STAERKE VEJE TIL
SAMMENHANGENDE
BORGERFORLOB

Erfaringer fra syv kommuner med udvikling, ledelse og
styring af sammenhaengende borgerforlob

SUBSTANS KONSULENTHUS

Borgeren som hovedperson: Stzerke veje til sammenhangende borgerforleb

Vi har for laengst erkendt, at borgernes udfordringer sjldent folger de traditionelle graanser mellem fag og
forvaltninger. Derfor banker mange kommuner i disse ar ogsa bravt las pa de traditionelle kommunale siloer.
Det betyder, at flere og flere sammenhzengende borgerforlab spirer frem. Kommunerne griber arbejdet an pa
meget forskellige mader. | Substans’ nye undersogelse deler syv kommuner deres erfaringer med udvikling,
organisering og ledelse af sammenhzangende borgerforlebh. Pa de kommende sider inviterer Substans dig med
indenfor i kommunernes maskinrum og viser konkrete veje og vigtige valg i ledelse og udvikling af
sammenhaengende borgerforlob.

Kommunen er en jungle. Sadan er oplevelsen stadig hos
mange borgere, som maske pa samme tid bakser med
familielivet, har skrantende helbred og knas med
uddannelse og job. Nar borgerne maeder det offentlige
system er det ofte sadan, at de skal forholde sig til alt for
mange sagshehandlere og stattepersoner, som star med
hver deres logikker, lovgivning og faglighed i haenderne - i
hver deres siloer.

Netop dét arbejder mange kommuner heldigvis lige nu
intenst pa at gere anderledes. Det samme gor vi i
konsulenthuset Substans, hvor en af vores kerneopgaver
er at stotte kommunernes ledelser og medarbejdere over
hele landet i netop at skabe steerke, sammenhaengende
borgerforlgh.
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Selvom borgernes mgde med det kommunale system
fortsat kan opleves som en jungle, spirer der lige nu en

underskov af sammen-haengende borgerforlab frem i Pa de naeste sider fortzeller vi med afsaet i
kommunerne. Det handler om at gere det enkelt for kommunernes praksis om:
borgerne, selvom mange paragraffer og fag-perspektiver

erinvolveret. Tre virkemidler, der pa tvaers af kommunerne, er det der

skaber effekt i sammenhaengende borgerforleb
Det, der skaber sammenhaeng for borgerne er at fa én

koordinerede kontaktperson, at fa overblik og ejerskab Tre organiseringsformer
igennem abne draftelser, hvor det er personens dremme,
mal og frustrationer, der sestter dagsorden og lasninger To forskellige ledelsesroller
bliver samlet op i én samlet plan.

To nye behov i styring og ledelse
| Substans har vi gennem flere ar kompetence-udviklet og

radgivet kommuner om sammen-hasngende borgerforlab.
Nu har vi gennemfert en praksisundersegelse af arbejdet i
syv kommuner. For der er mange mader at skabe
sammenhasng pa.

Tre greb til ledelse og styring

To gode réd, nar en ny Hovedindsatslov banker pa daren

Der er ingen tvivl om, at kommunerne allerede tager livtag
med opdelte siloer, opdelte lovgivninger, adskilte
budgetstyrings-mekanismer og adskilte fagsystemer. Den
feelles mission i kommunerne handler om, at borgernes
oplever helhed og sammenhasng og at kunne veere kaptajn
i tilretteleeggelsen af en samlet plan for familien eller den // Hvad
enkelte. Undervejs pa missionen star ledere og chefer
med en raskke vigtige valg og dilemmaer, nar de skal lede, Artiklen bygger pa praksisundersegelser fra syv kommuner.

styre, organisere og udvikle en feelles kultur og feelles Undersagelsen er gennemfart af Substans.
kompetencer pa tveers.

Med artiklen her vil vi inspirere til at treeffe gode valg
omkring organisering, kompetence-udvikling ledelse og
styring samt udvikling af en kultur, der understatter
sammenhaengende borgerforlab.

[/ Hvem
| artiklen preesenterer vi en raskke modeller og drefter
fordele og ulemper. Det geelder tre organiseringsformer. De medvirkende kommuner er: Slagelse, Haderslev,
To grundmodeller for ledelse og styring og det geelder tre Billund, Holbask, Roskilde, Brandby og Egedal.
greb, der styrker tveerfaglig ledelse og tvaergdende

styring.

