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Forord

Nar udsatte og sarbare bgrn og unge oplever at skifte radgi-
ver, er det ofte forbundet med negative konsekvenser, fordi

viden og relationer gar tabt.

Denne rapport undersgger bagvedliggende arsager til radgi-
verskift og giver inspiration til, hvordan kommunerne kan ar-

bejde hermed.

Rapporten er udarbejdet af senioranalytiker Marianne Schaler
Kollin, forsker Kirstine Karmsteen, senioranalytiker Martin Willi-
ams Strandby og studentermedhjeelper Silje Elleby Larsen.

Vi vil gerne sende en stor tak til ledere og medarbejdere i de
fem kommuner, der har stillet op til interviews og bidraget

med at kaste lys over problemstillingen.

Derudover vil vi takke de to eksterne reviewere, der har lsest

og kommenteret rapporten inden udgivelse.

Arbejdet med rapporten er finansieret af VIVEs midler til
forskning og analyser inden for Indenrigs- og Sundhedsmini-
steriets seerlige strategiske temaer.

Ulrik Hvidman
Forsknings- og analysechef for VIVE Styring og Ledelse
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Hovedresultater

Nar kommunerne skal hjeelpe udsatte og sarbare bgrn og unge i overgangen til
voksenlivet, er deres rddgiver i myndighedsafdelingen en af ngglepersonerne. Hver
gang et barn eller en ung oplever at skulle skifte radgiver, er der risiko for, at skiftet

har negative konsekvenser.

Et radgiverskift betyder nemlig, at den specifikke viden om det enkelte barn, som er
afggrende for, at barnet og familien bliver hjulpet pa den bedste made, risikerer at
ga tabt. Derudover er en god relation mellem barnet og radgiveren vaesentlig for, at
bgrn og unge oplever, at de bliver hart og inddraget i deres sag, og det er sveert at

skabe en god relation til et barn, hvis barnet ofte skifter radgiver.

Problemet med radgiverskift er velbeskrevet i litteraturen og er ogsa blevet sat pa
den politiske dagsorden med reformen Bgrnene Farst. Men der mangler viden om,

hvor stort problemets omfang er, og hvad kommunerne kan gare ved det.

| denne rapport undersgger vi derfor gennem registerdata og spgrgeskemadata tre
bagvedliggende arsager til radgiverskift, der kan belyse problemets omfang: kom-
munernes organisering af sagsbehandlingen, bgrne- og ungeradgiveres fraveer og
deres jobskifte. Derudover beskriver vi pa baggrund af interviews med ledere og
medarbejdere i fem casekommuner, hvilken praksis der understgtter eller heemmer
bgrne- og ungerddgiveres tilknytning til jobbet, for at give inspiration til kommu-

nale ledere pa det specialiserede bgrneomrade.

2 ud af 3 kommuners organisering indebezerer en risiko

for automatiske radgiverskift

Nogle bgrn oplever at skulle skifte rddgiver, nar de bliver seldre, som

folge af den made, hvorpd kommunerne har organiseret deres sags-
behandling. Det kan fx ske i de tilfaelde, hvor rddgiverne i kommunen
har specialiseret sig inden for bestemte aldersgrupper og er opdelt i

fx et barneteam og et ungeteam. Dette er tilfeeldet i mindst hver

tredje kommune (37 ud af de 94 kommuner, vi har data for). Derudover kan et barn
eller en ung opleve at skifte radgiver, hvis kommunen har opdelt radgiverne i fx et
forebyggende team og et anbringelsesteam. Dette er tilfeeldet i 11 ud af de 94 kom-
muner, vi har data for. Endelig er der 16 kommuner, som i starre eller mindre grad

fordeler sager mellem radgivere efter bdde alder og indsatstype.



Der er fordele og ulemper ved de forskellige former for organisering af sagsbe-
handlingen, og forskellige hensyn kan tale for den ene eller anden model. Ser vi
alene pa organiseringens betydning for radgiverskift, kan vi imidlertid konkludere,
at sagsbehandlingens organisering i mere end 2 ud af 3 kommuner indebeerer en
risiko for, at der sker et radgiverskift, fordi sagerne er inddelt efter alder, efter ind-
satstype eller begge dele.

Radgiverne har over 16 sygedage om aret

Nar bgrne- og ungeraddgiverne er fraveerende fra jobbet grundet en-
ten barsel eller sygefravaer, er der risiko for, at et barn eller en ung op-
lever et radgiverskift i kortere eller laengere tid. | modsaetning til syge-
fraveer er det selvsagt ikke et mal at nedbringe barselsfravaer, men
barselsfravaer er stadig en relevant indikator for, hvor ofte et barn eller

en ung oplever at skifte radgiver.

| lgbet af andet halvar 2023 og ferste halvar 2024 har landets bgrne- og ungeradgi-
vere i gennemsnit over 16 arlige sygefravaersdage. Det svarer i store treek til ni-
veauet for bgrne- og ungeradgivernes sygefraveer de sidste 8 ar, om end der er ud-

sving til begge sider.

Antallet af barselsfraveersdage svinger ligeledes hen over arene — og typisk i modsat
retning af sygefraveeret, da der ikke registreres sygdom under barsel. Set over de
sidste 8 ar ligger barselsfraveeret typisk pa mellem 6 og 8 dage i lgbet af et halvar,

svarende til ca. 14 dage arligt.
Store kommunale og regionale forskelle i sygefraveer

Billedet pa landsplan daekker over vaesentlige kommunale forskelle. Sygefraveeret
varierer saledes fra under 5 dage pd et ar i en kommune til over 41 dage arligt i en
anden, nar vi opger perioden fra andet halvar 2023 til og med farste halvar 2024.

