarede sig godt pa nogle af kriterierne og derigennem ogsa blev villige til i hgjere grad at anvende
sammenligningerne. Der ser ud til at vaere foregdet manipulering i fortiden, i forbindelse med en
benchmarkingundersggelse, men det er ikke noget Informanterne selv har oplevet.

| det hele taget er der mange ting der peger i retning af man ikke anvender benchmarking pa
integrationsomradet i Aalborg Kommune. Man er for det fgrste ikke bevidst om hvordan man ligger i AKF’s
undersggelse og derudover er der en gennemgaende kritik af de data som bade AKF og Jobindsats har at
benchmarke kommunerne pa baggrund af. Ledelsen i Jobcenter Integration har fokus pa andre ting end de
kriterier der males pa, hvilket ogsa kan vaere pavirket af at man ikke fra sekretariatets side, videregiver
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oplysninger og muligvis heller ikke prioriterer det. Derudover har den lokale ledelse en generel modvilje
mod maling og sammenligning, hvilket ogsa kan betyde at det ikke implementeres i styringen af Jobcenter
Integration.

Der er mere eller mindre identificeret en dekobling mellem det ledelsen @gnsker fokus pa og det man
fokuserer pa i Jobcenter Integration. En dekobling mellem ministeriets forventninger til benchmarking og
den made man i Aalborg Kommune ser pa benchmarking kan der ogsa argumenteres for, er til stede. Og
som naevnt i afsnittet om integrationspolitikken, kan en dekobling netop mellem ministeriets forventninger
og maden kommunen opfatter ministeriets styringsredskaber, betyde at man ikke opnar det man gerne vil.
Altsa kan det ogsa veere en af grundene til at man ikke har opnaet de effekter man gnskede fra ministeriets
side.

Man giver udtryk for at man gerne vil bruge benchmarking fra den gverste ledelses side og de
sagsbehandlere der blev interviewet, ligeledes udtryk for at det ville vaere motiverende at blive malt og
sammenlignet pa sin indsats, samtidig med at det vil give en klarhed over hvor godt man ggr sit arbejde,
men i og med at ledelsen i Jobcenter Integration og andre sagsbehandlere, ikke samarbejder omkring
brugen af benchmarking og malinger i det hele taget, bliver anvendelsen ikke meget andet end symbolsk og
det er ikke noget der pavirker sagsbehandlernes hverdag — Sa skulle det da lige vaere frustrationen over ikke
at vide hvor godt det gar.

Med indfgrelsen af et nyt IT-system og ved at flytte medarbejdere fra sekretariatet, fysisk ud i Jobcenter
Integration, hvilket ifglge Informant 3, er noget man arbejder pa i gjeblikket, vil man forhdbentlig kunne
Igse nogle af disse ting og indenfor en overskuelig fremtid, kunne begynde opbygningen af feelles veerdier
og mal for indsatsen. Det er dog vigtigt at man ikke traekker en masse ting ned over hovederne pa de
ansatte, men ogsa inddrager dem i processen, sa de oplever et ejerskab for de vaerdier og mal der szettes,
hvormed sandsynligheden for at de ikke modarbejder disse, som det er tilfaeldet nu, mindskes. | det hele
taget er god dialog og fokus pa at videregive informationer helt ud i organisationen, vigtig for at ogsa
sagsbehandlerne bliver bevidste om hvilke effekter deres handlinger har, f.eks. i forhold til vigtigheden af at
man henter refusion.

| denne proces vil det vaere en ide for Aalborg Kommune at se til andre kommuner, for at fa inspiration til
hvordan man far samarbejdet mellem ledelse, mellemledere og sagsbehandlere til at fungere optimalt.
Samtidig kunne man fra andre kommuner fa ideer til hvordan man gg@r sagsbehandlerne mere
opmaerksomme pa de gkonomiske aspekter af deres indsats og de konsekvenser deres indsats har for hele
kommunen. Man kunne altsd anvende sammenligninger, i form af en slags procesbenchmarking, til at
forbedre sin organisation, sin styring og dermed forhabentlig sin indsats pa integrationsomradet.

6.4.3.1. Frederikshavh Kommune

Informant 3 fortaeller i interviewet om sin tidligere anseettelse i Frederikshavn Kommune. Her lyder
situationen til at veere en helt anden end i Aalborg Kommune. | Frederikshavn bruger man resultater og
sammenligninger i meget hgj grad til at motivere sagsbehandlerne og for at effektivisere indsatsen, sa man
opnar de bedst mulige resultater rent gkonomisk, hvilket er en meget forskellig kultur, i forhold til Aalborg.
Informanten siger:

69



(8

AALBORG UNIVERSITET

"Jeqg har veaeret i Frederikshavn Kommune f@r, hvor man gik meget op i det fra ledelsesplan, at vi skal huske
at ggre det her og sa var forklaringen at vi far stort tilskud fra Staten hvis vi gar det. Vi tiener masser af
penge pa det” (Informant 3).

| Frederikshavn havde man stor fokus pa at man var bevidst om hvad det kostede kommunekassen, hvis
man f.eks. ikke fik borgerne i aktivering eller til samtale til rette tid.

Informanten forteeller at man i Frederikshavn var meget bevidst om hvor man ligger i forhold til andre
kommuner. Informanten siger:

"”Jeg ved at Frederikshavn, hvor jeg var tidligere, de ligger pa top fem i Danmark, fordi der gik man op i det
og var stolte af, at her gik det ud pd at man skal sammenligne, hvorimod i Aalborg, der kigger man sddan
mere socialdemokratisk pa det vil jeg naesten sige, fordi, man kigger ogsG mere helhedsorienteret pd det.
For de svage borgere er det godt, men jeg tor ikke vi far de penge ud af det vi kunne” (Informant 3).

Informanten er giver her udtryk for at det var effektivt med sammenligningerne, men at man ogsa missede
andre aspekter af integrationsindsatsen. Dette underbygges af fglgende citater.

"l Frederikshavn, der ggr man som regeringen og loven siger, at her skal du og der er bare ikke noget at
gdre og begge dele har sine fordele og begge dele har sine ulemper og som socialrddgiver, kan jeg i
princippet bedst lide Aalborg kommunes tilgang, men det der virker, hvis det er
arbejdsmarkedstilknytningen man vil opna — det er jo et Jobcenter, det er altsa bare Frederikshavns, det md
man konstatere” (Informant 3).

"Aalborg Kommune har sddan en meget mere bred, socialfaglig tilgang til det og det er jo ganske
glimrende, men hvis man — mdlingspunkterne det er jo ikke den socialfaglige del. Den bliver overhovedet
ikke malt” (Informant 3).

Informanten giver dog ogsa udtryk for at syntes at behandlingen i Frederikshavn Kommune kunne vaere for
hard og det optimale ville vaere at lave en mellemvej.

”| Frederikshavn blev der hver uge haengt en liste op pd opslagstavlen, hvor der stod: | denne uge har vi
afsluttet sG og sG mange kontaktforlgb i den her har vi ikke overholdt, samt de her uger har vi... Alle tingene
blev haengt op pd opslagstavien. lkke nede pd rddgiverplan, altsG pd den enkelte person, men pd
Frederikshavn Kommune for sig og Frederikshavh Kommune sammenlignet med klyngen, altsé de andre
som var i sammen situationer. Her har jeg veeret inde og se pd det en, to gange, hvor jeg har siddet og kedet
mig og taenkt nd et eller andet skal jeg lave, sG nu gadr jeg ind pd Jobindex eller Jobregionen og kigger pa et
eller andet. Det er ikke noget vi bruger, overhovedet” (Informant 3).

Informanten pointerer dog ogsa at det i hgjere grad er muligt for Frederikshavn at performe godt pa de
kriterier der benchmarkes, i og med at kommunen stadig modtager flygtninge der er motiverede til at
komme i arbejde, hvor Aalborg Kommune slas med dem der har vaeret her i leengere tid og som stadig ikke
er kommet pa arbejdsmarkedet. Informanten siger:

”Selvom vi har bedre muligheder sddan erhvervsmaessig i Aalborg, end man har mdske i Frederikshavn, sd
har man sa til gengeeld ogsa en tungere malgruppe og det betyder” (Informant 3).
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Her skal det dog siges at man har lavet klynger som anvendes til benchmarking, s& man sammenligner de
mest sammenlignelige kommuner med hinanden.

Der er altsa noget der tyder pa at kommunerne prioriterer benchmarking forskelligt og at der bade er
ekstreme tilfaelde i den ene og den anden retning og at Aalborg og Frederikshavn repraesenterer to vidt
forskellige tilgange til benchmarking. Dette kan vaere et spgrgsmal om ledelsesstil og ledelsens
prioriteringer, men ogsa deres evne til at implementerer de redskaber de mener giver de bedste resultater,
ud i hele organisationen.

71



(8

AALBORG UNIVERSITET

7. Konklusion

| Aalborg Kommune virker benchmarking ikke efter hensigterne, i og med at der i empirien ikke har kunnet
identificeres indikatorer der peger i retning af at en overvejende del af de tilsigtede effekter er til stede. Da
man i Aalborg Kommune ikke anvender benchmarking pa integrationsomradet i saerlig hgj grad, er der
heller ikke tegn pa at der er opstaet utilsigtede effekter. Hermed er den symbolske anvendelse af
benchmarking dominerende. Det har ingen effekter eller konsekvenser for kommunerne ikke at anvende de
sammenligninger der foretages, hvilket kan svaekke motivationen til at anvende dem, hvis man har stor
fokus pa gkonomiske incitamenter og det er tydeligt fra sekretariatets side, at det der er styrende for deres
indsats, er gkonomien. Som Informant 1 siger:

"AltsG ndr man begynder at rykke pd refusionssatser f.eks. s reagerer vi for alvor. SG er der et helt andet
incitament til at fglge op” (Informant 1).

Dette er heller ikke overraskende, men det er overraskende at man ikke har taget benchmarking mere til
sig, i og med at det er et styringsredskab som kan anvendes ikke bare til at opna konkurrence, men ogsa til
at leere af hinanden og udvikle sig. Det er sveert at vurdere om det at man ikke mener de data der
foreligger, er gode nok og at man ikke kan sammenlignes med andre kommuner, er undskyldninger for at
man ikke har den rette organisation, en samlet kultur med faelles mal og et IT-system der letter
indsamlingen af data og dataenes tilgeengelighed, for medarbejderne i organisationen. Det er dog sikkert at
uansat hvad forklaringen er, sa har benchmarking ikke de forventede effekter og hverken anvendes eller
virker efter hensigterne.

| forhold til at man i sekretariatet har stor fokus pa gkonomiske incitamenter og hvor der er refusion at
hente, ser der ud til at vaere en dekobling i forhold til at man i Jobcenter integration, i det daglige arbejde,
har veegt pa aspekter af indsatsen som ikke er omfattet refusion og man er mere opmarksom pa at ggre
det bedste for borgeren, frem for at skaffe refusioner og gkonomisk gevinst.

Yderligere antydes en dekobling mellem det at sagsbehandlerne godt kunne taenke sig i hgjere grad at
sammenlignes med kolleger og andre jobcentre og at mellemledelsen anser sammenligninger som vaerende
en darlig idé, hvilket leder videre til den uoverensstemmelse der er mellem at man fra sekretariatet
foretager interne sammenligninger som man gnsker spredt i organisationen, men som ender hos
mellemlederen i Jobcenter Integration og aldrig nar sagsbehandlerne. Dette kan veere fordi man mener det
kan flytte fokus fra det der er vaesentligt — borgerens bedste.

Der indikeres ligeledes en dekobling mellem de forventninger man fra ministeriets side har til
benchmarking pa integrationsomradet og den made hvorpa benchmarking opfattes og anvendes i Aalborg
kommune. Det er ikke til at sige om det man i virkeligheden gnsker fra ministeriets side, er at signalere at
man anvender de superstandarder som er oppe i tiden, hvor benchmarking kan vaere en af dem og derfor i
og for sig heller ikke har gjort hvad man kunne for at implementere styringsformen, sa den far en reel
anvendelse overfor kommunerne, hvorpa man har dekoblet tale og beslutninger fra handling. Det ma dog
forventes at man har reelle hensigter med at anvende ressourcer pa at opbygge et system der giver den
gennemsigtighed som benchmarking kraever, for at fungere efter hensigterne om dels konkurrence og
effektivitet og dels laering, kvalitet og forbedrede styrings- og kontrolmuligheder, for den centrale
administration.
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Aalborg Kommune bliver et eksempel pa en kommune, hvor man har de rette forudsaetninger for at opna
succes med integrationen af flygtninge og indvandrere, pa de omrader man males pa. Man har indrettet et
seerligt Jobcenter for gruppen, man har en integrationspolitik som skal fokusere indsatsen, man har fokus
pa rettidige tilbud og man ser pa det hele menneske. Men et styringsredskab som benchmarking der i
princippet kan medvirke til mindre bureaukrati, i og med at det bygger pa frivillighed og frit valg af hvilke
metoder der skal til for at forbedre sig som er noget man ifglge Informant 1 gerne vil have, har man ikke
taget til sig.

7.1. Efterrationalisering

Aalborg Kommune fremstod forud for empiriindsamlingen som en case, hvor mange forudsatninger for
succes med integration var til stede. Dog sa kommunen ikke ud til at praestere rigtig godt, ud fra AKF’s
undersggelse fra 2009, hvilket virkede til at ggre casen endnu mere spandende, ved at der matte veere
noget der ikke fungerede optimalt. Der er identificeret en arsag til denne problematik, men det har ogsa
vist sig at Aalborg Kommune ikke er en optimal case, til at identificere effekter af benchmarking, hvorfor
det havde veeret interessant at sammenligne Aalborg Kommune med andre Kommuner. F.eks.
Frederikshavn som Informant 3, refererer til som en kommune med staerkt fokus pa resultater og hvor
sammenligninger spiller en meget stgrre rolle. Desvaerre er Frederikshavn en blandt en reekke kommuner,
der har sagt nej tak til at stille op til interviews, hvilket har betydet at der i stedet for at lave en komparativ
analyse, er valgt at arbejde med én case. Dette har betydning for undersggelsens konklusioner, men er ikke
noget der har veeret muligt at tage hgjde for pa forhand.

7.1.1. Validitet, reliabilitet og generaliserbarhed

Reliabiliteten omhandler, som tidligere naevnt, i hvilken grad det er lykkedes at minimere fejl, mangler og
bias, i projektet og kan opnas ved en omhyggelig, dokumenterbar metode (Yin, 1983:45), mens validitet
indebzerer, at der i projektet findes ud af praecis det der spgrges om i problemformuleringen (Yin, 1983:40).

Reliabiliteten i undersggelsen haeves ved at der er en grundig dokumenteret metode, med interviewguides
og beskrivelser af fremgangsmader. Interviews kan vaere sveere at gentage, serligt nar de ikke er stramt
struktureret, da man ikke kan forvente at informanten svarer praecis det samme som tidligere, hvilket ogsa
er grund til at man skal vaere grundig med dokumentationen. Dette er her forsggt ved at vaere omhyggelig i
transskriberingen og ved under interviewene, at forsgge ikke at stille ledende spgrgsmal eller spgrgsmal
som kan misforstas.

| forbindelse med interviewene blev det hurtigt klart at den udarbejdede interviewguide som sggte at stille
spgrgsmal til identificering af de forskellige effekter ved benchmarking, ikke var helt sa relevant at fglge, i
og med at man i Aalborg Kommune ikke anvender benchmarking i szerligt stort omfang. | stedet forsggtes
det at stille spgrgsmal til bevaeggrundene bag ikke at anvende de sammenligninger der foretages af andre
og hvorfor man ikke anvendte sammenligninger i hgjere grad, internt i kommunen. Der kunne i
interviewguiden veaere taget hgjde for at denne situation kunne opsta, men i og med at der var en
forventning om at man anvendte benchmarking, er dette ikke gjort.
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Generelt set styrker kvalitative interviews validiteten, ved at der kan kommes i dybden med
problemstillingen, samt at det i et interview er muligt at krydstjekke informantens svar. Validiteten
forsgges yderligere styrket ved at inddrage forskellige kilder som dokumenter og interviews. Dette kan give
et mere nuanceret billede, hvilket netop vil styrke validiteten. Omvendt vil man i interviews fa
informantens subjektive opfattelse frem og ikke et helhedsbillede. Dette forsgges undgaet ved gennem
analyse og fortolkning at komme ud over denne subjektivitet.

For at opna en hgj validitet er det vigtigt i analysefasen, at der ikke kun fokuseres pa indikatorer som
understgtter projektets antagelser, men at man ogsa er aben for at der kan vaere andre forklaringer. Dette
ma siges at veere relevant i denne undersggelse, ved at det har vist sig at de antagelser der var om at man
anvender benchmarking og at det kan fgre til en raekke effekter, ikke er situationen i Aalborg Kommune og
det har derfor veeret relevant at se ud over disse antagelser og i stedet forsgge at afdeekke hvorfor man har
den holdning til benchmarking man har.

