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1. Indledning

Resumeéet preesenterer hovedresultaterne fra en omfattende
kortleegning af praksis og behov i relation til faglig ledelse
og ledelsesinformation pa omradet barn og unge med seer-
lige behov.

Socialstyrelsen har ultimo 2013 igangsat et stgrre projekt med henblik p& at
styrke den faglige ledelse og ledelsesinformation i kommunerne pa omradet
barn og unge med saerlige behov. Projektet er et af de centrale initiativer i
Overgrebspakken fra 2013. Projektet gennemfares i samarbejde med KL'’s
Konsulentvirksomhed og Deloitte.

| dette resumé praesenteres hovedresultaterne fra den omfattende kortleeg-
ning af praksis og behov, som er gennemfart i forbindelse med projektet, og
som udggr fundamentet for det fremadrettede arbejde i projektet.

1.1. Formal og baggrund

Der har de seneste ar vaeret et betydeligt fokus pa udviklingen af omradet
barn og unge med seerlige behov. P& den baggrund har det veeret et politisk
anske at saette fokus pa, hvordan den faglige ledelse og styring af omradet
kan styrkes og dermed bidrage til kommunernes arbejde med at gge kvalite-
ten og lovmedholdeligheden i sagsbehandlingen pa omradet.

| forbindelse med satspuljeaftalen for 2013 blev der afsat 315 mio. kr. til den
sakaldte overgrebspakke. Formalet med overgrebspakken er at sikre, at faer-
re bgrn oplever overgreb, og at de voksne omkring bgrnene reagerer hurtigt
og kompetent, hvis bgrnene selv forteeller om overgreb eller mistrivsel, eller
hvis andre udtrykker bekymring for bgrnene. | pakken indgar bl.a. to initiativer
— nemlig faglig ledelse og ledelsesinformation — der er omdrejningspunktet
for dette projekt.

Socialstyrelsen har derfor indgaet en aftale med KL’s Konsulentvirksomhed
(KLK) og Deloitte om et projekt, der skal indsamle og formidle den gode
praksis for faglig ledelse og anvendelsen af ledelsesinformation i kommuner-
ne. Projektet omfatter bade socialt udsatte barn og unge og barn og unge
med funktionsnedsaettelser. Dette omtales samlet som bgrn og unge med
seerlige behov.
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Konkret skal projektet resultere i udarbejdelse af en sammenheengende mo-
del med de kerneelementer, der skal veere til stede for at understgtte faglig
ledelse og ledelsesinformation af god kvalitet. Til hvert kerneelement udvikles
en reekke redskaber og eksempler pa praksis, som kan understgtte og styrke
kommunernes arbejde pa omradet for bgrn og unge med seerlige behov.

1.2. Resumeéets indhold og grundlag

Resuméet praesenterer hovedresultaterne fra tre delrapporter, som er udar-
bejdet i forbindelse med kortlaegningen i projektets fgrste fase:

e Delrapport 1: Sammenfatning af kortleegning af viden. Delrapporten in-
deholder en sammenfatning af en omfattende kortlaegning af viden om
faglig ledelse og ledelsesinformation. Videnkortleegningen bygger pa en
gennemgang af den tilgaengelige litteratur p& omradet samt interview
med forskere og eksperter.

o Delrapport 2: Landsdaekkende kortleegning af praksis og behov. Delrap-
porten indeholder en afrapportering og analyse af en landsdaekkende
kortleegning af praksis og behov p& omradet barn og unge med seerlige
behov. Den landsdaekkende kortlaegning bygger pa et omfattende selv-
evalueringsskema, som er udsendt til alle landets kommuner samt fire
spgrgeskemaer, som er udsendt til henholdsvis fagudvalgsformaend,
barne- og ungechefer og lignende, ledere og sagsbehandlere.

o Delrapport 3: Dybdekortleegning af praksis og behov. Delrapporten inde-
holder en afrapportering og analyse af dybdekortleegning af praksis og
behov i ni udvalgte kommuner. Dybdekortleegningen er gennemfgrt som
heldagsbesgg i kommunerne med inddragelse af fagudvalgsformaend, di-
rektgrer, bgrne- og ungechefer og lignende, ledere og sagsbehandlere.

Resuméet er opdelt i to kapitler. Det farste kapitel omhandler en kort beskri-
velse af formal og baggrund samt indhold i og grundlag for resuméet. Det
andet kapitel beskriver hovedresultater fra det samlede kortleegningsgrundlag
i form af de ovenfor naevnte delrapporter.

1.3. Faglig ledelse og ledelsesinfor-
mation

Nedenfor introduceres kort til forstaelsen og anvendelsen af begreberne fag-
lig ledelse og ledelsesinformation i kortlaegningen.

Faglig ledelse

Videnkortlaegningen viste, at ledelse teoretisk set kan opdeles i to kompo-
nenter i form af henholdsvis faglig ledelse og personaleledelse. Den faglige
leder har ansvar for at definere formalet med arbejdet og for at veere ret-
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ningsanvisende i det daglige og skal desuden understgtte de fastlagte mal og
prioritere ressourcer samt monitorere det udfarte arbejde og resultaterne af
dette. Omvendt har personalelederen ansvar for at anseette, udvikle og moti-
vere medarbejdere.

| praksis heenger faglig ledelse og personaleledelse ofte taet sammen. Det
geelder ikke mindst pa omradet bgrn og unge med seerlige behov, hvor det
typisk er de samme ledere, der formelt skal varetage den faglige ledelse og
personaleledelsen. Projektets primaere fokus er den faglige ledelse. Derfor er
der ikke et selvsteendigt fokus pa personaleledelse.

Ledelsesinformation

Formaélet med ledelsesinformation er generelt at give behovsbestemt viden til
beslutningstagere — det vil i denne sammenhaeng sige kommunalbestyrelsen
— og skal anvendes i den lgbende opfalgning og kontrol af kvaliteten, over-
holdelse af frister m.m. Derudover kan ledelsesinformation anvendes i forbin-
delse med politiske udviklingsinitiativer, faglig udvikling, justering af service-
niveauer og indsatser m.m. Ledelsesinformationen er en central forudseet-
ning for god faglig ledelse. Ledelsesinformationen udger saledes en del af
grundlaget for, at lederne kan sikre de rette rammer, organisere og tilrette-
laegge arbejdet og falge op pa indsatsen.

Videnkortlaegningen viste, at fglgende fire elementer indgar i god ledelsesin-
formation:

¢ Identifikation af de rette data.

¢ Indsamling og kvalitetssikring af data.

¢ Praesentation af data.

¢ Anvendelse af data.

Videnkortleegningen understregede samtidig, at ledelsesinformationen skal
tilpasses den enkelte malgruppe.

Operationalisering af faglig ledelse og ledelsesinformation

Som fundament for kortlaegningen af praksis og behov pa omradet blev re-
sultaterne fra videnkortlaegningen operationaliseret i en reekke temaer, som
har veeret styrende for den videre dataindsamling og afrapportering.

Figur 1 nedenfor illustrerer viser temaerne og illustrerer sammenhaengen
mellem disse.
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Figuren indeholder seks temaer i relation til faglig ledelse, som er blevet ope-
rationaliseret pa baggrund af videnkortleegningen i form af:

e Politisk styringsgrundlag.

e Organisering.

o Tveerfagligt samarbejde.

e Faglig udvikling.

o Tilretteleeggelse af arbejdet.

e  Opfglgning.

