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Seks kritiske succesfaktorer for implementering af helhedsorienteret indsats for udsatte voksne

Forord

Antallet af borgere, som har behov for indsatser og ydelser pa tvaers af kommunen, er stigende.
Det stiller nye krav til indsatsen i vores velfaerdssamfund og i kommunerne. Fgrst og fremmest
stiller det krav om en koordineret og helhedsorienteret indsats, hvis vi skal hjeelpe denne gruppe
af borgere. En helhedsorienteret indsats der sikrer en nem og enkel adgang til kommunen, hvor
den enkelte borger kan fa hjeelp til sine samlede udfordringer, og hvor den indsats, der tilbydes,
udspringer af borgerens behov, gnsker og dremme.

Det er samtidig svaert i en offentlig sektor, som er delt op efter lovgivning, budgetter og
organisering, netop at levere den helhedsorienterede indsats. Nar det ikke sker, kan det
desvaerre have store menneskelige konsekvenser for borgerne og deres pargrende, og
kommunerne vil opleve at bruge betydelige ressourcer pa en indsats, som ikke far den
tilstreekkelige effekt.

Med afsaet i de senere ars store fokus pa helhedsorienteret indsats for borgere med komplekse
problemer gnsker vi at formidle viden om kritiske succesfaktorer fra denne analyse, som er
anvendelige for de kommuner, der er i gang eller star overfor at ivaerksaette initiativer omkring
helhedsorienterede indsatser.

Mange kommuner er allerede i gang, og et vigtigt fokus i analysen har netop veeret at afdeekke
erfaringerne fra disse kommuner, hvor nogle er naet langt, mens andre fortsat er i
opstartsfasen. Der er ikke en hurtig og enkel Igsning, men de kommuner, som lykkes med
omstillingen, oplever, at den helhedsorienterede dagsorden bade gar en stor forskel for den
enkelte borger, og at indsatsen kan vaere med til at friggre ressourcer i kommunen.

Formalet med analysen har veeret at afdeekke, hvilke drivkreefter og barrierer der er pa spil, nar
en kommune gnsker at arbejde helhedsorienteret med udsatte borgere, og ikke mindst hvad de
kritiske succesfaktorer er for at lykkes. Som analysen viser, er de organisatoriske,
styringsmaessige og ledelsesmaessige rammer helt afggrende for, at den faglige indsats kan
lykkes.

Der skal lyde en stor tak til Hjgrring, Syddjurs, lkast-Brande, Esbjerg, Odense, Halsnees og
Ballerup Kommune for at give et indblik i jeres arbejde med at omlaegge til helhedsorienterede
indsatser. Vi haber med analysen at kunne inspirere til det videre arbejde med
helhedsorientering og ser frem til at fortsaette dialogen med alle kommuner, der gerne vil veere
med.

God leeselyst.
Venlig hilsen
Jakob Lynge Lind

Vicedirektar
Social- og Boligstyrelsen
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Seks kritiske succesfaktorer for implementering af helhedsorienteret indsats for udsatte voksne

Ledelsesresumeé

Antallet af borgere, som har behov for indsatser og ydelser pa tvaers af kommunen, har veeret
stigende over de seneste ar og talte i 2020 176.000 personer. Borgere i malgruppen for
helhedsorienterede indsatser er en forskelligartet gruppe med forskellige
udfordringskombinationer, der traekker pa forskellige typer af indsatser pa tveers af
velfaerdsomrader i den enkelte kommune.

Den mest typiske kombination af udfordringer er kombinationen af det at vaere langt fra
arbejdsmarkedet og have en psykisk lidelse. 99.000 borgere svarende til 56 pct. af den samlede
malgruppe havde denne kombination af udfordringer. Generelt havde mere end hver tredje i
malgruppen kontakt til psykiatrisk sygehus i 2020.

Tyngden i komplikationer blandt borgere i malgruppen eksemplificeres af, at malgruppen kun
udgjorde 4 pct. af den samlede befolkning, mens kommunerne anvendte 41 mia., svarende til
26 pct., af deres samlede udgifter i 2020 pa malgruppen. Ses der pa beskaeftigelse, modtog
borgere i malgruppen for en helhedsorienteret indsats 19 mia. kr. i overfgrselsindkomst i 2020,
hvilket svarer til, at en borger i gennemsnit var pa overfgrselsindkomst i 43 ud af arets 53 uger.

Hvis kommunerne lykkes med at hjeelpe flere borgere med komplekse udfordringer teettere pa
arbejdsmarkedet, har det derfor ikke alene en stor menneskelig veerdi for den enkelte borger,
der vil ogsa veere et veesentligt gkonomisk potentiale pa tveers af velfaerdsomraderne i
kommunerne, nar borgerne lykkes med at fa et steerkere fodfeeste pa arbejdsmarkedet. De
borgere i malgruppen, der i lgbet af 2020 havde hhv. mindre end en méneds beskeeftigelse og
mere end seks maneders beskaeftigelse, modtog saledes ydelser og aktiviteter for hhv. knap
300.000 kr. og under 100.000 kr. om aret, nar der tages hgjde for den kommunale skatteindtaegt
ved beskaeftigelsen.

De syv kommuner, som indgar i analysen, er forskellige steder i omstillingen til en
helhedsorienteret indsats, men de oplever, at investeringen i helhedsorientering for udsatte
voksne bidrager med en positiv gevinst for borgerne.

Pa tveers af kommunerne oplever de, at en helhedsorienteret indsats tilvejebringer et mere
malrettet og fokuseret fagligt grundlag for tilpassede og fleksible I@sninger for den enkelte
borger, som giver bedre mening og i hgjere grad lykkes med at skabe en positiv udvikling mod
et velfungerende liv. Dermed giver helhedsorienteret indsats grundlag for bedre udnyttelse af
kommunens ressourcer.

At omstille og tilpasse de kommunale organisationer til at arbejde helhedsorienteret er imidlertid
en omfattende og laengerevarende organisatorisk opgave. Kommunerne fremhaever tre centrale
udfordringer, som kan sta i vejen for arbejdet med helhedsorienteret arbejde:

- Indsnaevret mulighedsrum pa tveers af lovgivninger
| de professionsfaglige kulturer pa tveers af lov- og fagomrader og forvaltninger er der
forskellige tilgange og perspektiver pa formal, indsatser og mal for borgeren.
Manglende kendskab pa tveers af omrader star i vejen for sammenhaengende indsatser,
hvor det fulde mulighedsrum pa tveers af lovgivninger udforskes og udnyttes.
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Seks kritiske succesfaktorer for implementering af helhedsorienteret indsats for udsatte voksne

- Manglende tveergaende gkonomiske incitamentsstrukturer
De sektoropdelte lovomrader er ofte forankret i forskellige forvaltninger med hver deres
budget og styringskaede. Manglende tvaergaende incitamentsstrukturer udfordrer lysten
til og muligheden for at samarbejde gkonomisk — og dermed ogsa fagligt — nar det er
uklart, hvordan de sammenhaengende forlgb pa tvaers af omrader skal finansieres.

- Manglende fundament for tvaergdende ledelse
Specialiseringen af fagomrader betyder i praksis, at de enkelte fagforvaltninger i
kommunerne langt hen ad vejen opererer som selvsteendige organisationer med
separate ledelsesstrenge. Manglende mandat og opbakning fra gverste ledelse til at
lede ind i det tveerfaglige rum haemmer det tvaergaende samarbejde pa medarbejder-
og borgerniveau.

Kommunerne fortaeller om de ovenstaende udfordringer som en naturlig motivation for at
ivaerkseette omstillingsprocessen og som vaesentlige at have med i tilretteleeggelsen af
helhedsorienteret indsats helt fra start.

Med afsaet i udfordringsbilledet udspringer seks kritiske succesfaktorer for, hvordan man som
kommune kan lykkes med at omstille og tilpasse sin organisation til at arbejde med

helhedsorienteret indsats for borgere med komplekse problemer. Erfaringen fra kommunerne
viser, at de seks kritiske succesfaktorer er gensidigt afhaengige og skal prioriteres pa lige fod.

» Et tydeligt hvorfor helhedsorientering
Det er en grundlaeggende forudseetning for at bedrive helhedsorienteret indsats, at der i
direktionen, hos ledere og medarbejdere pa tveers af velfeerdsomrader aktivt er taget stilling til,
hvorfor der skal arbejdes helhedsorienteret, og herefter hvordan helhedsorientering skal forstas.
| arbejdet med at skabe en faelles forteelling om hvorfor er det afggrende med et lokalt
perspektiv pa, hvad der skal udggre helhedsorientering i den enkelte kommune, og som
dermed skal seette retningen for den betydelige omstilling og tilpasning af organisationen,
helhedsorientering indebeerer.

» Strategisk forankret feelles mal
En forudsaetning for implementering af helhedsorienterede indsatser er, at der pa tveers af
organisationen arbejdes med ét faelles tydeligt defineret mal for helhedsorienteret indsats, som
er forankret i topledelsen og/eller pa det politiske niveau. Et faelles mal for helhedsorienteret
indsats skal veere retningsgivende i arbejdet med den enkelte borger, s& medarbejdere pa
tveers af fagomrader alle arbejder med at stgtte borgeren mod det feelles mal.

» Tydeligt organiserende rammer for arbejdet omkring borgeren
En forudsaetning for helhedsorienterede indsatser er, at der er klare og entydige organiserende
rammer for tvaerfagligt samarbejde, som sikrer, at borgeren hurtigt kan modtage ét
sammenhaengende forlgb, pa trods af at vedkommendes udfordringer spaender over flere fag-
og lovomrader.

» Smidig og klar styringsramme
Kommunen skal sikre en smidig og klar styringsmaessig ramme omkring det tveerfaglige
samarbejde. Det indebeerer, at etablere rammer der kan understgtte en agil
beslutningskompetence, sa der hurtigt kan treeffes afgarelse og igangsaettes
helhedsorienterede Igsninger for den enkelte borger. Samtidig skal rammerne sikre en klar
struktur for involvering af ledelse, nar der er behov for afklaring af indhold eller gkonomi i
Igsningen til borgeren.
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Seks kritiske succesfaktorer for implementering af helhedsorienteret indsats for udsatte voksne

» Prioritering af faglige relationer
Det tveerfaglige samarbejde i helhedsorienterede indsatser er drevet af steerke faglige
relationer, hvor alle mgder hinanden med abenhed, respekt, nysgerrighed og hjeelpsomhed
samt har tillid til hinanden pa tveers af faggrupper og forvaltninger. Det geelder bade pa
medarbejder- og lederniveau. Det er hertil afggrende, at der er en ramme, hvor tid til
samarbejde er prioriteret pa tveers af velfeerdsomrader, og at ansvaret for at gennemfgre de
tveerfaglige mader placeres, sa det ikke risikerer at vaere alle og dermed ingen, der har det som
en prioriteret opgave.

» Steerkt fagligt grundlag
Helhedsorienterede Igsninger kraever nyteenkning og samspil pa tveers af fagligheder, sa de
rette individuelle Igsninger for borgerne kan findes. En forudsaetning for dette er et solidt fagligt
grundlag bestaende af en kombination af steerk specialfaglighed inden for respektive
sektorlovgivninger kombineret med et steerkt tvaergaende fokus, sa muligheder pa tveers af
sektorlovgivninger aktiveres. Steerke specialfagligheder deekker over viden om lovgivningens
indhold, intentioner og mulighedsrum samt generel forstaelse af borgernes problemstillinger,
vaegtningen af faglige hensyn og god praksis inden for et fagligt omrade.
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Seks kritiske succesfaktorer for implementering af helhedsorienteret indsats for udsatte voksne

Metode

Eksisterende litteratur

Som en del af analysen af drivkraefter og barrierer for implementering af helhedsorienteret indsats er
der gennemfart en litteraturgennemgang rettet mod eksisterende viden om implementeringen af
helhedsorienterede indsatser i danske kommuner og en intern vidensafdeekning i Socialstyrelsen via
interviews om forskellige malgrupper og helhedsorienteret indsats med faglige na@glepersoner.