Sammenhaengende borgerforlgb kan veere udfordrende at
lykkes med, men de giver ogsa unik mulighed for bonus pa
flere bundlinjer mellem effekt, trivsel og feerre

omkostninger for bade borgere og kommunen. II Hvorfor

Og der er god grund til at rette blikket mod Substans konsulenthus har i en arreekke kompetenceudviklet
sammenhzengende borgerforlgb. For rundt om hjernet medarbejdere og radgivet kommuner om organisering og
venter en ny Hovedindsatslov, som netop kalder pa ledelse af sammenhaengende borgerforlab.

sammenhaeng for den enkelte borger i medet med

kommunen. Substans Konsulenthus vil gerne dele konkret viden og

erfaringer om at skabe sammenhzaengende borgerforlgb, som
kan inspirere til ledelse, organisering kompetenceudvikling.
kulturforandringer.
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Tre virkemidler

Sammenhzengende borgerforleb handler kort sagt om at // Tre mader at organisere pa:
sla hul pa forvaltningssiloerne. Om at saette en stopper for
usammenhaengende udredninger med mange adskilte 1) Matrixorganisering
sags-behandlere, manglende prioritering og mangl-ende 2) Enhedsorganisering mellem siloer
sammenhaeng i mal og indsatser fra forskellige dele af
kommunen og fra regionen.

3) Enhedsorganisering ved sammenlaegning

af siloer

| undersegelsen ser vi, at der grundlesggende skal tre
virkemidler til som ger kontakten til kommunen mere
enkel, overskuelig og med direkte forbindelse til
personens samlede dremme, frustrationer, behov og mal:

Lad os ferst se pad den model, vi kalder matrix-
organisering. | matrixorganiseringen bygger kommunerne

« Giv borgeren én samiende koordinator en steerk grobund for netveerks-samarbejde pa tveers af
afdelinger. Mange kommuner arbejder med at styrke en

o Sat familien eller borgeren for bordenden i staerk kultur for at skabe lgsninger i netvaerk, men ogsa
netvaerket af professionelle hizlIpere og konkrete strukturer i form af nye madefora og spilleregler

: . i f el
betydningsfulde andre personer i borgernes liv or samarbejdet

Lad os give et par eksempler:

« Lav en samiet plan sammen med borgeren

Holbaek Kommune har fx organiseret sig efter matrix-
modellen og har defineret 9 principper, der skal guide
samarbejdet pa tveers af afdelinger, nar medarbejdere
‘ P 2 ° {9} A treeder sammen for at skabe sammenhasngende

. ‘ ;._\1 0— / borgerforlgb.

En koordinator Et netverksmode  Enplan Nar et netveerk treeder sammen og skal udpege en
koordinator, og sestte borgeren eller familien for

bordenden i tilretteleeggelsen af en samlet plan - ja sa
rejser der sig en reaskke dilemmaer og uafklarede
spergsmal. Ofte handler det om; hvem der ber veere
koordinator, hvad er beslutningsmandatet og hos hvem.

Derfor har Holbaek Kommune defineret 9 guidende
principper for samarbejdet i matrix.

Tre organlseranSformer Gitte Harboe, som er projektleder i sammen-haengende

borgerforlgb i Holbeek Kommune forteeller séledes:

Nar der bliver hakket huller i forvaltningssiloer arbejderne
kommunerne med forskellige mader at organisere sig pa

sa. Det kan handle om at bygge nye enheder, der er pa ‘ ‘
midten mellem siloer eller skabe staerke forbindelser pa
tveers. q . q o
Holbzek h I Il
Vores syv deltagende kommuner har tre forskellige méader i . ?r vi valgt a.t EOCD R S O sf
at organisere de sammen-hzengende borgerforlgb: gode vilkér som muligt for at traede sammen pa
netvaerksmoder og trzeffe beslutninger sammen
o Matrix-organisering, hvor siloerne bevares, men med borgerne. Netvaerksmoder skal kunne
der skabes st@rke netvaerk og strukturer pa tvaers. etableres med forholdsvis kort varsel og det er de

som deltager pa maderne, der som udgangpunkt
« Enhedsorganisering i mindre teams eller afdelinger

. _ har beslutnings-kompetencen. Beslutninger sker i
pa midten mellem siloer.

samskabelse og vi har tillid til medarbejderne

« Enhedsorganisering mellem to traditionelle LI G GERT (LTS L UL EEUIREEE &

forvaltningsomrader, hvor to siloer sids sammen til principper, som sé at sige saetter hegnspaele om
en organisatorisk enhed. selve netvarksmoderne.
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Principperne fra Holbaek star i boksen herunder. Holbasks
opskrift pa at skabe sammenheengende borgerforlgb
indebzerer, at man pa netveerksmadet fra begyndelsen
definerer én tovholder, én samlet plan og et tveerfagligt
team. Men ogsad at det er netveerket, der traeffer
beslutninger og foretager afgarelser i et sagsforlab.

[/ Holbzeks ni principper for
netvaerksmoder

1.Tveerfaglig medetid - ugentlig tid til mader i
tveerfaglige teams

2.Tovholder er den person der er teettest pa

3.Vimader borgeren i gjenhgjde

4 Det tvaerfaglige team har beslutnings-
kompetencen i samarbejde med borgerne

5.Det tveerfaglige team sasttes ud fra hvad
der giver mening for borgerne

6.Der er madepligt nér man indkaldes

7.Sammenhasngende borgerforleb krasver
skeerpet opmaerksomhed pé og planlaagning
af naturlige overgange

8.Den samlede plan er koordinerende for
indsatser

9.Meder afholdes i det omfang det er

borgernes behov.

