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—-xecutive summary

Selvom Danmark har en af verdens mest veludbyggede velfaerdsstater med en sterk
og effektiv specialisering, der udger en effektiv stotte for langt de fleste borgere, der
her behov for hjelp, s& peger kommunale erfaringer og flere undersegelser pa, at det
er vanskeligt at ivaerksatte effektive indsatser for borgere og familier med multiple og
sammenflettede problemer. !

Kommunerne har de sidste 15-20 ar i stigende grad forsegt at arbejde helhedsorienteret
med denne gruppe borgere, og der er overordnet set gode erfaringer med dette. Den hel-
hedsorienterede tilgang er imidlertid kendetegnet ved at blive udmentet meget forskel-
ligt i kommunerne, og det er derfor vanskeligt at indholdsudfylde begrebet *helhedsori-
enteret tilgang’. Der er sdledes ikke konsensus om, hvad en helhedsorienteret indsats er,
hvem malgruppen er, hvordan det borgernare arbejde konkret skal organiseres og hvor-
dan man konkret arbejder koordinerende og tverfagligt inden for kommunen og med
samarbejdspartnere — og heller ikke om, hvad udbyttet er for borgerne og for kommunen.

Kommunerne oplever en reekke udfordringer, bl.a. ift. lovgivning og administration, nar
de skal arbejde tveerfaglig og pa tveers af de kommunale s@jler og forvaltninger. I lyset
at disse erfaringer er et flertal i Folketinget i december 2018 blevet enige om princip-
perne for en ny hovedlov, der skal samle indsatser fra lovgivning pé beskeeftigelses-,
sundheds-, social- og undervisningsomradet. Hovedloven forventes formuleret og ved-
taget i 2021, og det forventes, at det vil blive obligatorisk for kommunerne at tilbyde
helhedsorienterede indsatser til visse malgrupper. Med ovenstaende in mente forventes
derfor, at 2021 bliver aret, hvor kommunerne for alvor vil kaste sig over opgaven med at
udvikle og tilbyde helhedsorienterede indsatser til borgere med multiple og tvaerfaglige
problemer.

Der mangler imidlertid et samlet og tilgeengeligt erfarings- og vidensgrundlag, som kom-
munerne kan tage udgangspunkt i, i deres udviklingsarbejde, og pa denne baggrund har
Oxford Research og LEAD sammen gennemfort et forskningsprojekt, der har kortlagt
kommunernes erfaring med helhedsorienterede indsatser pa baggrund af interviews med
40 kommunale direktorer hen over sommeren 2020. Kortleegningen fremlaegger kom-
munernes erfaringer med helhedsorienterede indsatser ift. slutbrugerresultater, imple-
mentering, organisering, ledelse, ekonomi, dokumentation og medarbejderkompetencer.

Kortleegningen viser overordnet, at der er stor variation i den made, kommunerne prak-
tiserer og forstar en helhedsorienteret indsats, lige fra malgruppe, organisering, faglige
metoder og ledelse, og at der er et stort enske om mere viden pad omradet, som kan
understotte kommunernes arbejde. Der er sarligt behov for viden om de forventelige
resultater, cost-benefit-potentialer, og om, hvordan en helhedsorienteret indsats designes
og implementeres med sterst sandsynlighed for succes. Mange kommuner har etableret
gode og virksomme indsatser, men mange kommuner har ogsa oplevet, at de ivarksatte
indsatser var vanskelige at implementere og ikke resulterede i det, man havde forventet.

1. Se bl.a. VIVE og forfatterne, 2018. ”Nar udsatte borgere mader velfeerdssystemet. Omfang, udgifter og
dilemmaer”.
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1. Indledning

Danmark er kendt for at have et af verdens bedste velfeerdssamfund med en omfattende
omfordeling af ressourcer og hjalp til samfundets svageste. I Danmark er det den offent-
lige sektors ansvar at hjelpe udsatte borgere tilbage pé sporet gennem gkonomisk, sund-
hedsfaglig, sdvel som uddannelsesfaglig stotte. De mest udsatte borgere med komplekse
og tvergdende problematikker har dog veret et fokusomrade i mange ér, da disse ofte
udger en udfordring for de kommunale velferdssystemer. Kommunerne er organiseret
efter adskilte fagomrader, hvilket er en udfordring for nogle af de borgere, som bade
star uden for arbejdsmarkedet og har sundhedsmaessige og/eller sociale udfordringer.
Den ellers sa effektive specialiserede tilgang kan for visse borgere blive en haamsko. En
del af disse borgere oplever at blive madt af et uigennemskueligt offentligt system med
forskellige retningslinjer, tidsfrister og afgerelser mellem de forskellige forvaltninger.
Det offentlige velferdssystem udger for disse borgere ikke altid en stotte, men bliver
derimod endnu en stressfaktor i en ellers kompliceret hverdag.

Man kan groft sige, at den kommunale organisering er tilpasset 95 pct. af kommunens
borgere, mens de resterende 5 pct. af borgerne med sarligt komplekse udfordringer, er en
sver opgave at hindtere, fordi de har berering med mere end én af kommunens forvalt-
ninger. Dette er problematisk, serligt fordi netop denne lille andel af borgerne stér for
en forholdsmessig stor andel af kommunens omkostninger (IMPLEMENT Consulting
Group, 2018).

Problematikken er ikke ny og sammentankningen af uddannelses-, beskaftigelses-, so-
cial-, og sundhedspolitikken har veret et politisk fokusomrade i mange ar. Med planen
Sammen med borgeren — En helhedsorienteret indsats fra 2018 lagde den davaerende
regering op til en reformering af det siloopdelte offentlige velfeerdssystem. Det primare
initiativ bag planen Sammen om borgeren er at samle syv lovgivninger og fire forskellige
sektoromrader i én ny, enkel hovedlov om helhedsorienterede indsatser for borgere og
familier med komplekse og sammensatte udfordringer. Planens ambition er at gge kva-
liteten i den offentlige sektor, samt at udnytte de anvendte ressourcer bedre. Overordnet
set har planen to hovedformal:

» Beskeaftigelsen blandt borgere med komplekse og sammensatte udfordringer skal
stige ar for ar frem mod 2022

* Andelen af borgere med komplekse og sammensatte problemer, der oplever sam-
menhangende forleb, skal stige ar for &r frem mod 2022

Den davaerende regerings plan Sammen med borgeren lagde op til dialog med de rele-
vante akterer pa omradet, og en endelig hovedlov er endnu ikke vedtaget.

Flere kommuner har péd nuvarende tidspunkt allerede arbejdet flere ar med at skabe
helhedsindsatser for borgere og familier med komplekse problemstillinger. Seerligt fra
ar 2000 og frem har en reekke evalueringer givet ny viden og erfaringer om kommuner-
nes forskellige projekter og forsegsordninger. Her kan fx naevnes Herning Kommunes
erfaringer med Sverigesmodellen fra 2013, samt projektet Helhedsindsats for udsatte



familier, som blev udlest af kontanthjelpersreformen fra 2014 og testet i ti kommuner
mellem 2014-2016 (KORA og forfatterne, 2017).

Pé trods af de mange projekter, er der i dag ikke et samlet overblik af, hvor langt lan-
dets kommuner er med arbejdet pa det helhedsorienteret omrade. Helhedsindsatser kan
organiseres pa flere forskellige mader, efter forskellige modeller og kraever bl.a. ledel-
sesmaessig opbakning og fokus pa medarbejderkompetencer, motivation og kultur. Dertil
kommer, at den nye hovedlov vil stille krav til kommunernes helhedsorienterede arbejde
med enkelte malgrupper dog uden at give én model eller ét pejlemerke for, hvordan man
bedst organiserer og udvikler indsatserne.

Det er pa denne baggrund at LEAD og Oxford Research har valgt at gennemfore naer-
vaerende forskningsprojekt af kommunernes kendskab til og erfaringer med udvikling af
helhedsindsatser. Denne rapport kortleegger og belyser fordele og ulemper ved forskel-
lige organiseringer og ledelsesformer, primare opmeerksomhedspunkter i arbejdet med
medarbejderkompetencer, udfordringer og behov for tvergaende ekonomistyring, samt
de opnédede resultater og kommunernes erfaringer med interne og eksterne opgerelser
af indsatsernes effekter. Herudover har et centralt formal med kortlaegningen veret at
komme med konkrete anbefalinger til kommunernes fremadrettede arbejde pa omradet,
og dermed tage skridtet videre end meget af den eksisterende forskning pa omradet.

Rapporten bestar af tre overordnede kapitler: Kapitel 2 giver en introduktion til begre-
bet helhedsindsats samt en forstaelse af indsatsernes malgruppe og formal. Herudover
gives en kort redegerelse for de primere eksisterende erfaringer pa omréadet. I kapitel
3 prasenteres kortlagningens primare fund og konklusioner. Kapitlet er inddelt efter
underafsnittene: organisering og ledelse, medarbejderkompetencer, ekonomistyring og
indsatsernes evaluering og effekter. I kapitel 4 fremseetter vi en raekke anbefalinger til
kommunernes videre arbejde samt introducerer konkrete verktejer og redskaber til ud-
viklingen af helhedsindsatser.

Vi vil gerne takke de mange kommunale direkterer, som har valgt at bruge tid og energi
pa at stille op til interviews — ofte med kort varsel og i en travl hverdag. Uden deres del-
tagelse var dette projekt ikke lykkedes. Vi vil ogsa takke Anne Marie Villumsen, forsk-
nings- og programleder pad VIA Socialrddgiveruddannelsen, og Theis Emil Hjelmsted,
teamleder for Assens helhedsorienterede indsats, for gennemlaesning og verdifulde
kommentarer til rapporten.
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1.1

Dataindsamling

Undersogelsen bygger pa telefoniske interviews med 40 af landets kommuner gennem-
fort af LEAD og Oxford Research i juni og juli 2020. Interviewene varede mellem 30 og
60 min. Alle interviews er gennemfort med en reprasentant for kommunens direktion,
herunder enten kommunaldirekteren eller en anden relevant direkter for f.eks. arbejds-
marked eller socialomrédet. I denne rapport omtales alle interviewede repraesentanter for
direktionerne som direkterer.

Dataindsamlingen bygger ikke pa en randomiseret udveelgelse. Udvalgelsen er sket med
afset i LEAD og Oxford Researchs eksisterende netvark og relationer til kommunerne.
I flere tilfaelde har et interview ligeledes affodt efterfolgende interviews gennem en sa-
kaldt snowball-effekt. Figur 1 nedenfor viser de kommuner, som indgér i undersogelsen.
Som figuren viser, deekker undersggelsen geografisk bredt, dog med en overrepresenta-
tion af kommuner i Region Hovedstaden og Region Syddanmark, samt en underrepree-
sentation af Region Sjalland. En liste over de afdeekkede kommuner kan findes i bilag A.

Figur 1: De 40 morkebld kommuner illustrerer hvilke Kommuner, der indgar
i kortlaegningen.
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2.1

elhedsorienterede
nasatser

I dette kapitel gives en kort introduktion til de helhedsorienterede indsatser for borgere
med komplekse udfordringer. Helhedsorienterede indsatser er et bredt begreb, der bade
forstas forskelligt og udferes forskelligt i praksis. Det er derfor centralt at give en grund-
leeggende introduktion til begrebet, for vi i analysen gar i dybden med kommunernes
arbejde pa omradet. Dette afsnit fremsaetter sdledes en definition af en helhedsorienteret
indsats, samt redeger for indsatsernes typiske mélgruppe og formal. Afslutningsvis gi-
ves et kort overblik over de vesentligste erfaringer fra indsatser i Danmark og de andre
nordiske lande.

Helhedsorienterede indsatser:
definition, malgruppe & formal

En helhedsorienteret indsats indebarer, at man fokuserer pa helheden frem for blot en
del af problemet. Den logik kan anvendes 1 mange forskellige sammenhange (samar-
bejde mellem ministerier og styrelser, forstaelse af sammenhangen mellem forskellige
policyomrader mm.), men i denne sammenheng er helhedsorienterede indsatser noget,
som kommuner iverksatter i relationen til borgere. Kommunen er derfor akteren, og en
eller flere borgere er genstanden for indsatsen. Civilsamfundsorganisationer, sundheds-
systemet/regionen m.fl. kan ogsa gennemfore og medvirke i helhedsorienterede indsat-
ser. I vores forstaelse af en helhedsindsats, vil disse akterer kun vere involveret som
samarbejdspartnere i borgerens sag, da kommunen er den primare ansvarlige akter med
myndighedsforpligtigelse pd omréadet.

En helhedsorienteret indsats handler dermed om:

... at socialarbejdere skal veere i stand til at forbinde og udforske sammen-
heenge mellem dele og helheder, sd der opnds en nuanceret og kompleks for-
staelse af menneskers liv og situation, der gor det muligt at handle reflekteret

0g hensigtsmeessigt i praksis — for at skabe social forandring for bdde
den enkelte og samfundet.” (Nissen og Harder, 2018).

En helhedsorienteret indsats er ikke en fremmed, ny eller eksotisk metode i socialt arbej-
de men et grundprincip for det at hjeelpe udsatte borgere. Behovet for helhedsorienterede
indsatser 1 de danske kommuner anno 2020 kan saledes snarere ses som en konsekvens
af en professionalisering og sektoropdeling, som har fundet sted siden 00’erne — og som
blev serligt udtalt med strukturreformen i 2006, hvor social- og beskeftigelseslovgiv-
ningen blev skilt fra hinanden. Denne professionalisering og sektoropdeling har betydet,
at seerligt udsatte borgere/familier med udfordringer, der gér pa tvaers af sektorerne, ofte
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2.2

ikke far optimalt hjeelp, og dermed ’sidder fast’ i systemet — nogle gange i artier — uden at
komme videre. Det er et abenlyst problem for disse borgere, men ogsa for kommunerne,
som vi ved bruger ganske betydelige ressourcer pa indsatser fordelt over flere forvalt-
ningsomrader med begranset eller intet resultat. Den specialiserede indsats i kommu-
nerne er virksom pa sterstedelen af kommunens borgere, men det tyder pa, at der er en
restgruppe, som ikke har udbytte af denne tilgang og som har behov for noget andet. En
helhedsorienteret indsats har for mange kommuner vist sig at veere et bud pa, hvad det
kunne vere.

Traditionelt set er helhedsindsatser sdledes mélrettet borgere og familier med komplekse
udfordringer, der gar pé tveers af kommunens forvaltninger. Borgerne kan bade vare
voksne, unge og bern. Herudover har en reekke indsatser vaeret mélrettet udsatte familier,
hvor flere familiemedlemmers udfordringer hédndteres gennem én samlet indsats. Famili-
ernes udfordringer vil ofte omhandle bade skonomi, sociale og/eller psykiske udfordrin-
ger, samt helbredsmessige problemer. Indsatserne gar derfor ofte pa tvers af jobcenter,
social-, og familieomradet, det regionale sundhedsvasen, psykiatrien og andre eksterne
tilbud. Herudover vil indsatser for familier med bern bl.a. inddrage skole og dagtilbud.

Som beskrevet ovenfor er et af formélene bag helhedsindsatser at forbedre en borgers
samlede livssituation. Dette formal er bredt defineret og kan bade henvise til borgeres
sociale problematikker, boligsituation, beskeftigelse, uddannelse, foreldrerolle m.v.
Sterstedelen af de gennemforte helhedsprojekter har fokuseret pa de udsatte borgeres
muligheder for selvforsargelse og séledes haft beskeftigelse eller uddannelse som det
primere formél med indsatsen. Det praecise formél med en indsats vil ofte heenge sam-
men med malgruppen. F.eks. vil indsatser med komplekse familier som malgruppe ofte
have forebyggelsen af negativ social arv eller tidlig forebyggelse for bern som primare
mal.

