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FORORD

I denne rapport redegores der for resultaterne af en kvalitativ interview-
undersogelse, der er gennemfort i otte mellemstore, store og meget store
kommuner: Frederiksberg, Helsinge, Hoje-Taastrup, Ikast, Roskilde, Sten-
lgse, Svendborg og Aalborg kommuner. Allerforst skal vi bringe en stor tak
til de medvirkende kommuner, som beredvilligt har ladet os komme ind i
forvaltningerne og tilmed stillet personale, medelokaler og forplejning til
radighed for os. Tak til de politikere, der afsa tid til at tale med os. Ogséd
en tak til alle de leverandgrer af ydelser til kommunerne — offentlige sivel
som private, hvis arbejde vi fik lov til at f3 et lille indblik i. Og endelig en
tak til de foreldre og bern, der stillede sig til rddighed for interview.

Rapporten undersoger konsekvenserne af @ndringerne i Service-
lovens berneregler pr. 1. januar 2001 og belyser spargsmilet: Hvilke kon-
sekvenser har loveendringerne haft for det politiske niveau, for det admi-
nistrative ledelsesniveau pd berne- og familicomradet, for sagsbehandler-
niveauet, for leverandererne og for de familier, som er i kontakt med
kommunens sagsbehandlere, og som har modtaget forskellige bornerela-
terede ydelser.

Rapporten indgér som del IT af den samlede evaluering af @ndrin-
gerne i Servicelovens berneregler pr. 1. januar 2001 (Lov nr. 466). 1 2005
er desuden udkommet delrapport I (Christoffersen, Hestbzk, Lindemann
& Nielsen, 2005). Heri beskrives resultaterne af fem landsdekkende spor-
geskemaundersogelser gennemfort blandt for det forste politikere i social-
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udvalgene (eller lignende udvalg), for det andet socialchefer og berne- og
kulturchefer, for det tredje afdelingsledere i familieafsnittene, for det fjerde
sagsbehandlere i kommunernes familieafsnit og for det femte i mere end
1.000 konkrete bernesager.

Seniorforsker Anne-Dorthe Hestbzk har varet projektleder pa
undersogelsen, som er gennemfort i samarbejde med COWI. Anne-Dor-
the Hestbak er ansvarlig for kapitlerne 1 og 8 samt undersogelsen pd
sagsbehandlerniveau (kapitel 4). Afdelingschef Claus Rebien samt projekt-
leder Mette Christensen, begge COWI, har gennemfort undersogelserne
pa det politiske og administrative ledelsesniveau (kapitel 2 og 3). Forsk-
ningsassistent Andreas Lindemann har gennemfort undersegelsen pé leve-
randgrniveau (kapitel 5) og desuden skrevet kapitel 7, mens programleder
Else Christensen har gennemfort brugerundersogelsen (kapitel 6). Prakti-
kant stud.scient.soc. Charlotte @rnskov har varet en stor hjelp i sagsbe-
handlerundersogelsen samt i arbejdsprocessen med evalueringen i gvrigt.

Hele evalueringen gennemfores pd opdrag fra Styrelsen for Social
Service. Til evalueringen er der knyttet en folgegruppe bestiende af for-
manden for Socialchefforeningen i Danmark, socialdirektor Ole Pass, bor-
ne- og kulturdirektor Per Udesen, der undervejs er blevet aflost af borne-
og kulturdirektor Jette Runchel, chefkonsulent Pernille Kvarning, KL,
formand for Dansk Socialridgiverforening Henning Breinholt (sekunde-
ret af Henrik Egelund) samt udviklingschef i Styrelsen for Social Service
Sven-Age Westphalen. Folgegruppen takkes for input til interviewunder-
sogelsen. Ogsd forskningsleder pd AFK, Olaf Rieper, som har lest og

kommenteret manuskriptet, takkes for kommentarer.
Kobenhavn, november 2005

Jorgen Sondergaard
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RESUME

I denne rapport beskrives resultaterne fra en interviewundersogelse i otte
store danske kommuner. Formilet med interviewundersogelsen er at be-
lyse konsekvenserne af de 2ndringer i Servicelovens borneregler, der tradte
i kraft i 2001, pa fem organisatoriske niveauer i kommunernes sociale
arbejde med bern og unge: det politiske og administrative ledelsesniveau,
sagsbehandlerniveauet, leveranderniveauet og brugerniveauet. For hvert
niveau ses der pd udvalgte 2ndringer i styringsstruktur og ledelse, i resul-
tatkrav og i verdier. Undersogelsen skal ogsd medvirke til at viderebringe
gode erfaringer til andre kommuner. Derfor er der i bilag C navn, mail-
adresse og telefonnummer pd en kontaktperson i hver af de kommuner,
der har deltaget i underspgelsen.

Vi har som led i undersegelsen gennemfort 96 interview med
politikere i socialudvalg, socialchefer/borne- og kulturchefer, sagsbehand-
lere, reprasentanter for leveranderer af ydelser til kommuner samt med
brugere af det sociale system. Kommunerne er udvalgt blandt de kommu-
ner i hele landet, der i hgjest grad tilgodeser “barnets bedste” i deres
daglige sagsbehandling, sidan som det blev mélt i en landsdekkende un-
derspgelse forud for denne interviewundersogelse (delrapport I, Christof-
fersen, Hestbzk, Lindemann & Nielsen, 2005).
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VEJE TIL HOJ IMPLEMENTERING

I rapporten er der delanalyser pa hvert af de ovenfor nzvnte fem niveauer
af, hvordan konsekvenserne af lovendringerne opleves. P4 baggrund af
disse delanalyser beskriver vi pd tvers af de fem niveauer en reekke karak-
teristika, de deltagende kommuner har il felles, og som synes at kunne
hange sammen med hej implementering af lovendringerne (kapitel 7).

Endret organisation: De deltagende kommuner har typisk @ndret
organisation og etableret en samlet familicafdeling/borneafdeling. Den
gkonomiske beslutningskompetence er blevet centraliseret til et visitati-
onsudvalg, og man har arbejdet med at adskille myndighedsroller og le-
verandgrroller. Desuden har flere kommuner givet hej prioritet til samar-
bejdet pa tveers af sektorer med henblik pd en helhedsbetragtning af bor-
nenes problemer, og man har bevidst satset pa kvalitetsudvikling af de
administrative processer.

Synlig ledelse og kompetenceudvikling: 1 en del af de deltagende
kommuner har politikerne taget beslutning om faste serviceniveauer, og
nogle kommuner har med politisk opbakning haft mod til at @ndre pé
(dvs. senke) deres serviceniveau. Flere kommuner har styrket ledelsesar-
bejdet, fx gennem at synliggore ledelsen, at arbejde bevidst med vardiba-
seret ledelse, med ledelse af ledelse samt med kompetenceudvikling af
medarbejderne. Flere kommuner har omorganiseret leveranderrelatio-
nerne markant ved at hjemtage en stor del af de forebyggende ydelser til
eget regi.

Omstillingsparat personalegruppe: De deltagende kommuner er
kendetegnet ved en stor omstillingsparathed i personalegruppen. Ledel-
serne har bevidst brugt forandringsagenter i udviklingsprocesserne og har
ofte rekrutteret ildsjele udefra til at befordre dette. Der sker en akademi-
sering, hvor nye kvalitetskonsulenter, mellemledere, chefer for kommunale
udforerenheder etc. har en akademisk baggrund.

TVARGAENDE TENDENSER

Ud over de ovenfor nevnte faktorer, som synes at henge sammen med hgj
grad af implementering, kan der pa baggrund af de indsamlede data ud-
drages en rekke andre tvargdende tendenser, som er interessante for for-
stielsen af den udviklingsproces, som tydeligvis spores i kommunerne.
Konkret peges der bl.a. pa felgende temaer (kapitel 8):
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Loven ikke udslagsgivende for forandringer: De medvirkende kom-
muner vurderer alle, at @ndringerne i Servicelovens berneregler pr. 1.
januar 2001 ikke har spillet en afggrende rolle for forandringsprocesserne
i kommunerne. Nogle peger pi den skrantende gkonomi som udslagsgi-
vende. Andre vurderer, at der har veret et samspil mellem lokalpolitiske
forhold og nye intentioner og krav i loven. Det tyder p4, at det er svert for
kommunerne at afgore, hvilke @ndringer der specifike kan henferes til
lovaendringerne i 2001.

Bedre kvaliter i sagsbehandlingen: Den politiske og administrative
ledelse peger samstemmende pd en markant hejnelse af kvaliteten i sags-
behandlingen. Sterre grundighed giver et bedre beslutningsgrundlag, og
man fir iveerksat de mest hensigtsmeassige indsatser allerede forste gang.
Bade sagsbehandlere og ledere fremhaever elektroniske journaler, skabelo-
ner og lignende redskaber, bl.a. fordi sagsbehandlingen bliver mere syste-
matisk og sagsforlgbet lettere at overskue for bide borger og sagsbehandler.
De nye arbejdsformer er ressourcekravende, og flere steder har man mind-
sket antallet af sager pr. sagsbehandler i konsekvens heraf.

Insourcing frem for outsourcing: De otte kommuner har i stor ud-
streekning insourcet tilbud frem for outsourcet, og de har typisk etableret
hver deres vifte af kommunale tilbud samlet under et familiecenter. Som
supplement hertil har kommunen méske samarbejde med eksterne leve-
randorer, fx dogntilbud. Man har kun brug for at sege ud til andre leve-
randerer end de sedvanlige i helt serlige sager. Bade politikere og admi-
nistrative ledere oplever, at det kommunale styringspotentiale er blevet
styrket med denne insourcingproces.

Adskillelse af myndighedsroller og leverandprroller: Der er i de med-
virkende kommuner en bevagelse i retning af en mere klar adskillelse af
kommunernes myndighedsfunktion fra leveringen af ydelser, fx ved at
man skiller kommunale leveranderer ud i serskilte udfererenheder. I for-
leengelse heraf arbejder man med at pracisere forvaltningens krav til leve-
randgrerne. Leverandererne arbejder med at operationalisere forvaltnin-
gernes krav i mélbare indikatorer, som gor det muligt at foretage en op-
felgning og dokumentere, at forvaltningen og borgeren fir den ydelse, som
var intenderet.

Forebyggelse i det nere miljo: Kommunerne teenker forebyggelsen
ind i det nzre milje. Man prever fx at klare et barns problem lokalt frem
for at sende barnet péd specialskole ude af kommunen, og nogle etablerer
nye tiltag for at undga anbringelser. Det er fx lokale familiecentre med fx
dben familierddgivning, behandlingsforlgb, familieverksted, lokale efter-
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vernstilbud etc. Der synes at vare en stor gruppe familier, som foler sig
godt hjulpet af de lokale tilbud fra kommunernes familiecentre, typisk
familier uden store massive problemer.

Endringer i foranstaltningsbilledet: Kommunerne har taget de nye
tiltag som folge af lovendringerne til sig i meget forskellig udstrekning. Fx
er der stor variation i, hvor stor en andel foreldre der takker ja til tilbuddet
om en stotteperson. En anden tendens er, at kommunerne i storre ud-
strekning folger op pa effekter og valger de foranstaltninger fra, som ikke
har den egnskede virkning. Disse vurderinger er imidlertid forskellige fra
kommune til kommune. Siledes fravalger én kommune praktikophold
for unge, fordi de er for ressourcekraevende at f3 iveerksat. Et par kommu-
ner er holdt op med at bruge efterskole, da de ikke synes, at de unge
profiterer af dem. I én kommune bruger man sjeldent personlig ridgiver,
da man vurderer, at det ikke hjelper, mens en anden kommune fremhaver
netop personlig ridgiver som et effektivt og billigt tiltag.

Familier er ikke ens: Brugerunderspgelsen afdaekker systematiske
forskelle i familiernes problemprofiler. Familier med konkrete problemer
har folt sig godt hjulpet, og flere modtager ikke leengere stotte. Familier
med misbrug har typisk fiet anbragt deres born og accepterer, at det er den
bedste losning, s& lenge de er misbrugere. Familier med flere og langvarige
problemer har haft mere komplekse forlgb. Flere foler, at deres problemer
blev overhert gennem mange &r. Familier med behov for hjelp fra det
offentlige hjzlpesystem kan altsd ikke betragtes samlet under én hat, men
er differentierede i deres problemprofil og har forskellige indsatsbehov.

Der vigtigste er at blive set og hort: Den grundleggende verdi hos
familierne er at blive set som et menneske, ogsd ndr man har det svert og
darligt, og at blive respekteret og behandlet med verdighed. Sagsbehand-
lerens personlighed, vurdering af situationen og kompetence opleves som
et afgorende element i sagsbehandlingen. Alle foler sig godt behandlet af
den sagsbehandler, de har nu. Men de fleste har erfaringer fra tidligere med
steerkt utilfredsstillende forlgb, hvor de ikke blev hert, blev skeldt ud,

irettesat eller talt ned til.

KONSEKVENSER FOR STYRINGSSTRUKTUR,
RESULTATKRAV OG VARDIER

Vi har ovenfor beskrevet forst en rekke af de faktorer, der synes at kunne
bidrage til en hej implementeringsgrad. Dernzst har vi beskrevet en rekke
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andre forhold, som er karakteristiske pa tvers af kommunerne. Som nevnt
er et af formdlene med interviewundersogelsen at belyse, hvilke konse-
kvenser lovaendringerne i 2001 har haft for styringsstruktur og ledelse,
resultatkrav samt vardier. Selvom der i det foregiende allerede er nevnt
resultater, der vedrerer dette, skal vi kort resumere hovedresultaterne, nir
man ser det i perspektivet af disse tre elementer.

Endringer i styringsstruktur og ledelse: De medvirkende kommuner
har etableret en meget strammere styring af berne- og familieomradet
gennem nye administrative og ledelsesmassige styringsredskaber, herunder
en centralisering af den gkonomiske beslutningskompetence. Samtidig har
kommunerne arbejdet med at etablere en organisatorisk adskillelse af myn-
digheds- og leveranderroller.

Endringer i resultatkrav: Kommunernes ledelser stiller nu krav
om, at der bruges faste arbejdsredskaber med henblik pé at standardisere
sagsbehandlingen. Ligeledes skal alle foranstaltninger forelegges visitati-
onsudvalg eller afdelingsleder. Der stilles ikke specifikke krav om fx et
maksimalt antal anbringelser etc., men hver dyr foranstaltning vurderes
noje. Interviewene afdekker en hgjere grad af malrettethed, systematisk
opfelgning og forseg pa at evaluere effekterne af indsatserne.

Endringer i vardier: Flere kommuner har arbejdet med verdier og
omseztningen af disse til daglig praksis. Sagsbehandlerne oplever en gget
faglig stolthed over for det arbejde, de udforer. Inddragelsen af barnet, den
unge og foreldrene samt en helhedsbetragtning af familiens problemer
giver et mere frugtbart samarbejde med familierne, som gavner lpsningen
af problemerne. Samtidig er der en vaerdimessig bevagelse i retning af, at
foranstaltninger s& vidt muligt skal etableres i det nare miljo, og der legges
storre vagt pa forebyggende foranstaltninger frem for anbringelse. Kom-
munerne har i stigende grad en vardi om, at “vi kan godt klare det selv”.
Det skal kun vare nedvendigt at kebe sig til fi specialforanstaltninger.
Kommunerne har fokus pd det tvarsektorielle samarbejde, fx i form af
store projekter, der pa det verdimessige og det praktiske plan skal fremme
samarbejdet mellem fx socialsektor, skolesektor og daginstitutionssektor.

Alt 1 alt m4 det konstateres, at der i de medvirkende kommuner
har varet en betydelig udvikling siden lovaendringen i 2001. Som navnt
vurderer kommunerne imidlertid ikke, at lovendringen alene har veret
udslagsgivende for disse forandringer.

Nér man leser den foreliggende rapport, ma man erindre, at der
er tale om mellemstore, store og meget store kommuner, som i delrapport
I (op.cit.) havde en hgj implementeringsgrad, hvad angér udvalgte mil
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knyttet til lovendringerne fra 2001. Det er siledes ikke gennemsnitskom-
munerne og deres holdninger og adferd, der beskrives i rapporten. Men
der er grund til at antage, at mange af de ovrige kommuner i lgbet af de
nermeste fi dr vil gennemlobe tilsvarende processer, ikke mindst frem-
skyndet af kommunalreformen.
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KAPITEL 1

INDLEDNING

Dette er rapporteringen fra en interviewundersogelse gennemfort i otte
danske kommuner. Undersogelsens formal har varet at belyse konsekven-
serne af @ndringerne i Servicelovens berneregler pr. 1. januar 2001 for fem
organisatoriske niveauer.

I det folgende vil vi kort beskrive baggrunden for den gennem-
forte interviewundersogelse om konsekvensen af loveendringerne. Her be-
skrives forst de vigtigste loveendringer, sidan at leseren har en kontekst at
sette rapporten ind i. Dernast uddybes undersogelsens problemstilling, og
dette efterfolges af, hvilke specifikke problemstillinger der er relevante for
analyserne péd hvert af de fem organisatoriske niveauer. Ogsd undersogel-
sens metode og design beskrives kort, og kapitlet afsluttes med en beskri-
velse af rapportens opbygning.

INTERVIEWUNDERSOGELSENS BAGGRUND

Denne interviewundersogelse udger delundersogelse II i den samlede eva-
luering af @ndringerne i Servicelovens borneregler pr. 1. januar 2001 (jf.
Lov nr. 466, 2000).

I den tidligere publicerede delrapport I beskrives resultaterne af en
kvantitativ sporgeskemaundersogelse, der blev gennemfort blandt alle lan-
dets kommuner i forsommeren 2004 (Christoffersen, Hestbzk, Linde-
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mann & Nielsen, 2005). Mélet med delundersegelse I var at belyse, i
hvilken udstrekning kommunerne har implementeret lovendringerne fra
2001. Hovedresultaterne herfra opsummeres kort nedenfor.

Delrapport IT har, som allerede skrevet ovenfor, et andet perspek-
tiv pd lovaendringerne end delrapport I. I den foreliggende rapport foku-
seres der pd, hvordan man i kommunerne oplever konsekvenserne af lov-
@ndringerne pa fem forskellige organisatoriske niveauer (det politiske ni-
veau, forvaltningsledelsesniveau, sagsbehandlerniveau, leveranderniveau
og brugerniveau). Der fokuseres pd mellemstore, store og meget store
kommuner, og i interviewundersogelsen medvirker otte af de kommuner,
som jf. dataene indsamlet til delrapport I har en adferd, der ma antages at
bidrage til en hgj kvalitet i sagsbehandlingen.!

I den kommende slutrapport fra evalueringen vil der ske en samlet
rapportering fra alle faser i evalueringen, herunder ogsa gentagelsen af den
landsdzkkende sporgeskemaundersegelse, hvormed der foreligger data om
udviklingen i implementeringen over tid.

LOVANDRINGERNES FORMAL OG INDHOLD

Formalet med lovendringerne i Servicelovens kapitel 8, 9 og 9a var at
“styrke indsatsen for bern og unge med serlige behov med henblik pa
bedre og mere stabile opvakstvilkar for den lille gruppe af bern og unge,
der er mest udsat for omsorgssvigt, samt at ege indsatsen over for de
utilpassede unge” (Styrelsen for Social Service, 2003:1). Loven skal give et
fundament for at skabe de bedst mulige opvakstvilkér for bern og unge,
“sd de pa trods af deres individuelle vanskeligheder kan opnd samme mu-
ligheder for personlig udfoldelse, udvikling og sundhed som deres jevn-
aldrende” (§ 32 i Serviceloven, indledningen til kapitel 8 om sarlig stotte
til bern og unge). Med denne formulering refereres der til den indsats, der
reekker ud over de almindelige tilbud i Serviceloven, sisom daginstitution,
klub etc.

Et andet formal med lovendringerne var at kvalificere indsatsen
over for gruppen af “utilpassede unge”. Det er fx unge med antisocial

1. I bilag A beskrives de kriterier, som de otte kommuner er udvalgt pa baggrund af, bl.a. hej grad af
inddragelse af barnet/den unge og af personer fra nermiljget, brug af tvarfaglig gruppe, stotte-
personer til foreldrene mv.
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adferd og begyndende kriminalitetsproblemer, og som derfor kan have
behov for en sarlig skole- eller arbejdsmarkedsindsats. Endelig blev der
med inspiration fra FN’s Bornekonvention (Dansk UNICEF Komite &
Socialministeriet, 1991) indfejet en passus om, at en given stotte altid skal
vare til barnets bedste.

Lovandringernes hovedsigte kan kort opsummeres sledes:?

o Atstyrke den tidlige og forebyggende indsats (bl.a. udmenteti§ 37 a, som
forpligter kommunen til at oprette en tvarfaglig gruppe, der skal sikre
tidlig og sammenhzngende stotte samt kontake til legelig, social, pe-
dagogisk, psykologisk og anden sagkundskab. Desuden udmentet i
den tveerkommunale underretningspligt (§ 33 a), ifelge hvilken fra-
flytningskommunen skal underrette tilflytningskommunen, hvis man
finder, at et eller flere bern har behov for serlig stotte).

* At bidrage til, at en anbringelse sker si tidligr som muligt, nér anbrin-
gelse er den nedvendige og rigtige foranstaltning.

> Atstyrke stotten til foreldrene under barnets anbringelse (fx udmentet i §
40 a om stotteperson til foreldremyndighedsindehaveren under bar-
nets anbringelse uden for hjemmet).

o Atsikre et stabilt anbringelsesforlob praget af kontinuitet (bl.a. udmen-
tet i § 42 a, hvor Bern og unge-udvalget kan beslutte, at et ellers
frivilligt anbragt barn ikke ma hjemgives i en periode pa op tl tre
méneder. Desuden i § 55, hvor en @ndring af anbringelsesstedet kre-
ver samtykke fra foreldremyndighedsindehaveren og fra unge, der er
fylde 15 &r).

*  Atage mulighederne for en mere glidende overgang til voksentilverelsen for
de mest udsatte unge, fx gennem etablering af eftervern for unge i
alderen 18-22 ar (bl.a. udmentet i § 62 a, ifelge hvilken unge pd 18-22
ar, der hidtil har veret anbragt, kan fi forlengelse af deres degnan-
bringelse, en udslusningsordning fra anbringelsesstedet, personlig rad-
giver eller kontaktperson; desuden udmentet i § 40, stk. 2, nr. 12 om
praktiktilbud for unge).

Mange af ®ndringerne i Servicelovens paragraffer retter sig mod flere af de
ovennavnte formalsformuleringer pa samme tid. Det gelder fx nogle af de

2. Den gkonomiske og politiske kontekst for loveendringerne er beskrevet i delrapport I (Christof-
fersen, Hestbzk, Lindemann & Nielsen, 2005).
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mere overordnede mélsetninger i § 32 om, at stotten skal ydes tidligt og
sammenhengende, sd vidt muligt i hjemmet eller i det nare miljo og sd
vidt muligt i samarbejde med familien, og at der skal lzgges vegt pé at give
barnet eller den unge en stabil og god voksenkontakt samt kontinuitet i
opvaksten.

PROBLEMSTILLING

Formaélet med den foreliggende interviewundersegelse i kommunerne er at
belyse konsekvenserne af 2ndringerne i Serviceloven pr. 1. januar 2001 for
fem specifikke organisatoriske niveauer, hvad angir styringsstruktur og
ledelse, resultatkrav og verdier:

¢ Det politiske ledelsesniveau

*  Det administrative ledelsesniveau
*  Sagsbehandlerniveauet

* Leveranderniveauet

* Brugerniveauet.?

Allerede pa forhénd er det dog vores antagelse, at det kan vere svart for
kommunerne (og dermed ogsé for os) at udskille, hvilke @ndringer der
specifikt skyldes lovaendringer, og hvilke 2ndringer der er udviklet af andre
interne forhold i kommunerne.

Laring gennem succeshistorier

Hensigten med delrapport II er ogsa at belyse og formidle gode erfaringer
med at tilpasse organisationen til implementering af loveendringer i kom-
munerne. Undersggelsen er derfor gennemfort blandt otte af de kommu-
ner, der ifelge analyserne pd de landsdekkende sporgeskemadata i del I
klarer sig bedst i en vurdering af implementeringsgraden (jf. operationa-
liseringerne i bilag A). Denne made at udvalge kommuner pé har bl.a. til
formal at afdekke faktorer, der synes at kunne vere befordrende for im-
plementering af lovandringerne, hvilket kan give inspiration til andre

3. Nedenfor i afsnittet “Undersogelsens metode og design” redegores der for, hvilke interviewperso-
ner der konkret reprasenterer de fem niveauer.

4. Tafsnittet “Metode og design” nedenfor samt i bilag A redegor vi for, hvorledes de otte kommuner
er udvalgt.
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akterer i implementeringsprocesser inden for omradet — uden at vi dog
kan sige, at vi kan afdekke samtlige implementeringsfremmende faktorer.3
(I bilag C er der navn, mailadresse og telefonnummer pé en kontaktperson
i hver af de otte deltagende kommuner).

Analyserne pa de kvantitative data i delrapport I er hensigtsmas-
sige til at skabe et generelt vidensfundament om de fem organisatoriske
niveauer, herunder omfanget af forandring pd disse niveauer i forbindelse
med lovendringen. Imidlertid er de kvantitative analyser ikke velegnede til
at gd i dybden med, hvorfor det er lykkedes for netop de valgte kommuner
at komme i front med implementering af lovendringerne. For at kunne
identificere succeskriterier og fi en dybere forstdelse af disse bliver de
kvantitative analyser fra delrapport I med den foreliggende undersogelse
suppleret med kvalitative interviewdata. Her er det muligt at g i dybden
med fenomener og sperge ind til forklaringer og drsagssammenhange i
interview med brugere, leveranderer, sagsbehandlere, afdelingsledere og
politikere.

FEM ANALYSER PA FEM NIVEAUER

I det folgende gennemgas de specifikke problemstillinger, der er relevante
for hvert af de fem niveauer i del II. For hvert niveau har det som nevnt
ovenfor varet gnsket i opdraget at vurdere konsekvenser af lovandrin-
gerne, hvad angdr @ndringer i styringsstruktur og ledelse, resultatkrav og
verdier. Af nedenstiende matrix fremgar det, hvilke delproblemstillinger

der indgér i de fem delanalyser (kapitel 2-6).

Det politiske niveau

Undersogelsen skal belyse, hvilke konsekvenser lovaendringerne har haft
for holdninger og adfzrd blandt aktererne pa der politiske niveau. Herun-
der ligger bl.a. felgende problemstillinger:

* Huilke vardier og holdninger har aktgrerne pa det politiske niveau til

5. Det skal bemarkes, at dette design giver nogle evalueringsmassige begreensninger. Nar man velger
“best practice”-kommuner, er det ikke muligt at g& i dybden med, hvad der karakteriserer de
kommuner, som kommer dérligt ud, og dermed heller ikke muligt at belyse barriererne for im-
plementering af lovendringer i disse kommuner.

INDLEDNING 19



deres eget arbejde og til lovgrundlaget, herunder deres oplevelse af
lovendringerne?

Er adferden @ndret, fx i form af nye politiske signaler og krav til
forvaltningen (fx operationaliserbare mil, kvalitetsstandarder, effekt-
mélinger eller ®ndret opfelgning i evrigt), som felge af lovaendrin-
gerne?

Har der varet politisk konflikt i byradet eller det politiske udvalg som
folge af lovendringerne? Og pavirker en eventuel konflike arbejdsvil-
kirene og forholdene pa omridet i ovrigt?

Hvilke holdninger har politikerne til lovendringerne?

Hvilken betydning har forvaltningsstrukturen for lovens implemente-
ring, fx betydningen af, at myndigheds- og leveranderopgaver er ad-
skile?

Hvilke operationaliserbare mal (fx servicestandarder) og initiativer har
man formuleret/igangsat som folge af lovendringerne? Hvordan sikres
det, at disse bliver omsat til praksis gennem fx evalueringer?

Det administrative ledelsesniveau

Undersogelsen skal belyse konsekvenserne af lovaendringerne pa forvalt-

ningsledelsesnivean samt holdninger og adferd, der kan have betydning for

implementeringen af loveendringen og for det sociale arbejde med born og

unge med serlige behov. Herunder ligger bl.a. felgende problemstillinger,

der langt hen ad vejen er parallelle med dem, der belyses under det poli-

tiske ledelsesniveau:

20

Hvilke vardier og holdninger har forvaltningslederne til deres eget
arbejde, til lovgrundlaget og til loveendringerne? Til introduktion af
nye ledelsesinstrumenter og incitamentsstrukturer? Hvad mener de
om de konkrete instrumenter i sagsbehandlingen, herunder normal-
systemets rummelighed? Hvad er deres holdning til klienterne/bru-
gerne og behovsudviklingen pa omridet? Og til leverandermarkedet?
Hvordan pavirker de forvaltningsmassige strukturer, herunder adskil-
lelse af myndigheds- og leverandgropgaver, udmentningen af loven-
dringerne?

Hvilke operationaliserbare mal (fx servicestandarder) og initiativer har
man formuleret/igangsat? Bliver disse omsat til praksis gennem fx over-
vigning af sagsbehandlingen gennem effektmalinger og evalueringer?
Hvilke ledelsesinstrumenter, herunder faglig stotte til den enkelte sags-
behandler, specialisering, tvaerfagligt samarbejde m.m., benyttes for-
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anlediget af loveendringerne? Benyttes der medarbejderuddannelse i
forhold til @ndret lovgivning? Delegation og faglig statte?

Sagsbehandlerniveau
Hvilke afledte konsekvenser har loveendringerne haft pa adferd og vardier
pa sagsbehandlerniveau?

* Hvad angir styringsstrukeur, drejer det sig bl.a. om @ndringer i sags-
behandlernes daglige arbejdsgange, metoder og styringsvarktojer i
dagligdagen samt barrierer for mere effektive sagsforlob. Tidligere un-
derspgelser har peget pd, at sagsbehandlerne ofte anvender relativt
uklare og ikke-distinkte metoder i deres arbejde (Egelund, 2002).

*  Hvordan ser sagsbehandlerne pé udviklingen af foranstaltninger i bar-
nets nzre miljo, og hvordan vurderer de behovsudviklingen pa omra-
det i perioden efter lovendringen? Modsvares bernenes og de unges
behov for indsatser af de handlemuligheder, sagsbehandlerne oplever,
der er? Og hvordan ser sagsbehandlerne pd normalsystemernes rum-
melighed?

e Hvad angdr resultatkrav, viser tidligere undersegelser, at sagsbehand-
lerne ikke er si bevidste om, hvilken effekt de forventer af bestemte
foranstaltninger. Det er derfor interessant at undersege, hvordan sags-
behandlerne efter loveendringen arbejder med at vurdere brugernes
situation og graden af malopfyldelse/eftekt.

*  Etrelativt ubelyst omride er sporgsmilet om sagsbehandlernes krav til
forskellige leveranderer. Har de eksplicitte krav til leverandgrerne, og
oplever de en valgmulighed mellem ydelser fra forskellige leverandorer,
fx kommunale leverandorer over for amtslige og private?

* Endelig er der sporgsmalet om sagsbehandlernes overordnede vardier
og holdninger til deres virke, herunder om de oplever, at den politiske
og administrative ledelse af berne- og ungearbejdet som led i lovan-
dringen har forsegt — og haft succes — med at pavirke sagsbehandlernes

holdninger og adfaerd over tid.

Leverandorniveau

Undersogelsen skal belyse konsekvenserne af lovendringerne hos kommu-
nale, amtslige og private leverandprer, specielt konsekvenser for styrings-
struktur og ledelse, om der stilles (resultat)krav til leverandererne, og hvor-
vidt disse krav honoreres, samt for holdninger og adferd.

INDLEDNING 21



Hvad angir styringsstruktur og ledelse, undersoges systematikken i
arbejdet med bern og unge hos de forskellige leveranderer, herunder i
hvilket omfang der gores brug af eksplicitte mal for indsatsen, om der
anvendes handleplaner, hvilke kvalitetsstandarder (eller kvalitetsmal)
der anvendes, hvordan der folges op pa sagerne, og om der foretages
(en form for) effektmaling af indsatsen.

Det undersoges, hvilken systematik der er i samarbejdet mellem kom-
munen og leveranderen. Det kan vere i form af meder, faste aftaler,
udveksling af informationer mv. Specielt fokuseres der pd, om der er
en pa forhénd fastlagt struktur for samarbejdet, eller om det sker mere
ad hoc fra sag til sag.

Hvad angir resultatkrav, seges det belyst, om der foranlediget af lov-
@ndringen foretages en specifik effektméling af indsatsen.

Hvad angir grundleggende vardier, undersoges leveranderernes var-
dier i forhold til arbejdet med bern og unge med sarlige behov og i
forhold til samarbejdet med kommunerne. Har lovandringen veret i
stand til at pdvirke verdier og holdninger hos leverandgrer?

Brugerniveau

Evalueringen af lovandringernes konsekvenser for brugerniveauer om-

handler resultatkrav, her forstdet som en evaluering af de eksisterende

foranstaltninger i forhold til de behov, brugerne oplever (i gvrigt omtaler

forvaltningens medarbejdere konsekvent brugerne som borgerne). Des-

uden belyses de grundleggende verdier blandt brugerne, forstiet som

familiernes/bornenes tilfredshed med sagsbehandling og tilbud.

22

Angdende resultatkrav er dette i evalueringens opdrag defineret som at
afdekke den tilstand, familierne gnsker @ndret, samt de @ndringer, de
gerne vil opnd. En central del af interviewet bliver at f3 belyst, hvordan
de eksisterende foranstaltninger fungerer i forhold til brugernes ople-
vede behov, og hvorvidt der sker @ndringer heri over tid.

Angdende verdier handler det bl.a. om familiernes/bernenes tilfreds-
hed med sagsbehandling og tilbud. Det belyses dels via direkte sporgs-
madl, dels via fokuserede sporgsmél, hvor forskellige elementer i kom-
munens indsats og leveranderens tilbud inddrages (fx at blive hort,
blive set, f forklaret tiltag, fi lov til at fejle, at kunne sige nej til
delelementer, at 3 skriftlige redeggrelser, at vare med til at udarbejde
handleplaner, at deltage i meder, etc.).