Nar der anvendes et casedesign kan der veere tale om analytisk generaliserbarhed (Jgrgensen & Kristiansen,
2007:49). Denne form for generaliserbarhed opnas ved at bruge allerede udviklet teori til at analysere den
indsamlede empiri (Jgrgensen & Kristiansen 2007:49). P4 den made sker generaliseringen ved at man
gennem en sammenkadning af casen med teoretiske forestillinger, kan danne forholdsvis genrealiserbare
slutninger (Jgrgensen & Kristiansen 2007:49). Denne form for generalisering forudseetter at data er
palidelige og at beskrivelse og fortolkning af data foregar systematisk.

Forud for undersggelsen var der en antagelse om at det var teorien omkring hvilke effekter benchmarking
kan have der skulle danne ramme om analysen, men i stedet viste det sig at den teori der er relevant, er
den teori der kan forklare en symbolsk anvendelse af benchmarking, herunder Brunsson og Rgviks idéer om
hvorfor man i organisationer kan have svaert ved at leve op til forventningerne fra en kompleks omverden
og derfor kan anvende forskellige redskaber mv. symbolsk. Af den grund kunne det set i bagklogskabens
lys, have veeret relevant at dykke leengere ned i disse teorier i teoriafsnittene, hvor der i stedet er fokus pa
de effekter af benchmarking der kraever handling at opna.

Formalet med casedesignet er at undersgge hvilke effekter anvendelsen af benchmarking i den offentlige
sektor har, hvilket kan ggres ved at undersgge, hvorvidt de forskellige tilsigtede og utilsigtede effekter ved
benchmarking, kan identificeres i den indsamlede empiri. Derfor er der ikke nogen grund til at vaelge en
case, ud fra et gnske om statistisk generaliserbarhed (De Vaus 2004:240), hvilket stemmer godt overens
med denne undersggelse, hvor formalet er at indsamle og analysere empiri der kan bidrage til at diskutere
benchmarking som styringsredskab i den offentlige sektor, samt opna ny viden om emnet.

Derudover kan undersggelsen ses som et forstudie til en stgrre og mere omfangsrig undersggelse af
benchmarkings effekter og effektivitet i den offentlige sektor.
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8. Perspektivering

Dette afsnits formal er at diskutere hvorvidt benchmarking, ud fra de erfaringer der er opnaet gennem
arbejdet med projektet, har en plads som styringsinstrument i dels den offentlige sektor, dels pa
integrationsomradet og dels i Aalborg Kommune.

| den offentlige sektor anses benchmarking som et egnet styringsinstrument, i og med at man opnar en
gennemsigtighed som kan anvendes til mange formal. De centrale myndigheder kan kontrollere
underliggende organisationers indsats og resultater, samt anvende data til at stille realistiske forventninger
og opna indsigt i hvilke omrader der har brug for opmaerksomhed. Organisationer som kommuner, opnar
med gennemsigtighed mulighed for at ser hvordan man praesterer i forhold til lignende organisation, hvor
ud fra man kan fa en idé om hvorvidt forbedringer er ngdvendige og pa hvilke omrader. P4 den made kan
man opna en styring, hvor incitamentet er at man gnsker at veere en af de bedste, hvorfor man kan
forbedre indsatsen uden i fgrste omgang at indfgre regler, love og procedurekrav. For at man kan opna
disse positive effekter, er det ngdvendigt at de underliggende organisationer oplever gennemsigtigheden
og sammenligningerne som noget positivt, som de kan lzere af og ikke som kontrol.

Set i forhold til kommunerne, kraever det at man fra statens side kommunikerer forventninger til
sammenligningernes formal til kommunerne, sa der opnas konsensus om hensigterne. Har man ikke samme
opfattelse af forventningerne, risikerer man at der i stedet opstar utilsigtede effekter, eller som i tilfaeldet i
casen der er anvendt her, at man anvender benchmarking symbolsk.

Pa integrationsomradet ses en tendens til at benchmarking anvendes til at sammenligne kommunerne pa
deres rettidighed, samt pa antallet af udleendinge der kommer i beskaeftigelse eller uddannelse. Dette
opfattes ikke i Jobcenter Integration som daekkende for god integration, hvorfor man ikke anser disse
kriterier som de vaesentligste. Der ma altsa for at benchmarking i fremtiden kan anvendes pa
integrationsomradet, udarbejdes standarder som er deekkende for indsatsen, for at kommunerne finder det
relevant at anvende dem. Omvendt vil dette ikke kunne lede kommunerne i den retning som ministeriet
gnsker, hvorfor det ikke er sikkert man vil kunne blive enige om sadanne kriterier. Der er ikke nogen grund
til at Ministeriet for Flygtninge, Indvandrere og Integration signalerer at de giver kommunerne frihed til selv
at tilrettelaegge indsatsen, hvis de ikke reelt tror pd at den made kommunerne gnsker at handtere
integrationen, er den bedste. | sa fald vil benchmarking ikke fungere efter hensigterne om at skabe
konkurrence eller lzering.

| den del af Aalborg Kommune der er genstand for denne undersggelse er der tydelig modstand mod
sammenligninger og maling generelt. For at benchmarking skal virke efter hensigterne her, er en
holdningsaendring ngdvendig, samt stgrre enighed om mal, midler og veerdier, mellem de forskellige dele af
organisationen. Man har godt nok vedtaget en integrationspolitik, men ingen ser ud til at anvende den,
hvorfor det kunne vaere en idé at tage den op til revidering og fa fastlagt en ny feelles ramme for indsatsen.
Desuden skal man have alle dele af organisationen til at se fordelene man kan opna ved at anvende
sammenligninger, f@r man vil anvende dem.

For alle tre niveauer geelder det at efterhanden som man far oprettet databaser med real-time data, bliver
det mere tilgeengeligt at foretage og anvende denne form for benchmarking, hvorfor udbredelsen af
benchmarking kan forventes at stige i takt med at man udvikler IT-systemer og de databaser der samler
data til sammenligning. Bl.a. Jobindsats.
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10. Bilag

Bilag A: Interviewguide 1

Interviewguide 1: Medarbejder i Jobcentersekretariatet

Samtalen indledes med kort at praesentere formalet med interviewet som er at forsta processen omkring
arbejdet med benchmarking, i den offentlige sektor. Herunder hvilke effekter det har for de involverede
parter. Det beskrives i overskrifter hvordan interviewet vil forlgbe.

Spgrgsmalene vil som udgangspunkt vaere abne, for at informanten kan tale mere bredt om de forskellige
faser. Der ud over stilles til hver fase uddybende, mere lukkede spgrgsmal, for at vaere sikker pa at komme
omkring alle effekter ved benchmarking.

Hvordan arbejder i med integration her i kommunen?

e Harienintegrationspolitik?
e Hvordan er organisationen?
= Tveerfagligt? Hvem er inddraget?
e Hvor hgjt prioriterer i integration?
e Hvad er din holdning til benchmarking pa integrationsomradet?
o Er der efter din mening mest fokus pa resultaterne og performance, eller handler det om at
leere af hinanden og udvikle sig?
=  Fgles det som kontrol?
= Eller som pres og tvang?
o Hvad er hensigten med at anvende benchmarking?
= Skaber det konkurrence?
= @ger det effektiviteten?
= @ger det kvaliteten?
= Er der meget fokus pa best practice? Altsa de bedste metoder.

e Hvordan anvendes benchmarking:
o Hvordan er ansvarsfordelingen pa integrationsomradet mellem staten og kommunerne?
o Hvordan igangseettes benchmarking?
=  Erder kun tiltag fra ministeriet? Eller igangsaetter i selv sammenligninger?
=  Vejledninger fra Ministeriet?
= Har det hgje omkostninger selv at igangsaette benchmarking?
o Hvem fastsaetter de kriterier man sammenlignes ud fra?
= Hariindflydelse pa kriterierne?
e Forsgger man at fa dem sa gunstige for sig selv som muligt?
e Erder omrader i hellere vil males pa end andre?
e Er kriterierne entydige?
o Hvad er det der benchmarkes?
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= Erde kriterier man sammenlignes pa, nok til at vurderes kvaliteten og effektivitet af
kommunernes integrationsindsats?

Det daglige arbejde med benchmarking:
o Hvor hgjt prioriteres disse sammenligninger?
= Hvor vigtigt er det at performe hgjt pa de omrader man sammenlignes pa?
= Tilpasser man indsatsen efter hvordan ens prastation er i forhold til andre?
Prioriterer man grupper hgjere end andre? Fordi der er stgrre chance for succes?
Er der noget i godt kunne taenke jer at prioritere hgjere, men ikke har ressourcer til, fordi
fokus er pa de omrader i bliver ss mmenlignet pa?
o Eribevidste om hvilke metoder der skal til for at opna den bedste performance?
= Ggr benchmarking det lettere at traeffe de rigtige beslutninger/ velge de rigtige
metoder?
= Erderoverhovedet plads til at teenke i nye baner?
o Fgles det som et pres at man skal performe godt pa bestemte omrader?

Dataindsamling og resultater:
o Hvilke krav er der til dokumentation?
Hvem indsamler data?
Kan man pavirke data sa man ser bedre ud?
Hvor tit indsamles data?
Kan man sa tilpasse sin indsats sa den lige topper nar man skal have foretaget en maling?

O O O O

Bruger i resultaterne?
=  Hvem?
= Hvordan?
e Bruges det til evaluering?
e Til udvikling?
o Ogtil at minde en om at fortseette udviklingen hele tiden?
e Til at identificere hvor der er problemer og hvor man er succesfuld?
o Oghvad kan i lzere af resultaterne?
= Bliveri bedre til at dele information og lzere af hinanden?
o Har det konsekvenser ikke at vaere placeret i toppen?

Bilag B: Interviewguide 2

Interviewguide 2: Teamleder Jobcenter Integration

Samtalen indledes med kort at praesentere formalet med interviewet som er at forsta processen omkring

arbejdet med benchmarking, i den offentlige sektor. Herunder hvilke effekter det har for de involverede

parter. Det beskrives i overskrifter hvordan interviewet vil forlgbe.
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Spgrgsmalene vil som udgangspunkt veere abne, for at informanten kan tale mere bredt om de forskellige
faser. Der ud over stilles til hver fase uddybende, mere lukkede spgrgsmal, for at vaere sikker pa at komme
omkring alle effekter ved benchmarking.

e Hvordan har i organiseret indsatsen her i Jobcenteret?

e Hvordan anvendes benchmarking?
o Hvordan igangsaettes benchmarking?
= Erder kun tiltag fra ministeriet? Eller igangsaetter i selv sammenligninger?
= Vejledninger fra Ministeriet?
= Har det hgje omkostninger selv at igangsatte benchmarking?
o Hvem fastsaetter de kriterier man sammenlignes ud fra?
= Hariindflydelse pa kriterierne?
e Forsgger man at fa dem sa gunstige for sig selv som muligt?
e Erder omraderi hellere vil males pa end andre?
e Er kriterierne entydige?
o Hvad er det der benchmarkes?
= Er de kriterier man sammenlignes pa, nok til at vurderes kvaliteten og effektivitet af
kommunernes integrationsindsats?

e Det daglige arbejde med benchmarking:
o Hvor hgjt prioriteres disse sammenligninger?
= Hvor vigtigt er det at performe hgjt pa de omrader man sammenlignes pa?
= Tilpasser man indsatsen efter hvordan ens praestation er i forhold til andre?
Prioriterer man grupper hgjere end andre? Fordi der er stgrre chance for succes?
o Er der noget i godt kunne taenke jer at prioritere hgjere, men ikke har ressourcer til, fordi
fokus er pa de omrader i bliver ssmmenlignet pa?
o Eribevidste om at hvilke metoder der skal til for at opna den bedste performance?
=  Ggr benchmarking det lettere at traeffe de rigtige beslutninger/ veelge de rigtige
metoder?
= Er der overhovedet plads til at teenke i nye baner?
o Fgles det som et pres at man skal performe godt pa bestemte omrader?

e Dataindsamling og resultater:
o Hvilke krav er der til dokumentation?
Hvem indsamler data?
Kan man pavirke data sa man ser bedre ud?
Hvor tit indsamles data?
Kan man sa tilpasse sin indsats sa den lige topper nar man skal have foretaget en maling?

O O O O

Bruger i resultaterne?
=  Hvem?
= Hvordan?
e Bruges det til evaluering?
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e Til udvikling?
o Ogtil at minde en om at fortsaette udviklingen hele tiden?
e Til at identificere hvor der er problemer og hvor man er succesfuld?
o Oghvad kan i leere af resultaterne?
= Bliveri bedre til at dele information og lzere af hinanden?
o Har det konsekvenser ikke at vaere placeret i toppen?

¢ Holdning til benchmarking:
o Er der efter din mening mest fokus pa resultaterne og performance, eller handler det om at
leere af hinanden og udvikle sig?

=  Fgles det som kontrol?
= Eller som pres og tvang?

o Hvad er hensigten med at anvende benchmarking?
= Skaber det konkurrence?
= @ger det effektiviteten?
= @ger det kvaliteten?
= Er der meget fokus pa best practice? Altsa de bedste metoder.

Bilag C: Interviewguide 3
Interviewguide 3: Sagsbehandler og radgiver med szerlige kompetencer indenfor integration

Samtalen indledes med kort at praesentere formalet med interviewet som er at forsta processen omkring
arbejdet med benchmarking, i den offentlige sektor. Herunder hvilke effekter det har for de involverede

parter. Det beskrives i overskrifter hvordan interviewet vil forlgbe.

Spgrgsmalene vil som udgangspunkt vaere abne, for at informanten kan tale mere bredt om de forskellige
faser. Der ud over stilles til hver fase uddybende, mere lukkede spgrgsmal, for at vaere sikker pa at komme
omkring alle effekter ved benchmarking.

e Hvordan anvendes benchmarking:
o Hvordan igangseettes benchmarking?
o Hvad er det der benchmarkes?
= Er de kriterier man sammenlignes p3, nok til at vurdere kvaliteten og effektivitet af
kommunernes integrationsindsats?
o Hvem fastsaetter de kriterier man sammenlignes ud fra?
= Hariindflydelse pa kriterierne?
e Forsgger man at fa dem sa gunstige for sig selv som muligt?
e Erder omrader i hellere vil males pa end andre?

e Er kriterierne entydige?
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Det daglige arbejde med benchmarking:
o Hvor hgjt prioriteres disse sammenligninger?
= Hvor vigtigt er det at performe hgjt pa de omrader man sammenlignes pa?
= Tilpasser man indsatsen efter hvordan ens prastation er i forhold til andre?
Prioriterer man grupper hgjere end andre? Fordi der er stgrre chance for succes?
Er der noget i godt kunne taenke jer at prioritere hgjere, men ikke har ressourcer til, fordi
fokus er pa de omrader i bliver sa mmenlignet pa?
o Eribevidste om at hvilke metoder der skal til for at opna den bedste performance?
= Ggr benchmarking det lettere at treeffe de rigtige beslutninger/ veelge de rigtige
metoder?
= Erderoverhovedet plads til at teenke i nye baner?
o Fgles det som et pres at man skal performe godt pa bestemte omrader?

Dataindsamling og resultater:
o Hvilke krav er der til dokumentation?
Hvem indsamler data?
Kan man pavirke data sa man ser bedre ud?
Hvor tit indsamles data?
Kan man sa tilpasse sin indsats sa den lige topper nar man skal have foretaget en maling?

O O O O

Bruger i resultaterne?
=  Hvem?
= Hvordan?
e Bruges det til evaluering?
e Til udvikling?
o Ogtil at minde en om at fortseette udviklingen hele tiden?
e Til at identificere hvor der er problemer og hvor man er succesfuld?
o Oghvad kan i lzere af resultaterne?
= Bliveri bedre til at dele information og lzere af hinanden?
o Har det konsekvenser ikke at vaere placeret i toppen?

Holdning til benchmarking:
o Er der efter din mening mest fokus pa resultaterne og performance, eller handler det om at
leere af hinanden og udvikle sig?

=  Fgles det som kontrol?
= Eller som pres og tvang?

o Hvad er hensigten med at anvende benchmarking?
= Skaber det konkurrence?
= (ger det effektiviteten?
= (ger det kvaliteten?
= Er der meget fokus pa best practice? Altsa de bedste metoder.
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Bilag D: Transskribering af interview 1

Informanten er ansat i Jobcenter Aalborgs sekretariat.

Interviewer: Det jeg haber du kan hjelpe mig med er at forteelle om hvordan i har organiseret jer og
hvordan i bruger de her sammenligninger og malinger og hvordan i bliver styret.

Informant 1: Jamen det kan jeg da godt forteelle dig noget om.
Interviewer: Ja, men det ma du meget gerne. Kan du fortzelle lidt om hvordan i har organiseret jer?