Andre eksempler pa matrixorganisering ses af Haderslev,
Roskilde og Slagelse i form af den underskov, der vokser
frem af projektinitiativer, hvor fokus er pa at skabe
sammenhaengende borgerforleb for mere specifikke
malgrupper. For eksempel med fokus pa overgangssager
fra barn til voksen. Det kan ogsa geelde den
sammenhaengende kommunale ungeindsats med fokus pa
unges vej til job og uddannelse. Eller samarbejdet om
inklusion af unge i folkeskolen. Disse netveerksinitiativer
er et samarbejde pa tveers af forvaltningsomrader, men
har ofte en tendens til at veere finansieret af puljer fra ét
omrade og en tendens til at placere beslutnings-
kompetence hos medarbejdere i en af siloerne - for
eksempel jobcentret socialomradet, barneomradet eller
voksenomradet. Projekterne er dog styret af en
tveergaende styregruppe.

Michael Langkilde, afdelingsleder i jobcentret, forteeller
her om hvordan Haderslev er optaget af at skabe nye
tilbud pa tveers af fagligheder.

66

De indsatser vi har overfor borgerne er ofte slet ikke

taenkt nok sammen i kommunerne. Ofte fordi vi er

styret af hver vores mal - men vi gor klogt at i skabe

tilbud pa tveers.

| Haderslev har det fert til et styrket samarbejde mellem
Jobcentret og sundhedsomradet. Helt konkret i
forbindelse en steerkere koordinering mellem de
treeningsterapeuter, der star for det kommunale tilbud om
genoptreening og kommunens konsulenter i jobcentret,
der arbejder med sygedagpengemodtageres fastholdelse
efter sygdom.

Som et alternativ til matrixorganisering viser Billund
Egedal vejen for enhedsorganiseringer. Fremfor at skabe
et netveerk pa tveers kan en vej at ga veere at forme nye
enheder pa midten mellem siloer. De nye enheder kan bade
udgeres af dem, der udferer hjeslpen og stetten for
borgerne eller af myndigheds-sagsbehandlere - altsa dem
der treeffer afgerelser i sagerne.

Egedal har gjort det i mindre teams - det vil sige
enhedsorganisering mellem siloerne. Og i Billund har
man sammenlagt to hele forvaltningsgrene. Det kalder vi
enhedsorganisering ved sammenlaegning af siloer. Lad
os derfor se nsermere péa erfaringerne netop fra disse to
Kommuner.

En enhedsmodel mellem siloer pa myndighedsomradet
- Sadan gor Egedal

Tanken i Egedal Kommune er at samle den tveergaende
beslutningskompetence pa tveers af lovomrader hos én
tveergaende sagshehandler. Hos denne person samles sa
sagshehandlingsprocesser og opgaven med at traeffe
afgerelser pa tveers af to eller flere myndighedsomrader.
Det kan fx veere pa tveers af social- og beskesftigelses-
omradet og sundheds- og eeldreomradet.

Modellen giver en staerk koordinatorfunktion, sa der kan
treeffes beslutninger, smidigt og hurtigt justeres i
sagerne. Sagt med andre ord kan den tveergadende
sagsbehandler agere uden ferst og altid at samle alle
parter og perspektiver pa et netvaerksmade. Ideen er, at
det skal veaere smidigt og enkelt at koordinere. Borgeren
skal have sa fa kontakter som muligt, men afgerelser skal
bygge pa en rakke tvesrfaglige input og steerk
medinddragelse af borgerne - netop via netveerksmader.
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Egedal Kommune har konkret etableret en enheds-
organisering ved at samle fire sagsbehandlere fra
beskeeftigelses- og socialomradet i en gruppe, som de
kalder team 1Plan. Sagsbehandlerne har titlen
1planskoordinatorer og har myndighedsopgaven pa tveers
af beskaeftigelses- og socialomrédet. Der er omkring 120
borgere i teamet.

Myndighedsleder og teamleder Mette Wendrick fra Egedal
Kommune fortesller:

66

Med team 1Plan szetter vi medarbejderne
fri til at gore det, de allerhelst vil: Nemlig
at tage afsaet i borgernes dromme og hab.
Med drommen i handen kommer sa det
svaere. Sa skal vi nemlig kunne vaere
kreative, finde den gode losning og forst
bagefter vende os mod det virvar af krav i
paragraffer og procedure-beskrivelser, vi

efterhanden har etableret.

Plankoordinatorens opgave er at give
borgerne én samlet losning, én udredning,

én afgorelse, smidigt enkelt og hurtigt.

Enhedsorganiseringen giver altsé en steerk koordinator-
funktion, mens matrix-organiseringen giver steerke
rammer om netvaerkssamarbejdet.