Registerbaseret malgruppeanalyse

For at eksemplificere hvilke borgere der kunne vaere i malgruppen for helhedsorienterede indsatser,
anvendes en registerbaseret malgruppe. Denne malgruppe er ikke afgraenset til malgruppen i Aftale
om rammerne for en helhedsorienteret indsats for borgere med komplekse problemer’. Borgere i den
registerbaserede malgruppe for helhedsorienterede indsatser er udledt ved at kortlaegge borgere
over 18 ar, der i 2020 var registreret i de nationale registre med en kombination af udvalgte
udfordringer listet nedenfor. En borger indgar i malgruppen, hvis denne har veeret i en
hjemlgshedssituation eller har en kombination af minimum to af de udvalgte udfordringer:

e Pa kanten af arbejdsmarkedet o Udvalgte psykiske lidelser

e Hjemlgshed e Alkoholmisbrug

e Dom for kriminalitet e Stofmisbrug

e Udvalgte ydelser efter lov om social o Udvalgte ydelser efter lov om social
service pa baggrund af en fysisk service pa baggrund af sociale
funktionsnedseettelse problemer

e Voldsudgver e Voldsudsat

e Udvalgte ydelser efter lov om social o Forzlder til et barn der modtager en
service pa baggrund af en psykisk foranstaltning

funktionsnedsaettelse

Anm: Borgere defineres som pa kanten af arbejdsmarkedet, hvis denne modtager fartidspension, er i ressourceforlgb eller er
aktivitetsparat kontanthjeelpsmodtager. Udvalgte psykiske lidelser defineres som, at borgeren modtager udvalgte ydelser efter
lov om social service pa baggrund af en sindslidelse, eller hvis borgeren har en psykisk lidelse med behandling pa sygehuse.
Borgere defineres i hjemlgshed, hvis denne har haft ophold pa §110-boform.

P& baggrund af den Socialgkonomiske Investeringsmodel (S3M) kortlaegges individhenfarbare
ydelser og aktiviteter, samt de udgifter kommunerne har til disse ydelser og aktiviteter.

Interviews i udvalgte kommuner

Der er afholdt 29 interviews med i alt 72 informanter pa tveers af syv udvalgte kommuner, som led i
at opna en dybdegaende forstaelse af drivkreefter og barrierer for implementeringen af en
helhedsorienteret indsats. Kommunerne er udvalgt pa baggrund af deres erfaring med at arbejde
helhedsorienteret omkring borgere pa tveers af udvalgte snitflader i kommunen. Der har saledes
veeret et fokus pa at interviewe kommuner, som har erfaring med at arbejde helhedsorienteret med
henblik pa bade at kunne udlede barrierer for implementeringen, men ogsa vaesentlige drivkreefter til
at overkomme disse.

Interviewene er som udgangspunkt gennemfart i fokusgrupper bestdende af grupper med hhv.
direktgrer/chefer, driftsledere og ngglemedarbejdere/koordinatorer. Enkelte interviews er af praktiske
arsager gennemfgrt som individuelle interviews. Udsagn fra interviews er systematisk analyseret
med henblik pa at udlede kritiske succesfaktorer. Hertil er der foretaget en faglig vurdering af
Socialstyrelsens specialister og anvendt eksisterende litteratur i prioriteringen af de kritiske
succesfaktorer.
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Seks kritiske succesfaktorer for implementering af helhedsorienteret indsats for udsatte voksne

Malgruppen

Borgere i malgruppen for helhedsorienteret indsats er borgere med samtidige og komplekse
udfordringer. Dette betyder, at de ofte modtager ydelser og aktiviteter pa tveers af aktgrer og
kommunale forvaltninger.

Tyngden i komplikationer blandt borgere i malgruppen for en helhedsorienteret indsats
eksemplificeres af, at mens malgruppen kun udgjorde 4 pct. af den samlede befolkning,
176.000 personer, anvendte kommunerne 41 mia., svarende til 26 pct., af deres samlede
udgifter pa malgruppen, jf. figur 1. Omkostningstyngden til borgere i malgruppen for en
helhedsorienteret indsats er isaer markant, nar der fokuseres pa udgifter til sociale
serviceydelser. Kommunerne anvendte saledes 17 mia., svarende til 90 pct., af de samlede
udgifter til sociale serviceydelser pa borgere i malgruppen for en helhedsorienteret indsats."

Figur 1: Andel af borgere i malgruppen for helhedsorienterede indsatser, samt andelen af samlede kommunale
udgifter til disse borgere i 2020.

Andel Kommunale udgifter

= Borgere uden for malgruppen = Borgere uden for malgruppen

= Borgere | malgruppen = Borgere | malgruppen

Anm: Figuren viser andelen af den danske befolkning over 18 ar, der i 2020 var hhv. uden for og i malgruppen for
helhedsorienterede indsatser samt andelen af de samlede kommunale udgifter i 2020 til samme borgere. Borgere i
malgruppen for helhedsorienterede indsatser er udledt pa baggrund af kombinationer af udfordringer, jf. metodeboks.
Kilde: Egne beregninger pa baggrund af registerdata fra Danmarks Statistik og Den Socialgkonomiske
Investeringsmodel, SGM.

" Disse tal er ikke opgjort i naervaerende rapport, men kan indhentes ved kontakt til Social- og
Boligstyrelsen.
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Seks kritiske succesfaktorer for implementering af helhedsorienteret indsats for udsatte voksne

Typiske udfordringskombinationer og kontakt til
velfeerdsomrader

| forbindelse med omstillingen til arbejdet med helhedsorienterede indsatser er det afggrende at
tilvejebringe et overblik over, hvad der karakteriserer malgruppen for helhedsorienterede
indsatser lokalt i kommunen. Borgere i malgruppen for helhedsorienterede indsatser er en
forskelligartet gruppe med forskellige typer af udfordringskombinationer, der treekker pa
forskellige typer af indsatser, lovgivninger og dermed ogsa gkonomier pa tveers af
velfaerdsomrader i den enkelte kommune.

Gennemgaende for de mest typiske udfordringskombinationer er, at den ene udfordring er at
veere langt fra arbejdsmarkedet. Foruden dette har 27.000 borgere, 15 pct. af malgruppen,
barn, der modtager en foranstaltning, 25.000 borgere, 14 pct., modtager ydelser efter
serviceloven pa baggrund af en psykisk funktionsnedsaettelse, mens 21.000 borgere, 12 pct.,
har et stofmisbrug, jf. figur 2. Den mest typiske kombination af udfordringer er kombinationen af
det at veere langt fra arbejdsmarkedet og have en psykisk lidelse. Der er 99.000 borgere med
denne kombination, hvilket udger 56 pct. af den samlede malgruppe.

Figur 2: Andel af borgere med de mest hyppige kombinationer af udvalgte udfordringer ud af det samlede antal
borgere i malgruppen for helhedsorienterede indsatser i 2020.

Borgere med udvalgte psykiske lidelser der er
langt fra arbejdsmarkedet

Borgere med barn der modtager en foranstaltning
og som er langt fra arbejdsmarkedet

Borgere der modtager ydelser efter SEL pa
baggrund af en psykisk funktionsnedssttelse og
som er langt fra arbejdsmarkedet

Borgere med stofmisbrug der er langt fra
arbejdsmarkedet

Anm: Figuren viser andelen af borgere med de fire mest hyppige kombinationer af udvalgte udfordringer ud af det
samlede antal borgere i malgruppen for helhedsorienterede indsatser i 2020. Borgere i malgruppen for
helhedsorienterede indsatser er udledt pa baggrund af kombinationer af udfordringer, jf. metodeafsnit.

Kilde: Egne beregninger pa baggrund af registerdata fra Danmarks Statistik.

Pa baggrund af de typiske udfordringskombinationer er det ikke overraskende, at 41 pct. af
borgerne i malgruppen for helhedsorienterede indsatser har haft kontakt til psykiatrisk sygehus,
samt at en gennemsnitlig borger i malgruppen modtog overfagrselsindkomst i 43 uger i 2020, jf.
figur 3. Derudover adskiller borgere i malgruppen sig fra kommunernes gvrige voksne borgere
ved, at neesten fem gange s& mange har kontakt til politi, retsvaesen og kriminalforsorg.
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Da malgruppen modtager en
lang reekke ydelser og ”
aktiviteter pa tveers af akterer,
er der en stor organisatorisk,

Det startede som en politisk ambition og et
projekt. Ud over, at borgerne skal trives, sa handler
det om, at de skal ud pa arbejdsmarkedet. Der er rigtig

ledelses- og mange kontaktpunkter for en borger — malet er at
kompetencemaessig fierne alle kontaktpunkterne, og sa er vi kontaktpunktet
kompleksitet forbundet med at hele vejen rundt. Vi er med borgeren ude pa

omstille og tilpasse en praktikpladsen og med til bernesamtaler. Borgeren
organisation til at tilbyde en kan maerke reduktion i kompleksitet.
sammenhaengende indsats pa Driftsleder

tveers af det ovenstaende
indsats- og udgiftsbillede.

Figur 3: Den gennemsnitlige borgers forbrug af ydelser og aktiviteter i 2020 for borgere i malgruppen for
helhedsorienterede indsatser. Borgere uden for malgruppen er angivet i parentes.

Eftervaarn (Stofrnlsbrugsbehandllng ) (Beskyttet beskaeftigelse )
1% (0%) 8% (0%) 8% (0%)

Handicaphjzelp
4% (0%)

Ambulant behandling
52% (45%

Sociale servnceydelser Botilbud
34% (0%) 4% (0%)

/ Soc. peed. stette )

20% (0%)

Somatisk sygehus

62% (50%) ) \

/ \

Indlzeggelse ) Skadestue )
20% (10%) 22% (11%)

( Herberg/forsorgshjem
2% (0%)

\ ( Beskaeftigelse )
11 uger (30 uger)
_ \ Beskaeftigelsesindsats

Indlaeggelse ) Skadestue )

10% (0%) 7% (0%)
\
Psykiatrisk s ehus /
y 41%(1%3'9 ) 5 uger (1 uge)
7/ Overfarselsindkomst
Ambulant behandling 43 uger (8 uger)
37% (1%) Kontakt til politi, retsvaesen
og krlmlnal%orsorg
14% (3%)

Anm: Figuren viser den gennemsnitlige borgers forbrug af ydelser og aktiviteter i 2020 for borgere i malgruppen for
helhedsorienterede indsatser. Borgere uden for malgruppen for helhedsorienterede indsatser er angivet i parentes.
Borgere i malgruppen for helhedsorienterede indsatser er udledt pa baggrund af kombinationer af udfordringer, jf.
metodeafsnit. Summen af det gennemsnitlige antal uger pa overfgrselsindkomst og i beskaeftigelse kan overstige 52,
da man f.eks. kan arbejde et givet antal timer om ugen, samtidig med at man modtager fgrtidspension.