Informant 1: Jamen vi sidder jo sadan, helt grundlaaggende sa har vi jo nogle - det vi kalder linjen. Vi har
jobcenter integration, der er jobcenter unge der har med de unge at ggre. Sa er der nogle lokale omrader —
vi har Jobcenter Nord, Jobcenter Sydvest, Jobcenter @st, Jobcenter centrum. Det er sa geografiske omrader
det deekker. Sa er der det der hedder job og vejledning nede pa Vestrehavnepromenade som tager sig af
de arbejdsmarkedsparate, dels dem der er pa dagpenge, dels de kontanthjaelpsmodtagere der vurderes at
veere arbejdsmarkedsparate. Og det er jo sa der ude hvor borgerne kommer og det er der ude de far
aktiveringstilbud og rad og vejledning og hvad de nu ellers skal have. Og sa sidder vi et sekretariat herinde
centralt, hvor vi er en ca. 15 ansatte og en Jobcenterchef og en Sekretariatsleder og det er her inde fra vi
prgver at styre hele Jobcenteret og det er ogsa her inde fra vi er opmarksomme pa hvordan vi ligger i
forhold til andre kommuner og andre Jobcentre.

Ja jeg ved ikke om du vil have jeg skal prgve at sige lidt om — altsa, nu lige i forhold til integration som jeg
ved du har en interesse i, der er det sadan set lidt begraenset syntes jeg egentlig, hvor meget vi
benchmarker, ogsa i forhold til andre, men der er jo andre omrader hvor man kan sige integration jo ogsa
er en del af, hvor vi er ret opmaerksomme. Altsa, det der jo egentlig er lidt sjovt maske, det er at vi ikke
bliver benchmarket ret meget, altsd vi bliver ikke malt ret meget i forhold til hvor mange vi faktisk far i
arbejde. Vi bliver mal meget i forhold til nogle procesmal kan man sige. Bliver folk aktiveret rettidigt? Far de
deres kontaktsamtale, Jobsamtale som det hedder nu, til rette tid? Og det maler vi jo pa. Det ggr vi dels
selv herinde og sa er der jo den Jobindsats hjemmeside, som du sikkert ogsa kender, der er sadan kernen i
det her male/sammenligningssystem som jo ogsa ger op. Sagen er sa den, at vi syntes at Jobindsats har en
hel del mangler. F.eks. kan Jobindsats ikke endnu, korrigere for nar folk er fritaget for aktivering. Dvs.
Jobindsats’ opggrelse vil altid vise at der er mange flere der ikke har faet et rettidigt tilbud, end vores
interne malinger viser fordi, i henhold til lovgivningen kan man jo fritage fra et aktiveringstilbud hvis de er
syge eller pa barsel, eller hvad ved jeg. Det tager Jobindsats endnu ikke hgjde for. Vi laver sa vores egne
malinger og det foregar helt konkret ved at vi sidder herindefra, i vores IT system og laver nogle udtraek, en
gang om maneden og sender det ud til omraderne, hvor der simpelthen star et sagsbehandlernavn ved de
sager der ikke har faet et rettidigt tiloud og det ryger ud til lederne som sa sender det ud til de aktuelle
radgivere det drejer sig om som sa bliver bedt om at forholde sig, eller i hvert fald og kigge pa sagen —
hvorfor er denne person ikke rettidigt aktiveret? | mange tilfaelde skyldes det at sagen er fritaget f.eks.,
eller at IT-systemet — der kan vaere nogle serlige forhold den ikke lige kan regne ud, radgiver har glemt at
seette et kryds i IT-systemet, eller hvad ved jeg, men der er jo altid nogle sager der skulle have haft et
rettidigt tilbud. Dem far vi sa her ind og sa ggr vi simpelthen op, jamen i den her maned var det maske 50
sager — Aj, det er det nu sjeeldent, maske 10-15-20 sager der ikke far faet et rettidigt tilbud hvor de skulle
have det og sa laver vi vores — vi laver sadan set vores interne benchmarks mellem de forskellige omrader.
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Nord havde kun en rettidighed pa meget lavt sidste maned kan jeg huske, hvorimod der var andre, vores
job og vejledningsafsnit, havde en rettidighed taet pa 100%. Sa der laver vi en intern benchmark som vi nok
egentlig laegger mere vaegt pa, end vi leegger vaegt pa hvor vi er i forhold til de andre kommuner og
Jobcentre, fordi det ikke har den store interesse for os, dybest set. Altsa, det kan have interesse. Vi far jo tit
nogle henvendelser, ikke tit det ggr vi ikke. En gang om maneden, en gang hver anden tredje maned
kommer der en mail fra Beskeeftigelsesregionen. Hvor de egentlig har sammenlignet, de har faktisk bare
taget Jobindsats-tallene og sa sammenlignet kommunerne i beskaeftigelsesregion Nordjylland og der kigger
vi selvfglgelig pa hvor vi ligger, men vores kommune er sa markant anderledes end alle de andre kommuner
her i Nordjylland, dels erhvervssammensatningen. Det er sa en ting der ikke er sa afggrende i forhold til
dem der ikke er arbejdsmarkedsparate, men vi er mange flere ledige. Vi har typisk nogle andre problemer
at slas med, misbrugsproblemer, en hel anden form for sociale problemer, i hvert fald en helt anden
volumen af det end man kan have i nogle andre kommuner. Sa alt det der med procenttal det og sadan
noget har vi lidt sveert ved at bruge nar vi har over 5000 kontanthjaelpsmodtagere bare i Aalborg kommune
og tag Thisted — Altsa volumen er helt anderledes ikke.

Interviewer: Har i sa mulighed for, i forhold til Jobindsats og de andre som laver sammenligninger, at
forklare jer med, jamen veer nu opmaerksom pa de her der er udenfor?

Informant 1: Ja det syntes jeg vi har. Vi er egentlig i en god dialog med Beskaftigelsesregionen. Senest har
vi jo — Alts3, der er jo flere mader vi bliver kontrolleret pa. Der er dels de her kvantitative opggrelser som
Beskaeftigelsesregionen, Jobindsats, Arbejdsmarkedsstyrelsen laver og sa er der jo det som vi egentlig
leegger mere veegt pa, af gode grunde, der kommer Revisionen jo og kigger pa sager. Og vi har lige haft,
hvor de kigger pa rettidigheden, altsa hvordan er det ud med at folk far deres tilbud til tiden som de skal i
henhold til lovgivningen og hvordan ser det ud i forhold til at kontere korrekt. Altsa, det forholder sig sadan
at nar vi sender en i tilbud sa far vi 65% refusion for kontanthjzelp.

Interviewer: Hvis det er til tiden ikke?

Informant 1: Ja, eller ja nar de er i tilbud. Altsa hvis de kommer for sent i tilbud, sa far vi ogsa refusion. Der
er nogle szrlige regler det er rigtigt. Jeg kan ikke redeggre preaecis for det gkonomiske. Men der bliver vi
kigget pa hvorvidt vi konterer korrekt. Revisionen roser os faktisk for at vi ligger godt i forhold til rettidighed
og nu har de ikke taget en kvantitativ opggrelse, de har taget nogle stikprgver og sa har de set nogle sager
der ikke var rettidigt aktiveret, hvordan er de sa konteret i den periode. Det er rigtigt man mister refusion
fuldstaendig nar de ikke er i aktivering, men nar de sa kommer i aktivering, sa far du refusionen igen. Der
har vi sd taget kontakt til Beskaeftigelsesregionen, fordi vores egne malinger, interne malinger, viser et
andet tal end Beskaeftigelsesregionen og revisionen bakker os faktisk op i de malinger vi har. Altsa er der et
eller andet der ikke passer i de kvantitative opggrelser som regionen laver og der har vi sa en aftale med
Karsten Simonsen, direktgr i Regionen. Nu har man lavet nogle nye massegrupper og man har en
forventning om at nar de bliver endelig implementeret i Jobindsats, sa vil tallene ogsa passe bedre, for sa
tager man i hgjere grad hgjde for fritagelse og hvad ved jeg, men bliver vores malinger ikke i hgjere grad
identiske med de eksterne malinger sa har vi lavet en aftale om at sa skal vi sa i gang med en stgrre analyse
af hvor er det sa der er nogle fejl.

Men der hvor vi for alvor fgler os, jeg vil ikke kalde det malt, men styret, det er jo i hgjere grad i forhold til
gkonomien. Altsa nar man begynder at rykke pa refusionssatser f.eks. sa reagerer vi for alvor. Sa er der et
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helt andet incitament til at fglge op. Det g@r vi nu i forvejen, for det er klart at lovgivningen skal fglges det
kan der ikke veaere tvivl om vel, men nar der begynder at komme gkonomi ind i det s3 bliver man jo
selvfglgelig saerlig opmaerksom.

Interviewer: Og sa kan i bruge de her interne sammenligninger til at finde ud af hvor i kan forbedre jer?

Informant 1: Ja. Vi bruger — med de her interne ting vi laver — Alts3, vi vil jo gerne lidt ud over bare at lave
84% rettidighed, altsa det kan vi ikke bruge til sa meget, det kan vi selvfglgelig godt bruge til noget, til at
sige, at der er noget der halter. Men der hvor det for alvor bliver interessant, det er at vi beder om pa de
enkelte omrader, der beder vi lederen om at lave en opsamling — Hvad er der af lzering at drage af det her?
Hvorfor halter det? Hvis det evt. halter. Er der noget vi kan ggre bedre centralt fra, eller er der noget i selv
kan ggre bedre decentralt, altsa centralt sa teenker jeg herinde fra. Sa pa den made prgver vi at uddrage
noget lzering sa vi kan blive bedre.

Interviewer: Men det kan i vel ogsa ggre ved at sammenligne sig med Odense Kommune, eller Arhus
Kommune?

Informant 1: Vi har jo en god dialog med de andre. Vi har jo det vi kalder et seksby-samarbejde, hvor de
store byer mgdes i forskelligt regi, men bl.a. ogsa i forbindelse med beskaftigelsesindsatsen og snakker om
hvordan ser det ud med jeres rettidighed? Hvad ggr i? Har i organiseret jer pa en szerlig made? Har i nogle
seerlige tilbud? Det kan jo ogsa nogle gange betyde noget om man har nogle meget rummelige tilbud hvor
der er plads til alle kan man sige, eller er der nogle flaskehalse i forhold til tilbudssiden, sa der er vi i en
dialog, men alts3, det er jo selvfglgelig en dialog der i et eller andet omfang er initieret af at man fra
centralt hold har fokus pa at man gerne vil sammenligne pa kryds og tveers.

Interviewer: Det er mere for at i kan leere af hinanden, sa er det jo ikke for at gge konkurrencen mellem
kommunerne og gge effektiviteten?

Informant 1: Nej sadan oplever vi det jo ikke, de der seks byer som vi f.eks. mgdes med. Der er det jo en
dialog om — Alts3, dels et forsgg pa at leere — Hvad ggr i de andre steder. Men altsa der er jo nok ogsa et
element af en falles front mod det centrale. Det skyldes jo at de andre ogsa godt kan se at de malinger
nogle gange er helt hen i vejret, i forhold til hvad deres interne systemer viser og det der jo kan veere rigtig
traels for os — Det flytter jo nogle gange fokus fra det der egentlig er relevant her. Alts3, det bliver jo meget
et spgrgsmal om rettidighed f.eks. og det er ogsa fair nok at der skal fokus pa rettidighed nar det er et
lovgivningskrav, men nar situationen er den at der maske ikke er et problem med rettidigheden sa er det jo
helt hen i vejret at vi i kommunerne bliver bedt om at have voldsom meget fokus pa rettidigheden, fordi
der er nogle centrale malinger der ikke tager de ngdvendige forbehold der viser at det star skidt til med
rettidigheden. Der kan man jo sige hvis man sadan rent styringsmaessigt — Hvis man nu snakker
afbureaukratisering og man snakker kommunalt selvstyre. Hvis jeg var politikker sa tror jeg nok jeg ville
prgve at leegge lidt vaegt pa at man lagde mindre vaegt pa alle de her — nu er jeg ikke politiker selvfglgelig,
men derfor kan jeg godt have en mening om det. Jeg taenker nogle gange at der bliver brugt enormt meget
bureaukrati, dels her fra, men i hvert fald ogsa centralt fra, at sidde at ggre op pa rettidigheder og pa —Ja
specielt rettidigheder, dels i forhold til aktiveringstilbud, dels i forhold til kontaktsamtale, jobsamtale. Man
kan sige, at nar man styrer os gkonomisk pa refusionssatser og ellers i gvrigt har en lovgivning der szetter
nogle rammer for hvad vi skal leve op til og sa maske i hgjere grad kigger pa hvordan resultaterne var, det
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ved jeg ogsa der er problemer med, for vi som Jobcenter kan ikke ga ud og lave en masse jobs selvfglgelig,
men der kunne man godt afbureaukratiserer systemet en del og have lidt mere fokus pa effekter, frem for
indsats.

Interviewer: Sa det er slet ikke sa meget brugernes oplevelse af systemet der er i fokus?
Informant 1: Altsa taenker du pa borgerne?

Interviewer: Ja borgerne.

Informant 1: Nej det har man ikke.

Interviewer: Altsa, det handler om hvor gode i er til at komme med tilbuddene til tiden?

Informant 1: Ja det gor det. Jeg er ikke bekendt med nogle evalueringer. Jeg er selv bekendt med eksterne
leverandgrer, hvor jeg ogsa selv har veaeret en gang, laver brugerevalueringer og jeg ved ogsa at man — nu
har jeg selv arbejdet sammen med det gamle AF, det tidligere stat som nu er blevet kommunaliseret ogsa.
Der gjorde man jo det engang i mellem i ADEFCO, sadan et system man kan bruge til at lave evaluering,
hvor man jo bad alle dem der udliciterede til andre aktgrer i hvert fald om at forholde sig til nogle
spgrgsmal og pa den made lave noget brugerevalueringer.

Interviewer: Jeg syntes da sadan, pa mange andre omrader er det meget borgernes eller brugerne
oplevelse af den service de far og det er kvaliteten der...

Informant 1: Men lige praecis pa beskaeftigelsesomradet kan det jo vaere enormt svaert at male kvaliteten.
For er kvalitet at en borger er tilfreds, eller er kvalitet at en borger kommer ud. Det er ikke ngdvendigvis
det samme. For tit sa vil du jo have nogle borgere som har godt af et skud og de syntes det er rigtig traels og
at systemet er det vaerste man kan forestille sig, men det er faktisk det der rykker og far vedkommende af
sted. Sa er det kvalitet? Ja det er kvalitet i forhold til at vedkommende kommer videre, men det er ikke
kvalitet i forhold til at borgeren er tilfreds. Sa derfor skal man vaere lidt varsom med de der brugermalinger.
Man ggr det maske — Jeg tror nar man har gjort det i forhold til eksterne aktgrer er det maske lige sa meget
fordi det har vaeret god politik at lave brugerevalueringer, mere end det har givet forfeerdelig meget
mening. Nu har jeg i hvert fald ogsa selv set hvordan nogle brugere har udfyldt de der evalueringer og det
er mit helt klare indtryk at det maske ikke er de mest reflekterede svar der bliver givet. Altsa har man lige
faet nej pa et eller andet interessant IT-kursus sa er det hele noget skidt og det er en darlig indsats og den
hjeelper i hvert fald ikke en selv.

Interviewer: Nej sadan vil det jo vaere. Men de her sammenligninger, bliver de sa mest brugt til at lsere og
udvikle sig, eller er det mest fordi man vil gge effektivitet og spare nogle ressourcer? Hvordan fgles det? Er
det som et pres at man hele tiden skal sammenlignes og males?

Informant 1: Jamen jeg syntes jo ikke det er et voldsomt stort pres i forhold til at vi skal sammenlignes og
males med andre kommuner. Det oplever jeg faktisk ikke. Man kan sige, der hvor der er et underligt pres,
det er at man fra Arbejdsmarkedsstyrelsen side har sat nogle mal kan man sige. Jamen i forhold til de ikke-
arbejdsmarkedsparate der skal 75% have rettidigt tilbud, for s3 mener man at nar man siger 75% sa har
man taget hgjde for at der er nogle der er fritaget for der er nogle der er pa barsel og sygemeldte og bla
bla. Og hvad baserer man det pa? Det baserer man bare pa et skgn. Altsa her i Aalborg — Dem der er ikke-
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arbejdsmarkedsparate der er op mod en tredje del der er fritaget sa dem kan vi ikke bruge en administrativ
fritagelsesgrad pa 25% til ret meget vel, for den er ikke i overensstemmelse med virkeligheden. Derfor
syntes vi jo det er ret — et eller andet sted er det jo spild af tid at vi skal sidde og redeggre — At vi skal
forklare at nu har vi altsa kun en rettidighed pa Jobindsats pa 68%, men vi kan ret let forklare det for vi ved
at det er fordi der er sd mange der er fritaget.

Interviewer: Men sa burger man jo heller ikke de data man har ud fra de her sammenligninger, til at saette
nogle realistiske mal for hvad rettidigheden skal vaere, men det er sa fordi data ikke er korrekt i de systemer
i bruger.