Endelig vil det blive belyst, om brugernes holdninger og vurderinger er
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pavirket af den kommunale sagsbehandlings karakter (hvilke elemen-
ter i sagsbehandlingen er de glade for — og hvilke ikke?).

HVAD VISTE SPORGESKEMA-
UNDERSOGELSERNE I DELRAPPORT I?

Vi vil her give en kort opsummering af hovedresultaterne fra de fire kom-
munebaserede sporgeskemaundersogelser blandt politikere, forvaltnings-
ledere, afdelingsledere og sagsbehandlere samt fra case-undersogelsen ba-
seret pd data fra over 1.000 konkrete bernesager i delrapport I (Christof-
fersen, Hestbak, Lindemann & Nielsen, 2005).

Redskaber til at styrke kvaliteten i sagsbehandlingen
Kommunerne har i ret hgj grad udviklet redskaber til at styrke sagsbe-
handlingens systematik og grundighed. 61 pct. af kommunerne har skrift-
lige administrative retningslinjer, og 85 pct. har indfert kvalitetssikrings-
procedurer. Der er en meget stor stigning i omfanget af sager, der har en
eksplicit mélsetning med de ivarksatte foranstaltninger, hvilket gerne
skulle affede mere klarhed og malrettethed i indsatsen.

Barnets bedste tilgodeses gennem involvering

Der gennemfores nu samtaler med langt de fleste born og unge. Tendensen
er serlig tydelig i sager med mishandling/vanregt, eller hvor foreldrene
har en psykisk lidelse eller et misbrug.

42 pct. af kommunerne har en skriftlig politik om at fremme
inddragelsen af familie og netverk, og en femtedel (19 pct.) af kommu-
nerne har i hej grad implementeret styringsredskaber pd det politiske og
administrative ledelsesniveau for at styrke sagsbehandlernes fokus pa at
inddrage barnet eller den unges narmiljo.

Tidlig indsats styrket gennem underretning og tidlig opsporing
Seks ud af ti kommuner har retningslinjer for hindtering af tidlige tegn pd
mistrivsel, og lidt over halvdelen har retningslinjer for tverkommunal
underretningspligt. Sagsbehandlerne mener, at retningslinjerne pévirker
deres arbejde meget, og at de er et godt instrument.
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Nye tiltag over for utilpassede unge

86 pct. af sagsbehandlerne har i alle eller langt de fleste sager inddraget den
berorte unge. De nye indsatsmuligheder over for utilpassede unge bruges
i en forholdsvis lille andel af sagerne. Praktikophold benyttes iser til unge
med adferdsproblemer og unge, hvis forzldre er belastet af psykisk lidelse
eller misbrug. Unge med kriminel adferd har til gengzld lavere sandsyn-
lighed end andre unge for at fi et praktikophold.

Handleplaner for unge

Halvdelen af kommunerne har retningslinjer for efterveern, dvs. stotte il
unge efter endt anbringelse. Nesten to tredjedele af sagsbehandlerne me-
ner, at handleplaner influerer positivt pa deres arbejde med eftervarnet for
unge. Men kun 22 pct. lever op til lovens krav om at udarbejde handle-
planer i alle sager om anbragte unge i alderen 18-22 4r mindst seks ma-
neder for anbringelsens opher.

Kontinuitet i anbringelsen

Lidt over halvdelen af kommunerne har skriftlige retningslinjer for sikring
af kontinuitet i anbringelser. Halvdelen af sagsbehandlerne vurderer ord-
ningen med en stotteperson under barnets anbringelse til at have en stor
eller meget stor positiv effekt for foreldrene. Det er dog kun 55 pct. af
landets kommuner, der hiddil har benyttet foranstaltningen.

Organisatoriske @ndringer i forbindelse med lovendringerne

I forbindelse med lovaendringerne atholdt over halvdelen af kommunerne
meder, hvor man informerede om @ndringerne. To ud af fem sendte
medarbejdere pa efteruddannelse af sarlig relevans for lovaendringerne,
mens en fjerdedel af kommunerne sendte information rundt om loven-
dringerne. Knap hver femte kommune udarbejdede skriftlige retningslin-
jer for, hvordan de nye regler skulle omszttes i kommunen. Det er stort set
de samme ca. 70-80 pct. af kommunerne, der pd nasten alle omrider i hoj
eller meget hoj grad har @ndret retningslinjerne. To tredjedele af kommu-
nerne har haft en verdiafklaringsproces — om end det for 43 pct. af dem
skete for 2001. I knap tre ud af fire kommuner har socialudvalget udar-
bejdet servicemdl/mélsztninger for kommunens indsats over for udsatte

born og unge (halvdelen dog for 2001).
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Er rollerne som myndighed og leverander adskilt?

Der er flere kommuner, som organisatorisk ikke adskiller myndighedsrol-
len og leverandorrollen, end kommuner, som helt eller i hoj grad adskiller
rollerne. I to tredjedele af kommunerne stilles der krav om kontrakt med
en ekstern leverander, mens det kun er tilfzldet i en fjerdedel af kommu-
nerne, ndr kommunen selv er leverander. Der er altsd forskel pa de krav,
kommunerne stiller til egne og eksterne leveranderer. En del kommuner
oplever, at private leveranderer er for dyre, eller foler sig usikre pd ydelsens
kvalitet. De har ogsa nogle mere strukturelle forbehold, fx at det kraver et
administrativt apparat, som de ikke har, at kebe ydelserne eksternt, eller at
det kraver ekstra tid, hvorfor de hellere producerer ydelsen selv.

UNDERSOGELSENS METODE OG DESIGN

Som navnt var det i interviewundersogelsens opdrag givet, at der skulle
gennemfores separate interview og analyser pd fem organisatoriske ni-
veauer: det politiske niveau, forvaltningsledelsesniveau, sagsbehandlerni-
veau, leveranderniveau og brugerniveau. Det var ogsd ensket, at der pa
tveers af niveauer langt hen ad vejen skulle sporges til de samme temaer,
men herudover var der ikke lagt faste rammer for undersogelsesdesignet.

Udvalg af kommuner til undersegelsen

P4 baggrund af resultaterne i delrapport I (op.cit.) om graden af imple-
mentering af loveendringerne udarbejdede vi et sat af kriterier (samlet i et
indeks), som samtlige kommuner blev rangeret efter (hvilket er mere ud-
dybende forklaret i bilag A). Udvalgelsen af kriterier eller faktorer har
serligt taget udgangspunkt i, i hvilken udstrekning kommunerne i deres
adferd tilgodeser “barnets bedste”. Der indgar med andre ord ikke sporgs-
mal, som afdzkker, i hvilken grad kommunerne har implementeret admi-
nistrative styringsforhold, der umiddelbart formodes at bidrage til en for-
ogelse af sagsbehandlingens fokus pd de forskellige dele af begrebet “bar-
nets bedste”. Argumentet herfor er, at undersogelserne i delrapport II
netop skal vere med til — s& dbent som muligt — at afdekke, med hvilke
styringsstrukturer og ledelsesredskaber det er lykkedes de udvalgte kom-
muner at opnd et hejt fokus pd barnets bedste, sdvel i verdier som i
konkret adferd. Indikatorerne i vores indeks er folgende:
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* Hyppigheden af inddragelse af barnet/den unge i forbindelse med §
38-udredning.

* Hyppigheden af samtale med berorte barn/unge ved pibegyndelse og
opher af foranstaltning.

* Hyppigheden af inddragelse af personer fra det berorte barns/unges
nermilje i udredning/behandling af barnets/den unges problemer.

* I hvor hej grad sagsbehandleren gor noget aktivt for at sikre, at et
anbragt barn/en anbragt ung bevarer kontake til biologiske forzldre.

* I hvilken udstrekning genanbringelser forekommer.

*  Kontakthyppighed til tilflytningskommunen, hvor en familie er flyttet
fra kommunen.

* Hyppighed af tildeling af stotteperson til foreldre ifelge sagsbehand-
lerne.

* Hyppighed af benyttelse af tverfaglig gruppe.

Efter at have konstrueret indekset har vi opdelt kommunerne i strata efter
kommunestorrelse. Kommunerne il interviewundersegelsen er udeluk-
kende valgt blandt de mellemstore, store og meget store kommuner, som re-
presenterer kommunestorrelserne efter kommunalreformen. Inden for
hvert af disse tre strata har vi blandt de otte bedst scorende kommuner pa
indekset udvalgt tre mellemstore kommuner, tre store kommuner og to
meget store kommuner. Nar man leser resultaterne af undersegelsen, er
det vaerd at holde sig for oje, at der netop er tale om en undersogelse blandt
hejtscorende kommuner og dermed kommuner, som ma antages at vare i
front med en rekke tiltag. Resultaterne fra denne undersggelse kan saledes
ikke generaliseres til at gelde for samtlige kommuner, men kan give en
indikation pd, hvordan holdninger og adferd er i kommuner, som pa de
parametre, vi har malt, er langt fremme i implementeringsprocessen. Man
skal naturligvis ogsd vare opmarksom pa, at der i underspgelser som
denne kun kan indfanges et uddrag af den kommunale virkelighed, og der
er en lang rekke betydningsfulde faktorer, som vi ikke har fokus pé her.
Alle otte kommuner samtykkede i at deltage i undersogelsen, si
der var ikke behov for at fylde op med flere hojtscorende kommuner.

Konstruktion af spergeguides

Det har i gennemforelsen af interviewundersogelsen veret vigtigt ikke at
betragte de fem organisatoriske niveauer isoleret, men tveertimod ogsé at se
pa deres indbyrdes forhold og deres felles kontekst. De fem sporgeguides
er derfor udarbejdet i fellesskab af de medarbejdere, der er ansvarlige for
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hvert af de fem niveauer, med henblik pa at skabe storst mulig sammen-
heng mellem dataindsamlingen pd den ene side og analysen af dataene
vedrerende de respektive niveauer pd den anden side. Det har siledes varet
en felles bestrebelse, at styringskedens led (fra politikere og over den
administrative ledelse til sagsbehandlerne, videre til leverandorerne og ud
til brugerne) s& vidt muligt har varet representeret i interviewene pa alle
niveauer, men set ud fra hvert niveaus synsvinkel. Hvad synes brugerne
eksempelvis om bestemte foranstaltninger — oplever de, at de bliver hjul-
pet? Hvorfor foretrekker sagsbehandlerne de foranstaltninger, de gor, og
hvad har overordnet varet den politisk-administrative ledelses bevag-
grunde for at til- og fravelge bestemte ydelser? (Den sporgeguide, der var
feelles udgangspunkt for interview med politikere, administrative ledere og
sagsbehandlere, er vedlagt som bilag B).

Interviewprocessen

For at opna sterst mulig grad af sammenhzng besluttede projektgruppen,
at vi ville dele os i to interviewteam pd tvars af hovedleverandor (Social-
forskningsinstituttet) og underleverander (COWI), siledes at der si vidt
muligt deltog minimum en medarbejder fra bide hoved- og underleve-
randor i alle interview. Ligeledes skulle alle projektmedarbejdere gennem-
fore interview pa alle niveauer, sddan at alle var velorienterede om hold-
ninger og adferd pi alle niveauer.

Vi tog dog ogsé den principielle beslutning at lade én person sta
for brugerundersogelsen, idet der var mulighed for at koble en psykolog
med stor erfaring i at interviewe bern og foreldre fra udsatte grupper pd
denne opgave.

Vi skrev til alle otte kommuner og specificerede, hvilke personer vi
gerne ville tale med pa hvert niveau, og hvor mange. Vi lod kommunerne
std for den endelige udvalgelse af disse personer. Pd leveranderomradet
bad vi om bide at fi kontakt med kommunale og private leveranderer (fx
leveranderer af behandlingstilbud, stettepersoner, kontaktpersoner, per-
sonlige radgivere, degninstitutioner etc.). Nogle kommuner gav os s&
mange leverandgrreferencer, at vi udvalgte et mindre antal iblandt disse.
Mens forvaltnings- og afdelingsledere er givne, har kommunerne haft et
spillerum ved udvelgelse af sagsbehandlere, leveranderer og politikere.
Man kan tenke sig den bias, at man iser har udvalgt personer, der er
positive over for de lokale udviklingsprocesser. Interviewene viser imidler-
tid en meget stor variation heri, og der er ogsd fremkommet steerkt kritiske
synspunketer, fx over for de administrative ledelser.
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Stort set alle interview med politikere, ledere og sagsbehandlere er
gennemfort pi kommunernes ridhuse; et enkelt politikerinterview er gen-
nemfort pr. telefon. Leveranderinterview er dels gennemfort hos de en-
kelte leveranderer rundt omkring i landet, dels for nogle kommunale
leveranderers vedkommende p4 forvaltningen for at lette vores transport.
For brugernes vedkommende er interviewene gennemfort i familiernes
hjem, et enkelt dog pa et cafeteria i brugerens hjemby.

Tabel 1.1

Oversigt over gennemfarte interview.

Antal
Organisatorisk niveau interview Konkrete respondentgrupper
Politisk niveau 16 Formeend og menige medlemmer
af socialudvalg, berne- og kultur-
udvalg o.l. samt bern og unge-
udvalg.
Administrativt ledelses-niveau 20 Forvaltningschefer, ledere af fami-
lieafsnit, kvalitetskonsulenter o.l.
Sagsbehandlerniveau 18 Sagsbehandlere i familieafsnittene.
Leverandorniveau 19 Ledere af kommunale familiecen-

tre og degnplejeenheder, ledere af
private efterveernstilbud, forstan-
dere pa degninstitutioner med
driftsoverenskomst med hhv. kom-
muner eller amter o.l.

Brugerniveau 23 Der er interviewet 15 modre, 2
feedre og 6 bern og unge.

Antal interview i alt 96

RAPPORTENS OPBYGNING

I kapitlerne 2-6 folger delanalyserne af de fem organisatoriske niveauer,
startende oppefra i styringskeden med politikerne (kapitel 2) efterfulgt af
det administrative ledelsesniveau (kapitel 3) og sagsbehandlerniveauet (ka-
pitel 4). Herefter folger analysen af forst leveranderniveauet (kapitel 5) og
dernast brugerniveauet (kapitel 6).

Rapporten afsluttes med to kapitler, der gir pa tvers af de fem
organisatoriske niveauer. I kapitel 7 er der en analyse af de implemente-
ringsfremmende faktorer, der kendetegner de medvirkende kommuner.
Formaélet med dette er at give en karakteristik af nogle af de forhold, som
kendetegner de kommuner i landet, som har veret rigtig gode til at im-
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plementere @ndringerne i Serviceloven, sidan som det er mélt her. Her
soger vi altsd at uddrage essensen af, hvad der er falles for de deltagende
kommuner, hvad angir organisation, styring og ledelse samt personale-
gruppen.

I kapitel 8 er der en supplerende sammenfatning af centrale te-
maer, der gir pa tveers af de fem organisatoriske niveauer. Disse temaer kan
pa den ene side ikke betragtes som implementeringsfremmende, men er pd
den anden side betydningsfulde karakteristika pa tvers af kommunerne.
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KAPITEL 2

DET POLITISKE NIVEAU

I dette kapitel belyses, hvilke afledte konsekvenser lovendringerne har haft
for holdninger og adferd blandt aktererne pa det politiske niveau i de otte
underspgte kommuner. Der er gennemfort interview med socialudvalgs-
formend og — medlemmer,! samt formand for og medlemmer af bern og
unge-udvalg. I alle kommuner er en eller flere representanter for Social-
udvalget interviewet, mens der ikke i alle kommuner er gennemfort in-
terview med reprasentanter for Bern og unge-udvalget.

I forhold til styringsstruktur og ledelse vil vi se pa, om den politiske
adferd er @ndret, fx i form af nye politiske signaler og krav til forvaltnin-
gen. Det kan vare krav i form af operationaliserbare mal, kvalitetsstan-
darder, eftektmaélinger eller @ndret opfelgning i evrigt som folge af lov-
@ndringerne.?> Og i den sammenhzng vil vi ogsd undersoge, hvilken be-
tydning det har, at myndigheds- og leveranderrollerne adskilles.

Vedrorende resultatkrav og verdier vil vi belyse, hvilke verdier og
holdninger de politiske akterer har til deres egen indsats i udvalget og til
lovgrundlaget, herunder deres egne oplevelser af loveendringerne. Samtidig

1. Organiseringen i kommunerne er forskellig. Enkelte steder er omradet placeret under fx Borne- og
kulturudvalget.

2. De nuvarende byrdd pabegyndte deres funktionsperiode 1. januar 2002, hvorfor der kan vere sket
en betydelig udskiftning af politikerne i bl.a. bern og unge-udvalg, socialudvalg mv. Dette van-
skeliggor kortlagning og serligt isolering af effekten af lovaendringen pd deres arbejde.
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ser vi pd, om der er en hgj grad af forskel i de politiske holdninger og
dermed flertydighed i de politiske signaler til forvaltningen, som kan pa-
virke entydigheden i arbejdet og i de holdninger, der kommunikeres videre
til forvaltning, leveranderer og brugere. Endelig ses der pa samarbejdet pa
tveers af forvaltninger og sektorer.

STYRINGSSTRUKTUR OG LEDELSE

Placering af borneomradet i forskellige politiske udvalg
Der er en stor diversitet i den made, udvalgene og sagsomriderne er fordelt
pd i de otte kommuner, hvorfor der ikke kan gives nogen samlet karakee-
ristik af den méde, kommunerne har valgt at organisere den politiske
struktur omkring berneomridet pa. Placeringen synes derfor heller ikke at
vere afgorende for, om omradet fungerer godt eller ¢j.

I de undersogte kommuner er der flere modeller:

* Nogle kommuner har samlet berne- og voksenomrédet til et familie-
omride, hvilket muligger, at man kan komme hele vejen rundt om
familiens situation, ndr det gelder serligt udsatte born og unge. Fa-
milieafdelingen refererer til Socialudvalget.

* I nogle kommuner, hvor det samme er tilfeldet, er familieafdelingen
en del af en social-, kultur- og skoleforvaltning. Dermed er familieaf-
delingen del af en storre forvaltning, som ogsd omfatter normalomri-
det. Afdelingerne refererer dog til forskellige politiske udvalg, hhv.
social-, kultur- og skoleudvalg.

* Endelig er der kommuner, hvor man har samlet specialomradet i en
selvstendig afdeling, adskilt fra normalomradet og skoleomrédet.

¢ Der er ikke kontakt mellem Socialudvalget og Born og unge-udvalget.
Sidstnevnte fungerer som et afggrelsesudvalg i tvangsanbringelsessa-
ger, mens politik og serviceniveau defineres af Socialudvalget. Ingen af
kommunerne har set pd, om de beslutninger, Socialudvalget treffer,
afspejles i Born og unge-udvalget. Denne sammenhang overlades til
forvaltningsledelsen.

De gkonomiske incitamenter

Helt generelt gelder det, at loveendringerne i Serviceloven i 2001 af po-
litikerne ikke opleves som den direkte arsag til de @ndringer, der har
fundet sted i de undersogte kommuner. Politikerne opfatter de @ndringer,
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der er gennemfort pd omradet over de sidste fem ar, som del af en fortle-
bende proces med konstant at tilpasse forvaltning og ydelser til behov og
okonomiske rammer. I alle otte kommuner gelder det siledes, at man har
reageret pa en udgiftsudvikling omkring 2000 og 2001, som har medfert
indforelsen af nye procedurer og politikker.

Den voldsomme udgiftsvakst pd omridet for serligt udsatte bern
har veret en kraftigt motiverende faktor til at “gore noget” p& omridet —
og i de fleste kommuner var man begyndt at gere noget, for loveendrin-
gerne tridte i kraft. Det politiske niveau har naturligt nok haft fokus pa
den helt overordnede udgiftsstyring og ikke p& de mere detaljerede sags-
behandlingsmassige procedurer og krav, der ligger i loveendringerne. I en
kommune fik omrédet stor politisk fokus i forbindelse med en omlaegning
af de politiske udvalgs ressortomrider, og “samtidig klemte okonomien s&
meget, at vi var nedt til at tenke os om” (socialudvalgsmedlem).

Karakteristisk for politikerne har séledes veret et onske om at fi
defineret et serviceniveau, der dels honorerede de faglige/kvalitative ensker
til indsatsen, dels fik hold pa udgifterne til omridet. Det er tydeligt, at
man ikke som sidan egnskede at senke kvalitetsniveauet, men at de gen-
nemferte @ndringer er italesat som en tydeliggorelse af det kommunale
serviceniveau, en tydeliggorelse af det enskede faglige niveau over for bor-
gerne — og dermed en sikring af, at borgerne kan vide, hvad de fir. Sam-
tidig skulle serviceniveauet tilpasses, sd det ikke 13 vasentligt over sam-
menlignelige kommuner.

Vi fungerede som en magnet pa familier med sarlige behov, fordi
de vidste, de her kunne fi ydelser, som andre kommuner ikke
giver (socialudvalgsformand).

Politisk konsensus
Det er karakteristisk for de udvalgte kommuner, at der er politisk ro om
specialomridet. Blandt politikerne i socialudvalg og byrdd er der skabt
konsensus omkring behovet for systematisk at kvalitetsudvikle sagsbehand-
ling og ydelser inden for omradet og sikre optimal anvendelse af ressour-
cerne. Samtidig er det politisk vigtigt, at der er tydelighed over for bor-
gerne omkring serviceniveauet. Dette gir igen blandt udsagnene pd bade
det politiske niveau og i forvaltningsledelserne i kommunerne som en
absolut forudsztning for at gennemfore den ngdvendige tilpasning af ydel-
serne til det fastsatte serviceniveau.

Det er ogsa karakteristisk, at klagemangden fra borgerne har ve-
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ret stigende i en periode umiddelbart efter, at det nye serviceniveau er
meldt ud. Der har i nasten alle kommuner varet tale om, at ydelser, som
for blev bevilget, ikke lengere — eller ikke i lige sd stort omfang — var
tilgeengelige. Uden politisk vilje til at modstd klagepresset, ville det ikke
have veret muligt for forvaltningsledelserne at fastholde @ndringerne.

At loven er blevet overholdt, kan ses ved, at kommunerne i nasten
alle sager har fiet medhold i ankesystemerne. “Vi fir som regel medhold,
ndr en borger klager. Dermed ved vi ogsa, at vi ligger rigtigt rent service-
niveaumassigt” (socialudvalgsformand). Gennem ankesystemet har kom-
munerne og borgerne fiet bekraftet, at det nye serviceniveau overholder
lovens rammer, klagemangden er igen faldet tilbage pa sit naturlige leje,
borgernes retssikkerhed og serviceniveauet er blevet tydeligere, og udgift-
spresset er blevet bremset.

Indferelse af mal og standarder

Vi arbejdede ud fra en antagelse om, at en eller flere kommuner har eller
har haft indfert strammere budgetrammer, udgiftslofter og generel gko-
nomisk styring af omradet som et middel til at lzgge et loft over udgifts-
stigningerne — og miske direkte opna reduktioner i de samlede udgifter pa
omrédet.

Undersogelsen har imidlertid vist, at det politiske fokus ikke har
veret p& gkonomien alene i indsatsen, men ogsd pa kvaliteten og resulta-
terne af indsatsen. Kommunerne har fra politisk hold arbejdet bevidst med
at definere mere entydige servicemdl og kvalitetsstandarder, som det ogsd
har veret lettere for forvaltningsledelsen, sagsbehandlerne og borgerne at
forholde sig til. Samtidig har det ogsa veret hensigten at opnd besparelser,
men altsd med udgangspunke i kvalitative forbedringer i sagsbehandlin-
gen.

Den afggrende faktor har her varet et politisk mod til at endre
serviceniveau og til at definere serviceniveauet — og dermed indfri intenti-
onerne i lovendringerne og den standard og de krav, som den stiller. Der
har i nesten alle de deltagende kommuner varet tale om, at der politisk er
defineret et nyt serviceniveau pa omridet inden for de sidste fire-seks &r,
dvs. en fastleggelse og precisering af indsatserne, si de er tydelige for bade
sagsbehandlere og borgere. Det kan dog ikke siges entydigt at vare en folge
af lovendringerne, men mere en folge af den generelle omstilling pé hele
omrédet.

Vi har veret meget opmarksomme pa, at ydelserne skal beskrives
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som forudsetning for at vide, hvad man fir for pengene. Dermed
har vi varet gearet til nogle af intentionerne i loveendringerne i
forvejen. Vi kan ikke sige, at vi har indfert nye ydelser, nye sty-
ringsmetoder, nye organiseringer i kraft af loven. Den har bekraf-
tet ting, vi gjorde i forvejen (socialudvalgsformand).

Der har fra politisk hold veret fokus pd, hvordan den forte politik har

bidraget til 2ndringerne p& omradet. Eksemplerne herpd er:

*  Flere af de otte kommuner har formuleret en eksplicit berne- og unge-
politik, som er behandlet og vedtaget i byradet.
*  Serviceniveauet er ekspliciteret og gjort tydeligt fra politisk hold.

I de fleste kommuner ser man det som et kvalitetsloft, at man er blevet
bedre til at tilbyde alternative ydelser, inden man griber til anbringelse.
Der er oget opmarksomhed og @ndret adfard i forhold til eget anvendelse
af den forebyggende indsats og tidlig indgriben — og det forventer man
giver et kvalitetsloft. Der er altsd ikke eksempler pd kommuner, der har
indfert et kvantitativt loft for, hvor mange anbringelser de vil godkende.
Man er giet den anden vej rundt og har sagt: Vi vil ege kvaliteten i
ydelserne, s det sikrer, at vi undgir anbringelsessager.?

Adskillelse af myndigheds- og leveranderroller
De fleste kommuner har indfert den ene eller den anden form for adskil-
lelse mellem myndighedsroller og leveranderroller — fx i form af bestiller-
udferer-styring af berneomridet — men ikke alle. Det interessante er i den
forbindelse, at politikerne i de deltagende kommuner ikke ser styringsmo-
dellen i forhold til en ideologisk/politisk dimension. I stedet anskuer man
styringsmodellen ud fra et mere pragmatisk synspunkt om, hvad der vir-
ker.

Ligesom der i kommunerne er politisk konsensus om serviceni-
veauet, synes der ogsa at vare politisk ro om, hvilken styringsmodel man

skal velge.

3. Det er endnu for tidligt at sige noget om, hvorvidt antallet af anbringelser s& rent faktisk falder. De
seneste tal for 2003 fra Statistikbanken viser, at dette kun er tilfzldet for tre af de otte kommuner,
ndr man sammenligner med 1999. Men som sagt kan det ikke forventes, at effekten af den
forebyggende indsats og tidlig indgriben kan afleses af statistikken allerede i 2003.
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Der er ikke si meget fokus pd den ene eller anden model, det
handler mere om kvalitet ud fra barnets tarv. Det skal forvaltnin-
gen leve op til — om det sd er en intern eller ekstern leverander,
betyder ikke si meget (socialudvalgsmedlem).

Visitationsudvalgets rolle

Mens styringsmodellen og graden af skelnen mellem myndighedsrolle og
leverandorrolle ikke synes at vare af afgerende betydning, stiller det sig
anderledes, hvad angér indferelsen af visitationsudvalg (VIS). Det gar igen
for alle kommunerne, at de politisk udmeldte serviceniveauer i praksis
administreres af et visitationsudvalg, som har til opgave at godkende ind-
stillingerne fra sagsbehandlerne — og dermed sanktionere beslutningerne i
forhold til det udmeldte serviceniveau. Visitationsudvalgene spiller i alle
kommunerne en helt afgerende rolle for implementeringen af @ndrin-
gerne, styringen og opfelgningen. VIS bliver politikernes og forvaltnings-
ledelsens garant for, at det udmeldte serviceniveau efterleves. Det har sam-
tidig medfert en centralisering af beslutningskompetencen rent admini-
strativt og en reduktion i eller fjernelse af sagsbehandlernes egen-kompe-
tence, som behandles nzrmere i kapitel 3 vedrorende den administrative

ledelse.

RESULTATKRAV OG VARDIER

Krav til ledelsen

Der er ikke fra politisk side indfort specielle resultatkrav til forvaltnings-
ledelsen. Der er alene fokus pa at overholde budgetterne og levere en
service, der er i overensstemmelse med den politisk vedtagne.

Enkelte kommuner har politisk fastsat et sagstal pr. sagsbehandler,
men ellers er den slags administrative spergsmal i vid udstreekning overladt
til forvaltningsledelsen.

I en enkelt kommune har man besluttet, at alle anbringelsessager
skal op i Socialudvalget. Der skal vere et alternativt forslag til anbringel-
sessted. Udvalget indferer si de sager, som de gnsker tilbagemelding p4, i
den érlige budgetcyklus.

Vardiprocesser

Flere af kommunerne har veret gennem eller er i gang med en verdidia-
logproces, hvor politikerne er giet foran, for — sammen med forvaltnings-
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ledelsen — at sette rammerne for den standard og det serviceniveau, man
gerne vil opnd. Det centrale har her varet det faglige i arbejdet, det at
levere nogle gode ydelser til borgerne og sikre den faglige kvalitet i ydel-
serne — herunder at det skal vere gennemskueligt for borgerne, hvilke
beslutninger man nér frem til, og hvorfor.

I en kommune har man veret igennem en intern verdiproces,
hvor alle medarbejdere, inklusive medarbejdere fra skoleomréidet, har del-
taget. Socialudvalget var ligeledes inddraget i debatten. Man beskrev ef-
terfolgende sit veerdigrundlag i en pixibog, som uddeles til borgerne.

Det har skerpet en stor del af medarbejdernes fokus pé verdierne
i arbejdet, iser ndr det har veret kombineret med synlig ledelse. I flere af
kommunerne er man begyndt at styre langt mere og langt mere synligt,
hvilket sker med politikernes billigelse.

Generelt legger politikerne — forstaeligt nok — stor vaegt pa, at den
daglige drift er forvaltningsledelsens ansvar. Der er derfor heller ingen
udbredt tendens til, at politikerne eftersporger formel dokumentation og
erfaringsbaseret viden om, hvorvidt de udmeldte politikker og serviceni-
veauet overholdes. Ofte er der tale om, at man overlader det til en &rlig
eller halvérlig orientering fra forvaltningsledelsen. Derudover folger man
naturligvis med i forbruget af midler samt i klagemangden.

Servicemal, kontrakter og virksomhedsplaner folger vi med i gen-
nem dialog med forvaltningen og med de enkelte institutioner.
Béde pa skrift og gennem besog hos dem. Vi fir en skriftlig op-
folgning arligt — og besogte dem i starten drligt. Nu er det hvert
andet dr. Derudover folger vi op i forbindelse med budgetudar-
bejdelsen (socialudvalgsformand).

I de underspgte kommuner er der meget tet daglig kontakt mellem det
politiske og det administrative ledelsesniveau. I det daglige kan det derfor
fra politisk side opleves, som om man har rigtig god feling med, hvorvidt
der bliver fulgt op pa vedtagne beslutninger. Der er en god uformel op-
folgning!

Eksempler pa opfelgningsprocedurer til det politiske niveau er:

* En “bekymringsliste” med oplysninger om de 45-50 mest belastede
bern. Listen opdateres lobende og behandles i Socialudvalget og @ko-
nomiudvalget.

* En liste over alle bornesager, hvoraf omkostninger pr. barn pr. mined
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fremgdr, med henblik pd lebende at kunne sammenholde resultater af
indsatsen med indsatsens omkostninger.

*  Fremleggelse af en okonomirapport p& hvert udvalgsmede, som gor
det muligt lobende at folge udgifterne pa omradet.

*  Arlige besagsrunder hos flere af kommunens leveranderer af forman-
den for Socialudvalget, ligesom medlemmer af udvalget ogsd deltager
fra tid til anden.

SAMARBEJDE PA TVARS

Samarbejde pd tvers af forvaltningerne og med normalsystemet varierer
meget kommunerne imellem. Samarbejdet er ikke athengigt af, hvorledes
de politiske udvalg er sammensat, og hvordan sagsomriderne er fordelt
mellem udvalgene.

Der er eksempler pa, at familieafdelingens sager behandles i
samme politiske udvalg som skoleforvaltningens sager, og at dette natur-
ligvis gavner samarbejdet mellem special- og normalomréidet. Men det er
ikke en forudsetning for godt samarbejde, for det er reglen snarere end
undtagelsen, at sagerne behandles af forskellige udvalg, og alligevel er der
et godt samarbejde.

I flere af kommunerne holder de forskellige udvalg felles tema-
dage, hvor de drofter de tveergiende muligheder.

I en kommune har man gode erfaringer med, hvordan en bevidst
udformet og implementeret politik om at etablere samarbejde mellem
normal- og specialomridet gavner dette samarbejde. I kommuner, hvor
samarbejdet ikke fungerer, kan det derfor vere en oplagt méide, hvorpé
man fra politisk hold kan initiere et sidant samarbejde. Og at det kan vere
svert, udtrykker en socialudvalgsformand saledes: “pa det okonomiske
omréde er der en sver prioritering mellem udsatteomradet og normalom-
ridet — nogle opfatter rummelighed som et spareprojeke.”

Undersogelsen viser, at samarbejdet er athangigt af, hvordan sags-
omréderne og organiseringen er struktureret pd det administrative ledel-
sesniveau og p sagsbehandlerniveau (punktet behandles derfor nermere i
naste kapitel). Politisk er der vilje til at samarbejde pd tvers.
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SAMMENFATNING

Sammenfattende kan man konstatere, at i forhold til styringsstrukrur og
ledelse er den politiske adfeerd blevet @ndret i retning af, at politikerne har
sat et tydeligt fokus pa udgiftsniveauet pd den ene side og kvaliteten i
indholdet af ydelserne pa den anden side. I den sammenhang har det ikke
afggrende betydning, om der valges den ene eller den anden styringsmo-
del, bare det sikrer de bedste losninger.

Politikerne har ikke varet optaget af at indfere specielle resultat-
krav til lederne — ud over at budgetterne skal holdes; derimod har de veret
meget optaget af at diskutere vaerdier og deraf afledte serviceniveauer.