Kilde: Egne beregninger pa baggrund af registerdata fra Danmarks Statistik og Den Socialgkonomiske
Investeringsmodel, SGM.
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Indsats- og udgiftsbillede for borgere med komplekse
problemer

Et samlet indsats- og udgiftsbillede pa malgruppen for helhedsorienteret indsats illustrerer
veerdien i at have for gje, om indsatser til disse borgere kan handteres smartere og bedre til
gavn for borgere og kommuner.

Kompleksiteten af de udfordringer, som borgere i malgruppen har, betyder, at der anvendes
kommunale udgifter pa tveers af forskellige fagomrader, jf. figur 4. Den starste udgiftspost for
gruppen af borgere er overfagrselsindkomst, hvor kommunerne havde arlige udgifter for 111.000
kr. i 2020 pr. gennemsnitsborger i malgruppen. For sociale serviceydelser var de
gennemsnitlige arlige udgifter samlet set 95.000 kr. med de sterste forbrug pa
socialpaedagogisk statte og ophold pa botilbud. Derudover havde de danske kommuner
gennemsnitligt arlige udgifter til psykiatrisk sygehus for knap 12.000 kr. pr. borger i malgruppen.
Samlet set har kommunen i gennemsnit udgifter til ydelser og aktiviteter til borgere i malgruppen
svarende til omkring 225.000 kr.

Figur 4: Kommunale udgifter til den gennemsnitlige borgers forbrug af ydelser og aktiviteter i 2020 for borgere i
malgruppen for helhedsorienterede indsatser
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Anm: Figuren viser kommunale udgifter til den gennemsnitlige borgers forbrug af ydelser og aktiviteter i 2020 for
borgere i malgruppen for helhedsorienterede indsatser. Borgere i malgruppen for helhedsorienterede indsatser er udledt
pa baggrund af kombinationer af udfordringer, jf. metodeafsnit.

Kilde: Egne beregninger pa baggrund af registerdata fra Danmarks Statistik og Den Socialgkonomiske
Investeringsmodel, SGM.

Der er et stort skonomisk potentiale knyttet til at rykke en borger i malgruppen, som ikke er i
beskeeftigelse mod tilknytning til arbejdsmarkedet. Konkret afholder kommunen udgifter til
ydelser og aktiviteter til de borgere i malgruppen, der ikke er i beskaeftigelse, for knap 300.000
kr. om aret, mens borgere, der set over aret arbejder mindst halvdelen af tiden, modtager
ydelser og aktiviteter for under 100.000 kr., jf. figur 5.
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Ligesom for den fulde malgruppe udgear udgifterne til overfgrselsindkomst sterstedelen af
kommunens samlede udgifter til gruppen af borgere, der ikke er i beskaeftigelse i Igbet af aret,
jf. figur 5. Der er en klar tendens til, at jo mere beskaeftigelse borgerne i malgruppen for en
helhedsorienteret indsats har, jo feerre kommunale ydelser og aktiviteter modtager de. Der er en
stor forskel i omfanget af sociale serviceydelser for borgere, der hhv. ikke er i beskaeftigelse og
er i beskeeftigelse i labet af aret. Borgere, der ikke er i beskeeftigelse, modtager sociale
serviceydelser svarende til gennemsnitlige udgifter for 120.000 kr., mens borgere, der er i
beskaeftigelse, modtager sociale serviceydelser svarende til en udgift pa under 40.000 kr.

Figur 5: Samlede kommunale udgifter til ydelser og aktiviteter til borgere i malgruppen inddelt efter, hvor
mange maneder, set over aret, borgerne er i ordinzer beskaftigelse.
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Anm: Figuren viser de samlede kommunale udgifter, fratrukket skatteindteegter, til den gennemsnitlige borgers forbrug
af ydelser og aktiviteter i 2020 for borgere i malgruppen for helhedsorienterede indsatser. Udgifterne er fordelt pa
hovedomraderne sundhed, beskaeftigelsesindsats, overfgrselsindkomst og sociale serviceydelser. Borgerne i
malgruppen er inddelt efter, hvor mange maneder borgerne er i ordineer beskeeftigelse uden at vaere pa
overfgrselsindkomst. Borgere i malgruppen for helhedsorienterede indsatser er udledt pa baggrund af kombinationer af
udfordringer, jf. metodeafsnit.

Kilde: Egne beregninger pa baggrund af registerdata fra Danmarks Statistik og Den Socialgkonomiske
Investeringsmodel, SGM.

De borgere i malgruppen, der opnar ordinzer beskeeftigelse hele eller naesten hele aret, udger
samlet set ingen udgift for kommunen. Dette skyldes, at den indteegt kommunen opnar i skat af
beskeeftigelse, opvejer udgifterne til ydelser og aktiviteter, som kommunen yder til borgeren. |
forhold til potentialet for den enkelte borger i malgruppen er det vigtigt at holde sig for gje, at det
er langt fra alle borgerne, for hvem overgang til ordinaer beskaeftigelse er et realistisk mal, og for
en stor del vil malet kunne veere overgang til en vis grad af beskaeftigelse.
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Selv en begreenset overgang til beskaeftigelse har

imidlertid, som naevnt, potentialet for et stort fald i de Nér du flytter én ung til ordinaer

samlede udgifter til ydelser og aktiviteter. beskeeftigelse frem for fortidspension, sé
er besparelsen helt vild. Vi har tudet

Kommunerne papeger det gkonomiske potentiale medarbejdernes grer dgve med, at hvis

du flytter én ung, sa har du veeret med til
at sikre en genvist pa 300.000 kr. om aret
i 50 ar. Og sa har du flyttet et menneske
et bedre sted hen. P& den made handler
det om hver enkelt borger - om at flytte et
menneske. Det giver ogsa veaerdi.

Direkter

ved at investere i helhedsorientering som en
drivkraft, safremt en helhedsorienteret indsats kan
rykke nogle af borgerne i malgruppen taettere pa
gget mestring og arbejdsmarkedet.

Budgetokonomisk potentiale ved en helhedsorienteret
indsats

Beregninger i den Socialgkonomiske Investeringsmodel S@M, afgraenset til borgerne i
malgruppen for en helhedsorienteret indsats, tydeligger det budgetakonomiske potentiale ved
en virksom indsats. | denne analyse ses der pa det budgetekonomiske potentialet ved at
borgerne opnar beskaeftigelse eller uddannelse aret efter pabegyndt indsats, og potentialet er
stort, jf. figur 6.

| aret efter pabegyndt indsats er det budgetakonomiske potentiale ca. 60.000 kr. pr. borger.
Potentialet er iseer udtalt ift. overfgrselsindkomst, skat af indkomst, sundhedsydelser og sociale
serviceydelser. Nogle borgere vil veere under uddannelse, hvilket er en gget udgift for
kommunen, og som dermed pavirker det budgetakonomiske potentiale negativt, men som
samtidig kan betragtes positivt som en investering for borgeren og kommunen pa laengere sigt.

Det budgetgkonomiske potentiale pr. borger stiger til over 80.000 kr. i ar 2 efter pabegyndt
indsats og falder derefter til omkring 60.000 kr. i ar 3 og ar 4. Mens indtaegter fra skat af
indkomst samt udgifter til politi, retsveesen og kriminalforsorg er nogenlunde konstant over den
firearige periode, ses et fald i overfarselsindkomst, beskeeftigelsesrettede indsatser,
sundhedsydelser samt efterveern. For sociale serviceydelser ses en stigning i potentialet fra
godt 10.000 kr. i ar 1 til godt 20.000 kr. i ar 4. Dette indikerer, at det budgetgkonomiske
potentiale ved en virksom helhedsorienteret indsats forsat er markant efter fire ar, mens
forskellen er specielt udtalt for sociale serviceydelser.
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Figur 6: Det budgetokonomiske potentiale ved en helhedsorienteret indsats pr. borger ar 1-4 efter pabegyndt
indsats
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Anm: Figuren viser det budgetekonomiske potentiale pr. borger pr. ar fordelt pa hovedomrader for en S@GM-beregning
med udgangspunkt i malgruppen for helhedsorienterede indsatser, jf. boksen Sadan har vi gjort.

Kilde: Egne beregninger pa baggrund af registerdata fra Danmarks Statistik og Den Socialgkonomiske
Investeringsmodel, SGM.

Sadan har vi gjort

S@M-beregningen er lavet med udgangspunkt i borgerne i malgruppen for
helhedsorienterede indsatser, jf. Metode. For at opna en firearig periode er SGM-
beregningen afgraenset til borgere i malgruppen i 2016. Ved at anvende S@Ms succesmal
for beskaeftigelse eller uddannelse inddeles borgerne i malgruppen for helhedsorienterede
indsatser pa baggrund af, om de opnar beskaeftigelse eller uddannelse aret efter eller gj.
Personer, der opnar succes, er de borgere i malgruppen for helhedsorienterede indsatser,
der er i beskeeftigelse, uddannelse eller pa barselsdagpenge i uge 48 i 2017.

Foruden et markant budgetgkonomisk
potentiale oplever kommunerne, at en
helhedsorienteret indsats samlet set
tilvejebringer et mere malrettet og fokuseret
fagligt grundlag for tilpassede og fleksible
Iasninger for den enkelte borger. Det er
med til at styrke kvaliteten i indsatser, gge
oplevelsen af sammenheeng for den enkelte
borger og kan over tid give et mindre
medarbejderressourceforbrug og et lavere
forbrug af ydelser og aktiviteter til den
enkelte borger.

Vi ved, at vi ikke kan spare os ud af
de sveere borgerforieb pa kort sigt. Det
handler om, at vi skal skyde mere i vores
indsatser og haste gevinsten pa sigt. Men
ét af de politiske opdrag var effektivitet og
forventede besparelser.

Fagchef
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Drivkraefter og barrierer for
helhedsorienteret indsats

Pa tveers af de kommuner, der indgar i analysen, er feellesnaevneren, at de arbejder indgadende
med helhedsorienterede indsatser. Det fylder for alle kommunerne at tilretteleegge meningsfulde
helhedsorienterede indsatser, der skaber progression for den enkelte borger.

Kommunernes erfaringer peger pa, at processen med at omstille, tilpasse og
kapacitetsopbygge omkring helhedsorientering pa tvaers af velfaerdsomrader kreaever en stor
initial investering og et vedvarende strategisk og ledelsesmaessigt fokus. Det er en omfattende
organisatorisk opgave og en leengerevarende proces at komme i mal med.

Der er ogsa en reekke forskelle pa tveers af de kommuner, der indgar i analysen. Nogle
kommuner er laengere i processen med at omstille, tilpasse og forankre en helhedsorienteret
indsats til borgere med komplekse problemer. Andre kommuner har et nyere prioriteret fokus pa
dagsordenen. Det giver en naturlig variation i, hvor langt kommunerne er kommet med at
etablere en praksis for en helhedsorienteret indsats, som er solidt funderet organisatorisk samt
styrings- og ledelsesmaessigt.

| nogle kommuner er der fx en veletableret

struktur for helhedsorientering omkring en

bred malgruppe pa tveers af

velfeerdsomrader. Der er en Forandringsagenten er direktgren.

ledelsesstreng og medarbejdere, som har Direktgren seetter rammen for, at der skal

en vis erfaringsbase med tvaergaende investeres tid og ressourcer. Det vil sige, at

samarbejde, ledelse og styring, fordi de fammerne er .he.“ pa p(ads' Der. or mandat og

har vaeret i gang over en arraekke. | andre r_esso}urcer pr/or/te_/'et til _forandrmgen, og det
) ligger ved forvaltningsdirektgren. Det er det,

kommuner arbejdes der med en smallere der gor, det bliver en succes hos os.

malgruppe som genstand for Fagchef

helhedsorientering og et fundament for

den helhedsorienterede indsats, der er i

en opstartsfase.

