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1. Resumeé

Pa baggrund af EU-udbud indgik Servicestyrelsen og Incitare aftale om gennemfarelse af
Projekt Sammenhaengende Bgrnepolitik i juni 2005.

Projektet er gennemfart i et forlgb bestadende af fire faser:
e Analyse

e Udvikling

¢ Implementering og afprgvning

e Formidling under og ved afslutningen af forlgbet

Implementerings- og afprgvningsfasen afsluttes ved udgangen af 2007, men formidlings-
fasen fortsaetter efter projektets formelle afslutning ultimo december 2007.

Projektet er forlgbet efter tidsplanen. Sammenfaldet med kommunesammenlaegningen
har veeret en stor udfordring for kommunerne, men de har taget udfordringen op, og forlg-
bet har generelt veeret tilfredsstillende, bade hvad angar de tveergaende aktiviteter og
aktiviteterne i den enkelte projektkommune. Projektkommunerne bestar ved projektets
afslutning af 7 kommuner og har undervejs omfattet alle kommuner, der blev sammenlagt
til de 7, Esbjerg, Haderslev, Ikast-Brande, Kolding, Rebild, Vejle og Aabenraa.

Bade de naglepersoner fra projektkommunerne, der har deltaget i projektet, og andre inte-
ressenter i og omkring projektet har deltaget i evalueringen i forhold til egne gnsker og
behov og i forhold til de formulerede resultatkrav til projektet.

Der er i projektet udviklet og afprgvet 13 redskaber, og bade ngglepersonerne og andre
interessenter er generelt positive i deres vurdering af redskaberne, der alle skal bibehol-
des i redskabssamlingen. Der er en klar tendens til, at de redskaber, der er vaegtet mest i
afpregvningen i den enkelte kommune ogsa er de redskaber, der vurderes hgjest i de
samme kommuner.

Projektet skulle medvirke til at implementere anbringelsesreformen, og det er i stor ud-
straekning lykkedes. Der er taget skridt i retning af realisering af samtlige gvrige resultat-
krav, og i enkelte tilfeelde er vurderingen, at resultatkravet er fuldt indfriet.

Iseer pa grund af uforudsete personudskiftninger har styregruppen ikke haft den offensive
0g positive betydning for projektet som oprindeligt planlagt. Det antages, at de i forvejen
gode resultater pa nogle omrader kunne have veeret endnu bedre, hvis styregruppen hav-
de fungeret optimalt.

Den understattende indsamling og analyse af nagletallene pa tvaers af kommunerne har
ikke levet op til forventningerne, da det ikke er lykkedes at frembringe data med den gn-
skede grad af validitet.

Bortset fra nggletallene og nogle styregruppemgder, der ikke var optimale, er den samle-
de vurdering, at projektet er forlgbet godt. Samarbejdet mellem 6 af projektkommunerne,
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Servicestyrelsen og Incitare A/S har fungeret meget tilfredsstillende, og projektets slutdo-
kumentation omfatter en samling af redskaber, der fortsat vil veere til gavn i projektkom-
munerne og forhabentligt landets gvrige kommuner.
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2. Indledning

2.1 Formal med rapporten

Rapporten er rettet mod interessenter til Projekt Sammenhaengende Bgrnepolitik.

Rapporten er en del af formidlingen af resultatet af projektet og skal som sddan medvirke
til udbredelse af de udviklede og afprgvede redskaber til landets gvrige kommuner.

Formalet med rapporten er at evaluere projektarbejdet og projektkommunernes erfaring
fra udvikling og afprgvning af redskaberne. Rapportens vurderinger og konklusioner er
saledes rettet mod at kunne uddrage en lzere til brug for arbejdet med redskaberne i an-
dre kommuner og til brug for udvikling af fremtidige projektforlgb.

2.2 Indhold og leesevejledning

Hvor der i rapporten anvendes begrebet projektet og evaluering af projektet, er det i
sammenhangen evaluering af projektarbejdet og projektkommunernes erfaring fra udvik-
ling og afpravning af redskaberne, jf. formalet ovenfor.

Efter indledningsafsnittet rummer rapporten i afsnit 3 en kort beskrivelse af det planlagte
0og gennemfarte projektforlgb. Resten af rapporten er tilegnet evalueringen, der i afsnit 4
indledes med et overblik over projektkommunernes valgte indsatsomrader. Hvor der heri
tales om projektkommuner eller blot kommuner i almindelighed, menes der de 7 projekt-
kommuner, der har deltaget i udvikling og afprgvning af redskaberne.

| afsnit 5 gengives ngglepersonernes vurdering. Som nggleperson anses de ledere, med-
arbejdere og andre interessenter, der har veeret direkte involveret i projektet i kommuner-
ne.

Andre aktarer er ogsa inddraget i evalueringen. De er betegnet "andre interessenter"”, og
deres vurdering er beskrevet i afsnit 6.

| afsnit 7 sammenholdes ngglepersonernes vurdering med andre interessenters vurde-
ring.

Indtil dette sted i rapporten beskrives respondenternes vurdering. | afsnit 8 gives udtryk
for Incitares vurdering. Rapporten afsluttes med en konklusion i afsnit 9.
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2.3 Metode for dataindsamling

Evalueringsrapporten bygger pa data, der er indsamlet via tre kanaler.

For det farste er der gennemfgart en interviewrunde rettet mod politiske og administrative
ledere samt andre ngglepersoner, der har veeret direkte involveret i projektet. Der er gen-
nemfgart ca. 80 interview, der vurderes at have omfattet mere end 100 ngglepersoner.
Afrapporteringen af denne del sker hovedsaligt uden at naevne den enkelte kommune
eller den enkelte respondent ved navn, da det primaere for denne del af dataindsamlingen
er at f& kommunernes vurdering af forlgbet og redskaberne, og ikke at pavise eventuelle
forskelle i vurderingen pa tveers af og inden for kommunerne. Forskellen pa kommunerne
treekkes alene frem pa udvalgte omrader, hvor aktgrernes vurdering sammenholdes med
interessenternes vurdering.

Sidelgbende med interviewrunden er der gennemfgrt en spgrgeskemaundersggelse rettet
mod 4 interessentgrupper:

e Repraesentanter for det ansvarlige politiske udvalg

e Repraesentanter for den administrative myndighedsledelse

¢ Repraesentanter for kommunale leverandgrer

o Repraesentanter for private leverandarer

Der er i spgrgeskemaundersggelsen modtaget svar fra 133 respondenter.

Samlet set giver et datagrundlag baseret pa 133 besvarede spgrgeskemaer et godt ud-
gangspunkt for vurderinger. Opmaerksomheden skal imidlertid henledes p4, at de 133
respondenter fordeler sig pa 4 kategorier og 27 kommuner. Enhver vurdering pa baggrund
af spgrgeskemaundersggelsen ma derfor fglges af en vurdering af respondentgruppens
stgrrelse. Som det fremgar af oversigten i begyndelsen af afsnit 6.1, er der eksempelvis i
Ikast-Brande Kommune ikke modtaget en eneste besvarelse fra politikerne. | Rebild
Kommune er det samme tilfaeldet for kategorien private leverandgrer.

Det 3. szt af data bestar af nggletal, der er indsamlet i de 7 kommuner, og som kun er
anvendt i forhold til projektets overordnede styregruppe.

De 7 projektkommuner fremgar af nedenstaende tabel.
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Tabel 1. Projektkommuner

Kommune Antal indbyggere  Antal indbyggere
0-17 ar
Esbjerg 114.283 25.828
Haderslev 56.144 13.250
Ikast-Brande 39.681 9.740
Kolding 86.940 20.344
Rebild 30.230 7.769
Vejle 105.159 25.133
Aabenraa 60.196 13.821
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3. Projektforlab

3.1 Mobiliseringsfasen, analysefasen og redskabsudvik-
lingsfasen

Pa baggrund af EU-udbud indgik Servicestyrelsen og Incitare aftale om gennemfarelse af
Projekt Sammenhaengende Barnepolitik i juni 2005. Gennemfarelsen er baseret pa Incita-
res tilbud af maj 2005, der indgar som bilag til kontrakten mellem de to parter.

Samme dag, som kontrakten blev underskrevet, kontaktede Incitare de 8 projektkommu-
ner. Projektkommunerne, der var af forskellig stgrrelse, ligesom de kunne have forskellige
udgangspunkter og forskellige tilgange til arbejdet pa bgrne- og ungeomradet, havde pa
forhand indgaet aftale om deltagelse med Servicestyrelsen.

Hermed var mobiliseringsfasen i gang. Efter mobiliseringen blev analysefasen igangsat,
saledes at der i perioden juli til september var fokus pa analyse, der primeert blev gen-
nemfoart ved spgrgeskemaundersggelse og interview. | analysen blev blandt andet testet
de hypoteser, der fra opdragsgivers side var formuleret om kommunernes potentielle be-
hov for redskaber. Analysen bekraeftede hypoteserne og bidrog samtidig til kortlaegning af
yderligere behov for redskaber. Der blev udarbejdet en individuel analyserapport til hver af
de deltagende kommuner.

Den generelle analyserapport blev drgftet i den overordnede styregruppe, og de kommu-
nespecifikke rapporter blev preesenteret og drgftet i den enkelte kommune.

Styregruppen godkendte analyserapportens forslag til redskaber, og redskabsudviklingen
blev igangsat pa et todages seminar i Fredericia i september 2005, hvor samtlige projekt-
kommuner deltog.

Pa seminaret blev der enighed om en struktur pa udviklingsarbejdet bestaende af fire ud-
viklingsopgaver. Til hver opgave blev der nedsat en arbejdsgruppe med bred repreesenta-
tion pa tvaers af projektkommunerne.

Arbejdsgrupperne tilrettelagde selv deres arbejde, og rammerne for udviklingen af det
enkelte redskab var relativt vide. Konsulenterne sikrede lgbende fremdrift og koordination
og pa den made sammenhaeng i redskabssamlingen i respekt for den forskellighed, der
preegede indsatsen i arbejdsgrupperne.

Ved afslutningen af udviklingsfasen var det sdledes Incitares opgave at dokumentere ba-
de det enkelte redskab og sammenhangen mellem dem. | farste omgang blev den koor-
dinerede redskabssamling praesenteret for de medarbejdere, der pa tveers af kommuner-
ne havde deltaget i udviklingsarbejdet. Dernaest blev redskabssamlingen i version 1 fore-
lagt for, draftet med og godkendt af styregruppen.

Endelig blev redskabssamlingen praesenteret for politiske og administrative ledere i pro-
jektkommunerne sammen med en plan for implementering og afprgvning i kommunen.
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Redskabssamlingen og den generelle analyserapport blev offentliggjort pa en saerlig
hjemmeside, som Servicestyrelsen udviklede. Lanceringen pa hjemmesiden blev fulgt op
af en pjece, der blev fremsendt til alle landets kommuner og andre interessenter.

3.2 Implementerings- og afprgvningsfasen

Allerede i udbuddet havde Servicestyrelsen understreget vigtigheden af, at de udviklede
redskaber blev implementeret og afpravet i praksis. Derfor er der ogsa i projektet lagt
starst veegt pa denne fase, der blev pdbegyndt primo 2006 og afsluttet i projektregi ved
udgangen af 2007.

Selv om kommunesammenlaegningen farst skulle finde sted fra 1. januar 2007, var der
skabt mulighed for, at de kommuner, de oprindelige 8 projektkommuner skulle sammen-
laegges med, kunne indga i projektet. Denne mulighed blev benyttet i samtlige kommuner,
og fra begyndelsen af implementeringsfasen deltog saledes 26 kommuner fordelt pa 7
storkommuner i afprgvningen. De 8 blev til 7, fordi Ribe og Esbjerg indgik i den samme
kommune.

Indsatsen blev i hver af de fremtidige storkommuner baseret pa en handlingsplan og en
projektorganisation, der var forskellig fra kommune til kommune. Handlingsplan og projek-
tets organisering blev forelagt politiske og administrative beslutningstagere i alle kommu-
nerne.

Alle kommuner havde fra starten fokus pa politikudarbejdelsen, mens implementeringen
og afpravningen af redskabssamlingen i gvrigt varierede meget, bade i bredde og i dybde.

I november 2006 samledes repraesentanter for kommunerne igen for at evaluere de red-
skaber, der pa dette tidspunkt var afprgvet. Projektkommunernes erfaringer indgik efter-
felgende i en revision af redskabssamlingen. Revisionen medfarte bade en sendring af
strukturen i redskabssamlingen, og at samlingen omfatter lidt feerre redskaber. Endvidere
blev en del af redskaberne andret. Mest markant blev effektmalingsredskabet sendret til
et effektstyringsredskab, hvis primeere formal er operationalisering af og opfglgning pa de
politiske mal.

Den reviderede redskabssamling blev praesenteret for kommunerne, samtidig med, at der
blev udarbejdet lokale planer for implementerings- og afpr@vningsarbejdet i 2007.

Ogsa den reviderede redskabssamling blev understattet af en pjece, der blev udsendt til
kommuner og andre interessenter.

Projektkommunerne har arbejdet efter disse planer i Igbet af aret, men har generelt haft
sveert ved at realisere dem fuldt ud — iseer pa grund af det meget store arbejde, der fulgte
af kommunesammenlaagningerne.

Det forventes — og er ogsa bekrzeftet af projektkommunerne — at redskaberne i stor ud-
straekning vil blive anvendt i fremtiden. Projektet slutter ved udgangen af 2007 — anven-
delsen af redskaberne gar ikke.
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Sidelgbende med sidste del af implementerings- og afprgvningsarbejdet gennemfgres en
evaluering af det samlede projektforlgb. Formalet er:

o At lukke projektet i forhold til de deltagende kommuner og andre interessenter
e At evaluere projektet i forhold til formal, succeskriterier og resultatkrav
e At tilvejebringe en samlet og opdateret dokumentation af de udviklede redskaber

¢ Via Servicestyrelsen at formidle de samlede redskaber og erfaringer til landets kom-
muner

Under hele implementerings- og afprgvningsfasen er Servicestyrelsens hjemmeside 1g-
bende suppleret med eksempler og erfaringer fra projektkommunernes arbejde.

3.3 Udbredelsesfasen

Udbredelsesfasen daekker over samlet formidling af redskaber mv. til alle kommuner.
Formidlingen er gennemfgrt lsbende under projektforlgbet med udgangspunkt i en samlet
formidlingsstrategi.

Formidlingsstrategien er bade generelt og specifikt for den afsluttende formidling fastlagt
af projektets styregruppe.

Succeskriterierne for formidlingen er, at den kommunale myndighed bliver i stand til:
e At varetage myndighedsansvaret.
e At anvende de udviklede redskaber.

o At stille krav til resten af organisationen, der sikrer, at redskaberne anvendes efter
hensigten, og at politiske beslutninger implementeres.