En enhedsmodel med sammenlaegning af siloer - Sadan
ger Billund:

En enhedsorganisering kan ogsé veere i stor skala og
samle ellers adskilte velveerdsomradet i ét tvaergaende
center. | Billund har man samlet social- og
sundhedsomradet i en samlet forvaltningsenhed. | centret
er de ellers adskilte myndighedsafdelinger organiseret i én
samlet afdeling; Voksenstette. Ligeledes er de ellers
adskilte udferer omrader pa aldre/sundhed og
socialomradet samlet i to integrerede enheder: En enhed,
der samler tilbud til borgere i eget hjem og en anden, der
samler tilbud for borgere i et botilbud eller plejecenter.

Dermed skabes en hgjere grad af tvaerfaglighed omkring
de fagpersoner, som nok udferer opgaver sammen
omkring tilbuddene til borgerne, men som tidligere var
adskilte. Det er for eksempel sosu-hjeelpere sosu-
assistenter, sygeplejerske, fysioterapeuter ergo-
terapeuter og paedagoger, som samles pa tveers af hvad
der tidligere var opdelt i seldreomradet og socialomradet.

Pia Majb
forteeller:

66

orn, som er chef for Voksenstette i Billund

Vi har valgt at samle myndigheds-funktionerne, og
udfererfunktionerne i tvaergaende enheder, fordi vi
vile gore op med nogle grundlaeggende
udfordringer i systemet. Det skal vaere sa enkelt
som muligt at traeffe en myndigheds-afgorelse. Vi
skal sikre at indsatser haanger sammen.

De, der loser opgaven hos borgerne, skal kunne gore
det sa helhedsorienteret som muligt, sa opgaven er
pa sa fa haender som muligt. Vi ville ogsa vzere i

stand til at agere akut, og vi ville kunne investere

kreativt i borgernes bedring pa tvaers af

serviceniveauer og tilbudsvifter. Samtidig ville vi

tage livtag med bureaukratiet: At sager bliver

overdokumenteret og belyst dobbelt, nar to

sagsbehandlere parallelt og uden at genbruge fra

hinanden folger kunstens regler i fagsystemerne pa

social- og so.

Det er ikke kun myndighedsomradet, der bliver samlet i
nye enheder mellem siloer, men ogséa udferer-enheder. |
Slagelse har man samlet en enhed omkring den sociale
hjemmepleje som kobler hjemmeplejeindsatsen med
bostotte indsatsen og giver borgerne en mere enkelt
lzsning med faerre personer at forholde sig til for borgeren.

Med konkrete eksempler har vi nu opstillet tre former for
organisering af sammenhaengende borgerforleb. Hver
form for organisering har sine fordele og ulemper, og er alle
mulige veje at ga, nar der skal treeffes strategiske valg i
forhold til hvordan man bedst understatter
sammenhzaengende borgerforlab.

Lad forholde de tre organiseringsformer til en ofte svaer
balance mellem fokus pa generalister og specialister.

Balancen mellem generalister og specialister

En seerlig opmaerksomhed i valget mellem de tre
organiseringsformer er at finde den rette balance mellem
generalistkompetencer  og specialistkompetencer.
Enhedsmodellerne giver grobund for, at medarbejdere
bade i myndighed og i de udferende led géar pa tveers af
klassiske opgaveskel for at lese opgaven mere enkelt og
med feerre kontaktpunkter for borgerne. Der er her tale om
at udvikle generalist kompetencer. Lad os se pa et par
eksempler:
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Myndighedssagsbehandleren i enhedsmodellen har
mandat til at treeffe afgerelser pa tveers af forskellige
lovomrader. Det forenkler interne sagsgange og
tendensen til at sager dokumenteres dobbelt hos adskilte
sagsbehandlere, der holder mgder med borgerne og
arbejde ud fra ikke integrerede screeningsmetoder
(VUM2, Feellessprog 3, min plan m.m.).

Hos den udferende medarbejder i enhedsmodellen er der
ogsa et bredere mandat, og en mulighed for at ga ind
hjeelperrollen og lese opgaver pa tveers af klassiske
opgave-skel.

Sé& traening integreres med jobvejledning eller en jobpraktik
integreres med at treene ryggen eller angsten i livet. Der
sker om ikke en opgave integration, sa en starre
smidighed og mulighed for at opgaver glider frit henover
faggreenser.

| Egedal Team 1plan eller i Billunds Voksenstatte skal
myndighedsmedarbejdere kunne se pa tvaers og zoome ud
fra de procedurer og specialiserede
undersggelsesmetoder, der ellers guider god
sagsbehandling. | de udferende og tveerfaglige teams skal
opgaven kunne lgses pa sa fa haender som muligt. Altsa
eksempler pa generalist kompetencer.