Feellesnaevneren er imidlertid, at omstillingsprocessen forudsaetter en centralt placeret
forankring uagtet malgruppens starrelse, som kan drive opgaven pa tveers af velfaerdsomrader,
sa det ikke risikerer at blive et projekt, der ligger i én sgijle.

Kommunerne i naervaerende analyse star samlet set pa et alsidigt og solidt fundament af
praksisviden om arbejdet med helhedsorienterede indsatser, som i et bredere perspektiv kan
bidrage til og lette udviklingsarbejdet for andre kommuner, som gnsker at pabegynde
omstillingen.
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Centrale udfordringer i kommunernes omstilling

Kommunernes erfaringer peger pa, at omstillingen til helhedsorientering afstedkommer nogle
centrale udfordringer og spgrgsmal omkring rammerne for den helhedsorienterede indsats,
herunder iseer organisatoriske, styrings- og ledelsesmaessige aspekter, den enkelte kommune
skal forholde sig til.

Indsnaevret mulighedsrum pa tvars af lovgivninger

| de professionsfaglige kulturer pa tveers af fagomrader og forvaltninger er der forskellige
tilgange og perspektiver pa, hvilke indsatser der er de rette at prioritere og igangseette sammen
med borgeren. Dette er bundet op pa forskellige sektorlovgivninger med tilhgrende
formalsparagraffer.

Manglende kendskab pa tveers af fag- og

lovomrader betyder, at der ikke er en Det er ikke borgeren, der skal blive
bevidsthed omkring, hvad forskellige fag- og udfordret af, at vi er mange afdelinger og
lovomrader kan bidrage med i en felles ledere, der skal heenge sammen, hvis man har
. . . P '_ f k ", '/ P
indsats. Det indsnaevrer mulighedsrummet NCOISKBEMBNGs SIBGeL. Lot KIsoVer.nOgel &l
o . . . en organisation at komme dertil. Det kreever
pa tveers alf quglvnlnger, nar der ikke er en en seerlig kultur, og det kraever, at man tager
feelles faglig tilgang og manglende kenskab fat i dét som udfordrer — de konkrete sager og
pa tveers. indsatser.

Direkter

For de borgere, som ofte har mange kontakter pa tveers af sektorer, kan det i.sidste ende
betyde, at de modtager indsatser, som gar i hver sin retning og potentielt strider imod hinanden,
eller at de modtager overlappende indsatser, som med fordel kunne erstattes af én.

Sammenhangende og individuelt ’
tilrettelagte Igsninger kraever derimod, at @konomi kan komme til at fylde, nar vi
det fulde mulighedsrum pa tveers af ikke kender hinandens omrader og
lovgivninger udforskes og udnyttes. lovgivningsmaessige muligheder ned i
detaljen. Hvis vi snakker om det fselles
Manglende tvaergaende mulighedsrum for indsatser og Igsninger, s&
incitamentsstrukturer tror jeg ikke, ekonomien ville fylde helt sa
Sektoropdelingen mellem lovomréader er i meget.

kommunerne ofte forankret i forskellige
forvaltninger, hvilket betyder, at der er
forskellige budgetter og styringskaeder.

Fagchef

Manglende tvaergaende incitamentsstrukturer udfordrer lysten til og muligheden for at
samarbejde gkonomisk — og dermed ogsa fagligt — nar det er uklart, hvordan de
sammenhaengende forlgb pa tveers af omrader skal finansieres. Som illustreret ovenfor
modtager borgere i malgruppen for en helhedsorienteret indsats typisk ydelser og aktiviteter fra
flere afdelinger og forvaltninger. De enkelte forvaltninger eller afdelinger kan imidlertid have
sveert ved at se det budgetokonomiske potentiale ved at bedrive helhedsorienterede indsatser,
hvis udgifterne drives af ét sted, mens de mulige besparelser helt eller delvist ligger i en anden
afdeling eller forvaltning.

For borgerne kan det i sidste ende betyde, at de ikke modtager en samstemt og

sammenhaengende indsats, hvilket kan mindske udbyttet af den, eller at ventetiden bliver lang,
hvilket heemmer motivationen.

Side 15 af 34



Seks kritiske succesfaktorer for implementering af helhedsorienteret indsats for udsatte voksne

Manglende fundament for tveergaende ledelse

Specialiseringen af fagomrader betyder i praksis, at de forskellige forvaltninger i kommunerne
ikke sidder sammen og langt hen af vejen opererer som selvsteendige organisationer med
separate ledelsesstrenge, hvis ikke der bevidst bliver ledt pa tveers.

Manglende mandat og opbakning fra gverste "
ledelse om at treede ind pa hinandens Hvis ledelsen ikke tager opgaven pa
banehalvdel — hvilket kan opleves som et sig i det tveerfaglige rum og kan samarbejde
kontroltab 0og granseoverskridende - medf(z}rer, _pé tvaers, 58 siver det ned i organisationen.
at driftsledelse pa tveers af forvaltninger ikke Der ma ikke vasre hul i ledelse ift. opgaven
systematisk understattes. og strategien. Hvis medarbejderne ikke kan
meerke en samlet ledelse, sa er der | sidste
Det haemmer samarbejdet pa medarbejder- og ende ikke noget, der er faclles.
borgerniveau og giver trange kar for Sagsbehandler

helhedsorientering.

Seks kritiske succesfaktorer som svar pa
udfordringsbilledet

Fra udfordringsbilledet udspringer seks kritiske succesfaktorer for, hvordan man som kommune
lykkes med omstille og tilpasse sin organisation til at bedrive helhedsorienteret indsats for
voksne med komplekse udfordringer.

De seks kritiske succesfaktorer er:

Et tydeligt hvorfor helhedsorientering

Strategisk forankret feelles mal

Tydeligt organiserende rammer for arbejdet omkring borgeren
Smidig og klar styringsramme

Prioritering af faglige relationer

Steerkt fagligt grundlag

ook wb~

De kritiske succesfaktorer er gensidigt athaengige. En staerk helhedsorienteret indsats kan ikke
alene implementeres gennem organisering, opkvalificering af medarbejdere eller klare politiske
visioner. En staerk helhedsorienteret indsats er afhaengig af, at alle seks faktorer prioriteres pa

lige fod.

Den er ogsa athaengig af, at man som kommune prioriterer tid og ressourcer pa alle niveauer i
organisationen med henblik pa at sikre en bred forankring og et steerkt vedblivende
organisatorisk, ledelsesmaessigt og kompetencemaessigt fundament for en helhedsorienteret
indsats. Som en kommune udtalte: Det er en supertanker, vi har skullet vende, og det ger man
ikke over natten.”

| det falgende gennemgas de seks kritiske succesfaktorer med en beskrivelse af, hhv. hvad den
enkelte succesfaktor indeholder; hvorfor den er afggrende for implementering af
helhedsorienteret indsats; og eksempler pa hvordan de enkelte kommuner arbejder med den i
praksis for at understgtte implementeringen af helhedsorienteret indsats.
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Kritiske succesfaktorer

Et tydeligt hvorfor helhedsorientering

Hvad

Det er en grundlaeggende forudseetning for at bedrive en helhedsorienteret indsats, at der i
direktionen, hos ledere og medarbejdere pa tveers af velfaerdsomrader aktivt tages stilling til,
hvorfor der skal arbejdes helhedsorienteret, og herefter hvordan helhedsorientering skal forstas
med henblik pa at seette en felles retning. Kommunerne peger pa, at det i arbejdet med at
skabe en feelles fortaelling om hvorfor er afggrende med et lokalt perspektiv pa, hvad der skal
udgere helhedsorientering i den enkelte kommune. Det lokale perspektiv pa helhedsorientering
skal seette retningen for den betydelige omstilling og tilpasning af organisationen, som
helhedsorientering indebaerer for alle involverede ledere og medarbejdere pa tveers af
organisationen.

Hvorfor

Helhedsorientering er ikke en entydig betegnelse, men derimod et begreb der har mange
facetter og lader sig tolke pa mange mader. Helhedsorientering kreever en konkretisering og
preecisering, hvis man som kommune skal kunne bruge det som pejlemaerke for omstilling og
tilpasning af sin faglige praksis.

Inden for velfeerdsomraderne har helhedsorientering eksisteret som begreb i mange ar og
genfindes i varierende forstaelser og fortolkninger. Uden en tydelig definition og et medfglgende
hvorfor kan det veere forskellige indsatser og forskellige grader af helhedsorienteret indsats,
som bedrives i praksis, hvilket kan sta i vejen for det, der anskes opnaet med
helhedsorientering — et samlet blik pa borgernes hele situation som forudsaetning for at kunne
ivaerkseette en helhedsorienteret indsats, der kan skabe varige positive forandringer.

For man kan bedrive en helhedsorienteret

indsats, er det derfor afgarende, at der pa Alle taler om helhedsorienteret
tveers af medarbejdere, ledere og forvaltninger indsats, men perspektivet i forhold til
er enighed om, hvorfor det er centralt at omstille helhedsorientering kan veere fagligt smalt,
og tilpasse organisationen til at arbejde og det kan veere storre organisatorisk. Det
helhedsorienteret, og hvori forskellen bestar fra kan veere pa mange forskellige mader,
den tilgang malgruppen mades med i dag. Taf? i virkeligheden ser det.

Jirektor

Analysen viser, at der i nogle kommuner var divergerende opfattelser af, hvad det vil sige at
arbejde helhedsorienteret pa tvaers af forvaltninger og niveauer. Fx var det i én kommune
vaesentligt for topledelsen, at den helhedsorienterede indsats bestod i at lave én samlet plan,
hvor mal og indsatser var taenkt sammen og ikke var i konflikt med hinanden. Pa
medarbejderniveau var forstaelsen imidlertid i hajere grad, at helhedsorientering bestod i at
holde ma@der sammen pa tvaers, sa borgerne skulle deltage i faerre mgder. P4 m@derne skulle
indsatser koordineres, men hvert fagomrade arbejdede fortsat med egne mal, indsatser og
planer parallelt.
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Eksemplet illustrerer et manglende feelles afseet for, hvad borgerne skal mgdes af. Hvad
indebaerer helhedsorienteret indsats hos den enkelte kommune? Er det én plan, eller er det

feerre moder?

Hvis det feelles afsaet og den feelles fortaelling om hvorfor ikke er pa plads pa tvaers af
organisationen blandt ledere og medarbejdere, s& mgdes borgerne ikke ngdvendigvis af en

ensartet tilgang til helhedsorientering.

Hvordan

At arbejde med et tydeligt feelles hvorfor kreever, at man som organisation tager stilling til dét,
der skal kendetegne en helhedsorienteret indsats i den lokale sammenhaeng. En proces hvor
begrebet preeciseres og tilpasses lokalt. En proces som indeholder en raekke tilvalg og dermed i

samme ombaering en reekke fravalg.

Flere kommuner peger pa, at det staerke
hvorfor skal findes der, hvor det bliver
tydeligt, hvordan kerneopgaven styrkes
pa tveers af alle involverede
velfeerdsomrader, nar der arbejdes mere
helhedsorienteret.

Kommunerne peger pa, at det
motiverende og samlende hvorfor, for
ledere og medarbejdere iseer skal hentes
i de menneskelige og faglige rationaler
for helhedsorientering frem for i et
sparehensyn. Det skal give mening
menneskeligt og fagligt at arbejde
helhedsorienteret. Et steerkt hvorfor skal
rumme svaret herpa.