Derudover indeholder figuren tre temaer i relation til ledelsesinformation, som

tager udgangspunkt i forskellige typer af ledelsesinformation, der kan tilga
forskellige malgrupper efter behov:

¢ Ledelsesinformation til politisk prioritering og styring.
¢ Ledelsesinformation til administrativ og faglig styring.

e Ledelsesinformation til gkonomisk styring og afrapportering.

Naervaerende resumé er struktureret efter disse temaer.
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2. Hovedresultater fra
kortlaegningen

Nedenfor praesenteres hovedresultaterne fra den samlede
kortleegning. Resultaterne praesenteres tematisk nedenfor.

2.1. Politisk styringsgrundlag

Omradet barn og unge med seerlige behov er styret af rammelovgivning, hvor
det er overladt til den enkelte kommune at udfylde de udstukne rammer. Der
skal derfor i den enkelte kommune seettes en klar retning for arbejdet pa
omradet, hvilket indebzerer, at der bliver truffet bevidste til- og fravalg inden
for lovgivningens rammer. Denne retning skal ideelt set seettes af den an-
svarlige kommunalbestyrelse i form af et politisk styringsgrundlag for arbejdet
pa omradet.

Stort arbejde med det politiske styringsgrundlag

| praksis udggres det politiske styringsgrundlag i kommunerne af en raekke
styringsdokumenter i form af en bgrne- og ungepolitik, politikker og strategier
samt af serviceniveauer og kvalitetsstandarder. Et internt hierarki mellem de
enkelte styringsdokumenter bidrager til at sikre sammenhaeng og konsistens
pa tveers af disse.

Mange kommuner er kommet langt i forhold til udvikling af et politisk sty-
ringsgrundlag. Der er seerligt udviklet bgrne- og ungepolitikker og i varierende
grad ogsa strategier for saerlige malgrupper eller indsatser samt serviceni-
veauer. Samlet set er der en udpraeget positiv vurdering af det politiske sty-
ringsgrundlag i kommunerne. | den forbindelse pegede videnkortlaegningen
netop pa vigtigheden af, at der er fastlagt politiske rammer og malsaetninger
for omradet.

Kvaliteten af og indholdet af redskaberne til at understgtte det politiske sty-
ringsgrundlag er dog meget varierende. Der er blandt andet fa eksempler pa
konkrete politiske resultat- og effektmal, som kan udmgntes i det daglige
arbejde, og mange serviceniveauer er kun i et vist omfang egnede til at veere
konkret retningsgivende seerligt i forhold til omfang, varighed og indhold af
indsatser.
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Selvom flere kommuner har udviklet en god og spesendende praksis i forhold
til politisk styringsgrundlag pa omrédet, er der dermed et betydeligt potentiale
for pa landsplan at understgtte kommunernes arbejde ved at udbrede gode
redskaber.

Udfordring at forankre det politiske styringsgrundlag

Dybdekortleegningen har bade afdaekket konkrete eksempler med tydelighed
i styringshierarkiet og forankring af politiske mal i praksis, men ogsa praecise-
ret og nuanceret, hvori dette behov bestar. Samlet set afspejler dybdekort-
leegningen et vaesentligt behov for at udfordre praksis for involvering af det
politiske niveau. Det skal iseer sikres, at den sammenheengende bgrne- og
ungepolitik ikke over tid bliver afkoblet udviklingen pa omradet generelt. Der
kan séledes ikke generelt i de deltagende kommuner siges at veere et sam-
menhaengende politisk styringsgrundlag, der i afggrende omfang og direkte
pavirker omradet for bgrn og unge. | forlaengelse heraf har praksis i flere af
kommunerne reelt overhalet det politiske styringsgrundlag. Styringsgrundla-
get afspejler saledes i flere tilfaelde reelt ikke den faktiske udvikling p& omra-
det.

Der er dog enkelte undtagelser fra dette generelle billede, fx hvor det politi-
ske styringsgrundlag er indarbejdet i en fast opfglgningsrutine blandt andet
gennem indarbejdelse af lgbende status i fagudvalgets dagsorden. Og hvor
der ar for ar udveelges 4-5 konkrete arlige indsatsomrader, som prioriterer
organisationens fokus inden for de overordnede politiske malsaetninger.

Der kan pa baggrund af den samlede kortlaegning peges pa falgende frem-
adrettede fokuspunkter:

o Elementer i den gode bgrne- og ungepolitik og omsaetningen af denne.
Det vil sige en tydelig ledelses- og styringskaede - fra strategisk retning i
den sammenhaengende bgrnepolitik til synlig udmgntning i faglig praksis.

e Den gode ramme for et serviceniveau og relationen til bgrne- og ungepo-
litikken.

e Ettydeligt hierarki for de politiske styringsdokumenter og relationen mel-
lem disse.

e Et forenklingsbehov i det politiske styringsgrundlag generelt og herunder
selektion og fokusering af de politiske og faglige mal.

¢ Involvering af politikere — med henblik pa at skabe indsigt i implemente-
ringen af strategier og politikker — og lgbende udfordre den gensidige rol-
leforstaelse i styringshierarkiet. Herunder fx eksempilificering af faglige
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prioriteringer og udviklingsbehov, og sikring af en mere aktiv udveksling
mellem styringsgrundlag og faglig praksis.

e Anvendelse af styringsgrundlaget til at identificere relevant ledelsesin-
formation med henblik pa at understatte systematiske drgftelser pa fx
sagsbehandlerniveau. Dermed skabes der et potentiale for at styrke kob-
lingen mellem den faglige ledelse og det politiske styringsgrundlag.

e Redskaber der underunderstatter anvendelsen af resultat- og effektmal i
det politiske styringsgrundlag — hvordan kan fx effektmal udvikles og ud-
bredes.

2.2. Organisering

Ud over det politiske styringsgrundlag udggr organisering en vigtig ramme for
arbejdet pd omradet bgrn og unge med saerlige behov. Organiseringen kan
bidrage til at understgtte de politiske malssetninger, eksempelvis ved at
fremme samarbejde pa seerlige omrader — fx samarbejde om sarbare bgrn pa
tveers af enheder, overgange mellem barn og voksen med mere.

Klare rammer for organiseringen er en forudseetning for, at der kan uddelege-
res opgaver og ansvar, og at der kan fglges op pa disse. En klar organisering
og kompetencefordeling kan ogsa medvirke til at mindske risikoen for at "ta-
be sager pa gulvet’ pa grund af manglende koordinering og utydelig ansvars-
fordeling.

Udmagantningen af de politiske malsaetninger p4 omradet kan i hgj grad un-
derstgttes af den valgte organisering. Der er dog kun f& kommuner, der ar-
bejder eksplicit med dette i dag. Dermed ses kun enkelte kommuner med en
tydelig kobling mellem politiske malsaetninger og strategier og valg af organi-
seringsform. | dybdekortleegningen ses der heller ikke nogen konkret eller
tydelig kobling mellem politiske mal og den konkrete organisering i de ni
kommuner.

Ud over organisationsdiagrammer er der saledes i mindre grad udviklet red-
skaber pa dette omrade i kommunerne.