Langt de fleste interviewede politikere giver uderyk for, at der i de
sidste 4r er rettet et markant sterre fokus pd udsatteomridet. De oplever
ikke, at lovendringerne i sig selv har medfert dette, men narmere under-
stottet en udvikling, der allerede var sat i gang.
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KAPITEL 3

DET ADMINISTRATIVE
LEDELSESNIVEAU

I dette kapitel belyses konsekvenserne af lovendringerne pa forvaltnings-
ledelsesniveau. Herunder ligger blandt andet nedenstiende problemstil-
linger, der langt hen ad vejen er parallelle til dem, der er belyst under det
politiske niveau. Der er interviewet socialdirektorer, afdelingsledere og
enkelte kvalitetsansvarlige.

I forhold til szyringsstruktur og ledelse vil vi se pa, om der er indfert
nye ledelsesmetoder, herunder om der er indfert operationaliserbare mal,
effektmalinger eller @ndret opfelgning i evrigt, som folge af lovendrin-
gerne. Og i den sammenhzng, hvilken betydning det har for de forvalt-
ningsmassige strukturer, at myndigheds- og leveranderrollerne adskilles.

Vedrorende resultatkrav og verdier vil vi belyse, hvilke verdier og
holdninger forvaltningslederne har til deres eget arbejde og til loveendrin-
gerne, herunder introduktion af nye ledelsesinstrumenter og incitaments-
strukturer. Der ses ogsd pd, hvorvidt der er opstillet konkrete resultatkrav
til sagsbehandlere og leverandorer. Endelig ser vi pa samarbejdet pa tvers
af forvaltninger og sektorer.

STYRINGSSTRUKTUR OG LEDELSE

P4 det administrative ledelsesniveau har der i perioden fra 2000 til 2005
veret gennemfort ganske mange @ndringer og tilpasninger i de undersogte
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kommuner. Andringerne skyldes i hoj grad ensket om at tilpasse forvalt-
ning, sagsbehandling og serviceniveau til den politiske og ekonomiske
virkelighed, til ny viden pa omridet og til borgernes behov. De generelle
@ndringer i styringsstruktur og ledelse kan ifelge de administrative ledere
ikke henferes direkte til loveendringerne i 2001, hvorimod de mere spe-
cifikke @ndringer, der er gennemfort i den faglige sagsbehandling, i hejere
grad henger sammen med lovendringerne (fx etableringen af tverfaglige
udvalg, egning i omfanget af samtaler med bern, undersogelser etc.).

Uden at det haenger sammen med lovendringerne, kan man ge-
nerelt konstatere, at fokus pa ledelse — og pd en tydelig ledelse — er blevet
skerpet samtidig med loveendringerne. Hvor det tidligere pd socialomra-
det var odigst at vare leder, er det nu blevet mere legalt, bide pa det
overordnede niveau og pa afdelingslederniveau. Som en socialdirektor ud-
trykker det: “Selve lederrollen er opprioriteret, s& det er blevet legitimt at
veere leder, hvilket der er kommet meget respons pa: Det er befriende at fi
lov til at vere leder! er en typisk respons.”

Felles for de undersegte kommuner er, at der er investeret ganske
mange ressourcer i at fi en tydelig ledelse. Baggrunden er bide et onske om
at kvalitetssikre indsatsen pa omridet og et enske om at have en gkono-
misk stram styring af omradet.

Operationaliserbare mal

Det var vores forventning, at en eller flere af de undersogte kommuner i
perioden ville styre udgifterne ved for eksempel at indfere udgiftslofter
eller et kvantitativt mél for, hvor mange anbringelser sagsbehandlerne kan
fi godkendt. Men det kan konstateres, at kommunerne i undersogelsen
ikke har indfert kvantitative mal. I stedet har kommunerne indfort kva-
litative mal og standarder. Hensynet har varet et enske om at oge kvali-
teten i ydelserne, sikre storre ensartethed i sagernes behandling og sikre
borgernes retssikkerhed.

Den faglige kvalitet er sogt opnéet gennem fastsettelse af et ser-
viceniveau, som man derefter systematisk har implementeret og fulgt op
pa ved at indfere nye godkendelsesprocedurer — fx i form af et centralt
visitationsudvalg.

De nye indholdsmassige og metodiske krav til sagsbehandlingen
er indfert med henblik pd at hejne kvaliteten. Eksemplerne pa krav og
standarder er flere:
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*  Der er opstillet standarder for sagsbehandlingen — og der er ifolge de
administrative ledere dermed opnéet en storre ensartethed, som igen
medforer storre gennemskuelighed for borgerne. I en kommune er der
for eksempel indfert kvalitetsmal samt supervision i forhold til den
enkelte sagsbehandler; der er taget nye redskaber og metoder i brug i
sagsbehandlingen, og endelig er der indfort ledelsesredskaber, sisom
oget tilsyn, kvalitetsmalinger etc. Alt sammen med henblik pa at sikre
ensartethed i sagsbehandlingen: “Der er meget fokus pé effekt” (for-
valtningsdirektor).

¢ Flere kommuner har indfert faste skemaer og vejledninger til sagsbe-
handlingen — iser forberedes sagerne grundigere (§ 38). Dette giver
ofte en lengere sagsbehandlingstid, men til gengzld ogsd en storre
sikkerhed i indstilling og beslutninger. I en kommune er det séledes
erfaringen, at “Skemaer og vejledninger sikrer, at vi nir hele vejen
rundt. Det bliver mindre personathengigt i forhold til, hvilken sags-
behandler der sidder med sagen. Dermed er det ogsd mindre vilkarligt
og mere fagligt sikkert” (leder).

* Der er indfort nye redskaber, som skal hjelpe sagsbehandlerne. Der er
eksempler pd, at man har indfert en fast journalmodel, som skal med-
virke til ensartethed i sagsbehandlingen og dermed lette overgangen,
ndr der for eksempel skal skiftes sagsbehandler pd en konkret sag.

*  Der er kommet nye standarder med hensyn til valg af leveranderer. I
forbindelse med en hgjere grad af adskillelse mellem myndigheds- og
leveranderroller har flere kommuner valgt at hjemtage foranstaltnin-
ger og at indfere standarder for, hvad der lases af egne leveranderer, og
hvad der lpses eksternt. Dette har ofte veret begrundet i, at der ikke
var sammenhang mellem den kvalitet, de eksterne leverandorer leve-
rede, og prisen. Ved at hjemtage foranstaltningerne har kommunerne
fiet mere styr pd indholdet af indsatsen/servicen, samtidig med at
udgifterne lettere kan styres.

* Der er indfert skrappere krav til leveranderer — bade eksterne og
interne — med hensyn til at synliggere ydelserne og dokumentere re-
sultaterne — herunder et gnske om at sikre s3 meget kontake til bru-
gerne som muligt. I den forbindelse er en leverander i en enkelt kom-
mune begyndt at registrere og stille krav om ATA-tid (Ansigt-til-An-
sigt), som det kendes fra 2ldreomréidet.

*  Der er sket et egentligt fravalg af ydelser, som erfaringerne har vist ikke
giver de gnskede resultater. En kommune har besluttet stort set ikke at
anbringe 14-18-arige uden for hjemmet, da forskning viser, at anbrin-
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gelserne ofte bryder sammen. I stedet yder man indsatsen i den unges
nermilje.

* En oget opmarksomhed pa forebyggende indsats og tidlig indgriben
anser forvaltningsledelserne for at udgere et generelt kvalitetsloft. Det
forventes at fore til ferre anbringelsessager, og i flere forvaltningsle-
delser mener man, at det rent faktisk allerede har fort til en ndret
adferd, der afspejles i en opbremsning i stigningstakten og méske
endda i ferre anbringelsessager.

Opfoelgning pa indsatsen

Kommunerne i undersegelsen er alle blevet bedre til at lave opfelgning péd
sagerne og til at etablere en sammenhang mellem resultatet af foranstalt-
ningerne og omkostningerne. Der er i hej grad tale om en vardi- og
kulturendring. De konkrete redskaber er endnu fi og deres pracision
ringe, men opmarksomheden pd vigtigheden af at lave opfelgning er il
stede.

De fleste kommuner har fra ledelsesside indfort sikaldte team-
meder ellign., hvor sager diskuteres i plenum, og hvor tilbagemeldinger
pa sagernes behandling i Visitationsudvalget diskuteres — begge dele for at
folge op og oge kvaliteten. Ligeledes udfores der i flere af kommunerne
lobende ledelsestilsyn, stikprover og kontrol pd sagerne. Ikke med henblik
pa sanktioner, men med henblik pd lering og udvikling.

Eksemplerne pd opfelgningsprocedurer og redskaber er flere:

*  Enkelte kommuner “maler” de krav, som stilles til leverandererne. Det
vil sige, man kraver systematisk tilbagemeldinger pa, om indgiede
aftaler og mél opstillet i handleplaner m.m. bliver opfyldt.

*  Flere kommuner er begyndt systematisk at analysere pa resultaterne af
at bruge forskellige ydelser eller leverandertyper, hvilket efterfolgende
anvendes, ndr der skal treffes valg om foranstaltninger m.m. i tilsva-
rende sager.

* I en kommune “oversetter” man landsdekkende analyser og forsk-
ningsresultater til egne forhold — og handler herefter.

* En kommune er i gang med at udvikle et effektmélingssystem, som
skal gore det muligt at eksplicitere ssmmenhengen mellem indsats og
resultat.

* Hjemtagning af opgaver navnes i flere kommuner som en klar fordel
i forhold til opfelgningsaspektet. Det er langt lettere at folge bernene,
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opfyldelsen af handleplaner og indgdede aftaler med leveranderer, nar
leveranderen fysisk er tet pA kommunen.

*  En rekke af de undersogte kommuner har prissat ydelser, der leveres
af egne leveranderer, for bedre at kunne sammenligne med eksterne;
andre er forst nu pd vej med dette.

*  Flere kommuner har ansat en form for kurator, hvis opgave er dels at
identificere og indg aftaler med leveranderer, men ogsa at lave syste-
matisk opfelgning pa, hvorvidt indgiede aftaler, handleplaner, resul-
tatmal m.m. opfyldes af leverandererne. Med andre ord udferer ku-
ratoren dele af forvaltningens myndighedsrolle.

Visitationsudvalgets rolle

P4 ner en enkelt har alle kommuner etableret et visitationsudvalg med det
primere formal at centralisere beslutningskompetencen i forbindelse med
bestilling af ydelser. Dette har indskrenket sagsbehandlernes riderum,
men til gengeld har ledelsen et bedre overblik over og kontrol med visi-
teringen af forskellige ydelser.

[ visitationsudvalgene er der i nogle kommuner reprasentanter fra
leverandersiden med, hvilket bleder adskillelsen mellem bestiller- og ud-
forerroller op. Hermed kvalificeres henvisningen med en vurdering fra
leveranderens side i forhold til, om de har tilstrekkelig kompetence til at
lose opgaven.

Der er forskel p, om sagsbehandlerne sidder med i Visitations-
udvalget. I nogle af de undersogte kommuner er den sagsansvarlige sags-
behandler med, mens andre kommuner alene lader ledelsen vere repre-
senteret.

Visitationsudvalget setter standarden, og vi har overvejet at lade
sagsbehandlerne sidde med ved mederne, for at de kan here dis-
kussionerne og tage standarderne til sig. Indtil videre nejes vi med
at forklare dem efter modet, hvorfor en given beslutning er truffet
(socialdirektor).

Adskillelse af myndigheds- og leveranderroller

Ledelsen i de kommuner, der har indfert en systematisk adskillelse af
myndighedsroller og leverandorroller, har oplevet en storre afklaring af
arbejdsopgaver og kompetencer for hhv. myndighed og leverander. Det er
ikke sa afggrende, om leverandererne ud- eller indliciteres fra kommunen;
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det vigtigste er, om der er klare rammer for og mellem leverander og
myndighed.

@konomisk har adskillelsen mellem leverander og myndighed
medfert en storre gennemsigtighed i forhold til omkostninger ved ydelser
samt bedre mulighed for at sammenligne prisniveauet mellem hhv. kom-
munale og private leveranderer. I flere kommuner nzvnes siledes, at man
har fiet en storre omkostningsbevidsthed — ogsd selvom man ved, at der
endnu er lang vej, inden alle ydelser er reelt og pracist prissat. Fastsettel-
sen af serviceniveauet og specificeringen af malsetning og kontraktud-
formning opleves positivt af bide forvaltning og leveranderer.

RESULTATKRAV OG VARDIER

Krav til sagsbehandlerne

Ledelserne stiller tydelige krav til sagsbehandlerne, fx om, at der i sagsbe-
handlingen anvendes faste arbejdsredskaber til at standardisere processen
med. Dette har medfort, at flere af kommunerne har gennemfort efterud-
dannelse af sagsbehandlerne, og det har i flere af kommunerne fort til store
udskiftninger blandt de sagsbehandlere, som ikke kunne acceptere ledel-
sens krav og egede involvering i selve sagsbehandlingen.

I flere af kommunerne har man specialudddannet sagsbehandlere,
som kun sidder med bernesager. Dette haenger sammen med, at der er oget
fokus pd kompleksiteten i sagerne — og dermed pa, hvilke krav det stiller
til den enkelte sagsbehandler. Samtidig har nogle af lederne ogsd fokus pa,
hvordan borgerne oplever deres sagsbehandler.

Vi skal sikre, at de sagsbehandlere, der arbejder med disse sager,
ikke er nyuddannede 23-arige uden livserfaring. Man skal hele
tiden tenke pd, om man selv ville have sit barn fjernet af den
pagzldende person, ndr man ansatter en til bern- og ungegrup-
pen.

Veardiprocesser

Flere af kommunerne i undersggelsen har veret gennem en verdiproces i
perioden, hvor ledere, medarbejdere og nogle steder ogsd politikere er get
i dialog og i fellesskab er ndet frem til, hvilke felles verdier man skal
arbejde ud fra. Det har betydet, at ledelsen har skerpet sit fokus pd de
faglige veerdier og den faglige kvalitet i arbejdet. Samtidig har ledelsen haft
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den opfattelse, at kvalitet ikke nedvendigvis heenger sammen med adgang
til ydelser som sidan, men i hejere grad adgang til de rigtige ydelser og en
ensartethed i, hvad man som borger kan forvente. En souschef siger: “Man
[sagsbehandlerne] ved godt, hvilke vardier og méilsztninger der er. Sagerne
afspejler vardierne — og det fir vi ros for fra institutionerne.”

Det er karakteristisk for flere kommuner i undersegelsen, at de er
foregangskommuner. De er innovative i den forstand, at deres ledelser har
veret aktive i forhold til at igangsette udviklingsprojekter i samarbejde
med akterer fra den private sektor, uddannelsessektoren og de centrale
myndigheder. Det gelder fx kompetenceudvikling, effekt/resultatmaling,
model for samarbejde mellem normal- og specialomridet og indferelse af
brugerundersegelser.

SAMARBEJDE PA TVARS

Der er flere kommuner, som har hentet inspiration til en tydeligere ad-
skillelse af myndigheds- og leveranderroller fra 2ldreomradet. For eksem-
pel ved at nogle ledere tidligere har varet ansat pa ®ldreomradet og har
kunnet overfore erfaringer derfra. Dermed sker der en erfaringsoverforsel
mellem forvaltningsomréderne.

Samarbejdet med normalsystemet i gvrigt varierer meget pa tvers
af kommunerne. I nogle kommuner har de to omréder tidligere veret en
del af samme forvaltning, i andre kommuner er de blevet det for nylig. Fx
har flere kommuner valgt at ssmmenlagge hhv. borne- og voksenafdelin-
gen til en familieafdeling. P4 den made bliver foranstaltninger tenke ind i
forhold til familiens samlede situation. Og i atter andre kommuner har
man bevidst politisk og péd ledelsesplanet arbejdet for at etablere faste
samarbejdsstrukturer mellem de to forvaltninger, felles succeskriterier etc.
Alle tre modeller gavner samarbejdet — ledelserne er meget opmarksomme
pa samarbejdet mellem specialomrddet og normalomridet. Og oplevelsen
er, at man har et godt samarbejde, om end det ogsd pad dette felt kan
mearkes, at okonomien iser i skolerne er presset.

Undersogelsen kan ikke sige noget entydigt om, hvilken forvalt-
ningsmodel der fremmer samarbejdet bedst. Samarbejdet fungerer godt
der, hvor man enten har varet en del af samme forvaltning eller er blevet
det, men det fungerer ogsd godt der, hvor man stadig har og altid har haft
to forskellige forvaltninger, men er begyndt at arbejde bevidst med sam-
arbejde pa tvars. Der er gode erfaringer med:
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* Koordineret visitation, hvor reprasentanter fra skole- og daginstituti-
onsomréidet er medlem af Visitationsudvalget, s& bornesagerne pd den
mdde behandles med deres tilstedevarelse og ud fra en helhedsbetragt-
ning pa indsatsen.

*  Procedurer med systematisk indberetning fra normalsystemet til spe-
cialsystemet, hvilket kan fungere forebyggende.

*  Tvarfaglige moder og sagsteammeder, hvor fx bide skolelerere, fami-
licafdeling og forzldre deltager, og som kan fore til @ndret syn pi
hinanden og dermed fremme processen i en sag.

SAMMENFATNING

Der er indfort nye styringsstrukturer og nye ledelsesformer i de undersogte
kommuner. Felles for kommunerne er, at der er sket en centralisering,
hvor ledelserne er kommeet til at spille en mere markant og en mere synlig
rolle. Fokus pé ledelse henger sammen med det politiske krav om at sikre
serviceniveauet og overholde budgetterne. Det har krevet en langt mere
stram styring af omradet, end man har varet vant til. Samridig er der
blandt andet med afsat i loveendringerne fra 2001 indfort betydelige krav
i forhold til sagsbehandlingen, hvilket har kravet en tydeliggorelse af rol-
lerne.

Endelig er der eller er ved at blive etableret et grundleggende
verdiset, som skal afspejles i bdde ledelsen af omradet og af sagsbehand-
lernes arbejde. En forvaltningsdirektor konkluderer det meget precist:

Min meget klare opfattelse er, at man gennem synlig ledelse og
tydelige verdier giver alle en klar opfattelse af egen rolle og eget
ansvar. Dette skaber trivsel, som oger kvaliteten i det arbejde, der
udfores.
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KAPITEL 4

SAGSBEHANDLERNIVEAU

I dette kapitel, som bygger pa interview med 18 sagsbehandlere i de otte
kommuner, beskriver vi konsekvenserne af lovaendringerne pé sagsbehand-
lerniveau, dvs. hvordan lovendringerne opleves og slar igennem hos kom-
munens frontmedarbejdere, hvad enten der er tale om socialridgivere eller
socialformidlere med en kommunal uddannelse bag sig. Alle interview er
gennemfert pd sagsbehandlernes respektive arbejdspladser.

For det forste vil vi belyse sagsbehandlernes erfaringer med de nye
styringsstrukturer, der er blevet indfert i drene fra 2000 og frem, og hvilke
forandringer i sagsbehandlernes arbejde disse @ndringer har medfert. For
det andet vil vi vedrerende resultatkrav og verdier se pd, hvordan foran-
staltningssiden har udviklet sig, herunder sagsbehandlernes vardier for og
brug af de nye foranstaltninger i Serviceloven i 2001. En tredje problem-
stilling er, hvorvidt sagsbehandlerne har oplevet @ndringer i forholder mel-
lem myndighedsroller og leverandorroller og i brugen af forskellige typer af
leveranderer. Endelig vil vi som det fjerde se pa sagsbehandlernes vardier
omkring rummeligheden i normalsystemerne og samspillet mellem normal-
systemer og specialsystemer samt pa sagsbehandlernes erfaringer med be-
hovsudviklingen, dvs. hvordan bernenes og familiernes behov har udviklet
sig de senere dr. Kapitlet afsluttes med en belysning af sagsbehandlernes
efteruddannelse forbundet med forandringsprocessen i kommunerne.
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NYE STYRINGSSTRUKTURER OG
LEDELSESFORMER FRA
SAGSBEHANDLERPERSPEKTIV

Helt overordnet oplever sagsbehandlerne i alle otte kommuner uden und-
tagelse, at der er sket et markant kvalitetsloft i sagsbehandlingen. Der er
kommet meget mere systematik i sagsbehandlingen, storre overblik over
sagsforlebene, langt hojere grad af ensartethed i sagsbehandlingen og ogsé
i det skriftlige journalmateriale pa den enkelte sag.

Der er kommet helhed i arbejdet og en bedre inddragelse af for-
®ldrene. Vores arbejde er helt forandret. Vi har fiet et felles sprog
og en fzlles helhedsorienteret indsats. Der er ogsi kommet en
ensartethed i sagsbehandlingen, og den er blevet meget grundigere
(..) Foreldrene kommer pludselig selv pa banen og kommer frem
med en masse viden.

En anden vigtig forandring er det nye fokus pd bernesamtalen og den
ogede inddragelse af born og unge, der fremhzves som en betydningsfuld
forskel i stort set alle de deltagende kommuner. Foraldre og bern spiller nu
en helt anden rolle i deres egen sag. Der er en langt bedre inddragelse af
foreldrene, og ikke mindst er bernene og de unge blevet mere synlige
gennem brug af bernesamtaler, som de fleste har veret pd kursus i at
gennemfore: “Nu ligger vi selv og roder rundt pa gulvet. Vi er tvunget til
at se barnet mere og komme mere ind under huden pd det,” siger en
sagsbehandler. Det giver nogle bedre forlob, ndr barnet er bekendt med,
hvad der skal se. Barnet finder ogsa ud af, at sagsbehandleren er en person,
der kan hjelpe barnet, oplever sagsbehandlerne.

Disse forandringer i sagsbehandlingsprocessen er blevet mulig-
gjort af en rekke @ndringer i styringsstrukturen pa det ledelsesmeassige og
administrative plan. Felles for alle kommunerne i undersogelsen er for det
forste, at sagsbehandlerne har varet gennem udviklings- og opkvalifice-
ringsforleb, fx udviklingsprojekter omkring felles sprog pa tvars af afde-
linger og forvaltninger m.m. For det andet har familieafdelingerne udvik-
let eller kebrt sig til nye redskaber til sagsbehandlernes strukturering af
arbejdsprocessen. Det galder fx overordnede edb-baserede journalskabe-
loner for hele sagsbehandlingsforleb, der gor processen mere overskuelig
for den enkelte sagsbehandler. Skabelonen giver sagsbehandleren en sik-
kerhed for at komme hele vejen rundt i sagen, og sagsbehandleren kan
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sammen med familien tydeligt se, hvor i forlgbet sagen aktuelt befinder
sig.

Organisationsmassigt har man prioriteret arbejdsformer blandt
sagsbehandlerne, der understotter en styrkelse af kvaliteten af sagsbehand-
lingen. P4 enkeltmedarbejderplan er det fx sidemandsoplering og kobling
af nye og mere erfarne medarbejdere. P4 det kollektive plan er der bl.a. en
hoj grad af erfaringsudveksling og vidensindsamling pa tveers, fx i form af
moder i den tvarfaglige gruppe. De tverfaglige grupper opleves at have
styrket kvaliteten af arbejdet, og nogle papeger, at de nu nogle r efter start
virkelig marker de positive effekter, bl.a. for involveringen af skolerne.

Forandringerne gelder ogsd mere konkrete arbejdsredskaber som
fx edb-baserede skabeloner til handleplaner og § 38-undersogelser,! kom-
petenceplaner, skriftlige retningslinjer eller instrukser for bestemte arbejds-
gange og falles arbejdsrutiner, kriterier for god/korrekt sagsbehandling mv.
I dag er det sidan, at der de fleste steder skal vere gennemfort en §
38-undersogelse — og efter en bestemt skabelon — for at der kan bevilges
noget som helst.2 En sagsbehandler forteller, at kombinationen af en grun-
digere § 38-undersogelse og en hojere grad af borgerinddragelse i konkrete
tilfelde har betydet, at borgeren har fiet ny indsigt i sit eget liv, hvor
processen endte ved undersogelsen, og der ikke var behov for at iverksette
foranstaltninger.

Nogle kommuner har ansat kvalitetskonsulenter, der fast gennem-
gir et antal sager pr. sagsbehandler om méneden og dernast giver en
systematisk feedback, som tydeligger kravene til sagsbehandlingen, ogsd
indholdsmassigt. Flere sagsbehandlere oplever pd det nzrmeste en revo-
lution i omfanget af retningslinjer og faste procedurer. Vi har “alt for
mange retningslinjer og faste procedurer. Vi har ingen metodefrihed mere
(...) vi er last fast,” siger én blandt flere sagsbehandlere med denne opfat-
telse. En anden siger, at “det er dobbelt. Det er bdde tryghedsskabende,
men ogsé snerende.”

Tilsammen har disse udviklingsprocesser oget de faglige kompe-
tencer hos sagsbehandlerne betydeligt — bade i deres egen og i ledelsens
opfattelse — og dermed ogsé bidraget til at styrke den faglige stolthed. Den

1. Jevnfor Servicelovens § 38 skal kommunen — hvis det antages, at et barn eller en ung treenger til
serlig stotte — sorge for, at barnets eller den unges forhold undersoges.

2. Pa dette punke afviger resultaterne i interviewundersogelsen siledes fra den kvantitative landsdak-
kende undersogelse, hvor der i 2004 ikke kunne spores et krav om, at der skulle vere § 38-
undersogelse i stort set alle sager, jf. Christoffersen, Hestbak, Lindemann & Nielsen, 2005.
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allervigtigste effekt er imidlertid, at samtlige vurderer, at det pé et over-
ordnet plan har givet markant bedre losninger for de berorte born og deres
familier, fordi der simpelthen foreligger et mere kvalificeret grundlag.

Kommunens behov for forandring spiller sammen med
lovendringer og forskning

P4 sporgsmalet om, hvad der har befordret @ndringerne i styringsstruk-
turen, giver flere sagsbehandlere udtryk for, at det er et samspil mellem
kommunens egne behov for udvikling og landspolitiske @ndringer:

Forskningen hjlper os pa vej og har lige s& stor indflydelse som
loveendringen. Det er en kombination af, at der pé landsplan har
veret fokus pa det, og at der er fulgt op politisk.

Det er positivt med lovaendringen, fordi det forpligter kommunen
til at opkvalificere os, fordi det er et lovkray, at vi skal deltage (...)
Det har betydet rigtig meget, at vi har fiet en lov, der siger, at der
skal vere handleplaner, undersogelser, bornesamtaler, og at vi har

en ledelse, der bakker op om det.

Utilsigtede effekter af de nye strukturer og arbejdsformer

En utilsigtet sideeffekt af de nye arbejdsformer er, at de er valdig ressour-
cekrevende, hvilket sagsbehandlerne udtaler sig meget om, og hvad ledel-
sen ogsa anerkender. I alle kommuner oplever man, at de nye arbejdsfor-
mer med grundigere sagsbehandling har givet mere papirarbejde. I nogle
kommuner vurderer sagsbehandlerne, at der er sket en decideret forskyd-
ning af deres arbejdsindsats. Med de nye arbejdsformer har nogle bade
mindre borgerkontakt og mindre samarbejde med de eksterne samarbejds-
parter, fordi der gir sé relativt megen tid med det administrative arbejde.
Man m3 siledes konstatere, at der kan vare effekter af kvalitetsloftet 1
sagsbehandlingen, som stiller nye krav til ressourceforbruget i sagsbehand-
lingen: “... Det er svert at forklare en knagt pd 12 ar, at der gir to
méneder, for jeg har tid i min kalender til at snakke med ham,” siger en
sagsbehandler.

En anden effeke er, at sagsbehandlerne i nogle kommuner oplever,
at der er blevet en form for ideologisk splittelse mellem sagsbehandlernes
og ledelsens respektive opfattelser af det sociale arbejde, der udferes i
afdelingen. I en del kommuner har omstruktureringer og praciseringen af
et bestemt serviceniveau betydet, at der er sket en relativ senkning af
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serviceniveauet. Det kan vere i form af mindre ressourcekravende ydelser,
at kommunen helt har bortvalgt at benytte bestemte ydelser, at visse grup-
per ikke leengere kan f3 tildelt en bestemt ydelse, som der ikke er lovkrav
om osv. Nogle sagsbehandlere oplever imidlertid, at det ikke er legitimt at
sette sporgsmalstegn ved eller bare italesette, at det politisk fastsatte ser-
viceniveau har den konsekvens, at man af og til ikke kan iverksztte den
indsats, som ud fra sagsbehandlerens faglige betragtning ville vere den
bedste. Enten fordi den er for dyr, eller fordi sagsbehandleren bliver bedt
om at bruge kommunens egne leveranderer.

Nogle gange er det svert at se, hvad der er faglig kvalitet, og hvad
der er pkonomi i en beslutning. Og det gir imod lovgivningens
intentioner. Holdningsmaessigt patager ledelsen sig nogle hold-
ninger, der matcher med gkonomien. Det kan godt vare, vi er
underlagt nogle skonomiske rammer, men man kan godt fortelle,

hvad der er fagligt bedst for barnet.

I de fleste kommuner har en trengt okonomi veret sterkt medvirkende til
de organisatoriske forandringer, som samtlige kommuner har veret gen-
nem inden for de sidste fem ar. Selvom der har varet et sterkt fokus pd den
faglige udvikling og en kobling af faglighed og skonomi, nevner sagsbe-
handlerne i flere kommuner, at skonomien er blevet en tydeligere og mere
afgerende styringsfaktor end tidligere

Mange sagsbehandlere synes, at det — samtidig med det positive i
den faglige opkvalificering — har varet en sver proces, i og med at der er
sket voldsomme indskrenkninger i sagsbehandlernes faglige rdderum. I
mange kommuner er sagsbehandlernes bevillingskompetence som tidli-
gere nevnt reduceret markant, og nogle steder kan sagsbehandlerne stort
set ikke beslutte nogen indsatser selv, alt skal gennem Visitationsudvalget
eller afdelingschefen: “Vores vinger blev stzekket efter 2001.” Erfaringerne
med den reducerede bevillingskompetence skal muligvis ses i lyset af sags-
behandlernes tidligere kompetenceniveau. Det er sandsynligt, at en stor
del af den bevillingskompetence, som Visitationsudvalget i de fleste kom-
muner sidder med i dag, tidligere blev varetaget af sagsbehandlerne. Sam-
menholdt med en indskrenkning i metodefriheden argumenterer nogle
sagsbehandlere derfor pd den ene side for, at deres faglige riderum rent
faktisk er blevet indskrenket. P4 den anden side oplever andre sagsbe-
handlere, at Visitationsudvalget stort set bevilger de foresldede tiltag, nar
blot sagsbehandlerne kan argumentere for og dokumentere tiltagets an-
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vendelighed. Det faglige riderum hos sagsbehandlerne opleves altsa rela-
tivt forskelligt.

I tilleg til sporgsmalet om sagsbehandlernes indskraenkede rade-
rum navnes det af sagsbehandlerne i mere end én kommune specifikt, at
udviklingsprocesserne i de sidste fem ar har veret si voldsomme, at det
helt konkret har medvirket til afskedigelser blandt sagsbehandlerne, mens
sagsbehandlere i andre kommuner selv har valgt at sige op. Siledes er der
kommuner, hvor der stort set ikke er en sagsbehandler tilbage, der har
veret ansat for ar 2001. Det kan give anledning til en overvejelse over,
hvorvidt der er tale om en generationseffekt, hvor kommende generationer
af sagsbehandlere er mere fortrolige med at arbejde vidensbaseret og at
blive evalueret? Eller om der “blot” er tale om eksempler pd de konflikeer,
der nzsten altid opstér i kelvandet pa drastiske omlegninger af en arbejds-

plads.

ANDRINGER PA FORANSTALTNINGSSIDEN

Lovendringerne i 2001 indebar nogle udvidelser af det, der pa berneom-
radet tit betegnes som viften af foranstaltninger:

*  Der kom en forhgjelse af aldersgreensen for at modtage eftervarnstil-
bud, siledes at unge kan modtage eftervern efter berneparagrafferne,
indtil den unge fylder 23 4r. Eftervarnsparagrafferne blev desuden
specificeret til at indeholde forlengelse af degnophold, udslusnings-
forleb i det hidtidige anbringelsessted samt tildeling/forlengelse af
egen kontaktperson eller personlig ridgiver til unge over 18 &r. Des-
uden kom der en form for fortrydelsesret, hvor unge over 18 ar, der
ellers har sluppet anbringelsessystemet, har mulighed for at vende
tilbage igen.

* Det blev formelt muligt at tildele samme kontaktperson til en hel
familie.

* Der blev dbnet mulighed for at give unge praktiktilbud hos offentlige
eller private arbejdsgivere med en godtgerelse til den unge.

¢ Det blev muligt i forbindelse med et barns anbringelse at give forzldre
en stotteperson, der skal hjelpe foreldrene og se sagen fra deres side

m.m.

En hovedkonklusion pa baggrund af sagsbehandlerinterviewene er, at op-
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fattelsen af og brugen af de forskellige foranstaltninger — nye sével som
allerede eksisterende — varierer meget pd tvers af kommuner, og til dels
ogsd pa tvars af sagsbehandlere. Det er helt tydeligt, at flere af kommu-
nerne har bestemte foranstaltninger, som sagsbehandlerne generelt finder
hensigtsmassige og succesfulde, og andre foranstaltninger, som de enten
selv finder mindre effektive, eller hvor socialudvalg eller visitationsudvalg
har besluttet, at netop denne foranstaltning ivarksaztter man sjeldent i den
pageldende kommune. Ogsé de nye foranstaltninger, der kom med lov-
@ndringen i 2001, anvendes i meget forskelligt omfang. Ud fra et selvsty-
reperspektiv er det netop en mulighed for kommunerne at tilrettelegge
indsatsen over for born med serlige behov pi den méde, kommunen
finder bedst. Ud fra et retssikkerhedsperspektiv kan det imidlertid vere
vanskeligt at retferdiggere, at born og unge i visse kommuner af princip
ikke kan fi tildelt fx kostskole, efterskole eller personlig ridgiver (en for-
anstaltning, der vurderes som meget effektiv i andre kommuner). Eller at
unge i nogle kommuner kun har ringe mulighed for at fi tilbudt prakei-
kophold, selvom de ligger inden for mélgruppen for dette tiltag.

