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"Den danske samfundsmodel giver en god platform for at styrke mar-
kedsfgringen af Danmark for ansvarlig veekst. Grundlzeggende veer-
dier og normer betyder, at mange danske virksomheder opfatter det
som naturligt at tage ansvar for det omgivende samfund...” (Hand-
lingsplan for virksomheders samfundsansvar, Regeringen, maj 2008).

I maj 2008 satte et tveerministerielt udvalg det sidste penne-
strgg i en national handlingsplan for virksomheders sam-
fundsansvar. Handlingsplanen er det danske svar pa den in-
ternationale indsats, som under betegnelsen corporate social
responsibility (CSR) skal anspore og inspirere virksomheder til
at indteenke sociale, etiske og miljgmaessige hensyn i deres
forretningsmaessige udvikling®.

Med regeringens handlingsplan for virksomheders samfunds-
ansvar er der givet startskud til et bredt spektrum af initiativer,
som samlet skal synliggare, at danske virksomheder hgrer til
de fgrende i den globale sammenhaeng, nar det geelder an-
svarlig vaekst. En vigtig malseetning bestar endvidere i, at
Danmark markedsfgres og brandes som ansvarlig nation,
men ogsa som et unikt eksempel pa, hvordan velfaerdsstaten
kan veere en aktiv drivkraft for baeredygtig veekst.

1 Se naermere om den nationale handlingsplan pé& Erhvervs- og Selskabsstyrelsens
hjemmeside om samfundsansvar pa www.samfundsansvar.dk.

Som forlgber for handlingsplanen er der gennemfgart en natio-
nal og international CSR-indsats, som pa den hjemlige arena
farst og fremmest har udspillet sig i det erhvervspolitiske regi
med Erhvervs- og Selskabsstyrelsen og herunder Center for
Samfundsansvar (CenSa) i spidsen.

Som et af de nationale eksempler kan naevnes projekt "Over-
skud med Omtanke™, der udger et af de mest omfattende
initiativer til at promovere CSR som strategisk beredskab i
danske virksomheder. Det strategiske perspektiv kommer ind i
billedet, nar virksomhederne frivilligt og systematisk ivaerksaet-
ter aktiviteter, hvor den forretningsmaessige og samfunds-
maessige nytteveerdi gar op i en hgjere enhed. Med deltagelse
af 12.000 virksomhedsrepreesentanter har projekt "Overskud
med Omtanke” opnaet international bevagenhed, og koncep-
tet spreder sig i dag over hele verden, fordi indsatsen angive-
ligt kan saette sig positive spor pa bundlinien.

Andre hjemlige CSR initiativer sigter pa at imgdekomme den
situation, at 60 pct. af alle danske virksomheder i dag star
over for krav om CSR-erklaeringer i forbindelse med underle-
verancer. Det har skeerpet behovet for en code of conduct, og
det er baggrunden for, at Erhvervs- og Selskabsstyrelsen har
udviklet CSR-Kompasset, der kan hjeelpe virksomheder til at
laegge den rette kurs, nar de skal erkleere sig i forhold til krav
om sociale, miljgmaessige og etiske standarder mv.

Samlet set vidner initiativerne om, at danske virksomheder har
et vigtigt fortrin i og med, at der i vidt omfang er sammenfald
mellem internationale codes of conduct og lovgrundlaget i den
danske velfeerdsstat. | mange tilfeelde vil danske virksomheder

2 Se www.samfundsansvar.dk



alene i kraft af dansk lovgivning overholde de veesentligste
leverandgrkrav, eksempelvis i forhold til ba@rnearbejde, tekno-
logivurderinger, kemikaliebrug mv.

Men trods det gunstige udgangspunkt peger erfaringerne fra
den hjemlige CSR-scene samtidig i retning af, at indsatsen
skal skeerpes, hvis visionerne bag strategisk og forretnings-
drevet samfundsansvar skal vinde indpas i den brede kreds af
virksomheder. Et vigtigt led vil blandt andet besta i en busi-
ness-to-business spredning, hvor virksomheder gensidigt for-
midler erfaringer med strategisk og forretningsdrevet sam-
fundsansvar. Et andet vigtigt led i udbredelsen vil veere et
gget samarbejde mellem offentlige og private aktgrer omkring
rummeligheds- og mangfoldighedsindsatsen pa det danske
arbejdsmarked.

Det er disse idéer og erfaringer, der har dannet grobund for et
af de nyeste skud pa CSR-stammen. | starten af 2008 tog
Erhvervs- og Selskabsstyrelsens Center for Samfundsansvar
det fgrste spadestik til projekt virksom.nu. Med finansiel stgtte
fra Integrationsministeriet og Region Syddanmark har malet
veeret at skabe konkrete eksempler p&, hvordan principperne
bag strategisk og forretningsdrevet samfundsansvar ikke kun
er kanne ord pa glittet papir. Det er ogsa en strategi, der kan
sla rod i praksis. Det er sket gennem en helhedsorienteret
indsats, der har kombineret tankerne bag forretningsdrevet
samfundsansvar med arbejdsmarkedsintegrationen af etniske
minoriteter, som generelt udger en udsat malgruppe pa kan-
ten af det danske arbejdsmarked.

Omdrejningspunktet for projektet har veeret dannelsen af loka-
le partnerskaber. Her har lokale erhvervsaktgrer, beskeaeftigel-
sesaktgrer, uddannelsesaktgrer, foreningsaktgrer, organisati-
oner og virksomheder sat sig sammen om bordet for at ud-
forme metoder, der kan forene CSR-perspektivet og integrati-
onsperspektivet.



Ti kommuner har pa landsplan deltaget i virksom.nu indsat-
sen, repreesenteret ved en bred vifte af lokale aktgrer pa
tvaers af flere ressortomrader. Kommunerne har med ud-
gangspunkt i de feelles projektmal udviklet hver deres lokale
partnerskabs- og netveerksmodeller. Det geelder kommunerne
Sgnderborg, Fredericia, Hillergd, Helsingar, Aalborg, Viborg,
Esbjerg, Odense, Naestved og Roskilde®.

virksom.nu

Hvad er CSR og forretningsdrevet
samfundsansvar?

Selve CSR-begrebet star for Corporate Social
Responsibility og bliver ofte oversat til dansk
som: "virksomheders sociale ansvar”.

EU’s definition pa CSR er: f CSR
"virksomheders frivillige arbejde med at EiballioL
integrere sociale og miljgmeessige
hensyn i deres forretningsaktiviteter og

interaktion med deres interessenter”.

Overenskomster

Lov
Reguleret

Forretningsdrevet samfundsansvar indebeerer:
“at den enkelte virksomhed ud fra dens
kernekompetencer og strategiske
udfordringer frivilligt iveerkseetter
aktiviteter, som bade er til gavn for
virksomheden selv og det omgivende
samfund”.

3 Ud over de ti nsevnte kommuner deltog ogsa Slagelse i en periode. Aktgrerme i
Slagelse valgte dog siden at afbryde det lokale samarbejde og forlod dermed ogsa
virksom.nu projektet.

Den foreliggende analyserapport er udarbejdet af mhtconsult,
der har veeret facilitator og evaluator i virksom.nu projektet.
Analyserapporten praesenterer projektets resultater, konklusi-
oner og anbefalinger til en videre indsats. Som supplement til
analyserapporten foreligger desuden et pixinotat og et sam-
menfatningsnotat, der i kort form gar rede for de vigtigste re-
sultater, konklusioner og anbefalinger.

Rapportens opbygning

Kapitel 1 sammenfatter evalueringens centrale resultater, kon-
klusioner og anbefalinger.

Kapitel 2 gar kort rede for evalueringens formal, analysetema-
er, design og datagrundlag.

Kapitel 3 introducerer idégrundlaget, helhedsteenkningen og
malsaetningerne i projekt virksom.nu.

Kapitel 4 seetter fokus pa projektets partnerskabstanke og be-
lyser de problemstillinger og udfordringer, der har knyttet sig til
de lokale partnerskabers organisering og videre forankring.

Kapitel 5 beskriver, hvordan de lokale partnerskaber har ud-
mgntet projektets idégrundlag igennem fzelles mal og strate-
gier ud fra de lokale behov og rammebetingelser.

Kapitel 6 preesenterer for det farste projektets resultater og
malopfyldelse. Dernzest falger eksempler pa, hvordan part-
nerskaberne har udmgntet projektets CSR- og integrations-
indsats i konkrete aktiviteter over for bade nydanske borgere
og virksomheder.



1.

Sammenfatning

Evalueringens konklusioner og anbefalinger

1.1 Konklusioner og anbefalinger i et part-
nerskabsperspektiv

Med partnerskabstemaet har evalueringen sat fokus pa det
tvaergaende aktgrsamarbejde, der har veeret den baerende
struktur i virksom.nu indsatsen. Med dannelsen af lokale part-
nerskaber har virksom.nu projektet banet vej for nye erfaringer
omkring samarbejdet mellem offentlige og private aktgrer.
Idéen har veeret, at et samarbejde mellem erhvervsaktarer,
beskeeftigelsesaktarer, uddannelsesaktgrer, foreningsrepree-
sentanter og virksomheder vil udgegre den bedste grundpille
for en indsats, der sammenkaeder forretningsdrevet sam-
fundsansvar og integration. Partnerskabsdannelsen indtager
derfor en central plads i projektets malformulering gennem:

F Malet om, at der etableres partnerskaber mellem offentlige
og private aktgrer, som sammen kan sikre, at CSR-
indsatsen og integrationsindsatsen vejer lige tungt pa
veegtskalen og styrker hinanden gensidigt.

F Malet om, at de lokale partnerskaber opstiller en strategi,
der ger virksom.nu indsatsen til et faelles mal og ansvars-
omrade for de deltagende samarbejdsaktarer.

B Malet om, at de lokale partnerskaber stdr sammen om at
formidle de gode erfaringer fra virksom.nu indsatsen via
lokalpresse, medier og bidrag til projektets hjemmeside.

F Malet om, at de lokale partnerskaber opbygger et feelles
fundament, der kan styrke forankringen af den helhedsori-
enterede CSR- og integrationsindsats efter projektets op-
har.

Partnerskabstanken blev fgrst udviklet og afprgvet i projektets
4 pilotkommuner® og siden udbredt i en revideret form til de 7
udrulningskommuner. | praksis er partnerskaberne saledes
etableret efter forskellige modeller. Virksom.nu indsatsen har
dermed ogsa fungeret som et "laboratorium” for partnerskabs-
dannelse mellem lokale offentlige og private aktgrer i kommu-
nerne.

Der er god grund til at forvente, at projekterfaringerne kan
have en overfgrselsvaerdi til andre indsatsomrader, hvor det
tveergdende samarbejde og helhedsteenkningen er i centrum.

Som beskrevet i det fglgende har bade helhedsperspektivet
og partnerskabsdannelsen givet anledning til en raekke kon-
klusioner og anbefalinger til en videre indsats.

4Pilotkommunerne omfatter: Sgnderborg, Fredericia, Hillerad og Helsingar, mens
udrulningskommunerne bestar af Aalborg, Viborg, Eshjerg, Odense, Naestved,
Roskilde samt Slagelse, der siden forlod projektet.



Fra siloteenkning til tveerfaglig synergi

Med virksom.nu projektet har Erhvervs- og Selskabsstyrelsen
sigtet pa at udvikle og afprave konkrete praksisformer, der
kan virkeligggre visionerne og principperne bag strategisk og
forretningsdrevet samfundsansvar. Det er sket gennem en
helhedsorienteret indsats, hvor CSR-perspektivet er lagt hen
over integrations- og beskeaeftigelsesindsatsen for etniske mi-
noriteter. Nyhedsvaerdien er, at der herved er lagt veegt pa at
nedbryde de graenseskel, der saedvanligvis adskiller de bor-
gerrettede og virksomhedsrettede serviceydelser i den samle-
de offentlige sektor.

Projektets helhedsteenkning har generelt givet anledning til en
organisatorisk forandringsproces. Fornyelsen ligger deri, at
projektet har samlet lokale beskaeftigelsesaktarer, erhvervsak-
torer, uddannelsesaktgrer, foreningsaktgrer og virksomheder
rundt om det samme arbejdsbord med den feelles opgave at
udvikle nye initiativer, der far indsatsen over for arbejdsstyr-
ken og indsatsen over for virksomhederne til at ga op i en hg-
jere enhed.

Derved har virksom.nu indsatsen veeret et brud pa den traditi-
onelle "siloteenkning”, hvor aktgrerne seedvanligvis arbejder
og feerdes i adskilte ressortomrader med afgreensede strate-
gier og arbejdsopgaver.

Med etableringen af lokale partnerskaber er der i hele landet
givet konkrete eksempler pa den synergi og kvalitetsudvikling,
som kan opsta, nar aktgrerne pa tvaers af "siloerne” bringer
ressourcer og kernekompetencer i samspil omkring en feelles
indsats.

Konklusionen er, at gennem projektets lokale partnerskaber
og den tveerinstitutionelle tilgang er det lykkedes at betreede
nye metodiske stier pa vejen mod nye indsatsformer:

¥ Indsatsformer, der forener velfeerdsmeessige og forret-
ningsmaessige hensyn, sd nydanske borgeres arbejds-
markedsintegration ogsa kan betyde positive tal pa virk-
somhedernes bundlinie.

» Indsatsformer, der forener beskaeftigelsespolitiske, er-
hvervspolitiske og uddannelsespolitiske redskaber i en
samlet arbejdsmarkedspolitik, sa ledige og virksomheder
sammen far tilgodeset deres indsatsbehov.



Konklusionen er videre, at den helhedsorienterede indsats
forudseetter, at aktgrerne har en ligeveerdig plads i samarbej-
det, sdledes at partnerskaberne fastholder det tveerfaglige
perspektiv pa alle feelles aktiviteter.

Anbefalingen er, at partnerskabserfaringerne fra projekt virk-
som.nu viderefgres og fortsat formidles til en bred kreds af
lokale akterer og virksomheder som gode praksisrad pa virk-
som.nu hjemmesiden eller som et saerligt link pa Erhvervs- og
Selskabsstyrelsens hjemmeside for samfundsansvar. En vide-
re anbefaling kan ogsa veere, at der etableres en tydelig hen-
visning fra Integrationsministeriets hjemmeside til virksom.nu
projektets seerlige partnerskabserfaringer. Det geelder dels de
organisatoriske overvejelser om partnerskabsdannelsen, der
er gengivet i den neserveerende analyserapport og dels den
brede vifte af cases fra kommuner og lokale partnerskaber,
der ydermere er beskrevet pa projektets hjemmeside.

Lokale partnerskaber med klar profil og pondus

Virksom.nu projektet har i praksis fungeret som et "prgverum”
for udviklingen og forankringen af funktionsdygtigr partner-
skabsmodeller.

| projektets indledende pilotfase blev de lokale partnerskaber
konstitueret ud fra en sakaldt repraesentativ partnerskabsmo-
del. Denne model baserer sig pa, at en ekstern projektkoordi-
nator faciliterer partnerskabsdannelsen og varetager ansvaret
for den lgbende implementering og styring af de lokale pro-
jektaktiviteter i dialog med lokale tovholdere.

| projektets efterfalgende udrulningsfase blev den repraesenta-
tive model aflgst af en lokal partnerskabsmodel. Denne model

er kendetegnet ved, at ansvaret for indsatsens implemente-
ring og styring er lagt direkte i haenderne pa de lokale samar-
bejdsaktgrer, som derved ogsa er ansvarlige for at forhandle
sig frem til feelles mal, strategier og metodebrug i den lokale
indsats.

Begge modeller bygger pa den forudsaetning, at partnerska-
berne sammenseettes ud fra lokale behov og forudseetninger,
saledes at partnerskabet og netvaerket til stadighed kan udvi-
des og differentieres i pagt med den aktuelle udvikling i lokal-
samfundet.

Konklusionen er, at den repraesentative partnerskabsmodel
har en fordel deri, at inddragelsen af en ekstern, professionel
projektkoordinator kan skabe en effektiv og hurtig projektim-
plementering. Den lokale partnerskabsmodel har omvendt den
fordel, at holdbarheden er steerkere i og med, at samarbejdet
bygger pa et staerkt fundament af lokalt formulerede mal og
lokalt ejerskab.

Anbefalingen er, at virksom.nu hjemmesiden fortsat udbygges
med analyserapportens beskrivelser af forskellige partner-
skabsmodeller og endvidere med en neermere gennemgang
af de procesveerktgijer, der i projektperioden er taget i brug for
at guide lokale samarbejdsaktgrer i formuleringen af feelles
mal og strategier.

Anbefalingen er desuden, at Erhvervs- og Selskabsstyrelsen i
en afgraenset periode efter projektets afslutning falger op pa
partnerskabsaktiviteten og den videre leeringsproces i de del-
tagende kommuner som led i en endelig formidling af partner-
skabserfaringerne pa projektets hjemmeside.



1.2 Konklusioner og anbefalinger i et meto-
deperspektiv

Med metodetemaet har evalueringen flyttet fokus fra partner-
skabernes organisatoriske ramme til de konkrete mal, strate-
gier og metoder, der er udmgntet lokalt i kommunerne. Hvor
partnerskabsdannelsen handler om at opbygge en baeredygtig
struktur for samarbejdet - sigter strategien og metoderne pa at
give retning og indhold for samarbejdet. Idéen i virksom.nu
indsatsen har saledes veeret, at partnerskaberne inden for de
overordnede projektmal ivaerkseetter aktiviteter, som matcher
de lokale behov og rammebetingelser.

Med metodetemaet har evalueringen for det fgrste vurderet
sammenhangen mellem de overordnede resultatkrav og den
faktiske malopfyldelse i projektet. Det geelder jobskabelsesef-
fekt og spredningseffekten, hvor malene har vaeret:

r  En jobskabelseseffekt, hvor der samlet oprettes mindst
300 anseettelsesforhold for nydanske borgere som fglge af
projektaktiviteten.

e En spredningseffekt, hvor principperne i strategisk og for-
retningsdrevet samfundsansvar formidles til mindst 260
lokale virksomhedsrepraesentanter i lgbet af projektperio-
den.

Sammenkaedningen af CSR- og integrationsindsatsen har
veeret den fornyende kraft i projektet. Det centrale spgrgsmal
har derfor veeret, hvordan partnerskaberne har fastholdt dette
helhedsperspektiv gennem konkrete indsatsformer og meto-
der.

Et hovedspgrgsmal er ogsa, hvordan helhedsorienteringen i
projektet indvirker bade kvantitativt og kvalitativt pa resultater-

ne. Malopfyldelsen er i sig selv en indikator pa, om strategier-
ne og metoderne er holdbare. Men de gode resultater kan
farst omseettes til good practice, nar der er skabt forstaelse
for, hvordan resultaterne haenger sammen med de anvendte
metoder.

| det fglgende praesenteres konklusioner og anbefalinger om-
kring projektets metodeudvikling og metodebrug.

Hgj scoring pa bade jobskabelse og videnspredning

Mange lokale aktgrer har tilkendegivet, at virksom.nu projektet
i sig selv har skeerpet opmaerksomheden omkring den indsats,
der er rettet mod nydanske ledige. Den lgbende offentligge-
relse af resultater og cases pa projektets hjemmeside har bi-
draget til at tydeliggere jobskabelseseffekten.

Pa samme made har projektets spredningsmal styrket kom-
munernes fokus pa virksomhedskontakten og medvirket til at
fastholde et fokus pa CSR-perspektivet.

De medvirkende kommuner har samlet angivet et resultat,
hvor 232 nydanske borgere er udsluset til enten ordinsere an-
saettelsesforhold eller tilskudsjob i private virksomheder. Det
svarer til en jobskabelseseffekt pa 77 pct.

Projektets lokale mgdeaktiviteter og arrangementer har pa
landsplan samlet godt 500 deltagere, hvoraf 275 har veeret
virksomhedsrepraesentanter. Med hensyn til spredningseffek-
ten har projektaktiviteterne saledes givet anledning til en gan-
ske overveeldende spredningseffekt.

Konklusionen er, at virksom.nu indsatsen samlet har udvist en
hgj og tilfredsstillende malopfyldelse. Det geelder ikke mindst i
lyset af, at projektet tidsmaessigt har veeret sammenfaldende



med de begyndende krisetegn og den generelle opbremsning
pa arbejdsmarkedet. Det afspejler, at projektet ikke alene har
pavirket den lokale rekrutteringsindsats. Projektet har ogsa
vakt interesse i relation til det voksende behov for fastholdel-
sesveerktgjer.

CSR - et udviklingsstrategisk veerktgj til virksomheder

Evalueringen har vist, at sammenkeaedningen af CSR- og inte-
grationsindsatsen har stillet nye krav til en flerstrenget meto-
deudvikling i alle de medvirkende kommuner. Samarbejdsak-
torerne har haft en feelles udfordring i at skabe balance mel-
lem den beskeeftigelsesfremmende indsats over for nydanske
ledige pa den ene side — og pa den anden side den konkur-
rencefremmende indsats over for virksomheder.
Projekterfaringerne vidner om, at der generelt i kommunerne
har veeret behov for at klarleegge og konkretisere principperne
bag strategisk og forretningsdrevet samfundsansvar. Det geel-
der iszer forstaelsen for, at CSR er et ledelsesstrategisk vaerk-
tgj, der ikke begreenser synsfeltet til virksomhedernes rekrut-
teringspraksis. CSR er et redskab til at stgtte en forretnings-
maessig udviklingsstrategi, der baserer sig pa en beaeredygtig
og ansvarlig veekst under hensyntagen til klimaforhold, men-
neskerettigheder, arbejdsvilkar og arbejdsmiljg, korruption mv.
i bade lokale, nationale og globale forretningsforbindelser.

Konklusionen er, at projektets sammenkeaedning af CSR- og
integrationsindsatsen har medvirket til at synliggare, at baere-
dygtig veekst bade i opgangstider og nedgangstider er betin-
get af, at virksomhederne kan tilvejebringe det forngdne ar-
bejdskraft- og kompetencegrundlag. Det er kun muligt, hvis
virksomhederne ikke pa forhand udelukker en vaesentlig del af
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arbejdsstyrken som fglge af manglende investering i uddan-
nelsesplanlaegning og opkvalificering — eller som fglge af for-
domme, forskelsbehandling eller diskriminatorisk tankegang.

Konklusionen er videre, at jo steerkere CSR-indsatsen er sat
pa dagsordenen i de lokale partnerskaber, desto vigtigere er
det at skabe kontakt til det strategiske ledelseslag i virksom-
hederne. Der er generelt behov for en kommunikations- og
formidlingsstrategi, der tydeligt signalerer, at sammenkaednin-
gen af CSR og integration har bade vidensmaessig og praktisk
relevans for virksomhedsledere i alle brancher og erhverv.

Anbefalingen er, at der pa grundlag af erfaringerne fra bade
pilotkommuner og udrulningskommuner fortsat udvikles kon-
krete aktivitetstilbud, der kan veere med til at skabe en opera-
tiv viden om forretningsdrevet samfundsansvar og mulighe-
derne for at fare CSR-principperne ud i praksis. Det skal sale-
des veere tilbud, som ikke alene preesenterer de store og
overordnede linier i indsatsen. Det skal primeert veere tilbud,
der giver virksomhederne lejlighed til at indga i "arbejdende
veerksteder”, hvor de sammen med beskeaeftigelsesaktarer,
erhvervsaktgrer og uddannelsesaktgrer kan udvikle nye "lav-
praktiske” metoder til fremme af kompetence- og veekstgrund-
laget blandt bade sma og starre virksomheder.

En mulighed er videre at benytte business-to-business meto-
den, hvor virksomheder med CSR- og integrationserfaringer
optreeder som instruktgrer og rollemodeller for andre virksom-
heder. Virksomhederne er ogsa vaesentlige medspillere i part-
nerskabernes lokale metodeudvikling.



Indsats bade i flaskehals og flaskebund

Flere aktarer har peget pa det dilemma, at principperne i for-
retningsdrevet samfundsansvar bliver vanskeligere at imple-
mentere i praksis i takt med, at den tilbageveerende gruppe af
ledige er mindre og mindre arbejdsmarkedsparate. Men sam-
tidig har virksom.nu projektet bevirket, at kommunerne gene-
relt har sat fokus pa behovet for at skabe stagrre beveegelse pa
det lokale arbejdsmarked og stgrre opdrift i "beskaeftigelses-
flasken”. Flere lokale partnerskaber har saledes drgftet mu-
lighederne for at samarbejde strategisk om at flytte ikke-
fagleerte til fagleert status. Et andet mal er at gge mobiliteten
gennem viderekvalificering af hgjtuddannede nydanskere, der
i dag varetager jobtyper, som kunne veere gremeerket til ikke-
fagleerte ledige mv.

Konklusionen er, at en sammenhaengende CSR- og integrati-
onsindsats kan bidrage til at skabe bedre balance i matchin-
gen mellem nydanske borgere og virksomheder. Jo mere der
er fokus pda principperne i forretningsdrevet samfundsansvar,
desto tydeligere bliver det, at beskeeftigelsesindsatsen ikke
alene er et spgrgsmal om at bringe ledige i arbejde, men ogsa
et spgrgsmal om at skabe den bedst mulige balance mellem
de lediges kompetenceprofiler og opkvalificeringspotentialer
pa den ene side — og virksomhedernes kompetencebehov og
veekstpotentialer pa den anden side.