Der er et vist regionalt manster i sygefravaeret, som afspejler det mgnster, der ogsa
ses i sygefravaer for offentligt ansatte generelt. Radgivere ansat i kommuner i Re-
gion Sjeelland har séledes det hgjeste sygefravaer med lidt over 21 sygefraveersdage
i lgbet af aret. Herefter kommer radgivere ansat i Region Hovedstadens kommuner,
idet de har lidt over 18 sygefraveersdage arligt. Region Midtjyllands radgivere har
det laveste sygefravaer med lidt under 12 sygefraveersdage efterfulgt af Region
Nordjylland og Region Syddanmark, som har hhv. 14,6 og 16,4 sygefravaersdage.



| Iobet af et ar forlader knap hver fjerde radgiver jobbet

Hver gang en bgrne- og ungeradgiver fra myndig-

hedsomradet skifter job, er der et barn eller en ung, d d d ®
der far en ny rddgiver. | fgrste halvar 2024 er der 12 % ??ﬁ*
af landets bgrne- og ungeradgivere pa myndigheds-

omradet, der har forladt deres job, svarende til nee-

sten hver fjerde radgiver i lgbet af et ar. Niveauet har ligget stabilt hgjt de sidste 8
ar, idet afgangen svinger mellem 11 og 14 % pr. halvar.

Flere jobskifte pé de specialiserede socialomrdder end pa beskeftigelsesomrddet

Nar vi undersgger jobskifte for socialrddgivere og socialformidlere i kommuner ge-
nerelt, ser vi, at der er flere radgivere, der forlader et job pa de specialiserede social-
omrader (bade bgrne- og ungeomradet og voksenomradet), end der er pa beskaef-
tigelsesomradet. Vi finder ogsa, at der er flere, der forlader myndighedsomradet

end tilbuds-/foranstaltningsomradet.

Store kommunale og regionale forskelle i omfanget af jobskifte

Billedet pa landsplan daekker over store kommunale forskelle. | farste halvar 2024
var der saledes bade en kommune, hvor ingen radgivere forlod jobbet, mens det i
en anden kommune var 40 %. Det geelder for mere end hver tiende kommune (9 af
de 79 kommuner, vi har data for), at mindst hver fjerde radgiver i lgbet af det halve

ar havde forladt deres job.

Der er et vist regionalt mgnster i forskellene. | fgrste halvar 2024 er der stgrst forskel
mellem kommunerne i Region Hovedstaden og kommunerne i Region Midtjylland.
Hvor der i Region Midtjylland var 8 % af bgrne- og ungeradgiverne pa myndigheds-
omradet, der havde forladt deres job i Igbet af dette halvar, var det i Region Hoved-
staden dobbelt s& mange, nemlig 16 %. For de gvrige regioner ligger afgangen pa
10-12 %.

Men intet klart statistisk menster, der forklarer kommuneforskellene

De store kommunale forskelle kan ikke umiddelbart forklares med bestemte kom-
munekarakteristika eller strukturelle forhold. Vi finder saledes ingen klare, systema-
tiske manstre, der er statistisk signifikante, med de data, vi har haft til radighed om
bl.a. sygefraveer, barselsfravaer, kommunestarrelse, befolkningens sociogkonomi,
udgiftsniveau, pendling og befolkningstaethed. De store kommunale forskelle lader
derfor til i hgjere grad at skulle findes i interne forhold i kommunen, hvilket rappor-

tens kvalitative undersggelse ogsé peger pa.



Saerligt tre forhold er centrale for, at berne- og

ungeradgiverne bliver i jobbet

Der er mange forskellige faktorer, der spiller ind pa, om radgiverne har lyst til at
blive i deres job — i den konkrete kommune, de er ansat i, og i faget som myndig-
hedsrddgiver pa det specialiserede bgrneomrade i det hele taget. Ud fra vores inter-
views med ledere og medarbejdere fra myndighedsomradet i fem forskellige kom-
muner, som varierer i graden af medarbejderomsatning, vil vi dog pege pa seerligt

tre centrale forhold, illustreret i trekanten nedenfor, som uddybes i det fglgende.
Kollektiv sammenhaengskraft

Forskel mellem teams i den enkelte kommune og mellem kommuner

Nar vi kigger pa tveers af de fem kommuner, er

der stor forskel pa graden af kollektiv sammen-

haengskraft. Hermed menes et steerkt faellesskab

kendetegnet ved tillidsfulde, anerkendende og Handle-

. o o 4 - . mulighed
omsorgsfulde relationer — bade rddgiverne imel- o

og
lem og imellem lederne og radgiverne. Der er stor indflydelse
forskel pa den kollektive sammenhaengskraft -
bade mellem de forskellige teams inden for
samme kommune og mellem kommunerne som

helhed. Analysen peger p3, at den kollektive sam-

Kollektiv

menhaengskraft har stor betydning for rddgiver- sammen-
hangskraft

Faglig
tryghed

nes tilknytning til jobbet.