3.4 Styregruppen

Projekt Sammenhaengende Bgrnepolitik har i hele forlgbet veeret forankret i en styregrup-
pe under ledelse af Servicestyrelsen og med politisk og administrativ deltagelse fra kom-

munerne. | de fleste tilfeelde har styregruppen kunnet mgdes om oplaeg og forslag til red-
skaber, og i alle tilfeelde, er redskaberne godkendt af styregruppen far afprgvning i kom-

munerne. Hvor det ikke har veeret muligt at gennemfgre et mgde for gennemgang af ud-

viklede eller reviderede redskaber, er redskaberne sendt i hgring i styregruppen.

Styregruppen har ogsa godkendt anden dokumentation fra projektet. Det geelder de udar-
bejdede rapporter og pjecer, inkl. naerveerende rapport.
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4. Kommunernes indsatsomrader

Esbjerg Kommune har som den eneste af kommunerne afprgvet samtlige redskaber. De
andre kommuner har enten af tidsmaessige grunde, eller fordi enkelte redskaber pa for-
hand er vurderet ikke at veere relevante, fravalgt afpravningen af forskellige redskaber. En
samlet oversigt over, hvilke redskaber der pa evalueringstidspunktet er afpravet (primo
oktober 2007), er vist i nedenstaende tabel.

Der er ved udfyldelse af tabellen brugt en "blgd" vurdering. At et redskab er markeret som
afpravet, er ikke ensbetydende med, at det er afprgvet i sit fulde omfang. Eksempelvis er
der kommuner, der i forbindelse med "myndighed-leverandar-redskabet" kun har afprgvet
kontraktdelen. | nogle tilfeelde er der alene tale om, at kommunen har sggt inspiration i

redskabsbeskrivelsen.

Tabel 2. Oversigt over afprgvede redskaber i projektkommunerne (kommunernes udsagn)

Redskab Esbjerg Haderslev Ikast- Kolding Rebild Vejle Aabenraa
Brande

Udarbejdelse af politik X X X X X X
Standarder for sags- X X X X X X X
behandling
Revision X
Indsatsviften X X X X X
God sagsbehand- X X X X X X X
lingspraksis
Myndighed og leve- X X X X X
randar
Tveersektorielt sam- X X X X X X X
arbejde
Styring af gkonomi og X X X X
personaleressourcer
Effektstyring X X X X
Ledelsesinformation X X X
Nggletal X X X X X X X
Selvevaluering X X X X X
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5. Ngglepersonernes vurdering

5.1 Datagrundlag

Der er gennemfgrt interview i hver af de 7 deltagende kommuner. Interviewrunden har
principielt veeret tilrettelagt pa falgende made:

1. Fokusgruppeinterview med udvalgsformand og direktar med fokus pa projektets resul-
tater.

2. Fokusgruppeinterview med projektleder og arbejdsgruppeledere med fokus péa projek-
tets resultater og forlgb.

3. Interview eller fokusgruppeinterview med repraesentanter for den arbejdsgruppe, der
har handteret implementering og afprgvning af det enkelte redskab.

Nogle redskaber er ikke afprgvet i alle kommuner, og nogle redskaber er omfattet af det
samme interview. Samlet set er der gennemfart i alt 80 interview i de 7 projektkommuner

5.2 Projektets formal og resultatkrav

| hver af kommunerne er projektets formal og resultatkrav evalueret i interview med ud-
valgsformand og direktar henholdsvis interview med projektleder og arbejdsgruppeledere.

Det overordnede formal med projektet er at understgtte implementeringen af anbringel-
sesreformen. Nogle af de interviewede giver udtryk for, at det i hgj grad er lykkedes. De
fleste andre bakker op om det synspunkt, men dog med forskellige forbehold som f.eks.
foglgende udsagn fra en projektleder:

"Det er sveert at sige, hvad projektet i sig selv har gjort. Hvad skyldes hvad? Men det har
betydet fokus pa omradet og gjort, at der drgftes holdninger og fortolkning af lovgivningen"

Ingen afviser, at projektet har medvirket til at implementere anbringelsesreformen i kom-
munen.

Tilbagemeldingen i forhold til de 7 resultatkrav, der fra starten var formuleret til projektet,
er mere nuanceret.
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Tabel 3. Opfyldelse af resultatkrav

Resultatkrav

Kommunernes opfyldelse af resultatkravet

1. Politisk vedtagelse af
sammenhangende bgrne-
politik med angivelse af
standarder og mulighed for
revision pa baggrund af sy-
stematisk opfglgning og de
udviklede redskaber.

Samtlige kommuner har udarbejdet politik og standarder og offent-
liggjort politikken inden udgangen af 2006. Det er til gengeeld ikke
alle kommuner, der i tilfredsstillende omfang har skabt mulighed for
revision pa baggrund af systematisk opfelgning. Mange af kommu-
nerne arbejder pa at etablere eller forbedre opfalgningen, men
ingen af kommunerne giver udtryk for pa dette omrade at have naet
det gnskede niveau.

2. Operationalisering af
bgrnepolitik og standarder
pa henholdsvis politisk og
administrativt myndighedsni-
veau.

To kommuner oplever at have mal, der er 100 % operationelle pa
bade politisk og administrativt niveau. Mange af de andre kommu-
ner finder, at man i dette projekt er naet laengere med at formulere
operationelle mal end tidligere, og mange af respondenterne peger
pa, at det skal og vil blive endnu bedre i "version 2" af politikken.
En enkelt kommune udtrykker forbehold over for vaerdien af at ope-
rationalisere politik og standarder — et forbehold, der ikke deles af
andre kommuner.

3. Systematisk opfglgning
og dokumentation med
henblik pa at sikre ledelses-
information og et relevant
grundlag for kommunalbe-
styrelsens revision af bgrne-
politikken.

Kommunerne satser iszer pa at skabe den systematiske opfglgning
gennem ledelsesinformationsredskabet og revisionsredskabet.
Som det fremgar, er det samtidig arbejdet med de to redskaber, der
"haenger" mest i kommunerne. Der er da heller ikke nogle af kom-
munerne, der pa dette omrade fuldt ud lever op til egne gnsker pa
nuvaerende tidspunkt.

Der er, med mindre forbehold i en enkelt kommune, fuld opbakning
til at arbejde systematisk med opfalgningen.

4. Tydelig adskillelse af
myndigheds- og leveran-
dgropgaver og synliggarel-
se af myndighedens mulig-
hed for at stille krav til leve-
randgrer gennem indgaelse
af kontrakter.

| flere kommuner betegnes dette omrade som et af de mest pro-
blematiske i projektet, og typisk er der ogsa inden for den enkelte
kommune forskellige holdninger til resultatkravet. Forskellighederne
omfatter bade, hvor langt man bar ga i adskillelsen, og hvor langt
man reelt er gaet.

I ingen af projektkommunerne siger samtlige respondenter, at ad-
skillelsen er foretaget. Der er heller ingen, hvor samtlige respon-
denter giver udtryk for, at man finder en model med en klar adskil-
lelse hensigtsmaessig. Til gengeeld er der i flere projektkommuner
tilfredshed med den begrebsafklaring, draftelserne har givet anled-
ning til.

En enkelt kommune er preeget af, at adskillelse af myndigheds- og
leverandgropgaver fra politisk side betegnes som "noget fis".
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Resultatkrav

Kommunernes opfyldelse af resultatkravet

5. Fokuseret ressourcean-
vendelse. Beslutningsgrund-
laget for kommunalbestyrel-
sen skal forbedres ved at
gare det muligt at tage stil-
ling til ressourcemaessige
konsekvenser ved justering
af barnepolitikken.

En enkelt kommune ser ikke dette resultatkrav som relevant og
finder heller ikke, at projektet har eendret noget pa dette omrade.

Alle andre kommuner finder det vaesentligt at leve op til resultatkra-
vet, og alle er i starre eller mindre udstraekning pa vej til at realisere
det. Ingen af kommunerne finder, at de pa nuvaerende tidspunkt er
sa langt, som de gnsker pa omradet. | nogle kommuner ses en
tendens til, at den gverste politiske og administrative ledelse opfat-
ter at vaere teettere pa opfyldelse af kravet end de underliggende
ledelseslag.

6. Styrket kommunikation
og dialog mellem borgere
og kommunalbestyrelse.
Dialogen skal veere mulig
bade far og efter vedtagel-
sen henholdsvis revisionen
af den sammenhaengende
bgrnepolitik.

Pa det formelle plan er der maske tale om en styrket dialog, i og
med at den udarbejdede politik som hovedregel har veeret fremlagt
pa hjemmesiden til kommentering fer den politiske beslutning. Her-
til kommer afholdte borgermgder i nogle af kommunerne.

Politikken er altsa synliggjort for borgerne, men borgerne er reelt
ikke inddraget i udarbejdelsen.

Af praktiske grunde — ofte tidsmaessige — samt i nogle kommuner
manglende tiltro til veerdien af borgerinddragelse, kan dialogen
generelt ikke betegnes som veesentligt styrket. Det samme gar sig
geeldende efter vedtagelse af politikken.

Den del af borgerne, der er brugere af ydelserne pa det seerlige
omrade, er i flere kommuner inddraget i dialogen i starre udstraek-
ning. En enkelt kommune gennemfgrer egentlige brugertilfreds-
hedsmalinger med direkte afsaet i kommunens sammenhaengende
barnepolitik.

7. Forankring i kommuner-
ne. Redskaberne skal veere
forankret i projektkommu-
nen, saledes at videreudvik-
ling og optimering af resulta-
ter naturligt fortseetter efter
projektets ophar.

Svaret er i alle kommuner ja. Mange kommuner vil veere selektive i
forhold til redskabssamlingen, men at nogle redskaber ikke anven-
des vil veere udtryk for en aktiv beslutning om fravalg. De far ikke
bare lov at glide ud.

| et mere summarisk overblik er resultatkravene opfyldt som vist i tabellen nedenfor:

Tabellen skal leeses pa den made, at en markering alene i feltet "fuldt ud" indfriet, som
tilfeeldet er i forbindelse med politik og standarder, betyder, at alle kommuner lever op til
dette resultatkrav. Spaendet er langt starre for eksempelvis operationalisering, hvor en
eller flere kommuner slet ikke lever op til dette krav, mens en eller flere fuldt ud lever op til
kravet, og resten af kommunerne i forskellige grader lever op til resultatkravet.
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Tabel 4. Opfyldelse af projektets resultatkrav

Indfrielse af resultatkrav i projektkommunerne under ét

Resultatkrav Slet ikke | overvejende | overvejende Fuldt ud
grad ikke grad

1. Politik og stan-
darder

2. Operationalise-
ring

3. Systematisk
opfalgning

4. Adskillelse af
myndigheds- og
leverandgropgaver

5. Fokuseret res-
sourceanvendelse

6. Styrket kommu-
nikation

7. Forankring

5.3 Projektets forlgb

Projektets forlgb generelt

En respondent udtrykker sin opfattelse af projektforlabet saledes: "Det har veaeret ualmin-
deligt vaerdifuldt. Det har bidraget til at dissekere tingene for at opna det, vi vil. Vi har vae-
ret meget i detaljen og er endt med at f& noget pa overordnet niveau. En god proces!"

Denne vurdering, om end med forskellige ord, er deekkende for mange respondenters
generelle karakteristik af projektforlgbet.

Projektplanen var fin, og den blev fulgt, og harmoniseringsbehovet pa grund af kommune-
sammenlaegningen startede som et problem og sluttede som en gevinst. Selv om proces-
sen har vaeret godt tilrettelagt, har det ikke kunnet undgas, at projektet tabte energi efter
vedtagelse af politikken.

Men ikke alt er forlgbet problemfrit, og efter en god start begyndte det at ga ned ad bakke.
En veesentlig grund hertil er, at styregruppemaderne pa grund af aflysninger, afbud og
personudskiftninger betad manglende kontinuitet og faldende motivation.

Styringen har veeret stram — til tider naesten for stram, men flere giver udtryk for, at det har
veeret spaendende og leererigt at arbejde sa systematisk.
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Enkelte respondenter finder, at det steerke fokus pa adskillelse af myndigheds- og leve-
randgropgaver ikke kun har veeret af det gode, men faktisk pa nogle omrader har besvaer-
liggjort gennemfarelsen. Ogsa nagletalsdelen udseettes for kritik, og enkelte respondenter
synes ikke, det var ansvarligt at sammenligne baselinetal pa tvaers af kommunerne.

Det har vaeret svaert at na ud til medarbejderne — at fa tingene implementeret i praksis.

Processen har veeret lang. Nogen mener, at den har veeret for lang, mens andre netop
finder, at vaerdien ligger i muligheden for at arbejde sammenhaengende over en leengere
periode. Et par respondenter i en af kommunerne ville have foretrukket, at projektperioden
var leengere, eller som minimum, at evalueringen var lagt senere — maske i 2008.

Projektets faser

Der er generel tilfredshed med faseforlgbet og bred opbakning til, at processens tilrette-
laeggelse har bevirket, at kommunerne har ndet s& meget, som tilfeeldet er, pa trods af
pres og ressourcetraek fra mange andre sider.

En respondent finder, at spgrgsmalene i analysefasen var for ledende. Andre er mere
positive, og eksempelvis mener en respondent, at analysen var tilrettelagt spaendende og
gjorde sammenhaengen i projektet synlig. Analysen roses fra anden side for at veere mere
dybdegaende, end man er vant til.

En enkelt kommune er meget kritisk over for analysen og analyserapporten.

Muligheden for at sammenligne sig med andre kommuner fremhaeves som positiv i flere
kommuner, men der udtrykkes i enkelte kommuner ogsa forbehold for den del.

Udviklingsfasen var meget inspirerende — en fagligt og professionelt set speendende fase,
der sa at sige gjorde det umulige muligt, praeget af et stort engagement af deltagerne og
kvalificeret styring fra konsulenterne. De tveerkommunale arbejdsgrupper fungerede godt,
og en enkelt respondent peger pa, at det ville have vaeret godt at fortseette samarbejdet
pa tvaers af kommunerne.

Implementeringsfasen vurderes forskelligt fra kommune til kommune. Nogle finder den
stramt styret og med stor eksplicitet i det, der skal opnas. Andre finder, at processen i
denne fase har veeret mindre bevidst.

Et problem, der papeges fra flere kommuner er, at man ikke har veeret tilstraekkelig op-
maerksom pa at fa involveret medarbejderne — maske fordi man pa forhand vidste, at de
er presset pa tiden.

Flere kommuner peger pa styregruppens manglende sammenhaeng, og i en kommune
fremfares det, at man maske med fordel kunne have delt styregruppen i to — en politisk og
en administrativ.