Mange samarbejdsflader — mange modeller for organisering

Omradet barn og unge med seerlige behov er samtidig preeget af mange
samarbejdsflader og overgange, og der er ikke én organisering, der tilgode-
ser samtlige af disse, hvilket ogsa kan veere en medvirkende forklaring til, at
kommunerne lgbende omorganiserer eller justerer opgavefordelingen.

Pa tveers af kommuner ses en tendens i retning af, at omradet barn og unge
med seerlige behov pa forvaltnings-/centerniveau organiseres sammen med
enten almenomradet i form af skoler, daginstitutioner, fritidstiloud med videre
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eller med voksenomradet i form af typisk social-, psykiatri og handicapomra-
det.

P& landsplan ses samtidig en tendens i retning af, at flere kommuner veelger
en centerstruktur. Centerstruktursmodellen deekker over et gnske om at or-
ganisere kommunernes arbejde anderledes blandt andet ved at sikre bedre
sammenhaenge end i de mere traditionelle forvaltningsstrukturer. Omkring
1/4 af kommunerne arbejder med en centerstruktur.

| praksis deekker Centerstrukturmodellen dog over mange forskellige model-
ler. I den ene ende ses centerstrukturmodeller, hvor kommunen er inddelt i 4-
6 centre med hver sin centerchef, og disse centre er internt organiseret i en
reekke afdelinger. Denne praksis er sveer at adskille fra kommuner med en
mere traditionel forvaltningsstruktur, hvor der ogsa typisk er 4-6 forvaltninger
med hver sin forvaltningsdirektgr. | den anden ende ses eksempler pa kom-
muner, som er opdelt i over 15 centre.

Alle kommuner arbejder med en teamstruktur p& omradet for barn og unge
med seerlige behov. Det varierer dog betydeligt pa tveers af kommuner, hvor-
dan teamstrukturen er organiseret. Kommunerne har typisk en malgruppeop-
delt teamstruktur efter henholdsvis udsatte bgrn og unge og bgrn og unge
med funktionsnedseettelser. Ud over malgruppeopdelingen har de fleste
kommuner en yderligere specialisering eksempelvis efter distrikter, alder eller
procestrin eller en kombination af disse. Saerligt i de store kommuner er der
en specialisering efter flere parametre eksempelvis malgruppeopdeling efter
udsatte og handicap, alder og distrikter. Derudover er enkelte kommuner
organiseret efter en specialisering efter paragraffer, eksempelvis seerlige
8841-42 teams, § 50-teams eller anbringelsesteams.

Uanset teamorganisering er der blandt chefer og ledere en meget udpraeget
tilfredshed med organiseringen pa teamniveau. Der ses dog ingen sammen-
haeng mellem forskellige teamstrukturer og vurderingen af disse. Ligeledes
ses der ingen sammenhaeng mellem stgrrelsen af den enkelte kommune, og
om det vurderes, at de har en god organisering. Der kan dermed ikke identi-
ficeres en entydigt bedste organisering pa omradet bgrn og unge med seerli-
ge behov. Pa baggrund af kortlaegningen kan der derfor ikke peges pa en
entydigt bedste organisering, men den enkelte kommune kan med fordel
afveje fordele og ulemper ved forskellige organiseringer.

Der er i dybdekortleegningskommunerne bred enighed om betydningen af
kontinuitet i sagsbehandlingsforlgbene. Men afvejning af henholdsvis specia-
liseringshensynet og kontinuiteten i relationen mellem sagsbehandler og
barn/ung/foreeldre prioriteres i veesentlig grad forskelligt i de ni dybdekort-
leegningskommuner, hvilket kommer til udtryk i teamorganiseringen.

Feelles for de ni dybdekortleegningskommuner er opprioriteringen af samar-
bejdet mellem det almene og specialiserede bgrneomrade i de senere ar.
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Det er samtidig en gennemgaende oplevelse af, at samarbejdet pa tveers af
omraderne skaber udfordringer seerligt i forhold til feelles fagligt sprog og
feelles forstaelse af egen og samarbejdspartnernes roller. | enkelte af dybde-
kortleegningskommunerne udtrykkes utilfredshed med aktuel praksis og sa-
marbejdsfladerne, og samarbejdet beskrives som et udpraeget udviklingsom-
rade. | flere af dybdekortleegningskommunerne laegges der samtidig stor
veegt pa sagsbehandlernes tydelighed og tilgeengelighed i det lokale naerom-
rade, p& skoler og i dagtilbud. Denne prioritering opleves som en styrkelse af
samarbejdsrelationerne til sdvel bgrn og foreeldre som til samarbejdspartnere
inden for almenomradet.

Der kan p& baggrund af den samlede kortleegning peges pa falgende frem-
adrettede fokuspunkter:

o Der er et tydeligt behov for at balancere hensyn til henholdsvis speciali-
sering og kontinuitet i sagsbehandlingen. Det geelder iseer i forhold til
teamorganisering, hvor der ses et relativt stort spaend i forhold til den
konkrete opdeling i kommunerne. Der er i denne sammenhaeng ogsa be-
hov for fokus pa sarbare samarbejdsflader, og herunder konkrete red-
skaber, der synligger fordele og ulemper ved forskellige organisatoriske
valg.

o Kommunerne skal understgttes i at skabe bedre sammenhaeng mellem
politiske malszetninger og strategier og valg af organiseringsform. | den
forbindelse skal fordele og ulemper samt sarbare samarbejdsflader ved
forskellige organiseringsformer pa forvaltnings- og teamniveau tydeligga-
res.

o Der er et tydeligt behov for at prioritere og systematisere dialogen mel-
lem det specialiserede omrade og det almene omrade. Det geelder iseer i
forhold til enkeltsager og underretninger, men en teet relation i sig selv
synes at have en vaesentlig forebyggende effekt.

2.3. Tveerfagligt samarbejde

Omradet barn og unge med seerlige behov er praeget af mange sarbare sa-
marbejdsflader, som krzever et velfungerende samarbejde pa tveers af mange
organisatoriske og faglige skel. Det handler om samarbejde med andre for-
valtningsomrader som eksempelvis almenomradet, sundhedsomradet, vok-
senomradet og beskaeftigelsesomradet samt samarbejde med eksterne sam-
arbejdspartnere som eksempelvis leverandgrer, politiet og det regionale
sundhedsveesen.

En helhedsorienteret tilgang med inddragelse af og samarbejde med relevan-
te samarbejdspartnere er afggrende, hvis indsatsen pa omradet skal lykkes.
Videnkortleegningen viste blandt andet, at det er afggrende, at der foreligger
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klare beskrivelser af rolle- og ansvarsfordeling. Dette skal sikre, at der kan
identificeres relevante samarbejdspartnere, og at samarbejdsflader og an-
svarsomrader tydeliggares. Samtidig pegede videnkortleegningen pa rele-
vansen af klare proces- og arbejdsgangsbeskrivelser for tveerfagligt samar-
bejde, herunder for samarbejdet med eksterne leverandgrer.

Mange kommuner har arbejdet med at udvikle processer og snitflader til at
understatte det tveerfaglige arbejde, men der savnes ogsa redskaber i flere
kommuner.