Informant 1: Altsa, vi har det sadan her i huset at som udgangspunkt skal rettidigheden vaere 100% for dem
som kan og skal have et tilbud og nu konkret kan jeg sige at for hele februar, marts og til udgangen af april,
altsd over tre maneder, der havde vores Job og vejledning som er dem der har med de
arbejdsmarkedsparate at ggre, en rettidighed pa omkring 95%, ja og sa er der nogle der smutter og det vil
der altid veere og det er absolut rimeligt og det er ikke noget vi ggre noget ved og stramme op pa. Vi havde
ogsa et omrade der havde en rettidighed kun pa 60%. Der bliver bedt om en redeggrelse — Hvordan kan det
veere? Hvad har i taenkt jer at ggre ved det, for det er simpelthen ikke i orden? Det er sa et omrade der ikke
har voldsomt mange borgere, sa det er ikke noget der rykker helt vildt ved hele Aalborg kommune, men det
er noget vi fglger op pa.

Interviewer: Men sa kunne de maske ogsa leere noget af at sammenligne sign med nogle af dem der klarer
sig rigtig godt. Altsa internt i kommunen tage nogle afdelinger...

Informant 1: Det ggr de ogsa. Det der jo sker, det er at alle de oplysninger de kommer her ind til mig, hvor
jeg sa sidder og kigger pa — Na i havde 60% rettidighed, i havde 82, i havde 95. Sa laver jeg et lille notat til
Arne vores Jobcenterchef som bliver sendt ud til alle lederne og som de har med pa et mgde, hvor Arne
sidder og siger - Hvad er der gaet galt her? Altsa ikke pa sagsniveau vel, men det er ikke godt nok, hvad kan
vi ggre bedre? Og der sidder ledergruppen sa samlet og hvad er de, de er en 7-8 Jobcenterledere der har
med den her del at ggre som der sa sidder og kan tage en drgftelse af, hvad kan man ggre anderledes? Sa
der er — Pa den made er det lagt op til laering. Altsa, det er der i det hele taget. Det er mere pa de interne
linjer, end det er de eksterne. Vi sidder ikke og laver jeevnlige malinger af hvordan vi ligger i forhold til vores
klynge f.eks., fordi vi syntes ikke vi kan bruge det til ret meget. Sa det haenger vi os ikke sa voldsomt meget
i. Vi ggr det internt og sa ger vi det jo i saerlig grad, i forhold til nar der er refusion pa spil.

Interviewer: S3 det er de gkonomiske incitamenter der er styrende?

Informant 1: Det er det helt afgjort. Det vi syntes er rigtig traels med de malinger som
Arbejdsmarkedsstyrelsen/ Jobindsats laver som vi ikke helt kan nikke genkendende til — Vi kan ikke
genfinde dem i vores egne tal, fordi de ikke korrigerer for en masse ting. Altsa, det er i gvrigt ogsa sadan at
Jobindsats ggr jo ikke op 100% som lovgivningen skal have man ggr det op. De er ngd til at — Ja det er en
leengere redeggrelse — Men de ggr det ikke i overensstemmelse med lovgivningens krav. | det store billede
skulle det ikke betyde det hele store, men det er ikke i fuldstaendig overensstemmelse med lovgivningen.
Det er fuldstaendig overens med lovgivningen den made vi administrerer det pa. At det sa nogle gange
kikser det er sa noget andet du ved. Men altsa, det er lovgivningens krav vi administrerer efter. Det
sammenholdt med at de ikke korrigerer for folk der er fritaget og sadan noget, g@r at vi ikke kan bruge den
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maling til voldsomt meget. Men vores problem er jo, at der kan jo vaere nogle medier — Det er jo sjeldent
det er Jyllandsposten eller Politiken der river fat i det, men det er typisk LO’s ugebrev eller Agenda — Dansk
arbejdsgiverforening som griber fat i at nu har de store kommuner, de giver ikke tilbud til tiden, fordi
Jobindsats viser bla bla bla og det skaevvrider fokus, for vi kommer ogsa til at bruger ressourcer pa at skulle
redeggre for bla bla bla det er fordi sadan og sadan og sadan og de tal er ikke i overensstemmelse med
vores egne og det er egentlig synd at man skal bruge en masse energi pa det. Det var fair nok hvis tallene sa
var valide og vi faktisk kunne bruge dem til noget, men det er de ikke endnu, men altsa Jobindsats har lovet
at de bliver bedre.

Interviewer: Jeg sad ogsa og kiggede pa AKF har lavet de der sammenligninger hvert tredje ar af
kommunernes beskaftigelsesintegrationsindsats. De siger jo at de korrigerer for alle mulige lokale forhold
og sa star der alligevel — vi har ikke korrigeret for det og det og det og sa bliver det lidt sveert syntes jeg, nar
man skal bruge det til noget, at finde ud af hvad det egentlig er det siger.

Informant 1: Jeg kender godt de der AKF-malinger, de er i gvrigt mere interessante, hvis det er de samme
jeg taenker pa, end Jobindsats er, men nu lige i forhold til integrationsindsatsen der kiggede vi pa den og sa
sagde vi der ligger vi egentlig godt. Det kan vi godt veere tilfredse med og sa bliver der faktisk ikke gjort
mere ved det. Langt hen af vejen — specielt de der historiske — AKF’s er jo sa gamle ogsa tit, sa det er
begraenset hvad man kan bruge det til og hvis man nu tager integrationsomradet, sa andrer vores
sagsstamme, eller vores borgermasse er aendret markant. Vi far ikke nye flere kvoteflygtninge til, der
kommer nogle familiesammenfgrte. Til gengzeld har indvandringsmegnsteret aendret sig radikalt. Hvor vi for
10 ar tilbage, der kom somaliske flygtninge og der er kommet en del irakere, men nu er det jo
velfungerende, veluddannede vesterleendinge der kommer og modtager danskundervisning, eller
veluddannede indere, eller hvad ved jeg. Det er en helt anden gruppe. Hvordan det sa ud for fem ar siden,
det kan vi ikke rigtig bruge til ret meget nu.

Interviewer: For den jeg fandt — Den seneste de har lavet er fra 2009 og der var nogle af tallene helt tilbage
fra 20070g sa bliver det lidt urelevant.

Informant 1: Det er ikke seerlig relevant. Alts3, det er i seerlig grad problemet pa integrationsomradet.
Interviewer: Hvorfor er det svaert at fa nogle data der er up to date? Det er sveert at sige?

Informant 1: Alts3, vi har nogle gange prgvet at lave nogle sammenligninger med Odense f.eks.. Fordi, altsa
det vi kigger pa — Isaer nar man snakker integrationsomradet sa er man ogsa ngd til at kigge pa, hvad er det
for nogle borgere vi har med at ggre? F.eks. er der omrader af Kgbenhavn der har mange folk med ikke
vestlig herkomst, men mange af dem er f.eks. pakistanere der er kommet her til for at far arbejde, de er alt
andet lige lettere at integrere end — Jamen somaliere er en gruppe der er sveer, libanesere er en gruppe der
er sveer. Det er folk der er traumatiseret. Det er folk der kommer maske, i seerlig grad somalierne, der har
enormt sveert ved at tilpasse sig en dansk arbejdskultur. Sa de grupper er meget svaerere at fa integreret pa
arbejdsmarkedet, end pakistanerne er, eller tyrkerne er for den sags skyld som er kommet hertil som
arbejdskraft-indvandrere, hvor de andre, det hedder flygtninge, mange af dem er traumatiserede, mange af
dem fungerer rigtig skidt fordi de, nu har jeg ikke selv siddet og haft samtaler med de her borgere vel, men
nar jeg hgrer hvad radgiverne fortaeller af historier om hvordan de her folk har set bgrn — Smabgrn, blive
voldtaget, det er jo en helt anden gruppe end folk der kommer her til for at fa et stykke arbejde. N3, det jeg
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egentlig ville sige med det var, at Odense har - en ret stor del af deres flygtninge/ indvandrere er somaliske
flygtninge f.eks.. Sa der er nogle — Nar man ser pa hvordan deres gruppe af ikke-vestlige flygtninge og
indvandrere ser ud, hvordan ser vores ud? Sa er der nogen sammenligning. Altsa sa er der en vis — De ligner
hinanden en hel del. Nar det sa er sagt, sa er Odense alligevel radikalt anderledes end os, fordi Odense har
mange flere end vi har. Det skyldes at Aalborg er et udkantsomrade, sa dengang vi fik kvoteflygtninge, der
har vi ikke faet ret mange, i forhold til Odense som er — Altsa erhvervsstrukturen er meget anderledes.
Derfor har man givet Odense mange flere. Odense har nogle helt andre problemer i forhold til
ghettodannelse og Voldsmose kender alle jo. De har vi jo ikke i samme grad her, sa derfor er det sveert at
lave en sammenligning. Altsa, Odense har nogle andre udfordringer end vi har. Vi har sveert ved at
sammenligne os med Arhus og Kgbenhavn f.eks., for det er storbyer hvor der faktisk er, som jeg sagde for,
kommet mange tyrkere og pakistanere til, sa nar du bare tager gruppen af ikke-vestlige, sa har de en ret
stor del af tyrkere og pakistanere, vietnamesere. Altsa folk som er meget lettere at integrere pa
arbejdsmarkedet end somaliere f.eks., som vi har mange af. Sa det er en af grundene til at det er sveert at
lave en ordentlig sammenligning. Men jeg skal ikke beklage. Jeg tror vi pa mange mader er begunstiget af at
vi ikke, altsa rent procentuelt har vi jo ikke ret mange, i forhold til hvor stor en kommune vi er. Men ser vi i
forhold til omegnskommunerne, der har vi en hel del, fordi vi er den store kommunen i Nordjylland, men vi
har ikke mange, i forhold til Arhus, Odense og Kgbenhavn. Og s3 oplever jeg maske lidt at pa
integrationsomradet — Vi er nulkommune. Vi har ikke sa forfeerdelig mange sager mere, sagstallene er
voldsomt faldende, fordi der kommer ikke nye kvoteflygtninge til. Der kommer sa familiesammenfgrte. Sa
derfor er det jo ikke som Jobcenter, nu snakker jeg ikke om integration, men som Jobcenter, er det ikke der
vi har den helt store fokus mere.

Interviewer: Det er maske heller ikke det der prioriteres sa meget lige nu? Der er det maske mere de unge
ledige.

Informant 1: Altsa, i forhold til beskaftigelsesplan 2011, der er jo et mal i forhold til flygtninge/indvandre-
gruppen og vi har haft en del fokus, eller det har vi sadan set stadigvaek, pa indvandregruppen, i den
forstand, at vi har faet nogle, der bliver vi i gvrigt ogsa malt i forhold til andre. Vi har faet en seerlig pose
penge — 2007, otte, ni og 10 — Altsd over fire ar, fra Arbejdsmarkedsstyrelsen, til at ansaette ekstra
jobkonsulenter. Det er en ret stor pose penge i gvrigt, i forhold til vores samlede indsats. Det har vi — Der er
en 14-15 kommuner pa landsplan der har faet det. De kommuner der har — eller de st@grste kommuner som
har, hvad skal man sige, nominelt flest flygtninge/indvandrere og sa nogle mindre kommuner, men som
forholdsmaessigt har mange flygtninge/indvandrere fik en hel del penge i 2007, over fire ar, til at ansaette
ekstra jobkonsulenter. Der bliver vi selvfglgelig malt pa den indsats — Hvordan gar det sa med den indsats?
Men alts3, det er slet ikke noget — Vi bliver ikke malt voldsom t pa det syntes jeg. Vi mgdes engang imellem
en til to gange om aret med de andre kommuner og hvor arbejdsmarkedsstyrelsen eller KABI eller nogle
andre bliver inviteret til at sidde for bordenden og ligesom vaere mgdestyrer, hvor vi ligesom snakker om —
Hvordan star det til?

Interviewer: Sa det er ikke nogle penge de tager fra jer igen?

Informant 1: Nej nej, det gor de ikke. Vi nar — Eller vi havde stort set naet vores nal ved udgangen af 2008.
Aj, ja i Ipbet af 2009 havde vi pa neer nogle ganske fa, naet vores mal, sa det tror jeg sadan set ogsa at vi
kommer til. Umiddelbart nar konjunkturerne andrer sig, sa kommer der ogsa flere ledige, sa derfor er jeg
ikke helt opdateret med de sidste tal og det er jeg heller ikke sa bekymret for. Alts3, de er egentlig — Pa den
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made er styrelsen jo meget regulzer. Jeg oplever egentlig nar vi bliver givet sddan en pose penge til sddan
nogle indsatser, sa saetter de selvfglgelig nogle mal, ligesom vi ogsa selv arbejder med nogle mal, men altsa
der er lige sa meget fokus — Man kan let redeggre for hvis det ikke lige gar som man havde planlagt.
Konjunkturerne er jo altafggrende i sddan en situation og der er egentlig mere fokus — Vi sidder ikke nar vi
sidder i det forum her hvor vi mgdes, sa sidder vi ikke og snakke — Hvor mange procent har i faet og i og i.
Sa snakker vi hvordan har i organiseret jer? Hvad er jeres oplevelser? Der er mange mader at ggre det pa.
Altsa, vi har et integrationscenter der tager sig saerligt af integration. Andre steder har man ikke det. Der er
sagerne blandet i en paereveelling rundt omkring. Der er det geografisk opdelt f.eks. Nogle steder har man
brugt midlerne kun pa jobkonsulenter, andre steder har man lavet nogle szerlige teams af radgivere,
jobkonsulenter og leeger og alt muligt andet. Sa pa den made snakker vi om hvordan...

Interviewer: Det er jo ogsa meget interessant, for sa kan man se hvad det er der giver de bedste resultater.

Informant 1: Ja det er klart, det kan man jo, hvis det er efter sammenlignelige stgrrelser. Der er det igen
udfordringen at det er forskellige grupper, forskellige steder. Man kan sige nu her i Aalborg og i Odense, vil
jeg sige den sammenligning har vi faktisk brugt en hel del, netop fordi der er nogle — Alts3, f.eks. har vi en
hel del af dem der er tilbage der er traumatiseret pga. — vores ikke-vestlige borgergruppe er en meget stor
del flygtninge. Det er en lille gruppe alt i alt, men det er en stor procentdel af det der er flygtninge med
traumer. Igen sammenlignet med Kgbenhavn, der ser det anderledes ud. De har ogsa flygtninge, men de
har rigtig mange der er flyttet hertil for at fa arbejde. Det er nogle andre udfordringer de har. De kan maske
mere bruge en traditionel jobkonsulentindsats. De ggr vi ogsa, men vi har ogsa haft brug for at traekke en
leege ind til at hjaelpe med udredning og afklaring — Jamen er det her en sag der er sa traumatiseret sa den
skal til rehabiliteringscenter eller hvad. Altsa det, det ved jeg ogsa man ggr i Odense i et eller andet omfang,
sa der har vi igen brugt Odense som sparringspartner.

Interviewer: Nar jeg nu har siddet og kigget pa de forskellige Jobcentre sa er der ikke ret mange der har en
afdeling der hedder integration. Det kan godt ske de mere internt i Jobcenteret har nogle jobkonsulenter
der sidder kun med integration, men det er ikke noget de har organiseret sig...

Informant 1: Nej det er det heller ikke nej, for jeg kan hgre nar vi snakker med de andre. Jeg tror det var
Brgndby, en af kesbenhavnerkommunerne vi snakkede med omkring det her og de sagde at de der ekstra
penge de var blevet rundt til hele organisationen. Jobkonsulenter og om det sa lige — Det var sveert lige at
holde fuldsteendig pa om det nu lige var ikke-vestlige borgere, eller ikke-vestlig herkomst de servicerede
eller ej, fordi det var i en paerevalling rundt omkring. Vi har ogsd borgere, indvandrere af ikke-vestlig
herkomst andre steder, end nede pa vores integrationscenter. Vores integrationscenter er for dem der
vurderes at have integrationsmaessige behov. Ringe til dansk, har problemer med at forsta dansk kultur, et
eller andet der ggr at der skal nogle saerlige kompetencer til at handtere den sag, sa foregar det der nede
og der er ca. jeg tror det er 500 sager dernede nu. — Pa ydelser. Sa er der ogsa nogle sager med folk der er
selvforsgrgende.

Interviewer: Sa der er ikke rigtig nogle krav til hvordan man skal organisere det?

Informant 1: Nej der er ikke nogen. Det er op til det kommunale selvstyre, eller hvad man siger, hvordan
man gnsker at organisere det.
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Interviewer: Nar man sidder og kigger pa KL og ministeriet har jo en masse anbefalinger af hvordan man
indretter sin integrationsindsats og hvordan man skal lave den der integrationspolitik og man skal have
nogle jobkonsulenter der sidder med det bestemt, men det virker ikke som noget kommunerne har gjort.
Altsa ikke engang halvdelen af kommunerne har lavet en integrationspolitik, sa det er ikke noget man sadan
skeler til?