Selvom kommunerne fravalger bestemte typer af foranstaltninger,
er det naturligvis ikke ensbetydende med, at bernene og de unge ikke
modtager stotte, men de visiteres i stedet til andre foranstaltninger. En
kommune, der er ophert med at benytte efterskole, da man pd baggrund
af opfolgende vurderinger syntes, de unge fik for lidt ud af det, har i stedet
etableret en alternativ 10.-klasse i lokalmiljeet for denne malgruppe. Det
nye er, at man overhovedet forsoger med systematisk opfelgning pa og
vurdering af foranstaltningernes effekt. En anden kommune er i gang med
samme strategi, som af sagsbehandlerne dog vurderes til ikke udelukkende
at vere hensigtsmassig, da nogle utilpassede unge ifolge sagsbehandlernes
opfattelse netop kan profitere meget af et efterskoleforlgb.

En anden konklusion er, at sagsbehandlerne i nzsten alle kommu-
ner peger pd, at man si vidt muligt ensker at hjelpe bernene og de unge
i deres eget miljo. Foranstaltninger i nermiljoet prioriteres derfor over
foranstaltninger, som indebearer, at unge ma ud af kommunen (iser an-
bringelser). Nogle sagsbehandlere navner dog i den forbindelse, at det
ogsd spiller en rolle for kommunens samlede prioritering af tiltag i nar-
miljeet, at disse som oftest er billigere, end nar man keber sig til foran-
staltninger uden for kommunens eget regi. Sagsbehandlerne i flere kom-
muner navner specifike, at man er blevet mere forbeholden over for at
anbringe unge uden for kommunen — “det er ikke det, de unge vil.” Andre
papeger, at man helt soger at undgi at anbringe unge, da man vurderer, at
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det alligevel ikke hjelper, mens man i atter andre kommuner skeler tyde-
ligt il prisen, ndr man anbringer.

En tredje konklusion er, at der i takt med den helt generelle tendens
i de deltagende kommuner til at indlicitere opgaver til kommunale leve-
randerer i sagsbehandlernes forstielse er sket en begrensning bade i den
type af foranstaltninger, sagsbehandleren kan indstille til, og i, hvilke born
der overhovedet kan f3 foranstaltninger: “Kravene for at fi foranstaltninger
er steget gevaldigt. Nu er det ikke leengere nok, at noget er godt for barnet.
Nu skal det vere nedvendigt for barnet.”

Ser man pd de nye effervarnsregler med den forhejede alders-
grense, siger sagsbehandlerne i nogle kommuner, at de nye muligheder
helt klart modsvarer de unges behov for at kunne vere i efterveern i lengere
tid, og at lovendringen dermed har lukket et tidligere hul i indsatsmulig-
hederne. En kommune har fx etableret et institutionaliseret og struktureret
eftervernstilbud til relativt belastede unge. Her har effekten af lovendrin-
gen veret, at de unge kan forblive i tilbuddet i lzngere tid end tidligere,
men at de til gengzld ogsd er mere klar til at hindtere en voksentilverelse
helt eller delvis pd egen hind. “Vi skal ikke slds s& meget mere, for at de
unge kan fi lov til at blive i tilbuddet, selvom de er over 18 ar,” siger man
fra eftervernstilbuddet. I et par andre kommuner vurderer sagsbehand-
lerne, at de nye aldersgrenser for eftervern blot har betydet en legalisering
af den praksis, kommunen allerede havde for 2001, idet man ogsa for
lovaendringen anbragte og udslusede unge op til 22 ar. Flere tilkendegiver,
at “de unge jo ikke er voksne, nir de er 18 ar.” Dette er formentlig blot et
af flere eksempler pd, at ndr man @ndrer Serviceloven, har udviklingen pd
feltet allerede varet i gang i nogen tid, og det, der er ny lov for nogle, er
gammel praksis for andre.

Ogsé den nye regel om, at foreldre skal tilbydes en stotteperson i
forbindelse med deres barns anbringelse, anvendes i praksis valdig forskel-
ligt.> Et par sagsbehandlere forteller, at de i starten skulle vanne sig til at
huske at tilbyde foreldrene stotteperson, og en sagsbehandler ndede at fi
en nase i forbindelse med en sagsgennemgang for ikke at tilbyde dette,
inden det blev rutine i afdelingen. I alle kommunerne er det nu en rutine

3. P4 landsplan har kommunernes indberetninger til Danmarks Statistik vist, at stottepersonordnin-
gen hidtil er noget mindre anvendt, end det var forudsat ved lovendringen, jf. kommunernes
forhandlinger med regeringen om det pkonomiske grundlag i kommunerne for at implementere
@ndringerne (Kommunernes Landsforening, 2000).
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at tilbyde stotteperson, og ofte indgir dette som et led i den elektroniske
journal, undersogelsesmaterialet, handleplanskemaet el.lign.

Der er imidlertid meget stor forskel pa erfaringerne kommunerne
imellem og ogsd pd brugen af stotteperson. Nogle sagsbehandlere frem-
haver muligheden for en stotteperson som et meget positivt tiltag, fordi
det giver foreldrene en mulighed for at bearbejde deres oplevelser. Sam-
tidig fir de en neutral sparringspartner, der er pa deres side, hvilket dekker
et hul i lovgivningen, der har veeret hidtil. I disse kommuner er der typisk
relative mange forzldre, der tager mod tilbuddet om stetteperson.

I andre kommuner er det erfaringen, at de fleste foreldre afviser
tilbuddet. I en kommune navner sagsbehandlerne, at en barriere for at
bruge dette tiltag er manglen pé et egentligt korps af stottepersoner, som
man kan kontakte her og nu, nir der er behov. Andre sagsbehandlere
vurderer, at forzldrene nemt kommer til at se det som forvaltningens
forlengede arm og derfor takker nej, eller at forzldrene ikke har overskud
til at forholde sig til (endnu) flere personer.

Tilbuddet om et praktikforlgb i private eller offentlige virksom-
heder anses generelt for en god mulighed, fordi man kobler et socialt og et
arbejdsmaessigt sigte. Mens man i nogle kommuner bruger det relativt
ofte, nevnes det i andre, at det skorter pd arbejdspladser, der vil oprette
praktikpladser, og at det er tidskravende at opsteve dem.

MYNDIGHEDSROLLER OG
LEVERANDORROLLER

Som beskrevet under det politiske og administrative ledelsesniveau har en
helt overordnet tendens i de undersegte kommuner varet, at kommunerne
har insourcet frem for outsourcet opgaver i perioden fra 2001 og frem. I
stedet for at legge opgavelosningen ud pé et frit marked, hvor sagsbehand-
lere kan valge leveranderer pa enkeltydelser, har kommunerne typisk etab-
leret deres egen vifte af foranstaltninger i kommunen, fx en kombination
af en reekke rent kommunale forebyggende tiltag. Sagsbehandlerne har fiet
den ramme, at langt hovedparten af foranstaltninger skal findes blandt
kommunens egne leveranderer. I serlige tilfzlde kan sagsbehandleren over-
skride kommunegrensen og fx finde et anbringelsestilbud gennem kom-
munens egen degnplejeformidling.

En udfordring for sagsbehandlerne i perioden har altsd veret at
tydeliggore udevelsen af myndighedsrollen, samtidig med at de primart
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skal finde deres leveranderer inden for egne reekker med de adskillelses-
problemer, det kan affede. Nogle sagsbehandlere oplever séledes, at det er
svarere at stille krav til leveranderer inden for kommunen:

Det er nemmere at stille krav til en leverander ude i byen. Man
kan tillade sig mere, end nér det drejer sig om sine kolleger, for jeg
betaler jo for det. Det er svarere i samme grad at vare kritisk, nar
det er internt.

Sagsbehandlerne formidler her en af de uformelle begrensninger ved bru-
gen af interne leveranderer, nemlig at det kan vere sverere at stille krav il
og vere kritisk over for ydelser, der leveres af kolleger. Andre sagsbehand-
lere erfarer imidlertid omvendt, at der bliver stillet hojere krav til leveran-
derer inden for kommunen end til de eksterne leveranderer. Disse sags-
behandlere oplever, at man ikke har s& meget kontakt med de eksterne som
de interne leveranderer. Man forudsatter, at de eksterne leveranderer selv
har styr pa kontrol og opfelgning, hvorfor det begrundes som unedvendigt
fra sagsbehandlers side yderligere at folge op pa de eksterne leveranderers
arbejde. Nar sagsbehandlerne har udtryke en storre tiltro til de eksterne
leveranderer, har det oftest vaeret med henvisninger til private plejehjems-
foreninger.

En anden udfordring i myndighedsrollen, som man har arbejdet
med i flere kommuner, er at blive bedre til at precisere formalet med
foranstaltningerne, sidan som de beskrives i handleplanen. Dette er for-
udsetningen for at kunne veare pracis i sin bestilling af en ydelse hos
leveranderen. Flere sagsbehandlere stilles sdledes over for krav om, at:

... handleplanens mélsatninger skal kunne omszttes til noget di-
rekte mélbart. Tit har vi for generelle bestillinger.

Der er kommet meget fokus pa kebmandskabet, dvs. om vi fir det
for pengene, som vi bestiller. Det betyder ogsa, at vi skal vare
mere kritiske.

En tredje udfordring i adskillelsen af myndigheds- og leverandorroller er,
at forudsetningen for, at leveranderen leverer netop den ydelse, som sags-
behandleren mener at have bestilt, er, at forvaltning og leverander — typisk
familiecenteret — taler samme sprog. Nogle kommuner har oplevet uover-
ensstemmelser i samarbejdet. Sagsbehandleren laver handleplanen, og le-
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verandoren udferer den, men man har efterfolgende ikke veret enige om,
hvad der faktisk 14 i handleplanens bestilling.

P4 den ene side er sagsbehandlerne tilfredse, nér det lykkes kom-
munen at etablere en rimelig bred vifte af tilbud, der tilsammen dakker en
stor del af familiernes behov. Man ved precis, hvilke tilbud der er, hvilke
bern og unge der kan profitere af dem, hvem der skal kontaktes, og
adgangen dertil er rimelig nem, bdde konkret mht. fysisk afstand, men
ogsd i overfort betydning. Ofte vil sagsbehandleren mede medarbejdere og
ledere fra de kommunale tiltag pa forvaltningen, ogsi mere uformelt.

P4 den anden side finder nogle sagsbehandlere, at deres mulighe-
der for at vere kreative i problemlesningen er blevet begrenset markant.
I forlengelse af, at kommunerne har indliciteret opgaver samt etableret
nye kommunale udfererenheder, typisk i form af familiecentre/-huse med
en vifte af forebyggende indsatser, oplever sagsbehandlerne et pres fra
forvaltningsledelsen for at indstille til ydelser, der kan leveres af kommu-
nens egne udfererenheder. “Man skal pledere godt for at kebe en ydelse
ude i byen,” siger en sagsbehandler. Nogle finder, at der er mere fokus pd
begrensningerne end pa mulighederne i lovgivningen:

For kunne vi sld kolbetter. Nu er vi blevet mere ensrettede. Men
hvis folk skal behandles lige, skal man i praksis behandle dem
ulige. Foranstaltningerne er ogsé blevet ferre. Nu er de begrenset
til, hvad kommunen selv kan tilbyde.

En anden sagsbehandler fremhaver omvendt, at som folge af den storre
grundighed i det forberedende sagsarbejde bliver hendes indstillinger ne-
sten altid fulgt, “men man skal kunne argumentere godt for det.”

Flere af de medvirkende kommuner har foretaget nogle drastiske
@ndringer pa iser anbringelsesomridet, idet de har opsagt deres samar-
bejde med de private familieplejeforeninger og etableret egen leverandor i
form af en degnplejeformidling. Denne stir fx for alle tilsyn med anbragte
bern, for at rekruttere plejefamilier og for at finde degnanbringelsesmu-
ligheder til born og unge, der fx skal pi degninstitution eller pd opholds-
sted uden for kommunens eget regi. Erfaringerne med de kommunale
degnplejeformidlinger er dog ikke entydige. I nogle kommuner profiterer
man af den tette relation mellem sagsbehandlerne og den kommunale
degnplejeleverander. Processen med at finde degnpladser gar hurtigt, og
den kommunale leverander har langt flere tilsyn og mere service end den
tidligere private leverander. I andre kommuner er det imidlertid stik mod-
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sat. Kommunen har hjemtaget alle plejeforhold, men har (endnu) ikke
etableret en tilstrekkelig organisation til at varetage opgaverne. Der er
ferre tilsyn, end der var i den private familieplejeforening, darligere su-
pervision af plejeforeldrene, for lang ventetid etc.

En anden situation, hvor den kommunale indlicitering har nogle
begrensninger, er, ndr valgmulighederne bliver meget sparsomme. En sags-
behandler forteller, at hvis en borger skal have fx samtaler med en psyko-
log, sé er der kun to kommunalt ansatte psykologer at valge imellem — og
hvad hvis man nu ikke lige gér i spend med de to?, sperger sagsbchand-
leren retorisk. En anden forteller, at man skal bruge kommunens eget
korps af ansatte kontaktpersoner og personlige ridgivere. Man har dog
kun mend ansat, og det kan i praksis give nogle konkrete barrierer for at
bruge denne foranstaltning, vurderer sagsbehandleren.

Hvad angér swrteperson til foreldrene under deres barns anbrin-
gelse, skal denne vare “foreldrenes”, og det adskiller ham fra sagsbehand-
leren, der skal varetage helhedssynet, men herunder ogsd sarligt barnets
behov og retssikkerhed. Nogle kommuner velger at organisere denne for-
anstaltning i kommunalt regi. I disse kommuner tilbydes foreldrene en
kommunal medarbejder som stotteperson. Sagsbehandlerne navner, at de
er opmzrksomme pd, at stottepersonen skal vere til ridighed for foral-
drene, men anerkender, at der kan vare nogle udfordringer ogsa retssik-
kerhedsmssigt — hvilke oplysninger flyder fx i forvaltningen mellem stot-
tepersonen og sagsbehandleren uden forzldrenes vidende, selvom stotte-
personen i princippet har tavshedspligt? I disse kommuner er myndigheds-
rollen og leveranderrollen sdledes ikke helt adskilt, ndr det gelder
stottepersonordningen. Andre kommuner melder klart ud, at en stotte-
person principielt ikke kan vere ansat i forvaltningen, da vedkommende
netop skal vere foreldrenes stotte og derfor ber vare ansat ude af forvalt-
ningens regi af hensyn til sin uathangighed. “Nu har vi et par stykker, vi
kan henvise foreldrene til. For havde vi én ansat i afdelingen. Det kan vi
sgu da ikke.”

Et andet eksempel, hvor adskillelsen af myndighedsroller og leve-
randorroller ikke er fort helt til dors, er, nér forvaltningen fx beder om en
udredning i kommunens eget familiecenter. Det gar der noget tid med, og
familiecenteret sender resultatet af udredningen tilbage til forvaltningen.
Forvaltningen skal herefter beslutte, hvilken indsats udredningen giver
anledning til, og i hvilket regi. Beslutningen tages i visitationsudvalget,
hvor leveranderen i nogle kommuner evt. ogsd er representeret (fx ved
lederen af familiecenteret). Visitationsudvalget kan blandt andet tage be-
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slutning om en bestemt ydelse, som familiecenteret skal veere udferer pa.
Selvom der séledes formelt er en organisatorisk adskillelse mellem myn-
digheden og leveranderen, blandes disse roller i Visitationsudvalget.

SAMARBEJDET MELLEM FORVALTNING OG
NORMALSYSTEM

P4 sporgsmilet om, hvordan sagsbehandlerne oplever samarbejdet med
normalsystemet (skoler, daginstitutioner etc.), er der overvejende positive
udsagn. I flere kommuner har man specifikt fokuseret pa dette samarbejde
over en periode, fx gennem falles projekter. Der har desuden veret orga-
nisationsendringer fra familieafdelingernes side, der bakker op om dette
samarbejde, fx gennem etablering af de werfaglige udvalg, hvor bl.a. re-
presentanter fra skole- og daginstitutionssystemet deltager. Sagsbehand-
lerne vurderer, at denne form for tvaerfaglig inddragelse har varet positiv
for bade sagsbehandlingen som de implicerede skoler og daginstitutioner.
Familieafdelingen og normalsystemet kan pd den méde fungere som spar-
ringspartner for hinanden, idet den styrkede kommunikation, felles rad-
slagning og koordinering af en mere helhedsorienteret indsats medvirker
til, at begge parter er involverede i at treffe afgerelser om indsatsen over
for de udsatte bern og unge.

Ud over det tverfaglige samarbejde nevner flere sagsbehandlere
udformningen af procedurer i forbindelse med indberetning fra skoler og
daginstitutioner som positivt for samarbejdet. Ved at have et felles sprog
om og felles normer for, hvorndr et barn er truet, og ved i fellesskab at
have udarbejdet regler for, hvornar og hvordan de professionelle indberet-
ter til forvaltningen, vurderer sagsbehandlerne, at der tages bedre og tid-
ligere hind om bern med behov for en indsats, ligesom de professionelle
i normalsystemet foler sig hort og set.

Generelt har man altsd inden for den seneste arrekke i de med-
virkende kommuner fokuseret pd at forbedre samarbejdet med normalsy-
stemet. Det er samtidig bemarkelsesvardigt, at den eneste kommune, der
endnu ikke har haft si meget fokus pa netop dette, samtidig er den kom-
mune, hvor sagsbehandlere oplever et mindre velfungerende samspil mel-
lem normal- og specialsystem. P4 baggrund af sagsbehandlernes erfaringer
kan det generelt sammenfattes, at samarbejdet med normalsystemet er
positivt, hvilket i hoj grad kan tenkes at vare en konsekvens af det ogede
fokus herpa fra forvaltningernes og familieafdelingernes side. De oplever
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dog samtidig, at der er et potentiale for forbedringer, som det er nedven-
digt at gore noget ved i fremtiden.

Normalsystemets rummelighed

Der er en meget varieret opfattelse hos sagsbehandlerne af normalsyste-
mets rummelighed. I nogle kommuner oplever sagsbehandlerne, at rum-
meligheden pévirkes af skolernes sociale kontekst, dvs. den sociale og oko-
nomiske status i skolens neromréde, men denne sammenhang er dog ikke
entydig. Nogle oplever, at skolerne i de kvarterer, hvor socialt og okono-
misk ressourcesterke familier bor, synes at veere mindre rummelige over
for udsatte bern og unge. En sagsbehandler udtrykker det sdledes: “Der,
hvor de pzne forzldre bor, er der ikke meget rummelighed, i al fald ikke
til at rumme bern med sociale vanskeligheder.”

Mognstret tegner sig ifolge nogle sagsbehandlere anderledes for
skolerne i de mindre ressourcesterke kvarterer. Nogle sagsbehandlere op-
lever, at der i belastede omrider med en stor koncentration af udsatte
familier er for meget rummelighed. Det vil sige, at man bade i skolesyste-
met og hos de sociale myndigheder accepterer for mange problemer, inden
man griber ind.

BEHOVSUDVIKLINGEN HOS BORN, UNGE OG
FAMILIER MED SARLIGE BEHOV

Vi har spurgt sagsbehandlerne om deres opfattelse af behovsudviklingen
hos de berorte born, unge og deres familier i de senere ar. Er familiernes
problemer over en bred kam mindsket, opleves de stort set uzndrede, eller
har brugerne af borneforanstaltningerne faet tungere problemer i de senere
ar? Og er der overensstemmelse mellem borgernes problemprofil pa den
ene side, og de foranstaltninger, kommunerne har at gore godt med, pd
den anden side?

Sagsbehandlernes udsagn om, hvorvide viften af tilgengelige for-
anstaltninger matcher det konkrete behov hos de udsatte bern og unge,
indikerer ikke umiddelbart et entydigt menster. Nogle sagsbehandlere vur-
derer, at foranstaltningerne i stor udstrekning matcher behovene. Og sd er
der kommuner, der som allerede nevnt ifelge sagsbehandlerne har en for
snzver foranstaltningsvifte, eller hvor der — blandt andet som folge af
besparelser — er borgere med behov for en indsats, som ikke bliver vare-
taget.
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Hvad angér den samlede behovsudvikling, oplever nogle sagsbe-
handlere en udvikling i retning af flere ressourcesvage familier preget af
psykiske sygdomme, kriminalitet og misbrug. Behovet for foranstaltninger
for denne gruppe vedrorer ikke kun bernene og de unge, men snarere hele
familien, idet bernenes problemer udspringer af opvakstmiljeet. Atter
andre sagsbehandlere oplever, at gruppen af udsatte bern og unge i hgjere
grad end tidligere er karakteriseret ved skader fra fodslen, sidan som det fx
gelder familierne med handicappede born i brugerundersogelsen (kapitel
6). I begge typer sager vurderer nogle sagsbehandlere, at mulighederne for
at iverksaztte de rette foranstaltninger kan vare vanskeligere, nir der er
behov for indsatser uden for kommunens eget regi.4

Endelig peger flere sagsbehandlere pd, at kommunerne stdr med
stigende og ulgste problemer hos borgere med anden etnisk baggrund end
dansk. Nogle mener, det handler om bergringsangst overfor indgreb i
forbindelse med etniske familier. Andre finder, at de mangler kompetence
til at kunne vurdere og skelne mellem sociale og kulturelle problemer i
familierne. Uanset om sagsbehandlerne er beroringsangste eller foler, at de
mangler kompetencer til at kunne handtere familier med anden etnisk
baggrund end dansk, er resultatet i begge tilfzlde, at borgere med anden
etnisk baggrund end dansk faktisk fir lov til at leve videre med problemer,
vi som samfund aldrig ville acceptere hos etnisk danske familier, og at de
dermed fér en ringere social indsats.

EFTERUDDANNELSE OG
KOMPETENCEUDVIKLING

Det er kendetegnende for samtlige otte hgjimplementerende kommuner,
at efteruddannelse har spillet en stor og meget synlig rolle. I alle kommu-
ner har der varet gennemfort interne, kollektive efteruddannelses- eller
kompetenceudviklingsforlgb. I nogle kommuner har disse forlob veret
endog meget vidtgdende og har eksempelvis indebret feelles kompetence-

udviklingsforlgb for sagsbehandlere, skolelerere, paedagoger m.fl., blandt

4. Det skal som et yderligere eksempel pa sagsbehandlernes opfattelse af behovsudviklingen pa om-
ridet nzvnes, at det af sagsbehandlerne i to kommuner specifikt nzvnes, at de ser flere og flere
middelklassefamilier, hvor foreldrene “kommer kerende op til kommunen og setter deres teenager
af med bemerkning om, at nu magter de altsd ikke deres barn mere.”
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andet med henblik pd udvikling af felles sprog omkring udsatte bern og
unge.

Mens ledelsen (ogsd) ser disse uddannelsesforleb som en méade at
formidle nye arbejdsrutiner og nye regler pa (herunder ogsé de @ndringer,
der kom med lovandringen pr. 1. januar 2001), ser medarbejderne dem
ogsd som en kilde til faglig og personlig udvikling, der er med til at styrke
den faglige stolthed og dermed ogsé glaeden ved det sociale arbejde. Mange
beskriver de felles uddannelsesforlob som veldig givende og mener, at de
er med til at opveje, at udvikling ogsa er besverligt og i perioder kraver en
ekstra indsats.

Ogsé ekstern uddannelse af sagsbehandlerne forekommer i flere af
kommunerne. Det varierer fra smé kurser over lengere uddannelsesforlgb
af mere terapeutisk karakter til diplomuddannelser pd de sociale hojskoler.
Nogle fa eftersporger yderligere uddannelsesmuligheder, men alt i alt er
mange tilfredse med de uddannelsesmuligheder, de har.

Sammenfattende om sagsbehandlerne

En felles oplevelse hos sagsbehandlerne er, at der er sket markante an-
dringer i styringsstruktur og ledelse, hvilket har resulteret i en langt hojere
grad af grundighed, systematik og ensartethed i sagsbehandlingen. Der er
stor tilfredshed med denne udvikling, der har hgjnet den faglige stolthed
hos sagsbehandlerne, om end de ogsd oplever, at det har veret ressource-
kreevende. Bagsiden af medaljen er fra sagsbehandlernes perspektiv, at hver
enkelt sag er meget mere administrativt ressourcekraevende. Nogle finder,
at det har mindsket tiden med klienterne og med samarbejdspartnere pa
sagerne uden for huset. Samtidig er der ogsa sket en markbar indskraenk-
ning i sagsbehandlernes beslutningskompetence, som i vid udstrekning er
blevet centraliseret til visitationsudvalgene.

P4 foranstaltningssiden er billedet meget varieret. Det vil sige, at
sagsbehandlerne har meget forskellige holdninger til og ger forskelligt brug
af de nye foranstaltninger fra 2001, hvilket betyder, at borgerne i forskel-
lige kommuner vil kunne f3 en relativt forskellig indsats over for tilsyne-
ladende samme problem.

Sagsbehandlerne oplever, at kommunernes tendens til insourcing
generelt har givet en tettere kontakt til leverandererne af ydelser, hvilket
gor det nemmere at iveerksette den helt rigtige indsats i den enkelte sag.
Nogle fremhaver dog ogsd, at de som folge af insourcingen oplever en
markant begrensning i, hvilke typer af indsatser der er til ridighed, fordi
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ledelsen onsker, at sagsbehandlerne indstiller borgerne til de ydelser, der
findes i kommunens egen foranstaltningsvifte.
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KAPITEL 5

LEVERANDORNIVEAU

INDLEDNING

I dette kapitel er det sikaldte leveranderniveau pd berneomradet i fokus.
Det vil sige, at vi her har blikket vendt mod “leverandererne” af ydelser til
udsatte born og unge, fx den enkelte degninstitution eller det enkelte
familiecenter. At skelne mellem et myndighedsniveau og et leverandgrni-
veau er en ide, som er kommet fra bl.a. ®ldreomridet. Kommunalrefor-
men legger op til, at der ogsd skal ske en storre adskillelse af myndigheds-
og leveranderrollerne pd bl.a. berneomradet. Det skal dog papeges, at der
ikke i lovgivningen er krav om, at der sker en adskillelse af myndigheds- og
leveranderniveauet. Imidlertid har det varet et gnske fra opdragsgiver,
Styrelsen for Social Service, at fa belyst, i hvilket omfang — og i givet fald
hvordan — kommunerne i denne undersogelse faktisk adskiller de to ni-
veauer.

En konventionel skelnen mellem myndigheds- og leveranderrol-
lerne er, at myndighedsrollen er den del af den kommunale forvaltnings
arbejde, som bestdr i at regulere de enkelte borgeres retsforhold gennem
det at treffe afggrelser. Det er altsd det, mange forstir ved “kommunen”.
Leverandorrollen er derimod den del af arbejdet, som vedrerer den fakti-
ske forvaltningsvirksomhed, og som alene vedrerer selve udforelsen af en
konkret opgave (www.social.dk). Det er fx degninstitutioner og familie-
plejer, men det er ogsd kommunale leveranderer, fx familiecentre, der yder
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ridgivning, behandling osv. Adskillelsen af myndigheds- og leverandorrol-
lerne kan fx ske ved at indfore en sikaldt BUM-model. BUM-modellen,
eller bestiller-udferer-modtager-modellen, gir ud pa, at der skelnes mellem
pa den ene side det overordnede ansvar for en opgave — (den offentlige)
bestillers rolle og ansvar — og pa den anden side ansvaret for udferelsen af
opgaven — udfererrollen og dertilhorende ansvar. Det er dog samtidig
vigtigt at bemarke, at adskillelsen ogsd kan ske p& andre mader end ved
hjelp af BUM-modellen, fx ved at lave intern kontrakestyring (KL, 1999:
57-58).

Vi vil her undersoge, hvilken @ndring der er sket i leveranderernes
styringsstruktur, resultatkrav og verdier som direkte eller indirekte! kon-
sekvens af loveendringerne i de udvalgte kommuner. Leverandgrer befinder
sig imidlertid mellem to poler. P4 den ene side stir det politisk/admini-
strative system, og pd den anden side stir brugerne. Styringsstruktur, re-
sultatkrav og vardier kan sdledes vere knyttet til bdde den ene og den
anden part. Vi vil derfor opdele analysen alt efter, om der er tale om
relationen leverander-politisk/administrative system (hvor fokus er pa de
krav, der stilles til leverandgren), eller om der er tale om relationen leve-
rander-bruger (hvor méden, hvorpa rollen som leverander bliver varetaget,
er i fokus). Vi vil altsd undersage to sporgsmal i dette kapitel:

* Er der siden lovendringen sket @ndringer i de krav, der stilles til
leveranderen (fra politisk og administrativ side)?

*  Er der siden lovendringen sket @ndringer i méiden, leveranderrollen
varetages pa (i forhold til borgerne)?

Kommunerne blev bedt om selv at udvelge to-fire forskellige leveranderer
fra hver kommune til interview. For at forbedre muligheden for sammen-
ligning mellem kommunerne valgte vi at fokusere pa relativt fi typer
“ydelser”. Af serlig interesse var degninstitutioner, familiepleje samt en
enhed, som har med den forebyggende indsats at gore.

Overordnet skal det papeges, at meget fi leverandgrer har kunnet
henfore evt. @ndringer i hhv. styringsstruktur, resultatkrav og veerdier til
lovendringen fra 2001. Derfor har vi valgt nedenfor at fokusere pa, pa

1. Med indirekte konsekvens menes, at der efter loveendringen — i tid — forekommer en @ndring i
styringsstruktur, resultatkrav eller veerdier, men som ikke behover vare direkte forbundet med
indforelsen af lovendringen.
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hvilken méde de forskellige leveranderer arbejder i dag, for at kunne sige
noget om, hvad der kan have haft en indvirkning pd den positive imple-
mentering af lovendringerne. Desuden skal det pdpeges, at vi ikke har
kunnet finde systematiske forskelle i maden, forskellige leveranderer — fx
intra-kommunale og eksterne leveranderer — arbejder pa. Derfor har vi
kun f3 steder skrevet, hvis der var tale om forskelle, og hvor intet andet er
anfort, er der ingen forskelle.

KRAV TIL LEVERANDOREN FRA
KOMMUNENS SIDE

Styringsstruktur

Nar vi ser p&, hvordan leverandererne opfatter de krav, der bliver stillet til
dem fra politisk og administrativ side, har vi — hvad angir styringsstruk-
turen — valgt at se nermere pé systematikken i samarbejdet mellem kom-
mune og leverander, fx antallet af meader, faste punkter og aftaler, udveks-
ling af informationer mv. Specielt har vi fokuseret pd, om der er en pd
forhand fastlagt struktur for samarbejdet.

Vores forste konklusion er, at der generelt set er et rigtigt godt og
systematiseret samarbejde mellem kommunerne og leverandererne. Nogle
leverandgrer holder fx behandlingsmeder- og konferencer samt supervi-
sonsmgder med kommunen mindst en gang om méneden. I nogle kom-
muner er forholdet blevet markbart bedre, efter at “luften er blevet renset
i forbindelse med en rekke omstruktureringer.” Det betyder, at der nu er
et rigtigt godt forhold mellem leverandererne og kommunen, hvor det
tidligere var noget anstrengt. Det gode samarbejde gelder, uanset om man
har insourcet leverandorenheden, eller om enheden er ekstern. Leveran-
dorer i kommuner, som har insourcet leveranderenheden, nevner, at der
dagligt er kontakt med kommunen, og at samarbejdet er meget tet. En
leverander, som har kontor i samme bygning som resten af berne- og
ungeafdelingen, siger: “De fysiske rammer er ogsa vigtige for samarbejdet,
ligesom den felles ledelse er vigtig.” De samme meldinger om positivt
samarbejde kommer ogsd fra leveranderer i kommuner, hvor man har
eksterne leverandgrfunktioner.

Samtidig nzvnes der bide fordele og ulemper ved begge méder at
indrette sig pd (hhv. intern og ekstern leveranderenhed). En intra-kom-
munal leverander synes fx, at det er rigtig godt med adskillelse af myn-
dighed og leverander, fordi “det er svart at gabe over det hele, og man skal
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arbejde med det, man brender for. Derfor er det godt med specialisering.”
Derimod er det ikke alle eksterne leveranderer, som synes, at samarbejdet
mellem dem og sagsbehandlerne er konstruktivt. En udtrykker det séledes:

Sagsbehandlerne bor vare barnets advokat og et vidne til barnets
udvikling (...). Nogle gange har sagsbehandleren en taxa holdende
med motoren i gang, mens vi holder mode. Eller hun kalder Jeppe
for Jesper (...). Vi modes min. tre gange arligt med sagsbehand-
leren om barnet — men vi oplever da jevnligt, at sagsbehandlerne
ikke dukker op til vores moder.

En anden ekstern leverander nzvner derimod ligesom de intra-kommu-
nale leveranderer ogsd den geografiske tethed mellem institution og for-
valtning som en central arsag til det gode samarbejde forvaltningen og
institutionen imellem. “Det er nemt at kontakte hinanden og medes ved
akutte behov for dreftelser.” Man “kender hinanden” og har ikke haft
konflikter som s mange steder.

Netop det, at man kender hinanden godt, nevnes af mange leve-
randerer som en vigtig arsag til det gode samarbejde. Og det at kende
hinanden godt betyder ogsé, at der ikke er den store “konkurrence” mel-
lem de forskellige institutioner, fordi myndigheden ofte valger en leveran-
dor, som de kender. Det er vores anden hovedkonklusion. Det gelder,
uanset om der er tale om intra-kommunale leveranderer eller om eksterne
leverandgrer. Det er interessant, fordi en del af den (teoretiske) markeds-
liggorelses- og frit valg-tankegang, som adskillelsen af myndigheds- og
leveranderrollerne er udtryk for, forudsetter en vis grad af konkurrence.
Men det ser altsd ud til, at det at kende hinanden godt er vigtigere for at
have et godt og konstruktivt samarbejde end den reelle konkurrence pa
leverandgromradet. Nogle leveranderer nevner dog konkurrence med an-
dre tilbud, men det gelder hovedsageligt i forhold til rekruttering af nye
medarbejdere.

Den manglende konkurrence gor, at leverandererne typisk ikke
samarbejder med andre leveranderer. Tvartimod tyder det pa, at mange
leveranderer har deres egen niche af ydelser, som de si har mere eller
mindre monopol pd — ogsa i forhold til kommunen. I nogle af de kom-
muner, hvor man har insourcet leveranderfunktionen, oplever de intra-
kommunale leverandgrer, at de selv kan gore det bedre end mange af de
private leverandgrer. Samtidig vil de dog ogsd gerne have et sobert sam-
arbejde med fx opholdssteder og privatpraktiserende psykologer i de ser-
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lige sager. De intra-kommunale leveranderer udtrykker séledes et enske
om at lave de fagligt bedste losninger, ogsd selvom det er med private
leveranderer.