Anbefalingen er, at der i en videre indsats saettes et forsteerket
fokus pa virksomhedernes konkrete behov og rammebetingel-
ser. | direkte forleengelse af de positive erfaringer fra virk-
som.nu projektet kan der veere behov for at udvikle, ivaerksaet-
te og beskrive lokale projekter, hvor aktgrerne i et antal lokale
partnerskaber samarbejder om opkvalificeringsmodeller, der
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kombinerer CSR-o0g integrationsperspektiver og sigter syste-
matisk pa:

& At gge mobiliteten pa det lokale arbejdsmarked.

¥ At sikre en bedre nyttigggrelse af beskeaeftigelsespotentia-
let blandt bade hgjtuddannede og kortuddannede nydan-
skere.

¥ At styrke og fastholde virksomhedernes kompetence-
grundlag og leengeresigtede konkurrenceevne i en krise-
tid.



2.

Evaluering med lzeringsperspektiv

Evalueringens mal og analysetemaer

2.1 Indledning

Som udgangspunkt har det veeret malet at evaluere projekt
virksom.nu gennem en sakaldt aktionsevaluering, der kombi-
nerer en procesevaluering med facilitering. ldéen bag dette
evalueringskoncept er, at evaluator ikke alene vurderer resul-
taterne, men ogsa lgbende giver sparring til de deltagende
aktgrer. Ifglge aktionsevalueringen skal evalueringsresulta-
terne kunne reflekteres og nyttiggares undervejs i projektperi-
oden. Aktionsprincippet indebaerer i sig selv, at evaluator spil-
ler en mere aktiv og udviklingsorienteret rolle i evaluerings-
processen. Evaluator skal fremlaegge konkrete idéer og anbe-
falinger i forhold til de udfordringer, der viser sig undervejs i
indsatsen.

Aktionsevalueringen bygger saledes ogsa pa et klart leerings-
og handlingsperspektiv. Det indebeerer, at alle relevante ak-
targrupper far lejlighed til at komme til orde med deres vurde-
ringer og synspunkter i forhold til partnerskabernes etablering,
funktionsmade, forankring og resultater. Aktgrperspektivet kan
anskueliggere, hvordan de lokale partnere bade i feellesskab
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og hver for sig forvalter de mal og strategiplaner, der er be-
sluttet i partnerskabet.

| praksis er dette evalueringskoncept ikke blevet fulgt til punkt
og prikke. Evaluator har ganske vist sparret undervejs med
projektledelsen i Erhvervs- og Selskabsstyrelsen, og evaluator
har ogsa deltaget i en indledende procesfacilitering i alle ud-
rulningskommuner. Men grundet projektets snaevre tidsramme
har det ikke veeret muligt at gennemfgre en lgbende proces-
opfalgning i kommunerne. Der har saledes generelt veeret
gnske fra kommunerne om at udskyde evalueringen, til de
farste partnerskabsaktiviteter var afholdt.

Trods disse eendringer er det lykkedes at opretholde en pro-
cesorienteret tilgang og folge de lokale udviklings- og lee-
ringsprocesser gennem deltagelsen i planlsegningsmgder,
netveerksmgder og workshops i projektets udrulningsfase.

2.2 Formal og analysetemaer

Evalueringen haft til formal at belyse, hvorvidt og hvordan
projekt virksom.nu har bidraget til:

At bevidstggre om grundtankerne i strategisk samfundsansvar
og udbrede kendskabet til de forretningsmaessige potentialer
blandt bade offentlige og private aktarer landet over.

At udvide rekrutteringsgrundlaget og fremme veaekstpotentialet
i sma og mellemstore virksomheder via strategien for forret-
ningsdrevet samfundsansvar.

At styrke etniske minoriteters arbejdsmarkedsintegration via
dannelsen af lokale partnerskaber mellem beskaeftigelsesak-
tarer, erhvervsaktgrer, uddannelsesaktgrer og virksomheder.



Evalueringen har veeret struktureret efter en reekke analysete-
maer, som samlet seetter fokus pa virksom.nu projektets mal,
udfordringer, udviklingsprocesser og resultater. Det geelder:

E Partnerskabstemaet
F Strategitemaet
E Metodetemaet

Analysetemaerne har fungeret som "den rade trad” gennem
evalueringens dataindsamling, analysearbejde, rapportering og
anbefalinger.

Partnerskabstemaet beskriver virksom.nu projektets partner-
skabsmodeller og analyserer, hvordan de forskellige modeller
har understgttet projektets samlede CSR- og integrationsper-
spektiv.

Strategitemaet belyser, hvordan partnerskaberne har omsat de
overordnede projektmal i lokale mal, strategier og aktivitets-
planer ud fra lokale behov og rammebetingelser.

Metodetemaet vurderer projektets malopfyldelse og retter end-
videre blikket mod de metoder og veerktgjer, der er taget i

anvendelse for at styrke projektets jobskabelseseffekt og
spredning af CSR-budskabet.

2.3 Evalueringens datagrundlag
Evalueringen har omfattet falgende dataindsamling:

F Deltagelse i planleegningsmader i 7 af projektets 11 kom-
muner, de sakaldte udrulningskommuner. Sigtet har veeret
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at bidrage med idéforslag til de indledende netveerksmg-
der.

I Netvaerksdannende mgder i 7 af projektets 11 kommuner®.
Sigtet har veeret at facilitere og opsamle de lokale samar-
bejdsaktgrers feelles fastleeggelse af lokale mal og strategi-
er for virksom.nu indsatsen som et startskud til den videre
partnerskabsdannelse.

I Medvirken i lokale workshops for virksomheder.

I Fokusgruppeinterviews i alle deltagende kommuner med
deltagelse af centrale aktgrer fra den lokale virksom.nu ind-
sats. Sigtet har veeret at skabe en feelles refleksion over
projektdeltagelsen med seerlig veegt pa den faelles lzering,
der kan overfgres og nyttigggres i forhold til et videre sam-
arbejde og kommende netveaerksaktiviteter. Fokusgrupper-
ne er sa vidt muligt blevet sammensat pa tveers af beskeef-
tigelsesaktgrer, erhvervsaktgrer og uddannelsesaktarer.

I Fokusgruppeinterview med repreesentanter fra Foreningen
Nydansker og Erhvervs- og Selskabsstyrelsen. Sigtet har
veeret at opsamle erfaringerne fra projektets indledende fa-
se og den partnerskabsmodel, der er anvendt i projektets 4
pilotkommuner.

I Opfelgende enkeltinterviews med centrale aktgrer fra de 11
deltagerkommuner. Sigtet har veeret at uddybe og supplere
resultaterne fra fokusgrupperne med yderligere informatio-
ner og vurderinger af de lokale virksom.nu aktiviteter.

5 Dvs. i de 7 udrulningskommuner indbefattet Slagelse, som farst siden hen valgte
at ophaeve det lokale aktagrsamarbejde og forlade projektet.



Figur 1 Evalueringens fokuspunkter
¥ Deskresearch af rapporter og andre materialer om CSR.

L - o virksom.nu

R /WY -~

Erfaring

og fremtidsblik

Metoder

Hvad har | leert:

Vedr idéen bag virksom.nu?
Vedr realiseringen af feelles
netveerksmal?

Vedr sammenkadningen

af CSR og integration?

Vedr virksomhedskontakten?

Den videre forankring
Hvilke behov og

muligheder ser 1?

Tvzergdende samarbejde
Hvordan vurderer I:

Det tvaergdende samarbejde og
CSR-netveerksdannelsen?
Samarbejdet med EOGS?
Arbejdsdelingen mellem de
forskellige aktergrupper?

Ift den lokale netveersdannelse?
Ift CSR og mélgruppens
arbejdsmarkedsintegration?

Ift nye metoder i indsatsen?

F Supplerende interviews med virksomhedsledere fra bade
pilotkommuner og udrulningskommuner. Sigtet har veeret at
fa uddybet viden om cases, hvor ledige nydanskere har fa-
et ansaettelse pa lokale virksomheder.

E Laebende sparringsmgder med projektledelsen i Erhvervs-
0g Selskabsstyrelsen. Sigtet har veeret at opretholde en Ig-
bende kontakt og drgfte projektets samlede udviklingspro-
ces, faciliteringsbehov og konkrete idéforslag undervejs i
projektforlgbet.
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3.

Fra social foranstaltning til sam-
fundsansvarlig forretning

Visionerne bag virksom.nu indsatsen

3.1 Indledning

" Projektet seetter fokus pa den del af virksomhedernes samfundsan-
svar, der handler om det rummelige arbejdsmarked — og her er det
rummeligheden over for nydanskere, det handler om. Projektet vil
skabe opmaerksomhed pa sammenhaengen mellem virksomheders
vaekstmuligheder og integration af nydanskere pa arbejdsplad-
sen...Projektet udspringer af debatten om Corporate Social Responsi-
bility (CSR). CSR kan bedst oversattes som virksomhedernes sam-
fundsansvar...| de senere ar er erhvervsledere, forskere og politikere
verden over blevet stadig mere opmaerksomme pa, at virksomheder,
der har en forretningsdrevet tilgang til deres samfundsansvar, i mange
tilfelde styrker deres konkurrenceevne. Bade virksomheden og sam-
fundet far starst udbytte af arbejdet med samfundsansvar, hvis det
haenger naturligt sammen med virksomhedens forretningsstrategi og
kernekompetencer. Rekruttering af medarbejdere er et omrade, hvor
det kan veere en god forretning at teenke rummeligt og samfundsan-
svarligt...” (Erhvervs- og Selskabsstyrelsen, Center for Samfundsan-
svar, Kommissorium for projekt virksom.nu, foraret 2008).
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Med citatet fra Erhvervs- og Selskabsstyrelsens projektkom-
missorium er det klart tilkendegivet, at projekt virksom.nu har
sigtet pa at afprgve visionerne og idéerne bag CSR og strate-
gisk samfundsansvar i praksis. Som det hedder i kommissori-
et, vinder forestillingerne om forretningsdrevet samfundsan-
svar mere og mere indpas i den nationale og internationale
debat om beeredygtig veekst. Toneangivende forretningsfolk
har stillet sig i spidsen for CSR-tankegangen og dens sam-
menkaedning af socialt ansvar og forretningssans. Men endnu
har visionerne og veerktgjerne kun i begreenset omfang fundet
vej til den brede kreds af sma og mellemstore virksomheder.
Derfor er virksom.nu sat i verden for at udvikle og formidle
positive eksempler pd, hvordan private virksomheder kan
praktisere forretningsdrevet samfundsansvar.

Hgjkonjunkturen og den skeerpede efterspgrgsel har i sig selv
banet vej for tankerne bag strategisk og forretningsdrevet
samfundsansvar. | lyset af bade den kortsigtede og langsigte-
de arbejdskraftmangel har mange virksomheder rettet blikket
mod det rekrutteringspotentiale, som arbejdskraftreserven
repraesenterer. Man har treengt barriererne lidt i baggrunden
og er begyndt at fokusere pad mulighederne blandt udsatte
malgrupper.

Etniske minoriteter udggr samlet set en malgruppe, som fort-
sat under hgjkonjunkturen har veeret overrepraesenteret i le-
dighedskgen. Etniske minoriteter udtrykker som samlet grup-
pe de paradoksproblemer, der preeger det danske arbejds-
marked. Trods flaskehalse, arbejdskraftmangel og risiko for
faldende konkurrenceevne er mange virksomheder stadig
tilbageholdende med at ansaette etniske minoriteter.



Derfor har det veeret neerliggende at sammenksede CSR-
indsatsen med etniske minoriteters arbejdsmarkedsintegration
i projekt virksom.nu. Det er netop sket ud fra den betragtning,
at fordelene ved forretningsdrevet samfundsansvar afspejler
sig seerligt tydeligt gennem de hidtidige integrationserfaringer.
Den hjemlige integrationsindsats er velegnet til at illustrere,
hvordan der kan skabes positiv synergi mellem virksomheder-
nes vaekststrategier pa den ene side - og pa den anden side
indsatsen for at modvirke den sociale og gkonomiske margi-
nalisering af minoritetsbefolkningen.

Eller som kort og godt formuleret i i projektets malbeskrivelse:

Virksomhederne mangler
arbejdskraft og har et uudnyttet
vaekstpotentiale.

<+—>Nydanskerne mangler arbej-
de og udger en uudnyttet ar-
bejdskraftreserve.

De fglgende afsnit tegner baggrundsbilledet for de aktiviteter,
der har udspillet sig i virksom.nu projektet. Kapitlet opsumme-
rer visionerne bag projektet og gar gennem et kort historisk
rids rede for den helhedstaenkning, der har veeret det baeren-
de led i dannelsen af lokale CSR- og integrationspartnerska-
ber.

3.2 At bane vej fra principper til praksis

Som naevnt i indledningen kan virksom.nu betragtes som et
demonstrationsprojekt , der har haft til opgave at anskueligge-
re:
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F At visionerne bag forretningsdrevet samfundsansvar er
bade realistiske, operative og baeredygtige i virkelighe-
dens verden.

F At visionerne bag forretningsdrevet samfundsansvar bedst
virkeligggres gennem en helhedsorienteret indsats, hvor
erhvervsaktgrer, beskeeftigelsesaktgrer og uddannelses-
aktgrer arbejder teet sammen.

I At visionerne bag forretningsdrevet samfundsansvar hand-
ler om at bygge bro mellem et velfeerdsperspektiv og et
konkurrenceperspektiv. gennem en indsats, der skaber
samspil mellem virksomhedernes behov for kompetente
medarbejdere og borgernes behov for beskeaeftigelse og
selvforsgrgelse.

Projektet har derved haft en dobbelt dagsorden, som ogsa er
kommet til udtryk i de succesmal, der er formuleret for den
samlede indsats, nemlig:

E At der samlet oprettes i alt 300 varige anseettelsesforhold
som led i den lokale partnerskabsdannelse i deltager-
kommunerne.

F At mindst 260 ledelsesrepreesentanter og medarbejdere
fra sma og mellemstore virksomheder har opnaet kend-
skab til de fordele, der knytter sig til strategisk og forret-
ningsdrevet samfundsansvar og nydanskeres arbejdsmar-
kedsintegration.



3.3 Indsats med bade udbudsblik og efter-
spgrgselssigte

"Helt personligt er jeg begyndt at teenke mere pa Erhvervs- og Sel-
skabsstyrelsen som et sted, hvor vi vender blikket mod, nar vi taler
om socialt ansvar...” (Interviewrunde blandt lokale samarbejdsaktg-
rer, erhvervsrepraesentant, februar 2009)

Projekt virksom.nu har haft sit udspring i den erhvervspolitiske
sammenhang. Som naevnt i forordet lsegger projektet sig teet i
kaglvandet af de CSR-aktiviteter, som Erhvervs- og Selskabs-
styrelsen i gvrigt har sgsat i de seneste ar. Projektets CSR-
perspektiv har séledes sin naturlige placering i den erhvervs-
politiske sammenhaeng.

Som antydet i citatet oven for har det til gengeeld vakt betyde-
lig opmaerksomhed blandt alle lokale aktgrer, at virksom.nu
projektet har givet integrationsindsatsen en plads pa den er-
hvervspolitiske arena. Projektet overskrider herved de traditi-
onelle greenseskel mellem de erhvervspolitiske og beskeefti-
gelsespolitiske ressortomrader. Det har haft en overraskel-
seseffekt, som ifglge flere lokale aktgrer har skeerpet deres
forventninger til projektets nyhedsveerdi og muligheden for at
udvikle nye metoder.

Helhedsblik pa udbud og efterspargsel - et paradigme-
skifte

Det afspejler, at mange aktgrer ikke umiddelbart kan forbinde
indsatsen pa personsiden og det rummelige arbejdsmarked
med begrebet om forretningsdrevet samfundsansvar.
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Integration og rummelighed opfattes stadig som indsatsomra-
der, der entydigt retter sig mod udsatte borgere, der befinder
sig i arbejdsmarkedets randomrader. Der er neermest sat lig-
hedstegn mellem integrationsbegrebet og borgere med mang-
lende motivation, massive beskeeftigelsesbarrierer og omfat-
tende opkvalificeringsbehov.

Det er derimod mere nyt at betragte integration og rummelig-
hed som indsatsomrader, der ogsa stiller krav til virksomhe-
dernes kompetencegrundlag. | mange tilfeelde mangler virk-
somhederne bade viden og veerktgijer til statte for rekrutterin-
gen og fastholdelsen af etniske minoriteter. Virksomhederne
kan ogsa veere praeget af barrierer mod integration og rumme-
lighed pa de indre linier. Det kan veere ledelsesformen, der er
en bremseklods. Det kan ogsa veere forhold, der knytter sig til
arbejdsorganiseringen, rekrutteringspraksis, oplaeringsformer,
kompetencekrav og ikke mindst arbejdspladskulturen.

Nar virksom.nu projektet szetter samarbejdet mellem er-
hvervspolitiske og beskeeftigelsespolitiske aktgrer pa dagsor-
denen, placerer projektet sig dermed ogsa i forleengelse af
det paradigmeskifte, der har praeget integrations- og beskeef-
tigelsesindsatsen i de seneste ar, jf. figur 2 nedenfor.

Beskeeftigelses- og integrationsindsatsen har tidligere haft sin
klare og entydige tyngde pa udbudssiden, og synsvinklen har i
vidt omfang veeret det kompensatoriske perspektiv, hvor ny-
danske borgere har adgang til at kompensere for manglende
kompetencer gennem szerforanstaltninger sdsom laengereva-
rened AMU-forlgb, sprogkurser mv.

| takt med den voksende arbejdskraftmangel har interessen
imidlertid samlet sig mere og mere om efterspgrgselssiden.



Figur 2: Projektets helhedsperspektiv

Fra udbudsperspektiv til efterspgrgselsperspektiv
Et paradigmeskifte i beskeeftigelses- og integrationsindsatsen

velferdsperspektiv

Udbuds- og Efterspgrgsels- og

konkurrenceperspektiv

I Fokus pa svage og udsatte malgruppers B Fokus pa virksomhedernes barrierer og
barrierer og kvalificeringshehov ud fra et kvalificeringsbehov ud fra et kompetence- og
mangelperspektiv. mangfoldighedsperspektiv.

E Fokus pa ensidig tilpasning gennem | & Fokus pa gensidig tilpasning gennem
rummeligheds- og integrationsstrategier. interkulturel kompetence.

£ Fokus pa rekruttering. B Fokus pa fastholdelse.

¥ Fokus pa seerforanstaltninger som B Fokus pa seerforanstaltninger som individuelle
kompensatoriske behov. = kvalificeringsbehov.

E Rummelighed som velfeerdsindsats B Mangfoldighed som konkurrencefremmende

=  indsats.

£ Plads til alle. B Brug for alle.

—
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Rummelighedsindsatsen har primeert vaeret et spgrgsmal om
at skabe plads til alle ud fra en velfeerdspolitisk tankegang.
Mangfoldighedsbegrebet vinder derimod mere og mere indpas
ud fra et konkurrencemaessigt sigte, der medteenker, at virk-
somhederne har brug for at udvide rekrutteringsgrundlaget,
fordi der ganske enkelt er og i stigende grad vil blive brug for
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alle haender, der er i stand til at lgfte en tarn pa arbejdsmar-
kedet.

Dette paradigmeskifte har blandt andet skaerpet fokus pa virk-
somhedernes evne til at fastholde medarbejdere gennem
mangfoldighedsfremmende foranstaltninger. Flere og flere
aktgrer fra bade beskeeftigelses- og erhvervssiden erkleerer,
at en effektiv beskeeftigelsesindsats over for nydanske ledige
forudseetter et bedre interkulturelt kompetencegrundlag og
kommunikationsteknikker, der beror pa et ressourceorienteret
menneskesyn frem for pa en kompensatorisk tankegang.

Det geelder ikke alene ude i virksomhedernes faglige og kolle-
giale miljger. Det drejer sig ogsa om et systemisk og instituti-
onelt behov, hvor sagsbehandlere, jobkonsulenter, vejledere
og undervisere i stigende grad efterlyser interkulturelle meto-
der og kommunikationsveerktgjer.

Indsats for et samlet arbejdsmarked

CSR-indsatsen og principperne bag forretningsdrevet sam-
fundsansvar placerer sig ind i dette paradigmebillede og er
samtidig med til at give virksomhedsindsatsen og den forret-
ningsmaessige malsaetning starre veegt.

Eller anderledes sagt: virksom.nu projektet handler ikke alene
om at tydeliggere virksomhedernes rolle i integrations- og be-
skeeftigelsesindsatsen. Virksom.nu projektet overskrider netop
den integrationspolitiske dagsorden og retter i stedet en hel-
hedsindsats mod det samlede arbejdsmarked — en integreret
indsats over for arbejdsstyrken og arbejdspladserne.



Dermed udger virksom.nu projektet ogsa et nyt trin i en lang
historisk udviklingsreekke, hvor arbejdsmarkedsintegrationen
af udsatte malgrupper har veeret i centrum.

3.4 Fra socialt sindelag til samfundsmaessig
ngdvendighed

Set i fugleperspektiv gar der for sa vidt en forbindelseslinie fra
virksom.nu indsatsen helt tilbage til den tidlige kensligestil-
lingsdebat og ligestillingslovgivning i 1970"erne, saledes som
vist i figur 3. Kernen i den klassiske ligestillingsstrategi er malet
om at sikre kvinder og meend lige muligheder og modvirke for-
skelsbehandling i arbejdslivet®. Indsatsen baner séledes vej for
en retlig og lovbaseret inklusionstaenkning, hvor virksomheder
paleegges et formelt ansvar for ligebehandling.

| midten af 1990"erne lanceres begrebet om virksomhedernes
sociale ansvar som led i artiets generelle strukturomlaegning af
beskeeftigelses- og socialpolitikkerne fra en passiv til en aktiv
forsgrgelsesindsats. Virksomhedernes sociale ansvar er pa
dette tidspunkt og langt op i det nye artusinde udtryk for en
rummelighedsstrategi, som bygger pa plads-til-alle dogmet og
en velfeerdsteenkning, der har en klar tyngde i en social-etisk
tankegang. Samtidig spiller arbejdskraftperspektivet ogsa en
rolle i og med, at virksomhedernes sociale engagement skal
bane vej for en stgrre medvirken i den aktive arbejdsmarkeds-
politik og i aktiveringen af ledige med bade dansk og nydansk
baggrund.

6 Jf. Thomsen, Margit Helle: "Integration — fra halve lgsninger til helhedsorientering?
Et statusbillede over paradigmer og strategier i integrationsindsatsen” samt Juste-
sen, P. og Thorsen, S. Skadegard: "Ikkediskrimination, lige muligheder og mangfol-
dighed”, begge i antologien Med kurs mod mangfoldighed?, 2004.

Figur 3: Oversiit over danske inklusionsstrategier
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| slutningen af 1990"erne seetter det offentlige arbejdsmarked
med staten i spidsen et saerligt fokus pa etnisk ligestilling og
retter sggelyset mod offentlige arbejdspladsers muligheder og
barrierer for at rekruttere etniske minoriteter’. Den igjnefalden-

7 Jf. Thomsen, Margit Helle m.fl.: * Med mangfoldighed som mal — muligheder og
barrierer for etnisk ligestilling og integration af etniske minoriteter pa statslige ar-
bejdspladser”. For Finansministeriet 1999 samt Thomsen, Margit Helle Thomsen




de mangel pa nydanske medarbejdere i hele den offentlige
sektor bliver startskuddet til en statslig indsats, der fastleegger
maltal for andelen af nydanske medarbejdere inden for alle
ministeromrader. Det er en inklusionsstrategi, der bade bygger
pa et ligestillingsargument og en demografisk begrundelse.

Bade forskere og praktikere udsender saledes i samme perio-
de flere og flere advarselssignaler om en faretruende demogra-
fisk udvikling, hvor faldende ungdomsargange og faerre er-
hvervsaktive seniorer samlet sveekker fremtidens arbejdsstyr-
ke. Rummelighedstanken flytter herved vaegten mere og mere i
retning af brug-for-alle dogmet, som ogsa tematiserer virksom-
hedernes forretningsmaessige behov for at medvirke i en ind-
sats, der tager sigte pa at bringe udsatte malgrupper i beskaef-
tigelse.

Alligevel vaekker flaskehalsproblemer og begyndende arbejds-
kraftmangel ikke stor interesse for mangfoldighedstanken for et
stykke ind i det nye artusinde. Mangfoldighedsstrategier og
fastholdelsesstrategier far farst rigtigt vind i sejlene, da ar-
bejdskraftmanglen udger en synlig trussel for konkurrenceev-
nen inden for alle segmenter af arbejdsmarkedet.