Kommunens indsats

Kommunens vurdering af egen indsats omfatter 4 omrader, og er i summarisk form gengi-
vet i nedenstaende tabel. Hvor der er uoverensstemmelser i svar mellem kommunens
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respondentgrupper, er der i tabellens indhold lagt seerlig veegt pa svarene fra udvalgsfor-

mand og direktar.

Tabel 5. Summarisk overblik over kommunernes vurdering af egen indsats

Kommune

Esbjerg

Haderslev

lkast-Brande

Kolding

Rebild

Vejle

Aabenraa

Politisk involve-
ring

Stor

Stor

Stor

OK i starten

Udvalget har
taget ejerskab

OK, isaer om
politikdelen

Stor p& politikde-
len — ellers be-
graenset

Konsulentstgtte

Ledelsesmaes-
sig opbakning

Stor, men preeget
af ngglepersons
fraveer

Stor, iseer fra
direktgren

Stor og mellem-
lederne kom
med, da det blev
mindre abstrakt

Har forsggt at
holde fast, men
skulle prioritere

Stor pé flere
niveauer

OK, men praeget
af traviheden

Stor pé politikde-
len — for gvrige

redskaber OK fra
Familieafdelingen

Ressourcefor-
brug

Hgijt, men OK

Maske brugt for
lidt

Hgjt som forven-
tet

Projektet har faet
ry af papirtiger

OK, men det har
slidt

Har veeret hgijt

Hgit i forhold til
en ressource-
maeessig hardt
presset myndig-
hed

Prioritering i
forhold til andre
opgaver

OK, men sveert

Ikke i gnsket
omfang

Ok, men en van-
skelig periode at
prioritere i

Har veeret ngd-
vendigt

OK sammen med
sammenlaagnin-
gen

Har til tider tabt i
forhold til sam-
menlaegningen

OK, men sveert at
prioritere.

| flere kommuner har der veeret diskussioner med konsulenterne — i et enkelt tilfeelde be-
tegnet som heftige, men 6 af 7 kommuner har veeret tilfredse med den statte, de har faet
fra Incitares konsulenter. Konsulenterne betegnes som professionelle, hurtige, fleksible og

kompetente.

Konsulenterne har veeret ambitigse — ogsa sa ambitigse, at der i et par kommuner har
veeret risiko for, at kommunen ville veelge at traekke sig fra projektet.

6 af kommunerne naevner, at konsulenterne har givet gode indspark, virket som indpiske-
re og de fleste steder ogsa pataget sig en vaesentlig rolle i styring og opfglgning.
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Konsulenterne har stattet godt og forsggt at holde kommunerne til ilden bade i det lokale
arbejde og i styregruppen.

En enkelt kommune har oplevet det som et problem, at konsulenterne ikke har en faglig
baggrund for arbejdet pa bgrne- og ungeomradet.

Den kommune, der ikke er tilfreds med konsulentindsatsen, har oplevet total disrespekt
fra konsulenternes side. Konsulenten tromler og er mere styrelsens konsulent end kom-
munens.

5.4 Det enkelte redskab

Udarbejdelse af politikken

"Gennem mine 10 ar i politik har jeg sjeeldent vaeret med til at lave noget, der i den grad
har sat dagsordenen. Det er noget af det vigtigste, jeg har veeret med til, og det vil veere
dagsordenseettende mange ar endnu."

Ovenstaende citat er fra en af projektkommunerne og afspejler holdningen i flere projekt-
kommuner, iszer pa politisk niveau. Alle projektkommuner har udarbejdet en sammen-
haengende bgrnepolitik, og alle kommuner bortset fra en har i stgrre eller mindre ud-
streekning anvendt redskabet. Generelt er der tilfredshed med redskabet — stgrst og mest
ubetinget, hvor redskabet er anvendt fuldt ud. Den generelle holdning er, at redskabet er
anvendeligt og tilgeengeligt, som det foreligger. Blandt de positive elementer fremhaeves,
at redskabet fremtvinger synlige veerdier og mal. Der er kun fa forbehold, men en enkelt
kommune peger p4, at redskabet kunne have vaeret mere bredt med henblik pa i sterre
udstreekning ogsa at omfatte normalomradet.

Standarder for sagsbehandling

Samtlige kommuner har udarbejdet standarder for sagsbehandling, og samtlige kommu-
ner har anvendt redskabet. Det er for de fleste kommuner tydeligt, hvilken sammenhaeng
redskabet indgar i.

Naesten alle kommuner fremhaever forbedringer, der er opnaet gennem udarbejdelse af
standarder, om end disse ikke uden videre vil kunne godskrives redskabet. De forbedrin-
ger, der er opnaet, er eksempelvis, at udarbejdelse af standarder har fremmet harmonise-
ringen. Nogle fremhaever malsaetningerne og andre den synliggarelse og tydeliggarelse af
serviceniveauet, der ligger i standarder. Andre fremhaever de indre fordele, bl.a. at stan-
darderne har gget medarbejdernes bevidsthed.

De fleste opfatter redskabet som tilgeengeligt og anvendeligt, som det foreligger, og ud-
trykker tilfredshed med bade redskabet og det, der er kommet ud af at bruge redskabet.
En enkelt kommune laegger afstand til sit eget resultat, og betegner det hen ad vejen som
"varm luft". | samme kommune fremfgres, at standarderne ikke kan betragtes som imple-
menteret og ikke kan anvendes som arbejdsgrundlag, og endelig at standarderne er me-
get upreecise til at udtrykke serviceniveauet.
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De steerke forbehold deles ikke af andre kommuner, om end implementeringen har vist sig
noget vanskelig. Eksempelvis anfgres det i en kommune: "Radgiverne synes standarder-
ne er gode, men bruger dem ikke. De finder ikke, at man kan leve op til dem".

Kun to af kommunerne er tilfredse med det niveau, man er naet til i implementeringen, og
betegner standarderne som veerende i drift.

Revision

Flere kommuner star over for at skulle revidere sin politik, men kun én kommune har pa
evalueringstidspunktet arbejdet med redskabet revision.

Bortset fra en enkelt detalje har kommunen fulgt redskabet, der betegnes som godt og
nemt at bruge. Helheden er tydelig, og redskabet er meget tilgeengeligt. Det er samtidig
godt til at afgreense arbejdet.

Anvendelse af redskabet giver mulighed for at tilpasse malene, men ogsa til at revurdere
de forudseetninger, der oprindeligt er lagt til grund.

Resultatet af at bruge redskabet star i et tilfredsstillende forhold til det ressourceforbrug,
det kraever.

Indsatsviften

Der er arbejdet med indsatsviften i 5 kommuner, hvoraf de 4 er feerdige med udviklingen
af den farste version. 2 af de 4 kommuner har endnu ikke implementeret den udviklede
indsatsvifte.

Alle kommuner, der har arbejdet med indsatsviften, betegner den helhed, redskabet ind-
gar i, som tydelig. Der har ogsa i forhold til dette redskab veeret lokale tilpasninger, men
det er opfattelsen, at redskabet bade er tilgeengeligt og anvendeligt. Iseer er skabelonen
fremhaevet positivt.

Der er i de kommuner, hvor redskabet er naet driftsfasen, opnaet forbedringer. Blandt
andet peges pa, at redskabet har givet langt starre opmaerksomhed pa mangler og over-
kapacitet i tilbuddene. | en enkelt kommune er beskrivelsen af indsatsviften konkret lagt til
grund for udvikling og tilpasning af kommunens tilbud. Endelig peges der pa, at indsatsvif-
ten har vaeret den direkte arsag til prissaetning af kommunens egne ydelser.

En af de kommuner, der har udviklet, men ikke implementeret indsatsviften, har anvendt
redskabet integreret med redskabet vedrgrende god sagsbehandlingspraksis. God sags-
behandlingspraksis er knyttet til hver ydelse via arbejdsgangsbeskrivelser.

Det har veeret en ressourcemaessigt kraevende opgave at udvikle indsatsviften. En enkelt
kommune finder, at ressourceforbruget har veeret yderst rimeligt i forhold til resultatet,
mens en anden kommune vurderer, at den har brugt for mange ressourcer pa at udvikle
viften.

De to kommuner, der endnu ikke har implementeret viften, forventer, at der er en tilfreds-
stillende balance mellem indsats og resultat, men at denne naturligvis er betinget af, at de
far implementeret redskabet.
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Den del af redskabet, der er knyttet til dokumentation af virkninger, anvendes reelt ikke i
nogen af projektkommunerne, og vil kunne undlades i den tilrettede redskabssamling.

God sagsbehandlingspraksis

Samtlige kommuner har arbejdet med god sagsbehandlingspraksis. Generelt er skabelo-
nen anvendt, men der er meget delte meninger om resultatet. Kun fa kommuner oplyser,
at de er lykkedes fuldt ud med at implementere god sagsbehandlingspraksis. Andre har
faet implementeret elementer, og adskillige er reelt ikke pabegyndt implementeringen.

De kommuner, der har implementeret god sagsbehandlingspraksis, er meget positive. De
siger samstemmende, at skabelonen er lige til at ga til, og at den sammenhaeng, god
sagsbehandlingspraksis indgar i, er tydelig, og at man oplever forbedringer med anven-
delsen. Som forbedringer peges pa, at den giver sikkerhed og ensartethed i sagsbehand-
lingen. Formidlingen er vigtig, og der hvor det er lykkedes, er det pludselig blevet tydeligt,
hvor stor forskel der er pa radgiverne rent fagligt.

Redskabet er tilgaengeligt og anvendeligt, og ressourceforbruget i udviklingen star i til-
fredsstillende forhold til nyttevaerdien.

Som det ogsa er tilfaeldet for flere andre redskaber, er implementeringen den vanskelige
del:

"Vi har prgvet at fa de nye medarbejdere til at arbejde efter dem, men det er ikke slaet
igennem."

"Hvis vi virkelig fik det implementeret i afdelingen, ville medarbejderne kunne hente noget
der."

"Radgiverne synes, de er gode, men bruger dem ikke. De finder ikke, at man kan leve op
til dem.”

"God sagsbehandlingspraksis forventes anvendt, nar de ledige stillinger er besat. Som det
er nu, har god sagsbehandlingspraksis reelt ingen betydning."

"Det virker noget kikset og underligt, men godt at fa synliggjort tidsfrister."
"Traditionerne teeller mere.."

En kommune har haft gleede af at leegge sine veerdier ind i forordet til god sagsbehand-
lingspraksis samt faglige og personlige krav til den enkelte radgiver. Herved opnas, at
papiret ikke kun beskriver den gode sagsbehandling, men ogsa den gode sagsbehandler.

Tilfgjelser og uddybninger kan ogsa overdrives og i en anden kommune er indtrykket, at
bade redskab og produktet, der kom ud af at anvende redskabet, er godt, men at produk-
tet blev heemmet af, at en lokal nggleperson valgte at bearbejde det yderligere, med det
resultat at produktet blev sa detaljeret, at det endnu ikke har kunnet implementeres.

Myndighed og leverandar

I nogle kommuner har temaet myndighed og leverandgr fyldt meget, men redskabet —
herunder tjekliste for adskillelse af myndighedsopgaver fra leverandgropgaver — er ikke
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tillagt nogen selvsteendig betydning. Enkelte har udtrykt, at tjeklisten kan veere god nok -
netop som tjekliste, men det vil efter de fleste kommuners opfattelse naeppe veere et stort
savn, om denne del udgar af redskabssamlingen.

Den anden del af myndighed og leverandgr-redskabet — standardkontrakt til regulering af
forholdet mellem de to parter pakalder sig starre opmaerksomhed, og der er arbejdet med
dette redskab i 5 af de 7 kommuner.

Der er et synligt mgnster i kommunernes tilbagemelding. For det farste har kommunerne i
stort set alle tilfeelde afgreenset kontrakten til at omfatte private leverandgrer, typisk priva-
te leverandgrer af dggntilbud. For det andet finder samtlige kommuner redskabet inspire-
rende og anvendeligt suppleret med et naesten generelt gnske om, at redskabet sendres
fra at besta af tre dele som nu og til at besta af to dele i fremtiden. Det tredje feelles treek
er, at den kontraktform, der er udviklet i den enkelte kommune, endnu ikke er afprgvet,
men Klar eller naesten klar til det. Nogle af kommunerne har inddraget private leverandg-
rer og andre interessenter undervejs.

Enkelte kommuner har mindre forbehold for standardleverandgrkontrakten, fordi den kan
kollidere med dialogbaseret aftalesystem, og en enkelt kommune naevner, at man af
samme grund har neddroslet kontraktarbejdet.

Formalet med at anvende en standardkontrakt er klart i alle kommuner og forstaelsen for
den helhed, redskabet indgar i, er til stede. Fordelen ved at arbejde med redskabet er,

som det fremhaeves, at det kan veere med til at fremtvinge priser og synligggre relationer,
ligesom nogen udtrykker gleede over den systematik, der ligger i arbejdet med kontrakter.

Alle kommuner gnsker at arbejde videre med standardleverandgrkontrakt, og en kommu-
ne eftersparger konkrete tveerkommunale samarbejder om videreudvikling af kontraktfor-
men.

Tveersektorielt og tveerfagligt samarbejde

Samtlige kommuner har taget udgangspunkt i redskabet, men et par af dem har forkastet
skabelonen for kommissorium, for i stedet at bruge et andet, de havde i forvejen.

Bortset herfra er der stor tilslutning til redskabet, der er anvendt direkte og meget bredt i
de fleste kommuner, hvor det typisk ogsa er i drift. De anvendte eksempler betegnes som
gode.

Der bliver peget pa enkelte og meget konkrete forbedringsforslag, men helhedsindtrykket
er tilfredshed.

Det er let at g til, og det er let at anvende. Redskabet giver en raekke fordele, hvoraf
blandt andet neevnes:

e Starre klarhed
e Gar det praecist, hvad formalet er
e Fremmende for den faglige kvalitet

e Gar det lettere at na langt pa kort tid
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Kommunerne finder, at det passer godt ind i helheden, og de har pa forskellig vis formaet
at kombinere det med andre redskaber.

For eksempel ser en kommune det i sammenhaeng med kontraktarbejdet. En anden
kommune naevner, at man aktivt og med succes har brugt redskabet til at skabe struktur i
arbejdet.

I en kommune har man etableret en tolags struktur for det tvaersektorielle samarbejde og
samtidig formuleret overordnede, men praecise mal for resultatet af den tvaersektorielle
indsats. 98 % af alle sager, der lander i familieafdelingen, skal have veeret over de tveer-
sektorielle og tvaerfaglige grupper. Samtidig skal grupperne medvirke til, at normalomradet
handterer 96 % af kommunens bgrn og unge uden direkte involvering af familieafdelingen
i forhold til nuveerende 95 %.