Mange tveerfaglige samarbejdsflader — forskellig praksis

Det tveerfaglige samarbejde skal i hgj grad ses i sammenhaeng med organi-
seringen p& omradet. Flere kommuner har eksempelvis arbejdet med at un-
derstgtte tveerfaglig sammenheaeng igennem en organisering, hvor flere fag-
grupper bringes sammen, eksempelvis ved at placere fremskudte sagsbe-
handlere pa skolerne.

Formaliseringsgraden i forhold til tvaerfagligt samarbejde varierer betydeligt
pa tveers af kommuner. | mange kommuner er der udarbejdet formelle sam-
arbejdsaftaler, -processer og fora for de tveerfaglige samarbejdsrelationer,
mens samarbejdet i andre kommuner foregar mere uformelt. Der er saledes
flere kommuner, som ikke har formaliserede redskaber til at understatte tveer-
fagligt samarbejde.

Det tveerfaglige samarbejde i kommunernes rummer flere dimensioner og
samarbejdsflader, herunder:

e Patveers af forvaltninger/centre.

e Internt i forvaltninger/centre.

e Med leverandgrer.

e Med skoler, daginstitutioner, PPR med videre.

o Med eksterne aktagrer, herunder politi og sundhedssektoren.

Det varierer pa tveers af kommunerne, hvordan de i praksis handterer de
ovenfornaevnte samarbejdsflader. Det er dog gennemgéaende, at kommuner-
ne typisk fokuserer pa at udarbejde enten rammeseettende eller procesregu-
lerende samarbejdsaftaler, mens det samtidig er kendetegnende, at der kun i
fa tilfeelde er arbejdet systematisk med at identificere og understatte samtlige
af de veesentligste samarbejdsflader.

Det er karakteristisk for temaet om tveerfagligt samarbejde, at en meget stor
andel af respondenterne i spgrgeskemaerne og kommunerne i selvevalue-

ringerne har angivet i nogen grad” p& mange spgrgsmal. Sammen med de
mange forskellige tilgange i kommunerne til at imgdekomme udfordringerne
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ved tveerfagligt samarbejde indikerer det, at der arbejdes pa at sikre et godt
tveerfagligt samarbejde, men at det samtidig kan styrkes.

Kortlaegningen viser, at pa tveers af samarbejdsflader er medarbejdergrup-
pernes tavshedspligt et tilbagevendende spgrgsmal. Fremadrettet kan red-
skaber til tvaerfagligt samarbejde med fordel tage hgjde for tavshedspligten
bade i relation til underretningspligt og i forhold til sagsbehandlingen. Samti-
dig er det vaesentligt med gget fokus pa indhentning af samtykke, og de geel-
dende undtagelsesbestemmelser herfor.

Der kan pa baggrund af den samlede kortleegning peges pa falgende frem-
adrettede fokuspunkter:

e Synligggrelse af sammenhaeng mellem organiseringsform og sarbare
samarbejdsflader, som skal understgttes igennem et styrket tveerfagligt
samarbejde.

e Beskrivelser af organiseringsformer, roller og ansvar, som kan understgat-
te tveerfagligt samarbejde.

e Redskaber, der understatter tveerfagligt samarbejde bade pa et ramme-
seettende niveau og pa et procesregulerende niveau, og som sikrer for-
pligtigelse og ejerskab.

2.4. Faglig udvikling

Lgbende faglig udvikling af sagsbehandlernes kompetencer er afggrende for
at sikre kvalitet i sagsbehandlingen og sikre de rette indsatser til barn og
unge med seerlige behov.

Videnkortleegningen viste, at faglig udvikling blandt andet omhandler feelles
forstdelse af centrale begreber, adgang til konkrete redskaber, metoder og
skabeloner, adgang til sparring og ledelsesmaessig opbakning samt et fagligt
lzeringsmiljg. Kommunerne arbejder pa forskellig vis med faglig udvikling af
omradet. Det er dog kendetegnende, at der er betydelig forskel pa fokusom-
rader og prioriteringer, hvilket kan skyldes bade lokale forhold og tilfseldighe-
der. Samlet set er der en generel tilfredshed med den faglige udvikling pa
omradet. Der er dog samtidig flere aspekter, der kan understgttes bedre og
den faglige udvikling er et omrade, hvor der ikke findes mange redskaber i
dag.

Den faglige udvikling sammenteenkes kun i mindre grad med de politiske
malsaetninger for omradet. Selv om der i nogle af de besggte dybdekommu-
ner opleves sammenhaeng mellem de strategiske og politiske mal og den
konkrete prioritering af kompetenceudvikling og efteruddannelse er der et
generelt forbedringsbehov i forhold til at understgtte sammenheeng. Dette
forbedringsbehov knytter an til behovet for en tydeliggarelse af bade det poli-
tiske styringsgrundlag og inddragelsen af effektorienterede malsaetninger.
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Den faglige udvikling har fokus pa feellesfaglige metoder

F& kommuner har etableret rammer for kompetenceudviklingen i form af stra-
tegier, og der er identificeret f4 eksempler pa, at den faglige udvikling sam-
mentaenkes med de politiske malsaetninger for omradet. Enkelte kommuner
har udarbejdet redskaber til at understgtte dette eksempelvis i form af ud-
dannelseskataloger med kurser, som afspejler de politiske malsaetninger. Der
er samlet set identificeret meget fa eksempler pa, at den faglige udvikling
sammentaenkes med de politiske malsaetninger for omradet.

Efter- og videreuddannelse og kurser anvendes oftest som med henblik pa
individuel opkvalificering af den enkelte medarbejder og leder. Samtidig ses i
meget begraenset omfang en systematisk tilgang til, hvordan efter- og vide-
reuddannede sagsbehandlere og ledere skal forankre og dele den nye viden,
som de har opnaet.

Der har veeret et stigende fokus pa& implementering af feelles faglige metoder
og tilgange, og der har dermed veeret en tydelig retning i kompetenceudvik-
lingen p& omradet i de senere ar, hvilket blandt andet indbefatter ICS og
Signs of Safety. Herved skabes i stigende grad en fzelles forstaelse af centra-
le begreber og faelles metoder, hvilket videnkortleegningen pegede pa som
vaesentlige elementer.

Videnkortlaegningen pegede pa vigtigheden af adgang til supervision og fag-
lig sparring, og det er oplevelsen blandt bade ledere og sagsbehandlere, at
der er en god adgang dette. Hovedindtrykket pa tveers af alle kommuner er,
at den faglige sparring til sagsbehandlerne primzaert foregar i teams, og at
praksis og systematik i teamdrgftelser af enkeltsager i de senere ar er
strammet op. Men hvor meget og hvordan er forskelligt. Der er samtidig en
forskelligartet praksis for videndeling pa omradet. Nogle steder arbejdes der
systematisk med videndeling, mens det i andre tilfaelde er op til den enkelte
sagsbehandler at holde sig ajour med ny viden og ny lovgivning pa omrédet.

Udfordringer for den faglige udvikling

Det er kendetegnende, at der er et begraenset samarbejde pa tveers af kom-
muner i forhold til faglig udvikling. Der er derfor umiddelbart et potentiale i
tveerkommunale samarbejder, da faglig udvikling dels kan vaere omkostnings-
tungt og dels potentielt kan understgttes igennem en tveerkommunal viden-
deling og erfaringsudvekling. De starste kommuner skiller sig iseer ud pa
dette omrade, fordi de selv kan udvikle og drifte efteruddannelsestilbud. Det
kan imidlertid veere en udfordring at sikre en tilstraekkelig hurtig udveksling
mellem konkrete behov og uddannelsestilbud.