Det er pa dette tidspunkt, at idéerne bag CSR og forretnings-
drevet samfundsansvar ogsa begynder at vinde gehgr. Som
inklusionsstrategi reekker CSR-indsatsen i modsaetning til alle
tidligere inklusionsstrategier ud over beskeaeftigelsesvinklen.
Selv om virksom.nu projektet gennem sammenkaedningen med
integrationsindsatsen har koncentreret kreefterne om

m.fl.: "Etnisk ligestilling i kommunerne — mellem personalepolitik og integration”. For
KL og KTO, 2000.!
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"menneskesgijlen” og virksomhedernes behov for en tilgeenge-
lig arbejdsstyrke — er det veerd at leegge meerke til, at virk-
som.nu projektet ogsa seetter fokus pa virksomhedernes
vaekstpotentiale. Derved er virksomhedernes udvikling kom-
met til at veje ligesa tungt i veegtskalen som arbejdsstyrkens
udvikling. Projektets helhedsorientering kommer netop til ud-
tryk i denne ligelige veegtning af velfeerdsmaessige og forret-
ningsmaessige hensyn.

De fglgende kapitler gar neermere rede for, hvordan idégrund-
laget og historikken bag virksom.nu projektet er implementeret
gennem lokale partnerskaber og konkrete samarbejdsinitiati-
ver.



4,

Netvaerk styrker nytaenkning
Resultater i et partnerskabsperspektiv

4.1 Indledning

Det er projektets ide, at netop partnerskaber er det bedste redskab til
integration af nydanskere pa arbejdsmarkedet. Direkte kontakter
gennem partnerskaber kan veere med til at nedbryde nogle af de
barrierer, mange nydanskere oplever ved den typiske upersonlige
jobsggning via de traditionelle kanaler pa arbejdsmarkedet. Men bar-
riererne kan ogsa veere til stede hos virksomhederne og partnerska-
berne. Virksom.nu er unik ved at nedbryde barriererne pa begge
sider samtidigt....” (Erhvervs- og Selskabsstyrelsens Kommissorium
for projekt virksom.nu, foraret 2008).

Med partnerskabstemaet szetter evalueringen fokus pa det
tvaergaende aktgrsamarbejde, der har veeret den baerende
struktur i virksom.nu indsatsen. Som naevnt i det foregaende
kapitel er der med projektet taget et nyt skridt pa vejen mod et
udvidet samarbejde mellem offentlige og private aktgrer. Med
dannelsen af lokale partnerskaber har det veeret hensigten at
sikre projektets helhedsindsats, og partnerskaberne har derfor
haft en central placering i projektets malformulering ud fra:
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F Malet om, at der etableres partnerskaber mellem offentlige
og private aktgrer, som sammen kan sikre, at CSR-
indsatsen og integrationsindsatsen vejer lige tungt pa
veegtskalen og styrker hinanden gensidigt.

B Malet om, at de lokale partnerskaber opstiller en strategi,
der gar virksom.nu indsatsen til et faelles mal og ansvars-
omrade for de deltagende samarbejdsaktgrer.

F Malet om, at de lokale partnerskaber star sammen om at
formidle de gode erfaringer fra virksom.nu indsatsen via
lokalpresse, medier og bidrag til projektets hjemmeside.

F Malet om, at de lokale partnerskaber opbygger et feelles
fundament, der kan styrke forankringen af den helhedsori-
enterede CSR- og integrationsindsats efter projektets op-
har.

Partnerskabstanken blev farst afpragvet i projektets 4 pilot-
kommuner® og siden udbredt i en revideret form til 7 udrul-
ningskommuner. | praksis er partnerskaberne saledes etable-
ret efter forskellige samarbejdsmodeller. Der gar for det farste
en skillelinie mellem de grundmodeller, der er igangsat i hen-
holdsvis pilotkommunerne og udrulningskommunerne. Men
herudover er der ogsa tale om lokale tilpasninger, der netop
afspejler, at hvert partnerskab har haft sit seerpreeg alt efter de
lokale samarbejdserfaringer og institutionsstrukturer mv.

8 Pilotkommunerne omfatter: S@nderborg, Fredericia, Hillerad og Helsingar, mens
udrulningskommunerne bestar af Aalborg, Viborg, Eshjerg, Odense, Naestved,
Slagelse og Roskilde, hvor Slagelse dog siden valgte at afbryde samarbejdet.



Samlet set er der med virksom.nu indsatsen iveerksat en
landsdzekkende udviklings- og afpravningsproces, hvad angar
konkrete modeller for lokale partnerskaber mellem offentlige
og private aktgrer i kommunerne. Der er derfor grund til at
forvente, at projekterfaringerne kan have en overfagrselsveerdi
til andre indsatsomrader, hvor det tveergaende samarbejde og
helhedstaenkningen er i centrum.

Pa denne baggrund praesenterer de kommende afsnit for det
forste idéerne bag projektets partnerskabstanke. Dernaest
folger en gennemgang og vurdering af de partnerskabsmodel-
ler, der er implementeret i projektet.

4.2 Fra siloteenkning til tveerfaglig synergi

Som nezevnt i det foregdende udspringer projektets partner-
skabsdannelse af den dobbelte dagsorden, der sammenkobler
strategisk og forretningsdrevet samfundsansvar med etnisk
integration. Det er denne dagsorden, der har tilvejebragt det
tveerfaglige forum og bragt erhvervsaktgrer, beskeeftigelsesak-
tarer og uddannelsesaktarer ind pa en feelles bane med fzelles
mal og spilleregler.

Det er ogsa denne dagsorden, der har synliggjort, hvordan
virksom.nu indsatsen har udfordret den traditionelle "system-
teenkning” blandt alle aktgrer.

Partnerskabstanken er ikke i sig selv en nyopfindelse. Den
helhedsorienterede indsats over for ledige og virksomheder
har siden starten af 1990 erne veeret grundpillerne i arbejds-
markeds- og beskeeftigelseslovgivningen. Samspillet mellem
uddannelsesinstitutioner, jobcentre og arbejdspladser har lige-
ledes veeret praktiseret gennem en lang arraekke.
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Alligevel vidner projekterfaringerne om, at der som det fgrste
skridt i processen skulle banes vej for samarbejdet. Aktgrerne
skulle i alle kommuner indstille sig pa en samarbejdsform, der
overskred de systemiske ssedvaner og graenseflader - og i
stedet stillede krav til aktgrerne om at skabe et feelles, lige-
veerdigt rum med feelles spilleregler for den feelles indsats.

Fra parallelle systemer til partnere med feelles strategi

Kernepunktet i partnerskabstanken er saledes den tveerfaglige
praksis, hvor alle samarbejdsaktgrer bidrager med hver deres
seerlige viden, veerktgjer, kompetencer og ressourcer til den
feelles sag. Gennem partnerskabet og det tveerfaglige samar-
bejde opbygger aktgrerne sammen de optimale betingelser for
opgavelgsningen. Det er den principielle tankegang bag part-
nerskabskonceptet.




Eller sagt med andre ord: partnerskabet vil i sin ideelle form
ophaeve den "silotaenkning”, der fortsat er et gennemgaende
treek i den offentlige administration savel som i mange private
institutions- og organiseringsformer. Man arbejder og feerdes i
adskilte sgjler. Det geelder for de politiske ressortomrader, og
det kommer til udtryk inden for den enkelte kommune, hvor
forvaltningsgrenene i mange tilfeelde mangler gensidig viden
om strategier, indsatsomrader og konkrete praksisformer.

"Det var lidt rystende, at jobcentrene og jobkonsulenterne ikke kendte
til de lokale udviklings- og erhvervsafdelinger, som er en del af kom-
munerne. De burde jo haenge snaevert sammen. Det er jo faktisk et
strukturproblem i den kommunale organisering...” (Fokusgrupperun-
de blandt samarbejdsaktarer, november 2008).

Risikoen er, at der produceres parallelviden og seettes paral-
lelle udviklingsprocesser i gang inden for den samme organi-
sation. Som papeget i citatet kan der vaere grund til at tale om
et strukturelt problem.

Et velkendt eksempel er, at virksomhederne bliver opsggt af
en lind strgm af virksomhedskonsulenter fra forskellige syste-
mer og organisationer med naesten enslydende foredragstil-
bud, projektforslag og forespgrgsler om jobplaceringer mv.
Den opsggende kontakt er tidskreevende for virksomhederne,
og de kan have vanskeligt ved at skelne aktgrerne og aktivite-
terne fra hinanden. Derfor har der i mange ar lydt en udbredt
bgn fra virksomheder om at fa skabt én indgang og én koordi-
neret kontaktflade til system- og organisationssiden.

Det enstrengede kontaktsystem kreever imidlertid, at aktgrer-
ne pa tveers af afdelinger, organisationer og systemer effektivt
koordinerer den virksomhedsopsggende indsats og seetter en
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feelles virksomhedskontakt i system. Det vil i sig selv stille krav
om omfattende organisatoriske forandringer.

Erfaringerne fra projekt virksom.nu tyder i lighed med andre
netvaerkserfaringer klart i retning af, at den tvaergaende koor-
dinering som oftest begreenser sig til en gensidig informati-
onsudveksling. Kontakten indebaerer sjeeldnere feelles udvik-
lingsprocesser omkring strategier, indsatsformer, metoder og
organiseringsformer.

Virksom.nu projektet repraesenterer netop den mere radikale
vision om partnerskaber, der kan danne ramme om feelles
udviklings- og forandringsprocesser.



4.3 Fra erfaringsdeling til feelles forandrings-
processer

Langt hovedparten af deltagerkommunerne har tilkendegivet,
at projektets partnerskabsdannelse og det tveergaende sam-
arbejde laegger op til en strategisk nytaenkning.

| enkelte kommuner har det tveergdende samarbejde veeret
velkendt terreen, men i disse tilfeelde forlyder det ogs4, at virk-
som.nu projektet har bidraget til at styrke samarbejdsprofilen.
Et af pejlepunkterne er, at beskeeftigelses- og erhvervsaktg-
rerne i hgjere grad eksponerer deres samarbejde over for
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virksomheder i lokalomradet, saledes at virksomhederne ogsa
bliver mere opmeerksomme pa, at der er sammenhaeng i er-
hvervs- og beskeeftigelsesindsatsen.

Det indebeerer, at samarbejdspartnerne mere systematisk
henviser til hinanden og fremhaever den viden og de mulighe-
der, som partnerne hver isaer kan tilbyde virksomhederne.

"Virksom.nu har veeret en katalysator for et nyt samarbejde, selv om
vi har kendt hinanden...” (Fokusgrupperunde blandt samarbejdsakte-
rer, kommunal akter, december 2008).

"Nu kan vi veere ambassadgrer for hinanden over for virksomheder-
ne...” (Fokusgrupperunde blandt samarbejdsaktgrer, jobcenterre-
preesentant, december 2008).

En stor kommune har endvidere beskrevet, hvordan virk-
som.nu indsatsen er blevet startskuddet til en arbejdsorgani-
satorisk forandring, hvor sagsbehandlere, jobkonsulenter og
virksomhedskonsulenter som noget nyt har samarbejdet sy-
stematisk om den opsggende virksomhedskontakt i projektet.
Seaedvanligvis er beskeeftigelsesindsatsen over for danske og
nydanske borgere adskilt bade fysisk og organisatorisk i
kommunen. Men virksom.nu projektet er blevet drivkraft for et
tveergdende samarbejde, hvor kernepunktet er, at udbredel-
sen af CSR-budskabet bgr veere et servicetilbud til alle virk-
somheder. Det bgr ikke begraenses til de virksomheder, der
bliver kontaktet i forbindelse med den kommunale integrati-
onsindsats.



Forandring i bade tanke og handling

Som gengivet i kapitlets indledende citat hviler virksom.nu
projektet pa den vision, at partnerskaber giver den bedste
grobund for feelles laering og udvikling. Indfaldsvinklen er, at
barrierer for rummelighed og mangfoldighed ofte kan veere
usynlige for det "systemiske” blik i den lukkede silo og den
lukkede virksomhedskultur. Men nar flere systemer og organi-
sationer lsegger deres forskelligartede erfaringer sammen,
bliver synsfeltet udvidet. Det abner blikket for nye muligheder
og for flere lgsninger pa de problemer og barrierer, der star i
vejen for virksomhedernes veekstpotentialer savel som for en
vellykket integrationsindsats.

| virksom.nu projektet har det veeret hensigten at skabe sam-
spil mellem lokale erhvervsaktgrer, beskeeftigelsesaktarer og
uddannelsesaktgrer ud fra den betragtning:

At erhvervsorganisationerne traditionelt er virksomhedernes
talergr og har den teetteste kontaktflade til virksomhederne i
forhold til forretningsmeessige, erhvervspolitiske og erhvervs-
gkonomiske behov og problemstillinger.

At kommunerne og jobcentrene varetager det lovbundne an-
svar for etniske minoriteters arbejdsmarkedsintegration og de
beskeeftigelsespolitiske behov og problemstillinger, der knytter
sig hertil.

At kommunerne og jobcentrene tillige har en lovbunden pligt til
at tilgodese arbejdsmarkedets behov og tilvejebringe en ser-
vice over for virksomhederne i forhold til deres arbejdskraftbe-
hov.
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At uddannelsesinstitutioner og uddannelsesudbydere traditio-
nelt har haft en steerk bergringsflade til bade erhvervssiden og
beskeeftigelsessiden omkring uddannelsesplanlaegning og
efteruddannelse savel som opkvalificering af ledige borgere.
Uddannelsesaktgrerne har ofte veeret bindeled mellem er-
hvervs- og beskeeftigelsesaktgrerne gennem jobrettede ud-
dannelsesforlgb.

Virksom.nu projektet har saledes placeret sig i det skaerings-
felt, hvor aktgrerne sammen kan imgdekomme virksomheder-
nes forretningskrav, arbejdskraftbehov og kompetencebehov.
Aktgrerne kan ogsad sammen sikre, at indsatsen far en sam-
funds- og velfeerdsmaessig nytteveerdi i og med, at nydanske
borgere inkluderes socialt og gkonomisk som ligeveerdige
medborgere.

Den afggrende betingelse er imidlertid, at aktgrerne sammen
kan fastholde i bade tanke og handling, at virksomhederne og
de nydanske borgere udger lige vigtige — og ligeveerdige —
malgrupper i indsatsen. Tanken er, at det er den integrerede
indsats og helhedsblikket pa virksomhedernes og borgernes
behov, der kan ggre en forskel pa resultatsiden.

4.4 Erfaring med flere partnerskabsmodeller

Ud fra denne generelle partnerskabsidé er virksom.nu indsat-
sen blevet gennemfgrt i to hovedetaper:

| pilotfasen indgik Erhvervs- og Selskabsstyrelsen aftale med
Foreningen Nydansker om at udvikle og afprgve et partner-



skabskoncept i fire pilotkommuner®. Idéen var, at de feelles
erfaringer fra pilotkommunerne herefter skulle danne grundlag
for en videre tilpasning og udrulning i et starre antal kommu-
ner.

| udrulningsfasen har Erhvervs- og Selskabsstyrelsen imple-
menteret en tilpasset partnerskabsmodel i seks udrulnings-
kommuner'® og benyttet eksterne konsulenter i afgreensede
faciliteringsopgaver.

Alle kommuner og lokale partnerskaber har forpligtet sig til at
iveerkseette en “startpakke”, sdledes at den lokale aktivitet
som minimum ville besta af et konstituerende netveerksmade
for et partnerskab af lokale aktgrer samt en opfglgende work-
shop for en bredere kreds af lokale virksomheder og gvrige
aktgrer med bergringsflade til CSR- og integrationsindsatsen.

| pilotkommunerne har invitationen til de indledende net-
vaerksmgder primaert rettet sig mod lokale beskeeftigelses- og
uddannelsesaktgrer, mens man i udrulningskommunerne pa
baggrund af piloterfaringerne har udvidet deltagerkredsen pa
de indledende netveerksmgder til ogsa at omfatte lokale er-
hvervsorganisationer, virksomheder og foreningsfolk. De kon-
krete madeaktiviteter er endvidere indholdsmaessigt gaet i
forskellige retninger, som senere beskrevet.

Det fglgende beskriver de naermere omsteendigheder omkring
partnerskabernes konstituering og g@r herunder rede for de
organiseringsformer og ansvarsfordelinger, der har kendeteg-

9 Pilotkommunerne er Sgnderborg, Fredericia, Hillerad og Helsingar.
10 Udrulningskommunerne er Aalborg, Viborg, Esbjerg, Odense, Neestved og Ros-
kilde samt Slagelse, der deltog i en periode.
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net de afprgvede partnerskabsmodeller. Det sker ud fra et
klart leeringsperspektiv, hvor sigtet er at videregive erfaringer
til videre forsgg med partnerskabsdannelser mellem offentlige
og private aktgrer.

4.5 Lokale partnerskaber med ekstern pro-
jektstyring — pilotfasens partnerskabsmodel

"Vi gnskede en strategi, der hed: vi er her for at hjeelpe jer..". (Fokus-
gruppeinterview med Foreningen Nydansker, november 2008).

Partnerskabsmodellen i pilotkommunerne er kendetegnet ved,
at projektets implementering har veeret baseret pa en ekstern
projektstyring. Erhvervs- og Selskabsstyrelsen har varetaget
den overordnede projektledelse, og Foreningen Nydansker
har som projektkoordinator med professionel ekspertise i pro-
jektimplementering og projektstyring i praksis fungeret som et
mellemled mellem styrelsen og de lokale aktarer i pilotkom-
munerne.

Da modellen blev udviklet, havde Foreningen Nydansker og
Erhvervs- og Selskabsstyrelsen en feelles forventning om, at
de deltagende kommuner og lokale samarbejdsaktgrer i hgje-
re grad selv ville foresta projektopgaverne. Da flere kommuner
i starten var tilbageholdende med at patage sig denne forplig-
telse, valgte man at omleegge kursen til en retning, hvor For-
eningen Nydansker fik overdraget projektstyringsansvaret i
pilotfasen.



Den repraesentative partnerskabsmodel

Med denne kurseendring blev der grundlagt en "repreesentativ”
partnerskabsmodel i og med, at Foreningen Nydansker der-
ved fungerede som en ekstern projektkoordinator. Begrebet
om den repraesentative partnerskabsmodel betegner saledes
den praksis, hvor projektstyringen fra starten var lagt i haen-
derne pa en ekstern samarbejdspartner, som ikke havde en
direkte organisatorisk eller forankringsmaessig tilknytning til de
pagaeldende kommuner.

Foreningen Nydansker har som ekstern projektkoordinator
haft til opgave at veere bade retningsgivende og styrende for
partnerskabsdannelsen og den lgbende projektproces. Den
repreesentative model har sdledes i sin grundform veeret et
tilbud til pilotkommunerne om en indirekte ressourcetilfarsel i
form af en ekstern projektkoordinering. Pilotkommunerne har
herudover selv deltaget ud fra frivillighedens princip og pa
basis af egne medarbejderressourcer.

Den enstrengede kontaktform

Et yderligere kendetraek ved partnerskabsmodellen i pilotfa-
sen var, at kontaktfladen og samarbejdet til den lokale aktar-
kreds fra starten var enstrenget i den forstand, at jobcentrene
og beskeeftigelsessiden blev udvalgt til at veere det lokale bin-
deled til gvrige aktgrer i pilotkommunerne. Der var fra starten
tanker om at bringe lokale erhvervsaktgrer ind pa banen. | og
med at kraefterne i pilotfasen matte samles om at rekruttere et
tilstraekkeligt antal deltagerkommuner, blev kontakten iseer
rettet mod de kommunale beskeeftigelsesaktarer, der bade
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formelt og i daglig praksis har ansvaret for integrations- og
beskaeftigelsesindsatsen over for nydanske ledige.

Den repraesentative partnerskabsmodel indebzerer saledes, at
virksom.nu indsatsen i pilotkommunerne ikke har veeret kon-



stitueret som rent lokale partnerskaber. Projektorganiseringen
i pilotkommunerne har rakt ud over den lokale tilknytning og
bygget pa et bredere projektsamarbejde mellem eksterne og
lokale kreefter omkring et feelles engagement i CSR og inte-
gration. Der er ikke alene taget udgangspunkt i kommunernes
lokale erfaringer og rammebetingelser. Partnerskaberne i pi-
lotkommunerne har ogsa baret preeg af, at Foreningen Ny-
dansker har tilfgrt ekspertise og good practice erfaringer fra
den generelle integrations- og mangfoldighedsindsats.

Samlet ma det konkluderes, at pilotfasens repreesentative
partnerskabsmodel har medvirket malrettet til at sikre, at virk-
som.nu projektet blev implementeret effektivt inden for en
overskuelig tidsramme til trods for, at flere kommuner fra star-
ten afslog at deltage. Gennem Foreningen Nydanskers pro-
jektstyring og appel til lokale kraefter lykkedes det at skabe en
tilslutning til de mgdeaktiviteter, der var stadfsestet med pro-
jektets startpakke, dvs. netvaerksmgder og workshops.

"Vi ville ikke have haft ressourcer til si meget opsggende arbejde,
rundringning mv. Det vidner ogsa om ressourcebehovet, hvor stort et
ressourceforbrug der skal til for at fa 20 virksomheder med til en
workshop...” (Fokusgrupperunde blandt samarbejdsaktarer, jobcen-
terrepraesentant, januar 2009).

Behov for ejerskab pa alle niveauer

Set i et leeringsperspektiv har pilotfasen og den repraesentati-
ve model givet anledning til vigtige erfaringer omkring etable-
ringen af lokale partnerskaber og netveerksdannelser. Erfarin-
gerne bekraefter iseer, at der skal veere steerke lokale led i kee-
den, nar lokale partnerskaber skal sammensmedes. Det geel-
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der ikke mindst i forhold til den laengeresigtede forankring i de
lokale driftsorganisationer.

"Det gode er, at man far nye idéer ind. Men det darlige er, at plan-
legningen gar efter andres dagsordener...Det har vaeret positivt med
det seerlige kontaktarbejde udefra. Men vi har sa manglet den direkte
linie...” (Fokusgrupperunde blandt samarbejdsaktarer, jobcenterre-
preesentant, januar 2009).

| og med at den eksterne projektkoordinator varetog bade de
strategiske og praktiske projektopgaver, blev det lettere for de
lokale akterer at "stige pa vognen” uden at overveje mere til-
bundsgaende, om man var indstillet pa at forankre virksom.nu
indsatsen i et lokalt regi, og under hvilke organisatoriske
rammer det i s& fald skulle forega.

Det er vigtigt at understrege, at denne udvikling ikke udtrykker
en manglende vilje i pilotkommunerne. Der er sat mange sejl
til for at bakke op om projektets seerlige dagsorden og fornyel-
sesperspektiv. Men en travl hverdag i efterdgnningerne af
strukturreformens organisatoriske omveeltninger og stadende
ledelses- og personaleskift har i flere tilfeelde veeret stopklod-
ser for en systemisk forankring.

Den repraesentative model har afgjort haft sin styrke deri, at
det kunne lykkes at implementere en omfattende og fornyen-
de projektidé pa kort sigt. Men set i et laeringsperspektiv er det
veerd at veere opmaerksom pa modellens svage led. Det geel-
der farst og fremmest modellens forankringspotentiale, hvor
projekterfaringerne giver grund til at fremhaeve behovet for
lokalt ejerskab.

For s& vidt at pilotkommunerne har haft adgang til at overlade
roret til en ekstern projektkoordinator med seerlige ressourcer



og kompetencer inden for projektets kerneomrader — har man
ikke fra starten veeret tilskyndet til at gennemfare en klar for-
ventningsafstemning i forhold til det leengeresigtede samar-
bejdsperspektiv, i forhold til en tovholderfunktion og i forhold til
en forankringsmodel.

"Vi skulle nok have klargjort forventningerne. Det var ikke seerligt
committende for jobcenteret. Vi manglede nok en klar rollebeskrivel-
se, sa vi vidste, hvem der havde ansvar for hvad...” (Fokusgruppe-
runde blandt samarbejdsaktarer, jobcenterrepreesentant, december
2008).

Den repreesentative model har i praksis medfart, at de lokale
samarbejdsaktarer i vidt omfang har overladt ansvaret til den
eksterne koordinator. Det har ikke veeret ud fra et gnske om at
forflygtige ansvaret. Det skyldes snarere et samspil mellem
vanskelige lokale ressourcebetingelser og en partnerskabs-
model, hvor projektmal og aktivitetskrav kunne opfyldes i kraft
af den eksterne projektstyring.

Samlet har piloterfaringerne saledes givet anledning til den
strukturelle leering, at de lokale partnerskaber far sterst stabili-
tet, hvis ejerskabet fra starten bliver rodfeestet i den lokale
samarbejdskreds. Det geelder ogsd, selv om den eksterne
projektkoordinator har lagt veegt pa at overdrage projektan-
svaret og delegere projektstyringen til lokale kreefter.

"De har hele tiden efterspurgt i kommunerne: hvad skal vi gare, nar |
er veek? Der kan man sige, at kommunerne har jo set, hvordan
workshoppene er sat op. Det kan de lzere af. De skal tilbyde virksom-
hederne noget videre. De kan sagtens blive ved med at falge op, nar
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der er grund til at samles...” (Fokusgruppeinterview med Foreningen
Nydansker, november 2008).