Den manglende konkurrence betyder dog ikke, at leverandererne
har riderum til at gore, hvad de vil. Det tyder derimod p4, at de degnin-
stitutioner, der er organiseret som selvejende institutioner med driftsover-
enskomst med en bestemt kommune, har en meget tet kontake med - og
til en vis grad er styret af — den pagzldende kommune. En udtrykker det
sdledes: “Kommunen er et lille sted — si der er mange moder og uformelle
kontaketer til forvaltningen.” Den tredje hovedkonklusion er derfor, at der
er en relativt stram styring af leverandererne fra kommunernes side. De
fleste leveranderer mener, at dette sikrer en hej kvalitet i de ydelser, som
leveres, ligesom det ogede fokus pd kvalitetskrav “er godt for omradet for
at fi de steder ud, som bare tror, at de skal tjene penge pd bernene.”
Omvendt tyder det pa, at det at vare en selvejende degninstitution — evt.
med driftsoverenskomst med et amt — ikke overraskende giver en losere
form for relation til kommunerne.

Uanset hvilken form for relation til kommunerne der er tale om,
peger en lang rekke leveranderer pa, at meget af det skriftlige materiale fra
kommunen er blevet bedre, men ogsd mere styrende for deres arbejde:
“Tidligere fik vi maske en halv side fra en sagsbehandler, der skrev, at ’jeg
synes eller tror, at der méske skal det eller det til’.” T dag fir de fem-seks
sider, hvor det fremgér, hvad kravene er, og hvad mailet er. “Og det er
meget lettere for os — nu gor kommunen det, de skal.” Ligeledes nzvner en
rekke leveranderer, at handleplanerne fra kommunen er blevet langt bed-
re. Flere leveranderer naevner, at “deres” sager typisk starter med, at der
laves en grundig § 38-undersogelse af kommunen, og flere kommuner har
en formaliseret form for § 38-undersogelse, fx i form af tjeklister. En fjerde
hovedkonklusion er derfor, at myndighederne — altsd kommunerne — er
blevet mere systematiske i deres arbejde og i deres beskrivelser af, hvad de
forventer. En leverander nzvner, at kommunen “har orden i tingene og
folger godt op pa sagerne. Som regel er de ogsd meget tydelige i deres krav.”
Dog mener samme person, at kommunen inden for de sidste ar er blevet
“alt for fokuseret pa pengene og pi statistik om alting, men jeg ved godst,
at det er politisk bestemt.” Om det precis er loven, der har gjort det, er
svert at sige, men den pdgzldende leverander mener, at der har udviklet
sig et “dokumentationssamfund”, fordi myndighederne er blevet bange for
de klager, der kommer. I en kommune mener en leverander dog, at sags-
behandlerne ikke arbejder tilstreekkeligt mélrettet endnu, hvilket bl.a.
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kommer til udtryk i § 38-undersogelserne, der er meget udforlige og gir
ind pd omrider, hvis udredning der ikke er behov for. En anden sagsbe-
handler i samme kommune mener derimod, at bureaukratiet tveertimod er
med til at sikre borgernes retssikkerhed. Andre leveranderer navner ogsa
en voldsom administrativ belastning.

Som den sidste hovedkonklusion har vi fundet ud af, at mange
kommuner i dag stiller hgjere krav om bide prissetning pa leveranderer-
nes ydelser og om at pracisere og specificere, hvad deres forskellige ydelser
bestir i. Nogle kommuner og leveranderer er giet si langt som til at
beskrive samtlige ydelser og samtidig prisfastsette dem. En leder udtaler i
denne sammenhzng: “Personalet har generelt taget imod vores kortlaeg-
ning af ydelsesbeskrivelser og forseg pé at prissette ydelser, fordi vi har
koblet det til effekt af det sociale arbejde. De er meget interesseret i at se
resultatet af det arbejde, de laver — og det kommer vi tettere pa at kunne
ved at blive mere precise pd, hvad vi gor — og hvad det koster.” En anden
leverander “setter et kryds, hver gang vi har haft kontake til fx skole eller
til foreldre, for at vi kan dokumentere, at vi faktisk har haft kontakten.”
Systematikken anses séledes for at vere yderst vigtig for, at leverandererne
kan dokumentere, hvad de laver.

Resultatkrav

Vi har set pa, om der er nogle resultatkrav til leverandererne fra myndig-
hedens side, og hvad de i bekraftende fald bestdr i. Og det overordnede
billede er, at der ikke er egentlige resultatkrav til leverandererne, men at
man lgbende har en form for evaluering af de leverede ydelser i forhold til
de mal, som er opstillet. P4 den médde fungerer behandlingsplanerne for de
enkelte bern/de unge for mange leverandgrer som en slags kontrakter med
kommunen. Derudover er der meget fokus pd selvevaluering og mélsty-
ringsredskaber.

Andre af de insourcede leveranderer navner, at der ikke er nogen
egentlig kontrakt med kommunen ud over deres budget. Ellers fungerer
handleplanerne ogsd her som “kontrakter”. Andre igen nzvner, at kon-
trakten med kommunen er den specifikke behandlingsplan, som er ganske
detaljeret. P4 den méde ved de bade, hvad de skal, og hvad de ikke skal.
Det betyder bl.a., at der er skarp adskillelse mellem sagsbehandlingen pé
den ene side og den pdgzldende institution p& den anden side. “Ved at
have tingene systematiseret sker der ogsd en forventningsafstemning, altsd
hvad man kan kreve af hvem, og hvem der har ansvar for hvad.”

Enkelte leveranderer er styret af en kontrakt; men kontraktens
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punketer er ofte meget lidt specifikke. En privat institution med driftsover-
enskomst med amtet udtrykker ogsé, at de foler nogle ret skarpe resultat-
krav: “Vi fir kun tildelt ressourcer for tre-seks maneder pd de dyre pro-
jekter, sd skal der vere resultater at vise frem (...) kommunerne har ikke
altid fokus p4, at det er lange processer.”

Verdier

Vi har ogsd undersogt, hvordan leverandererne opfatter de politiske og/
eller administrative verdier pid omridet. Fx om der er politisk opmaerk-
somhed mod omridet, og hvorledes samarbejdet med normalsystemet er.

Det er tydeligt, at der i nogle kommuner har veret en politisk
diskussion af forebyggelses- og anbringelsespolitikken. Det er sledes i
nogle kommuner politisk vedtaget, at man skal have langt mere fokus pd
forebyggelse. Oprettelsen af et Familichus er ifelge en af de interviewede
motiveret af et tydeligt onske fra kommunens side om at opsamle den
specialiserede viden pa berne- og familicomridet og lofte vidensniveauet.
P4 den mdde har kommunen fiet opbygget et “specialisthus”, hvor fag-
lighed optimeres, samtidig med at kommunen har bedre mulighed for
indsigt i og styring med okonomien. Andre navner ogsd den politiske
opmarksomhed mod de forebyggende tiltag, men at de ellers ikke marker
det store indtryk af politikernes syn pd omradet. Andre igen nevner, at der
ikke fra kommunens side er vedtaget et egentligt verdigrundlag, men at
der blandt andet har vaeret meget fokus pé forebyggelse og mindsteind-
grebspolitikken.

Det skinner ogsd kraftigt igennem, at man er blevet mere gkono-
misk orienteret i kommunerne. Der er dog delte meninger om, hvad
konsekvensen af dette har varet. Nogle mener, at okonomi og faglighed
ikke behgver at vaere to modsatrettede storrelser, men at man kan kom-
binere dem og bide vere orienteret mod faglighed og okonomisk styring
pd samme tid. Andre mener, at den megen fokus pd ekonomien har haft
den konsekvens, at det skal std slemt til, for man fir hjelp — dvs. at
familierne kommer senere, end de burde, hvilket gor det svert at hjlpe i
tide. “Der er et godt samarbejde med normalsystemet, men selvfolgelig
pavirker den gkonomiske virkelighed ogsd rummeligheden i folkeskolen.”
En anden leverander navner, at bide loveendringen og en intern analyse
har medfort et pget fokus pé barnet i forhold til inddragelse, opfelgning
etc. “Det kan godt vere, at man bliver nedt til at hjzlpe de voksne forst,
fordi man dér ogsé hjelper bornene. Men som udgangspunkt er det bar-
net, der kommer for familien i forbindelse med tilbud.”
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Nogle kommuner vurderes at veere kommet langt i forhold til at
hejne samarbejdet mellem skoler og daginstitutioner for at sikre en hgjere
grad af rummelighed. Det indbefatter fx en strukturering i indberetninger,
hvor skoler og daginstitutioner fir tildelt en handleguide i skemaform.
Senest to uger efter en indberetning skal socialrddgiverne have afsendt en
kvittering for indberetningen, og skoler og daginstitutioner forsages s vidt
muligt inddraget i sagerne. De fleste leveranderer forseger sd vidt muligt
altid at inddrage netvark fra normalsystemet ved starten af en behandling:
“Der er stor opbakning til sidanne netvaerksmeder, og folk meder op.”
Nogle er blevet mere opmarksomme pa at inddrage netverk uden for
familien. Rummeligheden i normalsystemet opfattes typisk forskelligt af-
hangigt af bernenes eller de unges problemstillinger. En navner autister
som en gruppe, skolerne er rummelige over for, hvorimod udadreagerende
unge har svarere ved at blive accepteret.

P4 et sporgsmal om, hvorvidt de bern og unge, som de enkelte
leveranderer har veret i kontakt med gennem de seneste fem-otte &r,
generelt har fiet det dérligere og darligere, er der meget delte meninger.
Nogle mener, at bernene og de unge har fiet det dérligere: “Tidligere
brugte vi meget Marte Meo, men det er familierne ikke gode nok til
leengere.” Andre siger, at “man har i mange &r hort, at bornene og de unge
er blevet hirdere ramt. Men jeg synes nu, at de altid har veret hardt ram,
og det vil de i sagens natur altid vere — det er jo dem, der er malgruppen.”
Andre igen mener, at behovsudviklingen for bornene og de unge har veret
uzndret: “Der har vaeret en del ir, hvor der har vaeret en del laden st til.
Men det er slut nu. Foreldrene giver ikke leengere i samme omfang sam-
fundet skylden for deres problemer, men tager i stedet i storre udstrekning
selv ansvar.”

VARETAGELSE AF LEVERANDORROLLEN

Styringsstruktur

Et er, hvilke krav man som leverander foler, der bliver stillet fra kommu-
nens side. Noget andet kan vere, hvordan man selv internt styrer sin
leverandervirksomhed. Ser vi forst pé styringsstrukturen, har vi valgt at
koncentrere os om, hvorvidt der er kommet en hgjere grad af systematik
i arbejdet med born og unge, fx med udarbejdelsen af handleplaner, kva-
litetsstandarder og opfelgning pi sagerne. Og det viser sig over en bred
kam, at der er en hej grad af systematik i arbejdet med born og unge. En
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udtrykker det sdledes: “Der er langt mere systematik og skriftlighed, og vi
skal ikke tro s& meget lengere — vi skal vide.” Det skal naturligvis ses i
sammenheng med den systematik, der er kommet i samarbejdet mellem
de enkelte leveranderer og kommunerne. Der er delte meninger om, hvor-
vidt denne systematisering har gode eller darlige konsekvenser for bru-
gerne. Nogle mener, at der er for meget fokus pd systematik, mal, admi-
nistrative processer og skriftlighed, hvilket “tager tiden fra dem, det hand-
ler om — bernene og de unge.” Men de fleste er enige om, at de oplever,
“at professionaliseringen, struktureringen og systematiseringen gr hand i
hand med det social-padagogiske arbejde — og tilsammen gavner borgerne.
Der er ingen modsetning. Iser ikke nir man kan afvige lidt fra reglerne i
visse akutsager.” En anden siger: “Lovendringen har hejnet det faglige
niveau. For 15 &r siden var man her bare pd godt og ondt. Nu er kvaliteten
vasentligt bedre, og arbejdet er meget grundigt, og det er fremmet af det
ogede fokus pd indsatsen.”

Hvad angar den konkrete made, de enkelte leveranderer arbejder
systematisk p&, kan det nevnes, at de typisk enten er med dl at lave
handleplanen for barnet/den unge eller selv pd baggrund af en sddan laver
sikaldte behandlingsplaner. Heri beskrives detaljeret, hvordan det fastsatte
mal for indsatsen skal nds. Begge planer er typisk ogsd formaliserede. I en
rekke kommuner har de stor succes med at nedskrive mélene for indsatsen
meget eksplicit. Mélene kan fx vare, at en ung skal kunne komme tilbage
til skolen, og den specifikke behandlingsplan beskriver s3, at man skal have
lobende kontakt til skolen osv. Der sker lobende opfelgning pi malene, og
hver tredje mined er der opfelgningsmeder, hvor typisk kommunen, evt.
amtet, barnet, forzldre samt institutionen er representeret. Mange nav-
ner, at de gdr meget op i, at “der er masser af systematik og skriftlighed og
orden i tingene. Ledergruppen her (pd institutionen) synes sikkert, at de
skriver meget, men det er vigtigt, at der er et grundigt materiale.” P4 den
mdde kan mélene for indsatsen ogsd fungere som en slags “kontrakt” med
kommunen.

Andre leverandorer er ikke ndet sd langt endnu med udviklingen
af handle- og behandlingsplaner, men som én udtrykker det: “Jeg tror
rigtig meget pd det. Det bliver et rigtig godt arbejdsinstrument (...). Ogsd
sd vi ved mere precist, hvor der skal szttes ind.” Andre siger, at de over sig
i at blive bedre til at precisere den opgave, der skal udferes, “fordi det er
vigtigt at fi defineret opgaven sa precist som muligt for at kunne se, hvad
der kommer ud af det.”
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Resultatkrav

Hvad angdr en evt. ®ndring i resultatkravene siden lovendringerne, har vi
valgt at fokusere p&, om der sker (en form for) effektmiling af indsatsen,
og hvori denne i sa fald bestar. Det viser sig imidlertid, at fi leveranderer
laver deciderede effektmélinger. En raekke leveranderer har imidlertid pd
eget initiativ lavet forskellige former for evalueringsrapporter, blandt andet
blandt samtlige unge, som har varet gennem deres tilbud. Enkelte bliver
evalueret af bide de unge, deres foreldre og kommunen. En enkelt leve-
rander laver en syvpunkts evaluering, som uddeles til bade sagsbehandlere,
foreldre og den unge selv. Flere andre leveranderer er enige om, at de
faktisk meget gerne ville evalueres, men mener samtidig, at det er yderst
vanskeligt at evaluere deres indsatser. Derfor er det ikke sket endnu.

Enkelte leveranderer er blevet evalueret af en ekstern part. Andre
leveranderer nevner, at de i dag skal beskrive deres ydelser langt mere
detaljeret end tidligere, og at der er kommet langt mere systematik og
struktur i kommunens arbejde. Der er ikke deciderede resultatkrav for-
bundet med deres virksomhed, men malinger af, hvordan det gir, er pa vej
til at blive sat i system. Desuden navner en rekke leverandorer, at selvom
der ikke er deciderede evalueringer, skal de stort set altid dokumentere, at
de har gjort det, som star i behandlingsplanerne, ligesom de i kraft af de
forskellige lobende underretninger er nedt til at forholde sig til det. En-
delig er ogsa en rekke leveranderer nedt til at forholde sig til resultaterne
— eller “effekterne” — af deres indsatser, nir de fx skal aflevere sikaldte
ydelseskataloger til kommunen eller amtet over, hvilke ydelser de konkret
kan tilbyde, og hvordan de konkret arbejder.

Visse leveranderer har desuden lgbende intern underretning og
opfelgning mellem de forskellige medarbejdere. Det sker hos én leveran-
dor ved, at der fast er moder fire gange om 4aret for hver sag. Her gen-
nemgds sagen, og der stilles kritiske sporgsmél til indsatsen. Det evalueres,
om metoden er den rigtige. Desuden er der sdkaldt netverksmede en gang
om dret, hvor alle i barnets netverk (ogsd skole, familie osv.) er med.
Generelt folger de op pd sagerne pd konferencerne og pé netverksmo-
derne, hvor det evalueres, om metoderne er de rigtige. Hos andre leveran-
dorer i samme kommune er der hver tredje méned handleplansmede, hvor
kommunen, amtet, barnet, foreldre samt leverandgrer deltager. Men igen
gelder det dog, at ingen af dem folger systematisk op, ndr forst sagen er
afsluttet.
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Vardier

Endelig har det ogsa veret opgaven at se pa, hvilke verdier leverandererne
har i forhold til arbejdet med bern og unge med sarlige behov, og om disse
evt. er pdvirket af lovendringen. Vi har valgt at se nermere pa sociale,
almenmenneskelige, praktiske, administrative, faglige eller andre lignende
verdier, og hvordan der prioriteres mellem dem.

De fleste leveranderer har et nedskrevet szt af verdier, som dog
ofte ikke er helt present hos de interviewede. Det nevnes, at verdierne ofte
har karakter af meget brede termer, fx at fokus er pd, at barnet ikke blot
skal overleve, men ogsd have det godt. Andre anforer, at deres vardier er
blevet mere tydelige, og at vardierne er blevet mere aktive i de senere &r.
De konkrete verdier kan fx handle om at tage vel imod familien og at
skabe nogle gode rammer samt at udvise respekt over for familierne. Flere
navner vigtigheden af, at veerdierne skal bruges aktivt — fx ved at tale om
dem i konkrete sager — i stedet for at de star pd et stykke papir et sted i en
mappe. Andre siger i lighed hermed: “Ved at fi verdierne skrevet ned er vi
blevet mere bevidste om, hvad vi mener fx med forzldresamarbejde. Det
betyder, at de (forzldrene) meget gerne ma komme her, og at vi skal
tilskynde til det.” I et par kommuner har man arbejdet meget med verdier,
hvilket konkret har udmentet sig i nedskrevne vardier. Dette har ogsd haft
en afsmittende effekt hos kommunens intra-kommunale leveranderer, idet
de arbejder ud fra samme vardier. Men samtidig mener en leverander i
denne kommune, at ens verdier for bide forvaltningen og leverandererne
“faktisk kan vere i konflikt med nogles arbejde, for de siger, at far og mor
er de vigtigste i et barns liv — og det er problematisk, hvis barnet er anbragt
andetsteds.”

Flere kommuner har samlet deres indsats over for bide udsatte
bern og unge samt deres forzldre i Familiehuse eller -centre. Det tyder pa,
at dette har haft en indvirkning pa de vardier, som gor sig gzldende i
forhold til det at vere leverandor. En leder fra et af disse centre beskriver
selv centret som “en entreprenorvirksomhed — dvs. vi stér for at koordinere
de forskellige hindverkere, si socialforvaltningen kun skal henvende sig ét
sted.”

Ser vi pé de lidt bredere verdier for omridet som sddan, nevner
en rekke leverandorer, at der er sket en forskydning fra anbringelser i
retning af forebyggende foranstaltninger. Nogle mener, at det hanger sam-
men med besparelser pd anbringelser, som giver et storre riderum for
forebyggende foranstaltninger og dermed eger kvaliteten af dette arbejde.
Andre er dog knap sd optimistiske. De indvender, at man ofte kan spare
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penge ved ikke at valge de ofte dyrere anbringelser frem for forebyggende
tiltag. Flere leveranderer oplever, at man i kommunerne stter barnet
mere i centrum. Barnet skal inddrages i sd vid udstrekning som muligt,
ligesom man forseger at inddrage foreldrene samt at opretholde kontakten
mellem barn og foreldre. Derudover har der varet fokus péd at hjemtage
anbragte bern samt fokus pd nermiljeet fra politikernes side.

OPSUMMERING

Som nezvnt indledningsvis har meget f2 leveranderer kunnet henfere 2n-
dringer i henholdsvis styringsstruktur, resultatkrav og verdier til lovaen-
dringen fra 2001. Derfor har vi haft fokus pad den made, de forskellige
leveranderer arbejder pa i dag. Overordnet set er der i langt de fleste
kommuner indfort en systematisk adskillelse af myndigheds- og leveran-
dorrollerne, hvilket har betydet en afklaring af de to roller. Det har haft en
klar positiv afsmitning pa relationen mellem myndighederne (forvaltnin-
gerne) og leverandererne, hvilket igen har haft indvirkning pd méden,
hvorpd de enkelte leveranderer arbejder. Der er fx generelt en meget hoj
grad af systematik i arbejdet med bern og unge. Det gzlder, uanset om der
er tale om den mdde, leverandererne varetager deres rolle pa i forhold til
brugerne, eller om der er tale om de krav, som kommunen stiller til leve-
randgrerne.

Det viser sig imidlertid ogsa, at systematikken ikke er kommet
som konsekvens af lovgivningen. Leverandorer i nogle kommuner nevner,
at det hele tiden har varet sidan. Samtidig er der dog leveranderer i andre
kommuner, hvor systematikken iser er kommet efter loveendringen — i
hvert fald tidsmassigt. I forleengelse af denne systematik er der kommet
fokus pa prisfastsattelse af leveranderernes ydelser og herunder en hej grad
af ydelsespracisering samt en strammere styring fra kommunens side.

Overraskende nok ser det ikke ud til, at indferelsen af adskillelsen
af myndigheds- og leveranderrollerne har medfort storre konkurrence pé
omrédet. Fa leverandorer folger systematisk op pd, hvordan det gir deres
bern, ligesom evalueringskulturen ikke er si veludviklet endnu. Meget fi
leveranderer har egentlige resultatkontrakter med kommunen, men be-
handlingsplanerne fungerer ofte som en sidan. Hvad angar verdierne pa
omradet, er der sket et mindre skift mod mere fokus pi béde skonomi,
faglighed og kvalitet. Dette opfattes af de fleste som positivt, idet de
oplever en hgjere kvalitet for brugerne.
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KAPITEL 6

BRUGERNIVEAU

Evalueringen pé brugerniveau er fortaget som en del af den samlede eva-
lueringsopgave, hvor formalet er at afdekke, hvilke afledte konsekvenser
@ndringerne i Serviceloven har haft pa forskellige organisatoriske niveauer.
I denne del af evalueringen undersoges opfyldelsen af brugernes resultat-
krav samt brugernes grundleggende verdier med hensyn til tilbud, resultat
og sagsbehandling.

Vedrorende resultatkrav har vi evalueret de eksisterende foran-
staltninger i forhold til brugernes oplevede behov ved den forste kontake
med socialforvaltningen, brugernes gnsker om forandring og den ivark-
satte indsats, samt mere specifikt indsatsen i forhold til @ndringerne i
Serviceloven i 2001. Dernast belyses det, hvad der er gjort, dvs. hvordan
sagsbehandlingen er foregiet, og hvordan valg af foranstaltning har fundet
sted. Til sidst evalueres det, hvordan de eksisterende foranstaltninger fun-
gerer i forhold til de oplevede behov, og om det onskede resultat er frem-
kommet.

Vedrerende brugernes grundleggende verdier redeger vi forst for
familiernes/bornenes tilfredshed med sagsbehandling, tilbud og resultat.
Denne del af evalueringen tager udgangspunke i de data, der fremlegges i
afsnittet om resultatkrav. Afslutningsvis redeger vi for brugernes egen vur-
dering af, hvad der skal til, for at de finder, der er tale om god sagsbe-
handling.
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METODE

De otte kommuner, der er udvalgt til den samlede evaluering,' blev i
slutningen af april 2005 bedt om hver at finde tre familier, som kunne
bidrage med informationer til evalueringen. Kommunerne blev bedt om at
finde familier med forskellige problemer og med forskellige foranstaltnin-
ger, herunder bdde anbringelse uden for hjemmet og forebyggende foran-
staltninger, samt mindst én familie med et barn pa 13 4r eller mere. Der
blev ikke specifikt bedt om familier med henholdsvis gode eller darlige
erfaringer. Der er dog tale om familier, hvor der aktuelt er et samspil med
forvaltningen, mens familier, hvis relation til forvaltningen er gdet helt i
hirdknude, ikke indgir i denne undersogelse.

Interviewene fandt sted i maj og juni 2005. Inden udgangen af
juni fandt alle otte kommuner mindst én familie, som var villig il at
deltage i undersogelsen. 1 alt kom der meddelelse om 20 familier, som
gerne ville deltage i et interview.

Af disse 20 familier blev 15 familier interviewet. I to familier
lykkedes det ikke at fa etableret nogen kontakt. Familierne var bortrejst og
kunne ikke treeffes. Den ene familie blev af forvaltningen oplyst at vere
taget pa ferie og forventedes hjem igen et stykke ind i juli. Den anden
familie skulle ifelge forvaltningen vere hjemme, men reagerede ikke pd
telefoniske eller skriftlige henvendelser. Der blev desuden foretaget et
hjemmebespg uden noget resultat. De sidste tre familier blev der etableret
kontakt med pr. telefon, ligesom der blev aftalt tid for interview. Den ene
familie blev trods aftaler ikke truffet pd bopzlen; de to andre familier
ringede (flere gange) afbud samme dag, som interviewet skulle have varet
holdt.

Der blev gennemfort semistrukturerede interview med foraldre
og bern. I alt femten meodre og to fadre blev interviewet. Desuden blev der
gennemfort interview med bern fra seks familier. Borneinterviewene er
meget forskellige; det ldste interviewede barn var 18 ar, og det yngste var
7 ar. Kun tre af de interviewede bgrn var @ldre end 10 4r.

Der blev lavet ferre berneinterview, end hvad der oprindeligt var
onsket. Der var forskellige begrundelser for, at bernene ikke blev intervie-
wet. I tre familier var barnet anbragt pa en degninstitution og skulle derfor
ikke interviewes, i to familier onskede forzldrene ikke, at barnet blev

1. Javnfor redegorelse for udvelgelsen i bilag A.
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interviewet, i to familier var barnet ikke s gammelt, at det var relevant at
interviewe, og i to familier havde moderen simpelthen glemt interviewaf-
talen. I de to tilfelde, hvor moderen havde glemt interviewaftalen, lykke-
des det alligevel at f arrangeret et interview, men da der var tale om ret
lang transport fra SFI til familien, var det ikke muligt senere at lave en
aftale med henblik pd at interviewe bernene.

Tre af de interviewede familier havde kun ét barn, og to familier
havde to bern, de ovrige familier havde tre, fire eller fem bern. En familie
havde anden etnisk baggrund end dansk, de ovrige familier var etnisk
danske. De 15 interviewede familier havde i alt 45 bern, det @ldste af disse
bern var 30 ar, det yngste var endnu ikke fyldt ét &r. For 32 af de 45 bern
havde der tidligere veret eller var der aktuelt en bernesag i socialforvalt-
ningen. I flere familier blev det derfor relevant at interviewe om mere end
ét barn.

I alt blev der indhentet informationer om forlebet for i alt 23
bern. For nogle af de 23 bern havde den forste foranstaltning fundet sted
efter 2001, for andre var der tale om en ny eller en supplerende foran-
staltning fortaget efter 2001. I interviewet sogte vi at fokusere pa foran-
staltningen efter 2001.

TRE TYPER FAMILIER

De interviewede familier er meget forskellige, bide med hensyn til, hvilke
problemer der har fort til kontakt med socialforvaltningen, kontaktens
varighed samt familiens psykiske og sociale ressourcer. Nogle familier har
kun gjort brug af forebyggende foranstaltninger og har haft kontakt med
socialforvaltningen i mdske halvandet ar, mens andre familier har haft
kontakt med socialforvaltningen i stort set hele moderens levetid, dvs. at
hendes foreldre ogsd havde kontakt med socialforvaltningen, dengang hun
var barn.

Der er stor forskel pd de problemer, der har fort til familiernes
kontakt med socialforvaltningen. I den ene ende af spektret er der familier,
hvor et barn har vanskeligheder pd grund af forzldrenes skilsmisse, og hvor
der derfor primeart er brug for, at foreldrene lerer at lytte til og hindtere
barnets problemer, mens der i den anden ende er fx familier med fem bern,
heraf to anbragte og to, hvor der er iveerksat forebyggende foranstaltninger,
og et barn uden foranstaltninger.

Det er enklere at interviewe den forste familietype end den anden.
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I den forste familietype refererer sporgsmaélene til ét givent forlob, mens
der for den anden familietype er tale om hele tiden at pracisere, hvilket
barn og hvilken foranstaltning der tales om, ligesom sporgsmalene mé
gentages og eventuelt uddybes. Endvidere viste det sig, at foreldrene, der
havde haft langvarig kontakt med socialforvaltningen om flere born, havde
svarere ved at svare pd spergsmalene. Hvis en familie har haft kontakt med
socialforvaltningen i maske 16 ar, hvor de har modraget flere forskellige
foranstaltninger, kan det vere svart at fastholde fokus pd den seneste
foranstaltning, der blev ivaerksat for méske tre &r siden. Hvordan beskrives
fx det problem, der forte til kontakten? Hvilken betydning har det, hvis
familien i dag opfatter problemet anderledes, end den gjorde tidligere? Og
hvordan skal man beskrive sagsgangen? Hvilken periode skal man valge at
fokusere pé?

Selvom interviewet soges gennemfort, s der fokuseres pa den
seneste foranstaltning for hvert af de born, interviewet omhandler, betyder
forskelle i problemernes karakter, at der er forskelle mellem familiernes
oplevede behov, deres gnsker om @ndringer og deres vurdering af resultatet
af de iveerksatte foranstaltninger for de enkelte born. Alle de interviewede
familier var dog meget villige til at deltage i interviewet og fandt det som
regel vigtigt at tale om alle de bern, hvor der havde veret foranstaltninger.

For at f3 et bedre overblik over de indhentede data har vi inddelt
familierne i tre grupper, der udger tre forskellige typologier for de inter-
viewede familier. Inddelingen foretages efter de problemer, der karakteri-
serer familiernes kontakt med socialforvaltningen. Det forekommer umid-
delbart meningsfuldt at inddele familierne i disse tre grupper, da de ind-
ledende problemer i hoj grad er forskellige. Samtidig betyder gruppeind-
delingen, at sdvel den deskriptive som den analyserende redegorelse for det
indsamlede materiale bliver mere tydeligt.

De tre grupper karakteriseres som: familier med konkrete proble-
mer, familier med stofmisbrug samt familier med flere og langvarige pro-
blemer. I det folgende gennemgds de serlige karakteristika ved hver af de
tre grupper.

*  Familier med konkrete problemer. Det er familier, hvor kontakten til
socialforvaltningen kun har veret kortvarig, og hvor der udelukkende
er anvendt forebyggende foranstaltninger. Det handler om i alt seks
familier, heraf en familie, hvor der tidligere har varet kontakt med
socialforvaltningen i lengere tid om nu voksne bern, hvis forlgb ikke
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indgar i denne undersegelse. I alle familier er der udelukkende tale om
interview om foranstaltninger iverksat efter 2001.

*  Familier med stofmisbrug. Det er familier, hvor kontakten med social-
forvaltningen har veret langvarig, hvor bernene har varet anbragt,
hvor der har varet bernesager for mere end ét barn, og hvor det
primeare problem, der udleste kontakten med socialforvaltningen, var
foreldrenes stofmisbrug. I alt er der fire familier i denne gruppe. I en
enkelt af de familier, der er placeret i gruppen, har der ikke varet noget
stofmisbrug. Familiens historie minder dog pd flere punkter om hi-
storierne fra familier med stofmisbrug, og vi har derfor valgt at placere
disse fire familier i samme gruppe. I alle familier har der varet flere
forskellige foranstaltninger, herunder flere for 2001. I alle familier har
der varet mindst én foranstaltning efter 2001.

*  Familier med flere og langvarige problemer. Det er familier, hvor den
forste kontakt med socialforvaltningen vedrorende familiens bern blev
etableret enten med udgangspunke i et barn med et tidligt diagnosti-
ceret fysisk handicap eller et barn med en senere diagnosticeret tilstand
med forstyrrelse af opmarksomheden, meget aktivitet hos barnet og
stor impulsivitet.> P4 ner et enkelt barn er sével bernene med fysisk
handicap som bernene med opmarksomhedsforstyrrelse, aktivitet og
impulsivitet nu anbragt pd degninstitutioner eller opholdssteder. I alle
familier pd nar én er der bornesager pa flere af familiens bern, ligesom
flere born er anbragt uden for hjemmet. I alle familier har der varet
tale om en langvarig indsats med foranstaltninger bide for og efter
2001. Der er i alt fem familier i gruppen.

De tre grupper, familierne er inddelt i, skal udelukkende betragtes som en
kategorisering af de familier, der er indgdet i evalueringen. De kan ikke
betragtes som et dekkende udtryk for alle familier med kontakt med
socialforvaltningen pd grund af problemer relateret til bernene.

I det folgende foretages redegprelsen for hver af de tre familie-
grupper for sig.

2. Diagnosticeres nu som Attention Deficit/Hyperactivity Disorder (ADHD).
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FAMILIER MED KONKRETE PROBLEMER

I alt seks familier er betegnet som familier med konkrete problemer. For
fire familier er der forud for den forste kontakt tale om akut opstiede
vanskeligheder i forbindelse med en svér skilsmisse. To af medrene havde
levet sammen med en voldelig mand og havde det psykisk meget darligt
efter skilsmissen. De to andre mgdre havde af andre grunde en sver skils-
misse. I disse familier reagerede bornene kraftigt p& forholdene i hjemmet,
og medrene blev typisk kontaktet af ansatte i barnets bernehave og op-
fordret til at kontakte socialforvaltningen for at fi hjelp. Der var i alle
tilfzlde tale om familier, der ikke tidligere havde haft kontakt med social-
forvaltningen pé grund af problemer relateret til bernene.

For de to sidste familier var der i det ene tilfzlde tale om, at
barnets daginstitution pegede pd vanskeligheder, som de mente, familien
burde have hjelp til at lose, mens der i den sidste familie var tale om akutte
problemer knyttet til et nesten voksent barn, som familien ikke selv mente,
de havde ressourcer til at klare.