Sammenhcengskraften udfordres ved omrokeringer og mange nye medarbejdere

Den kvalitative analyse viser, at kollektiv sammenhaengskraft kraever et kendskab til
hinanden — og at sammenhangskraften i et team derfor kan blive udfordret, hvis der
ofte er omorganiseringer, eller hvis der er hyppig udskiftning, og mange nye radgi-
vere kommer til. Det er seerligt en udfordring, hvis de nye radgivere ikke alene er nye i
kommunen, men ogsa i jobbet som myndighedsradgiver pa barne- og ungeomradet.
Analysen peger derfor p3, at det er en fordel, nar kommunerne har strukturer for at
tage imod nye radgivere. Her er der blandt casekommunerne eksempler pa tiltag, der
giver uerfarne radgivere et fagligt laft, og pa mentorordninger, hvor bestemte radgi-

vere dedikeres til opgaven med at sta til rddighed for nyansatte.



Sammenhcengskraften pd tveers af teams er vigtigt

Analysen viser ogsa, at kollektiv sammenhaengskraft pa tveers af teams er vigtigt.
Med reformen Bgrnene Farst er der lagt op til starre kontinuitet i sagsbehandlingen
og feerre radgiverskift, hvilket kan @ge rddgivernes behov for at traeekke pa hinan-
dens specialviden og dermed sparre pa tvaers af teams. | flere af casekommunerne
ses det, at det i mindre grad sker mellem handicapteamet/specialteamet og de gv-
rige teams. Vi ser imidlertid ogsa, at det kan lykkes, nar der er skabt en sammen-

heengskraft pa tveers af teams.

Faglig tryghed

Der er meget pa spil, nar bagrne- og ungeradgivere

vurderer og treeffer beslutninger, der pavirker livet

Handle-
for barn og unge med behov for hjaelp og statte. mulighed
L]
Arbejdet henimod vurderinger og beslutninger er indfly?:lelse

komplekst, og der findes sjeeldent én rigtig l@sning
eller vej at ga. Vores undersggelse peger p3, at det
kan bidrage til radgivernes trivsel og tilknytning, nar

der i kommunen er fokus pa at understgtte en fag-

lig tryghed, der giver radgiverne en bade individuel s';‘:":;k::l"
og kollektiv tro p& at kunne mestre kerneopgaven. haengskraft

Tilgeengelig faglig ledelse og udviklende sparring giver tryghed og faglig selvtillid

Et centralt led i at understatte rddgivernes oplevelse af faglig tryghed er at sikre en
tilgaengelig faglig ledelse. Det er desuden vigtigt, at den faglige ledelse stiller en
specialiseret faglig kompetence til radighed for radgiverne, fx at radgivere, der ar-
bejder pa handicapomradet, har en faglig leder eller koordinator, der har erfaring
med det specifikke omrade. Derudover er formen péd den faglige sparring vigtig. Vo-
res analyse peger pa, at det understatter radgivernes faglige selvtillid, nar de Igbende
far en konstruktiv sparring pa deres arbejde — bade individuelt og i teams — som pe-
ger fremad og udvikler dem fagligt. Det kan fx kreeve, at ledelsen prioriterer i antallet

af sager, der drgftes, s man undgar for meget ja/nej, men far reelle drgftelser.

Strukturer og kollektiv ansvarsdeling understatter oplevelsen af faglig tryghed

Vores undersggelse peger desuden pa betydningen af at arbejde med at dele an-
svaret for de vurderinger og beslutninger, der traeffes i myndighedsafdelingerne.
Strukturer for fx sagsgange, eller hvordan en sag oplyses, kan medvirke til at give
radgiverne en vished om, at de ikke overser en opgave eller et vigtigt perspektiv, og
derved en oplevelse af at mestre det komplekse sagsarbejde. Derudover peger ana-

lysen pd, at rddgivernes faglige tryghed kan understgttes gennem kollektiv



ansvarsdeling. Det kan fx ske ved at give mulighed for at veere to radgivere i sager,
hvor radgiverne oplever et behov for at dele ansvaret, enten fordi en sag er emotio-
nelt belastende, eller fordi den kraever specifikke kompetencer. Den kollektive an-
svarsdeling kan ogsa geelde for ledelsen i kommunen — i en af casekommunerne skif-
tes teamlederne saledes til at sta til radighed for sparring pa tveers af deres teams.

Afgerende med rygdekning fra ledelsen ved pres udefra

Radgiverne star i et krydspres mellem forskellige aktarer, fx foreeldre, bgrn, skolele-
dere, psykiatrien og de udfgrende enheder, der stér for statten til familierne. Derud-
over er det et omrade med stor bevagenhed i medierne, og radgiverne kan saledes
ofte mgde kritik fra mange forskellige sider. | sddanne situationer er det afggrende for
radgivernes trivsel, at de oplever, at de har rygdeekning og opbakning fra deres le-
dere. Rygdaekningen kan fx komme til udtryk ved, at en teamleder kontakter en skole-
leder, der har overfuset en radgiver pa et netveerksmgde, ved at ledelsen tager ansvar
for at handtere fx borgmesterklager, eller at man har klare retningslinjer for, hvordan

man handterer mediesager eller omtale af konkrete radgivere pa sociale medier.

Handlemulighed og indflydelse

Pa tveers af de fem kommuner gzelder, at radgivernes motivation for at veere radgi-
vere er at kunne ggre en positiv forskel for de bagrn og unge, der har brug for det.
For at rddgiverne kan opleve at gare en forskel, er det derfor afgerende, at de ople-
ver at kunne handle i deres sager, og at de har indflydelse pd, hvad der sker i famili-

erne og pa deres arbejde i det hele taget.