Feelles metodetraening gennem virksomhedsturné

Som en meget positiv effekt af den repraesentative model har
pilotkommunerne faet tilbud om at medvirke i Foreningen Ny-
danskers virksomhedsturné. Turnéen udspringer oprindeligt af
et andet projektinitiativ, der tager sigte pa at udbrede kend-
skabet til mangfoldighedsledelse blandt sma og mellemstore
virksomheder og inspirere dem til at rekruttere nydanske
medarbejdere. Foreningen Nydansker gennemfarte i pilotfa-
sen godt 50 besgg pa tveers af de fire pilotkommuner, og job-
konsulenter, virksomhedskonsulenter og andre aktgrer fra
virksom.nu netveerkene fik tilboud om at deltage i et train-the-
trainer forlgb i tilknytning til turnéen.

Formalet var at give at give lokale samarbejdsaktarer lejlighed
til i feellesskab at treene metoder til virksomhedskontakt i
"gjenhgjde”. Formalet var videre at indsamle viden om aktuel-
le jobabninger og registrere oplysninger om virksomhedernes
kontakt- og radgivningsbehov i relation til rekrutteringen og
fastholdelsen af nydanske medarbejdere.

Som et resultat af virksomhedsturnéen gav 38 ud af 53 virk-
somheder udtryk for, at de var interesseret i at opretholde en
lgbende kontakt til det lokale jobcenter med henblik pa rekrut-
tering af nydanske medarbejdere.

Virksomhedsturnéen har derved veeret en vigtig lgftestang for
virksomhedernes engagement i pilotkommunerne, og turnéen
har i flere tilfeelde g@det jorden for nydanskeres anseettelse.
Turnéen har samtidig tilgodeset det behov for metodeudvikling



og medarbejderkvalificering, som iseer er tilkendegivet fra be-
skeeftigelsessiden. Fra pilotkommunerne lyder der klare rgster
om veerdien af train-the-trainer metoden.

Sammenfattende bemarkninger om den repraesentati-
ve partnerskabsmodel

Sammenfattende har den repraesentative model vist sin styrke
deri, at det lykkedes inden for en snaever tidsramme at skabe
lokal tilslutning til projektidéen.

Svagheden har veeret, at den eksterne styring har virket som
en ansvarsforskydning. De lokale partnere har udtrykt positiv
vilje til at leegge kreefter i den lokale proces. Men i og med at
projektledelsen i praksis er varetaget udefra, har der ogséa
veeret en tendens til, at projektansvaret blev "parkeret” hos
Foreningen Nydansker i en tid, hvor kommunerne bade struk-
turelt og organisatorisk har veeret i opbrud og har bundet
mange lokale ressourcer i omlaegninger, nyanseettelser og
nye funktionsdelinger mv. Det giver i sig selv et usikkert un-
derlag for indfgrelsen og forankringen af frivillige forsggsinitia-
tiver og nye samarbejdsrelationer, der stiller indgaende krav til
allokeringen af de forhandenveerende ressourcer. Set i dette
lys har de lokale aktarer veeret tilbgjelige til at overlade ansva-
ret for projektets fremdrift til den eksterne projektledelse, selv
om mange beslutninger er gennemfgart i en dialog mellem pro-
jektkoordinator og lokale tovholdere.

Den repreesentative model har givet positive lokale resultater.
Det er bade sket i kraft af den frivillige indsats fra lokale sam-
arbejdsaktarer og i kraft af den omfattende indsats, som For-
eningen Nydansker har bidraget med.
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Men modellen har samtidig betydet, at pilotkommunernes lo-
kale aktgrer og ildsjeele har manglet en lokalt funderet samatr-
bejdsstruktur, da den eksterne projektkoordinering ophgrte.
Dog skal det understreges, at samarbejdsaktgrer i nogle pilot-
kommuner har viderefgrt det tvaergdende netvaerk og kontak-
ten til lokale virksomheder igennem andre lokale projektinitia-
tiver.

4.6 Partnerskaber med lokal profil — udrul-
ningskommunernes partnerskabsmodel

Med overgangen til projektets udrulningsfase justerede Er-
hvervs- og Selskabsstyrelsen kursen i partnerskabsdannel-
sen. Det skete med direkte udgangspunkt i pilotfasens lae-
ringsproces og erfaringsdannelse.

Et hovedpunkt i den videre partnerskabsproces har veeret
malet om at styrke forankringspotentialet i de enkelte kommu-
ner. Hertil kommer malet om at skabe beeredygtige rammer
for det tveergdende samarbejde.

Fra projektstyring til procesfacilitering i den lokale
partnerskabsmodel

Den vigtigste aendring fra pilotfasen til udrulningsfasen vedrg-
rer selve styringsformen og ansvars- og opgavefordelingen.

| udrulningsfasen har Erhvervs- og Selskabsstyrelsen saledes
lagt vaegt pa placere det daglige projektansvar strukturelt hos
lokale kreefter. Som led i projektets partnerskabsforsgg er den
eksterne projektkoordinering dermed i udrulningsfasen aflgst



af en lokal projektstyring, som kan betegnes: den lokale part-
nerskabsmodel.

Den lokale partnerskabsmodel indebaerer, at de lokale samar-
bejdsaktarer har faet overdraget det direkte ansvar for projek-
tets implementering og fremdrift. Det er foregaet i et taet sam-
arbejde med Erhvervs- og Selskabsstyrelsens overordnede
projektledelse, som med stedvis inddragelse af eksterne kon-
sulenter har varetaget en lgbende procesfacilitering i alle ud-
rulningskommuner.

Hensigten med den lokale partnerskabsmodel har veeret at
stimulere det lokale ejerskab og styrke den lokale forankring
af partnerskabstanken og af grundidéerne i virksom.nu projek-
tet.

Et vigtigt led i den lokale ansvarliggerelse har bestdet i, at
indsatsen i udrulningskommunerne har veeret baseret pa en
direkte gkonomisk ressourcetilfarsel til de lokale samarbejdsak-
terer. Som en ny variant af partnerskabstanken er der saledes
indgaet en formel kontrakt mellem Erhvervs- og Selskabssty-
relsen og lokale repraesentanter fra bade beskeeftigelsessiden
og erhvervssiden i partnerskaberne. Det er ogsa betegnende
for den lokale partnerskabsmodel, at den herved er flerstren-
get i den forstand, at jobcentre og lokale erhvervsorganisatio-
ner har udgjort et samlet formidlingsled til den centrale pro-
jektledelse i Erhvervs- og Selskabsstyrelsen.

Med den lokale partnerskabsmodel har samarbejdsaktgrerne i
udrulningskommunerne faet et starre spillerum for den lokale
idéudvikling og prioritering af projektaktiviteter og metoder.
Med det lokale "selvstyre” er samtidig fulgt en tydeligere an-
svarsdelegering. Modellen har afkraevet, at der pa ledelses-
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plan i udrulningskommunerne blev taget forpligtende stilling til,
om man var indstillet pa at deltage aktivt i projektet. | lighed
med pilotkommunerne har udrulningskommunerne faet tilbud
om en startpakke med et minimumskrav om at afholde mindst
et netveerksmgde og en virksomhedsrettet workshop.

Mellem lokal forankring og centrale forventninger

Enkelte udrulningskommuner har tilkendegivet, at de i starten
var i vildrede om projektets idégrundlag og teenkningen bag
de konkrete aktiviteter. Det vakte forvirring, at der pa den ene
side lgd en opfordring til at give los for lokale idéer og initiati-
ver, mens der pa den anden side ogsa var tale om en projekt-
ramme, der byggede pa centralt fastsatte mal og centrale for-
ventninger til de lokale projektaktiviteter.

Med den lokale partnerskabsmodel skulle udrulningskommu-
nerne finde et balancepunkt mellem de lokale og centrale an-
svarsomrader. De skulle ogsa vaenne sig til at navigere i et
farvand, hvor de havde frie haender til at styre projektproces-
sen — og samtidig var lydhgre over for de idéforslag, som den
centrale projektledelse bragte ind i den lokale debat.

Lokalt spillerum skeerper sparringsbehovet

Pa denne baggrund er der i alle udrulningskommuner lagt stor
veegt pa den lgbende facilitering og sparring, som Erhvervs-
og Selskabsstyrelsens projektledelse har stillet til radighed.

"Den lokalt forankrede model er god. Der har veeret god sparring fra
Erhvervs- og Selskabsstyrelsen og godt, at der har veeret en slags
drejebog, som gav plads til en "selvregulering” i forhold til vores loka-



le behov. Det betyder, at vi tager det til 0s...” (Fokusgrupperunde
blandt samarbejdsaktarer, erhvervsakter, december 2008).

Faktisk er det neerliggende at tale om et staende beredskab i
betragtning af, at Styrelsen har haft en samlet mgdefrekvens i
udrulningskommunerne svarende til gennemsnitligt 12 mgder
pr. kommune og i alt knap 90 mgder i lgbet af projektperioden.
Hertil kommer, at mgdeaktiviteten Igbende er suppleret med
en hyppig telefon- og mailkontakt.

Konklusionen er, at den lokale partnerskabsmodel har skaer-
pet faciliteringsbehovet og @get den Igbende kontakt mellem
den centrale projektledelse og de lokale partnerskaber. Den
lokale partnerskabsmodel hviler sledes i realiteten pa et teet-
tere samspil mellem det centrale og lokale niveau i projektet,
end tilfeeldet har veeret i den repraesentative partnerskabsmo-
del, hvor der er stillet mere begraensede ressourcer til radig-
hed i forhold til facilitering og implementering i pilotkommu-
nerne.

4.7 Fra forsgg til forankring — er partnerska-
berne langtidsholdbare?

Projektets partnerskabsmodeller giver anledning til at overve-
je, hvordan der skabes en beaeredygtig balance mellem den
eksterne ressourcetilfgrsel og det lokale ejerskab og ressour-
ceforbrug. Det er samtidig et spgrgsmal om, hvordan partner-
skaber, der er etableret inden for en midlertidig projektramme
— finder en form, der kan forankre feellesskabet og ggre sam-
arbejdet langtidsholdbart.
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Erfaringerne fra projekt virksom.nu tyder klart i retning af, at
forankringen har de bedste betingelser, hvis partnerskaberne i
projektperioden har faet tegnet en tydelig og selvsteendig pro-
fil, som ikke bliver udvisket, nar eksterne projektaktgrer treek-
ker sig ud af billedet. Erfaringen viser ogsd, at langtidshold-
barheden stiger i takt med, at partnerskaberne har dannet et
steerkt rodnet i forhold til de udviklingsbehov, samarbejdsinte-
resser og strukturbetingelser, der praeger lokalomradet.

Ekstern facilitering kan fremme forankring

Fra alle kommuner lyder der samtidig klare toner om, at sam-
spillet med Erhvervs- og Selskabsstyrelsen og Foreningen
Nydansker har haft en afggrende betydning for partnerskabs-
dannelsen og den lokale projektimplementering. Der er blandt
andet lagt veegt pd de eksterne projektpartneres darabner-
funktion.

Nogle aktgrer har tillige gjort geeldende, at de eksterne reprae-
sentanter ligefrem har udgjort en positiv reklame for jobcent-
renes medarbejdere.

Flere kommuner har ogsa tillagt selve ressourcetilfgrslen en
vis betydning. Det er isser kommet til udtryk i pilotkommuner-
ne, hvor projektmidlerne udelukkende bestod af eksterne res-
sourcer:

"Vi fik tilfart ressourcer, hjeelp, stette. Vi fik lidt mere styr pa samar-
bejdspartnerne. Det var meget sveert at hive kollegerne op til at veere
med i indsatsen. Det var ikke sjovt... Det er sveert at finde det nye og
fa et kick. Det har ikke veeret nyt nok...Det er ikke nok at tilfare res-
sourcer. Det handler ogsa om at &ndre arbejdsressourcerne...” (Fo-



kusgrupperunde blandt samarbejdsaktarer, repraesentant fra jobcen-
tersiden, januar 2009).

Citatet giver et konkret eksempel pa, hvordan de positive in-
tentioner kan kuldsejle, hvis forankringen alene afheenger af
ildsjeelenes engagement og indsats. | den pagaeldende kom-
mune har den lokale kontaktperson ikke vundet gehgr blandt
kollegerne i jobcenteret. Der har tilsyneladende heller ikke
veeret ledelsesmaessig opbakning til en videre forankring af
projektets indsatsformer og partnerskab. | tilbageblik forklarer
kontaktpersonen den manglende lokale opbakning med, at
projektidéen ikke har haft en tilstraekkelig fornyelseskraft. Men
en anden vigtig forklaring ligger ifalge kontaktpersonen ogsa i
den interne organisering af arbejdsressourcerne i jobcenteret.

Argumentet lyder, at det ikke er nok at fokusere pa ressour-
cernes kvantitative omfang. Det er ligesa ngdvendigt at veere
opmaerksom pd, hvordan ressourcerne bliver nyttiggjort gen-
nem den kvalitative organisering af arbejdsopgaverne. Det
geelder iseer organiseringen af det interne samarbejde mellem
sagsbehandlere, jobkonsulenter og virksomhedskonsulenter.
En manglende tvaergdende dialog og koordinering i den inter-
ne organisering kan i sig selv laeegge en deemper pa engage-
mentet og interessen for at iveerkseette den helhedstaenkning,
der har veeret det beerende og fornyende element i virksom.nu
indsatsen:

Vi gnsker helheder, men indsatsen er adskilt mellem dem, der har
med borgere at gare — og 0s, der sidder med virksomhedsdelen...”
(Fokusgrupperunde blandt samarbejdsaktarer, repraesentant fra job-
centersiden, januar 2009).
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Det giver grund til at konkludere, at et baeredygtigt tveergaen-
de partnerskab kan indebzere, at partnerne ogsa kaster et
kritisk blik pa det interne samarbejde og tveerfagligheden i den
interne arbejdsorganisering i beskeeftigelses- og integrations-
indsatsen. Det samme geelder det tvaergaende samarbejde
mellem beskeeftigelses- og erhvervsaktagrer inden for kommu-
nernes egne rammer.

Projektets partnerskabserfaringer bekreefter sdledes ogsa den
generelle tese om, at helhedsteenkningen og det tveergaende
samarbejde i sig selv kan give anledning til organisatoriske
forandringsprocesser.

Partnerskaber udvider samarbejdsperspektivet

"Virksom.nu har inspireret til andre samarbejdsflader. Der er en mas-
se smager, hvor man ikke helt har kendt hinanden. Det ger vi nu.
Virksom.nu har inspireret til at skabe starre systematik og overblik...”
(Interviewrunde blandt samarbejdsaktarer, erhvervsrepraesentant,
februar 2009).

Alle lokale partnerskaber har haft udspring i en afgraenset
gruppe af kerneaktgrer. Men selv om der har veeret en ten-
dens til at samle "Tordenskjolds soldater”, vidner det ovensta-
ende citat om, at det er lykkedes at udbrede samarbejdet til en
voksende kreds af aktgrer, som ikke i udgangspunktet har
kendt hinanden.

Partnerskaberne har saledes givet anledning til, at man i nog-
le kommuner er gaet i gang med at skabe et systematisk
overblik over alle aktgrgrupper inden for indsatsomrader, der
har en bergringsflade til CSR og til integrationsperspektivet.



Som eksempel kan nesevnes indsatsen for at styrke unges
fastholdelse i uddannelsessystemerne mv.

Samarbejde fra koordinering til interaktion

| nogle kommuner har samarbejdsaktgrerne haft en lang tradi-
tion for at koordinere aktiviteter omkring det rummelige ar-
bejdsmarked. Partnerskaberne har i disse tilfeelde haft et fun-
dament at bygge videre pa.

"Ja, vi har haft et samarbejde for. Men jeg tror alligevel, at virksom.nu
arrangementet var lidt nyt for os. Vi var inde i et teettere samarbejde —
var alle sammen med til at lave det og for eksempel beslutte indhol-
det i workshoppene... Med virksom.nu har vi arbejdet mere direkte og
konkret sammen, end vi som regel gar...” (Interviewrunde blandt
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samarbejdsaktarer, repraesentant fra virksomhedssiden, februar
2009).

Alligevel lyder der ogsa fra disse kommuner et budskab om, at
virksom.nu indsatsen har bidraget til at skeerpe samarbejds-
profilen. Det er ikke selve samarbejdsberedskabet, der er nyt i
disse kommuner. Men der er grund til at tale om en fornyelse
eller videreudvikling af samarbejdsformen. Virksom.nu indsat-
sen har fornyet samarbejdet med den udfordring, der ligger i
selve partnerskabstanken og i forventningen om, at de lokale
aktgrer seetter sig ved et feelles bord for at udvikle og plan-
laegning feelles aktiviteter. Herved gar der ogsa en skillelinie il
tidligere samarbejdserfaringer, der mere har haft preeg af en
informationsudveksling og indirekte samarbejdsformer. Med
virksom.nu indsatsen har samarbejdet saledes beveeget sig
fra den koordinerende form til den interagerende form

Samarbejdsaktarer fra konkurrenter til konkolleger

I nogle kommuner har aktgrerne gjort geeldende, at selv om
samarbejdsformen havde en fornyende karakter — reagerede
de fleste lokale aktgrer efter den velkendte siloteenkning.

"Vi sa et nyt forum, hvor alle samarbejdspartnerne kunne mgdes og
lave noget pa tveers i stedet for at bekeempe hinanden. Men da der
kom runder med institutionerne — gv — sa sad de og teenkte: hvad er
der i det for os. Sa sidder mange og teenker: vi kan det hele. Vi vil
ikke give ud af vores erfaringer til hinanden. Sa er det ded-
fadt...(..)..Det er en kabmandshandel: jeg giver ikke noget, hvis jeg
ikke far noget igen...,” (Fokusgrupperunde blandt samarbejdsakterer,
repreesentant fra uddannelsessiden, januar 2009).



Erfaringen er i disse tilfeelde, at et positivt samarbejdsinitiativ
kan ga pa grund, fordi aktgrerne reagerer ud fra et konkur-
rentperspektiv i stedet for efter et kollegialt perspektiv. Som
neevnt i citatet er nogle aktgrer angiveligt mgdt frem til det
indledende netveerksmgde med en forbeholdenhed, som i sig
selv har sat samarbejdets dagsorden over styr.

Forankring forudseetter gensidig anerkendelse

Sammenfattende vidner projekterfaringerne om, at den eks-
terne dgrabnerfunktion pa mange mader tjener et positivt for-
mal. Men der er samtidig grund til at understrege, at det lokale
samarbejde i sidste ende ma bero pa gensidig respekt, aner-
kendelse og tillid.

Den gensidige respekt kan ikke delegeres til udenforstaende i
det lange lgb. Den kan kun sla radder, hvis de lokale partnere
gensidigt star frem med de kompetencer og ressourcer, som
de hver iseer repraesenterer. Et af de afggrende skridt pa ve-
jen mod beeredygtige partnerskaber bestar netop i, at samar-
bejdsaktagrerne forlader bergringsangsten og i feellesskab af-
monterer de negative myter, der matte bremse samarbejdet.

Det er veerd at bemaerke, at i et partnerskab, hvor virksomhe-
dernes strategiske samfundsansvar er sat pa dagsordenen,
ma det forventes, at alle partnere abner blikket for de strategi-
ske og forretningsmaessige udviklingsmuligheder, der kan
vokse ud af samarbejdet og netveerkets brede kontaktflade.
En samarbejdsaktgr har formuleret det pa denne made:

"Aktgrerne er ikke ukendte for hinanden. Men der mangler viden om,
hvad hinanden laver, og hvad hinanden kan. Det naeste er: hvordan
kan vi samarbejde pa tveers, selv om der er et konkurrenceelement.
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Det kunne jo give gensidig inspiration, og vi kunne ogsa lave felles
projekter som perspektiv...”(Fokusgrupperunde blandt samarbejdsak-
tarer, jobcenterrepraesentant, januar 2009).

4.8 CSR og integration — er sammenhangen
synlig?

Sammenkadningen af CSR og integration har udgjort en af
de helt centrale udfordringer for partnerskaberne i projektet.
Det geelder bade i forhold til den mentale fastholdelse af hel-
hedstanken — og i forhold til den praktiske udmgntning af hel-
hedsfremmende aktiviteter.

Som neermere beskrevet i et senere kapitel har projektet givet
mange positive eksempler pa, hvordan lokale samarbejdsak-
tarer har arbejdet med CSR og integration ud fra en samlet
synsvinkel. Men projektet afspejler ogsa, at der ligger en gvel-
se i at opretholde en ligeveegt mellem CSR- og integrations-
perspektivet.

Samlet viser erfaringerne, at det alt andet lige har veeret let-
test at fastholde helhedsperspektivet inden for de flerstrenge-
de partnerskaber, hvor beskaeftigelsesaktgrer og erhvervsak-
tarer har faet tildelt en lige "aktie” i projektet. | de enstrengede
partnerskaber har der veeret stgrre tilbgjelighed til, at beskaef-
tigelses- og integrationsperspektivet har faet overveegt.

Beskeeftigelsesaktarer for bordenden

"CSR perspektivet har ikke fremgaet staerkt nok. Det blev faktisk pin-
det ud pa workshoppen. Det er faktisk et fast mal, men det fyldte ikke



nok pa netveerksmadet...” (fokusgrupperunde blandt samarbejdsak-
tarer, jobcenterrepraesentant, december 2008).

Et feellestraek for pilotkommunerne er, at den indledende kon-
takt og aftaleindgdelse alene var rettet mod jobcentrene og
beskeaeftigelsessiden. Partnerskabsdannelsen tog sdledes
udgangspunkt i et samarbejde mellem den eksterne projekt-
koordinator og medarbejdere i pilotkommunernes jobcentre.

Derved kom den integrationspolitiske sgjle i praksis til at veere
den beerende grundpille i projektet og i partnerskabets funkti-
onsgrundlag. Det haenger ogsa sammen med, at projektets
jobskabelsesmal fremstod som kernepunktet i samarbejdet.
Set fra den beskeeftigelsespolitiske synsvinkel bestod hoved-
malet i at styrke etniske minoriteters arbejdsmarkedsintegrati-
on. Det skulle ske gennem en indsats, der kunne styrke virk-
somhedernes mangfoldighedsberedskab og virksomhedernes
indsigt i det uudnyttede rekrutteringspotentiale, som etniske
minoriteter udgar.

Men selv om virksomheds- og mangfoldighedsvinklen dermed
var indteenkt i indsatsen, har der fra den erhvervspolitiske side
lydt tilbagemelding om, at man ikke i farste omgang har opfat-
tet sig selv som en hovedaktar i virksom.nu indsatsen. Man
placerede sa at sige projektet pa en beskeeftigelsespolitisk
hylde, hvor virksomhederne traditionelt er medspillere, men
ikke den direkte malgruppe, jf ogsa tidligere afsnit. Det skyl-
des angiveligt, at projektet fra starten fik en enstrenget tilknyt-
ning til beskeeftigelsessystemet. Det afspejler sig ogsa i, at
lokale erhvervsaktgrer og virksomheder farst blev inddraget
pa et relativt sent tidspunkt, og endvidere at erhvervsaktgrer
og virksomheder primaert spillede en rolle som aftagere og i
mindre grad som medspillere i en metodeudvikling omkring
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integration og CSR. En erhvervsrepraesentant har haft denne
opfattelse af forlgbet:

"Det, der slog mig mest ved det fgrste made, var, at det var en stor
klat offentlige aktarer, der sad og talte om virksomhedernes behov....
Der manglede en virksomhedsrepraesentation, og vi tilbgd at facilitere
en kontakt...(...)... Opleegget gik i sig selv ud pa at fa fat i virksom-
hederne for at fa placeret indvandrerne ud...maerkeligt sa, at virk-
somhederne ikke selv var repraesenteret. Der manglede jo nok mu-
rermester Petersen og temrermester Svendsen...” (Interviewrunde
blandt samarbejdsakterer, erhvervsrepraesentant, februar 2009).

4.9 CSR - et udviklingsstrategisk veerktgj til
virksomheder

| lyset af piloterfaringerne valgte man i udrulningsfasen at
treekke erhvervsaktgrerne tydeligt ind pa banen allerede i det
indledende forhandlingsforlab omkring kommunernes delta-
gelse. Det betgd i praksis, at beskeeftigelsessiden og er-
hvervssiden fra starten var ligeveerdige samarbejdspartnere i
den formelle kontraktindgaelse med Erhvervs- og Selskabs-
styrelsen, repraesenteret henholdsvis ved jobcentre og udvalg-
te erhvervsorganisationer i den enkelte udrulningskommune.

Der var herved anslaet en klar akkord for samspillet og det
tveergdende samarbejde mellem de beskaeftigelsespolitiske
og erhvervspolitiske partnere.

| og med at erhvervsaktgrerne fik en mere fremtreedende
plads i projektet, kom CSR-vinklen og forretningsperspektivet
ogsa mere i centrum. Det havde samtidig en holdningsmaes-
sig virkning i forhold til virksomhedskontakten. Det blev tydeli-
gere, at projektet med CSR-delen har et virksomhedsstrate-



gisk perspektiv, der reekker langt ud over rekrutteringseffekten
0g antal anseettelsesforhold for nydanske borgere.