Det fremhaeves ogsa som afgerende, at
det store hvorfor kommunikeres
vedvarende pa tveers af velfaerdsomrader
0g ned gennem organisationen.

Vi havde en etnolog, som var ude at lave
mange borgerinterviews, inden vi gik i gang. Det
gjorde hun sa igen noget tid efter. Det var
simpelthen guld veerd at se et for og efter’. Man
blev naesten flov over at lsese far-casen. En
case kunne veere, at jeg som borger har 15
sagsbehandlere, og ingen ved, hvad hinanden
laver. En indsats er sat i gang her, der konflikter
med den indsats, en anden har sat i gang.
| dag er der én plan, og der er bare styr pa det.
Kommunen koordinerer for mig og sikrer, at jeg
kan na det hele. Der er altsa bare en verden til
forskel. Det har vaeret med til at skabe
motivation for medarbejderne. Alle vores
medarbejdere vil jo det bedste for borgerne, og
det her er simpelthen bedre.

Fagchef

Det er med til at skabe mening og grundlzeggende motivation for organisatorisk, styrings- og
ledelsesmaessig omstilling og tilpasning af organisationerne til at arbejde helhedsorienteret.
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Relevante spergsmal i forhold til hvorfor helhedsorientering

e Hvilken afggrende forskel forventes helhedsorientering at gare for den enkelte
borger?

e Hvad er det, vi gerne vil kunne tilbyde borgere i et helhedsorienteret forleb? Er det
fx, at borgeren kun har én kontaktperson, eller at der er et fagteam omkring
borgeren?

o Hvilke borgere skal tilbydes en helhedsorienteret indsats?

e Onsker vi at oparbejde erfaringer med helhedsorienteret indsats for en afgreenset
malgruppe i en opstartsfase med henblik pa at kunne skalere volumen pa et senere
tidspunkt?

e Hovilke typer af indsatser skal kunne tilbydes i helhedsorienterede forlgb?

e Erder seerlige snitflader lovgivnings-, forvaltnings- eller opgavemaessigt, som vi
gnsker at give opmeerksomhed, fx via en omorganisering eller formaliserede
samarbejder?

e Huvilke feelles faglige metoder og tilgange skal helhedsorientering tage afseet i?

e Har vi eksisterende erfaringer med helhedsorienteret indsats, som vi kan tage afseet
i, fx infrastruktur for samarbejde, metoder mv.?

Strategisk forankret faelles mal

Hvad

Det er en forudseetning for implementering af helhedsorienteret indsats, at der pa tveers af
organisationen arbejdes med ét feelles tydeligt defineret mal for helhedsorienteret indsats, som
er forankret i topledelsen og/eller det politiske niveau, og som saetter en tydelig retning for
arbejdet. Erfaringerne fra kommunerne viser, at det er afggrende, at ét faelles mal for
helhedsorienteret indsats skal vaere retningsgivende i arbejdet med den enkelte borger, sa
medarbejdere pa tveers af fagomrader alle arbejder med at statte borgeren pa vej mod det
feelles mal.

Hvorfor
Et felles mal for den helhedsorienterede indsats er afgarende, fordi:

¢ ide professionsfaglige kulturer pa tveers af lovgivningsomrader er der forskellige faglige
tilgange og perspektiver pa, hvilke mal det er vigtigst for borgeren at opna og derfor
arbejde efter. Det kan haemme en helhedsorienteret Igsning, hvis ikke der findes et
feelles mal, da borgeren i s& fald bliver madt med potentielt divergerende mal.

o étfaelles mal, som er forankret pa strategisk niveau, skaber forpligtigelse til malet pa
tveers af forvaltninger og samordner samarbejdet mellem ledere og medarbejdere.

Helhedsorienterede indsatser implementeres i en kontekst, hvor der er forskellige faglige
perspektiver pa, hvad malet med indsatsen for borgerne er. For at kunne lykkes med en
helhedsorienteret indsats for den enkelte borger er det veesentligt, at de enkelte fagomrader
formar at lsegge fagspecifikke mal for borgerne til side. De forskellige fagomrader skal bringe
deres faglige metoder og delmal ind i arbejdet, for at understatte at den enkelte borger kommer
teettere pa det feelles definerede mal.
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Helhedsorienterede borgerforlab har sveere vilkar, hvis der er divergerende holdninger i
ledelsessystemet og pa tvaers af medarbejdere til, hvilke hensyn og indsatser der ber prioriteres
i helhedsorienterede borgerforlgb.

Et feelles mal danner grundlag for, at ledere og )

medarbejderne i hgjere grad kan tilga Hos os kan det her kun lade sig
opgavelgsningen med udgangspunkt i de samme gore, fordi vi har en meget tydelig
pejlemaerker for borgerne og skabe en falles politisk retning. Vores social- og

. ) . beskaeftigelsesudvalg er tydeli
forstaelse for lzsningsrummet. En fzelles forstaelse R e
det [...] Nar der er politisk opbakning,

af formalet med den helhedsorienterede indsats kan sa drypper ned i resten af

ensrette og styrke koordination i de kommunale organisationen og giver ro og tryghed.
tilbud, sa borgerne mades af mere D‘et er SImpe/rherj med til at nedbryde
sammenhaengende delmal og indsatser. f')/,/‘?{e‘iolg AIaUaRnAF O IHAGE
Hvordan

Kommunerne fremhaever, at det er en stor ledelsesopgave at understgtte samordning af
forskellige faglige perspektiver pa tveers af fagomrader, sa der arbejdes efter ét faelles mal pa
tveers af fagomrader. Kommunerne har fremhaevet forskellige eksempler pa, hvordan det kan
lykkes. En feellesnaevner er, at grebene til at arbejde med ét feelles mal skal give faglig mening
for ledere og medarbejdere. Det faelles mal bliver kun omsat til praksis, hvis alle niveauer i
organisationen kan se, at det skaber en gget kvalitet i lasningen for borgerne. Vedvarende
kommunikation og dialog om formalet med malsaetningen kan understgtte det.

At forankre det feelles mal i organisationen
kraever derudover, at der arbejdes
vedholdent med at forankre malet bade
horisontalt og vertikalt. Det kalder pa, at
bade topledelse, naerledelse og
medarbejdere faler sig forpligtede og
motiverede for at arbejde mod det feelles
mal i et samarbejde. Om ledelsesstrengen
tager ejerskab for det faelles mal athaenger i
hgj grad af, om malet er prioriteret fra
gverste hold i kommunen. Det er centralt, at
de involverede forvaltninger sammen
forpligter sig pa direktarniveau til at arbejde
malrettet efter det feelles mal.

Man kan sige, at det der med at
vaere enige pa tvaers om den feelles retning
og mal er helt centralt. Det er afggrende
for, at vi lykkes. De omrader, hvor vi ikke
formar at lose konkrete sager, er, fordi vi
forinden ikke er blevet tilstraekkeligt
afstemt, ift. 'Hvad er malet her?’. 'Hvad er
det vi skal?’ Nogle gange skal sager helt op
pa chef- og direkterniveau og fa en
principiel beslutning.

Dniftsleder

Her kan bade incitamentsstrukturer, der understgtter det feelles mal, men ogsa kulturarbejde
danne grundlag for, at malet opleves meningsfuldt for de medarbejdere og ledere, der indgar i
arbejdet. Hvis disse forudsaetninger ikke er opfyldt, har implementering af helhedsorienterede
indsatser vanskelige vilkar, da ledere og medarbejdere kan falde tilbage i at arbejde mod deres
respektive mal frem for ét faelles mal.
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Beskaftigelse som falles mal

Flere kommuner har valgt at definere ét faelles mal med afseet i et beskaeftigelses- og
uddannelsesperspektiv som det feelles mal pa tvaers af velfaerdsomrader og for alle borgere
i malgruppen for den helhedsorienterede indsats. Set i lyset af at borgere i malgruppen for
en helhedsorienteret indsats i gennemsnit modtager overfgrselsindkomst i 43 uger i Igbet
af aret, jf. figur 2.3, forekommer arbejdsmarkedstilknytning som et relevant faelles mal.

Beskeeftigelses- og uddannelsesmalet rummer for flere af kommunerne ogsa et fokus pa at
@ge borgernes trivsel og mestring. Her bliver gget livsmestring og beskaeftigelse set som
noget, der understatter hinanden og er hinandens forudseetninger. Beskaeftigelses- og
uddannelsesmalet bliver i flere kommuner herigennem koblet med en recovery-orienteret
tilgang, hvor borgernes gnsker, hab og dremme saetter retning for indsatsen. Ledere og
medarbejdere oplever, at den recovery-orienterede tilgang understatter malet om
beskeeftigelse, da borgerne anses som eksperter i eget liv med viden om, hvad der skal til
for at komme teettere pa beskeeftigelse eller uddannelse.

At arbejde mod ét feelles mal med afsaet i beskaeftigelse bliver i disse kommuner set som et
motiverende mal pa tveers af fagomrader og ikke kun pa beskaeftigelsesomradet.

En gget beskaeftigelsesfrekvens har desuden store budgetgkonomiske potentialer.
Kommunernes udgifter til overfgrselsindkomster udger saledes den starste enkeltstdende
udgift til individhenfarbare ydelser og aktiviteter for borgere i malgruppen for en
helhedsorienteret indsats, jf. figur 2.4.

Tydeligt organiserende rammer for arbejdet omkring
borgeren

Hvad

Det er en forudsaetning for helhedsorienterede indsatser, at der er klare og entydige
organiserende rammer for tveerfagligt samarbejde, som sikrer, at borgerne hurtigt kan modtage
ét sammenhaengende forlgb, pa trods af at deres udfordringer spaender over flere fag- og
lovomrader jf. borgernes kontakter til aktiviteter og ydelser illustreret i figur 2.3.

Hvorfor

Udsatte borgere har ofte komplekse udfordringer. | et sektoropdelt og specialiseret offentligt
system skal de ofte navigere mellem en lang reekke kontaktpersoner pa tvaers af omrader, som
stiller hver deres krav til fremmgde og deltagelse i indsatser. Den mest typiske kombination af
udfordringer for borgere i den datagenerede malgruppe er kombinationen af det at veere langt
fra arbejdsmarkedet og have en psykisk lidelse. Borgerne fra den del af malgruppen har altsa
som minimum kontakt til bade beskeeftigelsessektoren og psykiatrien, enten via sygehus eller
fordi borgerne modtager sociale serviceydelser som fglge af psykiske vanskeligheder efter
serviceloven.

Erfaringerne fra kommunerne viser, at det er essentielt, at man som kommune formar at
etablere organisatoriske rammer og arbejdsgange omkring den helhedsorienterede indsats,
som understgtter tilstedevaerelsen af de rette fagligheder omkring borgerne. Dertil skal de
organisatoriske rammer skabe de bedst mulige betingelser for koordinerede, sammentaenkte og
hurtige beslutninger i borgernes forlgb.
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Hvis medarbejderne skal made borgerne med et helhedsorienteret blik for behov og mulige
indsatser, er det vigtigt, at ledere og medarbejdere pa tvaers af fag- og lovomrader har tydelige
rammer, som det tveerfaglige samarbejde hviler pa.

Kommunerne fremhaever, at de organiserende rammer som implementeringsgreb ikke i sig selv
er tilstraekkeligt til at sikre helhedsorienterede Igsninger omkring borgerne, men udggr et
strukturelt fundament, der understatter det relationelle og faglige koordineringsarbejde i den
helhedsorienterede indsats for borgeren.