Herudover har en reekke indsatser haft borgeres livskvalitet og livsmestring som en del af
det primaere formél. Livsmestring henviser til, at man som borger bedre kan forholde sig
selvstaendigt og kompetent til sit eget liv og treeffe de bedste beslutninger for sig selv og
eventuelt sine bern (Jakobsen, 2018). At mestre sit eget liv heenger naturligvis sammen
med en lang rakke andre faktorer sdsom at fa hjeelp til sociale eller psykiske problema-
tikker, genoptage uddannelse eller beskaftigelse, blive en bedre forelder og oge egen
livskvalitet. Saledes kan sterre tilknytning til arbejdsmarkedet ogsé vare en konsekvens
af gget livsmestring, men der er forskel i fokus og modus operandi imellem indsatser, der
har job eller livsmestring som det primare mal.

Erfaringer

Béde i Danmark og i en reekke andre lande er der afprovet og gennemfort projekter med
helhedsorienterede indsatser for udsatte borgere og familier. Evalueringerne af disse pro-
jekter giver vigtige erfaringer og viden om bl.a. indsatsernes organisering, lederes og
medarbejderes erfaringer, samt virkningsmekanismer og effekter for indsatsens borgere.
Mens dette afsnit giver en ganske kort redegerelse for tidligere evalueringer og deres
indsamlede viden, diskuteres indsatsernes effekter yderligere under afsnit 3.5.
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Frontmedarbejdere og ledelse

Tidligere evalueringer viser, at indsatsernes primere medarbejdere er meget tilfredse og
motiverede for det helhedsorienterede arbejde. Sagsbehandlere og udferer i kommunen
oplever at kunne give borgerne en tvaergaende indsats og en bedre service, hvor inddra-
gelsen af borgerne og deres medindflydelse vagtes hojt (VIVE og Oxford Research,
2020). Béade ledere og medarbejdere italesatter, at de helhedsorienterede indsatser har
styrket det tvaergdende samarbejde 1 kommunen; serligt mellem jobcenteret og social-
omradet (VIVE og forfatterne, 2019). Herudover viser evalueringerne, at ledelsesmaes-
sig opbakning og motivation, samt medarbejdernes motivation, er vaesentlige faktorer
for succesfulde helhedsorienteret indsatser (ibid.).

Mange kommuner har i deres implementering ladet sig inspirere af Jody Gittells teori om
relationel koordinering (Veaksthus for ledelse, 2016). Relationel koordinering beskriver
den méde, hvorpa fagpersoner der er gensidigt athaengige af hinanden for at lofte kom-
plekse opgaver md kommunikere og samarbejde for at lykkes. Ligeledes har teorien om
greensekrydsende ledelse (Ernst og Chrobot-Mason, 2011) vundet indpas mange steder.
Grensekrydsende ledelse kan defineres som adferd, der aktivt forseger at skabe kurs,
koordinering og commitment pé tveers af organisatoriske greenser til understottelse af
hejere visioner og mal (Fogsgaard og Elmholdt, 2016). Ogsé Jocelyn Bourgons NY syn-
tese har de senere ar vaeret en stor inspirationskilde i mange kommuners udviklingsarbej-
de (Bourgon og Dahl, 2017). Det serlige ved den NY syntese er, at den ikke foreslar et
paradigmeskifte vaek fra de klassiske dyder i offentlig forvaltning (compliance og perfor-
mance), men en integration heraf med nye former for styring og ledelse, hvor emergens
og resiliens stér hejt pa dagsordenen. Emergens handler om udvikling af organisationens
kompetencer for innovation og samskabelse med borgerne og civilsamfundet. Resiliens
handler om udvikling af modstandsdygtige organisationer og samfund, der er godt rustet
til at handtere og komme sig over pres, kriser og modgang. [ den NY syntese er det ikke
et spergsmal om enten/eller men bade/og, hvilket passer rigtig godt som styringsmodel
for den kompleksitet, der skal handteres i kommunernes helhedsorienterede indsatser.

Tilfredshed og trivsel hos indsatsernes malgruppe

Samtlige evalueringer viser, at de sociale helhedsindsatser forbedrer borgernes samar-
bejde med kommunen, deres tilfredshed med kommunens indsatser, samt deres gene-
relle trivsel 1 hverdagen (VIVE og forfatterne, 2019; Oxford Research, 2017). Saledes
italesaetter borgere og familier, at de i hejere grad foler sig lyttet til, inddraget og far
medejerskab over indsatsen. Tidligere analyser og evalueringer har ligeledes forsegt at
maéle borgernes ggede trivsel gennem validerede og kvantificerbare mal; bl.a. ved brug
af WHO-5 trivselsindeks. Evalueringerne giver mere tvetydige resultater, men erfarin-
ger viser bl.a., at helhedsindsatserne @ger borgernes livsmestring og livskvalitet (Malm-
berg-Heimonen et al., 2019).

Indsatser med fokus pa komplekse familier vil ofte have selvstendige indsatser mélrettet
bernene, og evalueringer af disse projekter viser, at bernene i familierne opnar positi-
ve resultater i form af eget trivsel, lavere fravaer og bedre motivation i skolen (Malm-
berg-Heimonen et al., 2019). Herudover har enkelte projekter et seerligt fokus pa netop de
udsatte bern. Sverigesmodellen henviser til en social helhedsorienteret indsats udviklet i
Sverige, som er malrettet barn i risiko for anbringelse. Erfaringerne fra sverigesmodellen
viser, at der sker faerre anbringelser, at anbringelserne er kortere, og at bernene i mindre
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grad oplever at miste tilknytningen til deres nermilje. Herudover viser erfaringerne, at
indsatsen over tid kan medfere besparelser for kommunen (KORA og forfatterne, 2015).

Effekter pa beskaeftigelse og gkonomi

Et af de primere formal med sociale helhedsindsatser har typisk veret at oge selvfor-
sorgelsen blandt indsatsernes méalgruppe. En stor del af evalueringerne p& omradet har
derfor forsegt at male effekten pa beskaftigelse og uddannelse ved brug af registerdata,
spergeskemaundersogelser og interviews. Mens de kvalitative data viser en eget moti-
vation for beskeftigelse og en beveagelse imod job og uddannelse, har disse resultater
vaeret vanskelige at observere den enskede effekt, og flere evalueringer har ikke vist de
onskede resultater pa beskaftigelsesomradet (Deloitte, 2017). Disse manglende resulta-
ter skyldes bl.a., at progression imod beskeftigelse og livsmestring er svaere begreber
at observere bl.a. fordi malgruppen ofte har staet uden for arbejdsmarkedet i mange ar,
hvorfor det tager lang tid at opné de enskede resultater.

Herudover viser evalueringerne kun usikre resultater angdende helhedsindsatsernes gko-
nomi over tid. En stor andel af de helhedsorienterede indsatser har som ambition at spare
penge, selvom indsatserne ofte er ressourcekreevende at ivaerksette. Projekternes usikre
og langsigtede resultater ift. malgruppens selvforsergelse og forebyggelsen af negativ
social arv vanskeligger en opgerelse af projekternes omkostninger og besparelser over
tid. Herudover har flere indsatser oplevet udfordringer ift. den tveergdende ekonomisty-
ring af indsatsen, hvilket besvearligger en samlet opgerelse af ekonomiske udgifter.

Der er endnu begraenset viden om, hvilke mélgrupper, der har bedst gavn af en hel-
hedsorienteret indsats, men de tilgeengelige evalueringer viser relativt store variationer i
udbytte. Da der endvidere ofte er tale om meget forskellige indsatser, er det vanskeligt at
male, hvem indsatsen virker for, og hvorfor.
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3.

3.1

Kortlaagningen

I dette kapitel analyseres og kortleegges de undersegte kommuners tilgang og erfaringer
med helhedsindsatser for udsatte borgere. Alle 40 interviewede kommunale direkterer
svarer ja til spergsmalet: Arbejder I med helhedsorienterede indsatser? Saledes tilken-
degiver alle de adspurgte kommuner, at der tages afsat i en helhedsorienteret tilgang og
et borgerperspektiv i kommunens arbejde. Omvendt viser analysen, at der er stor forskel
pa, hvor langt de enkelte kommuner er med udformning af konkrete helhedsindsatser,
hvor systematisk de arbejder med organisations— og ledelsesudvikling, samt hvor meget
viden de har om gkonomistyring og mélingen af resultater og effekter. En af de intervie-
wede direktorer udtrykker det siledes:

"Alle kommuner vil sige, at de arbejder helhedsorienteret, men
hvis du kradser lidt i overfladen, sa er der mange steder, hvor de ikke
er kommet leengere end til at tale om det.” (Kommunaldirektor).

Kortleegningen er opbygget i fem overordnede afsnit. Forste afsnit satter fokus pa de
interviewede direktorers syn pa de sociale helhedsindsatser, deres primare malgruppe
og formal. I andet afsnit belyses de kortlagte kommuners organisering og ledelse af hel-
hedsindsatserne. Afsnittet gir i dybden med kommunernes erfaringer med forskellige or-
ganiseringer og ledelsestilgange samt de erfarede fordele og ulemper knyttet hertil. I det
tredje afsnit belyses primare fund og erfaringer ift. medarbejdernes kompetencebehov.
Afsnit tre leegger saerligt vaegt pa det borgernare perspektiv og de sociale metoder til at
arbejde helhedsorienteret. Herudover beskrives primare udfordringer i forbindelse med
medarbejdernes evner til at arbejde tvaerfagligt og samarbejde pa tveers i kommunen. |
afsnit fire praesenteres kommunernes erfaringer med den tvargéende ekonomistyring af
indsatserne, mens femte afsnit afslutningsvist beskriver de afdekkede kommuners erfa-
ringer med at evaluere og maéle effekter af de sociale helhedsindsatser.

Formal og malgruppe

Overordnet set skelner de interviewede direktorer mellem den overordnede vision om en
helhedsorienteret tilgang til arbejdet i hele kommunen og de konkrete helhedsindsatser
med en klart defineret malgruppe og formal. Sterstedelen af de kommunale direkterer
tilkendegiver, at kommunen overordnet set arbejder med en vision om helhedsoriente-
ring som et strategisk pejlemarke for organisationsudvikling. Herudover har flere af de
interviewede kommuner ligeledes erfaringer med mere konkrete helhedsindsatser. Disse
indsatser har klart definerede malgrupper, og formélet er som oftest forbundet med oget
beskeeftigelse og uddannelse for mélgruppen.

Det brede helhedsorienterede perspektiv kan bl.a. henvise til oget tvaergaende samarbej-
de 1 kommunen, et oget fokus pa at skabe sammenhang imellem forskellige indsatser,
samt arbejdet med et borgerperspektiv, hvor borgeren far medindflydelse og oplever at
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blive lyttet til. Over 50 pct. af de adspurgte kommuner arbejder med en helhedsindsats
gennem beskrivelsen af én indgang, én koordinerende kontakt og én samlet plan for bor-
geren. Disse mere konkrete organisatoriske principper for helhedsindsatser har séledes
vundet stort indpas blandt landets kommuner:

"I en konkret case med en syrisk familie var der syv forskellige sags-
behandlere inde over. Familien var rundforvirret og oplevede ikke at de
fa den hjcelp de havde brug for, fordi indsatserne var fragmenterede og

ukoordinerede. Det er nu blevet koordineret med én indgang.” (Direktor).

Ud fra dette perspektiv er mélgruppen alle kommunens medarbejdere og borgere, og for-
malet er overordnet set at skabe en bedre service og en bedre udnyttelse af ressourcerne i
kommunen. Som en af de kommunale direkterer udtrykker det i citatet nedenfor, handler
den helhedsorienterede indsats bade om at s&tte borgeren i centrum — at tage borgerens
perspektiv og behov som afsat for sagsbehandlingen — samt om at ege det tvaerfaglige
og tvaerorganisatoriske samarbejde og fremstd som én samlet kommune:

"Det er et borgerperspektiv, som borgerne oplever, ndr de er i
dialog med kommunen. [...] vi kan etablere et feelles mdl og en feelles
retning med dem. Og vi optreeder sammenhcengende, som
sagsbehandlere og som kommune.” (Direktor).

Pé den anden side, har flere af landets kommuner igangsat et eller flere helhedsorientere-
de projekter med klart definerede malgrupper og formal. Den malgruppe, som de enkelte
kommuner har fokus pé, er ofte defineret ud fra et politisk fokus pa en sarlig proble-
matik i den pageldende kommune. I nogle kommuner har man fokus pé bernene via
tidlig forebyggelse i udsatte familie, i andre kommuner er der fokus pa udsatte voksne,
mens der i andre kommuner er fokus pa unge i overgangen til ungdomsuddannelserne.
Fellesnevneren i de helhedsorienterede indsatser pé tvers af de danske kommuner er
saledes hverken méalgruppe eller mal. I stedet opleves en helhedsorienteret indsats som
en tilgang, der kan hjalpe borgere pa tveers af malgrupper og problemer. Helhedsorien-
terede indsatser ses som et slags 'multi-tool’, der kan bruges mange forskellige steder,
nar opgaven er kompleks og gér pa tveers af forvaltningsomrader.

Neasten halvdelen af de adspurgte kommunale direkterer definerer komplekse famili-
er, som den primaere malgruppe for helhedsindsatserne. De komplekse familier er ofte
defineret som familier med bern, hvor en eller begge foreldre er pa langvarig offentlig
forsergelse, og hvor familien har en eller flere sager i kommunens afdelinger. De sags-
behandlere og familiekoordinatorer, som arbejder helhedsorienteret med de komplekse
familier, vil ofte fa en god forstaelse af familiens udfordringer, da de opnar kendskab til
hele familien.

Herudover navner 36 pct. af direktererne, at malgruppen for kommunens helhedsind-
sats er udsatte unge. Her drejer det sig ofte om unge udenfor uddannelse/arbejde, som
dgjer med andre problematikker sdsom depression, angst eller misbrug. I disse tilfeelde
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kan helhedsorienterede indsatser have stor betydning for de unge og deres fremtidige
liv, serligt hvis indsatsen lykkes med at fa den unge videre 1 uddannelse. En fjerdedel
af direktererne beskriver malgruppen som komplekse borgere med mere end én sag i
en kommunalforvaltning. Disse borgere er som ofte voksne uden for arbejdsmarkedet.
Herudover navner et par af direktererne voksne med fysisk handicap samt familier med
bern med handicap, som indsatsens primere malgruppe.

I trdd med de forskellige malgrupper, er der variation imellem hvad, de adspurgte kom-
muner definerer som indsatsernes primere formadl. I nogle kommuner er der en klar
prioritering af beskeftigelses-og/eller uddannelsesresultater. Andre kommuner har en
bredere malsaetning med de helhedsorienterede indsatser, sdsom at give den rette hjelp
eller oge borgernes livsmestring.

Figur 2: Hvad er malet med indsatsen?

Beskaeftigelse 76,3%
Uddannelse
Forebyggelse af negativ social arv
Livskvalitet

Andet

Livsmestring

@konomisk besparelse/ effektivisering 21,1%

0% 20% 40% 60% 80% 100%

(n=38), *kommunerne har kunne angive mere end ét svar

Figur 2 ovenfor viser de helhedsorienterede indsatsers primare formél. Direktererne har
kunne angive mere end ét formal. Figuren viser, at 76 pct. af de adspurgte direkterer har
navnt beskaeftigelse, som et af de primare formél bag indsatserne, mens godt 60 pct.
navner uddannelse. Herudover angiver 55 pct. af direktererne ’Forebyggelse af negativ
social arv’, mens 34 pct. peger pa livskvalitet. Figuren viser herudover, at 26 pct. af di-
rektorerne ligeledes har angivet ”andet”, som et af de primere formal. Under kategorien
’andet’ nevnes bl.a. sammenhangen og det tveergdende arbejde i kommunen samt mélet
om at levere en bedre service.
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Figur 3: Hvilke lovgivninger/forvaltningsomrader er daekket af indsatsen?