Informant 1: Nej det tror jeg ikke. Altsa, vi har en integrationspolitik, men det er jo ikke sadan vi sidder og
studerer den dagligt vil jeg sige. Den har ogsa nogle ar pa bagen efterhanden.

Interviewer: Men det er fordi kommunerne har sa individuelle behov for — Altsa sa specifik en gruppe af
flygtninge og indvandre, at man ikke rigtig kan sige, det her virker for os eller hvad?

Informant 1: Ja altsa det vil jeg tro. Altsa, det er — Vi kan ikke bare sige: N3, det ggr man i Brgndby, sa gg@r vi
ogsa sadan. Vi lader os inspirere. Vi er ogsa opmaerksomme pa, jamen grupperne er forskellige og derfor vil
der ogsa veere forskellige behov, altsa det kan man jo ogsa se, i de statistikker der ligger rundt omkring, at vi
er forskellige i erhvervs-, hvad hedder det, de forskellige nationaliteter, divergerer meget i hvor lette de er
at integrere pa arbejdsmarkedet. Nu naevnte jeg vietnamesere fgr. De klarer jo sig selv stort set, siger de
officielle data, hvorimod somaliere eller libanesere, det ser helt anderledes ud for de grupper. Sa det mener
jeg man er ngd til at tage hgjde for nar man — Altsa man kan jo altid organisere sig. Jeg tror egentlig der er
sundt nok at vi har organiseret et saerligt jobcenter for folk der har integrationsmaessige behov. Vi kan i
hvert fald se at det er radgivere der braender for det der sidder dernede og det er jo ogsa let. Er der szerlige
kurser for hvordan man handterer traumatiserede f.eks., jamen sa ved vi hvem det er der skal sendes pa
sadan et kursus. Sa jeg er ikke i tvivl om at det faglige niveau bliver gget. Man kan altid diskutere det her
med — Er det smart at lave szrlige aktiveringsforlgb for flygtninge/indvandrer. Det g@r vi i et vist omfang
her i kommunen. Det kan man jo godt nogle gang diskutere, jamen er det en god made at integrere pa?
Eller ville det faktisk vaere bedre at blande etniske danskere og somaliske kvinder og hvad ved jeg. Det
mener jeg, det er en regulaer diskussion hvordan man skal ggre det, men selve sagsarbejdet, det mener jeg
egentlig er fornuftigt nok at samle i et integrationscenter, hvor man har mulighed for at opbygge nogle
kompetencer i forhold til det her.

Interviewer: Helt sikkert. Hvor har sammenligningerne sa sin plads i al den her styring? Hvis dataene ikke
helt er gode nok til at man kan bruge det og det alligevel er de gkonomiske incitamenter der styrer set? Det
virker ikke som om man ssetter de mal man sa far sin refusion ud fra, det virker ikke som om man saetter
dem ud fra nogle sammenligningsresultater eller noget?

Informant 1: Alts3, nu i forhold til integrationsomradet, hvis vi lige skal tage gkonomien, der far vi jo nogle —
| hvert fald for dem der er pa integrationslov, der far vi nogle grundtilskud og sa far vi nogle resultattilskud,
afhaengig af om personen bestar sin danskuddannelse og kommer vedkommende i job eller uddannelse.
Det giver ogsa resultattilskud. Sa der er en direkte gkonomisk maling, det er det jo ikke, men belgnning i
hvert fald.

Interviewer: Og sa er det jo ogsa meget klart defineret hvad der er succes og hvad der ikke er succes?
Informant 1: Ja det er det.

Interviewer: Det er beskaeftigelse eller ikke beskeeftigelse?
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Informant 1: Ja det er det ja, eller uddannelse, ordinaer uddannelse er ogsa en succes i den forstand. Det
giver ogs3, jeg kan ikke huske, det er vidst en anelse mindre en ordinzer job, men der er et resultattilskud
knyttet op pa det. Nu i forhold til Jobindsats, der laver vi jo ikke nogle malinger. Vi far ikke nogle malinger i
forhold til vores integrationsindsats. | @vrigt er min oplevelse, nar jeg har siddet og trukket data pa
herkomst, i Jobindsats, at der er ret stor usikkerhed i de tal tror jeg. Nu har jeg nemlig tidligere siddet og
trukket data for 2007 og frem. Det har jeg Igbende gjort, for jeg fglger jo Igbende op pa hvordan det star til
med vores jobkonsulent-pulje og jeg kan se bestanden i 2007, den andrer sig altsa. Jeg var inde at kigge for
et ar siden, der var der sa og sa mange pa ydelse, nar jeg gar ind og kigger nu sa er der sa mange. Det er
maerkeligt. Det burde jo vaere rimelig konstant nar det er historiske tal. Sa derfor er jeg sadan lidt — jeg ved
ogsa de har haft problemer med det der med, hvornar er man af anden herkomst. Der har Jobindsats
tidligere haft en anden made at ggre det op pa, end Danmarks statistik havde og det har man korrigeret for
nu og det betyder jo selvfglgelig ogsa at tallene andrer sig. Men pa det omrade maler vi os jo ikke i forhold
til andre kommuner. Det der med at vi har mange sager nede pa — Nej jeg ved ikke om du vil spgrge lidt
klarere, for jeg kan sige at da du henvendte dig og sagde at det her handler om benchmarking pa
integrationsomradet, da tankte jeg, na, hvad er der egentlig af benchmark pa integrationsomradet? Fordi,
det er ikke noget vi egentlig er seerligt opmaerksomme pa.

Interviewer: P3 integrationsomradet foregar sammenligningerne jo kun pa om folk de kommer i
beskaftigelse og om man kommer i uddannelse og hvornar man far de rigtige tilbud og det er de
sammenligninger der bliver foretaget.

Informant 1: Ja, men de sammenligninger bruger vi overhovedet ikke styringsmaessigt og det kan jeg sige
helt sikkert, fordi jeg er slet ikke bekendt med de sammenligninger og jeg ved ikke og jeg kan ikke sige dig,
jo jeg kan godt sige hvor meget vi hentede ind i resultattilskud sidste ar, for det har jeg lige set, fordi jeg har
bedt om at fa det, men ellers sa har jeg ikke faet det fgr. Det er vores gkonomiafdeling der sidder og ordner
det og der styrer vi ikke pa det. Nar jeg nu lige har faet det, faktisk i sidste uge, sa er det fordi at, det kan jeg
jo sa godt sige dig, at vi har et udvalgsmgde ude pa integrationscenteret i august og der vil jeg til at arbejde
pa en indstilling til hvordan vi maske egentlig kan skserpe opmaerksomheden pa dem der er pa
integrationslov, fordi der faktisk kan vaere nogle tilskud at hente. Kan vi optimere indsatsen og hente nogle
flere tilskud? Men det er ikke noget vi har — Det er noget vores gkonomiafdeling har taget fat i tidligere. Det
er ikke noget vi rent styringsmaessigt.

Interviewer: Og sa bliver det jo igen de gkonomiske incitamenter der ggr at man begynder at ggre det der.

Informant 1: Det er det helt afgjort. Det er det jo for vi sidder jo og snakker — Hvordan skal vi allokere
indsatsen nu? Kan det betale sig at hyre et par jobkonsulenter til? Det kan det muligvis, hvis de kun tager
sig af dem der sidder med integration, dem pa integrationsloven. Og det er det der bliver en beregning pa
nu. S3 der er det afgjort gkonomien der styrer. Det er ogsa derfor jeg ogsa mener man sagtens kunne
afbureaukratisere et stykke hen ad vejen og lade det veere i hgjere grad op til...

Interviewer: Men der vil sasmmenligningerne vel ogsa veere et godt instrument, fordi det jo lidt er baseret
pa frivillighed og ikke gkonomiske incitamenter, s3 man kunne jo godt bruge sammenligninger til mere
indirekte styring, sa kommunerne fik lidt mere frihed, altsa sa de maske ikke var sa gkonomisk styrede?

Informant 1: Ja.
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Interviewer: Der var en artikel som en fra integrationsministeriet har lavet, en sekretariatschef der ovre,
hvor han siger at det de vil med de her sammenligninger pa integrationsomradet, jamen det er jo at de vil
have noget mere konkurrence mellem kommunerne om at vaere den bedste og samtidig sa vil de ogsa
gerne have man laerer noget og udvikler sig, sa der er sadan lidt en dualitet i. Det er nogle helt forskellige
ting man forventer at benchmarking kan og det virker sadan set ikke som om man har formaet at fa
hverken det ene eller det andet ud af det. Det syntes jeg da er argerligt, at man bruger en masse
ressourcer pa noget der ikke rigtig...

Informant 1: Jamen det er jeg helt enig i.

Interviewer: Og hvis sa tallene man laver, mere eller mindre nggletalssammenligninger man laver, jamen sa
er det jo heller ikke sammenligneligt for kommunerne.

Informant 1: Det deemrer pludselig for mig nu, nar du siger benchmarking pa integrationsomradet, jeg
faktisk har veeret til et mgde ovre pa Kgbenhavns Kommune, initieret af Integrationsministeriet, hvor vi
stgrre kommuner var inviteret med for at snakke om, hvad kan der vaere af udvikling i det her. Kgbenhavn
har sadan et integrationsbarometer, du kan se det inde pa deres hjemmeside ogsa. Jeg kan faktisk ikke
huske hvad der kom ud af det mgde. Jeg havde orlov da der var andet mg@de i raekken og sa har jeg egentlig
ikke hgrt mere om det. Fordi det er ikke noget vi gar saerlig meget op i, i forhold til integrationsomradet nu
og benchmark og mal og jeg syntes jo — Langt hen af vejen sa oplever jeg jo ogsa, at det bliver meget det
der med: N3, jamen vi ligger fint, vi ligger okay, det kan vi godt vaere bekendt. Videre i den daglige drift.

Interviewer: Sa dem der vil kunne bruge det til noget, det er maske dem der ligger lavere der vil kunne sig:
Okay det er ikke godt nok. Men sa gar de maske ogsa ind og kigger og det passer ikke med de tal vi selv har
internt. Det er et godt spgrgsmal. Om der overhovedet er nogle der bruger de her ting. Om redskabet er
godt nok til at...

Informant 1: Jamen vi bruger det jo derhen, nar der er sammenligninger og det oplever vi ikke rigtig der er
pa integrationsomradet, sa sammenligner vi jo — Hvordan ligger vi i forhold til de andre? Giver det mening
med de tal? Og hvis det ser helt sort ud, skidt ud for os, sa laver vi selvfglgelig en intern ransagelse af,
hvordan kan det veere? Er der en god forklaring pa det? Det prgver man jo fgrst at finde ud af, fgr man
siger: Kan vi leere noget af de andre? Hvis vi sa finder ud af, jamen der er ikke nogen god forklaring, det har
jeg nu aldrig oplevet at vi har fundet ud af, sa vil vi jo sa nok tage kontakten og sige hvad ggre vi lige her?

Interviewer: Men ja, sa leenge man ligger godt, sa er det jo ogsa heller ikke noget at...

Informant 1: Ja man kan jo altid diskutere hvornar man ligger godt. Alts3, jeg ved ikke om vi ligger godt. Jo
det ved jeg i forhold til den der AKF-opggrelse, der syntes jeg egentlig det er okay, i forhold til integration,
men altsa igen var det sadan lidt, na ja det er en historisk opggrelse og om vi ligger godt eller skidt. Jeg
gjorde konkret det da jeg sa den rapport der, var det sidste ar den kom? At jeg sendte et lille notat til vores
radmand og jobcenterchefen, at der er de opggrelser, vi ligger egentlig rimelig okay. Og det var sadan en
eller anden orientering om hvis der nu kom noget i medierne, sa ved i at der findes den her opggrelse. De
blev ikke — Og det er ogsa, man kan jo ikke rigtig begynde at lave en masse laering, for det der jo er sket
siden 2007, det er jo ogsa at, der er jo sket noget i forhold til hvordan vi organiserer os, hvordan vi
omallokerer ressourcer mellem forskellige opgaver. Sa verden udvikler sig, i forhold til dengang dataene er
blevet indhentet ikke. Og det mener jeg ikke vi kan bruge til meget.
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Interviewer: Men jeg syntes det er spaendende med de der styringsinstrumenter. Det er sa tydeligt at det er
gkonomien der styrer det hele, selvom se prgver at sige: Vi vil gerne have noget mere brugerstyring og
netvaerksstyring. Der skal det ene og det andet til og der skal laves nogle borgergrupper der kan komme
med nogle forslag og det ene og det andet og alligevel sa styrer de sa hardt pa gkonomien.

Informant 1: Og det er ogsa det der virker, sa det kan jeg godt forsta at man gg@r centralt fra, fordi det er det
der virker. Vi har Igbende haft fokus pa rettidighed og har haft det oppe pa ledermgder. Kan vi ikke
stramme op? Og hvordan kan det veere det star sa skidt til i Jobindsats? Men da der kom de der
refusionsregler, der begyndte vi herindefra, at lave nogle hard core kontrolsystemer. Det havde vi jo ikke
for. Det er jo ikke fordi — Det handler jo om at der er mange ting at se til i et jobcenter, for vi er jo ogsa ngd
til at prioritere de ting der for alvor betyder noget for indsatsen og for vores egen gkonomi. Det er der vi far
daekket vores ressourcer ikke.

Interviewer: Men har i selv mulighed for at pavirke de omrader det er i vil males pa og hvilke omrader det
er der vigtige af jeres indsats?

Informant 1: Nej det har vi jo ikke i forhold til den centrale side. Jobindsats f.eks., de laver jo de malinger de
syntes de skal lave.

Interviewer: Det styrer de?

Informant 1: Det styrer de. Men vi laver jo vores interne — Vi har nogle sezrligt gode
sygedagpengeproblematikker, hvilket jo i hgj grad skyldes at der er nogle refusionssatser der, der skal leves
op til. Sa har vi vores eget fokusting ikke. Ja altsa jeg ved ikke — Vi decentralt, bruger ikke Jobindsats i den
grad som jeg tror man havde taenkt sig centralt fra, eller jeg ved ikke hvor meget man have taenkt sig — Jo
man har pakket det ind pa den made, at det er os som ma bruge det som styring.

Interviewer: Men det virker maske mere som om de kontrollerer?

Informant 1: Det oplever jeg helt klart og at man laegger op til at medier og politikere kan kontrollere. Alts3,
man har jo lavet alle tiders pipeline for information til folk der vil vaere kritiske, for man kan altid finde
noget der burde veere bedre. S& pa den made bliver vi jo kontrolleret af medierne og af faglige
organisationer, ja interesseorganisationer pa arbejdsmarkedet i det hele taget, bruger jo de data. Sa der er
jo en kontrol. Jeg oplever det mere som kontrol, end som noget der er lagt ud til laering. Det ma jeg nok
sige.

Interviewer: Det er ogsa min opfattelse af det, at det er sddan det er endt i hvert fald. Men ogsa fordi det er
de der nggletal de sammenligner pa.

Informant 1: Men vi burger ikke — Altsa nar vi er inde at traekke nogle data, sa er det sjaldent, selvfglgelig
gor vi det en gang i mellem. Man kan altid sammenligne med hele landet eller klynger eller
nabokommuner, eller hvad der ellers er. Det er meget vores egne tal og sa selvfglgelig udviklingen i dem
der er interessant. Det skylder jeg maske at sige, at det kigger vi jo da p3, fordi selvom vi kan sige, jamen vi
kan ikke genkende de tal som Arbejdsmarkedsstyrelsen har, sa gar vi jo ud fra at der ma vaere en
sammenhaeng i — Altsa hvor er trenden? Hvilken vej peger det? Sa udviklingen syntes jeg nok vi kan bruge
til noget. Jeg oplever sa ogsa tit at der er nogle begraensninger pa Jobindsats. F.eks. i forhold til herkomst,
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hvor vi har siddet og lavet nogle data. Sa er der kun tal for 2008 hvis man vil lave en slags malinger. Det kan
jeg ikke bruge til noget halvvejs inde i 2010 vel.

Interviewer: Jeg prevede ogsa at ga ind pa Jobindsats og lave en udtrakning pa Aalborg Kommune og sa
syntes jeg — Fordi der havde jeg veeret inde pa Danmarks Statistik og se hvad de havde af tal for
beskaeftigelsesfrekvenser og sddan, men det var slet ikke — Det stemte faktisk ikke.

Informant 1: Der ma jeg sige. Det Jobindsats ggr jo i modsaetning til Danmarks Statistik, er jo at Jobindsats
bruger data fra gkonomisystemerne som langt hen ad vejen nok er noget af det mest korrekte, fordi der er
ekstra revision pa ogsa. Jamen far folk de penge de skal have? Eller henter i de rigtige refusioner hjem?

Interviewer: Men det betyder ogsa bare at der kommer den forsinkelse pa tallene.