Hvordan

De organiserende rammer skal definere roller, ansvarsfordeling, beslutningskompetence,
metodegrundlag og arbejdsgange pa tveers af organisationen. De er dermed med til at
operationalisere, hvordan samarbejdet pa tveers af fagomrader skal forega og udger et
grundlaeggende fundament for koordinering pa tvaers med hensynet til borgerens samlede
livssituation som omdrejningspunkt. Bade ved udredning og visitation under indsatserne og i
den Igbende opfelgning er det vigtigt, at man har for gje, at indsatserne er samstemte og
igangseettes i en raekkefelge, som giver mening for borgeren.

Der er forskellige tilgange til organisering af den helhedsorienterede indsats, som hver iseer har
vaesentlig betydning for en raekke implementeringsfaktorer, herunder isaer faglig og gkonomisk
styring af indsatsen savel som kompetencekrav til medarbejdere og ledere.

Pa tveers af kommunerne findes forskellige organiserende rammer for, hvordan den
helhedsorienterede indsats til borgeren gennemfares, og dermed hvordan rammen omkring det
tvaerorganisatoriske samarbejde og koordinering af forlgb afvikles sammen med borgeren. De
organiserende rammer vil afhaenge af, hvordan man som kommune har besvaret, hvorfor der
skal arbejdes helhedsorienteret, og hvordan helhedsorientering skal forstas.

| nogle kommuner er rammen defineret ud fra
en ny organisering med etablering af en ny
enhed med driftsbudget, hvor medarbejdere fx

far myndighed pa tveers af flere lovomrader. Vi har meget tidligt valgt at arbejde
med en faelles metode, som vi kan bruge
Andre kommuner arbejder med at formalisere dynamisk og agilt ud over hele
det tveerfaglige samarbejde gennem nye organisationen. Frem for at ga efter at lave
mgdefora og arbejdsgange ud fra besluttede organisatoriske enheder, som skal vaere
feelles principper eller metoder. svaret pa at skabe sammenhseng. Det
betyder, at vi sadan set ikke har lavet
Uagtet de konkrete organiserende rammer er noget om i vores organisation. Vi har de
det vigtigt at skabe en tydelighed omkring centre. vi hele tiden har haft

roller, beslutningskompetence,
ansvarsfordeling, metodegrundlag og
arbejdsgange pa tveers i organisationen.

Direktar

Det er vigtigt at have for gje, at i ethvert valg af organisering ligger ogsa et naturligt fravalg, som
ma kompenseres for pa anden vis.

Hvis indsatsen fx organiseres saledes, at borgerne kun har én kontaktperson pa tveers af en
reekke lovomrader, skal den dybdegéende fagviden, kontaktpersonen ikke besidder, tilgodeses
pa anden vis. Omvendt er det ngdvendigt at have for @je, hvem der har beslutningskompetence
i en sag, hvis der samles et tvaergaende fagteam omkring borgeren, og om der er behov for at
udpege en primaer kontaktperson.
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Der er dermed seerligt to elementer, som er afggrende at tage stilling til, ndr rammerne for
arbejdet omkring borgerne skal organiseres:

e Hvordan sikres tilstedevaerelsen af de rette fagligheder omkring borgerne?
e Hvordan sikres tilstreekkelig hurtighed i de beslutninger, der traeffes i borgernes
helhedsorienterede forlgb, da det har udslagsgivende betydning for progression?

Eksempler pa forskellige organiserende rammer omkring borgeren

Fagteam omkring borgeren

Flere kommuner har valgt at organisere det helhedsorienterede arbejde sadan, at der i det
enkelte borgerforlgb sidder et hold af fagspecialister, som sammensaettes ud fra borgerens
gnsker og behov til et forlgb. Fagteamet sidder sammen med borgeren til et tvaerfagligt
mgde, hvor de tilsammen har ansvaret for og kompetence til at koordinere udredning, treeffe
afgerelse, tilrettelaegge indsats og sikre labende opfglgning herpa.

Borgerforlgbet koordineres typisk af én myndighedsperson, som vaelges ud fra, hvem der
har den teetteste relation til borgeren, eller hvor sagens faglige tyngde primeert ligger.

For en af de kommuner, der arbejder med denne organisering, er et af de baerende
principper bl.a., at der er madepligt pa tvaers af velfaerdsomrader. Nar der bliver 'kaldt’ pa et
fagomrade i forhold til et helhedsorienteret borgerforlab, har fagomradet pligt til at mede op.
Et andet baerende princip i denne kommune er feelles faglig stillingtagen til borgerens @nsker
og behov.

En myndighedsperson omkring borgeren

Nogle kommuner har valgt at organisere sig ud fra et princip om, at borgeren kun skal
mgdes af én myndighedsmedarbejder, som arbejder pa tvaers af relevante
lovgivningsomrader i borgerens sag, sdsom beskaeftigelses-, social- og familieomradet. | de
kommuner etableres en ny organisatorisk driftsenhed med ledelse og medarbejdere, som fx
kan veere forankret i beskeeftigelsesforvaltningen eller i familieafdelingen.

Den enkelte tvaerfaglige medarbejder har ansvar for at koordinere udredning, tilrettelaegge
indsatser og sikre lgbende opfalgning pa tveers af lovgivningsomrader. For en raekke
indsatser geelder det, at bevillingskompetencen ligger pa det enkelte sektoromrade og ikke
hos den enkelte medarbejder i den nye enhed. Her er det ud fra et fagligt og skonomisk
styringsperspektiv vaesentligt at sikre taet samarbejde med de enkelte fagforvaltninger.

Det er karakteristisk for de kommuner, der veelger denne lgsning, at myndighedspersonen i
vid udstraekning ogsa bliver en del af indsatsen til borgeren, som fx udferende pa
mentorindsatser.
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Eksempel pa formaliserede principper i en kommune der organiserer den
helhedsorienterede indsats med et fagteam omkring borgeren

1. Der tages altid udgangspunkt i borgerens eget syn pa behov, @nsker og ressourcer.

2. Der seettes et tveerfagligt team om borgeren ud fra, hvad der giver mening for
borgeren og borgerens sag.

3. Tovholderen i samarbejdet med borgeren er den person med myndighed, der er
teettest pa borgeren.

4. Der er mgdepligt for alle indkaldte til tvaerfaglige mgder.

Der er kalendersat fast tvaerfaglig tid i alle relevante medarbejdere og lederes
kalendere.

6. Det tvaerfaglige team har beslutningskompetence i forhold til en lang raekke
indsatser, og beslutninger tages i samarbejde med borgeren og med afsaet i
borgerens motivation.

Smidig og klar styringsramme

Hvad

Pa tveers af de organisatoriske tilgange, som kommunerne tager afsaet i, viser analysen, at det
er vaesentligt, at der etableres en styringsramme, som kan handtere det, der sker i det
tvaerfaglige rum hele vejen igennem organisationen, hvor forskellige faglige tilgange, hensyn og
gkonomier mgdes, sa det ikke er organiseringen, der hindrer helhedsorientering. Som
kommune skal man sikre en smidig og klar styringsmeessig ramme omkring det tveerfaglige
samarbejde for at kunne tilbyde udsatte borgere en helhedsorienteret indsats. Det indebeerer, at
man:

o sikrer en agil beslutningskompetence, s& der hurtigt kan treeffes afgerelse og
igangseaettes helhedsorienterede Igsninger i den enkelte borgersag

e har en klar struktur for involvering af ledelse, nar der er behov for afklaring af
indhold eller gkonomi i lgsning til borgerne

o sikrer Igbende opfaglgning pa mal for og indhold i den helhedsorienterede indsats i
ledelsessystemet.

Kommuneerfaringer viser, at det er vigtigt med en styringsramme, der sikrer entydighed i forhold
til de forventninger, der er til faglige lgsninger og finansiering heraf pa tvaers af niveauer og
forvaltninger i den enkelte kommune.

Hvorfor

Nar der arbejdes med helhedsorienteret indsats for borgere med komplekse problemer, og som
har kontakt med flere velfeerdsomrader pa samme tid, er det afggrende, at der arbejdes med
fleksible Izsninger, som udspringer af et blik for det fulde mulighedsrum pa tveers af
sektorlovgivningerne og kommunens tilbudsvifte. Et agilt system, hvor de fleksible Igsninger der
findes, er med til at sikre, at borgerne far de rette lgsninger, der er tilpasset netop deres
situation og behov.

Analysen viser, at nar der arbejdes med helhedsorienterede borgerforlab, afpraves der ofte
lgsninger, som ikke ngdvendigvis har veeret prgvet fgr. Det medferer situationer, hvor de
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enkelte fagomrader indgar i indsatser og finansiering af indsatser, de ellers ikke tidligere har
veeret involveret i. Det kan udfordre eksisterende praksis for brug af sektorlovgivningerne, nar
hjemmelsgrundlag og finansiering af indsatser skal findes.

Det kan veere sveert at na til enighed om hjemmelsgrundlag og finansiering til den valgte lgsning
pa medarbejder- og ledelsesniveau, hvis der ikke er etableret en smidig og klar styringsmeaessig
ramme omkring den helhedsorienterede indsats, som understgtter hurtige og fleksible I@sninger
for borgeren. Lgsninger hvor bade det faelles mal og de enkelte fagligheder er tydeligt forankret.

Derudover er der ogsa behov for, at de nye

Igsninger kan iveerksaettes umiddelbart efter, Der er en faglig side af losningen til borger,
at borgeren har faet lagt en plan for den og sa er der ressourcesiden, altsa gkonomien.
helhedsorienterede indsats. Det er Der har vi nogle meget stserke styringskaeder,
afgarende for borgerens motivation, men som gér pé den monofaglige styring og

stiller krav til hurtig sagsbehandling. budgetoverholdelse. Det er isser sveert at baje sig
Hurtighed i sagsbehandling skal ga hand-i- mod hinanden, nér det handler om gkonomi.
hand med grundig faglig stillingtagen pa Direkter

baggrund af relevant viden om borgerens
samlede behov. Derfor er det essentielt, at
de relevante fagligheder er inddraget i en
given sag.

Det er ogsa centralt, at der er etableret en ramme for Igbende, tvaergdende ledelsesmaessig
opfglgning pa den helhedsorienterede indsats. Ofte sker ledelsesmaessig opfelgning inden for
de enkelte fagomrader, men der er behov for et solidt styringsgrundlag for de tveergéende
aktiviteter.

Hvordan

For at sikre at gkonomi ikke spaender ben for tilretteleeggelse af helhedsorienterede indsatser
for de enkelte borgere, skal der etableres en styringsramme, hvor der er fleksibilitet til at
handtere individuelle forlgb, og hvor der er tydelighed i forhold til, hvordan der sikres gkonomi til
forlabene. Som chef, leder og medarbejder, der arbejder ind i den helhedsorienterede indsats,
er det ngdvendigt at vaere nysgerrig pa det tveerfaglige og at kunne stille krav til at blive
involveret og f& medindflydelse.

Flere kommuner peger pa, at der er behov for et tvaerfagligt styresystem, som giver grundlag for
labende opfglgning og for at kunne handle pa baggrund af bade faglige og gkonomiske hensyn.
Med etablering af tvaerfaglige incitamenter og sanktionsmuligheder i ledelsesstrengen styrkes
grundlaget for samarbejdet pa tveers af fagomrader.
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Eksempel pa brug af data til at understette opfelgning pa og styring af helhedsorienteret

indsats

helhedsorientering.

tveers af forvaltninger?

kommunen.

anvendt.