Unge 86,8%

Beskaeftigelse og Uddannelse 81,6%
Familier
Voksne

Handicap

Sundhed

Regionalt samarbejde 10,5%

0% 20% 40% 60% 80% 100%

(n=38), *kommunerne har kunne angive mere end ét svar

Figur 3 ovenfor viser, hvilke lovgivninger/forvaltningsomrader som de afdekkede kom-
muners indsatser dekker. De kommunale direkterer har kunne angive mere én et svar.
Som figuren viser, svarer 87 pct., at indsatsen deekker ungeomradet, mens knap 82 pct.
peger pa beskaftigelse og uddannelse. Hertil dackker en stor del af de kommunale hel-
hedsindsatser voksen- og familieomradet. Som figuren viser, angiver kun knap 29 pct. af
de kommunale direktorer, at indsatsen deekker sundhedsomradet, og blot 11 pct. angiver
det regionale samarbejde.

En del af de kommunale direkterer pépeger, at det regionale samarbejde skal styrkes,
serligt ift. psykiatrien. Som det kommer til udtryk i en direkters udtalelse nedenfor, stil-
ler de kommunale helhedsindsatser krav om bedre samarbejde med sundhedsomradet:

"Der er meget lidt fokus pd sundhed, selvom vi godt ved, at det er
en af de vigtigste barrierer for job og uddannelse.” (Direktor).
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3.2

CASE:
Et styrket fokus pa sundhedsomradet giver bedre helhedsindsatser

Indevaerende kortlaegning af kommunernes helhedsindsatser viser, at kun
meget fa kommuner har formaet at styrke de helhedsorienterede indsatser
gennem et samarbejde med det regionale sundhedssystem. Redovre Kom-
mune er en af de fa kommuner, som efter flere ars erfaringer med helheds-
indsatser, har styrket fokus pa og arbejdet med sundhedsomradet. Dette
galder bl.a. samarbejdet med det interne sundhedscenter i kommunen. |
Radovre Kommune arbejder man med IPS-forlgb (individuelt planlagt job
med stotte), som er beskaeftigelsesindsatser malrettet mennesker med saer-
lig sdrbarhed eller psykiatrisk diagnose, da man i Radovre oplever, at det er
essentielt at tage hdnd om borgernes sundhedsmaessige problematikker,
hvis man @nsker en varig progression i forhold til livsmestring, beskaeftigel-
se og uddannelse. Udviklingen i Rgdovre Kommune har saledes saerligt stort
potentiale ift. at styrke de eksisterende helhedsorienterede indsatser og det
samlede tveaerfaglige samarbejde i og udenfor kommunen. Mere information
om Rgdovres arbejde kan bl.a. laeses her: https://oxfordresearch.dk/publica-
tions/evaluering-af-sammen-om-familien/

Organisering og ledelse

Kortleegningen viser, at der er stor variation i tilgangen til organisering og ledelse af hel-
hedsindsatserne. En reekke kommuner har valgt at bibeholde den eksisterende, seljeop-
delte organisering, og med det afsat styrke og @ndre samarbejdet pa tvaers i kommunen,
mens andre kommuner i storre eller mindre grad har sammensat nye, faste tvaergdende
teams af medarbejdere og/eller etableret helt nye organisatoriske enheder — fx centerdan-
nelser. Uanset om man har valgt at organisere sig med 'netvark i den eksisterende struk-
tur’, *faste tvaergdende teams’ eller "nye tvaergaende enheder’ sa er ledelsesforankring og
ledelsesopbakning helt afgarende for at helhedsorientering kan lykkes. Det er imidlertid
lettere sagt end gjort og pa tvers af interviewpersonerne tegner der sig et billede af, at
hovedudfordringen bestér i at etablere en faelles forstaelse af, hvad det vil sige at arbejde
helhedsorienteret og fa etableret et velfungerende samarbejde pa tvaers af fagomrader.
Det treeder ligeledes tydeligt frem i interviewene, at graden af ledelsesmaessig ramme-
setning og opbakning i hele ledelseskaeden spiller en central rolle for implementeringen
af helhedsindsatser. Helhedsorientering kommer ikke af sig selv — det kraever en fokuse-
ret og vedholdende ledelsesmessig indsats.

De forskellige typer af organisering og ledelse kan ikke klart adskilles, men kan bedst
forstas som forskellige variationer pa et kontinuum. Figur 4 nedenfor viser et kontinuum,
hvor formaliseringsgraden af det kommunale samarbejde definerer placeringen af kom-
munens tilgang til de helhedsorienterede indsatser.

Langst mod venstre placeres en tilgang, hvor den funktionsopdelte fagbureaukratiske
organisering fastholdes som afset, og hvor helhedsorientering forseges opniet gennem
styrket relationel koordinering (Gittell, 2006) og grensekrydsende ledelse (Emholdt et
al., 2021) pé tveers af faggrupper, sgjler, budgetter og lovgivning i den eksisterende
struktur.
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3.2.1

Leaengst til hejre placeres indsatser med nye permanente organisatoriske enheder, hvor
eksempelvis medarbejdere fra jobcenteret og familieafdelingen indtraeder i faste, nye
stillinger i en ny enhed eller centerdannelse med selvstendige budgetter og ledelsesrefe-
rencer f.eks. med den kerneopgave at arbejde helhedsorienteret med komplekse familier.

I midten placeres forskellige hybridformer af faste tvergdende teams, som er organiseret
i en mere eller mindre fast struktur, der bygger ovenpa den funktionsopdelte sgjleorga-
nisering. Graden af systematisk, tvaergdende samarbejde, samt dannelsen af nye, tveerga-
ende teams som mere eller mindre fast modes og samarbejder om en borgers indsats, vil
sdledes rykke tilgangen til helhedsorientering leengere mod hejre.

Figur 4: Graden af selvstaendig organisering

Graden af selvsteendig organisering

Netvaerksorganisering Ny selvstaendig
i eksisterende struktur organisering

Styrket relationel koordinering i den eksisterende struktur, faste tvaergaende teams og
organisering af nye enheder har forskellige fordele og ulemper for den enkelte kommu-
ne, og én organisering kan ikke siges altid at vaere bedre end en anden. En given type
organisering kan vere det rigtige for én kommune, mens den ikke passer godt i en anden
kommune.

Primeaere ledelsesmaessige udfordringer

Graden af modenhed for et helhedsorienteret mindset hos ledere og medarbejdere be-
skrives forskelligt af de interviewede kommunale direktorer. Nogle direkterer beskri-
ver en situation, hvor medarbejderne i udgangspunktet er steerkt motiverede og kan se
meningen med helhedsorientering — de vil gerne samarbejde for at ege deres samlede
professionalisme og forbedre effekterne af deres indsatser, men de mangler viden om og
kompetence til at fa det til at ske. Her bliver det lederens opgave at understotte samar-
bejdet ved at bakke op om de gode relationer, stotte medarbejderne og hjelpe dem med
at opbygge de nedvendige kompetencer saledes at de barrierer, der star i vejen for, at
medarbejderne kan lykkes, fjernes.

Andre kommunale direktorer beskriver et andet udgangspunkt, hvor adskilte faglige
vaerdier og mangel pa gensidig forstaelse af hinandens fagomrader skaber en raeekke bar-
rierer blandt de fagprofessionelle i frontlinjen, som ma nedbrydes for at fa de helhedsori-
enterede indsatser til at fungere. En kommunal direkter beskriver udfordringen siledes:
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“Fagpersonerne med forskellig faglighed ser forskelligt pd problemstil-
lingen, og man Iytter ikke til hinanden, nar man kommer fra forskellige for-
valtningsomrdder og refererer til forskellige ledere.” (Kommunaldirektor).

I disse tilfelde ligger der en fundamental vigtig ledelsesopgave i1 at kunne skabe en
feelles forstaelse af, at det er borgernes behov, der er i centrum. Det kreever for nogle
medarbejdere, at de skal opbygge et nyt mindset, hvilket kan vaere udfordrende set i
lyset af steerke fagprofessionelle normer. Her bliver ledernes evne til at praktisere vi-
sionsledelse afgerende (Ledelseskommissionen, 2017). Séfremt en sédan ikke allerede
eksisterer, kraever det forst og fremmest, at der udtaenkes en vision for den helhedsorien-
terede indsats, som kan fungere som en falles referenceramme for a/le de involverede i
den helhedsorienterede indsats. Herefter bliver den helt centrale ledelsesmaessige opgave
kontinuerligt og overfor alle de relevante medarbejdere at synliggere, hvordan netop
deres indsats er bidragende til, at den helhedsorienterede indsats kan lykkes.

Det er imidlertid ikke tilstreekkeligt at have medarbejdere, der er engageret i at arbejde
helhedsorienteret. Hvis ikke alle led pa kryds og tvaers i ledelseskeeden bidrager til dette,
sd hopper kaeden af — og kaeden er ikke staerkere end det svageste led: at have opbakning
fra lederne inden for de enkelte fagomréder og fra direktionen er derfor lige s& afgerende
som at have motiverede og engagerede medarbejdere. Ikke desto mindre er oplevelsen
blandt flere af interviewpersonerne, at opbakningen fra lederne i de enkelte fagomrader
ofte halter. Ligesom det kan gore sig geldende for medarbejderne, kan lederne ogsa have
svert ved at se udover eget fagomrade. Desuden bevirker gkonomi og lovgivning (mere
herom senere), at det pa mange mader er lettere for lederne at holde fokus pé eget fag-
omrade i stedet for at tage de helhedsorienterede briller pd. En kommunaldirekter giver
folgende eksempel pa noget af udfordringen:

Vi belonner de ledere der har styr pd deres linjeorganisation, som holder
deres budgetter og har lavt sygefraveer.” (Kommunaldirektor).

Safremt der er en ambition og vision om at arbejde helhedsorienteret, si er det proble-
matisk at indrette en belenningsstruktur, der ikke understetter samarbejde. Denne pro-
blemstilling er mest fremtraedende 1 de kommuner, der har valgt en netveerksorganisering
eller faste tvaergdende teams, fordi disse organiseringsformer som bekendt bibeholder
okonomien i de eksisterende faglige forvaltninger. Ikke desto mindre illustrerer eksem-
plet, at det ikke kun er en udfordring at skabe et feelles mindset og engagement pé kryds
og pa tveers af fagomrader. Det er ogsa nedvendigt at indrette rammerne séledes, at leder-
ne ikke bliver “straffet” for at udeve graensekrydsende ledelse og raekke ud til kolleger
inden for andre fagomrader. En anden direkter leegger i denne sammenhang vagt pa at
skabe alignment mellem malsatningerne pa tveers af de enkelte fagomrader:
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3.2.2

"Vi har lige lavet en maling pd tveers af forvaltningsomrdder, som viste,
at de forskellige omrdader arbejder med meget forskellige malscetninger.
Det skal vi arbejde med at fa synkroniseret mere, og fi mere
fokus pa relationen til borgerne.” (Direktor).

Der er konsensus blandt undersegelsens interviewpersoner om, at safremt man ensker
at opna en “institutionaliseret praksis og kultur for helhedsorientering”, sa skal der
handling bag ordene. Rammerne og retningen skal sattes og det kreever en ledelses-
massig indsats pa bade direkterniveau, chefniveau og af de faglige ledere i frontlinjen.
Pé direktorniveau skal der sattes retning for og skabes mandat til det helhedsorientere-
de samarbejde. Direktorerne kan serge for, at der bliver udarbejdet helhedsorienterede
malsatninger, der matcher den méade, man har valgt at organisere sig pa i den enkelte
kommune og sa serge for “en konsistent og struktureret opfolgning” pa det helhedsori-
enterede arbejde. Pa4 den méade kan direktorerne ogsa signalere, at helhedsorientering er
noget, der er forankret pa direktionsgangen.

Vi finder samlet set, at det er en stor ledelsesmaessig udfordring at fa stablet et velfunge-
rende helhedsorienteret samarbejde pé benene; uagtet valg af organisering. Pa den ene
side er det en stor ledelsesmassig opgave at nedbryde fagfaglig vanetankning, skabe
gensidig forstaelse for hinandens fagomrader, og skabe en fzlles forstaelse af visionen
for den helhedsorienterede indsats. Pa den anden side ligger der en ledelsesmaessig ud-
fordring 1 at skabe de rigtige organisatoriske rammer for et velfungerende helhedsori-
enteret samarbejde. Direktionen kan med fordel skabe retning, aligne mélsatninger og
belonne samarbejde pa tvars af fagsejler. Mellemledere kan med fordel arbejde med at
facilitere det helhedsorienterede samarbejde ved at supportere de fagprofessionelle sa
maélsatninger bliver operationelle og klare, hjelpe dem med at opbygge de nedvendige
kompetencer og patage sig ansvar for det helhedsorienterede arbejde, saledes at dette
ansvar ikke alene hviler péd frontmedarbejderne.

Nedenfor gennemgas centrale fund og erfaringer omkring kommunernes forskellige or-
ganiseringer af den helhedsorienterede indsats med sarligt fokus pa fordele og ulemper
ved de forskellige tilgange, og de forskellige ledelsesmessige udfordringer og opmeerk-
somhedspunkter, som knytter sig til hver af de tre organisationsformer.

Netvaerksorganisering i den eksisterende struktur

En raekke af de interviewede kommuner har arbejdet med helhedsindsatser gennem net-
vaerksorganisering i den eksisterende struktur. Disse kommuner har i hgj grad bibeholdt
en funktionsorienteret seljeopdeling mellem de forskellige forvaltninger men arbejder
med at styrke den relationelle koordinering af det tveergdende samarbejde efter de enkel-
te borgeres behov, saledes at der smidigt kan etableres et tvaerfagligt team, der arbejder
helhedsorienteret, nar opgaven kraver det.

Nér man veelger netvaerksorganisering som tilgang til helhedsorientering, er den centrale
ledelsesmessige udfordring at udvikle og fastholde ny adferd, kompetence og mindset,
som over tid skaber en ny helhedsorienteret identitet og kultur uden at bruge struktur-
@ndringer som ledelsesgreb. Det handler 1 hgj grad om at udvikle en kultur for helheds-
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orientering i den eksisterende organisationsstruktur — udvikling af faelles mal, faelles
sprog, deling af viden og hyppig, rettidig og problemlosende kommunikation pa tvaers af
funktioner. Denne tilgang har derfor i hej grad fokus pé kultur- og kompetenceudvikling,
hvilket bade beskrives som en styrke og en svaghed. Flere af de kommunale direkto-
rer beskriver det som en svaghed ved denne tilgang, at helhedsorientering overvejende
forseges udviklet med "blede’ ledelsesgreb — mening, kompetenceudvikling, mindset,
kultur — imens ’harde’ styringsgreb som ’malstyring, ekonomi, organisationsstruktur’
bruges i mindre grad. Dertil kan det, som flere nevner, vaere svart at bygge en konsistent
og effektiv helhedsindsats ovenpa en stark sejleorienteret organisation:

"Svagheden ved vores model er, at vi cementerer sojlerne,
og lader familiekoordinatorerne tage ansvaret for at
samarbejde pd tveers.” (Kommunaldirektor).

Som kommunaldirektoren i ovenstaende citat fremhaver, sa kan det skabe en situation,
hvor *familiekoordinatorer’ uden ledelsesmandat sendes ud pa en nasten umulig opgave
med at tage ansvaret for samarbejde pa tvers af fagsgjler, som har nok i sig selv.

Pa trods af disse udfordringer, er der en lang reekke kommunale direktorer, der peger
pa, at det kan lade sig gore at bygge en effektiv og konsistent helhedsorienteret indsats
med afset i en netvaerkstilgang. Det er et langt sejt treek, som kraever udvikling af nye
kompetencer, adfeerd og mindset 1 hele kaeden fra topledelse til frontmedarbejdere. Men,
hvis det lykkes at skabe en kultur og et mindset, der er gennemsyret af helhedsoriente-
ring, sé vil det bidrage til hele kommunens serviceniveau og ressourceanvendelse; ogsa
udover de mest udsatte borgere med komplekse udfordringer. Som en kommunaldirektor
fremhaver i folgende citat:

"Vores mellemledere er kommet rigtig langt med at etablere et godt
samarbejde pd tveers af sektorer. Vi har fdet etableret feelles mdlscetninger.
Vi har faet mere respekt og forstdelse for hinanden pa tveers. Det har taget

tid at udvikle, men det er kommet langt.” (Kommunaldirektor).