Hvordan rammen for beslutningskompetence udfyldes, er lige sd vigtigt som rammen

Nar vi ser pa radgivernes formelle handlemulighe-
der, dvs. hvilke beslutninger de selv kan treeffe, og
hvilke beslutninger der skal godkendes af fx team-
leder eller et visitationsudvalg, kan vi se, at der er Handle-

o o 1 mulighed
stor forskel pa, hvor meget radgiverne selv kan be- o

og
indflydelse

vilge eller beslutte i de fem kommuner. Analysen vi-
ser, at den formelle afgraensning af kompetence har
betydning for rddgivernes oplevelse af handlemu-

lighed, men vi ser ikke en fuldstaendig entydig sam-

menhaeng mellem raddgivernes formelle beslut-

Kollektiv Faglig
ningskompetence og deres oplevelse af at have sammen-
9 P 9 P e tryghed

handlerum og indflydelse.

Hvis ledelsen er sveert tilgeengelig, er begraenset beslutningskompetence saledes et

starre problem, end nar ledelsen opleves som let tilgeengelig. Hvis det ikke er
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tydeligt, hvem der har kompetence til hvad, pavirker det ligeledes oplevelsen af at
kunne handle hurtigt. Derudover har det betydning for radgivernes oplevelse af
handlerum og indflydelse, om de oplever, at ledelsen blot godkender eller afviser
uden faglige begrundelser, eller om sagen reelt draftes, dvs. at rddgivernes vurde-
ringer efterspgrges og inddrages, og at der gives faglige begrundelser, nar lederne
har en anden vurdering.

En made at udvide handlerummet og samtidig sikre faglig kvalificering pa er at ud-
delegere beslutningskompetence til team-niveau. Hermed menes, at radgiveren skal
drafte en beslutning med sit team, far den kan traeffes, men det er ikke pakreevet, at

en teamleder har godkendt den. Det har en casekommune gode erfaringer med.

Frihed i arbejdstilretteleeggelsen er veesentligt

Endelig har det betydning for radgiverne, at de ogsa har indflydelse pa selve tilret-
teleeggelsen af deres arbejde, dvs. at de selv kan planleegge deres mgder, at de kan

arbejde hjemmefra og generelt have fleksible arbejdstider.

Betydningen af andre forhold

Vi har i undersggelsen spurgt ledere og medarbejdere direkte om, hvad der har be-
tydning for rddgivernes lyst til at blive i rollen som myndighedsradgiver i kommu-
nen, og hvad de vurderer som de vaesentligste arsager til en hgj medarbejderom-
seetning. Samtidig har vi spurgt mere bredt ind til, hvordan de arbejder, for at kunne
beskrive ligheder og forskelle i kommunernes praksis, som ser ud til at have en sam-

menhaeng til rsagerne til medarbejderomsaetningen.

Pa den baggrund har vi analyseret os frem til de tre centrale faktorer (kollektiv sam-
menhangskraft, faglig tryghed og handlemulighed og indflydelse) som veerende
seerligt vigtige for at sikre bgrne- og ungerddgivernes tilknytning til jobbet. Det be-
tyder ikke, at andre forhold end de naevnte ikke har betydning for radgivernes job-
skifte. Eksempelvis har radgivere i nogle af kommunerne ogsa naevnt hgjere lgn som
en faktor, der ville kunne f& dem til at skifte kommune. Det er imidlertid kun blevet
naevnt i tilfaelde, hvor kommunen samtidig var kendetegnet ved, at rddgiverne ikke
oplevede enten en tilstreekkelig grad af faglig tryghed, kollegial sammenhaengskraft
eller handlemulighed og indflydelse.
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Fakta om undersggelsen

Undersggelsen bygger pa interviewdata, registerdata, spergeskemadata og doku-
mentanalyse.

Den kvantitative analyse af bagvedliggende arsager til radgiverskift bygger pa fel-
gende datakilder:

Spergeskemadata om sagsbehandlingens organisering fra 94 kommuner

Data om personaleomseetning, anciennitet og fraveer i 79 kommuner i perio-
den 2016-2024 fra Kommunernes og Regionernes Landatakontor (KRL)

Data fra ECO-nggletal om kommunernes udgifter, sociogkonomi, starrelse,
befolkningstaethed m.m.

Den kvalitative undersggelse af, hvordan kommunerne kan arbejde med proble-
met, bygger pa:

12 fokusgruppeinterviews med 3 afdelingsledere, 10 teamledere og 29 bgrne-
og ungeradgivere fordelt pa fem casekommuner, som varierer i forhold til per-
sonaleomsaetning for bgrne- og ungeradgivere pa myndighedsomradet

Dokumentanalyse af de fem casekommuners kompetenceplaner.
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> Afrapportering



Indledning

Nar udsatte og sarbare bgrn og unge skal have hjelp og statte, er deres radgiver i
myndighedsafdelingen en nggleperson. Studier viser, at nar et barn eller en ung ma
skifte radgiver ofte, sa er der stor risiko for flere negative konsekvenser. For det far-
ste er der risiko for, at den specifikke viden om det enkelte barn, som er afgegrende
for, at barnet og familien far den rigtige hjeelp, risikerer at ga tabt (Bengtsson & OlI-
sen, 2021). Derudover gagr mange skift det sveert at opbygge og vedligeholde en re-
lation til barnet, hvilket studier viser har en negativ pavirkning pa bgrn og unges
oplevelse af at blive hgrt og inddraget i deres sag (Kloppenborg, Ladekjeer & Peder-
sen, 2018; Kloppenborg & Lausten, 2020; Bengtsson & Henze-Pedersen, 2022).