Det skal dog understreges, at selv om de lokale erhvervsaktg-
rer ikke spillede den samme rolle i pilotfasen — var CSR-
perspektivet og virksomhedskontakten veegtet tydeligt via den
virksomhedsturné, der blev koblet sammen med virksom.nu
indsatsen. Virksomhedsturnéen afspejlede et klart vidensbe-
hov blandt virksomheder i forhold til temaerne etnisk integrati-
on, mangfoldighed og CSR. | udrulningsfasen blev dette i ste-
det perspektiveret ved, at erhvervsorganisationer og virksom-
hedsrepraesentanter blev inddraget som centrale samarbejds-
aktarer fra projektstart.

Fra social rummelighed til strategisk ressourcetenk-
ning

Som neaevnt i det foregdende kapitel er CSR ikke alene et
spagrgsmal om at skabe rummelighed pa arbejdsmarkedet i
forhold til udsatte malgrupper, der ellers ikke "matcher’ de
nuveerende kompetencekrav.

CSR er fgrst og fremmest et udviklingsstrategisk veaerktgj, som
kan stgtte virksomheder i en forretningsmeessig udviklings-
proces, der er baseret pa beeredygtig og ansvarlig veekst un-
der hensyntagen til klimaforhold, korruption, menneskerettig-
heder og arbejdsmiljg mv i de forretningsmaessige forbindel-
ser.

Projektets sammenkeaedning af CSR og integration kan netop
illustrere, at beeredygtig veekst grundleeggende er betinget af,
at virksomhederne kan tilvejebringe det forngdne arbejdskraft-
og kompetencegrundlag. Det vil virksomhederne ikke veere i
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stand til, hvis de pa forhand udelukker en vaesentlig del af
arbejdsstyrken som fglge af manglende investering i uddan-
nelsesplanleegning og opkvalificering — eller som fglge af for-
domme, forskelsbehandling eller diskriminatorisk tankegang.

Beeredygtig og ansvarlig veekst indbefatter saledes ogsa, at
virksomhederne kan arbejde strategisk med at forene ar-
bejdskraftbehov og kompetenceopbygning med hensynet til
en samfundsmeessig velfeerd, hvor alle medborgere principielt
har adgang til selvforsgrgelse.

Klar kommunikation til ledelsesniveauet

| virksom.nu indsatsen har det strategiske forretningsperspek-
tiv bade haft betydning for valget af aktiviteter og for valget af
netveerksdeltagere. Flere lokale aktgrer har veeret opmaerk-
somme p4, at jo steerkere CSR-indsatsen er sat pa dagsorde-
nen, desto vigtigere er det at inddrage det strategiske ledel-
sesniveau i virksomhederne. Jo steerkere integrationsindsat-
sen star i billedet, desto mere vil aktiviteterne appellere til
praktikere med inden for rekruttering, opkvalificering og fast-
holdelse i jobcentre, radgivningscentre, uddannelsesinstitutio-
ner og virksomheder. En lokal aktgr har formuleret det pa
denne made:

"CSR - nar man ser pa, hvem virksomhederne sender, sa forsvinder
det sigte lidt. CSR er mest en dagsorden pa det strategiske ledelses-
plan. Men man sender HR-folk eller produktionspraktikere. Derved
blev det til et praktisk sigte frem for et strategisk sigte...” (Fokusgrup-
perunde blandt samarbejdsaktgrer, kommunal aktar, januar 2009).



Samlet kan det konkluderes, at alle partnerskaber i bade pilot-
kommuner og udrulningskommuner har haft et tydeligt isleet af
CSR-indsatsen, for sa vidt at oplaeag om CSR og opleeg om
mangfoldighedsledelse har veeret et fast punkt pa dagsorde-
nen i alle lokale workshops. Som neevnt i citatet har CSR-
temaet og mangfoldighedstemaet ikke automatisk medfart et
entydigt fremmgde fra virksomhedernes strategiske ledel-
seslag, selv om der ikke kan seettes konkrete tal pa fordelin-
gen af strategiske ledelsesrepreesentanter og HR- repreesen-
tanter pa de mange workshops.

Men uanset fordelingen er det i et fremadrettet perspektiv vig-
tigt at tage ved lzere af de mange positive eksempler pd, at
virksomhedsledere er mgdt op for at tage aktivt del i drgftel-
sen af de lokale samfundsmuligheder omkring en indsats, der
bade styrker etniske minoriteters arbejdsmarkedsintegration
og virksomhedernes arbejdskraft- og kompetencebehov.

Samlet giver projekterfaringerne anledning til at konkludere, at
den videre udbredelse af CSR- og integrationsbudskabet
kreever en kommunikations- og formidlingsstrategi, der meget
tydeligt signalerer, hvad der ligger i det helhedsorienterede
perspektiv, og hvad helhedsperspektivet betyder i praksis for
virksomhederne savel som for gvrige aktarer.

Projekterfaringerne peger klart i retning af, at der skal en saer-
lig formidlingsindsats til at tydeliggere, hvorfor forretningsdre-
vet samfundsansvar har en seerlig relevans for det strategiske
virksomhedsniveau.
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Indflydelse gennem deltagelse og dialog

Som led i virksom.nu projektet samlede man i Odense kommune mere end
50 lokale virksomheder til en stort anlagt netvaerkskonference i festsalen
pa Odense Radhus. Konferencen var startskuddet til regelmeessige
netveerksmgder, hvor jobcenterets medarbejdere sammen med virk-
somheder og andre lokale aktgrer i integrationsindsatsen jeevnligt
mgdes for at udveksle indsatserfaringer og i feellesskab udvikle nye
idéer og initiativer, der kan knytte et band mellem virksomhedernes
CSR-indsats og arbejdsmarkedsintegrationen af nydanske borgere.

Pa baggrund af startkonferencen er der fastsat en netvaerksstruktur
og lagt et arsprogram, hvor samarbejdsaktgrerne pa tre arlige net-
veerksmgder vil debattere temaer som:

Partnerskabsaftaler

Sprogkvalificering som led i en fastholdelsesstrategi

Forenkling og handtering af administrative procedurer
Opfelgningsprocedure for samarbejdet mellem jobcenter og virksom-
heder

Integrations- og mangfoldighedspolitikker

I Detinterkulturelle mgde pa arbejdspladsen mv.

Feelles indfgring og leering om forretningsdrevet sam-
fundsansvar

Nogle aktgrer har i den forbindelse gjort gaeldende, at princip-
perne bag CSR og forretningsdrevet samfundsansvar er sa
komplekse, at det kraever en mere grundig indfgring. Virk-
somhederne skal motiveres gennem tilbud, der giver flere



konkrete eksempler pa, hvordan det kan implementeres i
hverdagen, og hvordan det i praksis kan pavirke bundlinien
positivt.

"Hvis CSR skulle synke tungere ned, skulle man tilbyde en dags for-
lgb, der struktureres med tyngde, sa det kan give en dybere forstael-
se, som sa kan danne udgangspunkt for en praksis. Der skal mere tid
til...” (Fokusgrupperunde blandt samarbejdsaktarer, jobcenterrepree-
sentant, januar 2009).

Andre aktgrer har tilfgjet, at det samme behov ger sig geel-
dende for medarbejdere fra bade beskeeftigelsessiden og er-
hvervssiden, der er i kontakt med virksomhederne. Der ligger
saledes ogsa et strategisk leeringsperspektiv for sagsbehand-
lere, jobkonsulenter, virksomhedskonsulenter og virksom-
hedsradgivere mv. Virksom.nu projektet har skabt opmaerk-
somhed omkring den helhedsorienterede teenkning og CSR-
dimensionen. Der er imidlertid brug for et neeste skridt, hvor
alle aktarer kvalificerer sig mere dybtgaende til at samarbejde
om denne nye dagsorden.

4.10 Virksomhederne har en hovedrolle i me-
todeudviklingen

Som vist i et senere kapitel er der rent objektivt etableret en
meget omfattende virksomhedskontakt i projektet, som reelt
overstiger de oprindelige spredningsmal. Det gaelder bade for
pilotkommuner og udrulningskommuner. Alligevel kan nogle
lokale aktgrer sidde tilbage med en subjektiv oplevelse af, at
virksomhederne ikke har vist den interesse for projektets for-
retningsstrategisk tilbud, som man kunne have forventet. Man
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overvejer, hvorfor virksomhederne ikke er mgdt mere talsteerkt
op til alle lokale arrangementer.

Fra flere sider lyder den forklaring, at virksomhederne ikke har
faet et klart billede af, hvordan virksom.nu initiativerne i kraft
af helhedsorienteringen adskiller sig fra den generelle integra-
tionspolitiske praksis, og hvordan projektet pA mange mader
er et opgegr med de geengse temaer i den integrationspolitiske
debat. Det indebaerer ogsa, at virksomhederne ikke kan se sig
selv i en proaktiv, indflydelsesrig og handlingsorienteret rolle i
indsatsen.

"Det skal forankres i virksomhederne ud over i organisationer-
ne...Virksomhederne skal forsta helt klart og tydeligt, at hvis de ikke
forholder sig til CSR, sa fortseetter det hgje fraveer osv. Sa mister de
pa bundlinien. Det budskab skal seelges il virksomhederne, og man
skal ogsa tale til deres pengepung...Hvis virksomhederne kun ser pa
det som integration, sa behgver de sadan set bare at gare det, de
plejer. De behgver ikke at forandre sig...” (Interviewrunde blandt
samarbejdsaktarer, erhvervsrepraesentant, februar 2009).

Budskabet er her klart, at det er selve sammenkaedningen af
CSR og integration, der udggr projektets nyhedsveerdi og mu-
lige fornyelseskraft set ud fra virksomhedernes interesse. In-
tegrationsindsatsen er ikke i sig selv et garantibevis for, at
virksomhederne teenker nyt omkring rummelighed og mang-
foldighed. Som neaevnt er de vant til at spille en rolle i en ind-
sats, der hovedsageligt har til mal at styrke beskeeftigelses-
indsatsen. De er ikke vant til at indga i en indsats, der seetter
deres eget veekstpotentiale og deres egne konkurrenceper-
spektiver i centrum. | virksom.nu indsatsen har der saledes
ogsa veeret en risiko for, at virksomhederne ville veelge at be-



greense synsfeltet til den rene rekrutteringspraksis, hvor de i
samarbejde med jobcentrene kan gare, som de plejer.

Nar CSR og forretningsdrevet samfundsansvar seettes pa
programmet, bliver virksomhederne konfronteret med en reek-
ke strategiske og organisatoriske implikationer. Rekrutteringen
gar nu teet hand i hdnd med en videre overvejelse om fasthol-
delsesmulighederne. Rekrutteringen udstraekker sig nu ogsa
til strategiske vurderinger af bade kortsigtede og leengeresig-
tede kompetence- og kvalificeringsbehov. Rekrutteringen for-
vandler sig til en vigtig investering, som nu ogsa seetter virk-
somhedens image pa spil i forhold til omverdenen.

Selv om CSR-perspektivet ikke har haft lige stor tydelighed i
alle partnerskaber, er der udbredt enighed i kommunerne om,
at virksomhederne ma og skal spille en hovedrolle pa den
feelles projektscene. De fleste har udtalt, at sammenkaednin-
gen af integration og forretningsdrevet samfundsansvar er et
vigtigt fingerpeg om, at virksomhederne ikke leengere skal
veere passive tilskuere til de mange aktiviteter, der saettes i
veerk af systemer og organisationer fra bade den offentlige og
private arena.

"Ja, jeg er med i projektets virksomhedsnetvaerk. Det giver mulighed
for at mgde andre firmaer i kommunen, der er inde i de samme socia-
le ting. Vi har blandt andet fyraftensmgder 3-4 gange om aret med
opleeg. Det giver veerktgier til at arbejde videre med de personer, jeg
har med at gare — veerktgjer, jeg ogsa kan overfare til danskere. Det
gaelder for eksempel forstaelse for, hvorfor personer reagerer, som
de ger mv...." (Interviewrunde blandt samarbejdsaktarer, virksom-
hedsrepraesentant, april 2009).
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Erfaringerne fra virksom.nu indsatsen har tveertimod givet
eksempler pd, at indsatsen bliver mere effektiv, nar virksom-
hederne er aktivt med til at planleegge strategier og aktivite-
terne i partnerskaberne.

Virksomhederne skal ikke kun sta klar i kulissen med jobab-
ninger til ledige. Virksomhederne skal have aktiv indflydelse
pa den metodeudvikling, der kan sikre et bedre samspil mel-
lem forretningsdrevet samfundsansvar og integration.

Virksomheder er rollemodeller for virksomheder

"~ Hvorfor er | med i sadant et projekt?

- Det er fordi, vi har veeret rimeligt gode til at integrere medarbejdere i
virksomheden. Vi har halvdelen af vores medarbejdere med anden
etnisk baggrund. Det er med vilje, at vi ikke vil have flere, for sa er vi
ikke sa gode til at integrere...” (Interviewrunde blandt samarbejdsak-
tarer, virksomhedsrepraesentant, februar 2009).

| citatet forteeller en virksomhedsleder, hvorfor hun er med i
det lokale partnerskab. Forklaringen er kort og enkelt, at virk-
somheden kan videregive konkrete metoder til bade systemer



Styrket samspil mellem jobcenter og virksomheder

| Senderborg Kommune er virksom.nu projektet blevet en inspirationskilde
til et nyt initiativomrade inden for rammerne af kommunens samlede inte-
grationspolitik. Med sigte pa at udbygge samarbejdskontakten mellem
jobcenteret og virksomhederne er der i integrationspolitikken indfgjet et
resultatmal om at:

r 80 pct af alle virksomheder i Sgnderborg-omradet med flere end 50
ansatte opnar kendskab til de forskellige indslusningsordninger, som
kan anvendes i forbindelse med anseettelse af borgere med anden et-
nisk baggrund.

Det skal ske gennem en indsats:

r  Hvor virksomhedskonsulenterne kleedes grundigt pa, hvad angar seer-
lig viden om minoritetshorgeres opholdsgrundlag og viften af stgttemu-
ligheder, s& de kan videreformidle de ngdvendige fakta til virksomhe-
derne som led i den virksomhedsopsggende indsats.

+  Hvor der afholdes arlige fyraftensmgder for erhvervslivet om integrati-
on og om rekrutteringen af udenlandsk arbejdskraft.

r  Hvor der oprettes partnerskabsaftaler med virksomheder med det
formal at opbygge feelles veerktaijer til rekruttering og fastholdelse af
borgere med anden etnisk baggrund.

og andre virksomheder. Det er metoder, der anviser, hvordan
virksomheden i praksis kombinerer forretningsstrategien med
fastholdelsen af nydanske medarbejdere.

Citatet vidner om, at alle partnerskaber har lagt veegt pa at
inddrage virksomheder, som er velbefarne i forhold til integra-
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tionen af etniske minoriteter i medarbejderstaben. Det er i
mange tilfeelde ogséa virksomheder, som er fortrolige med tan-
kerne bag strategisk samfundsansvar og rummelighedsstrate-
gier. Citatet afspejler ogsa, at den pageeldende virksomheds-
repreesentant selv finder det naturligt, at virksom.nu projektet
aktivt nyttigger de erfaringer, som mange virksomheder alle-
rede har gjort. Denne holdning er ligeledes kommet til syne i
den indledende virksomhedsturné.

Synsvinklen er, at virksomheder kan vise vej for andre virk-
somheder, og at virksomheder i mange tilfeelde varetager en
praktisk metodeudvikling og metodeafprgvning, uanset om
deres fremgangsmade er "sat pa begreb”.

Den aktive inddragelse af virksomhedssiden star gverst pa
prioriteringslisten i alle kommuner og partnerskaber. Derfor
virker det s& meget desto mere frustrerende, nar virksomhe-
derne indimellem glimrer ved deres fraveer ved mgder og ar-
rangementer.

Det geelder isaer i forhold til sma og mellemstore private virk-
somheder. De udggr et dominerende segment i den danske
erhvervsstruktur, som ofte har et veekst- og rekrutteringspo-
tentiale. P4 den anden side er det ogsa et segment, der i
mange tilfeelde er kendetegnet ved en lav arbejdsdeling og
funktionel fleksibilitet, hvor en ejerleder eller ganske fa perso-
ner varetager den brede vifte af opgaver fra produktudvikling
og produktionsstyring til salg og markedsfaring, gkonomisty-
ring, administration, personaleledelse og herunder rekrutte-
ring. Det levner ikke megen tid til en mgdedeltagelse, hvor
den umiddelbare nytteveerdi ikke star mejslet tydeligt for virk-
somhederne.



Samlet peger erfaringerne fra virksom.nu Klart i retning af, at
nytteveerdien er den afggrende motivationsfaktor for virksom-
hederne. De skal praesenteres for viden og veerktgjer, som
gerne har bevist deres virkeevne i andre virksomheder.

Partnerskabet som feellesskab for praksislearing

Som et eksempel pa virksomhedernes aktive rolle kan naev-
nes en kommune, hvor erhvervssiden i partnerskabet naesten
udelukkende bestar af aktive virksomheder, der sa at sige har
overtaget erhvervsorganisationernes rolle i de lokale projekt-
aktiviteter.

"Vi satser meget pa dem, der er i gang, og som ogsa er abne for at
veere rollemodeller for andre virksomheder. Vi inviterer altsa bade
virksomheder fra det eksisterende netveerk og nye virksomheder - fra
virksomhed til virksomhed...” (Interviewrunde blandt samarbejdsakte-
rer, jobcenterrepraesentant, februar 2009).

Med den steerke virksomhedsrepraesentation kommer part-
nerskabet til at fungere som et levende feellesskab for prak-
sisbaseret leering. Det er naerliggende i disse tilfeelde at tale
om en business-to-business model, hvor virksomheder selv er
budbringere og bindeled til andre virksomheder. Gennem ek-
semplets magt kan erfarne virksomheder effektivt formidle de
praksisneere erfaringer til virksomheder, som enten mangler
viden om forretningsdrevet samfundsansvar og integrations-
processer — eller som hidtil er veget tilbage fra at give sig i
kast med indsatsen.

Uanset forudseetningerne betyder business-to-business for-
midlingen, at virksomhederne far adgang til at drafte bade
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barrierer og potentialer med andre virksomheder, der er i be-
siddelse af den seerlige forretningsorienterede empati og tager
udgangspunkt i virksomhedernes verden. Det geelder i hvert
fald i det omfang, at business-to-business metoden tager ud-
gangspunkt i virksomheder med sammenlignelige vilkar.

Virksomheder vaekker virksomheders interesse

| lyset af disse aktiviteter har flere erhvervsaktgrer givet udtryk
for den erfaring, at virksomhedernes deltagelse i sig selv avler
mere deltagelse. Hvis virksomhederne far indtryk af, at andre
virksomheder nedprioriterer de givne tilbud og arrangementer
— sa vil de ikke opfatte indsatsen som vedkommende. Virk-
somhederne har brug for at mgde andre virksomheder i en
videndeling om de problemstillinger og udfordringer, der er
feelles uden for konkurrencefeltet. | den forstand er virksom-
hedernes eget behov for virksomhedskontakt i mange hense-
ender stgrre end de gvrige aktgrers behov.

*Jeg tror, at man hele vejen igennem savnede virksomheder til at fa
dem i tale. Det er det, der er det grundleeggende. De er veeldig gode
til at tale sammen. De skal have andre virksomheder til spille sam-
men med..” (Fokusgrupperunde blandt samarbejdsaktarer, erhvervs-
repraesentant, november 2008)..



Selv om citatet langt fra er deekkende for alle partnerskaber,
er det vigtigt at veere opmaerksom pa, at virksomhederne ogsa
kan danne brobyggere til hinanden i kontaktarbejdet:

"Sa kan de se, at det virker, og at det er virksomhedernes eget net-
veerk: nar det nu er "Knud”, der henvender sig, sa er vi parate til at
gare noget mere...” (Interviewrunde blandt samarbejdsakterer, job-
centerrepraesentant, februar 2009).

Betydningen af business-vinklen kommer endvidere til udtryk,
nar der fra kommunerne lyder meldinger om, at det har haft en
klar signalveerdi, at initiativet udspringer af Erhvervs- og Sel-
skabsstyrelsen. | virksomhedernes gjne er det i sig selv en
indikator pa, at forretningsperspektivet star hgijt pa priorite-
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ringslisten. Det er en "tryghedsfaktor”, som ogsa i flere kom-
muner er forsteerket af det tveergdende samarbejde, hvor
stedlige erhvervsorganisationer star som talsfolk for integrati-
on med en forretningsmaessig toning:

"Det har givet lidt mere pondus. Sa er det ikke kun "socialt”. S baerer
det ikke sa meget praeg af noget med darlig samvittighed. Det er ikke
en god indfaldsvinkel til et ligeveerdigt samarbejde...Men business,
det vil de gerne hgre om....” (Interviewrunde blandt samarbejdsaktg-
rer, jobcenterrepraesentant, februar 2009).

Et senere kapitel repraesenterer nogle af de konkrete initiati-
ver, der har bragt virksomhederne klart pa banen i virksom.nu
indsatsen.



5.

Forankring via feelles mission og
mal

Resultater i et strateqisk perspektiv

5.1 Indledning

"Det er hensigten at tilfgre de lokale deltagere tilstreekkelig viden og
inspiration til, at de pa egen hand kan arbejde videre, efter at indsat-
sen er overstaet...” (Erhvervs- og Selskabsstyrelsens kommissorium
for projektet, foraret 2008).

Med metodetemaet har evalueringen flyttet fokus fra partner-
skabernes organisatoriske ramme til de konkrete mal, strate-
gier og metoder, der er udmgntet lokalt. Hvor partnerskabs-
dannelsen handler om at opbygge en baeredygtig struktur for
samarbejdet - sigter strategien og metoderne pa at give ret-
ning og indhold for samarbejdet. Idéen er, at partnerskaberne
inden for de overordnede projektmal iveerkseetter aktiviteter,
som matcher de lokale behov og rammebetingelser.

| nogle kommuner er virksom.nu indsatsen blevet indlemmet i
et eksisterende og velfungerende akt@r- og virksomhedsnet-
veerk. Virksom.nu har i de tilfeelde haft status som et afgreen-
set projekt, der er indgaet pa lige fod med andre netvaerkspro-
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jekter og aktiviteter som et projekt med szerligt fokus pa CSR-
og integrationsindsatsen. | disse tilfeelde er virksom.nu indsat-
sen blevet samlingspunktet for helt nye kontaktflader.

Uanset hvilke traditioner og rammebetingelser der har hersket
i de enkelte kommuner, er virksom.nu iveerksat ud fra den
klare forventning, at der efter projektets ophgr sker en videre-
forelse af feelles aktiviteter til fremme af forretningsdrevet
samfundsansvar og til fremme af nydanskeres arbejdsmar-
kedsintegration, jf citatet ovenfor.

Som nezevnt i foregaende kapitel udviklede Erhvervs- og Sel-
skabsstyrelsen i samarbejde med Foreningen Nydansker en
startpakke for projektaktiviteterne. Med startpakken er der lagt
retningslinier for den indledende mgdevirksomhed i kommu-
nerne. Det geelder for det fgrste de netveerksmgder, der har
dannet ramme om etableringen af de lokale partnerskaber.
Det geelder for det andet de opfglgende workshops, hvor virk-
somheder og andre lokale aktarer er blevet indbudt til informa-
tion, videndeling og treening omkring forretningsdrevet sam-
fundsansvar, mangfoldighedsledelse, interkulturel kommuni-
kation og integration af nydanske medarbejdere samt andre
temaer med relevans for disse kernepunkter.

Startpakken har gjort det muligt at opretholde en grundleeg-
gende sammenhaengskraft og sammenlignelighed pa tveers af
de lokale strategier og aktiviteter. | og med at der er forskelle i
partnerskabernes konstitueringsgrundlag, er der ogsa variati-
oner i partnerskabernes lokale mal, strategier og aktiviteter.

De kommende afsnit tegner et billede af de strategier og kon-
krete aktiviteter, som partnerskaberne i bade pilotkommuner
og udrulningskommuner har givet sig i kast med.



5.2 De overordnede projektmdl som pejle-
punkt —om mal og metoder i pilotfasen

Som tidligere beskrevet beerer partnerskabsdannelsen i de fire
pilotkommuner preeg af den repraesentative model, hvor For-
eningen Nydansker har fungeret som en ekstern katalysator
for den lokale aktivitet. Denne saerlige samarbejdskonstruktion
har ogsa veeret afgarende for de lokale mal og aktivitetspla-
ner.

Som ekstern projektkoordinator og "mellemled” mellem Er-
hvervs- og Selskabsstyrelsen overordnede projektledelse og
de lokale samarbejdsaktarer har Foreningen Nydansker i vidt
omfang taget lgbende ansvar for malopfyldelsen og den der-
tilhgrende strategidannelse og aktivitetsstyring i pilotkommu-
nerne.