Tids- og ressourceforbruget til afprgvning af redskabet har veeret tilfredsstillende.

Styring af gkonomi og personaleressourcer
Der er tale om et redskab med bredt sigte, der ogsa favner bredt i sit indhold.

Fire kommuner har arbejdet med redskabet. To af kommunerne har alene beskeeftiget sig
med ressourcestyring i radgiverfunktionen, en af kommunerne har ogsa inddraget andre
elementer, og en enkelt kommune har taget hele paletten.

Vurdering af det samlede redskab bygger saledes alene pa udsagn fra én kommune.
Denne kommune har anvendt redskabet i budgetleegningen for 2008. Personaleressour-
cestyringen er indtil videre afprgvet i en snaever gruppe, men afprgvningen udvides til
hele radgivergruppen i de sidste to maneder af 2007.

De repreesentanter fra kommunen, der har anvendt redskabet, er tilfredse, og helheden er
tydelig, i og med at afpravningen er koordineret med bade effektstyring og ledelsesinfor-
mation. Kommunen betegner redskabet som tilgeengeligt og anvendeligt. Ressourceind-
satsen har veeret stor, men det antages, at det alene er tilfeeldet, fordi det er farste gang,
redskabet anvendes. Selve gkonomistyringsdelen er i drift, og ressourcestyringsdelen
forventes som naevnt at veere det fra udgangen af 2007.

Repraesentanter for den anden kommune, der har arbejdet bredt med redskabet udtrykker
pa tilsvarende made tilfredshed med redskab, produkt og anvendelighed. Den eneste
grund til, at redskabet ikke er afprgvet i fuld skala, er, at der ikke har veeret ledelsesmaes-
sig opbakning til det.

De to kommuner, der har koncentreret afprgvningen til ressourcestyringsdelen, er forskel-
lige steder i processen. Den ene er netop startet og har ikke mange erfaringer, hvorimod
ressourcestyringsdelen er sat i drift i den anden kommune. Denne kommune har veeret tro
mod redskabet, men har videreudviklet det ud fra lokale behov. Afprgvning og den farste
driftsperiode er forlgbet tilfredsstillende, og kommunen fremhaever iseer fglgende fordele
ved anvendelsen:

e Kommunen er blevet bedre til at dokumentere
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e Kommunen har faet bedre overblik over sagsmaengde og sagstyngde
e Kommunen har faet sat fokus pa fraveer og gvrig tid

Indtil nu har redskabet mest vaeret brugt til at registrere og dokumentere, og kommunen
arbejder aktuelt med at bruge det mere aktivt i styringen.

Effektstyring

"Effektstyring er udviklet, sa det giver overblik over styrker, svagheder og metoder — og
anvendeligt i forhold til dialogbestemt aftalestyring. Selve politikken er i sig selv lidt luftig.
Effektstyringen kan medvirke til at fa landet politikken."

Ovenstdende udsagn deekker en opfattelse, der gar igen i flere kommuner, hvor redskabet
primaert er anvendt til at operationalisere malene i politikken, hvilket ogsa er et af formale-
ne. Saledes anfares i en anden kommune, at redskabet "sikrer gennemfarelse af de poli-
tiske intentioner og endnu vigtigere tydeliggarelse af mal og prioritering".

En af kommunerne har meget preecise og operationelle malsaetninger i politikken, og her
betegnes redskabet som let at ga til, men at der er tale om "molbo-arbejde".

De kommuner, der har afpravet redskabet, finder det tidskraevende. Hvor behovet for at fa
operationaliseret malene er oplevet stgrst, har respondenterne fundet tidsforbruget beret-
tiget, mens det modsatte er tilfeeldet, hvor man i forvejen oplevede at have operationelle
mal.

En af kommunerne har skabt en tydelig sammenhaeng til gkonomistyrings- og ledelsesin-
formationsredskaberne.

Ledelsesinformation

Kun én kommune har afprgvet redskabet vedrgrende ledelsesinformation i dybden. Red-
skabet er i drift i kommunen. Alle parametre er defineret, men den manedlige rapportering
omfatter endnu ikke alle data. Der er stor tilfredshed med redskabet, der betegnes som
tilgeengeligt og anvendeligt, ligesom den helhed, redskabet indgar i, er tydelig. Det indtryk
deles af andre kommuner, der ikke er sa langt i implementeringen.

Flere kommuner giver udtryk for, at de skal til — eller netop er gaet i gang med — afprgv-
ningen. De har ingen eller for fa erfaringer pa nuveerende tidspunkt, til at kunne udtale sig
om redskabet. Kun en enkelt kommune giver udtryk for, at man ikke pa noget tidspunkt
forventer at seette dette redskab i drift.

Nggletal

Alle kommuner har arbejdet med nggletalsskemaet i forbindelse med fastlseggelse af pro-
jektets baseline og ved projektets afslutning. Et par af kommunerne har ogsa i den mel-
lemliggende periode Igbende fulgt udviklingen i nggletallene. De samme to kommuner har
ogsa udvidet redskabet til at omfatte nagletal fra normalomradet, men ellers har det kun
veeret anvendt pa omradet for bgrn og unge med seerlige behov.
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Der er naesten generel tilslutning til det hensigtsmaessige og interessante i at opggre ngg-
letal og anvende dem i styringen savel som i sammenligning med andre kommuner. Til
gengeeld stilles der store spgrgsmalstegn ved validiteten af indholdet, hvilket, som det
udtrykkes, ikke ngdvendigvis er redskabets skyld.

Kommunerne vurderer, at de har opnaet en raekke forbedringer ved at arbejde med nggle-
tal, blandt andet falgende:

e Det har bidraget til harmonisering ved at seette fokus pa forskellighederne
e Det seetter fokus pa usikkerheden i konteringen

e Det understgtter argumentation

o Det giver perspektiv i den faglige debat

e Det afslgrer mangler

e Det giver mulighed for at sammenligne sig med andre kommuner

Definitionerne har givet anledning til usikkerhed. De fleste mener, det er blevet bedre, jo
mere der er arbejdet med redskabet, men der papeges stadig konkrete forbedringsbehov.
Mange kommuner papeger imidlertid det uheldige i, at krav om indberetning til forskellige
kilder ikke er synkroniseret, og at definitionerne af samme arsag er forskellige. De oplyste
kilder er Servicestyrelsen, Danmarks Statistik, KL og Ankestyrelsen. Der efterspgrges et
feelles sprog pa omradet.

En enkelt kommune efterspgrger benchmarking med flere kommuner, altsd ogsa kommu-
ner, der ikke er en del af Projekt Sammenhaengende Bgrnepolitik.

Nggletalsanalysen paregnes kun i enkelte tilfaelde viderefart i driftsfasen. Til gengeeld har
eller vil den overvejende del af kommunerne indarbejde nggletallene i ledelsesinformation
og anden form for rapportering.

Elektronisk selvevaluering

5 af de 7 projektkommuner har afpragvet den elektroniske selvevaluering i dele af stor-
kommunen. | alle tilfeelde er der tale om version 1, der fra alle sider blev kritiseret som
sveert tilgeengelig og preeget af mange tekniske problemer.

Bade indholdsmaessigt og teknisk er der gennemfert markante sendringer i version 2, der
foreligger nu. En kommune, der ikke indgar i projektet, har meldt positivt tilbage efter at
have anvendt det reviderede redskab.

De 5 projektkommuner, der har afpravet redskabet, tilkendegiver da ogsa alle, at redska-
bet har sin berettigelse, men at det selvfglgelig skal foreligge i en anvendelig form. Nogle
af kommunerne ser en mulig sammenhaeng til projektets ledelsesinformationsdel.

Ud over de tekniske problemer, der nu antages at veere lgst, peges der i en enkelt kom-
mune pa, at det ville fremme redskabet, hvis man selv kunne tilfgje, eendre eller fierne
spargsmal.
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5.5 De gode resultater

| 6 af de 7 projektkommuner er det overvejende indstillingen hos respondenterne, at pro-
jektet har medfart gode resultater i kommunen.

| naesten alle kommuner fremhaeves det mest positive resultat som den rolle, Projekt
Sammenhaengende Barnepolitik har spillet i forhold til kommunesammenlaegningen. Der
gives udtryk for, at det har veeret overordentligt kreevende at gennemfgre projektet sidelg-
bende med fusionen, men at projektet netop har veeret den driver, der skulle til, for at fa
kommunesammenlaegningen til at lykkes i familieafdelingen. Meget af det arbejde, der har
ligget i projektet, skulle veere gjort alligevel, og den sammenhasngende bgrnepolitik giver i
dag et feelles afseet i de sammenbragte kommuner.

En kommune finder, at det er lykkedes at skabe en sammenhaengende indsats og nogle

sammenhangende tilbud, der allerede nu er meerkbare for borgerne og samtidig giver et
bedre samarbejde mellem radgiverne. Flere andre kommuner fremhaever synligheden og
sammenhangen mellem de kommunale omrader, men dog uden at signalere forventning
om, at eendringerne pa nuveerende tidspunkt kan meerkes af borgerne.

| en kommune fremhaeves det, at der er opnaet sammenhaeng mellem normalomradet og
det seerlige omrade, samt at projektet har skabt synlighed for borgere og andre interes-
senter. Som en af flere kommuner peger denne kommune pa den politiske opmaerksom-
hed og goodwill, projektet har skabt, og kommunen ser yderligere projektet og den udar-
bejdede politik som et PR-redskab for familieafdelingen.

Der er i dag en stgrre stolthed og en mere positiv dialog i organisationen. Og som det
udtrykkes af en fokusgruppe: "Det er godt, at vi har veeret tvunget ind i overvejelser og
debat om kvalificering af indsatsen. Det har gget bevidstggrelsen og skabt fokus."

Flere kommuner naevner som et positivt resultat, at der gennem projektet er skabt et feel-
les begrebsapparat og en feelles terminologi.

En direktar peger pa, at projektet har givet mulighed for at isceneszette egne ledelses-
meaessige holdninger og lade organisationen gennemsyre af politikernes veerdier og bgr-
nesyn.

De redskaber, der fremhaeves for det gode, er iseer:
e Politikken og politikudarbejdelsen

e Standarder for sagsbehandling

o Tveersektorielt og tveerfagligt samarbejde

e Styring af personaleressourcer

e God sagsbehandlingspraksis

¢ Indsatsbeskrivelsen

e Kontrakter
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5.6 De mindre gode resultater

Hvad der fremhaeves for det gode kan ogsa have en skyggeside. Selv om de fleste kom-
muner anerkender projektet for sin positive betydning for harmoniseringen, naevner flere,
at det samtidig er kommunesammenlaegningen, der har bevirket, at kommunen ikke har
faet endnu mere ud af projektet og redskaberne. Kommunesammenlaegningen har kostet
mange ressourcer, der kunne have veeret spsendende at bruge i Projekt Sammenhaen-
gende Bgrnepolitik, og flere kommuner udtrykker, at projektet af den arsag ikke har faet
den dybde og bredde, som det fortjener.

Omkring projektets rammer peges der i en enkelt kommune pa, at det i kommissoriet bur-
de veere preeciseret, hvad "sammenhaengende" betyder.

En enkelt kommune efterlyser konkret sammenhaeng til IT (Digitaliseringsprojektet), og
flere kommuner mener, at projektet lider under manglende koordination med andre tiltag
fra styrelser, ministerier og KL. Det geelder isaer ghsket om nggletal og definition af nggle-
tal. Heller ikke styregruppemgderne har levet op til forventningen. En enkelt respondent
betegner dem som spild af tid, mens andre udtrykker skuffelse over prioriteringen og
fremmgdet bade fra Servicestyrelsen og projektkommunerne. Projektet har ikke faet til-
streekkelig opbakning fra styregruppen, der maske burde have veeret organiseret anderle-
des.

Flere kommuner har en opfattelse af, at der kunne have veeret fordele forbundet med
yderligere idéudveksling og samarbejde pa tvaers af kommunerne, men erkender samti-
digt, at man ikke i kommunerne har haft ressourcer til at forfalge disse muligheder.

Kommunerne har generelt haft sveert ved at beveege sig fra udvikling til implementering og
afprevning af redskaberne, og i den forbindelse ogsa i nogle tilfeelde at mobilisere medar-

bejderne. Ca. halvdelen af kommunerne ville gerne have brugt flere ressourcer pa projek-

tet, end de reelt har haft mulighed for.

De fleste afprgvede redskaber har levet op til forventningerne, men som naevnt er kom-
munerne pa en del omrader ikke ndet sa langt som gnsket og forventet. Det gaelder isaer
gkonomistyring og ledelsesinformation og sammenhangen mellem gkonomistyringen og
den faglige del.

Et par respondenter udtrykker skuffelse over den manglende forskningsmaessige evidens
forud for projektet, og at man ikke gennem projektet er ndet meget teettere pa at fa lgst
den udfordring.

En enkelt kommune papeger manglende bevagenhed uden for projektet som et problem.
Der kunne have veeret skabt en stgrre bevagenhed, hvilket blandt andet kunne have gav-
net i forhold til ministeriets lovinitiativer.

Kritikken af det enkelte redskab er beskeden, men der peges i enkelte kommuner pa red-
skaber, der er helt eller delvist overflgdige. Det geelder blandt andet dele af gkonomisty-
ringsredskabet og indsatsviften.
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En respondent efterlyser et redskab til forventningsafstemning i kommunerne. Samme
respondent efterlyser en intranetversion af redskabssamlingen, saledes at opdateringen
kunne have fundet sted Igbende.
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6. Andre interessenters vurdering

Det er vigtigt at fastholde projektets direkte involverede ngglepersoners vurdering, som
det er sket i foregaende afsnit. Ligesa vigtigt er det imidlertid at indsamle synspunkter fra
de interessenter, der bergres af projektet uden ngdvendigvis at veere en del af det. | den
forbindelse er det via et spgrgeskema valgt at indsamle synspunkter fra politikere fra det
ansvarlige udvalg i den enkelte kommune. Denne dataindsamling omfatter ikke udvalgs-
formanden, der som nggleperson har veeret en del af interviewrunden.

Spgrgeskemaundersggelsen omfatter herudover repraesentanter for den administrative
myndighed samt repraesentanter for kommunale og private leverandgrer.

6.1 Datagrundlag

Der er udsendt 233 spgrgeskemaer og modtaget 133 besvarelser, hvilket betyder en sam-
let svarprocent pa 57.

Tabel 6. Antal modtagne svar pr. kommune og respondentkategori

Politikere Administra- Private Kommuna- Antal be-
tiv myndig- leverandg- leleveran- svarelser
hed rer darer (stk.)