Hver gang en radgiver pa det specialiserede bgrne- og ungeomrade skifter job, er
der saledes risiko for, at det pavirker barnet og familien negativt. Derudover er det
ogsa ressourcekraevende for de tilbageveerende medarbejdere og ledere i forvalt-

ningen, som skal bruge tid pa at anseette og opleere nye medarbejdere.

Selvom problemet med rddgiverskift er velbeskrevet i litteraturen og ogsa er blevet
sat pa den politiske dagsorden med reformen Bgrnene Fgrst (Social- og &ldremini-
steriet, 2021), sa er der pad nuveerende tidspunkt kun begraenset viden om, hvor stort
problemets omfang er, og hvilke variationer der er mellem kommuner og over tid.
Ligeledes mangler der mere viden om og inspiration til, hvordan kommunerne i
praksis kan nedbringe udskiftningen af rdédgivere. Denne undersggelse har til formal

at bidrage med viden herom.

Formalet med undersggelsen

Formalet med undersggelsen er todelt. For de farste skal undersggelsen bidrage
med at belyse problemets omfang. Eftersom der ikke findes registerdata for, hvor
ofte barn, unge og familier skifter rddgiver i deres sag, undersgger vi tre bagvedlig-
gende arsager til radgiverskift: Organisering af sagsbehandling, fraveer blandt
bgrne- og ungeradgivere og jobskifte blandt barne- og ungeradgivere pa det speci-

aliserede bgrneomrade.
Vi vil besvare fglgende undersggelsesspagrgsmal:

®= | hvilket omfang har kommunerne valgt en organisering af sagsbehandlin-
gen, der indebaerer risiko for automatiske radgiverskift?

= Hvilket omfang har fraveer og jobskifte blandt bgrne- og ungeraddgivere pa

myndighedsomradet i kommunerne?

®=  Huvilke variationer er der heri mellem kommunerne og over tid?
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®  Er der et mgnster i forhold til, hvilke kommuner der iseer er udfordret af
jobskifte blandt bgrne- og ungeradgiverne pa myndighedsomradet?

= Er der forskel pad omfanget af socialrddgivere og socialformidlere, der for-
lader jobbet som bgrne- og ungerddgiver i myndighed, nar vi sammenlig-
ner med andre jobomrader? Er der fx forskel mellem myndighed og foran-
staltnings-/tilbudsomradet eller mellem de specialiserede omrader og be-
skaeftigelsesomradet?

For det andet skal undersggelsen bidrage med inspiration til, hvordan kommunale
ledere pa det specialiserede bgrneomrade i praksis kan arbejde med at understgtte
bgrne- og ungeraddgiveres tilknytning til jobbet og undga en uhensigtsmaessig hgj
medarbejderomsaetning. Vi undersgger her fglgende spargsmal:

®  Hvad gegr kommunerne for at fastholde bgrne- og ungeradgivernes til-

knytning til jobbet pd myndighedsomradet?

= Hvad anser hhv. ledere og radgivere som de starste udfordringer for fast-

holdelse, og hvordan handteres disse udfordringer?

®  Hvordan understgttes radgiverne — bade individuelt og som kollektiv — i at
mestre deres arbejde sagsmaessigt, fagligt, i relationen med borgere samt
moralsk og emotionelt?

= Huvilke konkrete praksisser kan understgtte kommunerne i at reducere om-
fanget af barne- og ungeradgivere, der forlader deres job pa myndigheds-
omradet?

Kort om undersggelsens metoder

Vi belyser problemets omfang via registerdata om jobafgang og fraveer for social-
rddgivere og socialformidlere samt oplysninger om ansattelsesomrade i kommu-
nen. Derudover anvendes spgrgeskemadata om kommunernes organisering. Vi un-
dersgger, hvordan man i praksis kan arbejde med at understatte bgrne- og unge-
radgiveres tilknytning til jobbet gennem 12 fokusgruppeinterviews med 3 afdelings-
ledere, 10 teamledere og 29 bgrne- og ungeradgivere, ledere og radgivere fordelt
pa fem forskellige casekommuner med varierende medarbejderomsaetning for at

kunne finde ligheder og forskelle, nar vi ser pa tveers.

Lasevejledning

Kapitel 2 tegner et billede af problemets omfang ved at belyse tre bagvedliggende
arsager til radgiverskift: kommunernes organisering (afsnit 2.1), fraveer blandt
bgrne- og ungeradgivere (afsnit 2.2) og jobskifte blandt bgrne- og ungeradgiverne
(afsnit 2.3).
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Kapitel 3 redeger for de seerlige karakteristika ved jobbet i afsnit 3.1, og pa den
baggrund opridser vi i afsnit 3.2 de tre centrale forhold, som analysen peger pa har
afggrende betydning for rddgivernes tilknytning til jobbet. | de fglgende tre afsnit
udfolder vi disse tre begreber, hhv.: kollektiv sammenhaengskraft (afsnit 3.3), faglig
tryghed (afsnit 3.4) og handlerum og indflydelse (afsnit 3.5).

| afsnit 3.6 runder vi af med nogle overvejelser om betydningen af de samme for-
hold for radgivernes ledere.