Informant 1: Ja det ggr det. Nu er vi jo i @vrigt spaendt pa nar vi far — Vi har jo kgrt vores eget interne
system, som en af de ganske fa kommuner. Vel nok naeermest den sidste kommune der har sit eget system
og nu her til november-december, skal vi overga til et andet. Det er sadan at landets kommuner er
narmest delt op i to grupper. Den ene gruppe bruger KMD’s system Kobra og det andet bruger det der
hedder Workbase og vi har sa valgt efter en lang udbudsrunde osv., at fa Workbase. Sa vi har jo store
drgmme om at nu kan vi treekke en masse gode data som ogsa er i overensstemmelse med det man kan pa
Jobindsats. Sadan at vi kan genfinde tallene. Sagen er jo med vores eget system, at der kan vi simpelthen ga
ind og se konkrete sager. Jamen hvad er det for 50 der ikke har faet et aktiveringstilbud fgrst f.eks.. Sa kan
vi ga ind og se de konkrete sager og tage fat i radgiverne. Hvad er der lige med den her sag? Det kan vi jo
ikke med Jobindsats. S& derfor er det sveert for os at bruge Jobindsats til styring f.eks.. Det kan vi
simpelthen ikke.

Interviewer: Sa i vil fa nogle flere muligheder for...

Informant 1: Ja det haber vi, men vi ved det jo ikke endnu, men vi haber jo der vil veere stgrre — Det er
maske nok et fromt og urealistisk hab at der vil veere stgrre overensstemmelse mellem vores egne og
Jobindsats, men det haber vi. Det vil vise sig.

Interviewer: Jamen det bliver spaendende.
Informant 1: Ja.

Interviewer: Jamen sa tror jeg egentlig ikke at jeg har flere spgrgsmal. Vi er vidst kommet omkring det hele.

Bilag E: Transskribering af interview 2

Informant 3 er uddannet Socialradgiver og arbejder som radgiver i Jobcenter Integration i Aalborg
Kommune.

Informant 4 har tidligere veeret ansat i erhvervslivet og er ansat som jobkonsulent i Jobcenter Integration, i
Aalborg Kommune.

Interviewer: Hvad er forskellen pa det du laver og det du laver?
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Informant 3: Du laver det udadgaende kan man ligesom sige. Du tager ud pa virksomhederne. Laver det
konkrete arbejde med at have borgeren med derude og matche borgeren kan man sige, med
virksomhederne og jeg laver alt det formelle alle bevillinger, tager de indledende samtaler med borgeren,
er den som er tovholderen pa al indsats og hvad der foregar. Skal skaffe alle tingene hjem og skal
koordinere, skal sgrge for rettidighed bliver overholdt. Skal s@grge for alle de her ting.

Informant 4: Altsa, hvad hedder det. Du har jo mange borgere som jeg aldrig ser.
Informant 3: Ja, rigtig mange ja.
Informant 4: De er ikke klar til at komme i et job. Jeg far dem f@rst nar de er klar til...

Informant 3: Informant 4 (Navnet er fjernet for at bevare informantens anonymitet red.) har de gode af de
darlige. Vi har ogsa i princippet kun darlige om man sa ma sige. Det der tidligere hed Match fire og fem. Og
sa, jeg ved ikke hvor mange, jeg tror maske 25% af dem jeg har, maske kommer igennem til Informant 4
(Navnet er fjernet for at bevare informantens anonymitet red.). Resten det er nogle, 75%, det er nogle der
kgrer i projekter, eller er sygemeldt, eller hvad det nu er i stedet for. S3 de nar aldrig frem til dig, men de er
jo lige sa meget omfattet af refusionssatser, sa pa den made. Sa har jeg jo ogsa nogle af dem ogsa, som er
pa integrationslov, sddan nogle som er, ja de er selvforsgrgede, eller de er forsgrgede af deres aegtefzelle,
eller er eller anden som har stillet kaution naermest, eller hvad hedder sadan en — Garanti for at de kan
veere her og at der er penge til at de kan rejse hjem igen hvis det er at der er noget der gar galt. Der har jeg
sa nogle af dem pa integrationsloven. Altsa, det er jo grupper som egentlig, som ikke far nogle penge her
fra, men som vi kan hjalper, hvis det er at de gnsker hjzelp til at fa en arbejdsplads eller en praktikplads,
eller et eller andet.

Interviewer: Sa det er mere frivilligt de er her sa?

Informant 3: Ja det er det. Nu er jeg ikke helt inde i refusionsreglerne, men det er nok sadan noget, jeg
mener altsa at vi ogsa far bonus hvis vi far dem bragt i arbejde indenfor de fgrste tre ar. Ja det tror jeg det
er.

Interviewer: Hvordan opfatter i omfanget af at blive sammenlignet og malt pa jeres indsats? Er det noget i
bliver meget, eller er det kun de her refusionssatser?

Informant 3: Jeg tror du skal spgrge en af os en af gangen for det er meget forskelligt.
Interviewer Okay det er meget forskelligt. Vil du starte sa?

Informant 3: Jeg syntes ikke jeg maerker det rigtigt i Aalborg Kommune. Jeg har vaeret i Frederikshavn
Kommune fgr, hvor man gik meget op i det fra ledelsesplan, at vi skal huske at ggre det her og sa var
forklaringen at vi far stort tilskud fra Staten hvis vi ggr det. Vi tjener masser af penge pa det. Det kommer
0gsa an pa hvilken personlighedstype man er, men for mig, jeg kan godt lide at der pa en eller anden made
kommer et resultatorienteret ud. Selvom, jeg far jo ikke en eller anden bonuslgn for det, men jeg kan godt
lide tanken om at samtidig med at jeg go¢r noget godt for borgerne, sa ggr jeg ogsa noget godt for
kommunekassen, i stedet for at koste den penge. Sa det er ikke positiv motivation pa den made her, men
det er faktisk negativ, for vi far smeek med hammeren nar tingene ikke bliver overholdt. Lige i gjeblikket der
gar cheferne rundt med lister med ting, hvor lovens regler om rettidighed de ikke er overholdt. Det var det
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du lige hgrte da du lige kom ind maske. Det var en af mine kolleger der kom hen med — Hun havde faet en
seddel om at hun eller en af hendes kolleger, havde vaeret skyld i at kommunekassen havde mistet 25.000,
fordi man havde skrevet en forkert paragraf i bogen. Sa det er jo sa — Jeg ved ikke om det er benchmarking
pa den made, men det er det som vi bliver malt og vejet og skal forklare bagefter. Det er ikke vendt positivt
i Aalborg Kommune. Det bliver vendt negativt og nar vi ggr noget forkert, sa far vi smaek og vi far ikke, fra
min stol, ros for at ggre noget godt. Vi kan ikke se resultatet, hvorimod man, der er sddan noget diskussion
om Arhus Kommune, hvor man jo — Hvor Socialradgiverne far udleveret sddan nogle lister over hvor meget
de egentlig har kostet kommunen sa — Nu har du gjort det her forkert, s nu har du kostet 400.000 kroner
de sidste par maneder. Den er lidt omvendt kan man sige, men vi bliver heller ikke i det nuvaerende system,
socialradgiverne som sidder her, malt pa den made, fordi, der er ikke nogen tal der kommer op pa den
made og viser det. | Frederikshavn f.eks. der har de et andet arbejdsmarkedssystem. Det bliver ogsa indfgrt
i Aalborg Kommune til nytar. Sa kan man ga ind og se hvor mange sager man har faet lukket pa grund af at
folk er kommet i arbejde og hvor mange man har lukket pga. pension, hvor mange man har faet lukket fordi
man har faet frataget borgeren ydelsen og sadan nogle ting. Der er det sddan mere sammenlignende. Der
kan man se — Na du har lukket 30 sager, du har lukket 10, hvorfor er forskellen der? Sa kommer der sadan
noget konkurrence indbyrdes. Sa det er min oplevelse. | Aalborg Kommune er det meget lidt som sadan, vi
bliver malt. | hvert fald der treenger igennem pa vores niveau. Det kan godt veere de gerne vil det oppe fra,
men det kommer ikke igennem.

Interviewer. Ja for Informant 1 (Navnet er fjernet for at bevare informantens anonymitet red.) snakkede
om at man sa tog jeres resultater og sammenlignede dem, inddelt per afdeling, mellem hinanden.

Informant 3: Det ser vi ikke noget til.
Interviewer: Overhovedet ikke?

Informant 3: Ingenting. Vi far — ledelsen siger nogle gange: Det gar godt, men det er jo ikke meget konkret
kan man sige. Det vil vaere mere motiverende for mig at blive malt, men det kommer jo an pa hvilken
person man er. Nogen kan ikke lide det. Pa nogen har det den modsatte effekt.

Interviewer: hvad med jer?

Informant 4: Ja altsa nu er jeg jo sa forholdsvis ret ny. Jeg startede fgrst i marts. Sa jeg har faktisk slet ikke
opdaget egentlig at blive malt pad nogen made. Jeg regner da egentlig nok med at vi bliver malt, men det er
ikke noget jeg har set. Hverken pa positiv eller negativ plan. Sa jeg har ikke set nogen resultater for. |
starten oplevede jeg det faktisk som meget frustrerende at jeg gik og vidste egentlig ikke og vidste om jeg
gjorde mit arbejde godt nok. Fordi jeg vidste ikke meget det forventedes, altsa hvor mange sager det
forventes at jeg far lukket i Igbet af et stykke tid. Nu har jeg ogsa lige afsluttet sadan et lean-kursus, sa jeg
ved jo at det er noget med at man skal gerne sige, at hvis man far s og s& mange nye sager ind fgrst pa
maneden, jamen sa skal der egentlig ogsa gerne ga lige sa mange nye sager ud igen. Ellers er der noget der
hober sig op et eller andet sted ikke og gar der flere ud end der kommer ind, jamen sa er det fordi man
godt kunne tage nogle flere. Altsa, sa er der en overkapacitet pa en eller anden made ikke. Sa i starten der
syntes jeg det var frustrerende, indtil jeg ligesom fandt ud af hvad det egentlig var der er...

Interviewer: Der kunne man maske egentlig godt have brugt noget mere sammenligning, hvor man
sammenligner sig med sine kolleger?
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Informant 4: Ja.

Informant 3. Det er det samme jeg siger jo. Men det er ogsa min opfattelse fra dine kolleger, at de bliver
heller ikke malt pa den made.

Informant 4: Nej jeg tror de fleste af mine kolleger er glade for det egentlig. Uden at jeg ved det og det er
ikke fordi de er darlige og de ikke laver deres arbejde, men jeg tror bare slet ikke det er deres, hvad hedder
det — Deres sind er skruet ind pa den made. Jeg tror maske ogsa det hanger lidt sammen med at vi er
maend. Vi er lidt mere resultatorienterede end kvinder er.

Informant 3: Det tror jeg ogsa. F.eks. nar jeg sidder og diskuterer det her med mine kolleger. Jeg kan slet
ikke komme igennem med at det her kan ses som noget positivt. Tveertimod. De opfatter det som noget
negativt, hvorimod det er motiverende for mig at jeg kan se et eller andet sted — Na det gjorde du godt, det
gjorde du darligt. Men det er meget offentligt teenker jeg. Nar man har veeret i det private sa taenker jeg, at
det er ogsa en meget anden mentalitet der ligger her, at det ggr man ikke. Altsa selv pa det her omrade,
hvor der er sa mange penge i det for kommunerne, sa ggr i hvert fald Aalborg Kommune ikke det som man
kan pa integrationslovsomradet for at skaffe de der penge hjem. Det siger ledelsen sa, har vi faet meldt ud,
at de vil ggre mere ved nu fordi de flytter de der sekreteerstillinger som sidder og tager pengene hjem, her
ned sa vi kommer i taettere kontakt med dem og man kan sa habe pa at det pa et eller andet plan fgrer til at
vi ogsa kan mere direkte, fa en fornemmelse af hvad det er der koster os penge og hvad det er vi tjener
penge pa. Jeg tror ogsa der er mange af mine kolleger — De ved ikke hvordan tingene haenger sammen. Jeg
er meget sadan, fordi jeg har vaeret i Frederikshavn fgr, er jeg meget fokuseret pa, nd men hvis jeg ikke far
snakket med den her borger i dag, sa fra i morgen, sa koster hver eneste krone borgeren far i kontanthjeelp,
det gar direkte ud af kommunekassen, uden refusion fra Staten. Sadan blev jeg opdraget til at taenke da jeg
var i Frederikshavn Kommune i sin tid. Mange af mine kolleger siger. Jamen det har jo ikke noget med mig
at gore. Altsa, der er vid forskel pa hvordan man teenker og altsa, ledelsen har ikke fokus pa det, med at
fortaelle videre, det med pengene. Og sa kan man jo ikke forvente at folk ved noget om det.

Interviewer. Sa i er slet ikke klar over om i ligger godt, i forhold til de andre omrade af Jobcentrene?
Overhovedet ikke?

Informant 3: Nej. Jeg ved at Frederikshavn, hvor jeg var tidligere, de ligger pa top fem i Danmark, fordi der
gik man op i det og var stolte af, at her gik det ud pa at man skal sammenligne, hvorimod i Aalborg, der
kigger man sadan mere socialdemokratisk pa det vil jeg nasten sige, fordi, man kigger ogsa mere
helhedsorienteret pa det. For de svage borgere er det godt, men jeg tor ikke vi far de penge ud af det vi
kunne. Altsa, hvis man skulle kigge pa det, sadan alene ud fra Aalborg Kommunes kommunekasses
synspunkt, sa tror jeg bestemt ikke vi far det ud af det vi kunne, fordi vi ggr faktisk en stor indsats her i
huset, men vi kunne ggre det endnu bedre, hvis vi blev sadan lidt holdt op pa: na, der er altsa nogle tal i
skal overholde her. De andre de ggr det sadan her. Kunne i ikke ogs3, hvis i lige osv.. Det bruger man
overhovedet ikke.

Informant 4: Hvis man skulle se pa det som en forretning, sa kunne man godt ggre det. Det er jeg ret sikker
pa.

Informant 3: Som arbejdsplads er det jo et dejligt sted at veere. Der er ikke.
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Interviewer: Det virker ikke som noget pres eller?

Informant 3: Nej overhovedet ikke. Jeg har det sadan, jeg falder lidt i sgvn. Jeg mangler lidt. Liiige, bare lidt,
nogle der kommer og putter mig lidt under pres en gang i mellem.

Informant 4: ja, det syntes jeg heldigvis jeg er rimelig god til at g@re selv, fordi jeg har nogle forventninger
til at nar jeg har gang i nogle ting, sa skal det veere pa en bestemt made, men jeg er da bange at hvis det
fortseetter pa den made, sa kan det godt vaere at man efterhanden bliver lullet i sgvn ikke. Nu har jeg trods
alt kun vaeret her i et halvt ar. Nej jeg har ikke naet at blive sgvnig endnu.

Interviewer. Nej okay. Men der ville man jo ogsa kunne bruge nogle sammenligninger som man ligesom
kunne holde hinanden lidt op pa. Maske sztte nogle flere malsaetninger for man skal na ogsa.

Informant 3: Ja, men jeg vil ogsa nok sige, det er svaert at male, fordi det er forskellige sager alle sammen.
Der er jo ikke nogen — De tager jo ikke lige lang tid. Nogle er svaerere end andre, men man ville jo nok
alligevel kunne have en eller anden form for gennemsnit hvor man kan sige, jamen hvis ellers sagerne er
nogenlunde fordelt, jamen sa burde vi alle sammen kunne fa sa og sa mange igennem systemet indenfor en
given periode ikke. Jeg er steerk modstander ad det der man, i nogle kommuner der har man gjort det at
man giver folk resultatlgn fordi de sa far lukket x-antal sager. Problemet er netop det Informant 4 (Navnet
er fjernet for at bevare informantens anonymitet red.) siger nu med at sagerne de er sa ekstremt
forskellige. Mine sager herinde. Jeg har dobbelt sa mange sager som nogle af mine kolleger, men det kan
veere fordi mine sager de er lettere, det kan vaere fordi jeg har en anden indflydelse pa borgeren. Det kan
vaere hvad som helst der ggr, at mit sagsantal er anderledes og jeg har lettere ved at fa lukket sager end
andre. Det kan vaere fordi jeg er god, det kan ogsa vaere fordi mine sager de er lettere. Altsa, man kan ikke
dele mennesker ind i sadan nogle kasser og det er ogsa problematikken med at sammenlighe kommuner
med hinanden, fordi, hvad for nogle borgere har vi i Aalborg Kommune, hvad for nogle borgere har de i
Frederikshavn? Frederikshavn de far nye flygtninge ind. Det ggr vi ikke, for di vi er nulkommune, sa vi far
ikke nogle ny. Vi far kun dem der flytter. Efter tre ar stadig ikke har faet arbejde, sa kommer de til Aalborg
og sa ser vi dem fgrste gang, hvor i de andre, dem som modtager nye flygtninge, de far dem frisk fra fad
meget motiverede, i hvert fald i mange tilfelde og er meget lette at arbejde med. Sa der kan man letter i
Frederikshavn sige. Jamen godt sa kommer vi op pa top fem i Igbet af ingen tid, hvor det er svaerere for os.
Alts3, vores jobkonsulenter skal keempe hardere for at fa dem ud. Selvom vi har bedre muligheder sadan
erhvervsmaessig i Aalborg, end man har maske i Frederikshavn, sa har man sa til gengeeld ogsa en tungere
malgruppe og det betyder. Det er ogsa derfor de har lavet sddan sa man er delt ind i de der klynger, eller
hvad de nu hedder. Det er ogsd sadan at man sammenligner sammenlignelige kundegrundlag eller hvad
man skal kalde det ikke, men det er sveert at lade det traenge igennem ned til at jeg skulle have mere i Ign
fordi jeg gjorde det godt, men derfor ville jeg stadig gerne have nogle tal sa jeg kan sammenligne. For at
kunne motivere mig, i stedet for at motivere mig negativt, s motivere mig positivt, ved at jeg kan
sammenligne mig og se at det gar godt. Lidt konkurrenceelementet. Det er der ikke. | hvert fald ikke som
jeg se det. Tvaertimod. Hvis man forsgger at stikke naesen lidt frem med det, sa bliver man holdt nede.