Opsummerende kan vi konkludere, at hos de 43 pct. af de interviewede kommuner, der
har valgt 'netvaerksorganisering i den eksisterende struktur’ som tilgang, er den domi-
nerende erfaring, at det kan lade sig gore at skabe konsistente resultater over tid. Men
det kreever en vedholdende og fokuseret ledelsesindsats i1 hele ledelseskeden pé kryds
og tvaers. Den eksisterende struktur med ekonomi og funktionsopdeling i fagsajler er en
barriere som skal nedbrydes for at etablere en staerk helhedsorienteret kultur og praksis.
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Tre opmarksomhedspunkter — for at lykkes med helhedsorientering gennem netvaerk-
sorganisering:

» Det gar ikke at udlicitere ansvaret for helheldsorientering til nogle fa
koordinatorer.

» Alle ledere og medarbejdere ma udvikle kompetence, adfaerd og mindset
for helhedsorientering

* Det kraever vedholdende visionsledelse i hele ledelseskaeden.

En reekke kommuner har valgt at malrette netvaerksorganiseringen omkring en bestemt
maélgruppe for at oge fokus i indsatsen. Eksempelvis har Struer kommune i deres imple-
menteringstilgang valgt at fokusere pa udvalgte afgreensede malgrupper som fx udvalgte
komplekse familier. P4 denne méade sikres et serligt fokus blandt bade ledelse og med-
arbejdere, hvilket bidrager til indsatsens implementering og @ndringen af den normale
praksis. En succesfuld implementering af netvaerksorganiseringen péd et omrade vil si-
denhen kunne skaleres til andre malgrupper.

Ofte har koordinatorerne ikke myndighed til at traeffe beslutninger om foranstaltninger
for borgerne, og dennes rolle er derfor i hgjere grad at facilitere et samarbejde mellem
de sagsbehandlere, som har myndighed i borgernes sager. Denne losning ser ud til saer-
ligt at fungere godt i mindre kommuner, hvor medarbejderne sidder tet pd hinanden og
kender til arbejdet pa tvaers i kommunen. Omvendt har andre kommuner, som navnt i
citatet ovenfor, oplevet udfordringer med denne organisering, serligt i form af barrierer
som folge af forskellige praksisser og kulturer, samt manglende kendskab til arbejdet og
svagt mandat for koordinatoren pé tvers af seljerne i kommunen. I disse tilfzelde er det
seerligt vigtig at skabe faelles mal og praksisser, samt tydelig ledelsesmaessig opbakning
pd tvers af ellers adskilte afdelinger, som en direktor italesatter det nedenfor:

"Det var sveert i starten at fa etableret feelles meningsfulde mal og
fa etableret en kultur for samarbejde.” (Direktor).

Flere kommuner har valgt at etablere koordinerede meder omkring de enkelte borgere
for at undga, at ansvaret falder pa den enkelte sagsbehandler eller koordinator, og bevee-
ger sig sdledes ogsa mod hejre i vores opstillede kontinuum — i den forstand at eksem-
pelvis et koncept for ’koordinerende meder’ strukturerer det tveergdende samarbejde pa
en ny made. I de fleste kommuner koordineres disse meder efter behov, og kun relevante
medarbejdere pa tvaers af kommunen medes. Det kraever dog bade ressourcer og kompe-
tencer at aftholde disse meder ved hver enkelt sag.

Indledningsvist vil den lost koblede netvarksorganisering ofte have mindre initiale om-
kostninger end de andre alternativer, da den bibeholder den eksisterende organisering i
kommunen. Omvendt viser kortlegningen, at ledelsesmaessigopbakning og styring, sar-
ligt p4 mellemleder niveau, er essentielt for at denne tilgang kan virke efter hensigten.
Lederne skal facilitere andringen af arbejdsgange, praksisser og kultur for at undga,
at borgeren eller frontmedarbejderne falder mellem to stole. Herudover stiller denne
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3.2.3

tilgang til den helhedsorienterede indsats store krav til medarbejdernes kompetencer ift.
kendskabet til kommunens forskellige afdelinger og deres kompetencer og ydelser. Den-
ne type organisering er overvejende at finde i de mindre kommuner, hvilket tyder pé, at
naerhed og let kontakt til kollegaerne og de andre dele af kommunen har betydning for
hvilken model, der virker for hvilke kommuner.

| Fordele |

o Lettere at fastholde kritisk masse for staerke faglige vidensmiljger i sgjlerne.

e Kraever ikke udvikling af nye faste organisations- og ledelsesstrukturer
- smidig og fleksibel organisering - netvaerket aktiveres efter behov.

* Fokus pa udvikling af en samarbejdende laeringskultur - signalerer at helheds-
orientering med borgeren i centrum er grund-dna i kommunens forvaltning.

e Sveert at bryde med indgroede traditioner for suboptimering og mono-fag-
kultur i en lgst koblet netvaerksorganisering.

* Kreever vedholdende graensekrydsende ledelsesfokus og rollemodeladfaerd i
hele ledelseskaeden af skabe en helhedsorienteret samarbejdskultur.

* Sveert at skabe mandat for én koordinerende sagsbehandler og ‘flytte sager’
fra sajle til netvaerk.

Faste tvaergdende teams

I en raekke kommuner (knap 28 pct.) har man valgt at nedsatte faste tvaergaende teams
for at sikre samarbejdet omkring borgeren. Dette er som oftest teams, der medes og sid-
der sammen fx 1-2 gange om ugen og arbejder sammen om forskellige borgeres indsat-
ser. Ved denne type organisering koordineres indsatsen imellem de sagsbehandlere, som
har myndighed pé de forskellige omréder. Efter koordineringsmederne gar de fagprofes-
sionelle sa at sige ’tilbage til deres sgjle’ og gennemforer den indsats, som man er blevet
enige om, de skal udfere. Koordineringen foregar séledes primeert pé de koordinerende
meder og 1 mindre grad i den daglige praksis omkring borgerens sag.

Denne mere faste tvergdende teamorganisering styrker kendskabet blandt medarbejder-
ne, samt sikrer en ugentlig gennemgang af relevante sager. Omvendt stiller denne orga-
nisering ligeledes store krav til ledernes og medarbejdernes kompetencer og mindset for
relationel koordinering og greensekrydsende ledelse.

Den centrale ledelsesmassige udfordring i denne organisering er at skabe mandat til og
understotte samarbejdet i de tveergdende teams. Lederne ma *empower’ medarbejderne i
det faste tveergdende team — dvs. slippe noget af kontrollen, uddelegere ansvar og beslut-
ningskompetence og opbygge medarbejdernes faciliteringskompetencer.
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CASE:

Tveerfaglige teams med beslutningskompetence skaber progressi-
on for borgere i Ballerup Kommune

Ballerup Kommune har siden 2014 arbejdet pa at levere sammenhangende
og helhedsorienterede Igsninger pa tvaers af velfaerdsomrader, hvor bor-
geren alle steder mgdes i gjenhgjde. Indsatsen er bygget op omkring én
ansvarlig og koordinerende tovholder. Tovholderen sikrer, at der sammen-
saettes et tvaerfagligt team ud fra borgerens livssituation, netveerk og per-
spektiv. Dermed handteres alle problemstillinger i forhold til fx uddannelse,
arbejdslgshed, familie og barn, psykiatri etc. i regi af teamet. Tovholderen
og det tveaerfaglige team arbejder sammen med borgeren om at saette og
prioritere mal, der bade pa kort og lang sigt kan skabe positive forandringer
for borgeren. “Det har isaer skabt gode resultater, at det tvaerfaglige team
har beslutningskompetencen til at ivaerksaette den rigtige indsats pa det
rigtige tidspunkt. Ligesom muligheden for at iveerksaette praovehandlinger
har skabt progression og veerdi for borgeren i forhold til uddannelse og
Jjob”. Vi oplever derfor ogsa en hgj borgertilfredshed i de sammenhaengen-
de borgerforlgb” siger direktar Mette Vaaben Mortensen. Ballerup Kommu-
ne udruller programmet for sammenhasngende borgerforlzb til alle borgere,
der har behov for en koordineret og helhedsorienteret plan.

En anden ledelsesmassig udfordring i denne sammenhang er at saette det rigtige hold.
Blandt de kommuner, der arbejder med faste tveergdende teams, er der en udbredt kon-
sensus om, at det skal veere opgaven, der satter holdet. Ikke desto mindre erfarer flere,
at arbejdet i de tvaerfaglige teams kan vere svert at fa til at fungere bl.a. fordi der ofte er
for mange repraesentanter til stede ved rundbordsmederne:

"Ndr vi fx skal holde et made om mentalt handicappede born og
unge, sd bliver det et keempe made med dobbelt eller tredobbelt
fremmade. Det bliver meget tungt.” (Direktor).

Som citatet viser, s kan arbejdet i de faste tvaergdende teams blive meget tungt, hvis
der er mange representanter i teamet, som kommer ind til medet med et mindset om at
‘repraesentere baglandet’. Der ligger siledes en vigtig ledelsesopgave i at understette, at
teamsammensgtningen er proportionel til opgaven og udvikle et felles helhedsorienteret
mindset; bade for at opgaven leses bedst muligt, men ogsa af hensyn til, at medarbejder-
ne benyttes de rigtige steder og far en oplevelse af, at teamsamarbejdet er meningsfuldt.
At lykkes med dette fordrer en teet og vedvarende dialog pa tvers af seljer pa bade leder-
og medarbejderniveau, og kraever af lederne, at de evner at vurdere, hvilke kompetencer,
der er nadvendige for at teamet kan lose opgaven. Men det kraever forst og fremmest, at
”opgaven satter holdet” bliver mantraet, som driver teamsamarbejdet. Formar lederne at
se udover eget fagomrade og egne interesser og satte opgaven i centrum, sa er man naet
langt. Dette gaelder ogsa fordelingen af de ekonomiske omkostninger, hvor man, som be-
skrevet ovenfor, kan have et incitament til at blive udgiftsvogter. En kommunaldirektor
beskriver, hvordan direktionen pa denne front har et stort ansvar:
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“Meget vigtigt at afgorelsen ikke afhcenger af, hvem der skal betale.
1 skal treeffe den beslutning der er den rigtige. Sa loser
topledelsen okonomien.” (Kommunaldirektor).

Pé trods af de skitserede udfordringer giver flere af interviewpersonerne udtryk for, at
det kan lykkes at skabe en velfungerende helhedsorienteret indsats med afsat i faste
tvaergdende teams.

Opsummerende kan vi konkludere, at hovedudfordringerne for ledelsen, nar der valges
en organisering med faste tveergdende teams, handler om at satte det rigtige hold med af-
st 1 opgaven og empower teamet med mandat og kompetence til at facilitere samarbe;j-
det. Det kreever ledelsesmaessig opmarksomhed og mélrettet kompetenceudvikling hos
alle involverede parter at optimere verktejer sdsom rundbordssamtaler. Seerligt vigtigt
bliver de faciliterende kompetencer hos den person, der leder rundbordssamtalerne’.

Derudover kan det vaere en udfordring for lederne at se udover eget fagomrade og hensy-
net til skonomi kan udgere en barriere for at understotte de tvaergdende teams.

Tre opmaerksomhedspunkter — for at lykkes med helhedsorientering gennem matrixor-
ganisering

» Ledelsen skal pa banen og understotte at det faktisk bliver opgaven, der
saetter holdet

* Lederne skal bedrive graensekrydsende ledelse, rackke ud og skabe dialog
pa tveers af faggrupper

» Der skal teenkes helhedsorienteret; ogsa nar det kommer til fordelingen af
ressourcer

@konomien i denne type af organisering er stadig typisk forankret i de faglige forvaltnin-
ger, hvorfor kommunen kan opleve problemer med indsatsens budget. Til et koordine-
rende mede kan det besluttes, at en sgjle skal bevillige en given foranstaltning (fx et til-
bud til familiens bern, som normalt ikke gives) for at en indsats i en anden sgjle kan lade
sig gore (fx et beskaeftigelsestilbud), og det kan give anledning til diskussioner om, hvor
udgifterne retmaessigt ber here hjemme. Bevilliges foranstaltningen for bernenes skyld
eller for at foreeldrene kan tage imod beskeftigelsestilbuddet? Der opleves tilsvarende
udfordringer ift. hvordan en eventuel gevinstrealisering fordeles mellem forvaltninger.

Medarbejderne i de tvaergdende teams vil som oftest vaere tilknyttet en fast afdeling,
mens de derudover skal medes med det tvaergaende team fx 1-2 gange ugentlig. Dette
kan vare krevende for den enkelte medarbejder, og kraever konsistent opbakning fra
afdelingslederen i medarbejderes faste afdeling. En raekke kommuner oplever dog stor
tilfredshed blandt medarbejderne, som oplever at kunne organisere bedre og mere hel-
hedsorienterede indsatser for de udsatte borgere gennem det faste tveergadende team.
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3.2.4

Med denne type organisering imedegas desuden en af de typiske udfordringer, der kan
vare ved at organisere indsatsen i nye selvstendige enheder, nemlig, at den nye selv-
steendige enhed ’taber kontakten’ til fagsejlerne, og dermed ikke bliver holdt ajour med
ny lovgivning, praksis og metoder. I organiseringen med faste tveergdende teams bruger
medarbejderne stadig sterstedelen af deres tid i sgjlerne og vedligeholder deres netveerk
og har adgang til den samme lobende faglige opkvalificering, som deres kollegaer mod-
tager.

 Fordete

» Faste tvaergaende teams understgtter udviklingen af et effektivt teamsamar-
bejde.

» Ansvaret for de udvalgte sager er tydeligt forankret i det tvaergaende team.

» Faste tvaergaende teams skaber nye kanaler for relationsopbygning, vidende-
ling og helhedsorientering pa tvaers af enheder, som styrker det tveergdende
samarbejde i almindelighed, ogsa udover den specifikke malgruppe for det
tveerfaglige team.

» Sveert at skabe mandat for det tvaerfaglige team pa tveers af en sgjlestruktur -
gkonomiske incitamenter, sektoropdelte politiske udvalg, sektoropdelt lovgiv-
ning traekker mod sgjlerne.

Kraever investering i kompetenceudvikling og vedholdende graensekrydsende
ledelsesfokus i hele ledelseskaeden, der delegerer et tydeligt mandat til det
tveergdende team.

Den faste tvaergaende teamorganisering kan blive ineffektiv, hvis den organi-
seres og ledes med afsaet i et repraesentativt tankeseaet, hvor alle enheder skal
have en fast plads.

Nye selvsteendige enheder

Omkring 30 pct. af de interviewede kommuner har valgt at placere helhedsindsatserne
i nye, selvsteendige enheder. De nye enheder bestér typisk af medarbejdere fra hhv. be-
skaftigelses- og socialomréadet, der som oftest sidder fysisk sammen de fleste af ugens
dage. Medarbejderne far séledes et staerkt kendskab til hinanden samt en bred viden om
de forskellige typer af indsatser og tilbud pa tvaers af forvaltningsomrader. Styringen
af de nye, selvstendige enheder varierer. Mens en raekke kommuner har udpeget nye,
tvaerfaglige ledere, refererer medarbejderne i andre kommuner til deres tidligere ledere i
f.eks. jobcenteret eller familieafdelingen.

Den centrale ledelsesudfordring for tilgangen med en ny selvstandig enhed, er at sikre,
at den helhedsorienterede indsats ikke udelukkende begrenser sig til den selvstaendige
enhed. Flere af de interviewede direktorer beskriver, at de selvstaendige enheder kan op-
leve barrierer, nar de reekker ud til resten af den kommunale forvaltning. Der kan opsta
en idé om, at den nye enhed alene varetager de helhedsorienterede indsatser pa et spe-
cifikt omrade, mens resten af kommunen fortsatter som vanligt og pa den méade bliver
enheden endnu en selvstendig sgjle.
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Det kraever en ledelsesindsats fra alle parter at abne enheden op for et smidigt samarbe;j-
de med andre relevante akterer, og gere opmarksom pa, at der ligger en falles opgave
1 at sikre en helhedsorienteret indsats. Lederne mé vise fanen og lede bade opad og til
siderne. Et centralt element heri bestar i at fa allokeret opgaverne, de rigtige steder hen.
Derfor er koordinationen mellem de selvstendige enheder og resten af forvaltningen
fuldstendigt afgerende. For at dette kan lykkes ma kendskabet til de nye selvstendige
enheder og deres arbejdsgange udbredes og ledelsen pé alle niveauer har et ansvar for at
sikre, at dette sker, det er dog ikke altid let.