For at understgtte styring og implementering af helhedsorienteret indsats arbejder flere
kommuner med udvikling og omsaetning af ledelsesinformation. Ledelsesinformation bliver
set som en steerk driver for at styrke incitamentet for kommunernes ledere til at treekke i den
samme retning, men ogsa for at falge op pa, om der bliver fundet de rette Igsninger i de
enkelte borgerforlab, og om adfeerden for den made borger mades pa flytter sig mod

Ledelsesinformation er i nogle kommuner ogsa et redskab til at holde overblik over den
gkonomiske styring af udgifter til indsatser og give svar pa spgrgsmal som: Hvor er de
starste udgiftstreek pa tveers af lovgivninger? Bliver udgifter trukket hensigtsmaessigt pa

En kommune har valgt at lave en IT-platform, hvor alt arbejde med borgere i den
helhedsorienterede indsats bliver dokumenteret. Pa baggrund af dokumentationen har det
vaeret muligt for kommunen at traekke data om:

e Borgernes selvvurderede progression ift. opsat mal for indsats
e Indsatser og proces i de enkelte borgerforlgb
e Status pa implementering af den helhedsorienterede indsats pa tveers af

Data indgar i den centrale ledelsesinformation, som anvendes i hele ledelsesstrengen, fx
indgar borgernes selvvurderede progression, som en del af styringsgrundlaget, nar
direktionen fglger op pa den helhedsorienterede indsats. | denne kommune har data vaeret
et afggrende redskab til at fokusere og dagsordensaette dialogen om og styringen af
arbejdet pa tveers bade horisontalt og vertikalt. Ledernes mulighed for at anvende data om
de enkelte borgerforlgb giver ogsa anledning til styrket dialog pa tveers af fagomrader. Fx
har viden om, hvilke afdelinger der er involveret i en konkret borgersag og valg af indsatser,
givet anledning til spgrgsmal og drgftelser pa tveers af, om de rette Igsninger bliver fundet og

Kommunerne fremhaever, at det er vaesentligt,
at der etableres en klar og entydig struktur for,
hvor beslutnings- og bevillingskompetencen er
placeret. Flere kommuner forteeller, at man har
placeret beslutnings- og bevillingskompetencen
for de fleste indsatser pa tveers af lovgivninger
pa medarbejderniveau for at understgtte hurtige
beslutninger i de enkelte borgerforlgb. En
forudseetning herfor er en steerk faelles faglig
tilgang pa medarbejderniveau og et samlet blik
for det faelles mal, sa de indsatser, der bevilges,
er i trdd med det overordnede mal for
helhedsorienteringen.

Andre kommuner har valgt ikke at uddelegere
bevillingskompetencen til medarbejderniveau,
men har fastholdt bevillingskompetencen inden
for de enkelte lovgivningsomrader pa
ledelsesniveau.

” Hele vores system er bygget op pa,
at vi er der, hvor vi er, og vi har skonomier
I de respektive kasser. Sa nar der sidder
et tvaerfagligt team, og der er en, der fx
siger; Jamen skal vi ikke beslutte, at der
skal fire timers hjemmehjaelp til?', sa er
det den, der har kompetencen pa
hjemmehjselpsomradet, der gar tilbage og
betaler det pa hjemmehjselpsomradet. | de
situationer, hvor vi prgver at gore noget
andet end det, vi plejer at gore, og hvor
det ikke giver sig selv, hvem der skal
betale, sa ryger den op som en
provehandling, hvor vi skal finde en feelles
vej

Driftsleder
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Det centrale er her, at der sikres en agilitet i beslutningsprocedurerne, hvor der smidigt og
hurtigt kan traeffes beslutning i de enkelte borgerforlgb. Det kan fx vaere ved faste mader
mellem ledelse og medarbejdere, hvor sager gennemgas, og indsatser besluttes.

Hvis det ikke lader sig ggre at na til enighed om hjemmelsgrundlag og finansiering pa
medarbejderniveau, er det vigtigt, at der er en besluttet procedure for, hvordan en sag laegges
videre i ledelsessystemet med henblik pa en falles ledelsesmeessig afklaring.

De nye lgsninger og finansieringer, der afprgves i forbindelse med helhedsorientering, vil bringe
ledere og medarbejdere i situationer, hvor de har behov for at sikre opbakning til den faglige
retning. Flere kommuner fremhaever her, at det er essentielt, at der er et rum, hvor det er muligt
at kalde pa hjeelp og sparring — bade for medarbejdere og ledere — og at det er et sundhedstegn
at gare det.

| én kommune er der etableret en it-understattet procedure, hvor medarbejdere kan sende en
sag til afklaring i ledelsen, nar der opstar en situation, hvor medarbejderne ikke kan na til
enighed eller har brug for sparring. Nar et spargsmal er kommet ind, er det ledelsens opgave at
afklare. Hvis der pa naermeste ledelsesniveau er udfordringer med afklaring af spagrgsmalet, sa
gar det videre til naeste ledelseslag. Det er saledes ikke alene en procedure, som sikrer
ledelsesmaessig afklaring af medarbejdernes spegrgsmal, den giver ogsa mulighed for at rejse
spergsmal videre i ledelsessystemet ved behov.

I nogle kommuner er der en formaliseret ramme omkring den tveergdende indsats i form af fx en
tvaergaende styregruppe, hvor ansvar for udmentning af den helhedsorienterede indsats og
opfglgning herpa er placeret, mens det i andre kommuner er mindre formaliseret, og der ikke er
etableret en egentlig tvaergaende ramme omkring indsatsen.

Kommunerne fremhaever dog alle
vigtigheden af en smidig og klar
styringsmaessig ramme omkring den

helhedsorienterede indsats, som Det er bare sadan, at et faelles mal for borger
fastsaetter rolle- og ansvarsfordelingen afhjselper problemer med, hvem der skal betale og
for hele ledelsesstrengen ned til baere den skonomiske udgift og bevilge. Hvis du har

arbejdet med en sag, hvor der er en faelles
forstaelse af, hvad malet er for borger, sa bliver
problemstillingen mindre i forhold til, hvem der skal
treeffe beslutning, eller om det er den ene eller

medarbejdere og forankrer et bredt
ejerskab. Pa tveers af kommunerne er
der enighed om, at der er behov for

tidligt at definere, hvad det er for et andens bevillingskompetence.
tveerfagligt ledelsesmaessigt mandat, Sagsbehandler

der er til stede, og hvor det mandat er

placeret.

Prioritering af faglige relationer

Hvad

Det tveerfaglige samarbejde i helhedsorienterede indsatser er drevet af staerke faglige relationer
og tillid til hinanden pa tveers af faggrupper og forvaltninger, bade pa medarbejder- og
lederniveau. Kommunerne fremhaever, at det at etablere steerke faglige relationer kraever, at
man sgger samarbejdet, og at man i samarbejdet mgder hinanden med abenhed, respekt,
nysgerrighed og hjeelpsomhed.
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Det forudsaetter, at der er en ledelse, der prioriterer tid og ressourcer til at medarbejdere pa
tveers af velfeerdsomrader mades, og at der ledelsesmaessigt tages ansvar for at skabe rammer,
hvor mgdet kan opsta. Ansvaret for at planlasegge og gennemfgre mader og aktiviteter pa tvaers
skal placeres, sa det ikke risikerer at veere alle og dermed ingen, der har det som en prioriteret
opgave. Det kraever ogsa, at de faglige relationer understgttes af mere strukturelle rammer, som
skaber felles ejerskab om borgerne og feelles forventninger til adfeerd blandt medarbejdere og
ledere pa tveers af omrader.

Hvorfor

| helhedsorienterede indsatser vil der ofte vaere en kompleksitet, som kraever nye Igsninger pa
tveers af fag- og lovgivningsomrader. Den virksomme helhedsorienterede indsats hviler derfor
pa et samspil mellem fagligheder, der i synergi bidrager med mere end summen af
specialfagligheder.

Pa tveers af fagligheder eksisterer forskellige forteellinger om, hvad den enkelte faggruppe kan
og ikke kan biddrage med. Mange steder kan det medfare fordomme og mytedannelse pa
tveers af faggrupper, som kan pavirke medarbejderne og ledernes villighed til at inddrage de
gvrige faggrupper i lgsningen til borgeren.

Kommunerne peger pa, at en stor drivkraft til at overkomme fordomme og mytedannelse er, at
man som medarbejder ved, hvem der sidder i de andre afdelinger, sa det er lettere at tage
kontakt og s@ge det tveerfaglige samarbejde. Nar ledere og medarbejdere har ansigt pa
hinanden og far indblik i hinandens faglige praksis og arbejdsgange, herunder indblik i
raesonnementet bag disse, vil det i mange tilfaelde punktere fordomme, mytedannelser mv.,
hvilket smidigger samarbejdet.

Det relationelle samarbejde bygger pa et
Der blev lynhurtigt dannet myter samarbejde, hvor dbenhed, nysgerrighed,
om hinanden — hvor vi i handicap respekt og hjeelpsomhed er til stede. Det

. . : . kreever ligeledes en bevidsthed om, at
synes, at beskaeftigelse ikke har blik , ; .
, medarbejdere pa tveers af fagomrader er
for det helhedsorienterede. Og

gensidigt afheengige af hinanden, hvis de

beskeeftigelse synes ‘dem ovre | rette, individuelle lgsninger til borgerne skal
handicap’ bare vil "hjselpe” uden fokus findes.

pa arbejde. Det kraever, at vi far

snakket meget sammen, s vi kan Lykkes man med dette, skaber det en tillid
rydde ud i myterne og finde en eller pa tveers, som er grundleeggende for at

fagligheder tgr og kan mgdes om at finde
de rette, og maske nye, helhedsorienterede
Izsninger for borgerne

anden faelles forstaelse.

agchef

Det er vigtigt, at disse tillidsfulde samarbejder etableres og prioriteres bade pa
medarbejderniveau og ledelsesniveau, da ledelsens evne til at danne tillidsfulde relationer ofte
smitter af pa medarbejdernes vilje til at samarbejde pa tveers.

Hvordan
Etableringen af staerke faglige relationer skal understottes af strukturelle rammer, men det skal
ogsa prioriteres i det daglige og lgbende holdes vedlige.

Her spiller i saerdeleshed ledere en central rolle. Lederne har et szerligt ansvar for at ga forrest,

italesaette vigtigheden af samarbejde og stette medarbejderne i at finde lgsningerne pa tveers i
det daglige. Det gaelder bade den naere ledelse, men ogsa pa chef- og direktgrniveau. Hvis ikke
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en direktion er vedholdende med at fastholde kulturaendringen og ga forrest, vil kultureendringen

have sveaere kar pa tveers af organisationen.

Kommunerne fremhaever vigtigheden af, at

ledelsen pa alle niveauer omtaler gvrige
afdelinger med respekt for de fagligheder,
de byder ind med, samt med en forstaelse
og nysgerrighed for det mulighedsrum de
arbejder under. Dertil har ledelsen og
medarbejderne en vigtig rolle i at skabe og
vedligeholde en kultur, hvor abenhed, tillid
og faglig respekt pa tveers veegtes hgijt og
lobende italesaettes i det daglige arbejde.

En sadan kultur er lgftestang for, at faglige
relationer og kendskabet pa tveers kan
styrkes og vedligeholdes, sa samarbejdet i
de enkelte borgerforlgb er velfungerende.