Informant 4. Det tror jeg meget bunder i at vi har den her ring med pilen op ad og de andre har sadan en
hvor der hanger et kors ned af.

Informant 3: Det er muligt.
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Informant 4: Jeg tror at det ligger der meget i. Det er selvfglgelig ikke alle det geelder sddan pa, men
generelt er mand mere konkurrenceminded og resultatorienterede, end kvinder er.

Informant 3. Det er ogsa et kulturspgrgsmal taenker jeg. Altsa, jeg kommer ikke langt med at give mig til at
argumentere for: at det kan du da ikke ggre det der. Det koster kommunekassen X antal kroner. Det gider
mine kolleger ikke hgre pa. N& hvad sa — Hvor jeg far det helt darligt, hvis jeg ved det koster
kommunekassen penge. Sa det er sadan forskellig indstilling til hvad arbejdet gar ud pa. At nogen de mener
det er mere bredt, hvorimod jeg gor det jeg er ansat til og sa forsgger jeg sa — Man kan sige at vores
borgere og lovgivningen, de passer ikke sammen. Det jeg forsgger, er at fa det bedste ud af det for
borgeren og samtidig overholde de krav som lovgivningen nu stiller og det er ikke ngdvendigvis sadan, at
fordi Informant 4 (Navnet er fjernet for at bevare informantens anonymitet red.) far en borger i arbejde, sa
har vi faet den borger godt integreret. Sadan siger man det er, men det er jo ikke ngdvendigvis rigtig t og
det vi sa ggr ud over det, fordi vi ikke bliver malt, fordi vi ikke bliver benchmarket her i huset pa den made,
det er sa er vi maske ogsa bedre til at fa de andre ting med. Sa det at ledelsen ikke har sa meget fokus pa
det som loven siger vi skal males pa. Sa det har ogsa positive sider i, at vi ggr maske ogsa noget ud over,
men man mangler sa bare — Man kan godt ga pa to ben, man kan godt bade ggre det ene og det andet og
sa kan man sa selv leegge sig et sted pa den skala, hvor jeg syntes at her i huset er de meget sadan
omsorgsagtige, i stedet for ogsa kravstillingsdelen af det. Et helt konkret eksempel, i Frederikshavn, hvis
folk de ikke ville arbejde med svinekad eller alkohol, sta i butik eller hvad det nu. Ggre rent. Sa fratager
man dem kontanthjeelpen og siger til dem, jamen sadan er reglerne i Danmark. Det skal du. | Aalborg
kommune der har man holdningen, jaa, joo, naa og der fritager man folk og sa sidder de fast. | stedet for at
man forsgger at finde ud af, jamen okay hvis du ikke vil det, sa ma du selv komme med et forslag til hvad du
ellers vil i stedet for. Og det er sadan to forskellige indgangsvinkler til det. At her, hvis folk siger nej, siger
man: Na jamen sa ma vi jo forsgge at finde ude af — Hvad ggr vi sa ved det? | Frederikshavn, der ggr man
som regeringen og loven siger, at her skal du og der er bare ikke noget at ggre og begge dele har sine fordel
og begge dele har sine ulemper og som socialradgiver, kan jeg i princippet bedst lide Aalborg kommunes
tilgang, men det der virker, vis det er arbejdsmarkedstilknytningen man vil opna — Det er jo et Jobcenter,
det er altsa bare Frederikshavns, det ma man konstatere.

Interviewer: Det virker ogsa som om Frederikshavn er mere fokuseret pa de fa faktorer man males pa. Hvor
mange man far i arbejde og hvor mange man far i uddannelse, end Aalborg er.

Informant 3. Helt sikkert. Aalborg Kommune har sadan en meget mere bred, socialfaglig tilgang til det og
det er jo ganske glimrende, men hvis man — Malingspunkterne det er jo ikke den socialfaglige del. Den
bliver overhovedet ikke malt. Alt, meget af den, 50%, jeg ved ikke hvor meget det er, men en stor del af den
indsats jeg og mine kollegaer som socialradgivere her i huset ggr, kan du ikke se nogen steder. Det er sa
den der integration der ikke bliver malt pa. Sa har vi noget jobintegration og der halter vi sa nok lidt efter
andre steder, fordi vi ggr en masse ting ved siden af. Jeg syntes altsa man kan tale bade for og imod begge
dele og jeg har sveert ved at sige hvad der er bedst. Jeg kan kun sige hvordan jeg selv som person, jeg vil
gerne have lidt mere maling, men det er jo sa bare min personlige smag.

Interviewer: Ja. Der er jo de her databaser som Jobindsats. Bruger i dem til at ga ind og se hvordan Aalborg
performer, i forhold til de andre kommuner?

Informant 4: Jeg kender det slet ikke. Jeg kom ogsa bare ind som ufagleert.
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Informant 3: Det er overhovedet ikke noget vi bliver opfordret pa nogen mader til at ggre. | Frederikshavn
blev der hver uge haengt en liste op pa opslagstavlen, hvor der stod: | denne uge har vi afsluttet sa og sa
mange kontaktforlgb i den her har vi ikke overholdt, samt de her uger har vi... Alle tingene blev haengt op
pa opslagstavlen. Ikke nede pa radgiverplan, altsa pa den enkelte person, men pa Frederikshavn Kommune
for sig og Frederikshavn Kommune sammenlignet med klyngen, altsd de andre som var i sammen
situationer. Her har jeg vaeret inde og se pa det en, to gange, hvor jeg har siddet og kedet mig og tankt na
et eller andet skal jeg lave, sa nu gar jeg ind pa Jobindex eller Jobregionen og kigger pa et eller andet. Det er
ikke noget vi bruger, overhovedet.

Interviewer: Okay. Det er jo jeres indsats der bliver malt hvis man kan sige og sa bliver lagt ind.

Informant 3: Spgrg mine kolleger og de vil ikke vide hvad det er. Du siger det samme. Det er jo jeres indsats
man langt hen ad vejen maler. Det bruger vi ikke.

Interviewer: Jamen sa er det jo ikke noget der pavirker jeres dagligdag at a bliver...

Informant 3: Jo det ggr det i hvert fald for mig, ved at det ikke foregar, for jeg ved at det findes og jeg
syntes det er en god ide. Ikke som det eneste ledelsesredskab, men som en del af det og det er derfor
meget fint at Informant 1 (Navnet er fjernet for at bevare informantens anonymitet red.) sidder og snakker
om lovgivningen og overordnet snak osv.. helt konkret, hernede ved os — vi bruger det simpelthen ikke. Vi
bruger det i den udstraekning, at nar vi ikke overholder kravene i loven. De negative faktorer. Vi far dem
ikke meldt ud som tal pa den made, vi far mere at vide nu har du ikke gjort det og nu har du ikke gjort det.
Sa der er ikke nogen sammenligning med andre pa nogen made.

Interviewer: Det er jo lidt en skam for det er jo lidt et indirekte styringsredskab, i forhold til gkonomiske
incitamenter, at nu skal vi have vores refusioner hjem og det ene og det andet. Altsa, det vil jo vaere mere
orienteret mod laering og udvikling end de gkonomiske.

Informant 3: Helt enig, men der er sddan en modstand i det. Bdde i socialrddgiverfaget som sadan, kan jeg
maerke blandt mine kolleger. Man vil simpelthen ikke males pa det, fordi man sa siger, hvis man bliver malt
pa det sa glemmer vi alt det andet, hvilket er rigtig langt hen ad vejen. Frederikshavn er ikke seerlig paen ved
mange af sine borgere, det vil jeg sige. Der er serigst nogle af de svage som virkelig far med hammeren
deroppe som bestemt ikke har behov for den ekstremt harde indsats. Jeg er staerkt modstander af selv, den
made som man nogle gange blev ngd til at behandle folk pa, fordi det var en politisk beslutning, men det
virkede, hvis det er arbejdsmaessigt man vil have det. Hvis vi kigger pa hvad virker for at fa folk i arbejde —
Det virkede, fordi nar folk de mistede deres kontanthjalp, sa fandt de mirakulgst et arbejde. Naermest
uden undtagelse. Folk som var pa vej pa fgrtidspension de mistede deres introduktionsydelse, som det s3a
var, jamen sa arbejde de pludselig i et pizzeria. Sa det kunne lade sig ggre. Om det sd er integration, det er
noget fuldsteendig andet og det mener jeg ikke det er. En borger som ikke taler dansk og som er
fremmedgjort overfor det offentlige system og som hader alt dansk, fordi de har behandlet ham pa den
made — Hvor meget integration er der i det? Det ved jeg ikke, men det virkede, i hvert fald i forhold til
arbejdsmarkedet. Sa der kommer det negative frem, ved at man kun maler pa den slags ting ogsa. Sadan en
borger som ham, han vil s ogsa senere blive malt, i forhold til om han kan besta en danskprgve. Det vil han
sa ikke kunne. Sa der bliver han jo ogsa malt.

Interviewer: Hvornar skal man besta den danskprgve?
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Informant 3: Indenfor de tre ar, for ellers sa udlgber ens danskuddannelsesret, sa derfor er den periode
vigtigt, men lovgivningen er skruet sddan sammen, at vi bliver fgrst og fremmest malt pa om vi far folk i
arbejde indenfor de tre ar, men vi bliver ikke malt sa meget pa det i Aalborg Kommune, fordi vi ikke har sa
mange af den slags.

Interviewer: Hvad sa med det — det er jo lidt vildt at man ikke er opmarksomhed pa det her ude egentlig,
for Informant 1 (Navnet er fjernet for at bevare informantens anonymitet red.) sidder jo med Jobindsats
engang i mellem, sa laver han jo udtraek og hvor gode de er og de har deres interne malinger.

Informant 3: Ingen kontakt overhovedet, what so ever. Jeg ved ikke engang hvordan Informant 1 (Navnet er
fiernet for at bevare informantens anonymitet red.) ser ud. Jeg hgrer bare hans navn og sa nogle gange har
ledelsen veeret til mpde med ham og sa siger de et eller andet.

Informant 4: Jeg har snakket med ham i telefon.
Informant 3: Naa, uha!
Informant 4: Det var fordi jeg selv ringede til ham.

Informant 3: Det er ikke sadan at — Det er som om ledelsen pa Sgnderbro, altsa der hvor Informant 1
(Navnet er fjernet for at bevare informantens anonymitet red.) sidder, de har to fuldstaendig forskellige
agendaer. To forskellige dagsordener. Derovre teenker de meget i tallene, her har man holdningen, det
bliver ogsa tit meldt ud, det kan godt veere lovgivningen siger at vi skal ggre sadan her, men det syntes vi
ikke er menneskeligt fair sa der for ggr vi det ikke. Vi ggr det sa langt som vi er tvunget til, men der ud over
sa forsgger vi bare at overholde — Sa man har ikke fokus — Altsa hvis man skal sige det hardt, sa sidder man
stadig her i huset fast i hvordan det var fgr Jobcentrene blev oprettet, fordi de fleste af mine kolleger, altsa
ikke de helt nyuddannede, altsa jeg er ogsa selv nyuddannet for to ar siden. Os der er nyuddannede efter at
Jobcentrene er kommet til, vi kender det som udgangspunkt. Vi ved godt det er sddan det haenger sammen,
men mange af mine kolleger som har vaeret her i over fem ar, lad os sige det sadan, de syntes — De er stadig
rigtig sure pa den her opsplitning. De kan ikke acceptere den som sadan. De syntes det er en darlig idé at de
kun skal kigge pa arbejde her og sa Socialcenteret nedenunder, de skal kigge pa alt det andet. Sa der er —
Og ledelsen giver dem lidt ret, sa der er sddan en modvilje her i huset, mod den organisation vi sidder i og
det ggr det jo sveert og det betyder at Informant 1 (Navnet er fjernet for at bevare informantens
anonymitet red.) kan snakke nok sa meget om det her, men det slar aldrig nogensinde igennem, for
hverken ledelsen eller medarbejderne syntes det er en god idé og derfor sddan set er glade for at det ikke
kommer ned til os jo. Men jeg tor ledelsen her i huset sddan set er — Eller vores gverste chef, Jette, hun er
nok faktisk den mest, sddan, der prgver sadan at veere lidt motiverende overfor sadan nogle ting her. For
jeres chef. Vi har to forskellige chefer.

Informant 4: Det er en anden end hende du skal snakke med.

Informant 3: Informant 2 (Navnet er fjernet for at bevare informantens anonymitet red.) som er min chef,
hun er teamleder dvs. hun er min fgrste direkte, eller min direkte overordnede, men samtidig har jeg sa
ogsa din chef som min aller gverste overordnede her i huset, altsa hende der udstikker linjerne, men det er
jo sa hende der sidder med i ledermgderne.
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Interviewer: Sa det er hende der far de her lister over hvordan i performer?

Informant 3: Nej man skal sa sige at her, vi har ogsa faet 18 mio. kroner kastet i nakken her i huset.
Interviewer: Til ekstra konsulenter ikke?

Informant 4: Det er mig.

Informant 3: Jo, men det som man har valgt at bruge dem til her, det er at man har valgt at ansatte
socialradgivere — Jeg er ansat pa de 18 mio. ogsa. Sa selvom det skal ga til jobkonsulentindsats, sa gar
hovedparten af det til radgiver indsats, fordi at fa nogle borgere over til Informant 4 (Navnet er fjernet for
at bevare informantens anonymitet red.), har man brug for en stor indsats her. S& man har valgt at bruge
pengene pa den made her. Det vil sige, vi kan ikke rigtig sammenlignes med andre kommuner i gjeblikket,
fordi vi er ekstremt overbemandede, hvor andre kommuner — | Frederikshavn havde jeg som ny, helt frisk
fra fad, mens jeg stadig gik i skole, havde jeg 80 sager. Her har jeg skullet keempe mig, helt keempe mig —Jeg
sagde jeg keder mig, jeg skal have noget at lave — Og jeg er kommet op pa 50 og det viser forskellen ikke.
Hvis Frederikshavn de kan fa folk i arbejde med 80 sager, men her kan vi ikke med 50, sa er det fordi der er
et eller andet der ikke er helt...

Interviewer: Ja og jeg troede ikke jeg kunne komme til at tale med jer i juli maned, fordi i havde sa travit.
Informant 3: Ahh du er velkommen. Vil du komme igen i morgen?

Interviewer: Det kan jeg da godt. Jeg finder pa nogle nye spgrgsmal til i morgen. Sa skal det da vaere noget i
hgrer noget om, sa er det da lidt sjovere, men det syntes jeg da er interessant, at man slet ikke bruger det,
for tallene ligger der jo. De indsamler jo data pa alt det i laver. Det eneste som Informant 1 (Navnet er
fiernet for at bevare informantens anonymitet red.) ogsa fokuserede pa, det var det der rettidighed. Det
var det.

Informant 3: Ja, det er ogsa mantraet her i huset, men ledelsen melder det ud, det hgrer i ikke sa meget om
jo, i hgrer det nar vi kommer og slar i hovedet — Nu skal i ogsa fa den her borger til at veere i arbejde
leengere, fordi det siger vores ledelse at vi skal. Men ledelsen italesatter det her i huset som sadan noget
lidt et ngdvendigt onde. Det bliver brugt som, det er ogsa lidt andssvagt at vi skal det her, men det skal vi
altsa agtigt og de kollegaer der har vaeret her fgr kommunalreformen, de er fuldstaendig sadan helt overfor
det. De syntes simpelthen det er det vaerste der er opstaet og hvis det bliver overskredet, s — Na ja det kan
vi ikke tage os af og det er altsd en helt anden tilgang til det, end der er behov for hvis man skal nogen
steder hen med det her. Sa ja, det undrer mig ogsa meget selv. Jeg var meget chokeret da jeg startede her,
for nar man er vant til at blive malt, at der bliver haengt en seddel op pa opslagstavlen hver uge hvor man
kan se det gar den forkerte vej venner. Hvad skal vi ggre ved det? Her er det sadan — Jamen det gar meget
godt.