Kapitel 4 redeggr for data og metode, der ligger til grund for analysens konklusioner.

Saerligt til ledere i myndighed

I slutningen af hvert afsnit i kapitel 3 er der en boks med refleksionsspgrgsmal,
som man som leder i en myndighedsafdeling pa det specialiserede bgrne- og
ungeomrade kan drgfte med sine radgivere.

Refleksionsspgrgsmalene kan bruges til at undersgge, om ens egen praksis kan
styrkes, og om der er inspiration at hente i nogle af de eksempler, som rappor-
ten giver pa casekommunernes praksis.
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2.1

Omfanget af udskiftning
blandt barne- og
ungeradgivere

| dette kapitel belyser vi omfanget af rddgiverskift ved at undersgge tre bagvedlig-
gende arsager til radgiverskift, eftersom der ikke findes registerdata for det faktiske
antal gange, barn og unge skifter radgiver i deres sag. De tre bagvedliggende arsa-

ger, der undersgges, er:

B Organisering af sagsbehandlingen (afsnit 2.1)
B Fraveer blandt bgrne- og ungeradgiverne i myndighed (afsnit 2.2)

m  Jobskifte blandt bagrne- og ungeradgivere i myndighed (afsnit 2.3).

Boks 2.1 Kapitlet bygger pa fglgende datakilder

e Spgrgeskemadata fra 94 kommuner om organisering af sagsbehandling

e Data om fraveer, personaleomsaetning og anciennitet i 79 kommuner op-
gjort pr. halvar i perioden 2016-2024 fra Kommunernes og Regionernes
Lendatakontor

e Data om kommunekarakteristika (starrelse, udgifter, befolkningstaethed,
forventet udgiftsbehov beregnet ud fra bgrn og forzeldres sociogkonomi
m.m.) fra ECO nggletal. Se uddybende om data og metode i afsnit 4.1.

Organisering af sagsbehandling

Nogle bgrn, unge og familier oplever at skulle skifte rddgiver som fglge af den
made, hvorpa kommunerne har organiseret deres sagsbehandling. Det sker fx i de
tilfeelde, hvor rddgiverne i kommunen har specialiseret sig inden for bestemte al-

dersgrupper og er opdelt i fx et bgrneteam og et ungeteam. Her kan barnet og dets
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familie opleve at skulle skifte radgiver, nar barnet nar den alder, hvor det harer
hjemme i ungeteamet frem for bgrneteamet.

| dette afsnit vil vi derfor belyse, i hvilket omfang kommunerne har organiseret
sagsbehandlingen pa en made, der ofte vil indebaere et radgiverskift for bgrn, unge
og deres familier. Det gar vi ved hjeelp af spargeskemadata’, hvor ledere og faglige
koordinatorer i de kommunale myndighedsafdelinger pa bgrne- og ungeomradet er
blevet spurgt ind til deres organisering af sagsbehandlingen pa omradet. Kommu-
nernes svar fremgar af Figur 2.1.

Figur 2.1 Organisering af sagsbehandling i kommunerne

Kilde:
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Kommuner, hvor sager Kommuner, hvor sager Kommuner, hvor sager Kommuner, hvor sager
fordeles efter alder fordeles efter fordeles efter bade hverken fordeles efter
indsatstype alder og indsatstype alder eller indsatstype

wu

N = 94 kommuner. Ikke alle ledere/koordinatorer i samme kommune har givet enslydende svar pa, hvordan de er organi-
seret. Det kan fx skyldes, at radgiverne i flere kommuner ogsa er organiseret i distrikter, og der kan derfor veere forskel pa,
hvordan fordelingen af sager organiseres i hvert enkelt distrikt. Det geelder for 4 af de 37 kommuner og for 5 af de 16
kommuner, at der er divergerende svar pa, hvordan de er organiseret, hvorfor vi ma antage, at hhv. 4 og 5 af kommunerne
kun delvist er organiseret pa denne made.

VIVEs spargeskema til evaluering af Barnene Farst (endnu ikke udgivet). Data er indsamlet ultimo 2024/primo 2025.

Vi kan pa baggrund af spgrgeskemadata se, at mindst hver tredje kommune har

valgt at fordele sagerne efter bgrnenes alder, idet 37 ud af de 94 kommuner, der

' Spergeskemadata stammer fra VIVEs evaluering af reformen Barnene Farst (endnu ikke udgivet).
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har besvaret spgrgeskemaet, i starre eller mindre grad fordeler sagerne efter bgrne-
nes alder.?

Der vil ofte vaere tale om en opdeling i et bgrne- eller et ungeteam, som betyder, at
barnet automatisk vil fa et radgiverskift, nar det gar fra barn til ung. Der kan selvfgal-
gelig veere tilfeelde, hvor barnets sag nar at blive afsluttet, inden et aldersbetinget
skift bliver aktuelt, ligesom der kan vaere kommuner, der veelger at lade en radgiver
fra bgrneteamet beholde sagen, hvis der fx er en god og langvarig relation til bar-
net. Alt andet lige ser det dog ud til, at selve organiseringen af sagsbehandling i
mindst hver tredje kommune indebaerer et automatisk radgiverskift, nar et barn bli-

ver aldre.