Som tidligere naevnt har alle kommuner og partnerskaber i
projektet forpligtet sig til at bidrage til opfyldelsen af virk-
som.nu indsatsens overordnede projektmal. Det geelder dels
malet om at etablere mindst 300 ansaettelsesforhold for ny-
danske ledige pa landsplan — og dels malet om at udbrede
kendskabet til tankerne bag forretningsdrevet samarbejde
blandt lokale virksomheder i deltagerkommunerne.

| pilotkommunerne satsede Foreningen Nydansker i samar-
bejde med lokale beskeeftigelsesaktarer pa at gere net-
veerksmgderne til forum for en feelles afklaring af, hvordan de
forskellige netveerksrepraesentanter hver isser kunne bidrage
malrettet til en seerlig jobskabelsesindsats over for nydanske
ledige. Herudover sigtede man pa at udbrede kendskabet til
CSR og mangfoldighedsledelse gennem den opsggende virk-
somhedskontakt i virksomhedsturnéen.
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Nyhedsbrev til pilotkommuner

"Netveerksmgdet: er tilteenkt de lokaler parter, foreninger, erhvervsnet-
veerk, fagorganisationer, sprogskoler etc. der skal samles for at udveksle
idéer og hver iseer afdaekke, hvad de kan bidrage med i arbejdet med at
finde jobs til ledige nydanskere. Pa netveerksmadet forestiller vi os, at Job-
centeret preesenterer situationen som den ser ud, med en kort gennemgang
af tallene for ledige nydanskere og hvilke brancher de kunne beskaeftiges
indenfor, samt hvilke ydelser, som Jobcenteret tilbyder virksomheder (f.eks.
mentorordninger, seerlige forlgb eller administrativ hjeelp i forbindelse med
anseettelse pa ikke ordinaere vilkar). Madet er teenkt som en forberedelse til
virksomhedsworkshoppen, der skal afholdes senere pa aret, sa man far
samlet et lokalt netveerk at interessenter, der hver iseer har noget at tilbyde
virksomhederne i lokalomradet. Deltagerne skal hver iseer redegare for de
seerlige kompetencer og tilbud, de kan byde ind med for at fa skabt de 30
jobs til ledige nydansker i lokalomradet

Workshoppen: Her skal virksomheder made op og fa informationer fra
resten af netveerket om, hvad de kan tilbyde. Vi ser Jobcenteret som en
central aktar, der preesenterer deres arbejde og de ydelser, de kan tilbyde
virksomhederne, samt en kort gennemgang af, hvilke ledige der er i lokal-
omradet, og hvad der kan gares for dem. Derudover vil der veere en gen-
nemgang af, hvad CSR og mangfoldighedsledelse kan betyde for en virk-
somhed, og hvilke redskaber virksomhederne kan have gleede af at benytte.
Samtidig vil der figurere eksempler — evt. fra en virksomhedsleder, der har
erfaring med emnet — fra virksomheder, der har haft gavn af at implemente-
re principperne om mangfoldighedsledelse...”

(Foreningen Nydansker i informationsbrev til pilotkommunerne, marts 2008).
Som det fremgar af nyhedsbrevet ovenfor, har omdrejnings-

punktet for bade netveerksmgder og workshops veeret de re-
sultatkrav, der knytter sig til projektets jobskabelseseffekt og til



udbredelsen af kendskabet til principperne bag CSR og mang-
foldighedsledelse. Hertil kommer den Igbende pressedaek-
ning, hvor projektkoordinator har iveerksat en omfattende ind-
sats for at skabe opmeerksomhed om projektet og pilotkom-
munernes deltagelse i bade lokale og landsdeekkende medier.

Fra fokus pa jobskabelse til fokus pa nye samarbejds-
former

Sammenfattende har den repraesentative partnerskabsmodel
resulteret i, at samarbejdsaktgrerne i pilotkommunerne ngje
har koncentreret sig om malopfyldelsen og malrettet bidraget
med hver de erfaringer og ressourcer, der kunne understgtte
malene.

Set i et leeringsperspektiv har det steerke malfokus samtidig
bevirket, at der er blevet mindre plads til en lokalt forankret
idé- og metodeudvikling, som ogsa kunne raekke ud over de
konkrete projektmal og pege fremad mod et mere langsigtet
lokalt samarbejde omkring nye samarbejdsflader og metoder
til fremme af virksomhedernes strategiske samarbejdsansvar
og etniske minoriteters arbejdsmarkedsintegration.

"Der var mange positive ord pa det farste netveerksmgde. Men der
var ikke sd meget laering... Jeg synes, det gik lidt for meget op i de
"sma grgnne maend” — malopfyldelsen. Jeg ville hellere have fokus pa
medarbejdernes metodeudvikling...” (fokusgrupperunde blandt sam-
arbejdsaktarer, jobcenterrepraesentant, december 2008).

Eller sagt pa en anden made: i pilotfasen blev blikket fra star-
ten rettet ret entydigt mod opfyldelsen af de overordnede pro-
jektmal. Som projektet skred frem, blev det tydeligere, at det
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steerke fokus pd jobskabelsen og formidlingen af CSR-
perspektivet ikke automatisk ville medfgre et steerkt lokalt
samarbejde pa tveers af beskeeftigelsesaktarer, erhvervsakta-
rer, uddannelsesaktgrer og andre aktgrer med bergringsflade
til virksomheds- og integrationsindsatsen.

| udrulningsfasen blev der givet starre raderum for en lokal
malformulering og strategidannelse, der stadig tog sigte pa de
overordnede projektmal, men samtidig ogsa tog mere speci-
fikke hensyn til lokale erfaringer, behov og rammebetingelser.

5.3 Strategier med lokalt spillerum i udrul-
ningsfasen

| forlaengelse af den lokale partnerskabsmodel har der dermed
i udrulningskommunerne veeret tale om en lokal toning af
virksom.nu indsatsens overordnede sigte. For sa vidt at de
lokale beskeeftigelses- og erhvervsaktgrer har indgaet kon-
trakt med Erhvervs- og Selskabsstyrelsen om den lokale pro-
jektstyring og projektimplementering, har det ogsa vaeret neer-
liggende at indlede processen med en feelles overvejelse om,
hvordan virksom.nu indsatsen bedst muligt kunne ga i samspil
med den ordinaere indsats over for bade virksomheder og
nydanske borgere.

De overordnede CSR- og integrationsmal er sdledes omsat og
udmgntet i lokale strategier og mal, der samlet kan tilgodese
projektets generelle resultatkrav. Den lokale strategiproces
har i praksis veeret faciliteret efter en gennemgaende proces-
model, som illustreret i skema 1.



Skema 1: Procesmodel til mal- og strategiudvikling i lokale partnerskaber

» virksom.nu
e mal kan vi samarbejde om ?

At vi samarbejder om jobpakker, sa virksomhederne selv er med til at sikre, at ledige bliver malrettet
kvalificeret til virksomhedernes behov.

At vi opretter en "lokalbank” af deltidsjob til nydanske ledige, som gerne vil arbejde, men ikke kan klare et
fuldtidsjob.

At vi udvikler nye mentor-modeller, som ogsa giver sma virksomheder ressourcer til at bruge en mentor.

At vi samarbejder om efteruddannelse og jobrotation, der kan "flytte” veluddannede nydanskere fra
ikke-fagleerte job til fagleerte job.

At vi samarbejder om at nedbryde de holdningsmaessige barrierer mod nydanske kolleger pa
arbejdspladserne.

At vi opretter en lokal "hotline”, hvor virksomheder lynhurtigt kan fa viden om de mange tilskudsordninger
til mentorordning, arbejdsmarkedsdansk, AMU-dansk, lgntilskud mv.

At vi danner et erfa-netveerk, hvor vi kan udveksle viden om virksomhedernes rekrutteringsbehov, om nye

metoder til opkvalificering af medarbejdere, om praktiske metoder til mangfoldighedsledelse og om modeller
til fastholdelse i en nedgangsperiode mv.

mhtconsult, 2008 ©

Pa grundlag af procesmodellen har lokale beskeeftigelsesak- riteret de mal og konkrete indsatsomrader, som efter de lokale
tarer, erhvervsaktgrer, uddannelsesaktarer, foreningsreprae- forhold er relevante for samarbejdet. Figur 4 neden for frem-
sentanter og virksomheder i tveergdende arbejdsgrupper prio- stiller et samlet billede af virksom.nu indsatsens aktivitetsflow.

47



N AN

- ' Qur: 4 centrale aktivitetsmal til lokale strategier og metoder

Centrale aktivitetsmal
v/ projektledelse i E&S

v
Udmgntning af centrale

aktivitetsmal i lokale \
strategier, mal og metoder

Den lokale model:

Den repreesentative model: procesfacilitering v/ ekstern
ekstern projektstyring v/ Foreningen konsulent og E&S i samarbejde
Nydansker i samarbejde Farste med jobcentre og
med lokale jobcentre workshop for erhvervsaktgrer

! virksomheder l

Farste netveerksmgde med
virksomhedsdeltagelse til
fastleeggelse af lokale mal og
strategier samt planleegning
af workshop for,virksomheder

{

Udmgntning af

Farste netveerksmgde uden
virksomhedsdeltagelse til Indsamling og
afdeekning af jobskabende [ Formidling af lokale
ressourcer samt planlaegning good practice
af workshop for virksomheder Ses

Anden
workshop for

virksomheder i lokale strategier

0g metoder

mhtconsult, 2009 ©
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Tveergaende arbejdsgrupper overtager teten

Strategiprocessen i udrulningskommunerne har givet sig
udslag i forskellige lokale strategier og aktiviteter. Nogle
partnerskaber har som et resultat af processen nedsat et
antal arbejdsgrupper med en tveerfaglig repraesentation af
bade beskaeftigelsesaktgrer, erhvervsaktgrer, uddannelses-
aktarer, foreningsfolk og virksomheder. De lokale arbejds-
grupper udggr partnerskabets grundpiller og er den beeren-
de kraft i viderefgrelsen af virksom.nu indsatsens kerne-
punkter. Projektets startpakke er herved udvidet til at omfat-
te en mere permanent mgderaekke.

Det er bemeerkelsesveerdigt, at aktiviteterne i alle tilfeelde
baserer sig pa en tovholderfunktion, der fordeler sig lige-
veerdigt pa repreesentanter fra beskaeftigelsessystemet og
fra lokale erhvervsorganisationer. Det betyder i praksis, at
der i flere kommuner er skabt et baeredygtigt samarbejde
mellem aktarer, som stort set var uvidende om hinandens
eksistens og arbejdsomrader forud for projektet.

Viderefgrelse gennem eksisterende virksomhedsnet-
veerk

| enkelte kommuner har aktgrerne gjort geeldende, at et
saerskilt virksom.nu netveerk kunne fa en negativ konkur-
renceeffekt i forhold til allerede eksisterende virksomheds-
og erhvervsnetveerk i lokalsamfundet. Det geelder pa tveers
af pilotkommuner og udrulningskommuner. Yderligere net-
vaerks- og partnerskabsdannelser kunne forvirre begreber-
ne og i veerste fald medvirke til, at lokale virksomheder ville
vende ryggen til alle lokale netveerk.
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Lgsningsmodellen har i disse tilfeelde veeret, at virksom.nu
indsatsen er blevet inkorporeret i de hidtidige netveerk. Virk-
som.nu indsatsen "udfaser” sig hermed i veletablerede og
velfungerende netveerksstrukturer, som giver mulighed for
at viderefare et fokus pa bade forretningsdrevet samfunds-
ansvar og pa integration af udsatte malgrupper.

5.4 Forankring gennem feelles mal og me-
toder

Sammenfattende er der grundlag for at konkludere, at det i
alle kommuner er lykkedes at realisere de overordnede
aktivitetsmal gennem afholdelsen af netveerksmgder og
workshops for virksomheder. Hertil kommer, at alle kom-
muner har bidraget til projektets kommunikationsstrategi
gennem indsamlingen og formidlingen af lokale casebeskri-
velser, der giver gode eksempler pa, hvordan ledige nydan-
skere har fundet fodfeeste pa lokale virksomheder.

Men konklusionen lyder ogsa, at en videre forankring af
partnerskaberne forudseetter, at de lokale aktgrer kan sam-
les om en klar lokal strategi, der kan udmgantes i feelles mal
og aktiviteter med en tydelig partnerskabsprofil. Skema 2
neden for naevner udvalgte eksempler pa de lokale part-
nerskabsmal, der er opstillet i udrulningskommunerne.



Skema 2: Eksempler pa lokale partnerskabsmal
Mal med sigte pa malgrupper i integrationsindsatsen

Vi skal have fokus pa rotationsmodeller til integration pa arbejdsmarkedet.

Vi skal have fokus pa hele arbejdsstyrken, sa vi skaber en samlet bevaegelse fra intet job til ufagleert job — og videre fra ufagleert job til fagleert status.

Vi skal samarbejde om efteruddannelse, der kan "flytte” veluddannede nydanskere fra ikke-fagleerte job til fagleerte job.

Vi skal hjeelpe unge nydanskere bedre pa vej til uddannelse og fastholde dem i uddannelsessystemet gennem forsgg med individuelle studentermedhjeelpere og studiementorer .
Vi skal oprette en "lokalbank” af deltidsjob til nydanske ledige, som gerne vil arbejde, men ikke kan klare et fuldtidsjob.

Mal med sigte pa tveerinstitutionelt aktarsamarbejde og metodeudvikling i CSR-indsatsen og integrationsindsatsen

Vi skal oprette procedurer for en systematisk opfalgning — ogsa som et efterveern, nar borgeren er kommet i arbejde.
Vi skal benytte rollemodeller fra bade virksomheder og uddannelsesinstitutioner.
Vi skal samarbejde om jobpakker, sa virksomhederne selv er med til at bestemme, hvordan de ledige kan kvalificeres til virksomhedernes behov.
Vi skal udvikle forlgb, hvor smé virksomheder ogsé kan tage imod udsatte ledige uden at miste penge pa det.
Vi skal udvikle konkrete modeller til individuelt tilrettelagte opkvalificeringsforlgb, der matcher den enkelte virksomheds kompetencebehov.
Vi skal iveerksaette en virksomhedskampagne, der oplyser om potentialerne ved at anseette og fastholde nydanske medarbejdere pa virksomheder, som endnu ikke har erfaring
med nydanske medarbejdere.
Vi skal ikke alene samarbejde i et medarbejder-til-medarbejder netveerk. Vi skal ogsa sikre, at samarbejdet omfatter de strategiske ledelses- og beslutningsniveauer.
Vi skal arrangere en mini-jobmesse i lokalomradet, hvor virksomheder og nydanske ledige enten mgder hinanden i en direkte "match-making” - eller hvor virksomheder far
formidlet kompetenceprofiler pa nydanske jobkandidater.
Vi skal udvikle et mere smidigt formidlingssystem — en "formidlingsbars” — der sikrer en lynhurtig kontakt mellem jobcenter og virksomheder, sé nydanske ledige ogsa hurtigt
far kendskab til jobabninger.

Mal med sigte pa virksomhedernes strategiske samfundsansvar og udvikling af interkulturelle arbejdsmiljger

Vi skal nedbryde de holdningsmaessige barrierer mod nydanske kolleger pa virksomhederne.

Vi skal skabe en "virksomhed-til-virksomhed” dialog, hvor virksomheder uden erfaring med nydanske medarbejdere mgder erfarne virksomheder, som kan “afmystificere”
mangfoldighedstanken og gare den konkret og praksisrettet.

Vi skal oprette en hotline, hvor virksomheder ad hoc kan hente rad og vejledning i interkulturelle anliggender mv.

Vi skal na ud over reekken af "Tordenskjolds Soldater” og iseer inddrage de sma og mellemstore virksomheder, som endnu ikke har erfaring med at anszette nydanskere.

Vi skal udvikle “kombinationsmodeller”, som integrerer danskuddannelse med kulturkvalificering ift den samlede vifte af udenlandske borgere. Det geelder ogsa den nye indvan-
dringsgruppe af udenlandske arbejdstagere og medfglgende familiemedlemmer.
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6.

Jobskabelse mellem gget efter-
spargsel og socialt engagement

Resultater i et metodisk perspektiv

6.1 Indledning

"Projektet vil skabe opmeerksomhed pa sammenhaengen mellem
virksomhedernes veekstmuligheder og integration af nydanskere
pa arbejdspladsen. Formalet er at skabe @get veekst og beskaefti-
gelse i lokalomrader...” (Uddrag af projektpraesentationen pa hjem-
mesiden for virksom.nu).

Med metodetemaet har evalueringen sat fokus pa malopfyl-
delsen i virksom.nu indsatsen. Det geelder for det farste
jobskabelseseffekten og omfanget af de anseaettelsesfor-
hold, der er oprettet i tilknytning til projektet. Det geelder for
det andet spredningseffekten og udbredelsen af kendskabet
til principperne bag CSR og strategisk samfundsansvar.

Som angivet i citatet heenger malopfyldelsen snsevert sam-
men med de metoder, der er afprgvet som led i den hel-
hedsorienterede CSR- og integrationsindsats. Spgrgsmalet
har veeret, hvordan de lokale partnerskaber har dannet gro-
bund for nye jobskabelses- og rekrutteringsformer.
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Evalueringen har herudover feestnet sig ved de aktiviteter
0g metoder, som partnerskaberne har taget i brug for at
ruste virksomhederne til at rumme en stgrre mangfoldighed
i det faglige og kollegiale arbejdsmilja.

Som nzevnt i de foregaende kapitler har der veeret en sti-
gende opmeerksomhed omkring de barrierer, der pa ar-
bejdspladssiden er medvirkende til at udelukke nydanske
borgere fra beskaeftigelsen. Projekt virksom.nu har ogsa
givet vidnesbyrd om, at flere og flere virksomheder bliver
motiverede for at seette mangfoldighedsledelse pa dagsor-
denen. | stgrstedelen af kommunerne har de lokale aktarer
endvidere tilkendegivet, at der er et udbredt behov blandt
bade beskeeftigelsesakterer, erhvervsaktgrer og virksom-
heder for at opbygge viden og konkrete veerkigijer til at styr-
ke den interkulturelle kompetence pa ledelsesplan savel
som pa det kollegiale miljg pa arbejdspladserne.

Nggleordet i den samlede metodeudvikling har netop veeret
den nyteenkning, der ligger i projektets sammenkaedning af
forretningsmotivet og behovet for en beaeredygtig integrati-
onsindsats.

Virksom.nu indsatsen er implementeret i en periode, hvor
de samfundsmeessige rammebetingelser har sendret sig
ganske markant. Virksom.nu blev sgsat i en tid med hgj-
vaekst og en stadig skeerpelse af arbejdskraftbehovet. Hgj-
konjunkturen tydeliggjorde virksomhedernes muligheder for
at skabe synergi mellem efterspgrgsel og samfundsansvar
via rekrutteringen af udsatte malgrupper. Men virksom.nu
har samtidig strakt sig over de maneder, hvor krisen for
alvor har gjort ordrenedgang og afskedigelser til daglig kost
i virksomheder overalt i landet.



Det er et omsving, som ogsa har sat sig spor i de lokale
partnerskabers rekrutteringsindsats og jobskabelsesaktivi-
tet. Samtidig repreesenterer strategisk samfundsansvar og
mangfoldighedsledelse ledelsesstrategier, der ikke alene
har jobskabelsen som sigtepunkt. Det er strategier, som i
ligesd hgj grad fokuserer pa fastholdelsen af et bredt og
konkurrencedygtigt kompetencegrundlag i virksomheden.

De fglgende afsnit praesenterer for det fgrste projektets
malopfyldelse. Dernzest fglger en redegarelse for de overve-
jelser og erfaringer, som kommunerne har gjort i forbindelse
med rekrutteringen af nydanske borgere i projektet. Kapitlet
giver til slut eksempler pd, hvordan lokale samarbejdsaktarer
har udmgntet virksom.nu indsatsen i konkrete aktiviteter og
metoder.

6.2 Hgj scoring pa bade jobskabelse og vi-
denspredning

De overordnede malsaetninger har vaeret et vigtigt pejle-
punkt for samarbejdet i de lokale partnerskaber. Som naevnt
i indledningen er der pa tveers af de lokale partnerskaber
opstillet et samlet mal for projektets jobskabelseseffekt og
spredningseffekt:

Jobskabelseseffekten indebeerer, at der samlet skal oprettes
mindst 300 anseettelsesforhold som led i den lokale part-
nerskabsindsats i lgbet af projektperioden.

Spredningseffekten indebaerer, at budskabet i forretnings-
drevet samfundsansvar og sammenhangen til integrations-
indsatsen skal udbredes til mindst 260 lokale virksomheds-
repraesentanter i lgbet af projektperioden.
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Tabel 1: Samlet oversigt over deltagere i 11 deltagerkommuner
Kommune

Hillerad 17 14 31
Helsingar 20 12 32
Fredericia 19 9 28
Sgnderborg 14 9 23
Viborg 25 14 39
Esbjerg 36 64 100
Aalborg 21 18 39
Neestved 38 27 65
Slagelselt 9 13 22
Roskilde 22 14 36
Odense
Total

Kilde: Erhvervs- og Selskabsstyrelsens projektstatistik, april 2009.

Budskab til en bred kreds af aktarer

Tabel 1 fremstiller en samlet oversigt over projektets malop-
fyldelse i henseende til bade jobskabelseseffekten og
spredningseffekten. Som det fremgar af tabellen, har der
veeret tale om en ganske betydelig spredningseffekt. Med
en landsdaekkende deltagelse af 275 virksomheder er mal-

11 Slagelse udgik af projektet, da de lokale partnere konkluderede, at samarbej-
det ikke kunne indfri de givne forventninger. Derfor refererer tallene alene til den
mgdevirksomhed, der er afholdt, hvorimod der aldrig blev tale om en jobskabel-
se i tilknytning til projektet.

Spredningseffekt via lokale partnerskaber Jobskabel-
seseffekt

54 33 89 63




tallet pa 260 virksomheder til fulde opfyldt. Nar hertil laegges
andelen af gvrige erhvervsaktgrer, uddannelsesaktgrer og
foreningsfolk, udgar projektets spredningseffekt naesten 200
pct.

Positiv jobskabelse inden for kort tidsperspektiv

"Vi kan ikke isolere effekten, og det er jo i princippet noget, der var
i gang, og som vi allerede havde fokus pa. Men forskellen har vee-
ret, at vi er blevet mere bevidste om at bevare fokus. Det har mere
veeret den ggede synlighed omkring indsatsen. Det er pa en made
den psykologiske faktor. Nu puster styrelsen os i nakken med de
30 personer som mal...” (Interviewrunde blandt samarbejdsaktarer,
jobcenterrepraesentant, februar 2009).

Som angivet i citatet har virksom.nu indsatsen generelt
medvirket til at skeerpe kommunernes opmeerksomhed om-
kring jobskabelseseffekten. Alle deltagerkommuner har i
forvejen haft fokus pa arbejdsmarkedsintegrationen af ny-
danske ledige. Men projektets hjemmeside og lgbende
eksponering af den lokale malopfyldelse har i sig selv beto-
net betydningen af resultaterne, lyder det fra flere sider.

Der bliver i citatet peget pa en generel problematik, som
altid er pa spil, nar saerligt tilrettelagte projekter krydser den
ordinzere indsats. Det gaelder saledes ogsa for virksom.nu
indsatsen, at det er vanskeligt at afgreense og isolere den
rene projekteffekt p& et omrade, hvor kommunerne i forve-
jen udretter en indsats i driftsorganisationen. Jobskabelses-
effekten skal ses i dette lys, og det kan ikke udelukkes, at
en del af jobskabelsen under alle omsteendigheder havde
fundet sted.
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Enkelte kommuner har i sammenligning med hovedfeltet
anmeldt en markant lavere jobskabelseseffekt. Der lyder fra
denne side et klart budskab om, at man meget ngje har
bestraebt sig pa kun at anfgre anseettelsesforhold, der er
det direkte resultat af det nye tveergdende samarbejde in-
den for rammerne af projektets partnerskaber. Med denne
opgarelsesform er det sdledes relevant at tale om en renset
projekteffekt, der knytter sig teet til projektets tveergaende
samarbejdsforsgag.

Pa den anden side er det vigtigt at understrege, at de an-
givne resultater bygger pd kommunernes egne opggarelser
af jobskabelsen i de malgrupper af ledige, som man lokalt
har rettet projektindsatsen mod i et samarbejde med lokale
virksomheder. Det er sdledes en opgarelsesform, der ogsa
ma sta til troende.

Tabel 1 oven for viser, at i alt 232 nydanske ledige er udslu-
set i virksomheder, svarende til en jobskabelseseffekt pa 77
pct. Tabel 2 neden for udspecificerer jobskabelseseffekten
gennem fordelingen pé jobtyper. Som det fremgar af tabel-
len, udger den ordinzere jobandel (ordineere anseettelses-
forhold samt fleksjob og skanejob) i alt 143 anseettelsesfor-
hold, svarende til godt 60 pct. af den samlede jobskabelse.
Hertil kommer private lgntilskudsjob svarende til 16 pct.,
men virksomhedspraktikker og uddannelsesforlgb i alt teg-
ner sig for godt en femtedel af udslusningsaktiviteten.