I alle familier havde der tidligere veret udviklingsmassige vanske-
ligheder omkring bornene, som familierne som hovedregel selv havde tack-
let. Umiddelbart for kontakten med socialforvaltningen blev situationen
dog uholdbar pd den méde, at andre mennesker (typisk bernehaven) re-
agerede. Familierne blev dermed klar over, at de ikke lengere selv kunne
tackle problemerne, og blev henvist til at soge hjalp:

Vi blev skilt sidste ar. Den sidste tid gik det [barnet] meget pd. Jeg
havde det ogsd selv meget darligt, sa det var svart at f3 gje pa. Det
var bernehaven, der reagerede. De s& en meget trist pige, der
aldrig smilte med ojnene, som sggte voksne, og som havde svart
ved at fi kontakt med andre bern. De mente, vi skulle kontakte
kommunen, og s kontaktede vi selv kommunen. Milet var, at vi
igen skulle have en glad datter.

Efter vi var flyttet fra bernenes far, var der mange problemer. Vi
flyttede meget rundt, og bernene kom i ny daginstitution. Min
yngste kunne ikke sove, sd jeg sov heller ikke. Og s& blev jeg
kraftigt chikaneret af bernenes far. Kontakten til kommunen skete
via daginstitutionen. Forst sagde de, at der ikke var problemer,
men s gik det helt galt. Vi fik kontakt med PPR (Pzdagogisk
Psykologisk Radgivning), der kom psykolog i bernehaven og ob-
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serverede, og sé fik jeg kontakt med en sagsbehandler. Jeg onskede
tingene endret, si vi kunne f et godt liv. Jeg havde hert om
familievarkstedet og bad om at komme derhen. Jeg havde faktisk
selv henvendt mig tidligere, men jeg kunne ikke selv beslutte, at
jeg skulle komme, jeg skulle henvises.

Vi var néet til et punkt, hvor min datter havde det darligt og der
var mange indbyrdes problemer i familien. Det var ikke til at
holde ud at leve i familien. Vi havde tidligere haft kontakt med
PPR pé grund af skoleproblemer, og hun har skiftet skole. Nogle
af problemerne var teenageproblemer, men det var ikke det hele.
Vi folte, at hvis vi ikke fik hjelp, ville vi blive splittet som familie.
Vi vidste ikke, hvad der skulle ske, eller hvad der skulle komme ud
af det, men vi vidste, at der SKULLE ske noget.

Familier med konkrete problemer: onsker om forandring

Det er karakteristisk for familierne med konkrete problemer, at foraldrene
forteller, at de enten hele tiden har vidst, eller at de undervejs blev klar
over, at de selv har haft en lige s& stor andel i problemerne, som bernene
har. De formulerer deres gnsker til, hvad foranstaltningen skal fore med
sig, som at de p& samme tid ensker, at bernene skal fi det bedre, og at de
selv bliver bedre til at forvalte rollen som forzldre.

Familier med konkrete problemer: indsats

Forazldrene kommer fra fire forskellige kommuner. I tre af disse kommu-
ner har familierne modtaget hjalp fra kommunens familievarksted,? hvor
der gives individuel hjelp til familierne af veluddannet personale, enten
psykologer eller personer med en lengere videregiende uddannelse og
terapeutisk efteruddannelse. Der er som hovedregel tale om observation af
aktiviteter udfert af mor (og far) og barn efterfulgt af en samtale med
moderen alene, hvor moderens handlinger og vurderinger af, hvad hun
ellers kunne have udfert, dreftes helt konkret. Mélet er, at moderen skal fa
storre klarhed over sine egne handlinger (og holdninger) og samspillet
mellem hende selv og barnet, sdledes at hun bliver i stand til at 22ndre deres
samver og samspil i en mere positiv retning, si familien fir det bedre. Der

3. Der er lidt forskel pa, hvilken betegnelse kommunen har for foranstaltningen, men ud fra bru-
gernes beskrivelser fremgér det, at der i hoj grad er tale om samme type foranstaltning.
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er tale om en foranstaltning, der i hoj grad respekterer brugeren som et
selvsteendigt individ, der kan treffe valg og beslutninger, og som kan lere
at forstd det, der sker, pd en ny made og derfor treffe nye valg. Der er i de
fleste tilfelde tale om en relativt ny type foranstaltning, der treekker pd
nyere psykoterapeutisk erfaring. Fem af de seks familier med konkrete
problemer modtager denne form for hjelp. Den sidste familie modtager
psykologhjelp til moderen, aflastningsfamilie til bornene og stotte fra den
kommunale sagsbehandler.

Familier med konkrete problemer: @ndringer i Serviceloven

Nir familierne bliver spurgt om, hvordan familieverkstedet blev valgt som
det sted, hvor de skulle modtage hjalp, svarer alle pd ner den ene familie,
der modtager andre foranstaltninger, at det var det forste forslag, de fik.
Alle var til en visiterende samtale pd familieveerkstedet og var derefter
overbevist om, at familievaerkstedet var det rette sted. Kun i den familie,
hvor barnet var teenager, blev barnet inddraget i beslutningen. I intervie-
wet sagde hun:

Jeg var forst imod, troede ikke, det ville nytte. Jeg ville gerne have,
at vi fik det bedre sammen herhjemme. Men nej, jeg troede bare
ikke, der var noget, der ville virke ... Men det var godt. Jeg var ked
af det, da vi stoppede, og jeg skrev et brev, hvor jeg sagde tak
(barn).

P4 sporgsmélene om, hvad der er gjort undervejs i forlgbet, og hvorvidt der
er sket fx brug af handleplan, er familierne usikre pd, om der blev lavet en
handleplan. De fleste mener heller ikke, at der var tale om nogen inddra-
gelse af bornene. Tilsvarende har de generelt heller ikke meget at sige om
kontakten med socialforvaltningen.

Jamen kontakten med sagsbehandleren var for s vidt o.k. Der var
kun den kontakt, at hun var med til den forste samtale i familie-
verkstedet. Og s at hun godkendte forlgbet og sorgede for be-
talingen.

Familier med konkrete problemer: resultat

I interviewene var det indtrykket, at kontakten og fremgangsmaden havde
fungeret tilfredsstillende, uanset at det ikke var muligt at dokumentere
brug af handleplan og inddragelse af bernene. Angdende inddragelse af
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bernene skal det dog ogsd bemarkes, at de fleste bern var smé, da kon-
takten blev etableret; i de fleste tilfelde skete det via barnets daginstitution.

Det samlede indtryk er, at familierne generelt ikke oplevede, at de
var brugere af socialforvaltningens tilbud. Familievarkstedet var i nogle
kommuner et kommunalt tilbud, i andre et privat tilbud, der have over-
enskomst med kommunen. I og med familievarkstedet organisatorisk
fremtraddte som adskilt fra den kommunale forvaltning, oplevede foral-
drene, at det, de modtog, var anderledes, end hvad man szdvanligvis ville
fi tlbudt ved en kontakt med socialforvaltningen.

[ alle tilfzelde var der dog “netvarksmeder”, hvor sagsbehandleren
deltog, séledes at hun pa den méde kunne folge med i, hvad der skete. Men
foreldrene oplevede i hej grad foranstaltningen som liggende uden for
socialforvaltningen, ligesom de gav udtryk for, at et positivt udbytte i hoj
grad var athangigt af deres egen indsats.

Alle fem foraldre og ogsd de interviewede bern var udelukkende
positive, nir de skulle beskrive deres erfaringer med brug af familievaerk-
stedet, ligesom alle gav udtryk for, at resultaterne var positive, og at deres
behov og problemer var blevet set og hert. P4 nogle omrider mente de, at
problemerne var blevet lgst, pd andre, at de havde fiet bedre redskaber til
at tackle deres vanskeligheder.

Det har veret godt. Meget positive. De har hert pd mig. Vi har
ikke altid varet enige, men sd har jeg sagt det. Det gir godt i
bornehaven. Nu gir det fremad pa alle de punkter, hvor der var
problemer, selvom der selvfelgelig stadigveek er noget tilbage. Jeg
har det bedre, og hun [barnet] har det bedre. Nu er jeg mest glad.
Selvom det selvfolgelig kan vare svert, at andre skal blande sig i,
hvordan jeg opdrager mit barn.

Vi havde nogle problemer, fordi jeg ikke forstod, hvad jeg gjorde
... Jeg synes, det er et godt sted. Det er godt at komme der, de er
sode, de vil gerne snakke, og man lerer noget ... Jeg forstdr nu
flere ting, som jeg ikke vidste for (barn).

Nu kan vi veere sammen. Vi ville ikke have kunnet f3 det samme
andre steder. Det er utroligt vigtigt at vide, at nir du kommer og
ligner udskidt xblegrod — og s pa trods af, at du fir en i roven og
bliver holdt i tejler, s& sker det i VARDIGHED. Vi har ikke veret
de nemmeste (far).
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FAMILIER MED STOFMISBRUG

For familier med stofmisbrug er der tale om en mere kompliceret beskri-
velse af de problemer, der forte til, at der var brug for en foranstaltning. Set
ud fra bernenes synsvinkel er der som hovedregel tale om en rekke pro-
blemer, hvor det mest enkle er at sige, at foreldrene ikke har kunnet drage
omsorg for deres born. Stofmisbruget fyldte foreldrenes liv, og der var ikke
plads til bornene. En mor beskriver det siledes:

Jeg afleverede bernene til socialforvaltningen, da de var 5 og 6 4r
gamle. Jeg magtede ikke at vere mor, jeg gik simpelthen op og
satte dem i forvaltningen.

En anden mor forklarede:

Der kom en anonym anmeldelse om, at jeg var misbruger og
alkoholiker, det var ikke rigtigt. De blev tvangsanbragt. Den store
havde tidligere veeret anbragt en periode. Jeg var langt nede, boede
sammen med en mand, der slog. Jeg bred helt sammen, da de var
fjernet, sad bare og graed og graed. Jeg kunne faktisk heller ikke
have passet dem, efter det skete. Det har varet en lang og ensom
vej, 0g SVIt at rejse sig op igen.

I tre af de fire familier i denne gruppe var bernene anbragt uden for
hjemmet mellem tre et halvt og otte ir. P4 interviewtidspunktet er bernene
hjemgivet. Forzldrene forteller, at det har veret svert at fi bernene hjem
igen. Det svaere har varet at erkende, at der var s§ mange mistede r, og at
de fik store bern hjem i stedet for de sma born, der var blevet anbragt uden
for hjemmet. To af forzldrene anferer, at det iser var svert, fordi der ikke
var noget stottetilbud i den forste svare periode: “Jeg var alene med ham
i to &r uden hjelp.” Senere efter hjemgivelsen, hvor der kom problemer, fx
i forbindelse med bernenes skolegang, fritidsliv og kontakt med kamme-
rater, blev der etableret en ny foranstaltning. I den sidste familie er bernene
i 2005 fortsat anbragt uden for hjemmet, og det forventes, at anbringelsen
varer barndommen ud.

Familier med stofmisbrug: ensker om forandring

Foraldrene i familier med stofmisbrug kan — selvom de bliver spurgt —
ikke precis formulere, hvilke onsker om forandring de havde i forbindelse
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med den forste foranstaltning. I forbindelse med senere foranstaltninger er
onsket at f8 hjelp tl at i lost konkrete vanskeligheder for bernene.

Familier med stofmisbrug: indsats

For de bern, der ikke leengere er anbragt uden for familien, bestdr den
aktuelle indsats dels i en aflastningsfamilie, dels ungdomsridgivning og
dels familieveerksted. Tre forskellige tilbud, der formentlig afspejler, at
familierne bor i tre forskellige kommuner.

Familier med stofmisbrug: @ndringer i Serviceloven
Forzldrene kan ikke helt huske, om der blev udarbejdet en handleplan i
forbindelse med anbringelsen eller i forbindelse med senere foranstaltnin-
ger. De tre foraldre, der var enige i anbringelsen, nevner, at der undervejs
har varet flere handle- og behandlingsplaner. Den sidste forzlder, hvor
barnet blev tvangsanbragt, mener, at der blev lavet en handleplan.
Bernene er i nogen grad blevet inddraget i forlobet i forbindelse
med foranstaltninger efter hjemgivelsen. Det er dog begrenset, hvor meget
de er blevet direkte hort. Som hovedregel har der veret tale om konkrete
problemer, hvor foreldrene har ensket en ekstra serlig indsats, som er
blevet bevilliget.

Familier med stofmisbrug: resultat
Tre af de fire familier i gruppen familier med stofmisbrug er tilfredse med
resultatet. I de to forste tilfzlde er der tale om, at moderen er blevet clean
og nu er i gang med videre uddannelse og forventer at komme ind pd
arbejdsmarkedet. Foreldrene mener i dag, at de har det langt bedre end
tidligere, og at de trods nye opstiede vanskeligheder har det godt som
foreldre og som familie. Det, der for alvor har medfort forskel i familiernes
liv, er, at det er lykkedes moderen at blive clean. De mener, at bernenes liv
nu ogsa er godt, selvom der indimellem kan vere vanskeligheder. Sam-
menlignet med deres egne tidligere vanskeligheder mener de dog afgjort,
det er gdet fremad. Alle har fortsat kontakt med socialforvaltningen pé
grund af de nye problemer, der er kommet, efter bernene blev hjemgivet.
I den familie, hvor bernene blev tvangsanbragt efter en anonym
henvendelse, forteller moderen, at hun felte sig meget alene efter hjem-
givelsen og ikke fik specifik hjelp til at lere bernene at kende igen og til
at lere at veere mor for bern, der nu var blevet 2ldre. Hun oplever ikke, at
der er opndet et tilfredsstillende resultat. Moderen mener fortsat, hun har
det sveert, selvom hun kemper for at fi det bedre. Tilsvarende mener hun,
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at bernene ogsa fortsat har nogle eftervirkninger af anbringelsen, selvom
hun siger, de var anbragt et godt sted:

Der er stadigvk ting, der mangler, fordi vi har veret sd meget fra
hinanden. Jeg mangler de &r med bernene. Vi har hele tiden haft
en stor keerlighed for hinanden, og den er der stadig. Jeg har fiet
mit liv igen. Jeg havde ikke noget liv, mens bernene var anbragt.
Men vi havde det bedre, for alt dette skete.

I den sidste familie, hvor barnet fortsat er anbragt, udtrykker foraldrene
stor tilfredshed. De mener, sagen er forlgbet tilfredsstillende. De er blevet
godt orienteret og mener ikke, de har andre muligheder end anbringelsen.
Begge er praget af deres stofmisbrug og oplyser, at de har en uhelbredelig
hepatitis (Hepatitis 3), som medforer meget trethed og meget svingende
energi. De mener derfor, at det er udelukket, at de selv kan tage ansvaret
for barnets opvakst. De mener, deres born er anbragt nogle gode steder, og
er tilfredse, da det nu ikke kan vere anderledes. De legger stor vaegt pd
fortsat at holde kontakt med bernene.

FAMILIER MED FLERE OG LANGVARIGE
PROBLEMER

Familierne, der er karakteriseret som familier med flere og langvarige pro-
blemer, adskiller sig fra flertallet af de gvrige familier ved, at de har flere
born med vanskeligheder. Lidt skematisk kan man sige, at i denne under-
sogelse har familierne med konkrete problemer et-to bern, familierne med
stofmisbrug har to-tre bern, mens familier med flere og langvarige pro-
blemer har tre-fem bern. Ud over tendensen til, at der er flere born 1
familierne, er der ogsé tale om stor aldersspredning mellem bernene. Det
vil sige, at der er tale om familier, som har haft mindre bern i mange ar, i
et enkelt tilfelde i mere end 20 &r.

Familiernes kontakt med socialforvaltningen er i alle tilflde star-
tet med, at der er blevet konstateret et fysisk eller andet handicap hos et af
bernene. I fire af familierne for det ldste barns vedkommende og i den
sidste familie for det nasteldste barn. I to af familierne har der varet tale
om et alvorligt medfedt fysisk handicap, som umiddelbart er blevet kon-
stateret, og i de sidste tre familier om et handicap, der har vist sig i form
af adferdsforstyrrelser. I alle tilfzlde har handicappet haft en karakter, som
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har medfort, at det har varet sterkt belastende for sivel barnet som fami-
lien.

I alle familier med handicappet barn som udgangspunkt er der
bernesager for mere end ét barn, og i fire af familierne var mere end ét
barn anbragt uden for hjemmet.

Jeg har et handicappet barn, og det var sddan set starten. Nu er
den zldste flyttet hjemmefra, den handicappede og endnu et barn
er anbragt uden for hjemmet, og jeg har sd de to yngste hjemme.
Den ene [af de to hjemmeboende bern] er hyperaktiv, den anden
er der sidan set ikke noget med. De er begge to i aflastningsfa-
milie. Det hele startede, fordi der var en, der anmeldte os til
socialforvaltningen, og s greb de ind og anbragte de to store.

Den ldste er fodt for tidligt, vejede 1.200 gram. S3 jeg har hele
tiden fiet hjelp fra kommunen. Der kom en hjemmehos’er, fra
han var ti mineder. Jeg var meget ung, da jeg fodte, s& jeg har
veret under uddannelse og har nu haft et godt arbejde. Vi har
flyttet lidt rundt, og det har selvfolgelig gjort, at der var mange,
der skulle leere ham at kende, og som han skulle lere at kende. Da
han kom i skole, begyndte det at gd helt galt. Da han var otte,
testede de ham og fandt, at han havde ADHD,* siden har han det
meste af tiden veret anbragt forskellige steder. Men det gir ikke
godt, han er voldelig, og nu er han teenager, men han kan faktisk
hverken lese eller regne.

Familier med flere og langvarige problemer: onsker om
forandring

Familierne med flere og langvarige problemer har alle veret i kontakt med
socialforvaltningen i flere &r — og skal formentlig blive ved med at holde
kontakten, indtil barnet bliver voksent. Der er i flere tlfelde tale om
voldsomt udadreagerende born, hvor der er problemer med at styre im-
pulser, og hvor konflikterne konstant er tet pd overfladen. Familierne
onsker forst og fremmest hjelp til at tackle problemerne og hiber pd en
forandring i retning af, at barnet fir det bedre og bedre kan klare sig
igennem med fx skolegang og evt. uddannelse. Man kan ogsd formulere

4. Attention Deficit/Hyperactivity Disorder (ADHD).

BRUGERNIVEAU 91



det, som at familierne onsker hjelp til et mere roligt og overskueligt
dagligliv, eller at den enskede forandring er fra et kaotisk til et mere
rutinepraeget dagligliv.

Familier med flere og langvarige problemer: indsats
I fire af de fem familier er den seneste foranstaltning en anbringelse, i den
sidste familie en ridgivende foranstaltning.

I interviewene er hele familiens liv sogt beskrevet, og til slut er der
specifikt fokuseret pd forholdene vedrerende foranstaltninger modtaget
efter 2001.

Familier med flere og langvarige problemer: &ndringer i
Serviceloven

Angdende selve sagsbehandlingen siger familierne, at de blev hert, bide
bernene, efterhinden som de voksede til, og de voksne, ligesom der blev
udarbejdet handleplaner. Flere fremhaver, at de har veret rigtigt meget
involveret, og at samarbejdet har veret godt, efter anbringelsen blev sat i
verk.

Familier med flere og langvarige problemer: resultat

Familierne er tilfredse med den modtagne hjelp, ikke mindst fordi der nu
er nogen at dele ansvaret med, ligesom der generelt er lidt flere rammer
omkring barnet.

Ingen har noget negativt at sige om resultatet af den aktuelle
foranstaltning. Men flere fremhaver, at det ville have varet en stor hjelp,
hvis der langt tidligere var blevet sat ind med en kvalificeret hjelp. En
enkelt familie mener, at de i rimelig grad selv kunne klare vanskelighe-
derne, indtil det pludselig akkumulerede og hjzlp blev nedvendig. Andre
familier foler, at de ikke blev hert, selvom de klagede deres nod adskillige
ar, for det hele gik galt. Fx en mor, der nasten siden fodslen havde en
folelse af, at tingene ikke var i orden, og en mor, der allerede for skole-
starten henvendte sig til socialforvaltningen pa grund af problemer med
barnet. I begge tilfelde gik der mindst ti ar, inden der for alvor blev sat
gang i en foranstaltning.

Foraldrene forteller, at de nu — efter flere forfaerdelige ar — har fiet
det meget bedre. Bornene har det ogsa bedre, og resultatet er godt, i hvert
fald pa kort sigt. Men de bemarker dog ogsa, at sandsynligvis fir de
handicappede bern det aldrig virkelig godt, si pd den made er der selv-
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folgelig et indbygget forbehold. Alle er dog enige om, at uden anbringelsen
havde det veret meget verre.

Jeg har det rigtigt godt, og den mellemste og den lille har fiet det
godt, men den @ldste fir det jo aldrig godt.

Alle bern har det bedre. De smd har fundet deres personlighed i
stedet for tidligere, hvor den store bestemte og bankede dem. Plus
der er blevet overskud hos mig til, at de nu bliver set og hort. Der
er sket det, der skulle. Nogle gange stopper man op og tenker p3,
hvor langt man er kommet. Men jeg teenker ikke pa det i daglig-
dagen. Jeg har mere overskud, jeg har ikke mere et barn, jeg skal
vere over 24 timer i degnet. S& stort set er det fint. Men nogle
gange kan man vere trist, for det er sveert ikke at have sit barn hos
sig. Det veenner man sig aldrig til. Jeg er preget af det sted, han er,
og har lert, at jeg siger “det er min beslutning og mit ansvar, at du
er der”, for jeg ved, det er en forudsztning for, at det bliver godt
for ham.

GRUNDLAGGENDE VARDIER

Spergsmélet om grundleggende verdier hos brugerne belyses dels her
gennem en sammenfatning af brugernes tilfredshed med indsats, resultater
og sagsbehandling og dels gennem en redeggrelse for brugernes egne for-
mulerede verdier.

Indsats og resultat
Det samlede indtryk fra de interviewede born og familier er, at de aktuelt
er tilfredse med indsatsen, og at de resultatkrav, der har veret til den
igangsatte indsats, i tilfredsstillende grad er blevet opfyldt. Det skal ikke
forstds sddan, at de problemer, der forte til familiernes kontakt med so-
cialforvaltningen, er blevet lgst pa en made, sa de er forsvundet. I langt de
fleste familier erkender forzldrene, at der stadigvek er vanskeligheder, som
det er nedvendigt at arbejde med.

Det, der er sket, er, dels at familierne har fiet nogle redskaber, s&
de bedre kan héndtere problemerne, dels at der er givet konkret hjelp i
form af fx aflastningsfamilie eller anbringelse, hvor det har veret nodven-

digt for at athjelpe forholdene.
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Familierne med konkrete problemer har i hoj grad fiet hjelp i form
af redskaber, siledes at de forstdr og tackler de problemfyldte situationer
bedre end tidligere. Alle giver den meddelelse.

Familierne med stofmisbrug fik hjelp i form af en anbringelse pa et
tidspunke, hvor de ikke selv var i stand til at drage omsorg for deres born.
Tre familier er tilfredse med hjelpen, en familie mener snarere, der var tale
om et overgreb.

Efter nogle &r (i flere tilfelde faktisk ganske mange ar) er bernene
kommet hjem til foreldrene igen. Her klages der over, at der ikke var
nogen stotte i den forste vanskelige periode. Forzldrene mener, at de
dengang manglede redskaber til at tackle alle de vanskeligheder, det med-
forer, at ens bern er blevet ldre, uden at man selv har veret med.

Senere fik flere af bornene vanskeligheder igen, fx i skolen. Her
kom der en ny indsats, hvor forzldrene folte sig medinddragede og ogsé
mente, at bornene blev hert. Forzldrene er tilfredse med situationen, som
den er nu, og mener generelt, at de har fiet en relevant hjelp.

Familierne med flere og langvarige problemer havde alle mange van-
skeligheder. Der var ikke som for familierne med et konkret problem tale
om en bestemt hendelse i familiens liv, som forte til, at barnet fik van-
skeligheder, og der var heller ikke tale om, at forzldrene levede pd en
mdde, sd de ikke magtede at have omsorg for deres bern. Maske kan man
sige, at det gik galt, fordi det forst fodte barn med sit handicap lagde beslag
pd det meste af forzldrenes overskud og energi. Flere af familierne fik
meget hurtigt barn nummer to, som i alle familier fik massive problemer
og i alle familier pa nar én blev anbragt uden for hjemmet, oftest i kom-
bination med, at det handicappede barn blev anbragt uden for hjemmet.
Alle de anbragte bern i disse familier er drenge.

Der er som sagt tale om mange og meget langvarige vanskelighe-
der. De tre foreldre til born med opmerksomhedsforstyrrelser, aktivitet og
impulsivitet foler, det tog alt for lang tid, inden de for alvor fik nogen
hjelp. De beskriver, at der ikke er blevet lyttet til dem, nér de har sogt
hjelp, fordi de allerede tidligt folte, at der var noget, der var helt forkert for
det handicappede barn.

Familierne foler, at de — langt om laenge — har fiet relevant hjelp,
og forteller, at familiens medlemmer har det bedre. Dog siger de som for
navnt, at det handicappede barn formentlig altid vil have det vanskeligt.

94 BRUGERNIVEAU



Sagsbehandlingen

Det er i interviewene svert at {3 svar pd spergsmélene om, hvad der er sket
i sagsbehandlingen. Spergsmélene bliver stillet, men flere familier svarer
“ved ikke” pa de stillede sporgsmal eller svarer, at de ikke kan huske det.

Specielt familier med konkrete problemer, der typisk kun har haft
en kortvarig kontake, ved ikke rigtigt, hvad de skal svare. Maske kan man
sige, at deres manglende erfaring med at vere brugere af socialforvaltnin-
gen betyder, at de ikke altid tolker det, der sker, p& en made, si de kan svare
pa sporgsmélene. Hvis man kun tager udgangspunkt i de konkrete svar i
interviewene, kan man ikke konkludere ret meget om familiernes vurde-
ring af sagsbehandlingen. Mere overordnet ser det dog ud til, at tingene
faktisk har fungeret, som de skulle. Sagsbehandleren har veret der, har
formidlet kontake til familieveerkstedet og har fulgt sagen (bl.a. i de net-
vaerksmeder, som forzldrene fortzller om), selvom familierne ikke mener,
de har haft sd meget kontakt med den kommunale sagsbehandling, at de
kan beskrive sagsbehandlingens karakter. Konklusionen er derfor, at sags-
behandlingen har veret som intenderet, og at den har varet vellykket.
Familier, der ikke har tidligere erfaringer fra kontakt med socialforvalt-
ningen, og som heller ikke forventes at skulle have kontakt fremover, har
oplevet, at de er blevet venligt og effektivt “betjent”, og at de har modtaget
en relevant hjelp i forhold til de problemer, der forte til henvendelsen.

De familier, der lenge har haft kontakt med socialforvaltningen,
dvs. bade familier med stofmisbrug og familier med flere og langvarige pro-
blemer, giver en tydeligere beskrivelse af sagsbehandlingen, fx svarer de
fleste uden toven, at der blev lavet en handleplan. De kan ogsd svare pé, i
hvilket omfang de har folt sig medinddraget, og i hvilket omfang bernene
har veret inddraget. Samtidig giver disse familier en langt tydeligere be-
skrivelse af sagsbehandlernes indsats. Alle familier har haft adskillige sags-
behandlere, selvom de ikke har skiftet bopzl ret mange gange. Kun enkelte
familier har skiftet kommune.

[ alle udsagn om sagsbehandlingens karakter stdr sagsbehandleren
tydeligt frem. Der er i nasten alle udsagn tale om, at sagsbehandlerens
personlighed, forstdelse af forholdene, vurdering af situationen og kom-
petence i bredere forstand opleves som det mest afggrende element i sags-
behandlingen. Udsagnene kan tolkes som, at man oplever sig som verende
“i sagsbehandlerens vold”, ndr man er langvarigt bruger af socialforvalt-
ningens ydelser. Familiernes vurdering af sagsbehandlingens kvalitet er da
ogsd i overensstemmelse med deres oplevelse af sagsbehandleren og af den
relation, de har til sagsbehandleren.
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Alle foler sig tilfredsstillende behandlet af den sagsbehandler, de
har nu. Men de fleste har erfaringer fra tidligere staerke utilfredsstillende
forleb, hvor de ikke blev hort, hvor de blev skaldt ud, irettesat, talt ned til
eller simpelthen folte, de var usynlige. Alle relaterer dette til den konkrete
sagsbehandler, de havde pa davarende tidspunkt. Det er svart at vurdere,
hvad der er sket, men flere familier nevner, at sagen tog en markant
vending i positiv retning, i og med de fik en ny sagsbehandler, som de
kunne komme til at samarbejde med. Enkelte familier beskriver ogsa tid-
ligere henholdsvis positive og negative faser af sagsbehandlingsforlgbet
relateret til den sagsbehandler, de havde pa det pageldende tidspunkt.

Familierne foler i langt de fleste tilfzlde, at de nu fir en god
behandling i socialforvaltningen. Angdende den sagsbehandler, der i dag
folger bornene, forteller flertallet af forzldrene, at de foler sig hort pa og
inddraget, ligesom de forteller, at de i et vist omfang er med, nir der
udarbejdes handleplaner. Det er lidt svarere at f3 et samlet billede af, om
bornene har varet inddraget, ogsd i borneinterviewene. De fleste bern har
veret under skolealderen, da foranstaltningen gik i gang, og det kan sand-
synligvis forklare, hvorfor det er svert at fi oje pd bernene som medind-
dragne. De storre born har i hejere grad vaeret inddraget, men det er ikke
noget, som det er muligt at fi tydelige udsagn om.

Familiernes grundleggende vardier

De familier, der er blevet interviewet, mener nasten alle, at de har fiet en
tilfredsstillende hjzlp undervejs. Kun én familie mener ikke, at forlgbet
har fort til noget positivt. De ovrige familier mener, resultatet er blevet
godt, ogsd i de tilfzlde, hvor der oprindelig var tale om en tvangsmassig
foranstaltning.

Familiernes vardier om sagsbehandleren afspejles i deres beskri-
velser af denne. Reelt er det siledes ikke muligt at interviewe om grund-
leggende verdier uden at hore sagsbehandlerens holdninger og handlinger
nzvnt. Nir familierne bliver bedt om at begrunde, hvorfor den nuverende
sagsbehandler er si god, bliver det tydeligt, hvad de legger vegt pd, og
dermed bliver det ogsa tydeligt, hvad der i denne sammenheng mé be-
tegnes som familiernes grundleggende verdier.

Familierne har alle de samme grundleggende verdier, uanset hvil-
ken familietype der er tale om. Uanset hvordan spergsmaélene er stillet, er
den grundleggende vardi at blive set som et menneske, ogsé nir man har
det sveert og darligt og eventuelt ikke selv kommunikerer helt godt. For alle
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handler det helt enkelt om at blive set, blive hort, blive respekteret, blive
behandlet med verdighed og professionalisme.

Uanset hvem man er, si skal de [sagsbehandlerne] starte med at
tale til en som en person. Hvis der ligger en sag, si skal de have
leest sagen, s de kan stille sporgsmél ud fra den.

Jamen det vigtigste er, at de [sagsbehandlerne] skal lytte til forl-
drene og ogsi til bernene. Miske skal de ogsa snakke med nogen,
der har lidt erfaring inden for omradet.

I interviewene fremtrader sagsbehandleren som den vigtigste person, bru-
gerne moder, og den person, som det for dem er afggrende at i kontake
med, hvis de skal nd frem til et godt resultat. Ogsé selvom der jo i de fleste
kommuner er tale om visitationsudvalg og andre former for overordnet
beslutningsvirksomhed omkring foranstaltninger, der koster penge.

De regler og den efteruddannelse, en kommune har, er en vaesent-
lig del af de rammer, der settes for sagsbehandlerens veremade. Bedre
organisatoriske rammer vil kunne forbedre indsatsen pd den méde, at man
tidligere vil kunne fi en pracis forstdelse af det aktuelle problem og der-
med en hurtigere, og miske mere relevant indsats. Specielt familierne med
et handicappet barn havde haft en meget lang vej i systemet, inden hjelpen
kom.
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KAPITEL 7

FORSKELLIGE VEJE TIL
IMPLEMENTERING

I dette kapitel vil vi overordnet og tvergiende prove at skildre de forskel-
lige veje til en hej implementering af lovendringerne, som ud fra det
foreliggende materiale kan identificeres. Vi vil pa tvars af de fem organi-
satoriske niveauer beskrive en reekke faktorer, som synes at heenge sammen
med hgj implementering. Det vil blive gjort ved at undersoge en raekke af
de karakteristika, flere eller alle de deltagende kommuner har til felles.

Denne del af analysen har haft eksplorativ karakter. Det vil sige, at
vi ikke pd forhdnd har haft én bestemt analyseramme til undersogelse af
succeskriterier eller stillet konkrete sporgsmél i interviewene til netop det-
te. I stedet har vi — efter at have gennemfort de 96 interview — sogt at
treekke de forhold frem, som vi vurderer har haft sterst betydning for den
heje implementering. Som navnt geres dette tvergiende, hvorfor der ikke
vil veere samme systematik, som vi har set det i de foregiende kapitler.
Kategoriseringerne er ikke ngdvendigvis udtemmende eller gensidigt ude-
lukkende, hvilket medferer, at en kommune kan “passe ind” flere steder pa
én gang. Ligeledes er vi opmarksomme p4, at der kan vere en rekke andre
forhold, som har lige sa stor eller endog sterre betydning for implemen-
teringen end de forhold, vi har data om. Hensigten er imidlertid ikke at
udvikle en generel model for vejen til hgj implementering, men blot at
pege pa forhold, som synes at fremme en hgj grad af implementering af
lovendringerne.

Vi har kategoriseret de forskellige faktorer, som analysen peger pa,

FORSKELLIGE VEJE TIL IMPLEMENTERING 99



under tre overskrifter. Det er kommunens organisation, styringen og le-
delsen af berneomrédet samt karakteristika ved personalegruppen.

Overordnet set har det vist sig, at sarligt tre forhold har haft
meget stor betydning for arbejdet i bernesager i stort set alle de medvir-
kende kommuner i denne undersogelse: systematik, faglighed og kvaliter.
Disse tre forhold kan anvendes som samlebetegnelse for en lang rekke af
de faktorer, vi vil neevne nedenfor, og vidner om, at de forskellige faktorer
ikke kan ses isoleret fra hinanden. De er tvertimod gensidigt athengige.
Data giver imidlertid ikke beleg for at udtale sig om, hvilken konkret
kombination af de forskellige faktorer der i en bestemt kommune vil
fungere godt. Sammenhengene er for komplekse til at kunne konkludere
s& hdndfast pd dette.