En anden organiseringsform, der kan indebaere et automatisk radgiverskift for bar-
net eller den unge, er, nar kommunerne veaelger at fordele sager efter indsatstype.
Det er fx, nar radgiverne er delt i teams, der arbejder med hhv. forebyggende ind-
satser og med anbringelser. Dermed vil et barn og dets familie automatisk opleve et
radgiverskift, hvis barnets sag gar fra at kreeve forebyggende indsatser til at kraeve
anbringelse uden for hjemmet. Her viser vores spgrgeskemadata fra evalueringen af

Barnene Farst, at 11 ud af 94 kommuner organiserer deres sager pa denne made.

Samtidig ser vi ogsa, at man i nogle kommuner organiserer sagsfordelingen bdde
efter barnets alder og sagens indsatstype. Her gaelder det, at 16 af de deltagende
kommuner, det vil sige knap hver sjette kommune, i starre eller mindre grad forde-
ler deres sager efter begge disse parametre.? | pagaeldende kommuner vil der altsa
veere risiko for flere automatiske skift af radgiver, hvis barnet oplever bade at skifte

fra et barne- til et ungeteam og fra et forebyggelses- til et anbringelsesteam.

Igen kan der i den enkelte kommune selvfglgelig veere tilfelde, hvor en rddgiver fel-
ger barnet og familien pa tveers af afdelinger, eller man pa anden made kompense-
rer for eller undlader et skifte, men alt andet lige ma der i kommuner med denne
organisering forventes flere automatiske radgiverskift end i kommuner, der fx alene

er opdelt i distrikter.

Foruden de naevnte organiseringer er der ogsd kommuner, der ingen opdeling har,
eller som er opdelt i distrikter, hvilket ikke pa samme made indebaerer et automatisk

skifte for barnet og familien, medmindre familien veelger at flytte. Det drejer sig om

2 |kke alle ledere i samme kommune har givet enslydende svar p3, hvordan de er organiseret. Det kan fx skyl-
des, at radgiverne i flere kommuner ogsa er organiseret i distrikter, og der kan derfor veere forskel pa,
hvordan fordelingen af sager organiseres i hvert enkelt distrikt. Det geelder for 4 af de 37 kommuner, at der
er divergerende svar pa, hvordan de er organiseret, hvorfor vi ma antage, at 4 af kommunerne kun delvist
er organiseret pa denne made.

3 |kke alle ledere i samme kommune har givet enslydende svar p3, hvordan de er organiseret. Det kan fx skyl-
des, at radgiverne i flere kommuner ogsa er organiseret i distrikter, og der kan derfor veere forskel pa,
hvordan fordelingen af sager organiseres i hvert enkelt distrikt. Det geelder for 5 af de 16 kommuner, at der
er divergerende svar pa, hvordan de er organiseret, hvorfor vi ma antage, at 5 af kommunerne kun delvist
er organiseret pa denne made.
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2.2

30 af de kommuner, der har besvaret spgrgeskemaet, svarende til lidt under en
tredjedel.

Der er fordele og ulemper ved de forskellige former for organisering af sagsbe-
handlingen, og forskellige hensyn kan tale for den ene eller den anden model. Ser vi
alene pa organiseringens betydning for radgiverskift, kan vi imidlertid konkludere,
at sagsbehandlingens organisering i mere end 2 ud af 3 kommuner indebaerer en
risiko for, at der sker et rddgiverskift, fordi sagerne er inddelt efter alder, efter ind-
satstype eller begge dele.

Fravzer blandt radgiverne

Ud over organiseringen af sagsbehandlingen kan fraveer blandt radgiverne ogsa
medvirke til, at et barn og en familie oplever et radgiverskift i kortere eller leengere
tid. Vi undersgger i dette afsnit derfor omfanget af fravaer blandt bagrne- og unge-

rddgiverne pa det specialiserede bgrneomrade.

Bade sygefraveer og barselsfravaer medtages som indikator for omfanget af radgi-
verskift blandt myndighedsradgivere i kommunerne. | modsaetning til sygefraveer er
det selvsagt ikke et mal at nedbringe barselsfraveer blandt radgiverne i en kom-
mune. Barselsfravaer har imidlertid stadig en betydning for, hvor ofte et barn eller en
familie skal skifte radgiver, ligesom det kan have betydning for arbejdspresset for de
resterende radgivere, hvis der i afdelingen er et seerligt hgjt barselsfraveer. Som det
fremgar af figuren, svinger antallet af syge- og barselsfravaersdage blandt bgrne- og
ungeradgivere henover arene og typisk i hver sin retning, sadan at sygefraveeret sti-

ger, nar barselsfraveeret falder (og omvendt).#

| Figur 2.2 ses syge- og barselsfraveer for socialrddgivere og socialformidlere pa

myndighedsomradet pa det specialiserede bgrneomrade.

4 En del af forklaringen herpé kan vaere, at de medarbejdere, der er pa barsel, ikke registrerer sygdom under
barsel.
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Figur 2.2 Antal barsels- og sygefraveaersdage pr. halvar pr. fuldtidsarsvaerk
for bgrne- og ungeradgivere i myndighed
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Anm.. N =79 kommuner.

Kilde: Dataudtraek fra KRL's register for til- og afgang for kommunalt ansatte socialradgivere og socialformidlere ansat i myndig-
hed pé det specialiserede bgrneomrade. Se afsnit 4.1.1 for en uddybning af data og metode.