Nar ledere mades i ledelsesfora og
drofter tvaergaende sager, nar lederne
sidder i det her rum sammen, og de lytter
pa, hvad det egentlig handler om, sa er der
en enorm vilje til, "Det finder vi ud af. Det
kan vi godt forsta. Vi ma gore noget.”. Sa
lzser det sig. Men nar de mailer rundt og
snakker sammen i telefon, sa er det
siloerne, der taler: "Nu skal vi spare pa
gkonomien i vores center”. Det er som om,
at hverdagen og driften kommer til at tage
lidt over, og de der sammenhaengende
borgerforigb bliver glemt, hvis ikke vi

mgdes.
Sagsbehandler

For at sikre solide rammer omkring de staerke faglige relationer fremhaever kommunerne

endvidere, at det ogsa er vaesentligt at understatte gennem mere strukturelle elementer, som fx

fokus pa feelles sprog, formaliserede arbejdsgangsbeskrivelser og feelles it-systemer mv.
Valget af organiserende rammer for den
helhedsorienterede indsats i kommunerne pavirker,

Vores fornemmeste opgave
som ledere er egentlig at fa bygget
broer til andre omrader i kommunen,
sa vi far skabt relationer — ogsa pa
medarbejderniveau.

Fagchef

hvilke redskaber og snitflader der er relevante at
fokusere pa, nar faglige relationer pa tvaers skal
opdyrkes og vedligeholdes. Fx kan etableringen af nye
enheder, hvor medarbejdere placeres fysisk sammen,
skabe bedre rammer for fagligt og personligt
kendskab. Samtidig vil det abne op for snitflader til

gvrige omrader, som skal tilgodeses pa anden vis.

Her har ledelsen pa alle niveauer ogsa en seerlig rolle i at bygge broer og abne dgre til
samarbejder med de omrader, der er relevante for at finde helhedsorienterede Igsninger pa

borgernes udfordringer.
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Eksempler pa hvordan kommunerne har styrket kendskab og relationer pa tvaers

Med henblik pa at @ge kendskabet pa tveers af fagomrader og forvaltninger har en raekke
kommuner igangsat tiltag, som har givet medarbejdere mulighed for at szette ansigt pa
hinanden og opna indsigt i arbejdsopgaver. Faglgende er eksempler pa tiltag:

¢ "Kend din nabo": Medarbejdere pa tveers af omrader seetter sig sammen i nogle
timer og tager, med udgangspunkt i et fagligt emne, en snak om, hvordan de hver
isaer arbejder ift. emnet (fx rusmidler).

e Praktik: Medarbejdere pa tveers af omrader er i én dags praktik ved hinanden, hvor
opgaven er at veere nysgerrige pa hinandens arbejde og opgaver.

e "Brush-up” dage: Medarbejdere pa tveers af omrader mades til en faglig dag, hvor
det prioriteres, at medarbejdere gar pa scenen og holder opleeg om deres gode
historier og erfaringer med at arbejde helhedsorienteret.

e "Ringelister”: Et simpelt, men effektivt greb, som kan fremme kendskabet, da
medarbejdere har et overblik over, hvem de kan ringe til og hvornar. Her indtager
ledelsen en vigtig rolle i at huske medarbejdere pa, at de kan fa sparring i andre
afdelinger.

o Falles kompetenceudviklingsaktiviteter: Nar der arbejdes med kompetenceudvikling
pa tvaers af forvaltninger og omrader i kommunen, sa giver det afsaet for en felles
faglig tilgang og feelles sprog omkring helhedsorienteret indsats.
Opkvalificeringsaktiviteter farer medarbejdere sammen pa tveers af forvaltningen,
hgjner kendskabet til hinanden og styrker samarbejdet.
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Staerkt fagligt grundlag

Hvad

Helhedsorienterede Igsninger kraever nyteenkning og samspil pa tveers af fagligheder, sa de
rette, individuelle Izsninger for borgerne kan findes. Kommunerne fremhaever, at en
forudsaetning for dette er et solidt fagligt grundlag bestdende af en kombination af staerk
specialfaglighed inden for respektive sektorlovgivninger kombineret med et staerkt tveergaende
fokus, sa muligheder pa tveers af sektorlovgivninger aktiveres.

Steerke specialfagligheder deekker over viden om lovgivningens indhold, intentioner og
mulighedsrum samt generel forstaelse af borgernes problemstillinger, veegtningen af faglige
hensyn og god praksis inden for et fagligt omrade.

Hvorfor

Analysen viser, at det essentielt for den enkelte udsatte borgers udbytte af den
helhedsorienterede indsats, at de faglige lgsninger, der tilbydes borgeren, gar pa tveers af
fagligheder og lovgivningsomrader. Forudsaetningen for, at de Igsninger kan findes, er, at
medarbejderne evner at skabe et samspil mellem forskellige fagligheder og lovgivninger og
finde nye lgsninger pa tveers. Det indebaerer, at det tvaerfaglige samarbejde har dybe radder i
staerke specialfagligheder.

Kommunerne peger pa, at det kan vaere sveert for bade medarbejdere og ledere at afsage
mulighedsrummet pa tveers af sektorlovgivninger og veere kreativ i samarbejder om tvaergaende
Iasninger, hvis ikke de har en solid specialfaglighed pa ét felt.

Kommunerne fremhaever derfor, at det )

gode helhedsorienterede samarbejde om Ens monofaglighed skal veere enormt
borgeren kreever, at de enkelte fagomrader steerk, hvis man skal turde saette sig for

er skarpe pa, hvad de hver iszer bringer ind bordenden og sige, jeg er rigtig dygtig til det
i samarbejdet og hertil ogsd, hvordan deres her, men vi skal blande blod, fordi jeg ved,
specialfaglige viden og katalog af lgsninger at du er rigtig dygtig til det her. Og der skal
bliver en medspiller i det feelles Jjo en staerk monofaglighed til for, at man ter
Igsningsrum. det og kan det. S& ja, man skal styrkes pa
En forudseetning for dette er, at sin monofaglighed, men man skal vide
medarbejdere har et steerkt fagligt indblik i hvorfor. Og det er i virkeligheden, fordi man
egen sektorlovgivnings mulighedsrum og skal kunne samarbejde med andre om
evner at indtage et greensesggende borgerne.

perspektiv inden for rammerne af Fagchef

lovgivningen, s& der kan blive tilrettelagt ét
sammenhaengende forlgb med
udgangspunkt i borgernes mal.

En steerk faglighed understgtter derudover, at medarbejdere gar ind i et helhedsorienteret
samarbejde med faglig tryghed, hvilket kan gere det lettere at udvise nysgerrighed pa andres
fagomrader og turde lukke andre og nye perspektiver ind i lgsningsrummet.

Hvordan

Valget af organiserende rammer omkring arbejdet med borgerne har en vaesentlig indflydelse
pa, hvordan de relevante specialfagligheder kan blive inddraget i en given sag. Nar indsatsen er
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organiseret ud fra, at borgerne skal have én kontaktperson, skal den dybdegaende
specialfaglige viden sikres. Omvendt skal der opnas enighed om, hvordan feelles Igsninger
bliver fundet, og beslutninger traeffes, nar der sidder mange fagligheder om et bord.

Analysen af malgruppen for en helhedsorienteret indsats papeger, at borgerne i stort omfang
modtager ydelser og aktiviteter pa tveers af velfeerdsomraderne, jf. figur 2.3. | de tilfeelde, hvor
det helhedsorienterede arbejde er forankret i én enhed i kommunen, peger kommunerne pa, at
der skal vaere en balance mellem de fagligheder, der er repraesenteret i enheden, og den
organisatoriske forankring af den. Denne tilgang er vigtig for, at kommunen kan imgdekomme
den alsidighed i ydelser og aktiviteter, som borgerne modtager og har behov for.

Hvis der fx er en enhed, som organisatorisk er forankret i familieforvaltningen, er det afggrende,

at medarbejderne i enheden ogsa besidder steerk specialfaglighed fra andre omrader, sasom
beskeeftigelse, social eller sundhed.
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En feellesnaevner er, at nar der skal findes og

afpreves nye Igsninger, som enkelte fagomrader ikke ”
for har provet, kraever det en tillidsfuld ledelse, som
viser tydelig opbakning til de involverede
medarbejdere. Det veere sig bade den naere ledelse,
men ogsa hele vejen op igennem ledelsesstrengen.
Samtidig kraever det, at den faglige ledelse har viden
og tid til at yde teet faglig sparring, da de
medarbejdere ofte vil befinde sig pa "nyt land”.

Som leder skal man vaere
100% hjemme i forstaelsen af sit
eget omrade for at kunne se, hvor
elastikken er i paragrafferne og
gkonomien.

Fagchef

Kommunerne peger pa vigtigheden af, at den horisontale faglige ledelse tager ansvar for
tveerfaglige beslutninger og understgtter, nar der ikke kan findes en Igsning pa tveers.

Det giver medarbejderne tryghed i at indga i nye samarbejdskonstellationer og afsgge nye
lgsninger.

Eksempler pa faglige hensyn i de organiserende rammer omkring borgeren

Faglige hensyn ved: En myndighedsperson omkring borgeren

Hvis man som kommune organiserer sig ud fra, at borgerne skal have én
myndighedsperson pa tvaers af omrader, indebaerer det, at medarbejdere i hgjere grad
indtager en rolle som generalist frem for specialist. Medarbejderne har et indgaende
kendskab til alle dele af borgernes sager og har en koordinatorfunktion, hvilket kan skabe en
tryghed for borgerne og komme borgerne til gavn, nar der eksempelvis skal treeffes
afggrelse eller laves aendringer i indsatsen for borgerne.

Udfordringen i at arbejde ud fra denne organisering er, hvordan medarbejderne bedst muligt
kleedes pa lovgivningsmaessigt til eksempelvis at leve op til kravene i beskeaeftigelsesloven,
nar de ogsa skal navigere i lovgivningen pa socialomradet. | rollen som generalist kan
medarbejderne ikke have alt for gje i det helhedsorienterede arbejde om borgerne. Det
kreever et steerkt bagland, som medarbejderne kan traekke pa i deres opgavelgsning, men
som ikke sidder med ved bordet omkring borgerne. Udfordringen omkring kompleksiteten i
lovgivningen mindskes ved at drafte sagerne pa tveers og formalisere arbejdsgange omkring
sagerne.
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Faglige hensyn ved: Fagteam omkring borgeren

Hvis man som kommune organiserer sig ud fra, at der i det enkelte borgerforlgb sidder et
hold af fagspecialister, sikres en steerk specialfaglighed i de respektive sektorlovgivninger.
Her har medarbejderne grundet deres specialisering mulighed for Isbende at holde sig
opdaterede pa lovgivningens mulighedsrum og aendringer deri.

Nogle kommuner fremhaever, at kvaliteten i lasningerne fremmes, da den
lovgivningsmeessige kompleksitet, der eksempelvis er pa tvaers af social- og
beskaeftigelsesomradet, er for hgij til, at én medarbejder kan varetage opgavelgsningen pa
tvaers af omraderne. Det stiller dog store krav til, at medarbejderne er dygtige pa deres
fagomrade, da der er en gensidig afhaengighed i samarbejdet pa tveers af fagligheder.

Denne arbejdsform stiller store krav til samarbejdet, da der skal opnas enighed og findes
feelles lgsninger pa tveers af fagomrader, lovgivninger og muligvis budgetter. Det er derfor en
forudseetning, at der her er klare rammer for, hvad der ma bevilliges i fagteamet, og hvad
proceduren er, hvis der ikke kan opnas enighed.
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