Men intentionen om at gere det enkelt for borgerne og
opove generalist kompetencer er med en bagside: Der
opstar en risikoen for, at den specialiserede indsigt
mindskes. Det kan for eksempel veere indsigt i, hvad der
far samarbejdet til at glide hurtigt og korrekt med de
praktiserende laeger. Det kan veere indsigt i, hvilke krav der
stilles for at borgerne kan f& udbetalt kontanthjeslp. Eller
indsigt i hvordan barn i mistrivsel skal hjeelpes.

Sagt med andre ord ma de medarbejderne, der opaver
generalistkompetencer kunne lzene sig ind i et samarbejde
med specialister, sa vi undgar fejl.

Balancen er at kunne give borgerne en enkelt og
overskuelig hjeelp, men jo ogsa den bedst mulige hjeelp.

Lad os her summere op pa fordele og ulemper ved de tre
former  for  organisering.  Veelger ~man  en
enhedsorganisering giver det en klar fordel i forhold til at
kunne tage livtag med bureaukratiet, at kunne gare
arbejdsgange smartere og skabe nye og mere
sammenhaengende lzsninger for borgerne.

Enhedsmodellen giver steerke koordinatorer, smidige og
hurtige beslutninger. Men lederne i Billund og Egedal
beskriver ogsa, hvordan der opstar en risiko for at overse
lgsningsmuligheder og bega procedurefejl, som kan
deempe effekten af hjeslpen.

Veelger man en matrixorganisering er der omvendt en
modsatrettet risiko for at den bureaukratiske jungle for
borgerne nok mindskes, men junglen bestar for
medarbejderne i det interne samarbejde. Lederne i Holbask
og Roskilde beskriver, hvordan arbejdet med
sammenhaengende borgerforlab rejser et stigende behov
for at kunne lette sagsbehandlingsarbejdet.

Sammenhaengende borgerforleb kresver altsa bevidste
valg omkring organisering, sammensastning af teams og
samarbejdet for at finde den rette balance mellem
specialister og generalister.

To forskellige ledelsesroller

Udvikling af sammenhaengende borgerforlab krasver
strategisk stillingtagen til hvem der har beslutnings-
mandat pa tvaers og hvornar samt hvordan kursen for god
kvalitet og malopfyldelse udstikkes og holdes.

Hvis der for alvor skal hakkes hul pa siloerne og skabes
lgsninger pa tveers af kommunens institutioner med
borgeren for bordenden, kresver det mod til nytaenkning.
Det kraever et meget bredt mandat og ikke mindst steerke
beslutningskompetencer. Det kreever, at ledere og
medarbejdere er abne for nye lasninger og ferst til sidst
taenker paragraffer og betalingskasser ind i lesningen. Det
kraever, at det er borgernes ensker og dremme som er
afseettet og ikke forudindtagede faglig viden og
metodeskoler.

Sa lad os se lidt neermere pa hvor disse fordringer for
sammenhaengende borgerforlgb placerer ledelsens rolle.

Erfaringerne fra de 7 medvirkende kommuner i under-
s@gelsen her tegner et billede af to ret forskellige former
for lederroller - faktisk uanset om organiseringen er efter
enhedsledelse eller matrixledelse.

« Ledelse t&t pa

o Uddelegering

Ledelse taet pa

| Brendby, har man valgt, at lederne skal sidde med ved de
tveerfaglige meder. Det bliver til ganske mange mader og
ganske mange sager — men det giver en ledelse taet pa og
det virker, forklarer myndighedsleder pa socialomréadet i
Brendby Kommune, Karina Frigaard:
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For mig er det et spargsmal om ikke at
lade personalet sta alene med
dilemmaerne, og at vi serger for at
beslutninger bliver truffet lige med det
samme. Det ville skabe en masse ventetid
og gentagelser, hvis vi ledere skulle
indover pa bagkant af netvaerksmoderne.
Det er ikke fordi det er os, der fremlaegger
sagerne og er tovholdere. Det er heller
ikke altid os, der har de gode faglige input
- men vi traekker af pa beslutninger. Det
bliver til rigtig mange mader, og det er
kreevende.

Det gode er sa, at de losninger, vi finder,
bliver kopieret i andre sager. Det er sager,
hvor medarbejderne nar at fange
hinanden pa gangene og finde ud af det -
ogsa inden vi behover at stimle hele
netvaerket sammen. Sa det skaber en
kultur det her.

Til Karinas beskrivelse af mange mader herer at Brandby,
ligesom mange andre kommuner har gang i en lang reekke
nyskabende projekter pa social-, beskesftigelses-,
sundheds- og familieomradet, hvor netvaerksmader er en
del af metoden til helhedsorienterede beslutninger.

Derfor er behovet for meder ogsd vokset ganske
betragteligt for lederne.

Socialchefen i Brandby, Bo Kristiansen forklarer:

66

Vi kender jo de her sager ind og ud. Vi har
bade et helikopter-blik og kan til en hver
tid dykke ned i materien, hvis der er
behov. Det er en fordel, men det er ogsa
kraevende.