En direkter forteeller, hvordan centerdannelsen har skabt endnu en silo, der ikke bidrager
til et oget samarbejde pa tvers i kommunen, men tvertimod fastholder den traditio-
nelle soljeopdeling. Dette stiller ligeledes spergsmal ved, hvorvidt helhedsindsatserne
bidrager til kommunens generelle serviceniveau eller kun eger servicen for den serligt
udvalgte malgruppe.

Den nuverende lovgivning er ligeledes en stor udfordring for de helhedsorienterede ind-
satser. Pé trods af medarbejdernes ogede kendskab og samarbejde, vil udfordringerne ift.
lovgivning ikke loses af den selvstendige organisering. I trdd hermed peger flere pa, at
forskellige IT-systemer og datasikkerheds regler yderligere vanskeliggor det tveergadende
samarbejde omkring borgerne.

Tre opmaerksomhedspunkter — for at lykkes med helhedsorientering gennem selvstan-
dige enheder

* Lederne i de selvstaendige enheder har en stor opgave i at skabe relationer
til resten af forvaltningen, der muligger samarbejde

» Gore opmeaerksom pa, at helhedsorienterede indsatser ikke kun foregar i de
selvstaendige enheder, men i hele kormmunen

 Slip dreammen om et quick fix - etableringen af nye tveergaende enheder
er en langsigtet investering.

Det tager tid og kraever vedholdende ledelsesmessig opmarksomhed at etablere effekti-
ve og smidige samarbejdsrum — og undga snitflader og nye siloer — pa tveers mellem de
etablerede forvaltningsenheder og den nye tvaergaende enhed. Det er derfor vigtigt, at
den ledelsesmaessige kommunikation omkring etableringen af nye enheder fokuserer pa
den langsigtede investering. Det kraver ekstra ressources og vedholdende ledelsesmaes-
sig opmarksomhed i en lang periode inden gevinsterne kan realiseres.

"Vi etablerede i 2015 et ungecenter som en selvstendig enhed, hvor vi
fiyttede en reekke personer fra forskellige forvaltningsomrdder og faglig-
heder sammen. Nu har alle udsatte born og unge én personlig radgiver.
Det kreever flere ressourcer, da der er ferre sager pr. sagsbehandler, og det
tager lang tid at etablere. Det koster investeringer, men vi haber pd bedre
forebyggelse, som skaber feerre anbringelser.” (Kommunaldirektor).
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Her fem ar efter investeringen ses der i ifelge kommunaldirektoren et svagt fald i an-
bringelser og oplevelsen hos borgerne er rigtig god, men samlet set er det fortsat en
investeringscase.

Kortleegningen viser, at helhedsindsatserne i nye, selvsteendige enheder i mange tilfeelde
er konkrete projekter med nedskrevne formal og processer, men kan vere tidsmaessigt
begraenset til f.eks. en afgranset testperiode. Det betyder, at projekterne implementeres
efter nedskrevne processer, og at projekterne fra starten har (mere eller mindre veldefi-
nerede) mél, metoder og praksisser, som medarbejderne introduceres til. Projekterne vil
typisk vere ressourcekreevende sarligt i implementeringsfasen.

Enheden har typisk en sagsstamme pa fx ca. 10 familier per medarbejder. I flere kommu-
ner er man startet med relativt sma enheder bestdende af tre medarbejdere (en fra jobcen-
tret, en fra berneomradet og en fra voksen-social), som tilsammen har en sagsstamme
pé ca. 30 familier. Der er dog typisk tale om langt flere personer per sagsbehandler, da
en familie kan bestd af mor, far, deres felles tre bern, farens nye kone, deres to barn og
morens eksmand og hans barn. Alle disse personer inddrages i indsatsen, hvis de har en
relevant betydning for sagen og har relevante udfordringer, som teamet har mulighed for
at adressere.

Medarbejderne i den nye selvstendige enhed har ofte fuld myndighed pa deres respek-
tive omrader, som to af medarbejderne typisk samarbejder om. Via frikommuneforse-
gene har flere kommuner ogsa eksperimenteret med medarbejdere, som har myndighed
bade ift. Lov om aktiv beskeftigelsesindsats og Serviceloven, saledes, at hele familiens
sag(er) kan varetages af en og sammen person.

Sagsbehandlerne i1 de selvsteendige enheder er ofte specialiserede inden for den eller de
malgrupper, som indsatsen er mélrettet (fx unge, aktivitetsparate kontanthjeelpsmodta-
gere osv.) og 1 den udstrakning, at borgerens/familiens sag berarer et omrdde, som med-
arbejderne i enheden ikke er kompetent indenfor, er de athengige af sparring med deres
(tidligere) kollegaer i s@jlen. Alternativt lader man i nogle tilfaelde sagen ligge i sejlen og
samarbejder med en sagsbehandler der, som kender til den relevante del af lovgivningen
(ofte sygedagpenge og FOP/flex-job).

 Fordete

» Oprettelsen af nye selvstaendige enheder med veldefineret mal og processer
sikrer den tidlige implementering af de helhedsorienterede indsatser.

e Organiseringen sikrer komplementaere medarbejderkompetencer i enheden
med en samlet bred viden om indsatser og tilbud.

e De selvstaendige enheder @ger samarbejdet og kendskabet internt, samt @ger
medarbejdertilfredshed.

» De selvsteendige enheder gger ikke nedvendigvis det tvaergaende samarbejde
i resten af kommunen og kan vaere svaert at udbrede og opskalere.

¢ Medarbejderne oplever vanskeligheder ved samarbejdet med den avrige
kommune, der ikke altid ses som en del af helhedsindsatsen.

» Den selvstaendige enhed kan blive sdrbar pa faglige volumen og kompetence,
saerligt nar enheden er lille.
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3.2.5

Opsamling

Kortlegningen viser, at der er stor variation mellem hvordan, de adspurgte kommu-
ner har valgt at organisere helhedsindsatserne. P4 trods af, at ingen af kommunernes
organisering er fuldsteendig ens, har vi fundet det nyttigt at opdele organiseringerne i
tre overordnede arketyper: netvaerksorganisering i den eksisterende struktur, faste tvaer-
gaende teams og nye selvsteendige enheder. Ud af de 40 afdeekkede kommuner har 43
pct. bibeholdt den eksisterende struktur og styrket netvaerksorganiseringen, knap 28 pct.
afprover forskellige mere eller mindre faste tvaergdende teams, mens 30 pct. har oprettet
helt nye, selvstendige enheder.

Herudover viser analysen, at netvaerksorganiseringen ofte vil finde sted i mindre kom-
muner, mens oprettelsen af nye selvstendige enheder primert kendetegner sterre kom-
muner. Det gennemsnitlige indbyggertal fordeles saledes efter de tre organiseringer:

* Netvarksorganisering i eksisterende kultur: 46.743 indbyggere i gennemsnit.
» Faste tvaergaende teams: 54.067 indbyggere i gennemsnit.
» Nye selvstendige enheder: 85.209 indbyggere i gennemsnit.

Mange af de adspurgte kommuner italesatter problematikker og tvivl om organiseringen
af helhedsindsatserne, og flere kommuner har afprevet mere end én type af organisering.
Saledes svarer 21 pct. af kommunerne, at de har lidt eller ingen viden om hvilke former
for organisering, der bedst understotter at arbejde helhedsorienteret. Kortleegningen vi-
ser séledes et fortsat stort behov for udviklingsarbejde i landets kommuner med hensyn
til at identificere den bedste ledelse og organisering af en helhedsindsats.

Kortleegningen viser desuden, at ledelse er afgerende for, hvorvidt kommunerne kan
lykkes med de helhedsorienterede indsatser; uanset organiseringsform. Hovedudfordrin-
gerne for ledelsen bestar i at skabe sammenheaengskraft og fzlles forstaelse for, hvad
det vil sige at arbejde helhedsorienteret. Sarligt er det en udfordring for bade ledere og
medarbejdere at se udover egne fagomrader og anlegge et nyt perspektiv pa arbejdet
med borgerne som partner. At arbejde med visioner og feelles malsetninger, der afspejler
onsket om at arbejde helhedsorienteret, kan vere en af lasningerne pa denne udfordring.
Safremt det lykkes at etablere et faelles mindset om, hvad det vil sige at arbejde hel-
hedsorienteret, sa etableres gode forudsatninger for at kunne samarbejde og koordinere
opgaver pa tveers af fagomrader.
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3.5

3.3.1

Medarbejderkompetencer - metoder
0g samarbejde

Medarbejderne udger et af de vigtigste elementer i en helhedsorienteret indsats. Medar-
bejderne er de udsatte borgeres indgang og kontakt til kommunen, og de spiller derfor en
stor rolle bade ift. at skabe et tillidsbaseret forhold til borgeren samt planlaegge, koordi-
nere og samarbejde pa tvaers i kommunen.

Kortlaegningen viser, at 73 pct. af de adspurgte direkterer mener, at deres kommune har
yderligere udviklingsbehov indenfor personale, kompetencer og erfaring. Direktorerne
anerkender, at medarbejderne har en central rolle i helhedsindsatserne og derfor har brug
for serlige kompetencer bade i forhold til den bogernare helhedsorienterede indsats og
de nye krav til samarbejdet i kommunen.

Dette afsnit er opdelt efter to af de primare omrader, hvor medarbejdere skal udvikle og
tilegne sig nye kompetencer, nar de forste gang skal vere en del af en helhedsindsats.
Omrdderne indbefatter:

» Den borgernare indsats: skabelsen af en tillidsfuldrelation, udredning og planlaeg-
ning af forlebet

» Tverfagligt samarbejde: nye krav til samarbejde og facilitering af teammeder pa
tvaers 1 kommunen

Den borgernaere indsats

Afdaekningen af kommunernes helhedsindsatser viser, at en af de primere barrierer at
have for gje ved opstarten af en ny indsats, er at sikre feelles malsaetninger for indsatserne
pa tvaers af ledere og medarbejdere i kommunen. De helhedsorienterede indsatser setter
borgeren i centrum og stiller krav til, at medarbejdere pé tveers af afdelinger, uddannelser
og fagligheder arbejder sammen om én fzelles malsatning defineret i teet dialog med bor-
geren. Medarbejderne skal séledes forst og fremmest have de relevante kompetencer ift.
at kunne arbejde helhedsorienteret med den borgernzre indsats for at skabe en tillidsfuld
relation til borgeren, gennemfore en uddybende udredning og definere de felles mél for
indsatsens forleb.

Inden for det sociale arbejde med udsatte borgere vil indsatser som oftest vaere bygget pa
distinkte metoder og tilgange (Jakobsen og Hjelmar, 2018). Helhedsindsatserne setter
dog ikke klare krav til hvilke metoder, tilgange eller redskaber, som medarbejderne skal
benytte i den borgernere indsats. Tidligere evalueringer og erfaringer peger i stedet pa,
at helhedsindsatser bygger pa en rezkke gennemgiende kerneelementer, herunder: én
indgang til kommunen, tillidsrelation, kortleegning af problematikker og én feelles plan.
Pa trods af, at den borgernare indsats ligger langt fra de kommunale direkterers arbejde,
italesaetter langt storstedelen af direktererne kerneelementerne, som centrale i helheds-
indsatserne. Disse kerneelementer er saledes gennemgéende for indsatserne pa tvaers
af kommunerne, hvorimod de anvendte socialfaglige metoder og redskaber varierer fra
kommune til kommune og fra medarbejder til medarbejder.
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Kerneelementet én indgang henger teet sammen med elementet tillidsrelation. Elemen-
terne bygger pé ideen om, at de udsatte borgere skal modes af den eller de samme med-
arbejdere, der tager hdnd om alle borgerens problematikker og koordinerer samarbejdet
pa tveers i kommunen. Tillidsrelationen belyser det vigtige aspekt, at borgeren far tillid
til medarbejderen/medarbejderne og derfor abner op og forteller om sine problemer,
behov, dromme og skuffelser m.v. Dette kerneelement er afgerende for en vellykket
indsats, da det giver medarbejderne mulighed for at lave en dybdegdende udredning af
borgeren og derigennem planlaegge et vellykket forleb.

Kortleegningen og borgerens plan er ligeledes kerneelementer i de helhedsorienterede
indsatser. I modsaetning til kommunernes normale indsatser, tager den faelles plan ud-
gangspunkt i borgeres behov og ensker og beskriver flere indsatser pa tvaers af kommu-
nens afdelinger. Den pracise definition af indsatsernes kerneelementer samt de metoder
og redskaber, som medarbejderne bruger, vil variere fra kommune til kommune athan-
gigt af serligt indsatsens malgruppe. Beskrivelsen af kerneelementerne viser, at med-
arbejdernes kompetencer er altafgerende for, at indsatsen skaber de enskede resultater
béde for borgerne og kommunen.

Behovet for at udvikle medarbejdernes kompetencer 1 forhold til at arbejde helhedsori-
enteret med den borgernare indsats og de serlige kerneelementer, er et centralt element
pé tveers af de tre organiseringer. Udviklingen af metoder og tilgange kraever bade tid og
ressourcer, og det kan vare en stor mundfuld for medarbejderne at skulle tilegne sig de
nye kompetencer. En direkter beskriver i citatet nedenfor, hvordan udviklingen af nye
metoder og tilgange blev for meget for de involverede medarbejdere:

“"Medarbejderne har udviklet en metode til udredning af borgeren,
planleegningen af indsatsen med kontaktpersoner mv. Der er igangsat
for meget i forhold til, hvad de kan kapere.” (Direktor).

Udviklingen af medarbejdernes kompetencer kraever saledes afsattelse af bade tid og
ressourcer. Uanset hvordan den enkelte kommune velger at organisere indsatsen, vil
de medarbejdere, som udger indgangen til kommunen for de udsatte borgere, skulle
efteruddannes og stettes i at varetage deres nye rolle. En raekke af de interviewede kom-
munale direktorer peger dog pé, at medarbejderne gerne vil arbejde helhedsorienteret
med borgerne, da de far mulighed for at planlaegge et bedre forleb tilpasset borgernes
behov og ensker. I trdd med tidligere erfaringer viser kortleegningen, at medarbejder- og
borgertilfredshed som oftest vil stige som folge af helhedsindsatsen:

“Medarbejderne vil super-gerne arbejde helhedsorienteret, og de er
ikke i tvivl om, at borgene er mere tilfredse.” (Direktor).

Der skal dog skelnes mellem, hvorvidt medarbejderne har kompetencer og motivation
til at arbejde helhedsorienteret i den borgernaere indsats, samt om de har kompetencer
til at arbejde helhedsorienteret med indsatsen i samarbejdet med kommunens evrige af-
delinger og eksterne akterer. De to omrader er teet tilknyttet, og hvis barriererne for den
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3.3.2

borgernare indsats mindskes, vil det have positive effekter for det tvergdende samar-
bejde 1 kommunen, ligesom et steerkt samarbejde i kommunen vil styrke den borgernare
indsats.

Tvaerfagligt samarbejde

En af de sterste barrierer for en succesfuld helhedsorienteret indsats er medarbejdernes
tveerfaglige samarbejdskompetencer. Kommunerne er traditionelt opdelt i faglige sejler,
som bygger pa specialiseret viden. Medarbejderne er bade uddannet og treenet i at teen-
ke efter bestemte metoder, tilgange og vardisat. Derfor vil de identificere forskellige
losninger og mal for en borgers indsats i de forskellige sgjler. Som beskrevet i afsnittet
ovenfor, vil en succesfuld helhedsindsats forst og fremmest betyde, at medarbejderne
udvikler kompetencer til at arbejde helhedsorienteret i den borgernzre indsats og satter
den enkelte borgers behov og mél i centrum for indsatsen. Herudover skal kommunens
medarbejdere laere at samarbejde tet pa tvaers af afdelinger for pa bedst mulig vis at op-
fylde de feelles definerede behov og mal for indsatsen.