Esbjerg 1 5 6 7 19
lkast- 0 1 3 6 10
Brande

Haderslev 4 8 4 5 21
Kolding 3 9 3 8 23
Rebild 2 2 0 7 11
Vejle 2 4 4 12 22
Aabenraa 2 4 4 17 27
Total antal 14 33 24 62 133

besvarelser
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Tabel 7. Svarprocent pr. kommune og respondentkategori

Esbjerg

lkast-
Brande

Haderslev
Kolding
Rebild
Vejle
Aabenraa

Total

6.2 Det har veeret godt

Samlet

61 %

37 %

64 %

64 %

55 %

58 %

56 %

57 %

Gennemslagskraft

Politikere

25 %

0%

50 %

67 %

50 %

25%

33 %

35 %

Administra-
tiv myndig-

hed

50 %

17 %

89 %

90 %

40 %

67 %

40 %

59 %

Private Kommuna-
leverandg- le leveran-
rer darer
86 % 70 %
60 % 60 %
44 % 56 %
30 % 80 %
0 % 70 %
40 % 86 %
50 % 71 %
48 % 71 %

Projektet har haft en betydelig gennemslagskraft i og omkring projektkommunerne. Kun
15 % af respondenterne har aldrig hgrt om projektet, mens hele 39 % fgler sig involveret i
projektet og yderligere 44 % er Igbende eller lejlighedsvis informeret.

Tabel 8. Projektets gennemslagskraft

Esbjerg
Ikast-Brande
Haderslev
Kolding
Rebild

Vejle
Aabenraa

| alt

Massivt eller lidt

involveret

48 %

40 %

33 %

43 %

54 %

41 %

26 %

39 %

Meerket eendrin-  Har ikke hgrt
gerne eller ori- om projektet
enteret om pro-

jektet
26 %
40 %
58 %
48 %
45 %
41 %
48 %

44 %

26 %

20 %

10 %

9 %

0 %

18 %

19 %

15 %
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Gennemslagskraften har veeret starst i Rebild Kommune, hvor samtlige respondenter til-
kendegiver at veere grundigt informeret eller involveret i projektet og/eller har meerket sen-
dringerne.

Den respondentgruppe pa tveers af kommunerne, hvor gennemslagkraften er stgrst, er
politikerne, hvor 79 % oplever at veere involveret, mens de resterende 21 % lejlighedsvis
er informeret.

Kommunens udbytte

Pa tveers af kommunerne finder 37 % af respondenterne, at kommunen har haft positivt
udbytte af sin deltagelse. Kun 7 % giver udtryk for det modsatte, mens resten enten ikke
kan tage stilling eller synes, fordele og ulemper opvejer hinanden.

Tabel 9. Kommunens udbytte

Overvejende Ved ikke eller Overvejende
godt neutral darligt
Esbjerg 28 % 64 % 7%
Ikast-Brande 40 % 50 % 10 %
Haderslev 35% 53 % 12 %
Kolding 22 % 77 % 0%
Rebild 91 % 9% 0%
Vejle 48 % 52 % 0%
Aabenraa 21 % 63 % 17 %
| alt 37 % 55 % 7%

Det mest positive resultat ses i Rebild, hvor hele 91 % betegner deltagelsen som positiv,
0g 18 % karakteriserer den som en ubetinget succes.

Ogsa her udgar politikerne pa tveers af kommunerne den mest positive respondentgrup-
pe, idet 73 % af politikerne vurderer udbyttet for overvejende positivt, og ingen af dem
vurderer udbyttet som overvejende negativt.

Erfaringer med redskaberne

Respondenternes erfaring med det enkelte redskab er generelt yderst begreenset, men
det skal bemeerkes, at de positive erfaringer i forhold til samtlige redskaber overstiger de
negative. Mest markant star redskabet vedrgrende udarbejdelse af den sammenhaengen-
de bgrnepolitik, hvor 60 respondenter svarende til 49 % har positive erfaringer, og kun 10
respondenter, svarende til 8 % har darlige erfaringer.
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Tabel 10. Interessenternes erfaringer med redskabet til udarbejdelse af den sammenhaengende
bagrnepolitik

Gode erfaringer Darlige erfaringer

Politi- Adm. Private Kom- Politike-  Adm. Private Kommu-

kere myndig- leveran- munale re myndig- leveran- nale leve-

hed darer leveran- hed darer randgrer
darer

Esbjerg 1 2 1 6 0 0 0 0
Ikast- 0 1 1 3 0 0 0 2
Brande
Haderslev 3 3 0 1 0 1 0 0
Kolding 1 3 2 3 1 2 0 0
Rebild 2 1 0 5 0 0 0 1
Vejle 2 3 1 6 0 0 0 0
Aabenraa 1 1 0 7 0 0 1 2
| alt 10 14 5 31 1 3 1 5

Tabel 11. Respondenternes vurdering i procent

Gode erfaringer Darlige erfaringer Ingen erfaringer
Esbjerg 63 % 0 % 38 %
Ikast-Brande 50 % 20 % 30 %
Haderslev 35 % 5% 60 %
Kolding 45 % 15 % 40 %
Rebild 73 % 9% 18 %
Vejle 55 % 0% 45 %
Aabenraa 38 % 13 % 50 %
| alt 49 % 8 % 43 %

| 3 kommuner fremstar resultatet meget markant. Igen er Rebild placeret hgijt, idet hele 73
% udtrykker at have gode erfaringer med udarbejdelsen af den sammenhangende bgar-
nepolitik. Der er imidlertid ogsa 9 %, der udtrykker at have darlige erfaringer med redska-
bet i Rebild. | Esbjerg og Vejle er der henholdsvis 63 % og 55 % af respondenterne, der
har gode erfaringer og begge steder ikke en eneste respondent, der har haft darlige erfa-
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ringer med redskabet. Eller med andre ord, der er i Esbjerg og Haderslev 100 % gode
erfaringer blandt de respondenter, der har erfaringer med redskabet.

Af de 70 respondenter, der har udtrykt erfaring med redskabet, er det igen politikerne, der
topper listen. 10 ud af de 11 politikere — altsa 91 % — der har erfaringer med redskabet,
betegner erfaringerne som gode.

Tveersektorielt samarbejde har skabt den samme opmaerksomhed. Resultatet er imidlertid
mere blandet, i og med at 40 % af respondenterne har gode erfaringer, mens 18 % af
respondenterne udtrykker overvejende darlige erfaringer med redskabet.

6.3 Det har vaeret mindre godt

Svarprocent i dataindsamlingen

Den samlede svarprocent pa spgrgeskemaundersggelsen er 57 %. Svarprocenten for de
enkelte kommuner varierer og falder i Ikast-Brande Kommune lidt udenfor med en svar-
procent pa 37, der skal ses i forhold til en svarprocent i de gvrige kommuner i intervallet
55-64 %.

Som respondentgruppe har politikerne den laveste svarprocent. Kun 14 ud af 40 politikere
har svaret, hvilket betyder en svarprocent pa 35.

Gennemslagskraft

Gennemslagskraften har veeret mindst i Esbjerg Kommune, hvor 26 % af respondenterne
ikke har hgrt om projektet.

Pa tveers af respondentgrupperne fremgar det, at 63 % af de private leverandgrer ikke har
hgrt om projektet, mens det samme kun geelder 6 % af de kommunale leverandgrer. Og
mens 42 % af kommunale leverandgrer fgler sig involveret i projektet, geelder det kun 13
% af de private leverandgrer, hvor ingen betegner involveringen som massiv.

Kommunens udbytte

5 af de 133 respondenter svarende til 4 % betegner kommunens deltagelse i projektet
som en fiasko. 4 af disse er fra Aabenraa, hvor de udgar 17 % af den samlede respon-
dentgruppe.

Ud over karakteristikken som fiasko, er der 3 respondenter, der overvejende vurderer re-
sultatet som darligt — altsa i alt 8 respondenter, der betegner resultatet af kommunens
deltagelse som negativt. 5 af de 8 respondenter repreesenterer de kommunale leverandg-
rer.

Generelt geelder, at leverandgrerne vurderer resultatet darligere end repreesentanterne for
den administrative myndighed og langt darligere end politikerne. En meget stor del af de
private leverandgrer kan ikke forholde sig til resultatet, og baseret pa de fa, der kan gare
det, er de private leverandgrer som gruppe mest skeptisk over for det.
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Erfaring med redskaberne

Respondenterne skal og kan ikke have erfaring med alle redskaberne. Eksempelvis er der
da ogsa kun 7 respondenter, der har erfaringer med nggletalsanalyse, der dermed udggr
det ene yderpunkt. Det andet yderpunkt udgares af politikudarbejdelse og tveersektorielt
samarbejde med henholdsvis 70 og 71 respondenter.

Der, hvor de gode erfaringer med redskaberne er mindst, er netop nggletalsanalysen,
hvor 3 af de 7 respondenter har darlige erfaringer, og effektstyring, hvor 5 ud af 11 re-
spondenter har darlige erfaringer.
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7. Ngglepersoner vs. andre interessenter

De mest afprgvede redskaber vedrgrer:

e Udarbejdelse og offentligggrelse af den sammenhaengende bgrnepolitik

o Udarbejdelse, implementering og anvendelse af standarder for sagsbehandling
e Udarbejdelse, implementering og anvendelse af god sagsbehandlingspraksis

e Etablering og udvikling af tveersektorielt samarbejde

o Gennemfgrelse af nggletalsanalyse

Da der er meget fa interessenter, der har erfaringer med nggletalsanalysen, belyses det
redskab ikke naermere i det fglgende.

De andre fire redskaber gennemgas med henblik pa at vurdere, hvorvidt der kan indikeres
en sammenhang mellem kommunens tilgang til redskabet og interessenternes vurdering.
| farste omgang er udgangspunktet det enkelte redskab i forhold til alle kommunerne. Da
respondentgruppen er vaegtet forskellig fra kommune til kommune, vises efterfglgende de
samme data med udgangspunkt i den enkelte kommune.

Redskabsafprgvning og interessenternes vurdering

| de efterfglgende tabeller er kolonnerne afprgvningsgrad og ngglepersonernes vurdering
baseret pa interview i projektkommunerne, mens den sidste kolonne er baseret pa spor-
geskemaundersggelsen rettet mod interessenterne.

Interessenterne har i forhold til det enkelte redskab haft tre svarmuligheder:
e Overvejende gode erfaringer

e Overvejende darlige erfaringer

e Ingen erfaringer

| tabellen er "ingen erfaringer" udeladt.
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Tabel 12. Udarbejdelse og offentliggarelse af den sammenhaengende bgrnepolitik

Kommune

Esbjerg

Haderslev

lkast-Brande

Kolding

Rebild

Vejle

Aabenraa

Afprgvningsgrad

Hgj

Hgj

Anvendte anden til-

gang

Hgj i starten

Hgj

Hagj

Anvendte til dels an-
den tilgang

Ngglepersonernes
vurdering

Positiv

Positiv

Positiv

Blandet

Positiv

Positiv

Positiv

Interessenternes
erfaringer

Gode: 63 %
Darlige: 0 %
Gode: 35 %
Darlige: 5 %
Gode: 50 %
Darlige: 20 %
Gode: 45 %
Darlige: 15 %
Gode: 73 %
Darlige: 9 %
Gode: 55 %
Darlige: 0 %
Gode: 38 %

Darlige: 13 %

Esbjerg, Haderslev, Rebild og Vejle Kommune er kendetegnet ved i stor udstraekning at
have anvendt det redskab, der er udviklet i projektet, mens de @gvrige kommuner helt eller
delvist har valgt en anden tilgang. N@glepersonernes vurdering af redskabet er positiv.
Samlet set, er interessenternes vurdering langt mere positiv i de kommuner, der har lagt
sig teet op ad redskabet, end tilfeeldet er i de kommuner, der helt eller delvist har anvendt
en anden tilgang. Haderslev udggr en undtagelse og ligger pa niveau med sidstnaevnte

gruppe.
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Tabel 13. Udarbejdelse, implementering og anvendelse af standarder for sagsbehandling

Kommune

Esbjerg

Haderslev

lkast-Brande

Kolding

Rebild

Vejle

Aabenraa

Afprgvningsgrad

Hagj

Udviklet, men ikke

implementeret

Er offentliggjort, men
ikke yderligere

Udviklet, men ikke

implementeret

Hgj

Hgj

Hagj

Ngglepersonernes
vurdering

Positiv

Blandet

Blandet

Overvejende negativ

Positiv

Overvejende positiv

Overvejende positiv

Interessenternes

erfaringer
Gode: 38 %
Darlige: 19 %
Gode: 20 %
Dérlige: 25 %
Gode: 0 %
Darlige: 10 %
Gode: 35 %
Dérlige: 15 %
Gode: 64 %
Darlige: 0 %
Gode: 18 %
Dérlige: 5 %
Gode: 21 %

Darlige: 0 %

Der er ikke umiddelbart klare mgnstre i ngglepersonernes og interessenternes vurdering
af standarder for god sagsbehandling. Erfaringsgrundlaget er samlet set lavere, end til-
feeldet er for udarbejdelse af politikken. Ngglepersonernes vurdering er forskellig fra
kommune til kommune, og i to af de 7 kommuner er der en lille overveegt af darlige erfa-

ringer i forhold til gode.