Der er en betydelig personaleomszetning pad omradet. Saledes var der i lgbet
af perioden august 2013 til august 2014 udskiftning af hver femte sagsbe-
handler og leder pa landsplan. Derudover er der kun fokus pa faglighed i et
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begraenset antal kommuner i forbindelse med opleeringen af nye medarbej-
dere. Samtidig oplever en vaesentlig andel af ledere og sagsbehandlere, at
opleeringen af nye sagsbehandlere ikke er tilstreekkelig.

Opleeringen af nye medarbejdere udgar et opmaerksomhedspunkt, da den
landsdeekkende kortlaegning viste, at det opleves som en seerlig udfordring af
bade ledere og sagsbehandlere Dette kan blandt andet skyldes den betydeli-
ge medarbejderomsaetning pa omradet. Dette billede kan kun til dels under-
stgttes af dybdekortlaegningen, da de besggte kommuner ikke i samme om-
fang oplever udfordringer med opleering af nye sagsbehandlere. Flere af
kommunerne oplever saledes en noget mindre personaleomsaetning blandt
sagsbehandlere og ledere, end der ses pa landsplan.

Der kan pa baggrund af den samlede kortleegning peges pa falgende frem-
adrettede fokuspunkter:

e Kobling mellem de politiske malsaetninger og kompetenceudvikling.

e Understgttelse af faglig udvikling pa tvaers af kommuner — herunder i
relation til udvikling og drift af efter- og videreuddannelser.

e Redskaber til understattelse af systematisk videndeling og sparring pa
teamniveau.

o Redskaber til forankring af ny viden fra efter- og videreuddannelser.

e Understgttelse af formidling af ny viden og ny lovgivning pa tveers af
kommuner samt redskaber til implementering af ny viden og ny lovgiv-
ning.

e Udvikling af redskaber og procesbeskrivelser, der kan understgtte over-
levering af sager ved sagsbehandlerskifte.

2.5. Tilrettelaeggelse af arbejdet

Arbejdstilretteleeggelsen af sagsbehandlingen pa omradet barn og unge med
seerlige behov skal dels sikre kvalitet og ensartethed i sagsbehandlingen, s&
borgerne mgder en feelles praksis i kommunen, og dels skal arbejdstilrette-
leeggelsen sikre en effektiv anvendelse af tid og ressourcer.

Videnkortlaegningen pegede pa, at dette blandt andet omfatter tydelige be-
skrivelser af roller og ansvar, klare retningslinjer samt klare procedurer for
fordeling af sager. Det er samtidig afggrende, at der er procedurer, der sikrer,
at sager ikke tabes ved sygdom, barsel, forflytning eller lignende blandt
sagsbehandlerne. Derudover skal gvrige rammer for sagsbehandlingen veere
hensigtsmeessige, herunder i forhold til it-understattelse og mgdestruktur.
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Mange kommuner har arbejdet med at udvikle og styrke arbejdstilretteleeg-
gelsen som det beskrives neermere nedenfor og det er et af de omrader, hvor
de senere ar er udviklet en reekke redskaber. Disse kan dog med fordel for-
ankres bedre og bredes ud til flere kommuner.

Stigende systematisering af arbejdet

Flere kommuner har udarbejdet administrationsgrundlag, der typisk samler
retningslinjer, henvisning til lovgrundlag, skabeloner og redskaber samt it-
understattelse. Det ses samtidigt, at kommunerne i stigende grad udarbejder
retningslinjer for sagsbehandlingen. Indholdet af de enkelte retningslinjer
varierer betydeligt i forhold til eksempelvis detaljeringsgrad og angivelse af
ansvar samt tidsfrister. Videnkortlaegningen pegede p4, at klare retningslinjer
er et vaesentligt element i understgattelse af arbejdstilretteleeggelsen, hvilket
netop kan omfatte et tilstreekkeligt detaljeringsniveau samt angivelse af an-
svar og tidsfrister.

Kommunerne har overordnet set to forskellige tilgange til udarbejdelsen af
retningslinjer. | den ene tilgang udarbejdes der systematisk retningslinjer for
et betydeligt antal omrader. | den anden tilgang er udvalgt enkelte omrader,
hvortil der er udarbejdet retningslinjer. Samtidig ses det, at stor bevagenhed
om fx handtering af underretninger medfgrer klare retningslinjer, som bade
ledere og sagshehandlere har godt kendskab til.

| flere af de besggte dybdekortleegningskommer ses der en meget tydelig
kobling mellem formelle retningslinjer og konkret faglig praksis. Denne kob-
ling og sammenhaeng kan med fordel udbredes til andre kommuner. Det
geelder seerligt i forhold til nggleaktiviteter som fx gennemfgrelse af bgrnefag-
lige undersggelser.

Der afholdes typisk teammgder en gang om ugen. Det varierer pa tveers af
kommuner, hvor fast strukturen er for disse mgder — i nogle kommuner er der
faste dagsordenspunkter og mal, mens der i andre kommuner ikke er sat
struktur pA mgderne

Udfordringer for arbejdstilrettelaeggelsen

Der er en udpreeget skepsis over for de nuveerende it-systemer, men samti-
dig en fremadrettet forhabning om, at seerligt DUBU/CSC Social kommer til at
bidrage til en bedre sagsbehandling. Der tegner sig i den sammenhaeng et
lidt mere positivt billede i de ni besggte dybdekortlaegningskommuner, og der
er eksempler pa dybdekortlaegningskommuner med stort ejerskab til DUBU.

Kortlaegningen viser, at bade ledere og sagsbehandlere oplever en szerlig
udfordring i forbindelse med overdragelse af sager. Der er i dybdekortleeg-
ningskommunerne bred enighed om betydningen af kontinuitet i sagsbehand-
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lingsforlgbene og handteringen af sagsbehandlerskift. Men afvejning af hen-
holdsvis specialiseringshensynet og kontinuiteten i relationen mellem sags-
behandler og barn/ung/foraeldre prioriteres i vaesentlig grad forskelligt af de ni
besggte dybdekortleegningskommuner.

Seerligt sagsbehandlerne oplever, at der kun i begraenset omfang er en hen-
sigtsmaessig praksis for fordeling af sager pa omradet. Videnkortlaegningen
pegede p3, at en klar fordeling af sager et veesentlig element i god ledelse pa
omradet. Dette indikerer samlet set, at der er et behov for at styrke gennem-
skueligheden af sagsmeengden og sagstyngden pa omradet og dermed sikre
et bedre beslutningsgrundlag for ledelsen i forhold til prioritering af ressour-
cer og fordeling af sager.

Der kan pa baggrund af den samlede kortleegning peges pa falgende frem-
adrettede fokuspunkter:

e Skabeloner til administrationsgrundlag og retningslinjer, der kan under-
statte arbejdet pa omradet.

e Redskaber, der kan understgtte den faktiske anvendelse af retningslinjer
samt eksempler herpa.

e Etfokus pa styrkelse af beslutningsgrundlaget for fordeling af sager samt
eksempler pa fordelingsprincipper. Herunder en tzettere ledelsesmaessig
involvering i og opfalgning pa den Igbende sagsfordeling.

o Understgttelse af kommunernes arbejde med at implementere nye it-
systemer— herunder en styrkelse af koblingen mellem nye digitale ar-
bejdsformer og faglig udvikling.