Med dette in mente kan de faktorer, som vi anser for medvirkende
til den hgje implementering i de undersegte kommuner, placeres under
folgende tre hovedoverskrifter. Umiddelbart nedenfor bliver de enkelte
dele nermere beskrevet.

Organisation

¢ Adskillelse af myndigheds- og leveranderroller

*  Oprettelse af familieafdeling/berneafdeling

*  Oprettelse af visitationsudvalg

*  Prioritering af samarbejde pé tvers af sektorer

*  Udviklingsorientering

* Ikke-antagonisme mellem politikere og administrative ledere pa den
ene side og sagsbehandlerne pa den anden side

*  Bevidst satsning pa kvalitetsudvikling af de administrative processer

Styring/ledelse

* Hjemtagning af foranstaltninger

*  Tydeliggorelse af specifikt serviceniveau og mod til at 2ndre dette
*  Vardibaseret ledelse

¢ Synlig ledelse/ledelse af ledelse

¢ Kompetenceudvikling

* Ingen resultatkontrakter med lederne (endnu)
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Personalegruppen

*  Akademisering
¢ Ildsjele/forandringsagenter
*  Omstillingsparathed

ORGANISATION

Kommunerne har for det forste arbejdet meget med adskillelsen af myn-
digheds- og leverandprroller fx ved brug af BUM-inspirerede modeller (be-
stiller-udferer-modtager-modeller), selvom dette ikke er et krav forbundet
med lovendringen. De kommuner, som har adskilt myndigheds- og leve-
randerrollen, har oplevet en storre afklaring af, hvilke arbejdsopgaver og
kompetencer der er placeret hos hhv. myndighed og leverander. Det er
ikke s3 afggrende, om leverandererne organisatorisk er placeret inden for
eller uden for den kommunale organisation (jf. nedenfor om hjemtagelse
af tilbud). Det afggrende er, at der er en hej grad af klare rammer for
relationen myndighed-leverander.

Adskillelsen mellem leverander og myndighed har medfert en
storre gennemsigtighed i forhold til omkostninger ved ydelser. Det har
ligeledes betydet, at en lang rekke leveranderer har veret nedsaget til at
prisfastsette deres ydelser, ligesom de har varet nedt til at pracisere be-
skrivelsen af deres ydelser. Nogle har allerede etableret egentlige ydelses-
kataloger, andre er i gang med det. Endelig har adskillelsen ogsd betydet,
at der nu bedre og i sterre omfang kan ske en sammenligning af prisniveau
mellem intra-kommunale og eksterne leverandorer. I forbindelse med ad-
skillelsen af myndigheds- og leveranderrollerne papeger flere informanter,
at den politiske fastszttelse af det kommunale serviceniveau samt specifi-
cering af mélsetning pd omridet og kontraktudformning er positive for
bide forvaltning og leveranderer. Visitationsudvalget (se nedenfor) spiller
en afggrende rolle i den forbindelse.

Adskillelsen af myndighedsroller og leveranderroller har derimod
ikke haft den store indflydelse pd konkurrencen p& omrédet. Tvertimod er
der i flere kommuner opbygget en fast foranstaltningsvifte, hvor hver
leverander har sin specifikke niche af ydelser uden konkurrence (uanset
om det er offentlige eller private leverandgrer).

Nogle af de kommuner, der ikke har indfert adskillelse af myn-
digheds- og leveranderrollerne, har til gengzld etableret en kurator-funk-
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tion, hvor kurator stdr for kontakten med kommunens eksterne leveran-
dorer, kontraktudformning etc.

For det andet vil vi nevne markante organisatoriske omstillings-
processer som en vigtig faktor i forhold til en hej implementeing af lov-
@ndringerne — her forstiet som oprettelsen af specialiserede familieafdelinger/
borneafdelinger. Nogle kommuner har opndet succes med sammenlagnin-
gen af berne- og voksenafdelingen til en familieafdeling. P4 den made
bliver foranstaltninger taenkt ind i forhold til familiens samlede situation
frem for barnets alene. Herved kan man undga alt for opsplittede indsatser,
fx den sag, hvor en mor af den ene forvaltning blev sendt i jobtraning,
samtidig med at den anden forvaltning vurderede, at barnet i storre ud-
strekning skulle vere hjemme hos moren. Andre har teenkt hele berne-
omradet sammen, dvs. daginstitutionsomradet, skoleomradet og det so-
ciale omrade.

For det tredje har nasten alle kommuner ezablerer et visitations-
udvalg (VIS), hvor man har centraliseret kompetencen til at beslutte for-
anstaltninger. Det har indskraenket sagsbehandlernes gkonomiske bevil-
lingskompetence, men til gengeld har forvaltningen et bedre overblik over
og kontrol med visiteringen til forskellige ydelser. I nogle kommuner er der
repraesentanter fra den kommunale leveranderside i VIS. Det bloder ad-
skillelsen mellem myndigheds- og leveranderroller op. P4 den ene side kan
henvisningen til en bestemt ydelse kvalificeres, fx med en vurdering fra den
kommunale leveranders side om, hvorvidt man har tilstrekkelig kompe-
tence til at lose opgaven. P4 den anden side mindsker det uathengigheden
mellem bestiller og udferer i forhold til en given ydelse.

Prioritering af samarbejde pd tvars af sektorer er, i forlengelse af
ovenstdende, det fjerde element, vi vil fremhave som noget, der har positiv
indflydelse pd implementeringen i de medvirkende kommuner. P& ud-
valgsniveau herer nogle af familieafdelingerne ind under samme udvalg
som skolesystemet, hvormed kontakter og netvark spredes, og problem-
forstdelser gores felles. Det samme er i nogle kommuner ogsi tilfeldet pd
forvaltningsniveau. Koordineret visitation, hvor reprasentanter fra skole-
og daginstitutionsomradet deltager, medvirker til en oplevelse af at blive
hert, samtidig med at normalsystemet og specialsystemet gensidigt kan
bidrage med erfaringer og input i sagerne. Derudover har udarbejdelsen af
procedurer i forbindelse med indberetning fra normalsystemet samt tveer-
faglige moder og teammeder betydet en faglig sparring pa bade sagsbe-
handler- og leveranderniveau. Det er endvidere opfattelsen, at det har en
positiv betydning for samarbejdet mellem forzldre og skole i de tilfelde,
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hvor begge parter inddrages. Sdledes navner nogle sagsbehandlere, at team-
meder, hvor bade skolelerer og foreldre deltager, kan fore til @ndret syn
pa hinanden og dermed fremme udviklingen i en sag. Det er samtidig
bemarkelsesverdigt, at den eneste kommune, der ikke har givet hoj pri-
oritet til dette samarbejde i de foregdende ar, som navnt tidligere er den
kommune, der har flest knaster i samarbejdet mellem det sociale system og
skolesystemet.

For det femte ses der i en rekke af kommunerne en hoj grad af
udviklingsorientering. Flere af kommunerne er foregangskommuner i den
forstand, at de er med i forste rekke i udviklingen af omradet i kraft af
deltagelse i og igangsattelse af projekter af forskellig art, fx kompetence-
udvikling og brugerundersogelser. Denne udviklingsorientering har haft
en afsmittende effekt pé flere andre af de punkter, vi nevner nedenfor, og
vidner om en organisationskultur, hvor vardierne om omstillingsparathed
ikke bare er en teoretisk abstraktion. Netop en organisationskultur, hvor
man over tid er vant til at udvikle arbejdet, fremhaves i Projeke Social-
forvaltning som en af de kritiske succesfaktorer, der virker fremmende pé
forandringsprocesser (Lundgaard & Center for Forskning i Socialt Ar-
bejde, 2004).

[ forlengelse af ovenstdende ses der — for det sjette — heller ikke en
antagonisme mellem politikerne og de administrative ledere pa den ene side og
sagsbehandlerne pd den anden. 1 nogle kommuner har det veret sddan
tidligere, men nu er der mere eller mindre felles fodslag mellem bade
politikere, administrative ledere og sagsbehandlere, hvor alle kan se, at
brugerne fir en bedre kvalitet, ndr der arbejdes mere systematisk, samtidig
med at kommunerne har fiet en bedre gkonomi.

Endelig er der — for det syvende — i en lang reekke kommuner sket
en bevidst satsning pd kvalitetsudvikling af de administrative processer. Alle
kommuner har lagt stor vagt pi at @ndre i deres administrative processer,
sd der kommer hgjere grad af systematik, ensartethed, koordinering osv.!
En del kommuner har satset pd sikaldte team-meder, afdelingsmeader el.
lign., hvor bernesagerne diskuteres i en form for plenum med deltagelse af
en rekke sagsbehandlere, og hvor mélet er at oge kvaliteten.

1. Hojere grad af ensartethed i sagsbehandlingen var ogsé et af resultaterne i Projekt Socialforvaltning
(Lundgaard & Center for Forskning i Socialt Arbejde, 2004).
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STYRING OG LEDELSE AF BORNEOMRADET

Vi har identificeret en rekke forhold, som har at gere med styringen og
ledelsen af borneomréidet, og som ser ud til at veere medvirkende til at sikre
en hej implementering. Det er, for det forste, hjemragning af foranstalt-
ninger. I forbindelse med adskillelsen mellem myndigheds- og leverander-
roller har nogle kommuner samtidig valgt at hjemtage leveringen af en
reekke ydelser fra eksterne (primert private) leveranderer til en kommunal
leverander/udfererenhed. Formélet hermed har bl.a. varet et enske om at
kunne styre pkonomien bedre, at fi styr pd indholdet af indsatserne og
servicen og at kunne folge bedre og mere systematisk op pé sagerne. Ge-
nerelt oplever man, at hjemtagningen fremmer koordination og kommu-
nikation p& tvers af forvaltningen og leveranderer. Ligeledes giver flere
respondenter udtryk for, at der sker en bedre opfelgning pa sagerne efter
hjemtagningen. Som vi har veret inde pd tidligere, indikerer dette, at
indforelsen af adskillelse af myndigheds- og leverandorrollerne gir fint i
spend med hjemtagelsen af foranstaltninger, sd lenge der fastholdes et
kontrakdligt forhold, og der sker en afklaring af myndighedens og leve-
randerernes respektive roller, samt at der foreligger et pracist defineret
serviceniveau i kommunen.

Serviceniveauet er ogsd i fokus i det andet forhold, vi her vil nzevne
som noget, der har positiv indvirkning pa implementeringen af lovan-
dringen. Sterstedelen af de medvirkende kommuner har fra politisk hold
bade etableret og tydeliggjort et specifikt serviceniveau, som forvaltningen
skal folge. Ogsa i Projekt Socialforvaltning fremhaves det, at det er ned-
vendigt, at det pd bide det politiske og det administrative ledelsesniveau
defineres, hvad der er god kvalitet inden for det givne serviceniveau. Des-
uden har flere kommuner ogsa haft mod til at endre serviceniveauet, hvis det
har veret anset for nedvendigt. Det gelder bide det at sztte et (okono-
misk) realistisk serviceniveau og evt. at skere i udbuddet af foranstaltnin-
ger. Flere af kommunerne i undersogelsen har siledes varet nedt til at
sette serviceniveauet i kommunen ned, ligesom nogle direkte har besluttet
stort set ikke at benytte bestemte foranstaltninger, selvom de egentlig ind-
gar i viften af foranstaltninger, som en kommune principielt skal kunne
tilbyde sine borgere. Det bliver af de interviewede set som en legitim
konsekvens af opfelgning og tilleb til effekemalinger, hvor negative resul-
tater af en given foranstaltning medferer afskaffelsen af den pigzldende
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foranstaltning.? Det betyder pa den ene side, at kommunerne tager op-
folgning og effektmaling alvorligt og sdledes ikke anvender foranstaltnin-
ger, som de har dérlige erfaringer med. P4 den anden side er det vigtigt at
papege, at kommunen i hver enkelt sag skal tage individuel stilling til,
hvilken foranstaltning der mé anses for at vare den bedst egnede, og ikke
bare a priori kan fravalge bestemte foranstaltninger. Det har derfor varet
vigtigt med politisk opbakning til disse processer, da antallet af klager i en
periode steg markant i de kommuner, som nedsatte serviceniveauet og/
eller skar i udbuddet af foranstaltninger.

Vender vi blikket mod den konkrete ledelse af omridet, tyder det
for det tredje pa, at bdde vardibaseret ledelse og det, som bliver kaldt
synlig ledelse, kan have en positiv indvirkning pa implementeringen. Hvad
angdr verdibaseret ledelse, har en rekke af kommunerne veret gennem
vaerdiprocesser, som har skerpet medarbejdernes fokus pa verdierne i ar-
bejdet. Et serligt vigtigt led i denne proces har veret, at ledelsen har bakket
kraftigt op omkring processen, ligesom det har veret meget vigtigt for dem
at have et verdiszt at arbejde efter bdde overordnet, men i hej grad ogsd
konkret (i en kommune er de fzlles verdier blevet rammet ind og hengt
op pa gangene). I flere kommuner har man udviklet konkrete verktgjer til
brug for den vardibaserede ledelse, ligesom man har haft — og lebende har
— dage, hvor man diskuterer operationaliseringen af verdierne i arbejdet.

Det fjerde forhold er synlig ledelse, hvor man i flere kommuner har
satset pd at styre langt mere, og man fokuserer fra gverste ledelses side mere
og mere pa ledelse som konkret instrument. Det gelder ogsa styring af
mellemlederne — sikaldt ledelse af ledelse. Kommunerne har séledes bade
retorisk og reelt taget disse ledelsesinstrumenter i brug ved at bakke op om
dem og ved at konkretisere brugen af dem.

I lyset af dette fokus pa ledelse har man for det femte haft fokus
pa kompetenceudvikling. En del kommuner har videreuddannet deres med-
arbejdere, og efteruddannelse og kurser bliver vurderet meget positivt bade
hos ledelse og sagsbehandlere. Desuden peger flere respondenter pa, at de
via kurser og efteruddannelsesforleb kan bidrage til innovativ tenkning og
fornyede redskaber i afdelingerne. Dette skyldes ogs, at der hos lederne er
en lydherhed over for de nye ideers mulige positive effekeer.

2. Det skal bemarkes, at der ikke er tale om effekemélinger i stringent videnskabelig forstand, men
om, at kommunerne herer eller mener selv at erfare, at denne eller hin foranstaltning ikke har

nogen gavnlig effekt.
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PERSONALEGRUPPEN

Set i lyset af det fokus, der er kommet p4 eksplicit ledelse i de medvirkende
kommuner, herunder efteruddannelse, er det ikke meaerkeligt, at der ogsa er
sket flere tiltag pd personaleomradet. Her taenker vi for det forste pd en
akademisering af medarbejderskaren. Flere kommuner har inden for de
senere &r ansat medarbejdere med akademisk baggrund i bade forvaltnin-
gen (fx som mellemledere, udviklingskonsulenter, kvalitetskonsulenter, ku-
ratorer o.l.) og som ledere af degninstitutioner. Det vurderes positivt, idet
de pigeldende medarbejdere bibringer en faglig viden, som er af stor
relevans for omrédet.

Enkeltmedarbejderes vigtige betydning er i det andet forhold om-
kring personalegruppen, som synes at have en positiv indvirkning pd im-
plementeringen af lovendringerne. Her tenker vi specielt pa sikaldte
ildsjale/forandringsagenter. 1 en reekke kommuner har der veret bevidsthed
om sammensztningen af medarbejderstaben. Der er eksempler pd kom-
muner, som har headhuntet medarbejdere med det formal at oparbejde en
ny struktur i afdelingen og vare barere af denne udvikling. Samtidig har
disse medarbejdere et naturligt engagement, som smitter af pa andre med-
arbejdere og dermed fremmer udviklingen hen mod det onskede mal.
Ligeledes har det ogsé veret af stor betydning, at der pa ledelsesniveau har
veret forandringsagenter involveret i bl.a. omstruktureringen i nogle kom-
muner.

Endelig tyder det pa, at omstillingsparatheden blandt bade sagsbe-
handlere og ledere ogsd har en stor positiv betydning for implementerin-
gen. Det er sdledes vigtigt, at alle er villige til at ndre bade egne arbejds-
processer og forvaltningens som sddan i forbindelse med omstrukturerin-
ger og nye arbejdsprocesser etc. Utilfredshed blandt sagsbehandlere i for-
bindelse med omorganisering har i nogle kommuner resulteret i
udskiftning af nermest hele sagsbehandlerstaben. Udskiftningen af en
gruppe af sagsbehandlere til en ny (og yngre) gruppe har sikret fokus pa de
ogede dokumentationskrav og kvalitetsmél, som ledelsen gnskede. Det er
samtidig sagsbehandlere med en del ars erfaring, der udtrykker utilfreds-
hed med indskrenkningen af kompetencer osv. i forbindelse med om-
struktureringer. Den samme “generationskleft” synes ogsd at gelde, hvad
angar holdningen il at blive evalueret, om end vi skal pdpege, at der ikke
er tale om et reprasentativt udsnit af sagsbehandlere, og dermed kan der
heller ikke drages faste konklusioner i den henseende.
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KAPITEL 8

TVARGAENDE TENDENSER
— EN SAMMENFATNING

I dette kapitel vil vi sammenfatte en rekke af de tendenser i interviewun-
dersogelsen, som gir pa tvars af de fem organisatoriske niveauer, under-
sogelsen er gennemfort pd. De veje til hoj implementering, der har kunnet
uddrages af kommunernes praksis, er allerede navnt i kapitel 7. Andre
tvergiende konsekvenser af lovendringerne kan imidlertid ikke anskues
som egentlige “succeskriterier”, men er alligevel interessante for forstaelsen
af den udviklingsproces, som tydeligvis spores i kommunerne. Konkret vil
vi ssmmenfatte omkring folgende temaer:

*  Lovandringens betydning for forandringerne i kommunerne

¢ Betydningen for kvaliteten af sagsbehandlingen

* Tendensen til insourcing frem for outsourcing af ydelser

*  Den tydeligere adskillelse af myndighedsroller og leveranderroller
*  Opprioriteringen af tiltag i det nzre miljo

* Forandringerne i foranstaltningsbilledet

¢ Forskelligheden hos familier med behov for hjelp

¢ Nar brugeren foler sig hort og set.

Afslutningsvis samles der pd tvars af de fem organisatoriske niveauer op pa
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det overordnede spergsmal om, hvilke konsekvenser lovendringerne har
haft for henholdsvis styringsstruktur og ledelse, resultatkrav samt verdier.!

LOVANDRINGEN IKKE UDSLAGSGIVENDE FOR
FORANDRINGER

P4 et overordnet plan er det under ét vurderingen i de medvirkende kom-
muner, at den markante omstillingsproces, de enkelte kommuner har ve-
ret igennem de seneste fire-fem dr, ikke direkte er affedt af loveendringerne.
Denne vurdering skal naturligvis ses i lyset af, at de medvirkende kom-
muner netop er udvalgt til undersogelsen, fordi de i den forudgiende,
kvantitative undersogelse ligger blandt de kommuner i hele landet, der i
storst udstrekning har implementeret lovendringerne pé udvalgte omra-
der.? Disse kommuner har veret tidligt ude, og de fleste af de deltagende
otte kommuner har inden for de seneste &r varet igennem radikale udvik-
lingsforlgb.

P4 baggrund af resultaterne i delrapport I opstillede vi den anta-
gelse, at blandt andet kommuner med et hejt klientpres relativt tidlige
oplever et incitament til at styrke og effektivisere sagsbehandlingen (Chri-
stoffersen, Hestbak, Lindemann & Nielsen, 2005). Denne antagelse far
stotte i den foreliggende interviewundersegelse, da der er en helt tydelig
sammenhzang mellem kommunernes gnske om at udvikle organisationen,
og at kommunerne samtidig har veret gkonomisk pressede. Af den grund
har de haft et sterkt incitament til at 2ndre kurs. Nogle kommuner var
sdledes allerede i gang med at forandre organisationen og opgavelgsningen,
da lovendringen trddte i kraft 1. januar 2001. Som eksempel nzvnes det
i et par kommuner, at ndringerne i eftervarnsregler, hvor unge fra 18-22
ir ogsd kan bevilges anbringelse og eftervaern efter bornereglerne, blot var
en legalisering af deres eksisterende praksis. Dette er et ganske naturligt
forhold, da en lovaendring ikke udspringer af den bl& luft, men netop
afspejler tendenser fra allerede igangvarende processer i det praktiske liv,
koblet med de politiske intentioner om at udvikle i en bestemt retning.

1. Denne analysestruktur med en opdeling i konsekvenser for henholdsvis styringsstruktur og ledelse,
resultatkrav samt veerdier var en del af det oprindelige opdrag fra Styrelsen for Social Service.

2. Der er malt p4, i hvilken udstrekning man inddrager bernene og de unge selv, forzldrene, personer
i det nere miljg, bruger stotteperson til forzldrene under et barns anbringelse, benytter sig af de
tvarfaglige udvalg m.m., som beskrevet i bilag A.
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Det betyder imidlertid ikke, at loveendringen ikke har haft betyd-
ning, men en lovendring af den pigeldende karakter vil ofte sl igennem
mere indirekte eller i samspil med andre samtidige processer i kommu-
nerne. I nogle kommuner pdpeger man siledes, at der har varet en gen-
sidig udviklingsproces i spendingsfeltet mellem lovens nye krav og inten-
tioner pa den ene side og kommunens egne udviklingsbehov pd den anden
side. Ligeledes vurderer man i de fleste kommuner, at de nye regler tyde-
ligvis har affedt en reekke praksisendringer i forlengelse af de nye foran-
staltningsmuligheder. Mange ledere og medarbejdere oplever, at der med
lovaendringen kom en steerkere vagt pa at kvalitetssikre sagsbehandlingen.
Lokalt er det sket gennem fx krav om grundige § 38-undersogelser og
handleplaner.

Det skal ogsd nevnes, at man i flere kommuner ikke ser @ndrin-
gen af Serviceloven i 2001 som noget sarligt, men betragter det som ét
blandt en stadig strom af @ndringskrav, kommunerne skal forholde sig til.
Selvom vi systematisk indledte alle interview med kort at ridse det vesent-
ligste indhold i loveendringen op, kunne man i de fleste kommuner — ud
over de konkrete @ndringer i foranstaltningsbilledet, som fulgte — ikke
udskille, hvilke specifikke tiltag netop denne lovandring (Lov nr. 466)
havde bevirket.

Ale i alt er det som antaget indledningsvis vanskeligt at udskille,
hvilke @ndringer der fra 2001 og frem specifikt/primeart skyldes loven-
dringerne — pd nar de nye tiltag i foranstaltningsbilledet, som den nye lov
foreskrev. Det betyder ogsd, at vi i rapportens fem delanalyser har méttet
tage den indgangsvinkel at fokusere p& @ndringer, der er fremkommet
samtidig med eller i perioden efter lovendringen i 2001.

BEDRE KVALITET I SAGSBEHANDLINGEN

Nar man baserer sig pd politikernes, de administrative lederes, sagsbehand-
lernes og leveranderernes udsagn, peges der samstemmende p4, at der i de
senere dr er sket en markant hejnelse af kvaliteten i sagsbehandlingen.
Sagsbehandlingen er blevet grundigere, og der etableres derfor et bedre
beslutningsgrundlag. Det betyder igen, at man i sterre udstrekning fir
iverksat de mest hensigtsmassige indsatser allerede forste gang, i stedet for
at trekke borgeren gennem en rekke af mere eller mindre virksomme
foranstaltninger. Bade sagsbehandlere og ledere fremhaver det positive i
brugen af elektroniske journaler og lignende redskaber, bl.a. fordi sagsbe-
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handlingen bliver mere systematisk, og sagsforlebet bliver lettere at over-
skue for bide borger og sagsbehandler.

Grundigheden betyder imidlertid langsommere og mere ressour-
cekreevende sagsbehandling pr. sag, hvad ogsa lederne anerkender. Nogle
sagsbehandlere, men ikke alle, oplever markant mindre borgerkontakt end
tidligere og mindre kontakt med samarbejdspartnere, simpelthen fordi der
gir mere tid med de administrative processer i sagsforlgbet.

Samtidig oplever sagsbehandlerne dog ogsé, at kontakten til bor-
gerne generelt er bedre, fordi de er begyndt at inddrage bern og forzldre
pa en helt anden mdde, jf. kapitel 4 (dette var ogsa et af resultaterne af
Projekt Socialforvaltning (Lundgaard & Center for Forskning i Socialt
Arbejde, 2004)). I den forstand kan man madske sige, at nogle sagsbehand-
lere oplever en relativt mindre, men bedre kontake til borgeren. Forud-
setningen for en grundigere sagsbehandling er alts, at der medgér flere
ressourcer i det forberedende arbejde pr. sag, og hvis der ikke tages hojde
for dette i sagsfordelingen pr. medarbejder, kan det give anledning til
frustrationer hos sagsbehandlerne. I flere kommuner er antallet af sager pr.
sagsbehandler sat ned i erkendelse af en sterre administrativ byrde pr. sag.
Der tegner sig i de otte deltagende kommuner en norm om, at sagsstam-
men er pd 45-50 sociale sager pr. sagsbehandler.?

Vurderingen af, hvad @ndringerne i sagsbehandlingen har bety-
det, athanger dog ogsd af, hvilket organisatorisk niveau man ser det fra. De
administrative ledelser i familieafdelingerne finder, at det egede fokus pa
fagligheden betyder, at der er foranstaltninger, der ikke mere ivarksettes,
fordi de — med styringsperspektiv for gje — ikke er ngdvendige eller ligger
uden for det politisk vedtagne serviceniveau. Nogle sagsbehandlere bakker
op om denne vurdering. Andre sagsbehandlere mener, at ledelsen blander
de okonomiske og de faglige hensyn uden at ville anerkende det, og saledes
bliver gkonomien styrende for, hvilke tiltag der valges i konkrete sager.
Sagsbehandlerne anerkender dog samlet set hojnelsen af det faglige niveau.

Der er en stor variation i de metoder, kommunerne tager i an-
vendelse i forbindelse med forandringsprocesserne, bdde pd procesplan og
pa redskabsplan. Nogle kommuner har kebt sig til administrative syste-
mer, som er udviklet i andre kommuner. Nogle kommuner har gennem-
fort store udviklingsprocesser med brug af ekstern konsulentbistand. Nogle

3. Med sociale sager menes bornesager med en vist belastningstyngde og fx ikke sager om tabt
arbejdsfortjeneste, jf. Servicelovens § 28 og 29.
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har lagt processen udelukkende inden for det traditionelle forvaltnings-
omride, mens andre har haft store tversektorielle projekter pa tvars af fx
administrative ledere, sagsbehandlere, pedagoger og skolelerere. I beskri-
velsen af de mange konkrete redskaber til styrkelse af sagsbehandlingen
kan man fi en fornemmelse af, at “den dybe tallerken” — fx den gode
handleplansskabelon, den gode ramme for en § 38-undersoagelse — er ble-
vet opfundet og genopfundet mange gange. Det giver overvejelser om,
hvordan man kan styrke og systematisere leeringen pa tveers af kommuner,
sdledes at alle kommuner ikke altid skal starte forfra i en forandringspro-
ces.

Ale i alt md man konstatere, at resultaterne af denne interview-
undersogelse understotter, hvad vi ogsd fandt i delrapport I, hvor en rela-
tivt stor andel af kommunerne havde indfort forskellige administrative
styringsredskaber med henblik pa at ege kvaliteten i sagsbehandlingen
(Christoffersen, Hestbxk, Lindemann & Nielsen, 2005).4

INSOURCING FREM FOR OUTSOURCING

Som det er fremgget af kapitel 7 om felles karakteristika i kommuner med
hej implementering, er de otte kommuners tilretteleeggelse af tilbudsvif-
ten, jf. Servicelovens kapitel 8, i stor udstrekning praget af insourcing
frem for outsourcing. Kommunerne har etableret hver deres vifte besté-
ende af en reekke kommunale forebyggende tilbud samlet under et fami-
liecenter eller lignende. Som supplement hertil har kommunen méske
driftsoverenskomst og tet samarbejde med en eller flere dogninstitutioner,
eller den har egen degnplejeenhed, der ogsa stir for kontakten til amtslige
institutioner og private opholdssteder. Interviewene giver det indtryk, at
kommunerne langt hen ad vejen har veret gode til at etablere en stort set
dakkende vifte for den enkelte kommune, hvor man kun har brug for at
soge andre leveranderer end de sedvanlige i helt serlige sager.

Der er tale om kommunale vifter med gensidigt udelukkende
tilbud, uden konkurrence imellem de forskellige leverandorer. Tilbuddene
er simpelthen af s forskellig karakter og med si forskellige malgrupper, at

4. Dog skal det nevnes, at vi i case-undersogelsen i delrapport I ikke kunne se en eget tendens til at
lave § 38-undersogelser, nr vi méler det p4 perioden 2001-2004, men til gengeld en endog meget
stor stigning i andelen af sager med en eksplicit mélsetning for indsatsen.
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tilbuddene/leverandererne snarere supplerer hinanden end konkurrerer
med hinanden. Det vil sige, at kommunerne pa den ene side har en nasten
dakkende vifte af foranstaltninger, men at sagsbehandlerne og dermed
borgerne pé den anden side ikke har s mange valgmuligheder. Det bety-
der ogsd, at der ofte ikke er konkurrence mellem de forskellige leverande-
rer i kommunens vifte. Der findes kun én leverander/udferer pa en be-
stemt type ydelse.

Det er entydigt hos sével politiske som administrative ledere, at
det kommunale styringspotentiale i forhold til foranstaltningerne samt de
ressourcer, der gdr hertil, opleves at vere blevet styrket med denne insour-
cingproces.

Sammenholdt med de landsdekkende data i delrapport I (op.cit.)
er det vard at bemarke, at der pd landsplan er relativt mange kommuner,
som ikke har adskilt myndighedsroller og leveranderroller, og at det netop
er et omride, hvor kommunerne i underspgelsen adskiller sig fra mange
andre kommuner. Ved at koble data fra de to undersegelser fir vi tilsam-
men et mere nuanceret billede af relationen mellem myndighedsroller og
leverandorroller. Mange af de mindre kommuner, der ikke har adskilt
rollerne, anferer jf. delrapport I forskellige strukturelle barrierer for at
bruge private leverandorer. I de otte kommuner, som alle er relativt store,
ser det ikke ud til, at de strukturelle barrierer forhindrer, at man i storre
udstrekning bruger private leverandorer. Kommunerne gnsker derimod at
have en stram kontrol med leveringen af ydelser, bdde hvad angar kvalitet
og indhold, og de vurderer, at de langt hen ad vejen fér tilgodeset dette i
kraft af en bred vifte af kommunale tiltag samlet under en hat.

ADSKILLELSE AF MYNDIGHEDSROLLER OG
LEVERANDO@RROLLER

En af @ndringerne i styringsstrukturen, som ogsé relaterer sig til insour-
cingprocessen beskrevet ovenfor, er, at stort set alle kommunerne arbejder
pa at fi myndighedsroller og leverandorroller bedre adskilt. Det er fx sket
ved at skille de kommunale leveranderer ud i serskilte udfererenheder. I
nogle kommuner til en anden afdeling placeret pd Rddhuset, men ofte til
serskilte familiecentre, der ogsd er fysisk adskilt fra forvaltningen.
Kommunerne arbejder meget med at pracisere de krav, forvalt-
ningen stiller til leverandererne. Ligeledes arbejder leverandererne med at
operationalisere forvaltningernes krav i konkrete, malbare indikatorer, som
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gor det muligt at foretage en entydig opfelgning pd sagen og dermed
dokumentere, at forvaltningen/borgeren fir det for pengene, som var in-
tentionen. Der er tydelige tegn pa en bevagelse i retning af, at forvaltnin-
gen udarbejder bedre handleplaner, og at leverandererne ydermere bliver
bedre og bedre til at omsatte handleplanerne til malbar praksis. Samtidig
arbejder sivel kommunale udfererenheder som private leveranderer med
at beskrive deres ydelser mere pracist og med at prissette dem som for-
lobere for de ydelseskataloger, som nogle allerede har udarbejdet.

Den gkonomiske adskillelse mellem myndighed og leverander er
dog ikke fuldbyrdet, idet de kommunale ydelser ofte ikke er prissat. De
kommunale udfererenheder er okonomisk set finansieret af en basisbevil-
ling. Der kan derfor blive en tendens til, at sagsbehandlerne betragter de
kommunalt leverede ydelser som gratisydelser, da adskillelsen okonomisk
set ikke er fort helt igennem.

Ogsd organisatorisk set er der eksempler pd manglende adskillelse
af rollerne. Det er fx, nir kommuner valger at organisere foranstaltninger
som kontaktperson, personlig radgiver eller statteperson til foreldrene
under et barns anbringelse som tilbud, der varetages af (andre) medarbej-
dere i forvaltningen. For borgeren betyder det, at det kan vere svart at
vurdere, om den tildelte person nu taler borgerens eller forvaltningens
interesser. Ogsd i forvaltningen giver det en stor udfordring, fx for en
stottepersons tavshedspligt over for forvaltningen i @vrig, i forhold til den
viden, vedkommende i fortrolighed opnir om borgeren. Man m3 antage,
at kommunerne i de kommende ar vil blive mere opmarksomme pa denne
rolleproblematik, ikke bare af organisatoriske grunde, men ogsd af hensyn
til borgernes retssikkerhed.

Alt i alt ma det pa baggrund af de mange interview konkluderes,
at der i de deltagende kommuner er en tydelig bevagelse i retning af en
mere og mere klar adskillelse af kommunernes myndighedsfunktion pa
den ene side og leveringen af ydelser pa den anden side.

FOREBYGGELSE I DET NARE MILJO

I alle de otte medvirkende kommuner beskriver man, hvordan man i sterre
og sterre udstrekning tenker forebyggelsen ind i lgsninger i barnets og
den unges nere miljo. Det betyder bl.a., at man i sterre udstrekning end
tidligere fx prover at klare et barns problem lokalt frem for at sende barnet
pa specialskole ude af kommunen, ligesom man seger at etablere en raekke
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nye tiltag mélrettet ungegruppen for at undgé anbringelser. De trives bedre
med ikke at blive deporteret, siges det.