Rebild distancerer sig klart fra de gvrige kommuner til den positive side.
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Tabel 14. Udarbejdelse, implementering og anvendelse af god sagsbehandlingspraksis

Kommune

Esbjerg

Haderslev

lkast-Brande

Kolding

Rebild

Vejle

Aabenraa

Afprgvningsgrad

Hagj

Hgj i udvikling, men
ikke implementeret

Hgj, men begraenset
vaegt pa implemente-

ring

Halvhjertet og ikke

implementeret

Hgj, men begreenset
vaegt pa implemente-

ring

Hagj

Alternativ fremgangs-

made

Ngglepersonernes
vurdering

Positiv

Positiv

Positiv

Blandet

Positiv

Positiv

Positiv men manglen-
de implementering

Interessenternes

erfaringer
Gode: 38 %
Darlige: 25 %
Gode: 30 %
Dérlige: 25 %
Gode: 20 %

Darlige: 10 %

Gode: 35 %
Darlige: 15 %
Gode: 64 %

Darlige: 9 %

Gode: 45 %
Darlige: 14 %
Gode: 8 %

Dérlige: 25 %

Ngglepersonerne er i de fleste kommuner positive over for redskabet "god sagsbehand-
lingspraksis". Denne opfattelse deles med undtagelse af Aabenraa af interessenterne, idet

interessenterne i de gvrige 6 kommuner har flere gode end darlige erfaringer.
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Kommune

Esbjerg

Haderslev

lkast-Brande

Kolding

Rebild

Vejle

Aabenraa

Afprgvningsgrad

Beskeden — anvendte
overvejende anden
tilgang

Beskeden — anvendte
overvejende anden
tilgang

Hgj

Hgj

Hgj

Hagj

Begraenset - Afprav-
ningen er ikke afsluttet

Sammenhangende Barnepolitik

Ngglepersonernes
vurdering

Overvejende positiv

Positiv

Positiv

Positiv

Positiv

Positiv

Positiv

Interessenternes
erfaringer

Gode: 38 %

Darlige: 31 %

Gode: 25 %

Darlige: 30 %

Gode: 60 %
Dérlige: 10 %
Gode: 40 %
Darlige: 20 %
Gode: 82 %
Dérlige: 0 %
Gode: 41 %
Darlige: 9 %
Gode: 25 %

Dérlige: 17 %

Alle kommunernes ngglepersoner er positive eller overvejende positive over for redskabet
tveersektorielt og tveerfagligt samarbejde. Esbjerg og Haderslev har imidlertid valgt en
anden tilgang. Esbjerg far sammen med de kommuner, der har veeret loyale over for red-
skabet, overvejende positive tilbagemeldinger fra interessenterne. | Haderslev udtrykker
interessenterne marginalt flere darlige end gode erfaringer.
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Sammenligning inden for den enkelte kommune

Tabel 16. Esbjerg Kommune

Redskab

Udarbejdelse af poli-
tikken

Udarbejdelse af stan-
darder

God sagsbehand-
lingspraksis

Tveersektorielt samar-
bejde

Afprgvningsgrad

Hgj

Hgj

Hgj

Beskeden — anvendte
overvejende anden
tilgang

Ngglepersonernes

vurdering

Positiv

Positiv

Positiv

Overvejende positiv

Interessenternes
erfaringer

Gode: 63 %
Dérlige: 0 %
Gode: 38 %
Darlige: 19 %
Gode: 38 %
Dérlige: 25 %
Gode: 38 %

Darlige: 31 %

Tabellen viser at interessenternes erfaringer er bedst, hvor afprgvningsgraden har veeret
hgj, og ngglepersonernes vurdering er her mest positiv.

Tabel 17. Haderslev Kommune

Redskab

Udarbejdelse af poli-
tikken

Udarbejdelse af stan-
darder

God sagsbehand-
lingspraksis

Tveersektorielt samar-
bejde

Afprgvningsgrad

Hgj

Udviklet men ikke
implementeret

Hgj i udvikling, men
ikke implementeret

Beskeden — anvendte
overvejende anden
tilgang

Ngglepersonernes
vurdering

Positiv

Blandet

Positiv

Positiv

Interessenternes
erfaringer

Gode: 35 %
Dérlige: 5 %
Gode: 20 %
Darlige: 25 %
Gode: 30 %
Dérlige: 25 %
Gode: 25 %
Darlige: 30 %

Tabellen viser, at den positive sammenhaeng mellem interessenternes gode og darlige
erfaringer er markant starst, hvor afprgvningsgraden har veeret hgj, og ngglepersonernes

vurdering er positiv.
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Tabel 18. Ikast-Brande Kommune

Redskab

Udarbejdelse af poli-
tikken

Udarbejdelse af stan-
darder

God sagsbehand-
lingspraksis

Tveersektorielt samar-
bejde

Afprgvningsgrad

Anvendte anden til-
gang

Er offentliggjort, men
ikke yderligere

Hgj, men begraenset
vaegt pa implemente-
ring

Hgj

Sammenhangende Barnepolitik

Ngglepersonernes
vurdering

Positiv

Blandet

Positiv

Positiv

Interessenternes
erfaringer

Gode: 50 %
Darlige: 20 %
Gode: 0 %
Dérlige: 10 %
Gode: 20 %

Darlige: 10 %

Gode: 60 %

Darlige: 10 %

Tabellen viser, at den positive sammenhaeng mellem interessenternes gode og darlige
erfaringer er markant starst, hvor afprgvningsgraden har veeret hgj, og ngglepersonernes
vurdering er positiv. Selv om Ikast-Brande Kommune har valgt en anden tilgang til politik-

udarbejdelsen, er interessenternes erfaringer overvejende positive.

Tabel 19. Kolding Kommune

Redskab

Udarbejdelse af poli-
tikken

Udarbejdelse af stan-
darder

God sagsbehand-
lingspraksis

Tveersektorielt samar-
bejde

Afprgvningsgrad

Hgj i starten
Udviklet, men ikke
implementeret

Halvhjertet og ikke
implementeret

Hagj

Ngglepersonernes
vurdering

Blandet

Overvejende negativ

Blandet

Positiv

Interessenternes
erfaringer

Gode: 45 %
Dérlige: 15 %
Gode: 35 %
Darlige: 15 %
Gode: 35 %
Dérlige: 15 %
Gode: 40 %

Darlige: 20 %

Ngglepersonerne i Kolding Kommune har udtrykt flere forbehold over for redskaberne,
end tilfaeldet er i de andre kommuner. Generelt kan det ud fra tabellen slas fast, at inte-
ressenterne er mindre forbeholdne, og i forhold til de 4 naevnte redskaber er der i alle til-
feelde langt flere gode erfaringer end darlige blandt kommunens interessenter.
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Tabel 20. Rebild Kommune

Redskab

Udarbejdelse af poli-
tikken

Udarbejdelse af stan-
darder

God sagsbehand-
lingspraksis

Tveersektorielt samar-
bejde

Afprgvningsgrad

Hagj

Hgj

Hgj, men begraenset
vaegt pa implemente-
ring

Hgj

Sammenhangende Barnepolitik

Ngglepersonernes
vurdering

Positiv

Positiv

Positiv

Positiv

Interessenternes
erfaringer

Gode: 73 %
Darlige: 9 %
Gode: 64 %
Dérlige: 0 %
Gode: 64 %

Darlige: 9 %

Gode: 82 %

Darlige: 0 %

Rebild Kommune er positiv over for redskaberne og har i hgj grad lagt sig op ad dem i
afpravningen. Interessenterne har gennem deres tilbagemelding i lige s& hgj grad kvitteret

herfor.

Tabel 21. Vejle Kommune

Redskab

Udarbejdelse af poli-
tikken

Udarbejdelse af stan-
darder

God sagsbehand-
lingspraksis

Tveersektorielt samar-
bejde

Afprgvningsgrad

Hgj

Hgj

Hgj

Hgj

Ngglepersonernes
vurdering

Positiv

Overvejende positiv

Positiv

Positiv

Interessenternes
erfaringer

Gode: 55 %
Darlige: 0 %
Gode: 18 %
Darlige: 5 %
Gode: 45 %
Darlige: 14 %
Gode: 41 %

Darlige: 9 %

Mgnstret er entydigt i Vejle Kommune. Kommunen er positiv over for de naevnte redska-
ber, ligesom afprgvningsgraden i kommunen er hgj, og i forhold til de 4 redskaber har
interessenterne flere gode end darlige erfaringer.
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Tabel 22. Aabenraa Kommune

Redskab

Udarbejdelse af poli-
tikken

Udarbejdelse af stan-
darder

God sagsbehand-
lingspraksis

Tveersektorielt samar-
bejde

Afprgvningsgrad

Anvendte til dels an-
den tilgang

Hgj
Alternativ fremgangs-
made

Begraenset. Afprgv-
ning ikke afsluttet

Sammenhangende Barnepolitik

Ngglepersonernes
vurdering

Positiv

Overvejende positiv

Positiv men manglen-

de implementering

Positiv

Interessenternes
erfaringer

Gode: 38 %
Darlige:13 %
Gode: 21 %
Darlige: 0 %
Gode: 8 %
Darlige: 25 %
Gode: 25 %

Darlige: 17 %

Ngglepersonerne i Aabenraa Kommune har generelt vurderet redskaberne positivt, men

har alligevel i nogle tilfaelde valgt en lidt anderledes tilgang. Der er flere gode end darlige-
re erfaringer blandt interessenterne i forhold til 3 af redskaberne. For det fijerdes vedkom-
mende — god sagsbehandlingspraksis — overstiger de darlige erfaringer imidlertid de posi-

tive.
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8. Konsulenternes vurdering

Udgangspunktet for projektet var, at alle kommuner skulle afprgve alle redskaber. Det har
Esbjerg Kommune som den eneste levet op til, men generelt er redskabssamlingen an-
vendt i stor udstraekning i projektkommunerne — enten i form af direkte anvendelse af det
enkelte redskab eller mere indirekte som inspiration for kommunens tiltag i gvrigt.

Evalueringen i de foregaende afsnit er baseret pa tilbagemelding fra kommunerne samt
de medvirkende aktgrer — ngglepersonerne — eller andre i projektets omverden — interes-
senterne.

Incitare har gennem medvirken i projektets faser opnaet en god indsigt i den enkelte
kommune, og giver i dette afsnit vores vurdering af forlgb og resultater. | den forbindelse
laegges der mindre vaegt pa Kolding Kommune, idet vores medvirken i implementerings-
og afprgvningsfasen har veeret yderst begraenset her.

8.1. Forlgbet

Projektforlgbet er grundleeggende klassisk i sin opbygning. Udgangspunkt og udviklings-

behov fastleegges i en analysefase, og der tages hand om de afdaekkede forhold i en ef-

terfglgende udviklingsfase. | det aktuelle projekt omfattede udviklingsfasen de redskaber,
der blev efterspurgt i kommunerne for at bidrage til implementeringen af anbringelsesre-

formen med seerligt fokus pa arbejdet med en sammenhaengende bgrnepolitik. De udvik-
lede redskaber blev efterfglgende implementeret og afprgvet i den mest omfattende fase,
og det samlede projekt rundes nu af med en evaluering af, hvad der har virket godt, min-
dre godt eller evt. slet ikke har virket.

Tidsplanen var fra starten presset. Anbringelsesreformens ikrafttraeden pr. 1. januar 2006
gjorde, at farste generation af redskabssamlingen skulle veere klar fra denne dato, uagtet
at projektet blev igangsat lidt senere, end parterne i projekterne kunne have gnsket.

Det betgd gennemfarelse af en analyse hen over sommerperioden 2005, men pa trods
heraf og begrundet i stor velvilje og fleksibilitet i projektkommunerne lykkedes det at gen-
nemfgre en analyse, der i den enkelte kommune og pa tveers af kommunerne gav et godt
udgangspunkt for arbejdet.

Den kvantitative del af analysen gav store problemer, og nogle gav udtryk for, at mere tid
til radighed ville have givet et mere validt datagrundlag. Det kan ikke afvises, men samti-
dig ma det konstateres, at nggletalssammenligninger er sveere — bade teknisk og hold-
ningsmaessigt, og det er vores vurdering, at denne del af datagrundlaget er sa godt, som
man kan forvente i sddanne opgaver. Der vil til alle tider opsta nye definitionsproblemer,
hvilket den aktuelle indsamling af eftermalingsdata ogsa har vist.

Flere kommuner har givet udtryk for, at redskabsudviklingsfasen var en rigtig god og gi-
vende del af projektforlgbet, men ogsa at tiden til den del var meget presset. Vi kan tilslut-
te os begge dele, men ma igen sla fast, at leengere tid til udviklingen ikke ngdvendigvis
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ville have betydet bedre redskaber i version 1. Efter vores opfattelse har implementerings-
og afprgvningsfasen veeret mere egnet til at udlede erfaring, der for alvor har kunnet vide-
reudvikle redskaberne i den rigtige retning. Det er derfor vores vurdering, at redskabsud-
viklingsfasen var tilfredsstillende bade i tid og indhold, og netop den lidt intensive arbejds-
form var med til at fastholde deltagernes engagement og virkelyst pa tveers af kommuner-
ne. Det kunne have veeret vanskeligt at opna den samme holdning og indsats, hvis fasen
havde veeret lsengere.

Der skal neevnes et lille forbehold i forbindelse med redskabsudviklingen. Fra udbudsgi-
vers side var det forudsat, at redskabsudviklingen skulle koordineres med og bygge pa
resultater og begreber fra Socialministeriets digitaliseringsprojekt. | begyndelsen af red-
skabsudviklingsfasen blev vi orienteret om, at dette projekt var forsinket, og at vi skulle
fortseette barnepolitikprojektet uafhaengigt heraf. Det er ikke vores vurdering, at det har
haft en negativ betydning for de redskaber, der er udviklet i Projekt Sammenhaengende
Barnepolitik, men som efterfglgende papeget af nogle af projektkommunerne, er det et
uheldigt, hvis man indgar i et arbejde med nogle bestemte forventninger, der viser sig ikke
at blive indfriet.

Implementerings- og afprgvningsfasen gav med sin varighed pa to ar for alvor mulighed
for at komme til bunds i afpr@vningen af redskaberne. Set i det lys, at alle kommuner skul-
le afprave alle redskaber, er vi ikke lykkedes, men det er vores indtryk, at den samlede
afpr@gvning har veeret tilstraekkelig til, at det enkelte redskab Igbende er forbedret til et i
dag tilfredsstillende niveau.

Det samlede projektforlgb har grundlseggende veeret tilfredsstillende planlagt, og gennem-
farelsen er forlgbet meget teet pa det planlagte.

Til gengeeld har det organisatoriske set-up omkring projektet ikke fungeret sa tilfredsstil-
lende. Dette skulle besta af en styregruppe og en referencegruppe, men sidstnaevnte er
aldrig etableret. Referencegruppen var tilteenkt en mere faglig og koordineringsmaessig
rolle i projektet, og skulle derigennem have veeret garant bade for faglig bredde i projektet
og maske allervigtigst eksponeringen af projektet i forhold til andre interessenter. Det er
vanskeligt at pege pa konkrete faglige forbedringer, der kunne vaere opnaet gennem en
referencegruppe, men det forekommer sandsynligt, at projektet med en rigtig sammensat
referencegruppe kunne have opnaet en steerkere eksponering.

Projekt Sammenhzaengende Barnepolitik er bade i sit indhold og sit omfang et helt saerligt
projekt. | det perspektiv og pa den made projektet i gvrigt er bygget op, er det maske be-
rettiget med en stor styregruppe med bade den politiske og den forvaltningsmaessige an-
svarlige for hver enkelt kommune som deltagere. Den skepsis, som vi havde fra starten,
blev gjort grundigt til skamme pa de farste mgder, hvor styregruppen efter vores opfattel-
se viste sig som et stort aktiv for projektet.

Det ma erkendes, at det ikke holdt. Styregruppen var etableret med henblik pa, at person-
udskiftninger naturligt ville forekomme i forbindelse med strukturreformens samtidige im-
plementering, men arbejdspresset i kommunerne i kombination med personudskiftninger
— 0gsa i Servicestyrelsen — gjorde det sveert at fastholde styregruppen i sin rolle i forhold
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til projektet, og de enkelte styregruppemedlemmer i deres rolle i forhold til egen kommu-
ne.