2.6. Opfalgning

Det er afggrende, at der fglges systematisk op pa indsatsen og effekten af
denne, og at indsatsen tilpasses, hvis det er relevant. Videnkortlaegningen
pegede i denne forbindelse pa seerlige fokusomrader i form af opfalgning pa
indsatser, sagsbehandlingens lovmedholdelighed og kvalitet samt effekten af
de iveerksatte indsatser. Herudover er det vigtigt, at opfaglgningen anvendes
til leering séledes, at kvaliteten i sagsbehandlingen, matchningen og indsat-
serne lgbende forbedres.

Opfelgning er et af de omrader, som i dag er mindst understattet af redska-
ber og systematik.
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Opfelgning pa aktiviteter og indsatser — ikke pa effekt

Opfalgningen sker dels ved sagsbehandlernes opfalgning pa egne og even-
tuelt andres sager og dels ved ledelsestilsyn. Derudover arbejder kommu-
nerne i varierende omfang med ledelsesinformation, der kan understgatte
opfalgning.

Videnkortlaegningen pegede pa, at opfalgningen pa aktiviteter, indsatser og
effekter er helt afggrende for omradet. Kortlaegningen viser, at langt starste-
delen af ledere og sagsbehandlere har en oplevelse af, at der fglges op pa
de iveerksatte aktiviteter og indsatser. Det er dog kun enkelte kommuner,
som har igangsat arbejdet med effektmaling og udviklet sammenhaengende
koncepter og malesystemer for dette. Deres erfaringer kan med fordel inspi-
rere det videre arbejde.

Forskelligt fokus i ledelsestilsynet

Der er et varierende fokus i ledelsestilsynet. | en del tilfeelde er der alene et
fokus pa& gkonomiske forhold i ledelsestilsynet, hvor det kontrolleres, om
eksempelvis grundlaget for en ydelse er korrekt, fx om der foreligger en afge-
relse. Der er dog ogsa en del kommuner, som gennemfarer ledelsestilsyn
med et fagligt fokus. Indholdet af disse ledelsestilsyn varierer dog betragteligt
i forhold til, om der fokuseres pa overholdelse af formelle krav til sagsbe-
handlingen, eller om der fokuseres pa den mere faglige del af kvaliteten i
sagsbehandlingen. | visse kommuner vurderes tillige kvaliteten af sagsbe-
handlingen fx kvaliteten i handleplaner. Videnkortlaegningen pegede i den
forbindelse, at der netop bar veere opfalgning pa lovmedholdeligheden af og
kvaliteten i sagsbehandlingen.

Kortleegningen viser, at opfglgning og ledelsestilsyn med et fagligt fokus i
seerlig grad er et omrade, hvor kommunerne mgder udfordringer. Der er dog
en raekke gode eksempler pa redskaber, som understgtter opfalgning bade i
forhold til indsatser, lovmedholdelighed og kvalitet i sagsbehandlingen samt
effektmaling. Det er i den forbindelse en selvstaendig udfordring at sikre, at
opfalgningen anvendes til leering og udvikling af kvaliteten i sagsbehandlin-
gen. Der er sdledes en betydelig andel af ledere og sagsbehandlere, som
oplever, at dette kan styrkes.

Der kan pa baggrund af den samlede kortlaegning peges pa felgende frem-
adrettede fokuspunkter:

e Tydelige mal og tidsfrister for indsatserne, som kan danne udgangspunkt
for det videre forlgb i sagen.

o Dokumentation af resultater og effekter bade i den enkelte sag og pa
tveers af sager.
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e Ledelsestilsynet bar have fokus pa lovmedholdeligheden af og kvaliteten
i sagsbehandlingen.

e Redskaber til udvikling af sagsbehandlingen pa baggrund af ledelsestil-
synet.

2.7. Ledelsesinformation til politisk
prioritering og styring

Videnkortlaegningen viste, at god ledelsesinformation er karakteriseret ved at
kunne understgtte en aktiv inddragelse og involvering af fagudvalget og den
kommunale topledelse i planleegningen, prioriteringen og styringen af omra-
det. Ledelsesinformationen skal sdledes bidrage til, at fagudvalget kan veere
mere aktiv i forhold til indsatsen pa omradet bgrn og unge med seerlige be-
hov. Dette kan eksempelvis veere i relation til at justere kommunens mal eller
serviceniveau pa omradet. Derudover er ledelsesinformation et vigtigt ele-
ment i at sikre Igbende fokus pa og forankring af omradet i fagudvalget.

Ledelsesinformationen til politisk prioritering og styring skal bade omfatte
gkonomiske forhold og mere faglige og administrative forhold for at under-
stgtte en reel prioritering.

Der savnes i dag gode redskaber til at systematisere og formidle ledelsesin-
formation til at understgtte den politiske styring og prioritering.

Primaert fokus pa gkonomi

Kortleegningen viser, at der er forskelle pa, hvilken ledelsesinformation fag-
udvalgene modtager, med hvilken hyppighed dette sker, og hvordan formid-
lingen sker. Indholdet i den ledelsesinformation, der tilgar de politiske fagud-
valg i kommunerne, har i de fleste tilfzelde fokus pa gkonomiske opgerelser
og nggletal i form af budgetopfalgninger. Derudover modtager fagudvalgene i
varierende omfang ogsa ledelsesinformation om malgrupper og indsatser, og
i enkelte tilfaelde ogséa afrapportering pa opstillede mal og om effekter.

| de fleste af de besggte dybdekortlaegningskommuner suppleres fagudval-
genes lgbende ledelsesinformation med orienteringspunkter p& dagsorde-
nen, temamgder og institutionsbesgg, hvor det politiske udvalg far en dybere
orientering og viden om omradet.

Detaljeringsgraden i den gkonomiske ledelsesinformation til fagudvalget va-
rierer mellem de besggte dybdekortleegningskommuner pa den made, at

detaljeringsgraden i budgetter og budgetopfalgning til det politiske niveau er
starst i den halvdel af de besggte kommuner med feerrest indbyggere, mens
tendensen er, at jo stgrre kommune, jo lavere detaljeringsgrad i budgetter og
budgetopfalgning. Denne tendens er lige modsat den, der ses for ledelsesin-
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formation om aktiviteter og resultater, hvor maengden af ledelsesinformation
til det politiske niveau stiger med kommunestgrrelsen. Den ggede meengde
af ledelsesinformation kan heenge sammen med afstanden til den daglige
sagsbehandling.

Forankring og formidling

Udvalgsformeendene i de fleste af de besggte dybdekortlsegningskommuner
peger samtidig pd, at det er i deres og fagudvalgets dialog med direktgr og
fagchef, at de modtager den vigtigste information om udviklingen og veesent-
lige sager pa omradet. Det bliver derfor vigtigt, at direktgren og fagchefen pa
omradet er i besiddelse af den viden og det overblik, som politikerne efter-
spgrger, og at de er i stand til at formidle denne viden til det politiske niveau.