Informant 4: Det er ogsa det jeg teenker og det jeg efterlyste i starten. Det er det her med at jeg gar nu og
har en fglelse af, at det klarer jeg egentlig meget godt det her. Det kan egentlig vaere jeg ikke klarer det
seerlig godt, at det bare er det udtryk jeg far og det indtryk jeg giver andre, fordi jeg jo selv tror det gar
meget godt. Sa tror de maske ogsa at det gar egentlig meget godt og det kan vaere det gar rigtig godt. Det
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ved jeg ikke. Men det kan ogsa veere det faktisk gar skidt. Det har jeg ikke nogen anelse om. Jeg aner ikke
om det jeg g@r det er godt nok eller ej.

Informant 3: Det er ogsa sveert fordi det er delt op pa den made, forstaet, at hvis vi har en borger som
indgar som et tal i den statistik, inde pa indsatssiden der, eller pa beskaftigelsesregionens forskellige
udregninger, sa er ansvaret i princippet delt. Hvis jeg nu har en borger som skal i gang med en eller anden
aktivering indenfor 13 uger, hvis det er en der er under 30, sa er det mig der har ansvaret for det, men jeg
kan ikke komme videre med det, uden Informant 4 (Navnet er fjernet for at bevare informantens
anonymitet red.) hjeelper mig og Informant 4 skal finde en eller anden praktik og hvis der nu gar et eller
andet galt undervejs og det ggr der tit med vores borgere fordi de er sa svage. Sa jeg vil hellere — eller jeg
kan godt forst3, et eller andet sted kan jeg godt forsta at ledelsen er sadan ambivalent overfor at bruge det,
for det er sveert med de borgere vi har. Vi vil blive ramt, et eller andet sted uretfaerdigt, fordi man har et
menneskesyn, som man sa fint kalder det, her og det er jo fint, glimrende, men det er bare sveert at
sammenligne os med Frederikshavn, fordi det har man sa skrottet i Frederikshavn. Der gar man hardt og
kontant efter bundlinjen. Jeg vil gerne ligge et eller andet sted i mellem, hvor der er lidt mere, hvad hedder
sadan noget, konkurrence, eller hvad man nu skal kalde det ikke, men samtidig have en eller anden form
for menneskelighed ind over. Det mener jeg godt man kan, men...

Informant 4: Det kan ogsa blive sa menneskeligt, sa man gar og far sa ondt af de her mennesker ogsa ender
det med at de bare sidder og bliver klientliggjorte og bliver holdt i systemet, i stedet for at kunne — Man kan
godt vaere menneskelig og sa stadigvaek give dem et los i rgven og kom ud og kom i gang med et eller andet
ikke. Det kan vaere det er det. Eller hvis vi fik en gang i mellem et los i reven sa kunne det ogsa godt veere vi
var lidt hurtigere til at fa nogle ting sat i gang, sadan at de her mennesker ikke bare gar og bliver syltet.
Fordi, det er jo heller ikke saerligt menneskeligt, hvis man i god tro gar og sylter dem egentlig, i stedet for at
far dem sparket ud i noget. Jeg vil da veere traet af hvis jeg kom som flygtninge et eller andet sted og havde
et gnske om at jeg gerne vil integreres og jeg gerne vil arbejde og sadan noget og sa er der nogen der gar og
har sa ondt af mig — Aj, sa lader vi ham ga og passe sig selv lidt og far styr pa de har problemer man nu har
og sadan noget ikke.

Informant 3: Det forekommer i stor stil her. At man siger: Jamen det kan vi godt opgive nu. Sa pakker man
ind i vat et eller andet sted. Det er selvfglgelig altid en individuel vurdering fordi der kan faktisk, reelt, ogsa
veere serigse grunde til at man skal pakke folk ind i vat, fordi de har vaeret igennem nogle helt forfardelige
ting og hvis vi sendte nogle af mine borgere fra skuffen hen til dig, sa ville det ga fuldstaendig galt. Det er
helt sikkert, men der er bare ogsa lidt for meget vatindpakning her, altsa der er lige — Selv dem der kommer
med den stgrste arbejdsidentitet fra deres hjemland. Hvis de landede i Frederikshavn, nu bruger jeg hele
tiden det fordi det er mit sammenligningsgrundlag og sa i Aalborg, sa er det 100% sikkert, at i Aalborg vil
man i Igbet af kort tid fa taget arbejdsidentiteten fra dem fordi, aj, nu skal du ogsa lige osv.. Hvor man i
Frederikshavn siger: Yes, dag et, ud at arbejde. Veersgo. Ud i praktik pa et eller andet sted. Ud at plukke
jordbaer eller hvad det matte vaere, som man kan finde ud af, allerede fra den fgrste dag. Hvor man i
Aalborg meget mere, har en tendens til at sige, jamen nu lader vi dig ga et par ar, hvor du kun gar pa
sprogskole. S3 glemmer man arbejdsdelen af det og det ggr man maske ogsa, fordi man taenker ikke pa det
der med at det faktisk er meningen med vores indsats, at vi skal fa folk i arbejde. Det er nummer et. Og
integration kommer som nummer to. Selvom vi hedder Jobcenter Integration. Men arbejde det er nummer
et. Man kan vaere enig eller uenig politisk, i at arbejde er Igsningen pa alle problemer. Det mener jeg som
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socialradgiver ikke det er, men det er nu engang sadan vores system det er skruet sammen. Sa er det ogsa
det vi skal ga efter. Men det ggr vi ikke her. Vi modarbejder det. Sa i stedet for at satse pa det som er
nummer et, sa bruger vi andenprioriteten som nummer et. Det kommer sa i anden raekke om folk de far
arbejde. Det er i hvert fald sadan jeg oplever det. Og derfor bruger vi selvfgigelig ikke et maleredskab der
ligger der, for det er ikke i trad med ledelsens, hvad kan man kalde det, vaerdier og visioner, eller hvad det
nu er. Den lokale ledelse. Den overordnede ledelse har et fuldstaendig andet syn pa det. Det er to
forskellige verdener, nar man hgrer de her to forskellige ledelser tale.

Interviewer: Ja. Det er skaegt. Der er en undersggelse, hvad hedder det, Anvendt Kommunal forskning har
lavet. De laver sadan en benchmarking undersggelse hvert tredje ar, af hvor gode kommunerne er til at fa
flygtninge, indvandrere og familiesammenfgrte i arbejde og der inddeler man sa kommuner i fem grupper:
Dem der er rigtige gode, dem der er rigtig darlige og sa tre grupper ind i mellem, hvor Aalborg ligger i dem
der er darlige. Nar jeg sa fortzeller Informant 1 (Navnet er fjernet for at bevare informantens anonymitet
red.) om det, sa siger han: Jamen vi ligger jo meget godt. Og vi taler om samme undersggelse?

Informant 3: Det kommer an pa hvad man mener der er godt jo.

Interviewer: Men han har jo det gkonomiske, det der effektivitetsfokus sa han burde jo veere utilfreds med
at man la der, i forhold til at i sa ville sige, hernede, jamen det er ogsa fordi...

Informant 3: Hvad er det for en undersggelse siger du?
Interviewer: AKF — Anvendt Kommunal Forskning.

Informant 4. Ja. Jeg kan huske Hanne Mousel. En ogsa nede fra Jobkonsulenterne som — Hun fortalte om at
der var lavet en undersggelse engang, jeg ved ikke om det var den, hvor der var nogle forskellige regioner,
eller kommuner, eller et eller andet som skulle — Der blev sadan en fin bog ud af det og der blev man
nemlig ogsa malt pa nogle forskellige ting og der havde hun sa ringet rundt, for hun kunne simpelthen ikke
forsta, da de havde faet sadan et forelgbig resultat, der kunne hun ikke forstar at Aalborg Kommune I3 sa
darligt som de gjorde. Sa havde hun ringet til nogle af de andre for at hgre hvad for nogle ting, de egentlig
havde lagt frem til — Og der var nemlig nogle hvor de havde sagt, jamen sa havde de nogle sager her, de var
simpelthen s& umulige eller et eller andet, de var jo ikke retningsvisende for noget som helst som dem
havde de ikke taget med f.eks.. Sa havde de nogle andre ting som de heller ikke havde taget med. Sa de
havde sadan set pyntet pa resultat pa en eller anden made.

Informant 3: Ja, eller ogsa har man gjort som i Frederikshavn, hvor man simpelthen har smidt de folk ud af
systemet. Man har simpelthen gdet hardt og brutalt efter Klaus Hjort sagde, deroppe, sa vi vender dem i
dgren. Sa hvis de ikke vil praecis — Hvis de ikke passer ind i det danske system, sa smider vi dem ud. Hvor
vores tilgang her, den er at vi skal beholde borgerne i systemet for en hvilken som helst pris, for hvor skal
de ellers ga hen. Hvilket jo ogsa er rigtigt, men det er bare, nar man har et system hvor man maler, sa
kommer vi jo automatisk darligere ud nar vi har den her tilgang til det.

Interviewer. Helt sikkert.

Informant 3: Det kan naesten ikke vaere anderledes. Og sa kan man igen tale for og imod. Hvis det er
arbejde vi skal satse pa, sa er det darligt, i hvert fald pa vores made, men hvis det er de menneskelige
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hensyn, sa er det jo godt nok. Jeg ved godt hvor jeg helst vil placere mig henne stadigvaek, men man skal
bare ikke ga helt i ekstremer. Det er lidt der den ligger.

Interviewer: Ja for man kan sige, det der males pa, det er jo sa heller ikke daekkende for integrationen af
den enkelte.

Informant 3: Overhovedet ikke.

Informant 4: Man kan jo sige det pa den made, at hvis ikke man maler og ser pa hvor man er kommet til,
jamen sa ved man heller aldrig hvor langt man er ndet. S3 ved man jo aldrig om man ggr sine ting
ordentligt. Sa jeg syntes da der skal veaere en eller anden form for maling helt klart. Det er jo det samme
som man ggr inden for sport ikke. Hvis man siger, jamen vi vil vaere verdensmester indenfor et eller andet,
jamen hvis man ikke szetter sig nogle delmal, nar man sa engang imellem saetter sig ned og siger: Jamen har
vi ndet de mal vi satte os? Sa ved man jo aldrig nogensinde om man er pa vej i den rigtige retning.

Informant 3. Det er rigtigt. Vi bliver, det ved jeg ikke om i ggr som jobkonsulenter, men pa radgiverdelen.
Nar der har veeret noget medarbejderudskiftning og sadan noget, sa er der blevet sendt nogle lister rundt
med hvor mange sager de enkelte har haft og det eneste talmaessige der sa blev brugt, det var at man
konkluderede, at nu havde vi det sidste halve ar lukket 60 sager eller sadan et eller anet og det var godt
gaet. Sa pa den made bliver det malt, men det bliver overhovedet ikke delt ud pa enkelte radgivere og det
var overhovedet ikke sammenligneligt, for hver gang jeg far lukket fem sager, sa far jeg 10 nye, eller et eller
andet. Hvorimod andre ingen far, sa det er sadan, der er ingen sammenligningsgrundlag, der er ikke noget
systematisk i det, s3 man kan ikke bruge det som benchmarking pa nogen made. Hverken internt eller
eksternt i forhold til andre kommuner, eller andre jobcentre, eller noget som helst. Sa det er sddan meget
fluffy altsa. Der var heller ikke ret mange der var interesserede i at komme til det her interview, fordi de
ved ikke rigtig, hvad skal de sige.

Interviewer: Nej, det er ogsa mere for at finde ud af, hvad er omfanget af det her og hvordan star det
egentlig til, fordi man fra ministeriets side, jo gerne vil bruge det. Man vil gerne have mere af det her
sammenligning. Man skal lzere af hinanden og man skal udvikle sig og...

Informant 3: Men tendensen — Eller holdningen her i huset er meget, hvad hedder sddan noget, negativt
stemt overfor det her system, fordi det bliver betragtet som kontrol. Hver gang en borger udebliver,
kommer fem minutter for sent til en samtale, sa saetter vi en kaempe papirmglle i gang. Vi skal registrere sa
Arbejdsmarkedsstyrelsen kan se, vi skal lave en radighedsvurdering pa den her borger osv.. Det er folk pisse
sure over. Min indstilling er, jamen sadan er reglerne, sa ma vi ggre sadan, uanset og det nytter noget eller
ej. Hvis folk nu f.eks. i Aalborg Kommune, ikke registrerer tingene i Arbejdsmarkedsstyrelsens system, fordi
man syntes det er sd andssvagt, s kommer Aalborg Kommune ogsa til at se forkert ud, fordi vi laegger vaegt
pa noget andet. Sa...

Interviewer: Men kommunen har jo indrettet sig pa en made som faktisk giver nogle ret gunstige vilkar for
at opna succes. Man har lavet en integrationspolitik, man har indrettet et szerligt, eller hvad hedder det,
Jobcenter Integration.

Informant 3: Integrationspolitikken er ord pa et papir som ikke hgrer nogen steder til i virkelighedens
verden. Det gor det altsa bare ikke. Det er — Kulturen i huset passer bedre sammen sadan som det var fgr
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kommunalreformen og folk er stadig sure, mine kolleger. det kan jeg selvfglgelig ikke sig med jer
jobkonsulenter, i er mere sadan omstillingsparate tror jeg. Hvor at generelt ogsa dem der har veeret her
leenge.

Informant 4: Nu er det ogsa fgrste gang jeg arbejder indenfor kommunen.

Informant 3. Du er vant til nogle andre ting, men stadig vaek sa er i — | Frederikshavn, der hvor jeg var, der
var selve radgiverne de var ogsa meget sadan, de taenkte og sa meget i tal og var meget mere sadan
fokuseret pa det, men jobkonsulenterne var endnu mere. Altsa, det var virkelig — Det var erhvervsfolk man
naermest havde hevet ind. Nu skal vi have nogle folk ud. Sa det er ogsa noget med hvordan man satser.
Vores er blevet bedre efter vi har faet nogle maske nye ind, i forbindelse med den her 18 mio. pulje, men
for det har det jo kun vaeret gamle socialradgivere der har leget jobkonsulenter, kan man sige. Nu har vi
faet et frisk pust ind udefra, som nok ogsa har hjulpet lidt pa det, kunne jeg forestille mig. Men malingen
mangler det ma man sige.

Interviewer. Det ma vare konklusionen.
Informant 3: Ja.

Interviewer: Jamen det er jo ogsa interessant, for sa er det jo slet ikke naet der ud hvor man gerne vil have
det.

Informant 3. Ikke det fjerneste. Men det tror ledelsen pa Sgnderbro at det er, men de har ikke spurgt andre
end vores ledelse. De har ikke undersggt hvordan det haenger sammen. Det kan de jo sa heller ikke ggre,
medmindre de sender nogen ud til at ggre det.

Interviewer: Nar i nu har meget fokus pa den sociale del af det, laver i sa selv nogle evalueringer eller noget,
af hvordan brugerne har det, eller hvad hedder det borgerne, har det med jeres indsats og sadan noget?
Det evaluerer i heller ikke pa?

Informant 3: Overhovedet ikke. Ikke det fjerneste. Der er ikke nogen — Der mangler virkelig systematisk
opsamling, af en eller anden form for tilfredshedsundersggelse, eller what ever man nu vil ggre. Jeg ved det
simpelthen ikke hvordan man skulle ggre det, men der er ikke nogen som helst form for — Det baserer sig
sadan pa fornemmelser i stedet p3, fra ledelsen. Na men det er en borger som et eller andet, sa bliver den
placeret hos den radgiver som et eller andet. Det er sddan meget, meget, hvad hedder sddan noget?

Informant 4: P& Gefuihl?

Informant 3. Ja det kan man sige. Det er sddan virkelig — Man har sddan mere en — man kigger ikke pa de
harde facts. Man har sadan en holistisk indgangsvinkel til tilveerelsen her. Man forsgger nsermest at
mavefornemme sig frem til, nd jamen den her borger skal nok derhen og jeg ved faktisk ikke hvor
hensigtsmaessigt det er i sadan et system, hvor vi bliver malt pa noget andet. Der bliver ikke malt pa
mavefornemmelsen. Der bliver vi malt pa, konkret, virker det vi ggr? Her er det ikke ngdvendigvis om det
virker det vi ggr, men mere om det fgles godt at ggre det. Sa det er sadan lidt anderledes jo.

Interviewer: det er rigtigt.
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Informant 4. Man kan godt lidt sammenligne det med om men, nu der lige er VM i fodbold, om man gar
efter at score mange mal, eller om man gar efter at spille flot fodbold, hvor vi gar maske mere efter at spille
flot fodbold?

Informant 3. Helt sikkert. Det var en god sammenligning.

Interviewer. Ligesom Aab, eller hvad? Men tusind tak for jeres hjeelp. Selvom der ikke er sa meget maling i
det i gar og laver, sa er det jo interessant.
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