Det er ikke vores indtryk, at styregruppens manglende evne til at udfylde den tiltaenkte
rolle har fart til utilfredsstillende resultater i redskabsafpragvningen. Til gengeeld finder vi, at
den enkelte kommune kunne have faet endnu bedre resultater ud af arbejdet, safremt vi
havde veeret i stand til at fastholde interesse og en snert af indbyrdes konkurrence i styre-

gruppen.

Som et sidste forhold, der har pavirket forlgbet, skal naevnes kommunesammenlaegnin-
gerne. Samtlige deltagende kommuner har veeret en del af en kommunesammenlaegning i
projektperioden. Som det fremgar af kommunernes vurdering, er der bade plusser og mi-
nusser ved gennemfarelse af et sa stort projekt sidelgbende med, at kommunerne skal
leegges sammen.

Det er vores vurdering, at samtidigheden i starre eller mindre udstreekning har veeret en
fordel i kommunerne. Det skyldes dels, at politikudvikling pa tveers af de gamle kommu-
negreenser i forvejen var et tema i kommunerne som fglge af sammenlaegningerne, og
dels, at den politiske og administrative ledelse i kommunerne i de fleste kommuner viste
sig proaktive i forhold til udfordringen.

Muligvis er det rigtigt, nar flere forvaltningschefer giver udtryk for, at de ville have investe-
ret flere ressourcer i projektet, hvis ikke det havde veeret ngdvendigt samtidigt at anvende
ressourcer pa sammenlaegningen. P& den anden side havde der sa nok vaeret andre pro-
jekter, der havde konkurreret om opmeerksomheden — maske nogle, der ikke passede lige
sa godt sammen med bgrnepolitikprojektet.

Det er vores vurdering, at sammenhaengen mellem projektet og kommunesammenlaeg-
ningen har veeret sa god, at nogle af projektkommunerne har opnaet en vaesentlig syner-
gieffekt ved at indrette sig herefter.

8.2. Overordnede og specifikke resultatkrav

I udbudsmaterialet er dels naevnt nogle overordnede resultatkrav, og dels nogle resultat-
krav, der specifikt er rettet mod projektkommunerne. Resultatkravene er delvis sammen-
faldende.

Som det fremgar, har kommunerne vurderet egne resultater i forhold til de specifikke re-
sultatkrav. Vaegten er i projektet iseer lagt pa de specifikke resultatkrav til projektkommu-
nerne, og kommunernes vurdering suppleres her af Incitares, der samtidig ogsa omfatter
en vurdering i forhold til de samlede resultatkrav, der anvendes som ramme for vurderin-
gen.

Implementering af anbringelsesreformen

Anbringelsesreformen er implementeret i samtlige projektkommuner til det niveau, hvor
politik og standarder er udarbejdet og offentliggjort. | alle projektkommunerne omfatter
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politikken bgrn og unge med seerlige behov, og i nogle af kommunerne er ogsa "normal-
omradet" en del af politikken.

Dybden i beskrivelsen er forskellig, men generelt er det vurderingen, at de respektive poli-
tikker, som det var hensigten i resultatkravene, indeholder:

e Sammenhaeng mellem sektorer og indsats
e Tidlig indsats

e Inddragelse af bgrn, familie og netveerk

e Opfalgning pa indsatsers effekt

Kommunernes mal og forventede resultater pa ovennaevnte omrader fremgar af den en-
kelte kommunes offentliggjorte politik

Klar ansvarsfordeling mellem politisk myndighed, administrativ myndighed og leverandg-
rer.

Der er i projektkommunerne blevet langt stgrre opmaerksomhed pa de to primaere og ad-
skilte roller: Myndighedsudgvelsen og leverandgropgaven. Nogle af projektkommunerne
havde pabegyndt en organisering, der betyder en adskillelse af de to roller, og flere — om
ikke alle — projektkommuner har i lgbet af projektet bevaeget sig i den retning. Vurderingen
er aktuelt, at der i de fleste kommuner er en relativ klar ansvarsfordeling — pa papiret.

Adskillelsen er generelt ikke slaet igennem endnu i det daglige arbejde, og indtrykket er,
at der aktuelt er lige s mange signaler om slgring som om skaerpelse af ansvarsfordelin-
gen. Det kan skyldes, at mange — ogsa pa politisk niveau eller gverste forvaltningsniveau
— er forbeholdne over for en klar opdeling af ansvaret, og i virkeligheden ser flere ulemper
end fordele ved en klar opdeling.

Det kommer blandt andet til udtryk i den gkonomiske styring og i kontraktarbejdet, hvor
flere kommuner er langt i forhold til at kunne indga kontrakter med private leverandarer,
men hvor ingen af kommunerne har konkrete planer om ogsa at lade standardkontrakter
geelde egne leverandgrenheder.

Den manglende adskillelse i praksis gar det sandsynligt, at hensynet til den kommunale
leverandgr i nogle sammenhaenge vejer tungere end barnets eller den unges tarv.

Sammenhang mellem politiske beslutninger og prioriteringer, afsatte ressourcer, konkre-
te individuelle afgarelser, kontrakter og de indsatser, borgerne modtager.

At leve op til disse krav forudsaetter en hgj operationaliseringsgrad i politikken. Det er der
eksempler pd, men det er ikke vores indtryk, at det i almindelighed gaelder kommunernes
politikker. Der er en generel anerkendelse af, at de ngdvendige redskaber er til radighed.
Den ressourceindsats, det kreever, har indtil nu veeret en uoverstigelig barriere for kom-
munerne, og var der flere ressourcer at lsegge i det, vil man i nogle af kommunerne efter
vores vurdering stgde pa lige sa store barrierer af holdningsmeessig karakter.
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| en af projektkommunerne har den politiske og administrative ledelse meldt direkte ud, at
man ikke ser det som realistisk og ej heller gnskvaerdigt, og at man ikke har intentioner
om at efterleve dette styringsprincip.

Hvilke konsekvenser, den manglende sammenhaeng ma have, kan veere forskellig fra
kommune til kommune. Der er blandt projektkommunerne et eksempel pa, at man uden
videre tildeles en tillaegsbevilling, hvorved konsekvenserne kan begreenses til skatteyder-
ne, og altsa ikke det enkelte barn eller den enkelte unge. Andre kommuner oplever situa-
tionen mere problematisk, og manglende sammenhaeng i betydningen for fa ressourcer vil
utvivisomt betyde en service, der er lavere end det udmeldte serviceniveau. Kvaliteten
bruges som buffer.

Klare beslutningsgrundlag til kommunalpolitikere med dokumentation for konsekvenser
af indsatser, prioriteringer og ressourceforbrug.

Det var ventet, at indsatsen i projektkommunerne pa dette omrade kunne understgttes af
digitaliseringsprojektet. Det skal dog ikke bruges som en forklaring pa, at resultatkravet
naeppe er fuldt indfriet i kommunerne. Der er udviklet redskaber til at stgtte i udarbejdelse
af klare beslutningsgrundlag, og flere af redskaberne er taget i anvendelse i nogle af
kommunerne. Nogle kommuner har ikke oplevet behovet, og andre har ikke arbejdet mal-
rettet mod denne del, selv om behovet er erkendt. Forventningen er i flere kommuner, at
ledelsesinformation er det redskab, der skal skabe gennembruddet her.

Barnepolitik og standarder skal kunne anvendes som et aktivt instrument.

Ifglge resultatkravet skal det vaere muligt preecist at beskrive og traeffe beslutning om ind-
satser og metoder samt at bedgmme den faktiske indsats pa baggrund af barnepolitikken
og standarder for sagsbehandling. Det er ubestrideligt, at grundlaget i samtlige projekt-
kommuner er forbedret betydeligt gennem politikken og standarderne, og det er lige sa
ubestrideligt, at politik og standarder kan ses og anvendes som et aktivt instrument. Til
gengeeld er det ikke vurderingen, at det finder sted i den dybde, der laegges op til med
formuleringerne i resultatkravet. Det skyldes dels, at kommunerne ikke er s& operationelle
I de politiske formuleringer, og dels at flere af de understgttende redskaber og i nogen
udstraekning politikken i sig selv ikke er tilstreekkeligt implementeret i kommunerne. Flere
kommuner overvejer allerede en version 2 af den sammenhangende bgrnepolitik, der i
hajere grad indeholder operationelle mal og derved i starre udstreekning kan anvendes
aktivt. Andre kommuner har med stgtte af effektstyringsredskabet operationaliseret male-
ne i den oprindelige effekt, og tilstraeber pd denne made at opna samme effekt.
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Sagsbehandlerne skal have solidt kendskab til politikken og skal pa grundlag heraf traeffe
ensartede afggrelser i tilsvarende sager og som sadan sikre borgernes retssikkerhed.

Opfyldelse af dette resultatkrav er ikke malt, og det kan veere vanskeligt at give en preecis
og retfeerdig vurdering af opfyldelsesgraden. Grundlaget er bedre end nogensinde tidlige-
re i kommunerne, der alle har arbejdet med politik og standarder, god sagsbehandlings-
praksis og tveersektorielt samarbejde, der pr. definition bgr kunne sikre mere ensartede
afgerelser. Til gengeeld er der meget forskel pa, hvor stor veegt der er lagt pa implemente-
ringen af de udviklede standarder mv. | nogle kommuner er der gjort rigtig meget og i an-
dre teet pa ingenting. Den samlede vurdering er derfor, at en eventuel maling ville vise, at
der er kommuner, hvor der ikke er malelige forbedringer, men ogsa at der er kommuner,
hvor ensartetheden er markant forbedret.

Borgerne skal have klare og forstaelige oplysninger om deres rettigheder i form af bar-
nepolitikken.

Borgerne far gennem politikken et indtryk af kommunens serviceniveau og dermed deres
rettigheder. Om dette indtryk er tilstraekkeligt til at kunne karakteriseres som klare og for-
stdelige oplysninger, kan vaere vanskeligt at sige. En samlet vurdering af projektkommu-
nerne under ét fgrer i retning af, at det i alle kommuner er blevet bedre, og at nogle af
kommunerne er teet pa resultatkravet, men ogsa, at det i alle kommuner er ngdvendigt at
veere endnu mere preaecise, for at resultatkravet kan betegnes som fuldt indfriet. Som
naevnt, er der i flere kommuner intentioner om eller arbejdes pa at operationalisere politik-
ken yderligere, hvilket klart vil understgtte opfyldelsen af dette resultatkrav.

Kommunalbestyrelsens vedtagne bgrnepolitik skal veere synlig for og formidles til bor-
gerne.

Barnepolitikken er offentliggjort pa internettet og som sadan synliggjort for borgere, der
behersker dette medium. Nogle projektkommuner har som supplement hertil udarbejdet
mere afgreenset og malrettet materiale, der kan anvendes mere eksplicit. Pa trods af, at
ikke alle har adgang til internettet, og at ikke alle bruger dette medium, er det vurderingen,
at projektkommunerne generelt lever op til synliggarelseskravet eller er godt pa vej til at
gore det.

Dialogen og kommunikationen mellem kommunalbestyrelse og borgere skal styrkes
forud for og efter vedtagelsen af bgrnepolitikken.

Nogle af kommunerne valgte at ga i dialog med borgerne forud for den endelige vedtagel-
se af bgrnepolitikken, og enkelte kommuner har lagt op til en dialog med borgerne efter
vedtagelsen. En enkelt kommune har decideret gennemfart brugertilfredshedsmalinger pa
baggrund af malseetninger i bgrnepolitikken. Generelt er det ikke indtrykket, at udarbejdel-
se og offentligggrelse af den sammenhaengende bgrnepolitik har gget dialogen mellem
kommunalbestyrelse og borgerne. De fleste kommuner udtrykker en vis skepsis over for
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veerdien af tiltag af denne karakter, hvilket efter vores vurdering kan vaere berettiget, men
ikke aendrer ved, at resultatkravet ikke kan betegnes som indfriet.

Overblik
| et mere summarisk overblik er resultatkravene opfyldt som vist i tabellen nedenfor:

Tabellen skal leeses pa den made, at en markering alene i feltet "helt eller naesten helt
indfriet", som tilfeeldet er i forbindelse med "anbringelsesreformen implementeret"”, bety-
der, at alle kommuner vurderes at leve op til dette resultatkrav. Spaendet er langt starre
eksempelvis for "sammenhaeng mellem beslutning, ressourcer og indsats", hvor en eller
flere kommuner slet ikke lever op til dette krav, mens en eller flere fuldt ud lever op til kra-
vet, og nogle kommuner i forskellige grader lever op til resultatkravet.

Tabel 23. Vurdering af projektkommunernes opfyldelse af de overordnede resultatkrav

Overordnede resultatkrav lkke eller stort set | Delvist indfriet
ikke indfriet

Helt eller naesten
helt indfriet

Anbringelsesreformen imple-
menteret med fokus pa en
sammenhaengende bgrnepolitik

Ansvarsfordeling mellem myn-
dighed og leverandgr

Sammenhang mellem beslut-
ning, ressourcer og indsatser

Klare beslutningsgrundlag til
politikerne

Bgrnepolitik og standarder som
aktivt instrument

Sagsbehandlernes kendskab og
ensartede afggrelser

Klare og forstaelige oplysninger
om borgernes rettigheder

Barnepolitikken skal veere synlig
og formidlet til borgerne

Styrket dialog og kommunikati-
on med borgerne
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8.3. Vurdering af projektkommunernes indsats og resulta-
ter

En pragmatisk redskabsafprgvning med store lokale tilpasninger gar det i nogle tilfeelde
sveert at vurdere anvendeligheden af det enkelte redskab. | naerveerende afsnit gengives
nogle enkelte forhold, der efter vores vurdering kan have indflydelse pa kommunens ind-
sats og det resultat, den har faet ud af sin deltagelse.

Ledelse

Mange af de involverede udvalgsformaend er og har veeret overordentlig positive over for
maden at udvikle politikker pa. Det gaelder i vid udstraekning ogsa de gvrige udvalgsmed-
lemmer og formentlig ogsa gvrige kommunalbestyrelsesmedlemmer i nogle af kommu-
nerne. Det har veeret en intention i projektet ogsa at fa politikerne aktivt involveret i arbej-
det med redskaberne i gvrigt, eller som minimum at efterspgrge resultaterne af disse.
Denne intention er langt fra indfriet i samme omfang, og spgrgsmalet er ogsa, hvor reali-
stisk intentionen er i praksis. Det er vores vurdering, at projektets succes star og falder
med politikernes involvering i politikkens udarbejdelse og deres parathed til at engagere
sig ud over niveauet for hensigtserkleeringer. Det er samtidig vores vurdering, at politiker-
ne i meget hgj grad har levet op til det, og dermed bade oplever projektet (og politikken)
som en succes, og gennem deres indsats i hgj grad selv har medvirket til at ggre det til en
succes.