Ledelse uddelegering

| Holbeek har man arbejdet med en anden lederrolle i
sammenhaengende borgerforlab; at give fuld beslutnings-
kompetence og mandat til de medarbejdere, der er med pa
netveerksmadet.

Vi kalder her tilgangen uddelegering. Beslutninger om
lgsninger og prioritering af mal treeffes altsa pa mederne i
kredsen af deltagere sammen med borgerne.

Modellen betyder helt abenlyst, at lederne ikke kan have
samme indsigt i sagerne og derfor ikke pa samme facon
kan saette kursen. Nar nu lederne ikke er teet pa, bliver
kursen | Holbaek i stedet sat med de tidligere beskrevne ni
principper for sammenhaengende borgerforlgb.

Sabine Heissel, leder af ressourceforleb i jobcentret i
Holbaek forklarer:

66

Det er vigtigt for mig, at det er medarbejderne, der har

denne her opgave sammen med borgerne. Det er til

stor trivsel for medarbejderne, nar de kan vaere med

til at skabe losninger, og det er jo fantastisk

spaendende at fa lov at arbejde tvzerfagligt.

Uddelegeringen skaber grobund for at lederne ikke bliver
flaskehalse, og at hele organisationen kan ga i gang uden
at skulle se lederne géa forrest. Det giver et potentiale for
at rigtig mange borgere kan blive en del af
sammenhaengende borgerforlgb i Holbaek.

Fordelen ved ledelse test pa er i Brendbys erfaring at
medarbejderne har en synlig og klar retning og at ledernes
synlige samskabelse bliver forgangsbillede for de gvrige
sager. Der er altsd en ny kultur pa spil i Brendby, som
breder sig og kommer mange borgere til gode.

To nye behov i styring og ledelse

| ledernes fortesllinger fra praksisundersegelsen treeder to
nye behov frem, nar sammenhaengende borgerforlgb
udvikles.

Et ledelsesbehov er styring i forhold til det der foregar pa
tveers af siloer. At kunne se om den kurs ledelsen har
stukket ud nu ogsa er den, der s at sige sejles efter. Altsa
om borgerne oplever inddragelse. Om der skabes lzsninger
pa nye mader og investeres pa tveers af budgetter. Et
behov som alle kommunerne i praksisundersegelsen deler,
men som er mindre ved ledelse teet p& og ved
enhedsorganisering. Dels fordi en ledelse taet pa selv har
et gje pa kursen ved at veere involveret i sagerne og dels
fordi, der i enhedsorganiseringen falges op pa malbare mal
for sammenhaengende borgerforlab. Generelt treeder dog i
alle deltagende kommuner et behov frem for at udvikle
datagrundlag og @konomistyring, som bedre falger
udviklingen for netop de borgere, der indgar i
sammenhaengende borgerforlgb. Et datagrundlag som
folger op pa mal formuleret med et helhedsorienteret blik.
Vikalder behovet helhedsorienteret styring.
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| Seerligt i kommunerne, der arbejder med organisering
efter enhedsmodellerne, beskriver lederne et behov for at
kunne arbejde med kvalitetsudvikling i en tveerfaglig bredt
sammensat personalegruppe. Altsa en ledelsestilgang,
som skaber grobund for og taler til det tveerfaglige.

Omréadeleder Cecilie Petersen fra Billund Kommune
fortesller om det at bedrive tveerfaglig ledelse:

66—

Vi skal hele tiden vaegte vores ord og
udtryk som ledere. Vi skal droppe
fagudtrykkene og tale hverdagsdansk.
Fagudtryk har det med at vaere ’darlings’
for specifikke medarbejdere. Som leder
skal jeg passe pa ikke at forfordele. Vi
arbejder derfor hele tiden med at finde
faelles ord i stedet for ord som
’sundhedsfremme’ eller °‘recovery’, der

eges af ét fagomrade.

Om det at bedrive tveerfaglig ledelse fortesller
myndighedsleder og teamleder i team 1plan i Egedal:

66

”Det er naesten umuligt for mig at veere
opdateret pa alle fagomrader hele tiden.
Jeg kan umuligt have overblik over nye
bestemmelser i lovgivningerne og nye
faglige tilgange. Jeg har derfor brug for et
tvaerfaglige sparringsrum med en
tilsvarende leder pa beskaeftigelses-
omradet. Og jeg har brug for at trakke
faglige ledelseskrzaefter ind i mit ledelses-
rum fra andre omrader.”

Egedal og Billund arbejder altsd pa at undersege nye
metoder til at give faglig ledelse til medarbejderne udfra et
tveerfagligt stasted. Vejen at ga kan handle om et sprog
der samler og om at ledere fra forskellige enheder traeder
ind i et feelles sparringsrum overfor medarbejderne.
Betegnede for denne nye type af ledelsesbehov kalder vi
her tvaerfaglig ledelse.

Sammenheaengende borgerforleb kalder altsa uanset
valget af organiseringsmodeller og valget af lederroller pa
en ledelse, der kan bedrive helhedsorienteret styring og
tvaerfaglig ledelse.