Kortlaegningen viser, at flere kommuner oplever medarbejdernes vilje til og evne for at
samarbejde pa tveers, som en serlig udfordring. Serligt 1 de storre kommuner, hvor med-
arbejderne ikke kender hinanden pa tvers, vil manglende kendskab til andre afdelingers
faglighed og metoder udgere en barriere for samarbejdet. En af de kommunale direktorer
beskriver udfordringen saledes:

“Der er ogsa udfordringer i at fa forskellige faggrupper til at samarbejde og
fa dem til at respektere hinandens feerdigheder.” (Direktor).

Herudover vil bide indsatsernes organisering samt ledelsens og medarbejdernes facilite-
rende kompetencer have en afgerende betydning for medarbejdernes samarbejde.

CASE:

Opkvalificering af ledelsen skal styrke det helhedsorienterede ar-
bejde i Gentofte Kommune

Gentofte Kommune har efter en intern evaluering valgt at aendre det hel-
hedsorienterede arbejde i kommunen. Tidligere afprovede kommunen hel-
hedsindsatsen 'Familien i centrum’ - en netvaerksbaseret Igsning, som skulle
styrke samarbejdet mellem de forskellige fagligheder i kommunen. Erfa-
ringerne med projektet viste, at kultur, monofaglig stolthed og manglende
modenhed ift. at arbejde tvaerfagligt og lede mader med flere fagligheder
om bordet udfordrede samarbejdet mellem medarbejderne. Et stort fokus
vil vaere pa at styrke ledelsen af indsatserne, herunder saerligt kommunens
mellemlederniveau, samt kompetencerne til at kunne lede og koordinere
mader pa tvaers af fagligheder.

Kortleegningen understotter erfaringerne fra tidligere undersogelser, som viser, at med-
arbejdernes fysiske samlokation styrker samarbejdet over tid. Dette gor sig serligt gel-
dende for organiseringen af nye, selvstendige enheder samt i organiseringen med faste
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tvaergdende teams, hvor de relevante medarbejdere medes pa en regulaer basis. Omvendt
stiller den selvsteendige organisering af nye enheder krav til medarbejdernes kompe-
tencer til at samarbejde med medarbejdere i kommunens andre afdelinger, som ikke
nedvendigvis er introduceret til den nye helhedsorienterede indsats. I kommunerne med
netveaerksorganisering stilles der sarligt store krav til ledelsen og udviklingen af en ny
kultur, da medarbejderne her forventes at samarbejde tet pa tvers af de eksisterende
strukturer i kommunen uden nedvendigvis at have fysisk kontakt. Herudover vil orga-
niseringen med faste tveergdende teams stille sarligt store krav til faciliteringen af store
‘rundbordssamtaler’, som ofte vil omfatte en raekke forskellige fagligheder. En direktor
formulerer det séledes:

”... det at kunne lede et mode med mange fagligheder omkring bordet er
meget vanskeligt, og det kreever en leder eller en koordinator.” (Direktor).

Samlet set viser kortleegningen, at medarbejdernes kompetencer bade ift. den borgernzere
indsats og det tvaergdende samarbejde har en stor betydning for indsatsens virkning og
effekt. Kommunerne har allerede gjort sig flere vaerdifulde indsigter omkring kompeten-
cebehov og samarbejdsudfordringer under helhedsindsatsene. Figur 5 nedenfor viser, i
hvor hej grad de adspurgte direktorer mener, at de har tilstraekkelig viden om hhv. hvilke
socialfaglige metoder, der virker i medet med borgeren samt hvilke kompetencer, medar-
bejderne skal mestre for at arbejde helhedsorienteret. Som figuren viser, mener lidt over
50 pct. af de adspurgte direktorer, at de har mere eller steerk viden om de socialfaglige
metoder samt om medarbejdernes kompetencebehov. Samtidig svarer 13 pct., at de har
lidt eller ingen viden om, hvilke kompetence medarbejderne skal mestre, mens 36 pct.
svarer, at de har en smule viden pa omradet.

Figur 5: | hvor hgj grad har | tilstraekkelig viden om folgende?:

51%

Mere eller staerk viden

36%

En smule viden

Lidt eller ingen viden
13%

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60%

m Hvilke (socialfaglige) metoder, der virker i mgdet med borgeren/familien

Hvilke kompetencer medarbejderne skal mestre for at arbejde helhedsorienteret

(n=38)
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3.4

Afsnittet giver anledning til folgende opmarksomhedspunkter:

Den borgernaere indsats:

* Medarbejdernes evne til at arbejde helhedsorienteret med den borgernaere indsats
er centralt pa tveers af de tre organiseringer. Den borgernzare indsats danner bl.a. de
feelles mélsaetninger for indsatserne pa tvaers af kommunens afdelinger.

* Medarbejderkompetencer inden for de fire kerneelementer én indgang, tillidsrelati-
on, kortleegning af problematikker og én feelles plan er centrale for en virkningsfuld
indsats.

Tveerfagligt samarbejde:

* En af de primere barrierer for succesfulde helhedsindsatser er medarbejdernes
tvaerfaglige samarbejdskompetencer.

* Nar medarbejderne arbejder pad den samme lokation, styrkes samarbejdet over tid.
Dette gor sig serligt geldende for samarbejdet 1 de nye, selvstendige enheder og i
matrix af tveergdende teams.

» Sterre rundbordssamtaler i organiseringen med faste tvaergaende teams stiller krav
til medeledelse og facilitering.

Tvaergaende gkonomistyring

De helhedsorienterede indsatser bryder ikke kun med lederes og medarbejderes arbejds-
gange og samarbejdsstrukturer, men @ndrer ligeledes den typiske ekonomistyring i
kommunen. Finansieringen af helhedsindsatserne gar typisk pé tvers af de traditionelle
budgetomrader i kommunerne og stiller derfor krav til en ny metode for tvergéende
okonomistyring. Kortlegningen af kommunernes helhedsindsatser viser, at tveergadende
okonomistyring er en central udfordring pa tvaers af landets kommuner. Hele 67 pct. af
de adspurgte kommuner svarer, at de ikke har en metode til tveergdende ekonomistyring.
Herudover siger ca. 37 pct., at de har lidt eller ingen viden om helhedsindsatsernes gko-
nomi over tid.

En stor del af de interviewede direkterer peger pd, at helhedsindsatserne helt eller del-
vist begyndte som en spareovelse i kommunen. @nsket var at skabe bedre resultater
for borgerne, oge selvforsergelsen og/eller effektivisere velfaerden og dermed nedbringe
udgifterne pa det sociale omrade. Samtlige kommuner har senere anerkendt, at helheds-
indsatsernes ekonomi er serlig sver at opgere; bade pga. de manglende tveergidende
okonomistyringssystemer, men ogsa pga. at indsatsernes resultater og effekter er svare
at opgere og male. [ nogle kommuner har denne kommunikation medfert, at helhedsind-
satser er blevet afsluttet, da de ikke har opnéet de enskede skonomiske resultater inden
for den korte testperiode. I nogle af disse kommuner udtrykker direktererne imidlertid
skepsis over for, hvorvidt beslutningen om at afslutte indsatsen pa grund af manglende
okonomiske resultater er taget pa et tilstraekkeligt vidensgrundlag — og om problemet
ikke snarere har varet, at man ikke har veret i stand til at dokumentere eller sandsynlig-
gore de gkonomiske potentialer.
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CASE:

Job og Familie i Aalborg Kommune

| Aalborg Kommune har man fra 2017 til udgangen af 2020 iveerksat et hel-
hedsorienteret forsggsprojekt for udsatte familier, baseret pa erfaringerne
fra STAR-projektet fra 2014. Formalet med projekt 'Job og Familie’ var at
lave en helhedsorienteret og naervaerende indsats for udsatte familier med
tveerfaglige problematikker. Efter en intern evaluering af projektet er det
dog besluttet, at Job og Familie ikke skal foreseette efter de tre forste ar.
Erfaringerne fra projektet viser, at det er vanskeligt at opnd gkonomiske
effekter af helhedsindsatserne pa kortsigt, samt at det tager tid at rykke de
voksne i familierne imod beskaeftigelse. Omvendt viser projektet, at bade
familier og barn opnar gget tilfredshed og trivsel som folge af indsatsen.
Radgiverne i Familie og Job peger ligeledes pa, at familierne far en bedre
og mere skraeddersyet indsats, samt at det tveerfaglige samarbejde mellem
kommunens medarbejdere forbedres vaesentligt. Ifelge Familie- og beskaef-
tigelsesforvaltningens direkter Arne Lund Kristensen arbejdes der derfor
videre med en tilpasset udgave af projektets principper for samarbejde i
kommunen, "Jeg haber herudover, at en ny hovedlov vil give os mulighed
for at fastholde- og videreudvikle nogle af de principper, vi har udviklet med
projektet. Og at de maske ovenikebet kan saettes ind i en investeringssam-
menhaeng.

I de 67 pct. af kommunerne, som ikke har en metode til tvaergdende ekonomistyring,
ligger okonomien i de klassiske sgjler. Dette udfordrer styringen af helhedsindsatserne,
da indsatsernes gér pa tvers af de klassiske budgetomrader og derfor kraever midler pa
tveers af kommunen. Herudover vil de ekonomiske resultater af helhedsindsatserne ikke
nedvendigvis kunne ses netop pa det budgetomrade, hvor sterstedelen af midlerne stam-
mer fra. P4 denne baggrund italesatter et stort antal af de kommunale direktorer, at der
er brug for nye og bedre metoder til skonomistyring:

"Vi mangler styringskrav, der gar pd tveers... Vores styringssystemer
er indrettet pad sojleansvar og budgetansvar.” (Direktor).

Forst og fremmest viser kortlagningen, at en bred politisk opbakning til de helhedsori-
enterede indsatser indledningsvist er nedvendig for at forankre indsatserne over tid og
skabe accept af en ny tvaergdende okonomistyring. De tveergdende indsatser traekker ofte
pé bevillinger fra flere politiske udvalg, og en bred politisk opbakning til og godkendelse
af en tveergdende indsats og dens skonomistyring vil saledes vere central. Herudover vil
der veere storre opbakning til de gennemgribende omorganiseringer og opkvalificeringer,
som helhedsindsatserne kraver, 1 de kommuner, hvor indsatserne er skrevet ind 1 den
overordnede strategi for kommunen (VIVE og forfatterne, 2018). En af de interviewede
direkterer beskriver deres metode for tvaergdende gkonomistyring saledes:

"Metoden er, at vi ikke snakker det op. Vi har bred politisk accept af,
at vi bruger penge et sted ift. andre steder. Det er det bedste veerktoj. (...)
Det handler om veerdier ikke styring.” (Direktor).
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Som det fremgar af citatet ovenfor, er den politiske opbakning ferste skridt pa vejen til
at etablere de tvaergaende indsatser. Da de forskellige helhedsindsatser har forskellige
maélgrupper, inddrager forskellige sektorer og har forskellige malsatninger, findes der
ikke én metode til tvaergdende egkonomistyring. Det er derfor nedvendigt at overveje or-
ganiseringen af indsatsen, malgruppens karakteristika, herunder antal borgere/familier,
samt typen og antallet af medarbejdere i indsatsen, for den endelige metode for ekono-
mistyring kan tilrettelaeegges.

Erfaringerne fra kortlaegningen giver ikke ét konkret bud pd en metode for den effektive
tvaergdende okonomistyring af helhedsindsatser. Dog viser kortleegningen, at metoden
for skonomistyring nedvendigvis ma have fokus péa langsigtede og forebyggende ef-
fekter af indsatsen. Metoden ber siledes have fokus pé indsatsernes outcomes — dvs.
virkningerne og effekterne for malgruppen over tid, og ikke udelukkende inddrage de
direkte outputs — dvs. antallet af familier, indsatser og forleb.

En beslagtet udfordring er, at kommunernes i1 hgj grad mangler et overblik over eko-
nomien og hvad @ndringer i udgifter til indsatsen for borgerne i de helhedsorienterede
indsatser betyder for budgetterne. Der mangler saledes en model for, hvrodan udgifter og
gevinster beregner og medtager i slonomistyringen.

Dokumentation af
resultater og effekter

I trdd med tidligere undersogelser og erfaringer viser kortlaegningen, at en stor del af
de afdekkede kommuner endnu ikke har fundet en metode til at opgere resultater og
effekter af de helhedsorienterede indsatser. Mens sterstedelen af kommunerne bruger
interne opgerelser af forskellig art og kvalitet, har omkring 30 pct. af kommunerne lavet
interne evalueringer og ca. 30 pct. har brugt eksterne evaluatorer. Figur 6 nedenfor viser,
hvordan kommunerne har malt resultaterne af deres indsatser. Som figuren viser, svarer
godt 40 pct. *andet’. Herunder ligger primaert de kommuner, som endnu ikke har mélt pa
resultaterne af deres indsatser, hvor interne opgerelser ikke har leveret data af hej nok
kvalitet, eller hvor evalueringerne er under udarbejdelse.

Figur 6: Hvordan har | malt resultaterne af indsatsen?
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(n=38), *kommunerne kan angive mere end et svar
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Kvaliteten og effekten af de helhedsorienterede indsatser kan méles pa en rackke forskel-
lige parametre og bdde fokusere pa udviklingen hos de udsatte borgere, medarbejderne i
kommunen samt kommunens samlede organisering og ekonomi. Kortlegningen viser, at
de kommuner, som har fokuseret pa borgeroplevelsen, trivsel og livsmestring, har opnéet
og dokumenteret gode resultater i evalueringerne.

Borgertilfredsheden og trivslen egges f.eks. markant, nar borgerne indtreeder i et hel-
hedsorienteret forlgb. Disse erfaringer stemmer overens med tidligere evalueringer, som
viser, at borgerne i helhedsindsatserne i hgjere grad foler sig lyttet til, inddraget og far
oget medejerskab over indsatsen, hvilket gger deres tilfredshed og generelle trivsel i
hverdagen (Oxford Research, 2017; VIVE og forfatterne, 2019).

Det er dog langt fra alle kommuner, som har malt pa kvaliteten af indsatserne gennem
et fokus pa borgernes oplevelser. Mens de kommuner, som har faet lavet en ekstern eller
intern evaluering i hgjere grad har mélt pa borgernes oplevelser, har de kommuner, som
primert har benyttet interne opgerelser, fokuseret pé indsatsernes effekt p4 medarbejde-
re, job, beskaeftigelse hos mélgruppen og kommunens ekonomi.

Kortleegningen viser, at en reekke kommuner har oplevet stigende medarbejdertilfreds-
hed som folge af de helhedsorienterede indsatser. Medarbejderne oplever, at de far bedre
kendskab til borgernes udfordringer gennem helhedsindsatserne og derfor kan de plan-
leegge et bedre forlab. Herudover peger en raekke interviewpersoner pa, at indsatsen har
styrket det tveergdende samarbejde i kommunen, hvilket kan bidrage til gget arbejds-
glede hos medarbejderne. Et par af kommunerne har ligeledes observeret, at antallet af
klager til kommunen er faldet.

Det er derimod kun meget fa kommuner, som har dokumenteret resultater malt pa mal-
gruppens udvikling indenfor beskaftigelse og uddannelse. Flere kommunale direkterer
udtrykker, at de endnu ikke har fundet den rigtige metode til at méle og opgere resulta-
terne. En af de adspurgte direktorer udtrykker det séledes:

... sd kan vi kvalitativt konstatere en effekt pa, hvordan borgeren
oplever at blive madt, og medarbejderne siger, at det batter noget.
Men det at fa systemerne bokset sammen til at gore det i storre
skala, det har veeret meget vanskeligt.” (Direktor).