Det er gennemgaende pa tveers af kommuner, at der ikke er arbejdet med at
gere ledelsesinformationen overskuelig, paedagogisk og anvendelsesoriente-
ret. Dermed er det ogsa kun de faerreste kommuner, som har ledelsesinfor-
mation, der understgtter, at fagudvalgene kan prioritere og treeffe beslutnin-
ger. Typisk fremstar ledelsesinformationen som tabeller/regneark, og der er
dermed et potentiale for at understgtte, hvordan ledelsesinformation kan
formidles pa en paedagogisk og anvendelsesorienteret made, der i hgjere
grad understgtter fagudvalgenes arbejde.

Et vaesentligt element i den politiske prioritering pa omradet er kendskabet til
andre kommuners indsats pa omradet, da dette kan veere et godt afszet for at
drgfte og foretage prioriteringer eksempelvis om det fastsatte serviceniveau.
Dette pegede videnkortlaegningen ogsa pa. Fagudvalgene modtager dog kun
i meget begreenset omfang ledelsesinformation, der ggr det muligt at sam-
menligne indsatsen pa omradet pa tveers af kommuner. Dermed har fagud-
valgene kun begraenset kendskab til andre kommuneres praksis. Fremadret-
tet vil DUBU og tilsvarende systemer potentielt lette adgangen til sammenlig-
ning pa tveers af kommuner.

Der kan pa baggrund af den samlede kortlaegning peges pa falgende frem-
adrettede fokuspunkter:

e Huvilken information og med hvilken detaljeringsgrad og frekvens fagud-
valgene bgr fa om gkonomi, malgrupper og indsatser, politiske mal pa
omradet, lovmedholdelighed og overholdelse af serviceniveau.

e Udvikling af redskaber til formidling af ledelsesinformation til fagudvalge-
ne med fokus p4, at ledelsesinformationen formidles pa en psedagogisk
og anvendelsesorienteret made, som kan understgtte fagudvalgenes mu-
lighed for at prioritere.
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o En teettere kobling mellem det politiske styringsgrundlag og den politiske
opfelgning pa omradet, som kan give et bedre og lgbende overblik, hvil-
ket blandt andet kan bidrage til en bedre forankring af omradet i fagud-
valget og medbvirke til fagudvalgets mulighed for at justere retning pa om-
radet.

e Mulighederne for ledelsesinformation om sammenligning pa tveers af
kommuner, der blandt andet kan give perspektiv pa de lokale prioriterin-
ger.

2.8. Ledelsesinformation til admini-
strativ og faglig styring

Administrativ og faglig styring er afggrende for at sikre ledelse og styring af
omradet. Videnkortlaegningen pegede i den forbindelse pa, at det er den
faglige leders opgave at justere praksis i forhold til sagsbehandling og ind-
satser Igbende, og at ledelsesinformation er afggrende for at sikre dette.

Videnkortlaegningen pegede samtidig pa en raekke konkrete elementer i le-
delsesinformationen til administrativ og faglig styring. Dette omfatter ledelses-
information om blandt andet udviklingen i risikoindikatorer, personale, sags-
behandlingen, malgrupper, indsatser og effekter.

Der er karakteristisk, at der i dag findes mange redskaber til at indsamle og
formidle nogle data — fx antallet af foranstaltninger — mens dette i mindre
grad findes i forhold til varigheden og omfanget af indsatser m.m. Der savnes
ogsa valid og systematisk ledelsesinformation til at understgtte seerligt den
faglige styring.

Forskelligartet grundlag for administrativ og faglig styring

Kortleegningen viser, at kommunerne typisk har adgang til ledelsesinformati-
on om antallet af foranstaltninger, det samlede antal aktive sager og antal
sager pr. sagsbehandler. Det er dog ikke alle kommuner, der har overblik
over eksempelvis varigheden af de iveerksatte indsatser eller sagsbelastnin-
gen hos de enkelte sagsbehandlere. Derudover er der i begreenset omfang
ledelsesinformation om effekter, og i kortleegningen ses kun fa eksempler pa
redskaber, der understatter opfalgning pa effekter.

Der er enkelte kommuner, som har en veludviklet praksis pa omradet under-
stattet af solide redskaber, der sikrer en lgbende og systematisk formidling af
relevante nggletal, som samtidig kan kobles til gkonomiske nggletal og der-
med danne grundlag for prognoser pa omradet fx 6 maneder frem i tid. En-
kelte kommuner har tillige adgang til nggletal om effekter af iveerksatte ind-
satser.
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Kommunerne har i varierende omfang adgang til ledelsesinformation om
sagsbehandlingen eksempelvis om serviceniveauet overholdes eller om an-
tallet og udfaldet af klager.

Dybdekortleegningen viste, at kommunens stgrrelse har stor betydning for
meengden af ledelsesinformation og méden ledelsesinformation anvendes
pa. | de mindste af de besggte dybdekortleegningskommuner spiller numerisk
ledelsesinformation kun en lille rolle i styringen af omradet, mens de stgrste
af de besggte kommuner har ugentlig eller manedlig information til ledere og
chefer om aktiviteter og sagsbehandling pa omradet. For godt halvdelen af
de besggte kommuner anvendes der pa maneds- eller ugebasis oversigter
med detaljerede oplysninger om fx aktiviteter og indsatser, antallet af under-
retninger, sagsflowet mv. Oversigterne er i overvejende grad systemgenere-
rede, og anvendes bade af medarbejderne selv og i ledelsestilsynet.

En af de besggte dybdekortleegningskommuner har udviklet et it-system, der
samler og sidestiller eksisterende data fra forskellige datakilder med henblik
pa at skabe et overskueligt, palideligt og lettilgeengeligt overblik over de ak-
tuelle myndighedssager. Systemet er ved at blive implementeret i efteraret
2014. Det er en erfaring fra implementeringen af systemet, at der skal lseg-
ges mange kreaefter i at fa skabt faglig mening hos sagsbehandlerne. Det vil
sige bade sige en legitimitet i forhold til at implementere systemet, og en
relevans ved anvendelse af systemet.

Videnkortlaegningen pegede ogsa p4, at der bar vaere mulighed for bench-
marking imellem kommunerne, da dette kan vaere et godt afseet for at drgfte
og foretage administrative og faglige prioriteringer. Chefer og ledere har lige-
som fagudvalgsformaendene dog kun i begreenset omfang adgang til relevan-
te nggletal om andre kommuner. DUBU og tilsvarende systemer vil fremad-
rettet potentielt kunne imgdekomme dette behov.

Udfordringer med malretning og datakvalitet

Samtidig indikerer kortleegningen, at der er behov for at tydeliggare behovet
for ledelsesinformationen pa forskellige niveauer, sa der tilgar relevant og
differentieret ledelsesinformation til henholdsvis fagudvalgsformaend, chefer,
ledere og eventuelt sagsbehandlere. | den forbindelse bgr der ogsa arbejdes
med at synliggare behovet for ledelsesinformation pa de forskellige niveauer
med henblik pa at sikre, at ledelsesinformationen pa den ene side er tilstraek-
keligt deekkende og pa& den anden side overskuelig og operationel.