Substans anbefaler:
Greb til ledelse og styring

Vi har nu kigget pa tre former for organisering af de
sammenhaengende borgerforleb i form af matrix-
organisering, enhedsorganisering mellem siloer og
enhedsorganisering ved sammenlaegning. Vi har ogsa set
pa to roller i ledelse af forlabene gennem ‘ledelse test’ pa
og ‘uddelegering’. Og vi har set pa behovet for at kunne
bedrive helhedsorienteret styring og tveerfaglig ledelse.

Der er ingen facitliste her, og hver kommune, ma finde sin
vej med respekt for organisationens modenhed, kultur,
kompetencer og holdninger til god ledelse. Men én ting er
sikkert: Nye veje til ledelse og styring er under udvikling.

| Substans har vi pa baggrund af viden og erfaringer fra
praksis udviklet tre konkrete greb til ledelse og styring af
sammenhaengende borgerforlgb, som kan veere til
inspiration pa tveers af kommuner. Dem folder vi ud i de
kommende afsnit, men grundleeggende handler det om, at:

« Definere konkrete, malbare mal for de borgere, der
indgdr i sammenhzngende borgerforlob, s det
bliver muliot at folge op helhedsorienteret. Grebet
her er en maltavie for sammenhangende
borgerforigh.

o RArbejde med fortsat Kvalitetsudvikling af sam-
arbejdet, indsatsen oy Koordineringen sammen
med borgerne i et tvaerfagligt perspektiv. Grebet her
kalder vi for det tvriaglige ledelsestilsyn.

« Skabe k&detrek mellem den faglige tilsang og de
losninger der wudvikies i Sammenh®ngende
borgerforigh og de politiske strategier, som
forvaitningen understotter. Grebet her er at
udarbejde en strategi for sammenh®ngende
borgerforigh.

/[ Tre greb til ledelse og styring

a) Maltavlen for ssammenhzaengende borgerforlab
b) Det tveerfaglige ledelsestilsyn

c) Strategien for sammenhasngende borgerforlab
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a. Maltavlen for ssmmenhzngende borgerforlob

Nér man som kommune vil sette kursen for
sammenhaengende borgerforleb er det veesentligt at
definere en raekke malbare mal. Malene ger det nemmere
at felge op pa, om sammenhzengende borgerforlgb rent
faktisk skaber de forandringer, vi ensker

Mange Kommune arbejder derfor med at udvikle en maling,
der viser kvaliteten set fra borgernes perspektiv. Det kan
fx veere i form af en kvantitativ opsamling pa borgernes
vurderinger af i hvor hgj grad intentionerne indfries.

Man kan fx sperge:

Har du faet en sammenhzngende pian, der tager
alsa! i dine egne formuleringer af mal?

Har din koordinator involveret dig og gjort det muligt
for dig af have indfiydelse og selvbestemmelse i forhold
til indsatser?

Fr du med sammenhangende borgerforioh kommet
ittere pa de mal, der bley formuleret?

Med borgerne séledes godt placeret gverst pa maltavien
arbejder flere kommuner yderligere med at definere en
raekke underliggende mal. Mal som formuleres i et
helhedsorienteret perspektiv og viser trin pa vejen mod
selvforsergelse og selvhjulpenhed.

Eksempler kan veere:

At bornene opnar pget orad af trivsel

At borgerne opnar at have mindre behov for stotte i
forhold til at kunne Kiare dagligdagen

At borgerne kan indoa aktivt praktikker pa vej til job
09 uddannelse

Udfordringen med mal af denne type er, at de lyser sa
langt ud i fremtiden, at den udvikling, som sker pa et halvt
ar eller et ar kan blive usynlig. Og hvis kun 10, 20 eller 30
procent af borgerne rykker sig pa disse parametre, hvad sa
med resten? Er man sa pa rette vej med indsatsen her?

En lasning kan veere at arbejde med progressionsmodeller.
Herunder er et eksempel fra Egedal Kommune. Her har man
defineret 12 faglige pejlemaerker for en helhedsindsats.

Borgerne veelger selv, hvilke pejlemeaerker, der er relevante
for dem og scorer sa deres oplevelse af en udvikling under
hvert parameter. Samlet set giver det sa en mulighed for
at se pa den fremgang, som borgeren selv oplever.
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b. Det tvaerfaglige ledelsestilsyn

Et tveerfagligt ledelsestilsyn handler om at kunne felge op
pa, om medarbejderne opnar tilstraekkelig kvalitet og
bruger de tre grundleeggende virkemidler i sammen-
heengende borgerforlab. Far borgerne med andre ord én
samlet plan? Bliver der holdt netveerksmeder? Og
formulerer vi mal, der tager afseet i borgernes egne ord,
dremme eller frustrationer som sammenfgjes i én samlet
plan?