Den administrative ledelse har om muligt veeret endnu hardere ramt af kommunesammen-
laegningerne end politikerne. Der er stor forskel pa, hvilken attitude direktarerne har anlagt
i forhold til projektet, og for nogles vedkommende ogsa over tid. Flere giver selv udtryk for,
at de gerne ville have kunnet prioritere Projekt Sammenhaengende Bgrnepolitik hgjere,
bade med egne og organisationens ressourcer.

Det er vores vurdering, at de feerreste af direktgrerne har forstaet det samlede potentiale i
de redskaber, der er udviklet i projektet. Ikke af ond vilie, men ganske enkelt pa grund af
manglende tid og prioritering. Presset var stort for at fa politikken feerdig og offentliggjort
efter loven, og til dette skete, var der fra ledelsesside stor opmaerksomhed pa projektet.
Herefter faldt niveauet. De direkte lovkrav var opfyldt, politikerne interesserede sig i min-
dre grad for redskaberne, redskabssamlingen virkede abstrakt, og afkastet var langsigtet,
mens dagligdagen var fuld af her og nu-problemstillinger. Forvaltningsledelsens reaktion
var i det lys forstaelig, men ikke fremmende for indsats og resultater.

Ledere leengere nede i organisationen tog over, men ogsa de var presset bade pa kompe-
tence og kapacitet og i nogle tilfeelde mangel pa opbakning.

De ledelsesmaessige rammer og forudsaetninger for et vellykket projekt var dermed ikke til
stede generelt. Nar vi alligevel overvejende vurderer resultatet som positivt, skyldes det
pa ledelsessiden fgrst og fremmest ildsjeele, der sikrede nogle gode resultater i udviklin-
gen. lldsjeele er gode til at udvikle, men en solid implementering kreever en bred indsats i
organisationen. Den var der ikke i alle tilfeelde kapacitet til, hvilket betyder, at kommuner-
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ne i dag star med gode lokalt udviklede redskaber, men redskaber der ikke er implemen-
teret, og derfor ma antages kun at have beskeden effekt i det udferende led og hos bor-
gerne.

Interessenternes vurdering

Et projekts reelle succes skal farst og fremmest vurderes af de interessenter, det er rettet
mod. Da der er tale om et projekt, der farst og fremmest er gennemfart for og med den
kommunale myndighed, vil der veere tale om en vis gennemtraengningstid, far resultatet
kan vurderes hos kommunens borgere. Til gengzeld er det, som det fremgar, valgt, at lade
4 andre interessentgrupper vurdere resultatet.

Grundleeggende er resultatet vurderet i to dimensioner. For det fgrste, hvor langt projektet
er naet ud i organisationen og til dens samarbejdspartnere, og for det andet interessen-
ternes vurdering af resultatet.

Generelt ma interessenternes tilbagemelding vurderes som meget tilfredsstillende. Kun 20
af 133 interessenter har ikke tidligere hgrt om projektet, og 15 af dem er private leveran-
dgrer, der maske ikke har haft behov for at kende til projektet og dets resultater pa nuvee-
rende tidspunkt.

Lige sa tilfredsstillende er det, at 43 ud af 115 respondenter finder, at det har veeret godt
eller en ubetinget succes, mens kun 8 finder, at det overvejende har veeret darligt eller en
egentlig fiasko.

Der er en klar forskel pa interessentgruppernes vurdering. Kendskabet er starst hos politi-
kere og lavest hos private leverandgrer. Interessenternes vurdering af projektets resulta-
ter fordeler sig pad samme made, idet politikerne klart er de mest positive og de private
leverandgrer mindst positive.

Da besvarelsen for den enkelte kommune er baseret pa forskellig sammensaetning af inte-
ressentgrupperne, vil det pavirke billedet af den enkelte kommune.

Safremt politikere og private leverandgrer — som for det ferste er de to mindste interes-
sentgrupper, og for det andet er de grupper med de markant mest positive og mest kriti-
ske vurderinger — udgar, er resultatet som det fremgar af nedenstdende tabel, noget an-
derledes. Det skal bemaerkes, at kendskabsgraden fortsat er baseret pa 95 svar og vurde-
ring af projektets resultat er baseret pa 84 svar.

Tabellerne kan ses i sammenhaeng med tabellerne i afsnit 6.2 vedrgrende projektets gen-
nemslagskraft og kommunernes udbytte.
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Tabel 24. Interessenternes, ekskl. politikere og private leverandarer, kendskab til eller deltagelse i
projektet

Esbjerg Haderslev Ikast- Kolding  Rebild Vejle Aabenraa
Brande
Lidt eller 67 % 31% 57 % 41 % 44 % 44 % 19 %
meget
involveret
Orienteret 33 % 62 % 43 % 53 % 55 % 50 % 62 %
eller maer-
ket aen-
dringer
Har ikke 0 % 8 % 0 % 6 % 0 % 6 % 10%*
hgrt om
projektet

Korrigeret for den forskellige sammensaetning af respondenterne har gennemslagskraften
veeret stgrst i Esbjerg og mindst i Aabenraa. Korrektionen er diskutabel og er alene fore-
taget for at understrege, at resultatet i afsnit 6.2 ikke ma overfortolkes.

Tabel 25. Interessenternes, ekskl. politikere og private leverandgrer, vurdering af det samlede pro-
jektresultat

Esbjerg Haderslev lkast- Kolding  Rebild Vejle Aabenraa
Brande

Overvejende 22 % 30 % 57 % 21 % 89 % 50 % 38 %
godt
Neutral 33 % 20 % 29 % 36 % 0% 25 % 23 %
Overvejende 11 % 20 % 14 % 0% 0% 0% 9%
darligt
Ved ikke 33 % 30 % 0% 43 % 11 % 25 % 31 %

Som tilfeeldet var i afsnit 6.2, er Rebild Kommunes interessenter markant mest positive i
deres vurdering. Til gengzeld ser situationen noget bedre ud for Aabenraa, nar de korrige-
rende faktorer er lagt ind, og den mindst positive forskel mellem gode og darlige vurderin-
ger tilfalder her Haderslev og Esbjerg Kommuner.

Redskaberne og deres anvendelighed

Redskabsportefgljen og redskaberne blev, som tidligere neevnt, udviklet under stort tids-
pres. Det var derfor forventeligt, at der ville ske store andringer bade i sammensaetningen

12 respondenter svarende til 10 % har givet et svar, der ikke kan indga i de viste kategorier, hvorfor de heller
ikke er medtaget i tabellen
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og i det enkelte redskab, og de fleste redskaber er da ogsa i starre eller mindre grad vide-
reudviklet i implementerings- og afprgvningsfasen.

Redskabssamlingen har imidlertid ikke aendret sig markant, og den afsluttende redskabs-
samling indeholder stort set de samme redskaber, som da portefgljen blev skabt i efter-
aret 2005.

Ikke alle projektkommuner vurderer alle redskaber positivt, men alle redskaber har fortale-
re i en eller flere kommuner. Vurderingen er efter evalueringen, at redskaberne bgr fast-
holdes evt. i en justeret form. Den mest markante justering er sket i forbindelse med ind-
satsviften, hvor en del om dokumentation af virkningen af den enkelte indsats pa sagsni-
veau udgar. Kompleksiteten og ressourceforbruget i anvendelsen heraf vurderes for nu-
veerende at veere for omfattende i forhold til de resultater, anvendelsen kan fgre til.

8.4. Leeringspunkter

Projektet har pA mange made veeret laererigt og udviklende. Laeringspunkterne kan udle-
des af rapporten, og her ekspliciteres alene nogle fa punkter, der fremstar meget markant.

Et projekt — flere kommuner

At involvere mange kommuner i et projekt giver mulighed for at handle i nogle mgnstre og
opna nogle resultater, der ellers ikke ville veere mulige. Her teenkes isaer pa benchmark-
muligheder, bade kvalitative og kvantitative, og synergi gennem samling af faglige kompe-
tencer og arbejdsmetoder pa tveers af kommunerne. Disse muligheder er i hgj grad aner-
kendte af projektdeltagerne og ogsa udnyttet i noget omfang. Det er vores vurdering, at
potentialet pa dette omrade ikke er udnyttet fuldt ud, bl.a. fordi styregruppen tabte mo-
mentum, og fordi naglepersonerne i kommunerne i netop denne periode var hardt heengt
op af andre opgaver. Idéen er rigtig — timingen uheldig i den sammenhaeng.

Udvikling og ejerskab

Der kan veere forskellige tilgange til udvikling af redskaber. | projektet er valgt den mindst
forudsigelige, nemlig at lade udviklingen drive af forskellige kommuners oplevede behov
og gennemfgre udviklingsindsatsen sa at sige nedefra for sa efterfglgende at kaede de
udviklede redskaber sammen til en helhed. Lidt af et eksperiment, men et eksperiment,
der er lykkedes i det aktuelle tilfeelde. Der kan naeppe generaliseres ud fra det konkrete
projekt alene, men gennem "bottom-up"-tilgangen er det lykkedes at opna stor entusias-
me og hgjt engagement i en for kommunerne yderst presset periode. Nar de fleste red-
skaber i dag vurderes positivt i de kommuner, hvor de er anvendt, skyldes det formentlig
farst og fremmest denne tilgang til udviklingen, der har betydet og fortsat betyder stort
ejerskab blandt projektkommunernes ngglepersoner.

En teettere styring og en skarpere prioritering foretaget af Incitare og Servicestyrelsen
kunne have fort til en mere afgraenset redskabssamling, og dermed en stgrre sandsynlig-
hed for en komplet implementering i kommunerne. Det havde givet fordele i forhold til af-

19. december 2007 Side 51 af 53



Servicestyrelsen - Projektevalueringsrapport

Sammenhangende Barnepolitik

prgvning og dokumentation, men havde maske kostet pa entusiasme i projektkommuner-
ne, jf. ogsa naeste punkt.

Bredde eller dybde

Antallet af redskaber blev stort, og det kan ikke afvises, at en smallere portefglje kunne
have betydet, at projektkommunerne kunne have gaet mere i dybden i afprgvningen af det
enkelte redskab. Vores vurdering er, at bredden rummer flere fordele end ulemper. Kom-
munerne har forskellige behov, og har ogsa forskellige prioriteringer og tilgange til lgsning
af deres behov. Den brede redskabsportefglje vil derfor, efter vores vurdering, i starre
udstraekning have mulighed for at sikre match mellem oplevet behov og redskab til radig-
hed. Sandsynligheden for, at redskabssamlingen kan medfgre veerdi, vil dermed stige
bade for projektkommunerne og i forhold til den fremtidige anvendelse i flere kommuner.

Gogr det!

Spargeskemaundersggelsen viser, at der er en entydig sammenhaeng mellem interessen-
ternes vurdering af redskaberne (darlige eller gode erfaringer), saledes at jo flere der har
erfaring med et redskab eller resultatet af kommunens arbejde med et redskab, jo starre
andel har gode erfaringer.

Ngjagtigt det samme billede tegnes af aktgrerne, der har veeret direkte involveret i projek-
tet.

Selv om redskabssamlingen og beskrivelsen af det enkelte redskab som naevnt kan virke
omfattende, er der meget, der tyder pa, at redskaberne rent faktisk virker. Og ogsa at virk-
ningen er sa markant, at en loyal anvendelse af redskaberne i de fleste tilfeelde vurderes
af aktgrer og andre interessenter til at give et bedre resultat, end tilfaeldet er, nar der sker
for store tilpasninger i redskabet. Billedet synes endnu mere udtalt, hvor der er anvendt en
tilgang, som er et egentligt, anderledes alternativ til den metode, der ligger i redskabet.
Leeringen er derfor generelt: Brug redskabet — det virker!
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9. Konklusion

Projekt Sammenhaengende Bgrnepolitik er gennemfgrt i perioden juni 2005 til december
2007. Projektkommunerne og andre interessenter, der har stiftet bekendtskab med projek-
tet, udtrykker i altovervejende grad tilfredshed med projektets forlgb, indhold og resultater,
og forlgbet ma samlet set betragtes som tilfredsstillende. Det skal ses i sammenhaeng
med, at kommunerne i samme tidsrum har gennemfart en kreevende sammenlaegning.
Det kan dog i den forbindelse konkluderes, at de fleste kommuner har veeret i stand til at
organisere arbejdet, sa de to store udviklingsopgaver mere har styrket end haammet hin-
anden.

Der er i projektet udviklet og afprgvet en reekke redskaber, der Igbende og senest ved
projektets afslutning er forbedret pa baggrund af afpravningen. Bade de direkte aktgrer —
ngglepersonerne — i kommunerne og andre interessenter, der har deltaget i evalueringen,
vurderer i altovervejende grad redskaberne positivt. Der er sendret i beskrivelse og struk-
turering af redskabssamlingen, men ikke fravalgt redskaber. Redskabssamlingen bestar i
slutdokumentationen af 13 redskaber samlet i 4 haefter opdelt efter tema samt et introduk-
tionsheefte. Konklusionen er, at der er udviklet redskaber, der er efterspurgt af kommu-
nerne, og at de udviklede redskaber i nogen udstraekning har dokumenteret deres positive
resultater.

Redskaberne har som naevnt demonstreret deres berettigelse, men gennem anvendelse
af redskaberne er der kun i nogen udstraekning dokumenteret den gnskede effekt. Det
skyldes fgrst og fremmest, at der har vaeret mere fokus pa udvikling end implemente-
ringsopgaven, og implementeringsopgaven er pa nuveerende tidspunkt ikke lgst fuldt ud i
nogle af de deltagende kommuner. Konklusionen er, at projektkommunerne mangler at fa
implementeret redskaberne i den daglige drift, s&fremt den fulde og positive effekt skal
opnas.

Det overordnede formal med projektet var at stagtte implementering af anbringelsesrefor-
men i kommunerne. Dette formal er i hgj grad opnaet i projektkommunerne, iseer gennem
udarbejdelse, vedtagelse og offentliggarelse af den sammenhaengende bgrnepolitik og
standarder for sagsbehandling. De formulerede resultatkrav er ikke alle opfyldt og ingen af
dem er opfyldt i alle kommuner. Opfyldelsesgraden er starst, hvor resultatkravet direkte
kan henfares til politikken og standarder, og med forbehold fra en enkelt projektkommune,
er konklusionen, at redskaberne er kommet for at blive — og for lgbende at blive videreud-
viklet.
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