Som det ogsa blev papeget under temaet om opfalgning, udger opfalgningen
i en vis udstreekning grundlaget for ledelsesinformation. Videnkortlaegningen
understregede, at kvaliteten af ledelsesinformation afheenger af kvaliteten af
de data, den bygger pa. Upalidelige data kan i veerste fald fare til forkerte
konklusioner og politiske og ledelsesmaessige beslutninger, der gar i den
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forkerte retning. Bade chefer og ledere oplever i et vist omfang, at der er et
behov for at styrke datakvaliteten i relation til ledelsesinformation, og der er
derfor et behov for redskaber, der kan understgtte arbejdet med at sikre da-
takvaliteten pad omradet.

Det er gennemgaende pa tveers af kommuner, at der ikke er arbejdet med at
gare ledelsesinformationen overskuelig, peedagogisk og anvendelsesoriente-
ret. Typisk fremstar ledelsesinformationen som tabeller/regneark, og der er
dermed et potentiale for at understgtte, hvordan ledelsesinformation kan
formidles pa en paedagogisk og anvendelsesorienteret made.

Der kan pa baggrund af den samlede kortleegning peges pa falgende frem-
adrettede fokuspunkter:

¢ Hvilken ledelsesinformation der bar tilga de enkelte ledelsesniveauer,
herunder om antal, varighed og effekter af iveerksatte indsatser, overhol-
delse af frister med videre.

o Hvordan der sikres en tilstraekkelig datakvalitet til brug for ledelsesinfor-
mation.

e Hvordan ledelsesinformation formidles pa en paedagogisk og anvendel-
sesorienteret.

2.9. Ledelsesinformation til gkono-
misk styring og afrapportering

@konomisk styring og afrapportering er afggrende for at sikre, at de gkono-
miske midler bliver brugt bade mest omkostningseffektivt og efter de politiske
malsaetninger og rammer p& omradet. Videnkortlaegningen pegede i den
forbindelse pa, at ledelsesinformation til skonomisk styring og afrapportering
bar indeholde et overblik over disponeret forbrug og udviklingen i kommu-
nens samlede udgifter pa omradet og udgifter til konkrete malgrupper og
indsatser. Dertil kommer estimering af, hvad det vil betyde for gkonomien,
hvis man iveerkseetter en seerlig indsats.

| perioden 2008-10 oplevede de fleste af landets kommuner en generel og
meerkbar stigning i udgifterne pa omradet. Der var dog individuelle forskelle i
preecis, hvornar og i hvilket omfang de enkelte kommuner oplevede udgifts-
presset. For nogle kommuner var udgiftsstigningen endog meget stor — med
budgetoverskridelser pa 15-20 %. Siden da har der i de fleste kommuner
veeret stor fokus pa gkonomien pa omradet bgrn og unge med szerlige be-
hov. Det geelder ogsé i alle de ni besggte dybdekortlaegningskommuner.
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Det betyder, at der i hgjere grad er udviklet redskaber til at understgtte ind-
samling og formidling af ledelsesinformation til at understgtte den gkonomi-
ske styring end fx den faglige styring.

Der er samtidig et betydeligt overlap mellem redskaberne til den gkonomiske
styring og afrapportering og redskaberne til administrativ og faglig styring.
Dette ses blandt andet ved, at den typiske budgetopfalgning i flere tilfeelde
ogsa indeholder nggletal om eksempelvis antallet af sager eller antallet af
indsatser og foranstaltninger.

Varierende detaljeringsgrad og manglende malretning

Ledelsesinformationen til gkonomisk styring bestéar i budgetopfalgninger,
hvor detaljeringsgraden varierer imellem kommunerne. | den ene ende ses
eksempler pa, at der fglges op pa kontoniveau, og i den anden ende kombi-
neres dette med gkonomisk opfalgning pa individniveau.

| budgetopfalgningerne er der i ofte angivet forskellige nggletal typisk i form
af budgetafvigelse pa opggrelsesdatoen, det forventede arsresultat og sidste
ars regnskab. Der ses ikke i nogen af de besggte dybdekortleegningskom-
muner en tilsvarende systematik i forhold til at vise forventede afvigelser
mellem den aktivitetsmaessige og andre maengdemaessige forudsaetninger,
der la til grund for budgettet og de faktiske eller forventede aktiviteter og an-
dre meengdemeessige forudsaetninger for det gkonomiske forbrug. Kun i
budgetopfalgningerne fra to af de besggte dybdekortlaeegningskommuner ses
sammenstilling af skonomidata og aktivitetsdata, der i et vist omfang mulig-
ger en sammenstilling af de to typer data fx i form af beregnede enhedspri-
ser.

Den gkonomiske ledelsesinformation til forvaltningsniveau er i de fleste af de
besggte dybdekortleegningskommuner den samme som til det politiske ni-
veau dog suppleret med udskrifter fra gkonomisystemet, hvor der gives detal-
jerede oplysninger om fx budget, budgetkorrektioner, forbrug til dato og evt.
forbrugsprocent til dato pa et forholdsvis detaljeret niveau.

Derudover pegede videnkortlaegningen ogsa pa, at der skal fglges op pa
udgifter til konkrete malgrupper og indsatser samt vaere mulighed for at esti-
mere omkostningerne ved iveerkseaettelsen af nye tiltag. | kortleegningen ses
et begraenset antal eksempler pa opfglgning pa udgifter til konkrete malgrup-
per, mens der ofte ses eksempler pa opggrelser af udgifterne til indsatser pa
§-niveau. Derudover viser kortleegningen, at der kun er f& kommuner, som
har redskaber til at understgtte estimeringen af omkostningerne ved iveerk-
seettelse af nye tiltag, og det er ligeledes kun enkelte kommuner, som an-
vender udarbejder prognoser for den fremtidige skonomiske udvikling pa
omradet pa baggrund af det nuvaerende aktivitetsniveau.
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Formidlingen af ledelsesinformation til gkonomisk styring bestar ofte i tabel-
ler, og der ses en begreenset anvendelse af grafisk eller anden paedagogisk
understgttele af formidlingen.

Der kan pa baggrund af den samlede kortleegning peges pa falgende frem-
adrettede fokuspunkter:

o Huvilken ledelsesinformation som er relevant at modtage for de respektive
ledelsesniveauer, herunder detaljeringsniveauet for ledelsesinformatio-
nen og om den skal veere p& individniveau eller p& aggregeret niveau.

¢ Hvordan ledelsesinformation formidles pa en paedagogisk og anvendel-
sesorienteret made, som kan understgtte den gkonomiske styring af om-
radet, herunder understgttelse af prioritering pd omradet eksempelvis
mellem forskellige malgrupper eller prioriteringen af en tidlig indsats.

2.10. Det fremadrettede arbejde

Det fremadrettede arbejde fortseetter i projektets fase 2 pa baggrund af den
omfattende kortleegning fra projektets farste fase, som er afrapporteret i tre
delrapporter.

| fase 2 videreudvikles den samlede model for god faglig ledelses og ledel-
sesinformation, og der udvikles redskaber til de enkelte kerneelementer i
modellen. For at sikre, at de udviklede redskaber er anvendelige, skal de
desuden igennem en kvalitetssikringsprocedure. Fase 2 afsluttes i marts
2015.

| projektets fase 3 afprgves den udviklede model og redskaberne i en raekke
kommuner. Forlgbet understattes med processtgtte og vejledning fra konsor-
tiet. Efter afpravningen iveerksaettes en raekke tiltag med henblik pa formid-
ling og udbredelse af model og redskabskasse. Fase 3 pabegyndes i marts
2015.
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