Bédde de kommuner, som har faet foretaget eksterne og interne evalueringer, har haft
svart ved at dokumentere resultater og effekter pd uddannelse eller beskaftigelse. En
arsag til den manglende viden om beskaftigelsesresultaterne er imidlertid ogsa evalue-
ringstekniske forhold, der vanskeligger kvasi-eksperimentelle studier.
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CASE:

Positive erfaringer med indsatsen ’Sammen om ny velfaerd’ i Hals-
nas Kommune

Halsnaes Kommune har siden 2016 arbejdet med tre forskellige helhedsori-
enterede indsatser som en del af friikommuneforsgget En plan. Indsatsen
hedder ’'Sammen om ny Velfaerd’ og fokuserer hhv. pa udsatte unge, voks-
ne og familier. Gennem indsatsen far de udsatte borgere én ny indgang til
kommunen og én radgiver, der bade har kompetencer pa social- og beskaef-
tigelsesomradet, som myndighed og som udfarer. Erfaringerne fra projektet
viser, at Halsnaes Kommune er en af de farste kommuner, som bade kan vise
valide kvalitative og kvantitative effekter som folge af indsatsen. Dette geael-
der bade ift. borgernes beskaeftigelsesstatus, deres generelle livsmestring
og trivsel. Herudover ser kommunen ligeledes gode skonomiske resultater,
som en af kommunens direktarer forteeller, “Det er ikke billigere pa den kor-
te bane, men nu har vi veeret i gang med at arbejde systematisk over 3-4 ar,
og nu begynder vi at se effekterne, ogsa pa wkonomi.”. P4 denne baggrund
har Halsnaes Kommune valgt at viderefgre og udvikle Sammen om ny vel-
feerd, bl.a. med et fokus pa at forankre projektets mind-set og arbejdsmeto-
der i hele kommunen.

Tidligere undersegelser og evalueringer viser herudover, at serligt bernene i de udsatte
familier kan fa glaede og udvikling ud af helhedsindsatserne. Dette gor sig bade gaelden-
de ift. gget trivsel, lavere fravaer og bedre motivation i skolen (Malmberg-Heimonen et
al., 2019). En rekke af de afdekkede kommuner har ligeledes forsegt at méle effekter
og resultater for bernene i indsatserne. Dette kan bade veare de indsatser, som har direkte
fokus pa bernene, samt indsatser med fokus pa familier eller udsatte voksne. Alle disse
indsatser kan have direkte eller indirekte indflydelse pa bernene og bl.a. hindre negativ
social arv. I trdd hermed viser kortlegningen dog, at netop indsatsernes effekt pa negativ
social arv er utroligt svaer at male.

Kortlegningen viser herudover, at nogle f4 kommuner har opndet positive resultater og
progression ift. barnenes fraver i skolen, den generelle trivsel og antallet af anbringel-
ser. Kortlegningen stotter sdledes op om tidligere undersegelser, som peger pa, at de
helhedsorienterede indsatser kan have en positiv effekt pé antallet af anbringelser i kom-
munen (VIVE og Oxford Research, 2020).

Opsummerende kan vi konkludere, at en reekke af de afdeekkede kommuner haft proble-
mer med at dokumentere positive skonomiske resultater, som folge af indsatserne. Dette
er serligt problematisk for de kommuner, som har opstillet kortsigtede mal om ekono-
miske besparelser. En af de interviewede direkterer udtrykker det saledes:

Vi har ikke kunne opnd en okonomisk besparelse. Den et dr
gamle evaluering viser positive tilbagemeldinger fra borgerne
— kvalitative tilfredsevalueringer. Vi kan ikke holde de forventede
effektiviserings- og besparelseskrav.” (Direktor).
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Tidligere studier og evalueringer har anvendt Den Sociogkonomiske Investeringsmodel
(SOM) til beregning af forholdet mellem indsatsens udgifter og de skonomiske besparel-
ser men pa grund af vanskelighederne med resultatopgerelsen (f.eks. hvor mange anbrin-
gelser har man undgéet og hvor mange, der er kommet i eller tettere pa job/uddannelse)
er en sddan beregning med SOM i overvejende grad hypotetisk. F.eks. viser evalueringen
af den helhedsorienterede indsats i Gladsaxe, at omkostningerne til indsatsen bliver tjent
hjem pa 4 ar, hvis det lykkes at undga to anbringelser i den 4-arige periodeindsatsen
fandt sted (VIVE og Oxford Research, 2020).

Samlet set giver kortlaegningen et klart billede af, hvilke udfordringer kommunerne ar-
bejder med ift. at male og opgere resultater og effekter af helhedsindsatserne. Mens stor-
stedelen af de kommuner, som har faet gennemfort evalueringer, viser gode resultater pa
medarbejdernes trivsel samt positive borgeroplevelser, sa viser kun f& kommuner effek-
ter pa uddannelse, beskeaftigelse samt skonomiske besparelser. Der er et stort behov for
at udvikle bedre metoder og systemer til opgerelse og maling af resultater og effekter pa
lang sigt. Herudover mangler en reekke kommuner hjelp til at udvikle og implementere
faste kvantitative og kvalitative mél for progression og udvikling i de borgernere forlab.

OXFORD @29
RESEARCH

LEAD-+

38



OXFORD @29
RESEARCH

LEAD-+

4. Anbefalinger

En helhedsorienteret indsats indeberer en ny made at samarbejde med borgeren som
partner. Organisering, malgruppe og formal kan variere fra kommune til kommune og fra
projekt til projekt, men der er imidlertid nogle feellesneevnere i den helhedsorienterede
indsats, der adskiller den fra ‘normale’ kommunale indsatser.

Et af de klareste feellestreek i vores kortlaegning er, at det ikke er en let eller ukompliceret
opgave at etablere en helhedsorienteret indsats. Der er generelt enighed om, at helheds-
orienterede indsatser er et godt bud pa en made, hvormed kommunen kan na og hjelpe
udsatte borgere, som man hidtil har haft sveert ved at hjelpe, men der mangler klare
operationelle retningslinjer og hjelp til at stable sddanne indsatser pa benene. I dette af-
sluttende kapitel vil vi med udgangspunkt i kortlaegningen og suppleret af vores profes-
sionelle erfaringer med radgivning, evaluering, undersggelser og forskning pa omradet,
give nogle bud pé, hvad man ber forholde sig til, nar og hvis man som kommune ensker
at etablere en helhedsorienteret indsats.

Vi finder ikke, at der kan opstilles en samlet og udtemmende opskrift for, hvordan en
kommune kan strikke en helhedsorienteret indsats sammen. Malgruppens udfordringer
vil vere forskellige fra kommune til kommune, ambitionerne og maélene vil variere,
ligesom metoder og ressourcer ogsa er forskellige. De konkrete indsatser vi hidtil har
kendskab til, kan saledes heller ikke skares over samme laest. Denne variation i indsat-
sen beror ikke pa en mangel pa viden om, hvad der virker. Men det er et grundvilkar for
udvikling og etablering af en helhedsorienteret indsats, at den ma tilpasses med afsat i
kommunens se@rlige kontekst, malgruppe, mal og ressourcer.

P& bagrund af kortleegningen har vi opstillet nedenstaende tabel med to karikerede yder-
positioner. Pa den ene side er den specialiserede indsats’, og pa den anden side er *den
helhedsorienterede indsats’. Begge begreber skal ses som yderpositioner i et kontinuum,
og de anvendes til at illustrere, hvad udgangspunktet og malet for etableringen af en hel-
hedsorienteret indsats er. Nar kommunerne begynder at arbejde med helhedsorientering,
sa foretager de en bevagelse fra det specialiserede til ogsa at udvikle organisatoriske ka-
pabiliteter for en helhedsorienteret indsats. Det betyder ikke at kommunerne skal stoppe
med de aktiviteter og tilgange, der er beskrevet i sgjlen med ’specialiseret indsats’, for
der er stadig masser af sager i den offentlig forvaltning, som bedst ledes, organiseres,
styres og dokumenteres efter principperne for den specialiserede indsats. Modellen skal
mere ses i lyset af den NY synteses principper for udvikling af en bade/og tilgang. Tabel-
len fordeler de to begreber ud over de omréader, som vi har arbejdet med i kortlegningen;
ledelse, organisering, den borgernere indsats, ekonomisk fordeling og evaluering:

39



Tabel 1: Den specialiserede og helhedsorienterede indsats

Specialiseret indsats Helhedsorienteret indsats

Ledelse

Linjeledelse
Regler og procedurer

Malstyring

Graensekrydsende ledelse
Empowering leadership

Demmekraft

Organisering

Mange indgange
Fraveer af koordineret plan

Specialiserede indsatser

En indgang - én udgang
En koordinerende plan

Koordinerede indsatser

Medarbejder-
kompetencer/
den borgernzere
kontakt

Fokus pa partikuleere om-
rader af borgernes liv

Lav grad af tveerfagligt
samarbejde

Ret og pligt er udgangs-
punktet

Kortlaegning af mange
aspekter af borgerens liv

Facilitering af tvaerfagligt
samarbejde

Borgers gnsker og hab er
udgangspunktet

@konomistyring

Kortsigtet fokus
Compliance (procesfokus)

Indsats og output-fokuse-
ret

Budgetoverholdelse har
afgerende fokus

Langsigtet fokus
Forebyggende
Outcome-fokuseret

Borgers behov er i fokus,
og midlerne findes til at
daekke dem

Tro pa, at lasning af
borgers problemer ogsa
kan betale sig gkonomisk
pa leengere sigt

Dokumentation
og evaluering

Dokumentation af
proceskrav

Data bruges kun til
ledelsesinformation

Dokumentation af progres-
sion og borgerens mal/
tilfredshed

Data bruges aktivt til at
forbedre indsatsen og
saette ord pa forandringen

Kortleegningen og den eksisterende viden pa omradet peger pa, at selvom der er mange
potentielle fordele ved at udvikle en helhedsorienteret indsats i tillaeg til en specialise-
ret indsats, s er det heller ikke ukompliceret. Begrebet "helhedsorienteret indsats’ er
gennem de sidste par ar blevet meget populert, og som flere af de interviewede direk-
torer giver udtryk for, sd er det ikke ingen kommuner, der vil sige, at de ikke arbejder
helhedsorienteret. Dermed er der ogsa risiko for, at begrebet udvandes, og at man taler
om en helhedsorienteret indsats, men hvor praksis mere er en specialiseret indsats med

helhedsorienteret fernis.

Vores kortlegning og vores gvrige erfaring pa omradet giver anledning til at opstille en
reekke opmarksomhedspunkter, som er essentielle at tage stilling til, nar en kommune

skal etablere en helhedsorienteret indsats.
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4.2

Kendskab til helhedsorienterede
iIndsatser og de forventede resultater

Vi finder, at en stor del af kommunerne har et relativt begrenset kendskab til, hvad en
helhedsorienteret indsats indebarer, hvordan man organiserer sig og hvilke resultater,
man kan forvente. Dette er ikke overraskende i og med, at der ikke findes en samlet
mangde af viden, man kan konsultere, nar man bevager sig ind pa dette felt. Der findes
enkeltstaende evalueringer pa omradet man kan konsultere, men ulempen ved disse er, at
de ofte er lavet med et serligt fokus og med et specifikt opdrag, som ikke nedvendigvis
er relevant for dem, der skal igangsztte deres egne forseg.

Kortleegningen viser, at flere kommuner har haft fejlagtige eller overdrevne forventnin-
ger til, hvilke resultater, man kan forvente af en helhedsorienteret indsats, og ikke haft
tilstreekkelig viden om, hvad der skal til (virksomme mekanismer og metoder) for, at ind-
satsen virker. Den viser ogsd, at kommunerne i flere tilfaelde har valgt en organisatorisk
model uden at have et grundigt kendskab til de forskellige organisatoriske muligheder
(og fordele og ulemper ved dem), og derefter har brugt mange ressourcer pa at imple-
mentere en indsats, der ikke virker optimalt hos dem. Konsekvensen af dette er, at man
har valgt modeller, som ikke virker s& godt, som de kunne, og at man er kommet til at
love for meget politisk. Det er efterfelgende en vanskelig ovelse — bade praktisk og poli-
tisk — at vaelge en ny model og starte forfra med implementeringen. Samtidig har mange
kommuner heller ikke etableret det rette maleberedskab, som kan opfange indsatsens
resultater. Resultatet heraf bliver, at man ikke kan dokumentere de gode resultater, som
man havde forventet (eller havde faet stillet i udsigt) og at projektet lukkes ned. I kort-
leegningen har vi stedt pa flere sddanne tilfaelde, hvor projekterne ellers tilsyneladende
har gjort en forskel — men forventningerne har veret for store og dokumentationen for
ringe.

Vi anbefaler derfor, at interesserede kommuner laeser denne rapport, samt antologien
”Helhedsorienterede sociale indsatser for udsatte familier”, redigeret af Anne Marie Vil-
lumsen. Tilsammen ber denne rapport og antologien give en bred introduktion til begre-
bet, og dermed skabe et godt fundament for en videre dreftelse af, hvad kommunen kan
og vil med en helhedsorienteret indsats. Man kan ligeledes orientere sig i de rapporter og
publikationer, som er nevnt i litteraturlisten bagerst i denne rapport.

Kortlaegning og malsaetning

P& grund af, at helhedsorienterede indsatser kan organiseres pa s& mange forskellige
mader, anbefaler vi, at kommunen foretager en grundig kortleegning af den malgruppe,
som skal vaere genstand for indsatsen samt af den made, der arbejdes med malgruppen pa
i forvejen, inden man beslutter sig for, hvordan man vil arbejde helhedsorienteret. Saer-
ligt interessant er det at undersege malgruppens sarlige udfordringer og forsta, hvordan
grensefladerne imellem problemomréderne kommer til udtryk for den enkelte borger
samt at finde konkrete eksempler pd, hvordan snitfladerne i den kommunale indsats pé-
virker borgerne. Kortlegningen og vores erfaringer pa omradet viser, at det er afgerende,
at indsatsen igangsettes fra hejeste niveau i kommunen séledes, at der ligger en klar
prioritering af indsatsen igennem hele systemet. Samtidig er det ofte tilfaeldet, at direk-
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4.3

tererne har begraenset kendskab til de konkrete detaljer i borgernes liv og i sagsbehand-
lingen. I kortleegningen kan det sdledes vere en fordel arbejde med cases og vidnesbyrd
fra borgerne selv samt fra sagsbehandlere i de involverede sgjler. Jo mere konkret I som
kommune kan beskrive, hvad det er for nogle problemer, der seges adresseret med ind-
satsen, jo lettere bliver det at udvikle en indsats, som bidrager til at nd malet.

I forleengelse af kortlaegningen anbefaler vi, at der gennemfores et grundigt arbejde med
at afstemme forventningerne til, hvad resultaterne af den helhedsorienterede indsats kan
og bar vare, hvilke ressourcer, der er til rddighed samt hvilke aktiviteter og metoder,
som formodes at bibringe resultaterne. Til dette arbejde kan man med fordel udarbejde
en detaljeret forandringsteori baseret pa relevant forskning og erfaringer fra praksis. En
forandringsteori beskriver bagvedliggende antagelser om en indsats virkning. En foran-
dringsteori som baseres pa urealistiske forventninger og manglende kendskab til mal-
gruppen og indsatsen, er i bedste fald vardiles — i veerste fald kontraproduktiv.

Vi ser i den forbindelse en fordel i at basere indsatsen og forandringsteorien pa princip-
per fremfor metoder og modeller. Principper er kendetegnet ved at vaere formuleret pa en
made, der dbner rum for en refleksiv praksis i arbejdet med borgeren frem for at diktere,
at bestemte aktiviteter eller procedurer udferes. Et eksempel pa dette kan veare et prin-
cip om, at ’der skal udferes en grundig tveerfaglig udredning af alle familiens relevante
udfordringer’ i stedet for en regel/procedureforskrift om, at ’der skal gennemfores en
§50-undersogelse pa alle familier i1 indsatsen’. Principper bner op for, at udredningen
ikke behgver at blive knyttet op pa en specifik metode, og at den kan inddrage andre
omrader end det familiefaglige sdsom sundhed, beskaftigelse osv.