Sadan et tilsyn arbejder fx Egedal Kommune systematisk
med. Billund Kommune har ogséa forsegt at indarbejde en
lignende model, men det udfordrer at finde en enkelt
metode og at fokusere pa leering fremfor kontrol.
Substans har derfor udviklet en model for lgbende
forbedringer og leering, hvor sager og emner tages op i et
reflekterende og leerende rum og hvor ledelsen har et
leeringsfokuseret tilsyni sagerne.
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c. Strategien for sammenhasngende borgerforleh

Flere kommuner i undersggelsen papeger, at de mangler
en overordnet politisk strategi, som de kan koble
sammenhaengende borgerforlab til.

Nar politiske udvalg ser pa maltal og budgetbalancer
adskilt mellem beskeeftigelse social og sundhed bliver
incitamenterne til at opna resultater ogsa silofokuserede.

Seerligt beskaeftigelsesomradet styres med en rackke
maltal om hyppighed, opfalgning og virksomhedsrettede
tilbud. Data bygger alene pa tilbud foranstaltet under
beskesftigelseslovgivningen og kan altsd misse
virkningsfulde og rettidige indsatser maélrettet job og
uddannelse fra socialomradet eller sundhedsomradet.

P& den made bliver det sveert for lederne at investere i
tilbud og udviklingsforlgh pa tveers af fagomraderne.
Substans har bidraget til udvikling af samlende strategier
for netop at skabe et kaedetraek fra praksis til politisk
niveau.

To Gode rad til en ny HOI-lov

| kommunerne har man udsigt til den nye lov om en
helhedsorienteret indsats - Hovedindsatsloven HOI-loven.
Den nye lovgivning kommer til at seette turbo pa kravene
om sammenhaengende borgerforlab.

Det overordnede formal er bedre at kunne hjeelpe og
stotte borgere, som har potentiale for udvikling og
progression i forhold til arbejdsmarkedet. Overordnet skal
loven understette, at borgere som har komplekse og
sammensatte problemer, far en sammenhaengende
udredning, en koordineret indsats og ret til en
helhedsorienteret plan.

Netop disse virkemidler er ogsé dem kommunerne i denne
praksisundersggelse arbejder pa som de grundleeggende
virkemidler i sammenhasngende borgerforlab.

Derudover leegges der i det aftalen om det kommende
lovarbejde et krav ind om, at planen udarbejdes i
samarbejde med borgeren og tager udgangspunkt i
borgerens samlede aktuelle livssituation, behov og
gnsker.

Endelig er det intentionen med HOl-loven at gede jorden
for mere kreativitet, nar kommunerne skal sammensastte
lesninger, der virker pa tveers af kommunes professionelle.

Substans anbefaling er derfor at blive klar til den nye
hovedindsatslov med falgende to udviklingspunkter:

Det borgerinddragende netvaerksmade

| aftalepapiret om ny Hovedindsatslov betones i meget hgj
grad kommunernes evne til samskabelse og borger-
inddragelse.

Derfor anbefaler Substans kommunerne at styrke evnen
til at kunne facilitere borgerinddragende netvaerksmader.
Det handler i hgj grad om at finde frem til en feelles og
enkel model for samskabelse med borgerne. Og det
handler om treening og leering i praksis, sa den feelles
model udvikles af medarbejderne, men bygger pa og
sammenfletter de tilgange, der er i metodebagerne (Signs
of safety, AMBIT, aben dialog, KRAP, lasningsfokuseret
coaching med mere).

| Substans har vi veeret med til at udvikle en raekke
praksissammenhasnge, som viser vejen for
borgerinddragende netvasrksmader.

Vi har udviklet et koncept for modeledelse med tre
grundleeggende modeller, som kan tilpasses forskellige
situationer, som alle fremmer borgerinddragelse, dialog og
tveerfagligt samspil. Der er tre grundleeggende modeller
fordi der er forskel pa, om madet bliver holdt pa et
tidspunkt med behov for akut handling eller om man star
et sted, hvor der er mulighed for visioner og dremme eller
om der er behov for en dialog om lgsninger set fra
forskellige perspektiver?

En helhedsorienteret tilbudsvifte

Det er afgerende for at lykkes med sammenhaengende
borgerforlgb, at organisationen er i stand til at
sammensestte tilbud og indsatser pa nye mader, sa fx
paedagoger,  sygeplejersker,  ergoterapeuter,  job-
konsulenter og mange flere indgar i én og samme
hjeslpepakke frem for at indga i forskellige trin af en
indsats.

Med HOI-loven kobles en hel del tidligere adskilte
indsatser og paragraffer sammen under fire overskrifter:

Individuel stotte

Befordring
Ovrig hizlp
Hizlpemidier

Under disse enkle overskrifter er der rig mulighed for at
sammenlaegge og integrere aktiviteter i nye tilbudsformer
i kommunen. Det abner for potentialet i at videreudvikle
tveerfaglige teams og integrere nye tilbudsenheder.

WWW.SUBSTANS-KONSULENTHUS.DK

10