Tabel 2: Jobskabelseseffekten fordelt pd ansaettelsesvilkar
Ordinzer | Ordinaer | Fleks- Skane- | Lan- Virk. Uddan.

fuldtid deltid job job tilskud praktik  m/lgn

5 1 1 0 0 0 1 0 8
12 0 0 0 1 0 0 0 13
8 0 0 0 2 2 0 0 12
13 0 1 0 0 5 0 0 19
9 3 2 1 3 9 6 5 38
1 0 3 0 5 n 0 0 30
0 0 1 0 1 0 0 0 2
28 0 0 0 0 0 0 0 28
4 0 0 0 13 2 0 0 19
38 0 2 0 13 10 0 0 63
18 4 10 1 75

Kilde: Erhvervs- og Selskabsstyrelsens projektstatistik, april 2009.

Det er veerd at bemaerke, at udslusnings- og jobskabelsesef-
fekten alene har vaeret mgntet pa private anseettelsesfor-
hold. Som supplement til den private jobskabelse er der i
flere pilot- og udrulningskommuner etableret offentlige an-
saettelsesforhold i tilknytning til projektudfgrelsen. Disse
"skyggeresultater” indikerer, at den reale jobskabelseseffekt
overstiger den foreliggende opggarelse.

Sammenfattende er der grundlag for at konkludere, at virk-
som.nu indsatsen har medfgrt en tilfredsstillende malopfyl-
delse, hvad angar bade spredningseffekten og jobskabel-
seseffekten.

Den hidtidige jobskabelseseffekt skal ydermere vurderes i
lyset af flere forhold:

For det fgrste blev malet om 300 anseettelsesforhold fremsat
under den forudsaetning, at projektet kunne implementeres i
alle deltagerkommuner allerede i foraret 2008. Denne tids-
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plan har ikke holdt stik i og med, at hovedfeltet af kommu-
nerne fagrst for alvor satte gang i jobskabelsen i Igbet af
efteraret 2008. Den sidste kommune kom fgrst ind i kredsen
ved udgangen af aret. Derfor er der grund til at konkludere,
at jobskabelseseffekten har veeret positiv i betragtning af
projektets korte tidsperspektiv.

For det andet har den skeerpede krisesituation lagt 1ag over
den kogende efterspgargsel i alle lokalomrader. De aendrede
strukturbetingelser har givet anledning til en generel op-
bremsning i jobskabelsen. Denne udvikling har ogsa pavir-
ket malopfyldelsen i virksom.nu projektet.

6.3 Forretningsdrevet samfundsansvar -
strategisk satsning i krisetid

Det er veerd at veere opmeaerksom pa, at projektets strategi-
ske sammenkeedning af CSR- og integrationsindsatsen
netop sigter pa at styrke den langsigtede jobskabelses- og
fastholdelseseffekt. Derfor kan det ikke udelukkes, at virk-
som.nu indsatsen pa lidt laengere sigt vil resultere i en job-
skabelse, der reelt udspringer af projektets “"dobbelte”
dagsorden, og som viser sig at veere beeredygtig selv i kri-
setider.

Nar det er lykkedes at udsprede CSR-budskabet og idéerne
bag forretningsdrevet samfundsansvar til naesten 300 virk-
somheder — ma det ogsa forventes, at de lokale partner-
skaber kan danne udgangspunkt for en videreudvikling af
metoder og veerktgijer til en jobskabelse og fastholdelse, der
ikke bliver sat i sta af krisen.

Eller anderledes sagt: selv om beskeeftigelsesindsatsen
over for nydanske ledige umiddelbart mister terreen under



indtryk af krisen — sa kan CSR-indsatsen pa sigt veere med
til at treekke i modsat retning. CSR-indsatsen viser virksom-
heder, jobcentre og andre lokale aktgrer vej til metoder og
veerktgjer, der kan opruste bade virksomheder og ledige til
naeste hgjkonjunktur.

Helhedsstrategi giver nye metodiske udfordringer

Erfaringerne fra virksom.nu indsatsen afspejler samtidig, at
den strategiske sammenkobling af integration og forret-
ningsdrevet samfundsansvar stiller de lokale samarbejdsak-
tarer over for en reekke feelles metodiske udfordringer:

» Jobcentrene skal overveje, om de kan indga i et malret-
tet samarbejde med lokale virksomheder og uddannel-
sesaktgrer om uddannelsesplanleegning og jobrettet op-
kvalificering af bade ledige og beskeeftigede.

» Erhvervsorganisationerne skal overveje, om de vil med-
virke i et malrettet samarbejde for at skabe kontakt mel-
lem virksomheder og veluddannede nydanskere, der
arbejder i ikke-fagleerte job, men har kompetencer og
ressourcer, der kan nyttigggres i virksomhedernes inno-
vationsprocesser.

» Virksomhederne skal overveje, om de i perioder med
nedgang i ordrebggerne tar investere i en strategisk in-
novation og kompetenceudvikling, som pa leengere sigt
styrker deres konkurrenceevne savel som deres sociale
image.

Uddannelsesinstitutionerne skal overveje, om de vil tage
aktivt del i jobrettede og virksomhedsforlagte kvalificerings-
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projekter, som kan stille store krav til deres arbejdsorgani-
sering og fleksibilitet.

Det er udfordringer, som for alvor er synliggjort gennem
virksom.nu indsatsens partnerskabsdannelse og brobygnin-
gen mellem forskellige aktarer. For det er udfordringer, som
aktgrerne sammen har drgftet og prioriteret gennem den
feelles fastlaeggelse af mal, strategier og malgrupper for
virksom.nu indsatsen.

Selv om overskriften for integrations- og beskaeftigelsesind-
satsen under hgjkonjunkturen har heddet den hurtigste vej
til arbejde for alle ledige borgere — sa viser virksom.nu ind-
satsen, at flere jobcentre har peget pa behovet for at diffe-
rentiere beskeeftigelsesindsatsen mere, end det er sket un-
der hgjkonjunkturen. Det er netop kommet til udtryk deri, at
flere lokale partnerskaber har gnsket at prioritere fglgende
feelles mélsaetninger:

r  Viskal have fokus pa rotationsmodeller til integration pa arbejds-
markedet.

1 Viskal have fokus pa hele arbejdsstyrken, sa vi skaber en samlet
bevaegelse fra intet job til ufagleert job — og videre fra ufagleert job
til fagleert status.

1 Vi skal samarbejde om efteruddannelse, der kan "flytte” velud-
dannede nydanskere fra ikke-fagleerte job til fagleerte job.

Det er mal, som generelt har veeret treengt i baggrunden
under hgjkonjunkturens efterspgrgsel, hvor indsatsen farst
og fremmest skulle holde trit med strammen af jobabninger.



Det er mal, der kalder pa en tveergdende samarbejdsind-
sats i en tid, hvor risikoen for udstgdning seetter gget fokus
pa fastholdelsen af medarbejdere og pa mulighederne for at
tilpasse kompetencerne til den nye konkurrencesituation.

Det er ogsda mal, der indebaerer, at flere forskellige mal-
grupper af bade dansk og nydansk herkomst kommer i spil
gennem indsatsen.

Det felgende giver eksempler pa, hvordan de lokale part-
nerskaber i virksom.nu samarbejdet har vurderet disse ud-
fordringer, og hvordan de er blevet imgdegaet med nye
metoder.

6.4 Matchgrupper mellem marginalisering
og mangfoldighedsrekruttering

"Projektet lagde op til en lynhurtig omseetning af ledige. Men her
hos os sidder vi allerede med de darligste. Det havde vi sveert ved
at forsta i starten: hvorfor de darligste?” (Fokusgrupperunde blandt
samarbejdsakterer, jobcenterrepraesentant, december 2008).

Som citatet afspejler, har flere kommuner fastholdt syns-
vinklen pa de tilbagevaerende malgrupper af ledige nydan-
skere med mange problemer ud over ledigheden. Det er i
den forbindelse vigtigt at leegge meerke til, at Erhvervs- og
Selskabsstyrelsens kommissorium for virksom.nu projektet
ikke i sig selv afgreenser aktiviteterne til de mest udsatte
ledige. Der tales tveertimod i brede vendinger om integrati-
onsbehovet, hvilket ligeledes er blevet papeget i de opleeg,
som Erhvervs- og Selskabsstyrelsens projektledelse har
holdt pa netveerksmgder i deltagerkommunerne.
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Virksom.nu projektet har med andre ord haft et bredere me-
todisk fokus end den dagsorden, der i projektperioden har
preeget kommunernes beskeaeftigelses- og integrationsind-
sats. Hvor indsatsen har veeret underlagt kravet om den
hurtigste vej til beskeeftigelse — har visionerne om en leen-
geresigtet uddannelsesplanlaegning og fastholdelse gen-
nem opkvalificering af bade beskeeftigede og ledige vejet
noget tungere i projektets veegtskal.

De lokale partnerskaber — og iseer de lokale beskeeftigel-
sesaktgrer — har derved haft en opgave med at bygge bro
mellem driftsindsatsen og projektindsatsen.

Som udtrykt i det indledende citat har de deltagende job-
centre generelt knyttet virksom.nu projektet sammen med
indsatsen over for de tilbageveerende malgrupper i den
kommunale beskeeftigelses- og integrationsindsats. Derfor
har der fra flere beskeeftigelsesaktagrer lydt skeptiske toner
over for jobskabelseskravene. | lyset af de mange proble-
mer ud over ledighed har man rejst tvivl om, hvorvidt det
kunne lykkes at gge virksomhedernes rekruttering af ny-
danske ledige i matchgrupperne 4-5. Jobcentrene gjorde
geeldende, at malgruppen generelt befinder sig sa langt fra
kravene pa dagens arbejdsmarked, at de i reelt heller ikke
er til radighed for en seerlig rummelighedsindsats:

"Mulighederne ligger i de forsikrede ledige. De andre skal farst
have ¥ ars opkvalificering. Det kraever mentorer og sidemands-
opleering mv. De forsikrede ledige er kommet i virksomhedsprak-
tikker, lgntilskud osv. Vi har dem pa kontanthjeelp tilba-
ge..(...)...3F har faet 130 ledige pa 4 dage, sa de far travit med
dem. De har ikke mere tid til at integrere minoriteter. Interessen
for projektet svarer til ledigheden...” (Fokusgrupperunde blandt
samarbejdsakterer, jobcenterrepraesentant, november 2008).



Som anfart i citatet, taler erfaringerne i alle kommuner for,
at de tilbagevaerende ledige generelt har behov for en laen-
gerevarende opkvalificering, for de bade fagligt, sprogligt,
personligt og ofte ogsd helbredsmeaessigt er parate til at
honorere virksomhedernes kompetencekrav.

Med disse erfaringer for gje har flere jobcentre udtrykt be-
kymring for, at principperne i forretningsdrevet samfunds-
ansvar ikke er beaeredygtige i praksis, nar det geelder rekrut-
teringen og integrationen af de tilbageveerende ledige.
Denne bekymring er skaerpet i takt med, at krisen kaster en
stadig stagrre skygge over arbejdsmarkedet og beskeeftigel-
sen.

Mellem fleksible forsgg og faste rammebetingelser

Det er en reaktion, der afspejler, at kommunerne og job-
centrene uvilkarligt har sammenkoblet projektet til den ordi-
neere indsats, som i projektperioden har veeret malrettet
mod de darligst stillede borgere. Jobcentrene har placeret
projektet inden for de beskeeftigelses- og integrationspoliti-
ske rammebetingelser, der i flere ar har tilsagt, at integrati-
onsindsatsen er et spgrgsmal om, at nydanske borgere
kommer hurtigst muligt i arbejde.

Som modvaegt hertil er der pa netveerksmgderne gjort op-
maerksom pa, at virksom.nu indsatsen ikke ngdvendigvis
var synonym med den ordingere indsats. For sa vidt at der
har veeret tale om en projektindsats, er der ogsa givet spille-
rum for fleksibilitet og ekstraordinaere aktiviteter, der blandt
andet kan indbefatte forsggsaktiviteter, der ikke i den givne
periode har stdet gverst pa den beskeaeftigelsespolitiske
dagsorden og dermed pa kommunernes prioriteringsliste.
Ganske vist er projektets resultatkrav i sig selv med til at
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fastholde et fokus pa udplaceringen af nydanske ledige.
Men den opgave kunne godt ga hand i hand med et samar-
bejde om fastholdelsesveerktgjer, udviklingen af nye jobkva-
lificeringsmodeller mv.

Flere beskeeftigelsesaktarer har i den forbindelse gjort geel-
dende, at de udelukkende opfattede det tveergdende sam-
arbejde med erhvervssiden som en genvej til virksomheds-
segmenter, der & uden for beskeeftigelsessystemets egne
kontaktflader og domaener. Nogle beskeeftigelsesaktarer er
ogsa gaet ind i samarbejdet ud fra den forventning, at Er-
hvervs- og Selskabsstyrelsen ligeledes kunne bane en di-
rekte vej til lokale virksomheder. Man regnede med, at Sty-
relsens deltagelse i sig selv var et garantistempel for en
gget samarbejdsinteresse i virksomhederne. Det har i en-
kelte tilfaelde fart til betydelig frustration, at projektsamar-
bejdet ikke direkte gav anledning til en bredere virksom-
hedsflade.

"Jeg har faet noget, jeg kan give videre til mine medlemsvirksom-
heder, ved at jeg har faet starre kendskab til integrationsomradet.
Men det skal ogsa virke den anden vej — at jobcenteret far nogle
virksomhedskontakter...” (Fokusgrupperunde blandt samarbejds-
aktarer, erhvervsakter, december 2008).

Konklusionen ma i disse tilfeelde vaere, at partnerskabets
virkefelt netop ikke skulle begraense sig til den rene udveks-
ling af kontaktadresser og referencer mellem de forskellige
aktagrer. Grundidéen har tveertimod veeret, at partnerne i
kraft af samarbejdet kunne lsegge grunden til nye metoder i
den virksomhedsopsggende indsats. Det geelder ikke
mindst opsggende metoder, der involverer et nyt og mere
organisk samarbejde mellem beskeeftigelsesaktarer, er-
hvervsaktgrer, uddannelsesaktarer og virksomheder.



6.5 Behov for indsats bade i flaskebunden
og flaskehalsen

Selv om flere partnerskaber umiddelbart har sat ligheds-
tegn mellem projektets rekrutteringsmal og indsatsen over
for nydanske ledige i de nedre matchgrupper — er der
grund til at fremheeve, at der blandt projektaktagrerne sam-
let sig en stor interesse omkring behovet for at skabe star-
re beveegelse pa arbejdsmarkedet. Som naevnt i det fore-
gaende er der i de lokale strategiprocesser generelt sat
fokus pa mulighederne for at skabe opdrift i "beskeeftigel-
sesflasken”. Det er blandt andet formuleret som et mal om
at flytte ikke-fagleerte til fagleert status. Mange aktgrer har
ogsa bragt virksomhedernes behov for uddannelsesplan-
lzegning og nye former for jobrettede kvalificeringsforlgb
ind i diskussionen om feelles lokale aktiviteter.

Fra beskeeftigelsesindsats til arbejdsmarkedsind-
sats

Samlet kan det konkluderes, at den lokale strategiproces
har bidraget til at skeerpe partnernes feelles opmeerksom-
hed omkring bade kortsigtede og langsigtede beskaeftigel-
sespolitiske og erhvervspolitiske behov. Prioriteringerne af
lokale mal og strategier reekker ud over det aktuelle ledig-
hedsbillede. Synsvinklen er udvidet til det samlede ar-
bejdsmarked og den samlede arbejdsstyrke i et mere
strukturelt perspektiv. Det indebaerer, at partnerskaberne
ogsa vender blikket mod andre grupper af nydanske bor-
gere end de borgere, der er kendetegnet ved massive pro-
blemer ud over ledigheden.
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Alle aktgrer i projektet har veeret enige om, at der fortsat er
tale om et betydeligt uudnyttet arbejdskraft- og kompeten-
cepotentiale blandt nydanske borgere, der har bragt uddan-
nelser med fra oprindelseslandene. Problemet er imidlertid,
at disse borgere ikke umiddelbart er synlige i jobcentre og
uddannelsesinstitutioner mv.

En case om feelles metodeudvikling
”Sgger din virksomhed seerlige internationale kompetencer?”

Under denne overskrift har virksom.nu partnerskabet i Aalborg sggt at
skabe opmaerksomhed omkring de nydanske borgere, der er kommet til
Danmark med hgje uddannelser fra udlandet. Idéen er at abne virksom-
hedernes gjne for det vaekstpotentiale, der kan ligge i at fa veluddanne-
de udleendinge med seerlige interkulturelle og internationale kompeten-
cer ind i firmaet.

Nu slar partnerskabet til lyd for de hgjtuddannede udleendinge, der kan
veere med til at sikre, at virksomhederne ogsa er innovative og fremtids-
rettede i en tid, hvor krisen kaster skygger ind over markedet. Det sker
gennem en indsats, hvor medlemmer af Aalborg Industri- og Handels-
kammer far en saerlig adgang til at leese nydanskeres CV'er eller joban-
sggninger. Indsatsen er resultatet af den feelles malformulering, som
virksom.nu partnerne satte i gang pa det farste netveerksmade.

Det er en kendt sag over hele landet, at hgjtuddannede
nydanskere generelt har haft vanskeligt ved at fa fodfeeste i
job, der matcher deres medbragte uddannelses- og er-
hvervserfaringer. Under hgjkonjunkturen er de hgjtuddan-
nede nydanskere ganske vist rykket laengere frem i jobkg-
en. Men i mange tilfaelde er de blevet rekrutteret til ikke-
fagleerte og tillzerte jobtyper, der ikke giver dem lejlighed til
at nyttigggre realkompetencerne i fuldt omfang.



Figur 5: Indsatsbehov i bade flaskehals og flaskebund
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Samtidig resulterer dette rekrutteringsmgnster i, at ledige
med mere snaevre kompetenceprofiler udelukkes fra at sg-
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ge de ikke-fagleerte og tilleerte jobtyper, der svarer til deres
kompetenceniveau.

Det er saledes ogsa et rekrutteringsmgnster, som er med til
at opretholde struktur- og paradoksproblemer pa det sam-
lede arbejdsmarked. Som illustreret i figur 5 giver det an-
ledning til at overveje, hvordan der kan iveerksaettes en ind-
sats, der skaber en opadgaende beveegelse fra "flaskebun-
den til flaskehalsen” pa arbejdsmarkedet.

Som naevnt har flere lokale partnerskaber i denne forbindel-
se drgftet, hvordan man kunne sammenseaette modeller til
opkvalificering, der rykker nydanskere med tilleerte profiler
til fagleerte profiler. Der er udbredt enighed om behovet for
nye modeller, hvor virksomhederne i teet samspil med be-
skaeftigelsesaktgrer og uddannelsesaktgrer udvikler saerligt
tilrettelagte opkvalificeringsprogrammer, hvor veluddannede
nydanskere efteruddannes malrettet til konkrete jobtyper,
der modsvarer deres fagprofiler og tidligere erhvervserfa-
ringer fra oprindelseslandene.

En mulighed vil veere at videreudvikle jobpakke-konceptet til
videregdende fag- og uddannelsesprofiler som led i en
gennemgaende opkvalificering fra "flaskebunden til flaske-
halsen”.

En sammenhangende CSR- og integrationsindsats kunne
bestd i at sla et slag for at skabe starre overensstemmelse
mellem nydanske borgeres kompetenceprofiler og deres
indplacering i jobhierarkiet. Det kunne indbefatte en



Andrés historie
1997 var aret, hvor livet endrede sig radikalt for den congolesiske di-
plomat André Balenda, da han med kone og fem barn blev sendt til
Danmark som FN-flygtning. Andre Balenda var dengang udstationeret
af praesidenten for Congo og arbejdede som diplomat i Sydafrika. Som
jurist, diplomat og tidligere statsfunktionaer kom Andre Balenda til Dan-
mark med en omfattende uddannelses- og erhvervserfaring i bagagen.
Alligevel forblev han i ledighedskaen gennem flere ar. Bunken af resul-
tatlgse jobansggninger var vokset til omkring 3000 henvendelser, far
André kom i kontakt med Als Produktionsveerksted. Det blev et be-
kendtskab, som med et slag vendte op og ned pa hans arbejdsmar-
kedssituation.
Als Produktionsveerksted er kendt for at vaere en mangfoldig arbejds-
plads og kursusvirksomhed, hvor mange nydanskere har faet deres
farste erfaringer pa det danske arbejdsmarked. Produktionsvaerkstedet
danner ramme om opkvalificerings- og motivationsprocesser for nydan-
ske kursister . Via et velfungerende netveerk til omkringliggende virk-
somheder medvirker produktionsvaerkstedet ogsa til at skabe mange
lokale jobabninger for nydanske ledige i lokalomradet .
Virksomhedens radgiver Gunnar Pedersen bragte saledes André i for-
bindelse med produktionsvirksomheden Linak, der har erfaring med at
integrere nydanske medarbejdere.
Det er ogsa lykkedes for André, selv om virksomheden fra starten var i
tvivl om, hvorvidt André ville komme til at matche de seerlige produktivi-
tetskrav, der stilles til medarbejdere i produktionen. Virksomheden hav-
de blik for, at André har en uddannelses- og erhvervsbaggrund, der
peger i retning af helt andre jobomrader.
Alligevel er André faldet godt til pa virksomheden. Jobbet hos Linak har
givet ham mulighed for at beveege sig fra langtidsledighed til varig an-
seettelse. Habet kan veere, at hans barn far bedre muligheder for at
udnytte deres faglige kompetencer pa det danske arbejdsmarked — og
omvendt, at det danske arbejdsmarked far mulighed for at nyttiggere de
uddannelsesressourcer, som nydanske borgere kan berige landet med.
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malrettet opkvalificering og tilpasning af kompetencerne.
Det kunne samtidig give plads i "flaskebunden”, saledes at
ikke-fagleerte med snaevre kompetencer og erhvervserfarin-
ger fik mulighed for at overtage de ikke-fagleerte funktioner,
som i dag er forbeholdt nydanskere med en langt bredere
faglighed.

Andrés historie er et positivt eksempel pa, hvordan en bor-
ger efter langvarig og aktiv sggen finder en plads pa det
danske arbejdsmarked. Men Andrés historie vidner ogsa
om, at der fortsat er brug for en metodisk udviklingsproces,
der kan sikre, at danske arbejdspladser systematisk kom-
mer til at nyttiggere hgjtuddannede nydanskeres kompe-
tencer der, hvor de matcher bedst.

Synergieffekt i forhold til kommunernes fremskudte
indsats

Flere jobcentre har gjort opmaerksom p4, at virksom.nu har
abnet nye perspektiver for indsatsen i kraft af selve partner-
skabstanken. Samarbejdet med virksomhedernes egne
erhvervsorganisationer gav efterhanden belaeg for, at pro-
jektet kunne bane vej til nye virksomhedskontakter og til
nye samarbejdsformer i forhold til virksomhederne. Projek-
tet har saledes ogsa i flere kommuner haft en synergieffekt i
forhold til den fremskudte indsats, der er ivaerksat pa bag-
grund af Velfeerdsaftalen?.

12 Med velfeerdsaftalen fra juni 2006 er der over en 4arig periode afsat i alt 300
mio. kr. af til ekstra jobkonsulenter i de kommuner, der har flest indvandrere pa
kontanthjeelp, starthjeelp eller introduktionsydelse. Jobkonsulenterne skal hjeelpe
de ledige med at fa fodfeeste pa arbejdsmarkedet.



"Jeg fik teenkt, at det nok kunne understgtte initiativerne til at fa
virksomhederne mere pa banen. Vi havde jo den forsteerkede ind-
sats fra Beskeeftigelsesministeriet, sa der var et sammenfald i for-
hold til vores arbejde med at styrke kontakten til virksomhederne
..."(Fokusgrupperunde blandt samarbejdsaktarer, jobcenterrepree-
sentant, marts 2009).

Tilsvarende har flere erhvervsaktagrer tilkendegivet, at ud fra
deres synsvinkel har samarbejdet med lokale beskeeftigel-
sesaktgrer og uddannelsesaktgrer styrket indsigten i ar-
bejdskraftsiden i en tid, hvor erhvervsorganisationernes
virksomhedskunder stadig var praeget af stor efterspgrgsel:

"Normalt beskeeftiger vi os ikke med arbejdskraft. Men virksomhe-
derne siger til os, at der er problemer med at fa medarbejdere. De
siger, at det er et ligesa vigtigt parameter som kapital og jord og
byggegrunde mv..."(Fokusgrupperunde blandt samarbejdsaktarer,
erhvervsrepraesentant, marts 2009).

Samlet vidner erfaringerne saledes om, at partnerskabstan-
ken, dialogen og det gensidige nytteperspektiv i det tveer-
gaende samarbejde har veeret med til at rydde de farste
forbehold af vejen.