En principfokuseret tilgang anvendes i evrigt i en raekke helhedsorienterede indsatser
med god succes, ligesom Socialstyrelsen ogsé aktuelt arbejder med at etablere princip-
baserede helhedsorienterede indsatser.” Tanken om principper eller barende kerneele-
menter indgar desuden ogsé i Socialstyrelsen Drejebog for national udvikling af Sociale
Indsatser og Strategi for Udvikling af Sociale Indsatser.

Organisering og ledelse

Vores erfaringer og kortleegninger giver som sagt ikke et entydigt svar pd, hvordan man
bedst organiserer en helhedsorienteret indsats — men der er nogle tendenser, som er vaerd
af fremhave, nir man skal veelge en organisatorisk model. I kortlaegningen har vi ope-
reret med et kontinuum fra ’netvaerksorganisering’ til ’selvstendige enheder’, og det er
tilsyneladende en tendens til, at de sterre kommuner vaelger selvstendige enheder, mens
mindre kommuner valger en netvaerksorganisering — hvilket kan haenge sammen med, at
sojlerne er mindre adskilt i de sma kommuner og samarbejdet pa tveers derfor er lettere at
etablere. Der er fordele og ulemper ved begge modeller, men serligt ber det fremhaeves,
at mens de netvarksbaserede organiseringer er mindre ressourcekravende at etablere, sa
er de selvstendige enheder ofte mere handlekraftige. En netverksbaseret organisering er
et godt valg, hvis man som kommune onsker at fremme en generel dagsorden om tvaer-

2. Fx ”Screening og tidlige familierettede indsatser i barnets forste 1000 dage.” Se https://socialstyrelsen.
dk/projekter-og-initiativer/born/barnets-forste-1000-dage
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4.4

sektorielt samarbejde, mens de selvstaendige enheder kan vere et godt valg, hvis man
onsker at etablere et grundigt arbejde med fokus pa en sarlig malgruppe.

Velger man at etablere selvstendige enheder, er det vores anbefaling, at man serger for
at sikre en lobende og stabil kontakt til og samarbejde med medarbejdernes oprindelige
sojler i kommunen (typisk voksen-social, jobcenter og bern-unge), séledes, at enheden
ikke bliver isoleret og dermed mister noget af sin handlekraft.

Ift. organiseringen er det ligeledes vores anbefaling, at de medarbejdere, som har an-
svaret for koordineringen af den borgernare indsats — uanset organisatorisk model — har
myndighed og kan iveerksatte foranstaltninger pa egen hand og med kort varsel. I mindre
kommuner — eller i kommuner, hvor der allerede er et staerkt tveersektorielt samarbejde —
er det mindre afgerende at koordinatoren har myndighed, hvis vedkommende har et taet
og tillidsfuldt samarbejde med de sagsbehandlere, der har familiens/borgerens sag. Uan-
set organisatorisk model anbefaler vi i gvrigt en fleksibilitet ift. myndighedsplacering,
sdledes at myndigheden kan placeres der, hvor den giver mest mening; f.eks. ift. sikring
af handlekraft, kendskab til lovgivningen eller pa grund af en allerede teet tillidsrelation.

Uanset valg af organiseringsform er det afgerende, at der etableres en meningsfuld visi-
on for helhedsorientering, som starter 1 direktionen og oversattes i hele ledelseskaden.
En steerk vision der kommunikeres, er vigtig, men safremt man ensker at opné en ’insti-
tutionaliseret praksis og kultur for helhedsorientering”, s skal der ogsad mere konkrete
handlinger bag ordene. Rammerne og retningen skal sattes og det kraever en ledelses-
messig indsats pd bade direkterniveau, chefniveau og af de faglige ledere i frontlinjen.
Vi anbefaler en kombination af topdown og bottom-up implementeringsprocesser, hvor
direktionen skaber retning, koordinerer mélsatninger og belonner samarbejde pa tveers
af fagsejler, og sa i evrigt giver mellemlederne mandat og holder dem ansvarlige for at
udvikle de helhedsorienterede indsatser sammen med medarbejderne og borgerne. Vi
anbefaler, at mellemlederne arbejder med afset i en greensekrydsende ledelsestilgang
med at facilitere det helhedsorienterede samarbejde ved at supportere de fagprofessio-
nelle — hjelpe dem med at opbygge de nedvendige kompetencer og patage sig ansvar for
det helhedsorienterede arbejde, séledes at dette ansvar ikke alene hviler pa frontmedar-
bejderne.

Medarbejderkompetencer

Kortleegningen viser, at jobbet som koordinerende sagsbehandler er krevende, og at
serlige kompetencer er pdkrevede — bade ift. facilitering af samarbejde og ift. at forsta
og héndtere borgere med udfordringer, der gar pa tvaers af kommunens forvaltninger.
Det kraever derfor en sarlig medarbejder at udfere denne funktion. Flere direktorer gor
ogsa opmarksom pé, at man skal holde godt fast i de medarbejdere, som kan udfere dette
arbejde, og at det er en kunst at hyre de rette personer til opgaven.

Vores anbefaling er, at det kan vere en fordel af rekruttere serligt dygtige sagsbehandle-
re fra egen kommune, som har erfaring med tvaerfaglige indsatser, og som har et staerkt
netveerk 1 kommunen og tilbage i *egen sgjle. Kompetencer til facilitering af samarbejde
er ligeledes central. Hvis man opretter serlige "helhedsorienterede teams’ anbefaler vi, at
medarbejderne lanes ud til disse stillinger, séledes, at de kan blive flyttet tilbage til deres
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oprindelige sojle i tilfeelde af, at indsatsen stopper — for at forhindre, at de soger veek i
slutningen af projektet.

Uanset hvordan medarbejdere rekrutteres til indsatsen, ser vi en fordel i at etablere en
feelles faglig forstaelse/diskurs til det helhedsorienterede arbejde, der skal udferes, f.eks.
i form af serlige metoder, sasom samtaleteknikker, redskaber til udredning, retningslin-
jer for samarbejde med resten af kommunen osv. Man kan f.eks. udarbejde en metode-
manual i stil med den, som Gladsaxe kommune har lavet. Den indeholder en beskrivelse
af malgruppe, teamets mél og mandat og de principper, som temaet arbejder ud fra. En
sddan metodemanual sikrer dels en ensartet anvendelse af de grundlaeeggende principper
for indsatsen, men giver ogsa medarbejderne en falles identitet, der kan vere vigtig for
deres motivation og vedholdenhed.

CASE:

Gladsaxe Kommunes helhedsindsats forbedrer det interne og eks-
terne samarbejde i kommunen

Med stotte fra A.P. Mgller Fonden har Gladsaxe Kommune udviklet og im-
plementeret en helhedsindsats for udsatte familier i kormmunen. Indsatsen
bygger pa gnsket om tidlig opsporing og forebyggelse og er organiseret
som et teet samarbejde mellem Familieafdelingen og Jobcenteret. P3 trods
af indledningsvise samarbejdsudfordringer, har kommunens medarbejdere
opnaet et bedre kendskab og en falles forstaelse, bade for familiernes kom-
plekse problematikker, samt for kommunes andre afdelinger og fordelene
ved at arbejde tvaerfagligt. Den helhedsorienterede indsats har ikke blot
styrket det interne samarbejde, men ligeledes styrket kommunens samar-
bejde med eksterne partnere. Herudover viser en evaluering af indsatsen,
at bade de voksne og barnenes trivsel er forbedret, samt at saerligt med-
renes kontakt til arbejdsmarkedet er forbedret. Laes hele VIVE og Oxford
Researchs evaluering her: https://oxfordresearch.dk/publications/helheds-
indsats-for-udsatte-familier-virkninger-og-erfaringer-med-indsats-i-glad-
saxe-kommune-2016-2019/

Dokumentation og laering

Det er et gennemgédende tema, at kommunerne har svert ved at dokumentere indsatserne
— sarligt ift. slutbrugerresultaterne og de evt. gkonomiske gevinster. Konsekvensen af
dette er, at potentielt lovende indsatser lukkes og at kommunerne ikke kan laere om og
revidere deres indsatser, sa de far bedre resultater. Der kan heller ikke afsattes midler til
indsatserne, nir man ikke kan sandsynliggere eller dokumentere de gkonomiske gevin-
ster. Vores klare anbefaling er derfor, at evaluering, dokumentation og leering tenkes ind
i designet af indsatsen fra starten af, og at der fokuseres skarpt pa kommunens vidensbe-
hov. Det er oftest lettest at dokumentere det uveesentlige, hvilket ber undgas, da det blot
bebyrder og frustrerer medarbejderne uden at skabe det nedvendige datagrundlag for sy-
stematisk lering og udvikling af indsatsen. Vi anbefaler et evalueringsdesign, der tager
hejde for malgruppens ofte meget begraensede og langsomme udvikling via et adaekvat
progressionsmalingsredskab, saledes, at der kan méles resultater, selvom malgruppen
ikke nar de harde slutmal (fx job, uddannelse mm.). Ligeledes anbefaler vi, at der im-
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plementeres gennem iterative laringsloops, hvor ledelse og medarbejdere far indsigt i
borgernes udvikling og far mulighed for at justere indsatsen i forlengelse heraf.

CASE:

Sadan udvikler Viborg Kommune helhedsorienterede indsatser til
gavn for borgerne

| samarbejde med LEAD har Viborg Kommune udviklet en ny agil arbejds-
metode kaldet "SamLab” (forkortelse for sammenhaengslaboratorium),

der anvendes som en lgftestang til at skabe nye resultater i relation til det
strategiske mal om at skabe bedre sammenhaeng for borgerne i mgdet med
kommunen. Ved at samle et agilt team bestdende af de rette akterer med
det rette mandat bliver samarbejdet pa tveers af fagomrader og organise-
ring styrket markant, og der bliver skabt nye innovative Igsninger pa kom-
plekse problemstillinger. | SamLab metoden ’spises elefanten i m3 iterative
bidder’ og indsatsen evalueres og justeres lgbende. De farste spergsmal der
er blevet arbejdet med i SamlLab var: "Hvordan sikrer vi en optimal og effek-
tiv overgang for udsatte unge mellem familieomradet og voksenomradet?”
og “Hvilke helhedsorienterede indsatser kan bidrage mest til, at Viborg
Kommune oger antallet af praktikpladser og studiejobs til udsatte unge?
Laes hele casen her https://www.lederweb.dk/artikler/skab-mere-sammen-
haeng-for-borgerne-ved-at-styrke-det-tvaergaaende-samarbejde/

Hvis der er behov for viden om de gkonomiske konsekvenser af indsatsen — og det er
ikke alle kommuner, der har dette behov — anbefaler vi, en tilgang, der dels tager ud-
gangspunkt i en optelling af de cpr-konterede udgifter for samtlige borgere, og dels
anvender analysemetoder fra SOM.

Forventninger til
den kommende hovedlov

Et bredt flertal i Folketinget blev i december 2018 enige om principperne i en ny ho-
vedlov, der skal samle indsatser fra love pa beskaftigelses-, sundheds-, social- og un-
dervisningsomradet. Aftalen fra 2018 handler om at forbedre rammerne for en helheds-
orienteret indsats for borgere med komplekse problemer. Det betyder, at alle kommuner
efter 2021 skal kunne tilbyde et sammenhangende forleb med udgangspunkt i én samlet
udredning, én handleplan og gerne én indgang for borgere eller familier med mange
indsatser og kontaktflader i kommunen. I skrivende stund er det stadig ikke klart, praecist
hvordan hovedloven bliver udmentet, hvad den indebarer og hvilke malgrupper, den
kommer til at deekke.

I interviewene med de kommunale direkterer har vi spurgt om deres forventninger til
hovedloven og udmeldingen har overordnet set varet, at de héber, at den kan understotte
og lette de helhedsorienterede indsatser i kommunerne, men at de ikke forventer, at den
kan lgse alle de udfordringer, som er beskrevet i denne rapport.
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Kommunerne oplever et administrativt problem med de helhedsorienterede indsatser,
hvor sagsbehandlerne skal registrere i flere forskellige systemer og foretage administra-
tivt arbejde inden for de forskellige lovgivninger. Flere kommuner giver udtryk for, at de
haber, at hovedloven vil hjelpe pa dette omrade:

“Lovgivningen er det helt store problem. Man laver en feelles plan for fami-
lien, men man skal stadig lave alt det administrative arbejde inden for hver
lovgivning, som man normalt skal. Det giver dobbeltarbejde.

Vi har store forhabningen til den nye hovedlov.” (Direktor).

Det er imidlertid ogsa en erkendelse hos flere kommuner, at den nuvarende lovgivning
lang hen ad vejen muligger helhedsorienterede indsatser, s leenge der indsamles sam-
tykke:

“Lovgivningen er til stede. der er intet, der forhindrer os,
andet end data — vi skal bare have samtykke. Vi holder ikke vejret ift.
den nye hovedlov — den handler mere om signaler, og maske
noget om udveksling af data.” (Direktor).

En stor andel af de kommuner, der har indgéet i kortleegningen, har helhedsorienterede
indsatser, der har fokus pé hele familien — voksne savel som bern — og her giver flere
direkterer udtryk for, at de ikke forventer, at den nye hovedlov vil deekke over berneom-
rddet og dermed ikke vil gore det muligt at have én plan og én indgang for hele familien.

En direktor formulerer sine forventninger saledes:

“Den nye hovedlov gar meget pd voksenomradet, men ikke har medtcenkt
borneomrddet. Det er supercergerligt — man burde tcenke born med. sd anbe-
faling herfra er at teenke born med. Man bor fravige proceskravene pd bor-

neomrddet — for det er ikke det, der sikrer kvaliteten.” (Direktor).
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En direktor i en mellemstor kommune satte ord pé sine forventninger til hovedloven, og
de opsummerer meget godt de ovenstaende pointer;

“"Man skal arbejde i tre forskellige journalsystemer og registreringer
mange steder. Det er et bureaukrati, der handler om borgers retssikkerhed.
Jeg har ikke haje forhdabninger til hovedloven — nej... der bliver smallet mere
og mere ind til meget specifikke malgrupper. Vi har fra starten sagt, at hvis
man beder om samtykke, sa har vi allerede i dag rigtig mange muligheder.
Jeg er bekymret for, at den nye hovedlov bare leegger endnu et
kompleksitetsniveau til. Vi har allerede i dag mulighed for
at lave koordinererede planer.” (Direktor).

Pé trods af at den nye hovedlov endnu ikke er pracist udarbejdet, kan landets kommuner
med fordel fortsette arbejdet med de helhedsorienterede indsatser. Som kortlaegningen
viser, har landets kommuner et stort fokus pa omradet, og samtlige kommuner er mo-
tiveret for at udvikle og implementere nye og bedre indsatser. Dette kapitel har givet
en introduktion til, hvilke indledende tanker kommunerne med fordel kan ger inden de
endelige helhedsindsatser udarbejdes og implementeres. Som beskrevet, ma kommuner-
ne forst og fremmest definere og kortlegge malgruppen for indsatsen, samt indsatsens
malsatninger.

Vores erfaring viser, at udvikling, modning, afprevning og implementering af helheds-
orienterede indsatser tager tid, men at det indledende arbejde kan gere en stor forskel
i forhold til at skabe resultater og effekter for malgruppen pé leengere sigt. Her vil en
praktisk implementeringsguide der bygger ovenpa eksisterende erfaringer og kortleg-
ninger og giver kommunerne operationelle anbefalinger og viden til implementering af
helhedsorienterede indsatser vare et bade efterspurgt og relevant beslutningsgrundlag
for kommunerne.

Endelig vil det indledende arbejde, det politiske mandat og stetten fra den everste ledel-
se, samt en lgbende stette til implementering have afgerende betydning for, at indsatser-
ne forankres og skaber varige kultureendringer blandt neglemedarbejderne.
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