Som navnt har mange af de medvirkende kommuner etableret et
familiecenter/familiehus, der varetager en rekke forebyggende ydelser, sa-
som dben familierddgivning, egentlige behandlingsforleb af bern, unge og
familier og familievarksted for udsatte familier. Familiecenteret stir ogsa
for rekruttering af eller har selv ansatte, der fungerer som fx kontaktper-
son, personlig ridgiver eller stotteperson til foreldrene. Det er interessant
at konstatere, at der — nir man sammenholder brugernes oplevelse af at
vere blevet hjulpet med de lokale tilbud, kommunerne har etableret —
faktisk synes at vaere en gruppe familier, som foler sig godt hjulpet af de
tilbud, der leveres fra kommunernes familiecentre. Der er typisk tale om
familier uden de helt store massive problemer (gruppen af familier med
konkrete problemer, jf. kapitel 6). Det kunne siledes tyde pa, at kommu-
nerne med deres respektive tilbudsvifter er vel rustede til at hindtere pro-
blemerne hos de familier, der ikke er tungest belastede.

ANDRINGER I FORANSTALTNINGSBILLEDET

ZAndringen af Serviceloven i 2001 medforte nogle helt konkrete 2ndringer
i foranstaltningsbilledet. Fremover kunne kommunerne bl.a. etablere prak-
tikophold for unge og efterveern efter Servicelovens regler, herunder op-
retholdelse af degnophold og udslusningsophold for de 18-22-drige. Man
kunne tildele kontaktperson for en hel familie, og foreldrene skulle tilby-
des en uathengig stetteperson i forbindelse med deres barns anbringelse.

Det er interessant at se, at kommunerne har taget de nye tiltag til
sig i meget forskellig udstreekning.> Mens de fleste forzldre i nogle kom-
muner tager imod tilbuddet om stotteperson, er der sagsbehandlere i andre
kommuner, der endnu aldrig har oplevet forzldre tage imod dette tiltag pd
trods af tilbud herom. Det samme gelder fx praktikophold til unge. I
nogle kommuner finder man, at praktikophold er en ny og god mulighed,
der tilgodeser nogle unges behov. I andre kommuner bruger man nasten
ikke dette tiltag, bl.a. fordi det er vanskeligt at finde arbejdspladser, der vil
tage unge i praktik.

5. For anvendelsen af disse tiltag pa landsplan, se www.statistikbanken.dk, Sociale forhold, sundhed
og retsvaesen, Bistand til bern og unge.
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En anden tendens er, at nogle kommuner stort set fravalger hele
elementer i foranstaltningsviften, som dermed heller ikke er til radighed
for borgerne i den péagzldende kommune. Arsagen er, at kommunens
opfelgning pd brugen af disse tiltag indikerer, at der ikke er den store nytte
af de pagzldende tiltag. Eksemplerne fra vores interview er flere. En kom-
mune har fravalgt praktikophold, fordi de alligevel er for vanskelige at fa
iverksat. Et par kommuner er holdt op med at bruge efterskole, da de ikke
synes, at de unge generelt profiterer af dem. I stedet har de valgt at etablere
lokale 10.-klassestilbud malrettet bogligt svage unge, maske med lettere
adferdsmassige problemer. En kommune har fravalgt at bruge personlig
ridgiver, da man vurderer, at det alligevel ikke hjelper, mens en anden
kommune fremhaver netop personlig ridgiver som et genialt tiltag, der
dels er veldig billigt, dels valdig effektivt. Atter andre har valgt at ned-
legge egne degninstitutioner, som var for dyre i drift for en enkelt kom-
mune. I stedet spger man at anbringe i plejefamilier og pa opholdssteder
gennem kommunens egen degnplejeformidling og gir si gennem amtet,
nir man har degninstitutionsbehow.

FAMILIER ER IKKE ENS

Et vasentligt resultat i brugerundersogelsen er, at der viser sig nogle sy-
stematiske forskelle athengigt af familiernes problemprofiler. Familierne
opdeles i tre grupper: for det forste familier med konkrete problemer, for
det andet familier med stofmisbrug og for det tredje familier med flere og
langvarige problemer, hvor et handicappet barn typisk har varet indgangs-
vinklen til det offentliges indgriben, men hvor der i virkeligheden er tale
om mere komplekse sociale problemer, som ikke bare vedrerer det han-
dicappede barn.

Familierne med konkrete problemer har folt sig godt hjulpet, fx
ved redskaber og metoder til selv at hindtere familiens udfordringer. Flere
af disse familier modtager ikke leengere stotte. Familierne med misbrug har
faet hjelp af en anden karakter, idet de typisk har fiet anbragt et barn og
accepterer, at det er den bedste losning, si lenge de er misbrugere.

Familierne med flere og langvarige problemer har typisk haft mere
komplekse forlgb, hvor flere foler, at deres problemer er blevet overhort
gennem mange 4r, og at hjelpen kommer alt for sent. Det er altsd vesent-
ligt at vere opmaerksom p4, at de familier, der har behov for det offentlige
hjelpesystem, ikke kan betragtes under én hat, men tvertimod er diffe-
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rentierede i deres problemprofil og siledes ogsd har forskellige indsatsbe-
hov.

P4 forvaltningsniveau nzvnes det i tre kommuner specifike, at
kommunen har et problem med i tilstreekkeligt omfang at ivarksette
tilstrekkelige foranstaltninger over for born, unge og familier med etnisk
minoritetsbaggrund. Arsagen er, anfores det, at kommunerne ikke har
udviklet en specifik strategi for arbejdet og derfor har bergringsangst over
for minoritetsfamilierne, eller at sagsbehandlerne ikke foler, at de fagligt set
star sterkt nok til at hjelpe disse familier. Konsekvensen er angiveligt, at
der reelt gribes for lidt ind i disse familier, og at der herunder sker en
“underanbringelse” af etniske minoritetsborn og -unge. Det navnes, at
nogle kommuner accepterer forhold hos etniske minoritetsfamilier, de al-
drig ville acceptere hos etnisk danske familier, med den begrundelse, at der
er tale om kulturelle og ikke sociale problemer.

God sagsbehandling er, nar brugerne foler sig hort og set
Familierne har alle de samme grundleggende vardier for sagsbehandlin-
gen, uanset hvilken familietype der er tale om. Den grundleggende verdi
er at blive set som et menneske, ogsd nir man har det svart og darligt og
eventuelt ikke selv kommunikerer helt godt. For alle handler det helt
enkelt om at blive set, blive hort, blive respekteret, blive behandlet med
verdighed. Foraldrene har altsd et enske om responsivitet hos sagsbehand-
leren.

For forzldrene fremstar sagsbehandleren som en helt central per-
son at have en fornuftig samarbejdsrelation med, hvis de skal na frem til et
godt resultat. Bdde sagsbehandlerens faglige kompetencer, men ogsé per-
sonligheden opleves som vigtige.

Alle foler sig godt behandlet af den sagsbehandler, de har nu. De
fleste foler sig hort pa og inddraget, og at de i et vist omfang er med, nar
der udarbejdes handleplaner. Men de fleste har erfaringer fra tidligere
steerkt utilfredsstillende forleb.
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LOVANDRINGENS BETYDNING FOR
STYRINGSSTRUKTUR, RESULTATKRAV OG
VARDIER

Her skal der meget kort samles op pa de overordnede @ndringer, sidan
som de er beskrevet dels ovenfor samt i kapitel 7, dels i de fem analyser pd
hver sit organisatoriske niveau.

ZAndringer i styringsstruktur og ledelse

* De medvirkende kommuner har de seneste dr etableret en meget
strammere styring af berne- og familicomradet gennem indferelse af
diverse administrative og ledelsesmeassige styringsredskaber, herunder
en centralisering af den okonomiske beslutningskompetence. Samti-
dig har kommunerne arbejdet med at etablere en organisatorisk ad-
skillelse af myndigheds- og leveranderroller, om end denne adskillelse
endnu ikke er fort helt igennem pa det organisatoriske plan.

¢ Kommunerne har som et resultat af de organisatoriske omlegninger
samt diverse udviklingsprojekter opnéet en ogning af kvaliteten i sags-
behandlingen, som fremhaves pd stort set alle niveauer (dog ikke af
brugerne, som heller ikke kan forventes at have dette perspektiv pd
forvaltningen). Sagsbehandlingen er blevet meget mere systematisk og
grundig, bl.a. ved hjalp af nye arbejdsrutiner og elektroniske hjalpe-
redskaber til at hindtere fx handleplaner, § 38-undersogelser samt
sagsforlobet som helhed med.

Zndringer i resultatkrav

¢ Kommunernes ledelser stiller nu krav om, at der i sagsbehandlingen
bruges faste arbejdsredskaber til at standardisere sagsbehandlingen
med. Ligeledes er der formuleret en raekke konkrete krav til sagsbe-
handlingsprocessen, fx at alle foranstaltninger skal rundt om afdelings-
lederen eller pd visitationsudvalgsmede. Kommunerne stiller ikke spe-
cifikke krav om fx et maksimalt antal anbringelser etc., men hver dyr
foranstaltning vurderes ngje.

* Kommunerne har fiet et langt storre fokus pd, at sagen ikke stopper
med igangsattelsen af en foranstaltning. Tvartimod udfordres sags-
behandlerne til at udvikle praecise malsetninger i handleplanen, som
leveranderen af en ydelse kan operationalisere i behandlingsrettede
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mél, siledes at det entydigt kan evalueres, hvorvidt bide borgeren og
kommunen fir det, der er bestilt og betalt for. En hgjere grad af
systematisk opfolgning pa udviklingen i den enkelte sag og et forseg pd
at evaluere effekterne af indsatserne er siledes en af de forandringer,
undersogelsen kan pege pa.

e Der sker en omfattende efteruddannelse af det sagsbehandlende per-
sonale, og gennemggende er sagsbehandlerne tilfredse med deres mu-
ligheder for uddannelse. Flere kommuner har haft store udviklings- og
efteruddannelsesprojekter pé tvaers af forvaltninger og/eller sektorer.

Andringer i verdier

¢ Flere kommuner har decideret arbejdet med verdiledelse og omseet-
ningen af verdier til den daglige praksis.

¢ Bdde de politiske og administrative ledere og sagsbehandlerne legger
stort vagt p& den grundigere sagsbehandling. Begge parter anerkender
betydningen heraf for en eget fagliched, som der hersker en felles
verdi om. Man kan sige, at det mere og mere bliver et felles mal for
forvaltningen at hjlpe familierne, frem for at sagsbehandleren er fa-
miliens advokat og stir i et modsztningsforhold til forvaltningsledel-
sen. Sagsbehandlerne giver udtryk for, at der er langt storre faglighed
i indsatsen, og oplever som folge deraf ogsa en foreget faglig stolthed
over for det arbejde, de udferer.

* Inddragelsen af barnet, den unge og foraldrene samt en helhedsbe-
tragtning pa familiens problemer indgdr som et mantra i kommu-
nerne, og mange oplever, at de har et meget mere frugtbart samarbejde
med familierne, hvilket gavner losningen af problemerne.

¢ Samtidig er der en verdimassig bevegelse i retning af, at foranstalt-
ninger sd vidt muligt skal etableres i det nare miljo, og der legges ogsd
storre vagt end tidligere pa foranstaltninger af forebyggende karakeer
frem for anbringelse. Kommunerne har i stigende grad en verdi om,
at “vi kan godt klare det selv”. Det er et typisk enske, at det kun skal
vare npdvendigt at kebe sig til fi typer af specialforanstaltninger.

*  Kommunerne har fokus pi det tversektorielle samarbejde. Nogle ste-
der har man haft projekter, der bdde pa det vaerdimessige og det
praktiske plan skal fremme samarbejdet mellem iser socialsektoren og
skolesektoren med henblik pa at etablere en mere helhedsorienteret
indsats over for familierne. Andre kommuner har tilstreebt en sterkere
kobling af bade socialsektor, daginstitutionssektor og skolesektor med
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henblik pa at inddrage berneomréidet som helhed. Der er sket store
forbedringer i dette samarbejde i flere kommuner, men det nevnes
stadig som et smertensbarn, et problem, som der ikke er enkle lgsnin-

ger pa.

Alt i alt mé det konstateres, at der i de medvirkende kommuner har veret
en betydelig udvikling i perioden siden lovendringen i 2001, sével sty-
ringsmassigt som vardimessigt. Tilsyneladende er det en vanskeligere
udfordring at fi indarbejdet forskellige former for resultatkrav i det daglige
arbejde, om end flere af kommunerne har et udviklingsarbejde i gang om
netop dette. Som nevnt er det ifolge kommunernes selvforstielse ikke si
meget @ndringerne i Serviceloven pr. 1. januar 2001, der har veret ud-
slagsgivende for de markante forandringer i kommunernes arbejde med
bern og unge med serlige behov. Nogle kommuner peger p4, at udvik-
lingen udelukkende er begrundet i interne behov. Andre vurderer, at der
har varet et samspil mellem lovendringer og kommunale udviklingsbe-
hov.

Nar man laser rapporten, ma man samtidig erindre, at der er tale om
mellemstore, store og meget store kommuner, som i delrapport I (op.cit.)
havde en hej implementeringsgrad, hvad angir udvalgte mal knyttet til
lovaendringerne fra 2001. Det er sdledes ikke gennemsnitskommuner og
deres holdninger og adferd, der beskrives i den foreliggende rapport. Men
der er grund til at antage, at mange af de ovrige kommuner i lobet af de
allernazrmeste fa &r vil gennemlebe tilsvarende processer, ikke mindst frem-
skyndet af kommunalreformen.®

6. I bilag C er der navn, mailadresse og telefonnummer pa kontaktpersoner i de otte deltagende
kommuner. Man er velkommen til at kontakte disse, hvis man vil vide mere om, hvordan den
enkelte kommune har héndteret udviklingsprocessen.
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BILAG A

UDVALGELSE AF OTTE KOMMUNER
TIL INTERVIEWUNDERSOGELSEN 1
DELRAPPORT II

Udvealgelsen af otte kommuner til interviewundersogelsen i delrapport II
er sket med udgangspunkt i kommunernes svar pa en rekke sporgsmal
(beskrevet nedenfor) i forbindelse med de landsdzkkende sporgeskema-
undersogelser, jf. delrapport I (Christoffersen, Hestbak, Lindemann &
Nielsen, 2005).

Udvelgelsen har serligt taget udgangspunkt i kommunernes score
pa et sumindeks, som er konstrueret af faktorer, der alle kan siges at kunne
bidrage til en styrkelse af “barnets bedste”. Det vil sige, at vi iser har lagt
forhold til grund for udvalgelsen, som indgér i kapitel 4 i delrapport I (om
end faktorer fra andre kapitler ogsd indgar). Der indgér med andre ord 7kke
sporgsmal, som afdakker, i hvilken grad kommunerne har implementeret
administrative styringsforhold, der umiddelbart formodes at bidrage til en
forogelse af sagsbehandlingens fokus pa de forskellige dele af begrebet
“barnets bedste”. Arsagen er, at undersegelserne i den foreliggende delrap-
port II netop skal vare med til at afdekke, ad hvilke “administrative veje
og styringsformer” det er lykkedes de udvalgte kommuner at opnd et hojt
fokus pé barnets bedste.
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Konkret har vi udvalgt felgende faktorer i delrapport I (op.cit.) til
at indgd i et sumindeks, hvor de enkelte spargsmal vegter lige meget:

Fra kapitel 4 (“Barnets bedste”):

* Hyppigheden af inddragelse af barnet/den unge i forbindelse med §
38-udredning.

* Hyppigheden af samtale med berorte barn/unge ved pibegyndelse og
opher af foranstaltning.

* Hyppigheden af inddragelse af personer fra det berorte barns/unges
nermilje i udredning/behandling af barnets/den unges problemer.

* I hvor hej grad sagsbehandleren gor noget aktivt for at sikre, at et
anbragt barn/en anbragt ung bevarer kontake til biologiske foraldre.

* I hvilken udstrekning genanbringelser forekommer.

Fra kapitel 5 (Styrkelse af den tidlige indsats):

¢ Kontakthyppighed til tilflytningskommunen, hvor en familie er flyttet
fra kommunen.

Fra kapitel 8 (Kontinuitet i anbringelsen):

* Hyppighed af tildeling af stotteperson til foreldre ifelge sagsbehand-

lerne.
Kapitel 10 (@get kvalitet i sagsbehandlingen):

* Hyppighed af benyttelse af tveerfaglig gruppe.

Efter at have konstrueret indekset har vi opdelt kommunerne i fire strata
efter kommunestorrelse (smd, mellemstore, store og meget store kommu-
ner). De kommuner, der er udvalgt til interviewundersegelsen, er udeluk-
kende valgt blandt de mellemstore, store og meget store kommuner under
hensyntagen til den fremtidige kommunestorrelse efter kommunalrefor-
men. Inden for hvert af strataene af mellemstore og store kommuner har
vi valgt tre af de bedst scorende pa indekset, mens vi inden for stratummet
af meget store kommuner har valgt to kommuner. Dette igen set i lyset af
kommunalreformen, hvor vi fir knap s& mange meget store kommuner,
men til gengeld en lang rekke bide mellemstore og store kommuner og
slet ingen sma kommuner.
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I bilagstabel Al nedenfor ses de medvirkende kommuners place-

ring pé fire udvalgte baggrundsvariable (indbyggertal, beskatningsgrund-

lag, kommunetype og andelen af problembern). Det fremgér, at kommu-

nerne varierer pd disse baggrundsvariable inden for hver af de tre kom-

munesterrelser.

Bilagstabel A1

Fordelingen af kommunerne pa baggrundsforhold.

Beskatningsgrund- Andel

Kommune Indbyggertal lag pr. indbygger Kommunetype problemborn
Stenlose Ca. 13.000  Over 174.000 Hovedstads- Op til og

regionen med 2 pct.
Helsinge Ca. 19.000 Over 174.000 Hovedstads- 2-4 pct.

regionen
Ikast Ca. 23.000 165.000-174.000 Bykommune Op til og

med 2 pct.

Svendborg Ca. 43.000 165.000-174.000 Bykommune 2-4 pct.
Hoje Ca. 46.000 Over 174.000 Hovedstads- 2-4 pct.
Taastrup regionen
Roskilde Ca. 54.000 Over 174.000 Hovedstads- Op til og

regionen med 2 pct.
Frederiks- Ca. 92.000 Over 174.000 Hovedstads- Op til og
berg regionen med 2 pct.
Aalborg Ca. 163.000 165.000-174.000 Bykommune 2-4 pct.
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BILAG B

INTERVIEWGUIDE

Interviewguiden for henholdsvis politikere, administrative ledere og sags-
behandlere indeholder bide generelle spergsmal, der gir pa tvars af de tre
organisatoriske niveauer, og mere specifikke sporgsmal rettet mod de en-
kelte niveauer. I interviewguiden nedenfor fremgér det af de overordnede
sporgetemaer, hvilke(t) niveau(er) sporgsmalene er rettet mod.

Ved nogle spergsmal er der en efterfolgende tekst i parentes. Det
henviser til evt. svarmuligheder, man kunne prasentere informanten for,
hvis vedkommende havde svert ved at svare pa det stillede sporgsmal.

Interviewguide — politikere, forvaltningsledelse og
sagsbehandlere

Baggrund

Styring og organisering af sagsbehandlingen (sagsbehandlere)
Foranstaltninger (sagsbehandlere)

Bestiller-udforer-niveauet (alle)

Overordnede @ndringer (alle)

Behovsudvikling — rummelighed (sagsbehandlere)

N R =

Forvaltningsledelse/politikere (ledelse/politikere).
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Introduktion til interviewet:

Vi er for Styrelsen for Social Service i gang med at gennemfore en evalu-
ering af @ndringerne i Serviceloven pr. 1. januar 2001 vedr. bern og unge
med serlige behov, og hvordan det har pévirket den kommunale organi-
sation. Formilet med lovendringerne var bl.a.

* at oge hensynet tl barnets bedste

* at styrke kvaliteten i sagsbehandlingen
* at fremme en tidlig indsats

* at oge kontinuiteten i bernenes liv mv.

Din kommune er udvalgt til at deltage i denne undersogelse, fordi den
horer til blandt dem, der er kommet leengst med implementeringen pa
bestemte omrader. Vi vil gerne sporge dig om, hvad der har bidraget til en
hej implementering af lovendringerne, og hvilke @ndringer i den kom-
munale organisation lovendringerne har fort med sig. Samtidig skal un-
dersogelsen medvirke til erfaringsoverforsel til kommuner, der ikke er kom-
met lige sd langt.

1. Baggrund (alle)
Interviewpersonen og hendes/hans arbejde

e Siilling/funktion, ansvarsomrade, antal ér i stillingen/funktionen, kar-
riereforlob.

2. Styring og organisering af sagsbehandlingen (sagsbehandlere)

Hvordan har styringen og organiseringen af sagsbehandlingen pd omradet
@ndret sig med lovendringerne?

*  Erder fx kommet flere faste procedurer i arbejdet, fx via retningslinjer
for inddragelse af born og unge eller involvering af barnets nzre miljo,
brugen af den tverfaglige gruppe jf. § 37 ved vanskelige sager, flere
fastlagte arbejdsrutiner, skemaer for bestemte procedurer som § 38-
undersogelse, handleplaner osv.?

* Hvad har det betydet for sagsbehandlingen? (Mere systematik i ar-
bejdsgangene, mere ensartet, mindre handlerum/mindre frihed til in-
dividuelle overvejelser i sagen, langsommere/hurtigere ...).
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* Hovilke barrierer oplever du i forbindelse med brug af retningslinjer/
andre administrative styringsinstrumenter? (Bureaukratiske, tidskre-
vende, vanskelige, unedvendige ...).

* Bliver der i forbindelse med @ndringer i styring og organisering stillet
nye krav til jeres mide at udeve sagsbehandlingen pd, fx krav om:

en vis andel sager med gennemfort bernesamtale/undersogelse/
handleplan?

et maksimum pd antal anbringelser/udgifter hertil pr. ar?

et maksimum ressourceforbrug pa bestemte ydelser?

incitamenter til at velge bestemte foranstaltninger?

* Oplever du, at der er udviklet nye verdier for sagsbehandlingen i
kelvandet pa lovendringen? (Mere fokus pé kvalitet, evidensbasering,
brugerinddragelse, systematik ...).

*  Hovilke konsekvenser har 2ndringerne i styringen og organiseringen af
sagsbehandlingen haft for brugerne? (Fx bedre kvalitet gennem hgjere
systematik, oget inddragelse og dermed brugerorientering, gennem-

sigtighed ...).

3. Foranstaltninger (sagsbehandlere)

De nye foranstaltningers betydning

Lovandringen har medfort nye foranstaltninger, der retter sig mod barnet
og den unge eller foraldrene. Det er fx stotteperson til foreldrene under
barnets anbringelse, praktiktilbud for den unge samt de nye eftervarnstil-
tag for 18-22-drige, sisom kontaktperson/personlig ridgiver, opretholdelse
af degnophold og udslusningsordning, og det er kontaktperson for en hel
familie.

¢ Hvordan vil du samlet set vurdere disse nye indsatser/foranstaltninger?
e Effekten af indsatserne (bdde samlet set og mere konkret)?
* Hovilke problemer lgser de — dekker de udekkede behov?
*  Bruges foranstaltningerne i det nedvendige omfang? Barrierer herfor?
* Huilke typer af foranstaltninger mangler til born og unge med serlige

behov?
4. Bestiller-udferer-relationer (alle)

Der er storre og sterre opmarksomhed pé de forskellige roller i forvalt-
ningen, ikke mindst pA kommunens varetagelse af myndigheds- og leve-
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randorroller. Der er ligeledes fokus pd de forskellige typer af leverandorer

af offentlige ydelser.

Rollevaretagelse

Skelner I mellem myndigheds- og leveranderrolle? Er I inspireret af
serlige bestiller-udforer-modeller, udlicitering eller andet?

Anvendelse af forskellige leveranderer

Bruger I primart “interne leveranderer” i egen kommune eller eks-
terne leveranderer fra andre kommuner, amter, private, frivillige?

Er der reelt valgmuligheder mellem flere forskellige typer af leveran-
dorer for ydelser rettet mod bern og unge med sarlige behov?

I vores tidligere undersogelse viser der sig en gruppe af sagsbehandlere,
som foretrekker kommunale tilbud, og en gruppe, der foretreekker
amtslige eller private tilbud. Hvor vil du placere dig selv/din kom-
mune?

5. Overordnede =ndringer (alle)

De storste forandringer som folge af loveendringen
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Nér du sammenligner arbejdet i dag med perioden for lovendringen
12001, kan du sd pege pa nogle ®ndringer, som kan vere forbundet
med lovandringen?

Hvad har lovendringen betydet for den samlede indsats over for born
og unge med serlige behov?

For kvaliteten af sagsbehandlingen?

Hvilken betydning har lovendringen haft for brugerne?

Hvilken betydning har lovaendringen haft for balancen mellem det
verdistyrede element og det regelstyrede element i arbejdet?

Kan du beskrive 2ndringernes betydning i forhold til de overordnede
madl i lovendringen, fx:

hensynet til barnets bedste?

oget kvalitet i sagsbehandlingen?

tidligere indsats?

oget kontinuitet i udsatte berns og unges liv?

mere glidende overgang til voksentilvarelsen for udsatte unge?

BILAG B



6. Behovsudvikling — rummelighed (sagsbehandlere)

Behovsudvikling hos familierne

* Hvordan vurderer du samlet set behovsudviklingen hos de bern og
unge, I beskaftiger jer med, siden lovendringen i 2001?

*  Hvordan matcher viften af foranstaltninger pa den ene side og beho-
vene hos familier med udsatte bern pd den anden side hinanden?
Forandringer siden lovendringen?

Normalsystemets rummelighed

* Hvordan vurderer du udviklingen i normalsystemets rummelighed
siden 20012 Forandringer i tilknytning til lovendringen?

* Har verdierne for normalsystemet og dets rummelighed @ndret sig
siden lovaendringen?

7. Sarligt til politikere/forvaltningsledelse
Styringsstruktur og krav i den administrative ledelse og tydelige verdier/
mal for indsatsen

Er der sket @ndringer i styringsstrukturen og ledelsen af omridet?:

*  Er der som folge af loveendringerne sket @ndringer i organiseringen af
omridet? Der tenkes pd @ndringer i udvalgsstruktur, placering af fag-
omridet i andet udvalg, organiseringen af sagsbehandlerne (team,
tvergdende faggrupper etc.).

* Er den administrative ledelse af omridet @ndret som folge af lovan-
dringen?

Hermed menes, hvordan ansvar for den samlede indsats er placeret —
hos en chef eller delt pd eksempelvis skolechef og socialchef.

*  Er ledelsens rolle blevet @ndret som folge af lovendringerne gennem
eksempelvis tydeligere krav til ledelsen fra politisk hold, tettere invol-
vering i valg af tilbud?

*  Er der indfort fast opfelgning, eksempelvis evaluering, effektmailing,
statusredeggrelser?
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Serligt til Bern og unge-udvalgsmedlemmer

Har lovendringen betydet en @ndret organisering omkring udvalget?
Her teenkes pa, hvilken afdeling der betjener udvalget, hvilke medar-
bejdere der fast deltager i udvalgets moder, samt hvordan kontakten til
sagsbehandlerne er.

Er der indfort en fast opfelgning pd sagerne? Eksempelvis statistiko-
plysninger om antal sager, der ankes, samt udfald af anker. Orienteres
udvalget om forlgb i sager?

Er der sket 2ndringer i de resultatkray, der stilles til omradet?

Er der opstillet resultatkrav til ledelse? Eksempelvis ekonomiske sank-
tioner for ikke at opnd de opstillede mél p& omradet eller bevarelse af
ekstra midler p& omradet, nar der valges billigere foranstaltninger end
fx de amutslige?

Er der opstillet resultatkrav til sagsbehandlere om eksempelvis tidsfor-
brug til § 38-undersogelser, skonomiske rammer for valg af tilbud etc.
— og hvordan er disse krav i givet fald introduceret?

Er der opstillet resultatkrav til leverandererne — kommunale/eksterne,
herunder opstillet specifikke kvalitetsmal? Eksempelvis krav til opfyl-
delse af bestemte indsatser eller opndelse af bestemte mél — og even-
tuelle okonomiske sanktioner.

Er der indfort nye instrumenter i sagsbehandlingen, eksempelvis en
fast metode eller arbejdsrutine, eller et felles sprog, der skal anvendes
i alle sager?

Er der sket 2ndringer i de grundleggende verdier for kommunens indsats?
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Er der fra ledelsens side gennemfort verdidroftelser med sagsbehand-
lerne?

Er der sket @ndringer i krav til inddragelse af brugerne, herunder
andre aktorer tet pd barnet/familien?

Er der formuleret tydelige mélsetninger pi omridet — er malsetnin-
gerne nedskrevne?
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Serligt til Bern og unge-udvalgsmedlemmer

* Har Bern og unge-udvalget varet inddraget i vardidreftelser med
socialudvalg, administrativ ledelse og sagsbehandlere?

Synlig ledelse, krav til medarbejder, samt inddragelse af evrige parter
pa omradet

Hvordan pévirker styringsstrukturen arbejdet med de udsatte bern og
unge?

* Arbejdes der bevidst med en synlig ledelse over for sagsbehandlere,
leveranderer og brugere? Eksempelvis inddragelse af leder i sager for
godkendelse, om lederen er sparring for sagsbehandlerne, om lederen
lobende drofter omradet med alle sagsbehandlere.

e Er der indfort nye styringsredskaber over for leverandgrer — kommu-
nale og eksterne? Eksempelvis resultatkontrakter, faste evalueringsme-
der, krav om lgbende tilbagemeldinger, ekstern vurdering af leveran-
dorens indsats.

Hvilke krav stilles der til resultaterne af arbejdet pi omradet?

*  Er der indfert mal for indsatsen over for bern og unge? Eksempelvis
forebyggende indsats, sikring af skolegang, brug af familiens ressour-
cer.

* Er der formuleret malsetninger for den enkelte sagsbehandlers ar-
bejde? Eksempelvis opfelgning pd anbringelser, anvendelse af faste
metoder etc.

Hvordan tydeliggores de vardier, der arbejdes efter?

* Er der gennemfort efteruddannelse til at understotte arbejdet med
lovaendringerne?

¢ Ermedarbejdere, eksterne eksperter, samarbejdspartnere, leverandorer,
brugere inddraget i udarbejdelsen af skriftlige retningslinjer?

e Er der udarbejdet informationsmateriale mélrettet sagsbehandlere, le-
verandorer og brugere?
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Samspil med ovrige aktorer pd omradet — professionelle og frivillige
Er ledelsessamarbejdet i kommunen @ndret?

*  Er der etableret nye samarbejdsstrukturer med eksempelvis (ledelsen
af) skoleomrddet med serligt fokus pd at rumme de udsatte bern i
normalsystemet?

*  Hovilke krav stilles der til kommunens samlede indsats?

* Er der opstillet krav til inddragelse af andre aktorer — kommunale,
frivillige foreninger (spejder, idret mv.)?

e Er der etableret fzlles verdier som folge af loveendringerne?

*  Er der gennemfort overordnede droftelser af samspillet mellem nor-
malomridet og den konkrete indsats for truede bern og unge?

*  Er der informeret bredt om vardier pa dette omréde til institutioner,
skoler, fritidsaktiviteter mv.?

Serligt til Bern og unge-udvalgsmedlemmer

* Har lovendringen betydet en @ndring i det indstillingsmateriale, ud-
valget modtager? Eksempelvis indhold af forundersogelse og handle-
plan, om barnets/den unges holdning tydeligt fremgér osv.

* Er fremstillingen af sagerne ensartet, uanset hvilken sagsbehandler/
familiecenter sagen kommer fra?

* Erfarer udvalget, at der i stigende omfang er forsegt forebyggende
foranstaltninger forud for beslutningen?

e Erdet et enigt udvalg, der treeffer beslutning i sagerne, eller afgives der
dissens fra dommer, psykolog eller politikere? (Sammensatning af ud-
valg pd de politiske pladser).

Forbedringer
* Huvis du afslutningsvis skal give dit eget bud pd, hvad der yderligere

kan forbedre arbejdet med udsatte born og unge, hvad kunne det s&
vare (mere end blot pkonomi)?
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BILAG C

KONTAKTPERSONER I DE MEDVIRKENDE
KOMMUNER

Frederiksberg Kommune

Familieafdelingen

Afdelingschef Hans Henrik Plange
Mail: hapl01@frederiksberg.dk
TIf.: 3821 3600

Borne- og ungekonsulent Merete Bonne
E-mail: mebo01@frederiksberg.dk

TIf.: 3821 3610

Smallegade 1, 2000 Frederiksberg

Helsinge Kommune

Jette Haugsted

E-mail: JEH@helsinge-kommune.dk

TIf.: 4877 7679

Radhuset, Rddhusvej 3, Postbox 10, 3200 Helsinge
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Hgje-Taastrup Kommune
Familie- og socialcentret
Jan Skadhauge

E-mail: JanSk@htk.dk
TIf.: 4359 1351

Bygaden 2, 2630 Taastrup

Ikast Kommune
Familieradgivningen

Afdelingsleder Tove Segaard Jensen
E-mail: tsj@ikast.dk

TIf.: 9960 4000

7430 Ikast

Roskilde Kommmune

Afdelingschef i Familieafdelingen Margit Neasby
E-mail: margitn@roskildekom.dk

TIf.: 4631 5800

Kogevej 90, 4000 Roskilde

Stenlose Kommune
Borne-Familiekonsulent Rikke Westergaard
E-mail: rwe@stenlose.dk

TIf.: 4719 3440

Ridhuset, Ridhustorvet 2, 3660 Stenlose

Svendborg Kommune
Afdelingschef Anders Skare
E-mail: sfaask@Svendborg.dk
TIf.: 6321 5700

Radhuset, 5700 Svendborg

Aalborg Kommune

Social- og sundhedsforvaltningen
v/Annette Strauss

E-mail: ast-social@aalborg.dk
TIf.: 9931 2545

Senderbro 12, 9000 Aalborg
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