Bus med kurs mod job!

"Jobbussen” i Aalborg er et af de konkret eksempler pa,
hvordan aktgrsamarbejdet er blevet udmgntet lokalt i en
feelles og tveergaende idé- og metodeudvikling. Projektet
udspringer saledes af en af de arbejdsgrupper, der blev
nedsat pa det indledende netveerksmgde som en effekt af
den feelles mal- og strategiproces.
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Sa karer jobbussen i Aalborg!

Uddrag fra partnerskabets lokale evaluering:

"I Ideen om "jobbussen” udsprang af 1. netveerksmgade i Projekt Virk-
som.nu. sensommeren 2008. "Jobbussen” blev et projekt bestaende af
en virksomhedsbesggsraekke kombineret med et jobsggningskursus for
nydanskere. Efter en leengere planleegningsperiode i arbejdsgruppen
bag projektet, "svingede bussen” ud pa de nordjyske veje 19.01.09. |
"Bussen” var 6 nydanskere, hvis feellesskab bl.a. bestod i, at alle havde
en uddannelses- erhvervsmaessig baggrund fra deres hjemlande, gode
danskkundskaber og var samfundsorienterede. Derudover var feelles-
skabet i deltagergruppen ogsa fysiske udfordringer, mange ars ledig-
gang og den deraf manglende tro pa de arbejdsmaessige muligheder i
Danmark. Virksomhederne som "Jobbussen” holdt ved undervejs var
Comentor, Logimatic, Statoil, Regionshuset, Artic Container Operation,
Bates-Cargo og Aalborg Davecenter. Det var alle virksomheder, som
var parate til at dbne deres dgre og give nydanskerne en chance til at fa
et starre arbejdsmarkedskendskab, fa tro og mod tilbage pa, at der ogsa
kan veere en plads til dem pa det danske arbejdsmarked...(...)...
Deltagerne oplevede at blive taget rigtig god imod og at virksomhederne
generelt havde gjort meget ud af besggene. Det er vurderingen, at den
ngje udveelgelse af virksomheder og af deltagere var med til at skabe en
god kvalitet i besggene. Virksomhederne blev efterfalgende kontaktet
med et "tak for sidst hilsen”. | den forbindelse meldte flere virksomheder
tilbage, at besgget havde veeret en meget positiv oplevelse for virk-
somhederne. Det er habet, at den positive oplevelse ogsa vil have en
positiv afsmittende effekt pa virksomhedernes gnske om et fremtidigt
samarbejde — nar Jobcenter Integration kommer med en konkret hen-
vendelse...”

"Jobbussen” er et kombinationsforlgb, hvor nydanskere
med en uddannelsesbaggrund fra oprindelseslandene far
lejlighed til at kombinere et afklarings- og jobsggningsforlgb
med en direkte kontakt til en vifte af lokale virksomheder.



Som udgangspunkt var det malet at knytte en vis jobgaranti
til besggsrunden. | takt med krisens gennemslag har det
ikke veeret muligt at opretholde denne malsaetning. Men
resultatet er alligevel efter den farste "karselsperiode”, at én
ud af seks ledige har opnaet ordinzer anseettelse, mens fire
er pa vej til en virksomhedspraktik, og en sidste har behov
for at fortseette i et mere tilbundsgaende afklaringsforlgb.

Virksomhedsbesggene indledes med en rundvisning og
introduktion til de jobtyper, arbejdsfunktioner og kompeten-
cekrav, der er kendetegnende for den enkelte virksomhed.
De farste erfaringer fra bussens faerd taler et tydeligt sprog
om den store betydning, der ligger i den konkrete og prak-
sisneere praesentation. De nydanske ledige kan danne sig
et langt mere preecist indtryk af de faktiske krav gennem
besggsrunden. For en del nydanske ledige har det danske
arbejdsmarked pa& mange mader udgjort en abstraktion,
fordi de ikke har haft adgang til at erhverve sig konkrete
forestillingsbilleder pa forskellige sektorer, brancher, jobty-
per og arbejdsfunktioner. Det sveekker samtidig deres mu-
ligheder for selv at afklare, hvor de har relevante erhvervs-
erfaringer, og hvor de har behov for en yderligere opkvalifi-
cering. Besggsrunden har ogsa givet anledning til "mat-
ching pa stedet”:

"Sa falger vi op, hvis vi fornemmer en god kemi eller lignende. Fra
at veere en gruppe, der var lidt desillusioneret, er det hele nu
vendt. Nu tror de pa, at det kan lade sig gere...” (Interviewrunde
blandt samarbejdsakterer, jobcenterrepraesentant, februar 2009).

Den opsggende rekrutteringsform har saledes bevist, at
den styrker motivationskraften blandt de nydanske ledige
savel som blandt de virksomheder, der melder sig til be-
sggsrunden. Bus-konceptet giver borgere og virksomheder
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lejlighed til at mgde hinanden direkte. Matchingen kan her-
ved bero pa en direkte dialog mellem hovedpersonerne,
hvor den geengse matching finder sted via et mellemled.

6.6 Virksom.nu — vide muligheder for vi-
dendeling

Eksemplet fra Aalborg vidner om, hvordan de lokale samar-
bejdsaktgrer generelt har haft blik for den gensidige nytte-
veerdi. Det geelder den gensidige forventning om, at er-
hvervsaktgrerne kan bidrage til at udbygge beskeeftigelses-
aktgrernes virksomhedskontakt — og omvendt at beskeefti-



gelsesaktgrerne kan bidrage til at opbygge en viden i de
erhvervspolitiske kredse om arbejdsstyrkens sammenseet-
ning og kompetenceprofiler.

"For eksempel var vi her i huset gaet i sta med nogle uddannelser.
Sa lavede en af uddannelsesaktarerne et uddannelsesforlgb til
mig...Sa jeg har faet et helt andet netveerk via dette projekt...”
(Fokusgrupperunde blandt samarbejdsaktarer, erhvervsrepraesen-
tant, december 2008).

Hertil kommer — som vist i citatet - den nytteveerdi, som
uddannelsesaktarerne repraesenterer i kraft af deres seerli-
ge viden og praksiserfaring, nar det gaelder om at bringe
den store jungle af uddannelsesmuligheder og tilskudsord-
ninger positivt i spil i forbindelse med nye opkvalificerings-
modeller.

Nogle jobcentre havde forud for projektet opereret med en
strategisk plan, hvor den virksomhedsopsggende indsats i
jobcenteret og den kommunale beskeeftigelses- og integra-
tionsindsats kunne komme i samspil med den kommunale
erhvervspolitik. Virksom.nu projektet har i disse tilfeelde
fungeret som et laboratorium for den helhedsteenkning, der
allerede var pa vej. Omdrejningspunktet har veeret gnsket
om at skabe stgrre koncensus mellem den beskeeftigelses-
rettede og erhvervsrettede indsats i kommunens samlede
organisering.

"Filosofien har hele tiden veeret, at vi skal arbejde os ind pa kom-
munens erhvervspolitik. Projektet har konsolideret den side af sa-
gen ogsa. Det passer ind i vores virksomhedsstrategi...” (Fokus-
grupperunde blandt samarbejdsakterer, jobcenterrepraesentant,
marts 2009).
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Flere aktgrer har erkleeret, at virksom.nu indsatsen har vir-
ket som katalysator for den lokale videndeling. Det er ikke
alene kontaktnettet i projektet, der har spreengt de vante
rammer. Projektet har i hgj grad ogsa resulteret i en tveer-
gaende metodeudveksling og metodeudvikling.

Det handler om at udvikle, afprgve og formidle eksemplari-
ske metoder og forlgb. Som et eksempel kan der peges pa
Tanas historie, jf det nedenstaende. | lighed med Tanas
forlgb har flere samarbejdsaktarer over hele landet peget
pa behovet for at ggre brug af den sadkaldte omvendte ud-
dannelsesmodel. Det betyder i praksis, at opkvalificeringen
ikke fglger den geengse uddannelsesteenkning, hvor ud-
dannelse gar forud for arbejde, og hvor uddannelse udger
et springbreet til arbejdslivet.



Tanas historie

Tana kommer oprindeligt fra Irak. | 2002 rejste hun med sin familie til
Danmark. | dag er Tana gift og har to sma barn. Hun har gaet pa sprog-
center i Hillergd, og da hun havde lzert det danske sprog, besluttede hun
sig for at ga i gang med at sgge efter arbejde. Gennem sin sggning pa
Internettet fik hun gje pa en ledig stilling i tekstilafdelingen hos Fatex i
Hillergd i tekstilafdelingen. Jobbet lad speendende, og Tana lagde billet
ind. Efter neermere samtale med butikschef Anja blev Tana opmaerksom
pa, at der var tale om en midlertidig stilling af kort varighed. Det gav
hende betaenkeligheder ved at sgge. Men Anja opfordrede hende kraftigt
til at sege:

"Jeg sagde til Tana, at jeg synes hun skulle tage jobbet for at fa noget
erfaring. Nar man ferst har haft et job, bliver det nemlig meget lettere at
s@ge en ny stilling.”

Da en anden medarbejder i Fgtex stoppede i sin stilling, blev Tanas
midlertidige ansaettelse et springbraet til en fast ansaettelse. Sproget kan
stadig veere en snublesten i hverdagen, men et samarbejde mellem
Fatex og Sprogcenter Nordsjeelland har resulteret i, at Tana har kombi-
neret arbejde og dansksproglig opkvalificering efter en model, hvor
sprogkvalificeringen gar teet hand i hand med de konkrete kommunikati-
ve udfordringer, som Tana mgder i dagligdagens faglige og kollegiale
miljg. De fleksible leeringsmuligheder i jobbet flankeres endvidere af
fleksible arbejdstidsrammer. Selv om Tana seetter stor pris pa fastanseet-
telsen, har hun ogsa vaeret ngdt til at erkende behovet for at fa arbejdsliv
og familieliv til at ga op i en hgjere enhed. Det er baggrunden for, at hun
har s@gt og faet bevilget nedsat tid, saledes at hun i dag arbejder 30
timer om ugen.

| et positivt og lgsningsfokuseret feellesskab mellem virksomhed, sprog-
center, jobcenter og borger er det lykkedes for Tana at fa varigt fodfeeste,
malrettet opkvalificering og fleksible arbejdsvilkar i pagt med familiens
behov.

64

Med den omvendte uddannelsesmodel far malgrupper med
seerlige leeringsforudseetninger og laeringsbehov mulighed
for at vende det traditionelle "flow”, sdledes at arbejdet er
farste det farste trin, der lidt efter lidt farer frem til uddan-
nelse. | den omvendte uddannelsesmodel er det arbejdet,
der kvalificerer til uddannelse — modsat den traditionelle
tankegang. Samtidig bygger tankegangen ogsa pa den er-
faring, at det fagrste anseettelsesforhold er springbreet til et
videre fodfaeste pa arbejdsmarkedet.

Den omvendte uddannelsesmodel har blandt andet vist sig
at veere velegnet for mange nydanske borgere, som mang-
ler konkrete forestillingsbilleder pa et arbejdsliv i Danmark
og derfor kan have et udtalt behov for at stifte neermere
bekendtskab med danske arbejdspladser sa tidligt som mu-
ligt efter ankomsten til landet. Det er et konkretiseringsbe-
hov, som ikke i tilstreekkelig grad kan tilgodeses gennem
uddannelsesforlgb. Den omvendte uddannelsesmodel kan
give grobund for mere fleksible opkvalificeringsformer, hvor
arbejdspladsen bliver et arnested for leeringen, og hvor ar-
bejde og uddannelse danner en organisk sammenhaeng.

"Det er vigtigt at fd uddannelsesaktererne med ind, fordi de ved,
hvordan man kan tilgodese virksomhedernes behov for at fa ud-
dannelse til nydanskere. En af vores borgere begyndte for eksem-
pel med praktik og sa lgntilskud, og sa blev hun fastansat. Nu er
hun i gang med uddannelsen, og det har veeret en god proces —
eksemplarisk faktisk. Hellere bygge det op lidt efter lidt frem for at
mgde dem up front med mange uddannelseskrav...” (Fokusgrup-
perunde blandt samarbejdsaktarer, jobcenterrepraesentant, marts
2009).



Samfundsintegration og arbejdsmarkedsintegration
haenger sammen

Nogle virksomheder har videregivet erfaringer, der illustre-
rer for andre virksomheder og aktgrer, hvordan samfunds-
ansvar kan praktiseres konkret og nyttigt i virksomhedernes
hverdag, nar ledelsen har blik for nydanske medarbejderes
specifikke behov. Tjeereborg Leverpostej i Bramming er en
af de virksomheder, der kan tjene som rollemodel for andre
virksomheder, nar det geelder et helhedsorienteret syn pa
nydanske medarbejderes integrationsproces. Det er samti-
dig et eksempel pa, at samfundsansvar kan praktiseres pa
mange mader — og uden at det giver bagslag pa bundlinien.

Budskabet fra Bramming er, at det er vigtigt, at bade ledere
og kolleger har gje for, at behovene ikke altid drejer sig om
indsigten i det faglige eller om den dansksproglige kompe-
tence. Det kan ogsa vaere mere usynlige behov, der knytter
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Handholdt samfundsansvar — en virksomhedscase

Tjeereborg Leverpostej i Bramming er en af de mindre virksomheder, der med-
virker i Esbjerg kommunes virksom.nu netveerk. Virksomheden er kendetegnet
ved, at de nydanske medarbejdere lgbende teeller 35-50 pct. af den samlede
personalestab. Virksomheden kan videreformidle en lang reekke good practice
erfaringer til andre sma og mellemstore arbejdspladser.

For det fgrste har virksomheden indfart jobbaserede opkvalificeringsforlgb for
alle nye udenlandske medarbejdere. Tyngdepunktet ligger i den dansksprogli-
ge leering, og medarbejderne fordeler arbejdstiden ligeligt mellem undervisning
og arbejde i ugens lgb. Virksomheden har nyttiggjort de muligheder, der ligger
i puljen til grundkursus i arbejdsmarkedsdansk. Med denne model far de nye
medarbejdere lejlighed til at integrere sig aktivt i arbejdspladsens faglige, kultu-
relle og kollegiale miljg, samtidig med at de kan fglge en sprogundervisning,
der er malrettet arbejdspladsens krav og kommunikationshehov.

For det andet leegger virksomheden veegt pa at vaere et aktivt stgttepunkt i de
nytilkomne medarbejderes generelle integrationsproces. Det sker blandt andet
gennem en lgbende opfalgning pa medarbejdernes integrationskontrakter og
de beskeeftigelses- og uddannelsesmal, som den enkelte nytilkomne har for-
pligtet sig til at opfylde med kontrakten. Virksomhedsejer Helle Petersen har
denne kommentar:

"Det er lidt vigtigt, at virksomhederne ogsa falger op pa, om medarbejder-
ne lever op til de krav — at medarbejderne forstar, at det er vigtigt for dem.
Det er vigtigt at gere dem opmaerksom pa, at de kommer i gang med det
samme. Det er i bund og grund et privat problem, men vi skal se det som
en samfundsmaessig opgave...".

Virksomheden er herved et levende og konkret eksempel pa, hvordan bade
sma og store virksomheder kan praktisere et forretningsdrevet samfundsan-
svar. Ved at gare de private integrationskrav til et kollektivt og samfundsmaes-
sigt anliggende sikrer virksomheden sig samtidig en solid og opgraderet med-
arbejderstab.



sig til nydanske medarbejderes og kollegers generelle inte-
grationsproces. Historien fra Bramming kan videregive det
opmeaerksomhedspunkt til andre arbejdspladser, at nydan-
ske medarbejdere ogsa bliver bedre medarbejdere, hvis
deres samlede livssituation fungerer i trygge rammer uden
trusler om bortfald af ydelser eller opholdsgrundlag mv.

Det er et eksempel pd, at den sociale og arbejdsmaessige
integration er et helhedsprojekt for den enkelte medarbej-
der. Det er samtidig neerliggende at tale om interkulturel
kommunikation og kompetence i denne forbindelse. Virk-
som.nu projektet har netop synliggjort, at flere og flere virk-
somheder efterlyser viden og kompetence pa dette omrade.

Leering i et levende arbejdsmiljg

Som neevnt i det foregaende har de lokale partnerskaber
generelt sat fokus pa behovet for at udvikle og afprave op-
kvalificeringsmodeller, der opretholder en teet forbindelses-
linie mellem jobudgvelse og uddannelse. Comwell hotellet i
Helsingar er en af de koncernvirksomheder, der i samar-
bejde med jobcenteret og sprogcenteret i Helsinggr Kom-
mune har bidraget positivt til projektets metodeudvikling pa
dette omrade.

Forlgbet hviler pa en feelles gkonomisk satsning mellem
jobcenteret og virksomheden. Det er sdledes ogsa et ek-
sempel pa, hvordan virksomheder i et teet samarbejde med
beskeeftigelsessystemet og uddannelsessystemerne selv
kan veere med til at skreeddersy en opkvalificering. Nar virk-
somhederne selv tager aktivt del i opkvalificeringen og fast-
holder den teette kobling mellem job og uddannelse, kan det
pa kort sigt resultere i, at langtidsledige nydanskere med
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Uddannelse i job til job —en case i Helsingar

Comwell er en hotelkaede med hoteller i hele Skandinavien. Comwells
hotel i Snekkersten har indgaet et samarbejde om et uddannelsesforlgh
inspireret af Gribskov-modellen med Jobcenter Helsingar, Sprogcenter
Nordsjeelland og Integrationsservice.

11 nydanske kvinder har deltaget i et seerligt tilrettelagt uddannelsesfor-
lgb af 12 ugers varighed, og al opkvalificering har fundet sted "on locati-
on” i Comwells egne omgivelser. Som jobcenterchefen siger:

"De har omlagt hotellet til en skole...”

Forlgbet har malrettet uddannet kvinderne til sékaldte housekeepers,
der gar hotellets veerelser rene og klar til brug. Opkvalificeringen har
kombineret gymnastik, danskundervisning, ergonomi og undervisning i
brug af rengaringsmidler. Al undervisning er foregaet pa dansk som
forlagt undervisning fra sprogcenteret.

| lighed med Gribskov-modellen er der opstillet et pointsystem for delta-
gernes jobudferelse og opkvalificering, saledes af varetagelsen af de
konkrete opgaver har udlgst point. De deltagere, der efter forlgbets
afslutning havde opnaet en given pointsum, var sikret en fast stilling pa
hotellet.

Comwell har lzenge haft et gnske om, at afprave en opkvalificeringsmo-
del, der kunne kombinere virksomhedens sociale sindelag med det
forretningsdrevne perspektiv. Forlgbet i Helsinger har saledes ogsa
veeret en prgvebane for en videre udbredelse i koncernen. Med et resul-
tat, hvor 7 ud af 11 deltagere efterfglgende har opnaet ansettelse, er
der grund til at forvente, at de positive erfaringer vil finde udbredelse i
resten af koncernen.



negative erfaringer fra tidligere aktivering far fast fodfeeste
pa arbejdsmarkedet.

6.7 Cases skal veere konkrete og operative

"Det skal nok veere endnu mere konkret. Vores opleegsholdere er
for meget pa det samfundsmaessige niveau. Virksomhederne vil
hellere have konkrete metoder til fastholdelse. Nar der bliver snak-
ket om krisetider, vil de gerne have metoder og konkrete modeller
til arbejdsfordeling og opkvalificering osv...."(Interviewrunde blandt
samarbejdsakterer, erhvervsrepraesentant, februar 2009).

De mange casebeskrivelser fra virksom.nu partnerskaberne
repraesenterer en vigtig kilde til konkret erfaringsudveksling.
Som naevnt i citatet er det samtidig veerd at veere opmaerk-
som pa, at historierne generelt farst far en konkret overfar-
selsveerdi, nar det er tydeliggjort for andre virksomheder og
aktgrer, hvordan processen har veeret skridt for skridt. Det
kreever, at processen — for eksempel i konkrete opkvalifice-
ringsforlgb — bliver gengivet sa detaljeret, at andre ikke ale-
ne kan leese om de feerdige resultater men ogsa far indga-
ende indsigt i processen og de overvejelser, der ligger bag
valget af opkvalificeringsmodeller, brugen af mentorer, tilret-
teleeggelsen af forlab med arbejdsmarkedsdansk mv.

Den gode historie er sdledes kendetegnet ved, at den har
givet anledning til et positivt udbytte for borgeren savel som
for virksomheden. Men den gode historie er samtidig karak-
teriseret ved at veere operativ, sd det er gennemskueligt
ned i detaljen, hvordan og hvorfor succes’en er opstaet.

Hertil kommer, at den gode historie skal fremstille helheds-
perspektivet i det enkelte forlgb. Der har generelt i projektet
veeret en tendens til, at historierne har centreret sig om bor-
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gerne, mens virksomhederne mest er fremstaet som en
slags baggrundsscene for borgernes udviklingsproces. Det
kan efterlade en uklarhed om virksomhedernes frem-
gangsmade og den organisatoriske leering, der i de fleste
tilfeelde ogsa knytter sig til virksomhederne medvirken. Det
kan veere overvejelser om interkulturelle problemstillinger.
Det kan veere aendringer i den interne arbejdsorganisering
og opgavefordeling. Det kan veere ledelsesmeessige udfor-
dringer og refleksioner mv. Det kan frem for alt veere ek-
sempler pa, hvordan forretningsperspektivet opretholdes,
saledes at samfundsansvaret ogsa giver bonus pa bundlini-
en.

Casemetoden er et vigtigt veerktgj i den stadige videndeling
og formidling af good practice. Men casemetoden mister
veerdi, hvis formalet reduceres til at vaere et spgrgsmal om
at "skilte” med succes’en. Kernen i casemetoden er lee-
ringsperspektivet, ikke succes’en for dens egen skyld.

"Jeg har en tese om, at man er ngdt til at allokere det dobbelte
antal medarbejdere med nydansk baggrund, sa de kan ga i skole
og kvalificere sig sprogligt halvdelen af tiden og arbejde i halvde-
len...Vi har ikke modellen. Men det kunne veere en gnskemodel,
hvis kommunen kunne treede ind i det...” (Interviewrunde blandt
samarbejdsaktarer, virksomhedsrepraesentant, februar 2009).

| dette tilfeelde udtrykker en virksomhedsleder et klart behov
for at samarbejde teet med kommune og sprogcenter om at
opbygge en baeredygtig rekrutteringsmodel, som samlet
kan give veekst til virksomheden og arbejde til nydanske
ledige. Virksomhedslederen har hart om flere eksempler pa
jobbaseret opkvalificering, men hun mangler stadig det
preecise billede pa, hvordan hun skal gribe modeludviklin-
gen an.



Der er grund til at forvente, at flere og flere virksomheder vil
efterspgrge viden om konkrete uddannelsesordninger i takt
med, at krisen afstedkommer behov for arbejdsfordelinger
og lignende fastholdelseskoncepter.

Handholdt indsats — et udbredt virksomhedsbehov

Samlet ma det til slut konkluderes, at jo mere de lokale part-
nerskaber satser pa en malrettet og behovsorienteret meto-
deudvikling, desto stagrre chance er der for, at partnerska-
berne konsoliderer sig og bliver til mere end forbigdende
kontakter.

Alle partnerskaber er enige om, at virksomhederne fortsat
har udstrakte videns- og sparringsbehov under den tilta-
gende krise. Mange virksomheder efterlyser iseer den ope-
rative viden om de mange tilskudsordninger og uddannel-
sestilbud, som bade beskeeftigelsessystemet, erhvervsor-
ganisationerne og uddannelsesinstitutionerne samlet admi-
nistrerer.

"Vi skal jo ud i gjenhgjde. Vi skal veere professionelle. Vi skal ar-
bejde strategisk, og strategien skal vaere, at her er noget, virksom-
hederne ikke vil ga glip af...” (Fokusgrupperunde blandt samar-
bejdsaktarer, jobcenterrepraesentant, marts 2009).

Det taler for, at de lokale partnerskaber i et videre forlgb
satser systematisk pa at vedblive med at veere operative
netveerk, hvor der er kort vej fra behovsformulering til vi-
dendeling og feelles leeringsseminarer mv. Der behgver ikke
at veere en meget formel ramme omkring arrangementerne.
Flere har foreslaet, at virksomhederne selv inddrages aktivt
i planleegningen og selv pa skift kan leegge hus til net-
vaerksaktiviteter. Som et konkret eksempel kan naevnes det
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udbud af fyraftensmgder, som advokater og andre liberale
erhverv ofte tilbyder i eget regi. Det kan typisk dreje sig om
ny lovgivning pd givne omrader med veesentlige konse-
kvenser for virksomhedernes dagligdag.

Nogle har endvidere gjort geeldende, at virksomhedsnet-
veerk ikke ngdvendigvis far deres sammenhaengskraft gen-
nem stormgder, hvor succeskriteriet entydigt er antal frem-
madte. Et velfungerende netvaerk kan ligesa besta af en
vekselvirkning mellem den opsggende kontakt og de feelles
arrangementer.