Generelt ligger sygefravaeret pa niveau med eller lidt hgjere end barselsfraveeret,
hvis vi altsa ser bort fra perioden praeget af coronapandemien (2020-2022), som gav
feerre sygedage under landets nedlukninger (og derefter lidt flere sygedage i takt
med gendbningen og gget smitteeksponering). Barselsfraveeret ligger typisk pa mel-
lem 6-8 dage i lgbet af et halvar, mens sygefravaeret hovedsageligt ligger og svinger

mellem 6-10 fravaersdage pa et halvt ar.

Den relativt stabile udvikling i sygefravaeret over tid deekker imidlertid over vaesent-
lige kommunale forskelle, hvilket fremgar af Figur 2.3, hvor sygefravaeret er opgjort
for enkeltkommuner. Vi opgar her antal arlige sygefraveersdage fra andet halvar
2023 til og med farste halvar 2024.



Figur 2.3 Antal arlige sygefraveersdage blandt bagrne- og ungeradgivere pa

Anm.:

Kilde:

myndighedsomradet pr. fuldtidsarsvaerk — opgjort for 2. halvar
2023 og forste halvar 2024, opgjort for hver kommune
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Dataudtraek fra KRL's register for til- og afgang for kommunalt ansatte socialrddgivere og socialformidlere ansat i myndig-
hed pé det specialiserede bgrne- og ungeomrade. Se afsnit 4.1.1 for en uddybning af data og metode.

Som illustreret i figuren er der markante kommunale forskelle pa antallet af sygefra-
veersdage pr. fuldtidsansat pr. ar. Hvor landsgennemsnittet ligger pa godt 16 syge-
fravaersdage om aret, sa deekker det over et spaend fra i én kommune at veere 4,5
dage til i en anden at veere 41,4 dage om aret. | 22 af de 79 kommuner, der indgar i
opggarelsen, dvs. mere end hver fijerde kommune, geelder det, at antallet af sygefra-
veersdage er mindst 21 dage pr. fuldtidsansat i lgbet af aret.

Vi ma antage, at seerligt omfanget af langtidssygemeldte spiller ind i de kommuner,
hvor det gennemsnitlige sygefravaer er s hgjt — og netop langtidssygemeldinger
ma forventes at veere den fraveerstype, der forarsager et radgiverskift for barn og
unge. Derudover kan langtidssygemeldinger ogsa vaere en indikator for den gene-

relle trivsel eller mangel pd samme blandt rddgiverne i kommunen.

De store kommunale forskelle i omfanget af sygefravaer har et vist geografisk man-

ster, som det fremgar af Figur 2.4.
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2.3

Figur 2.4 Antal arlige sygefraveersdage blandt bagrne- og ungeradgivere pa
myndighedsomradet pr. fuldtidsarsveerk, opgjort for hver region,
gennemsnit af 2. halvar 2023 og forste halvar 2024
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Midtjylland Nordjylland ~ Syddanmark Hovedstaden Sjeelland

Anm.: N =79 kommuner.

Kilde: Dataudtraek fra KRL's register for til- og afgang for kommunalt ansatte socialradgivere og socialformidlere ansat i myndig-

hed pé det specialiserede bgrne- og ungeomrade. Se afsnit 4.1.1 for en uddybning af data og metode.

Radgivere ansat i Region Sjeelland har det hgjeste sygefraveer med lidt over 21 syge-
fraveersdage i lgbet af aret, efterfulgt af rddgivere ansat i Region Hovedstaden, der
har lidt over 18 sygefraveersdage. Region Midtjyllands radgivere har det laveste sy-
gefravaer med lidt under 12 sygefraveersdage, efterfulgt af Region Nordjylland og
Region Syddanmark, som har hhv. 14,6 og 16,4 sygefraveersdage.

Dette manster afspejler i store traek de regionale forskelle, der ses i sygefravaer for
offentligt ansatte generelt (KL, 2025: s. 101). Det geografiske manster for sygefraveer
er sdledes ikke vaesentligt anderledes for socialradgivere og socialformidlere, der ar-

bejder med myndighedsopgaver pa det specialiserede bgrneomrade.

Jobskifte blandt radgiverne

Den sidste — men maske vaesentligste — grund til, at barn og unge ofte oplever et
skift af radgiver, er hyppigheden af jobskifte blandt rddgiverne i myndighedsafdelin-
gen pa det specialiserede bgrneomrade. Vi undersgger i dette afsnit derfor omfan-

get af jobskifte blandt radgiverne pa forskellige mader.
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2.3.1
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Kilde:

Farst undersgger vi udviklingen over tid (i afsnit 2.3.1). Dernaest undersgger vi, om
omfanget af jobskifte generelt er hgijt for socialrddgivere- og formidlere, eller om
det geelder specifikt for de radgivere, der har myndighedsansvar pa det specialise-
rede bagrneomrade, ved at sammenholde med andre jobomrader (i afsnit 2.3.2). En-
delig undersgger vi forskelle mellem kommunerne, herunder om der er statistiske

m@nstre i variationen (2.3.3).

Stabilt hgjt niveau i jobskifte de sidste 8 ar

Som det fremgar af Figur 2.5, er der hvert halvar mellem 11 og 14 % af bgrne- og
ungeraddgiverne, der har myndighedsansvaret for udsatte og sarbare bgrn og unge,
der forlader deres job, nar vi betragter udviklingen de seneste 8 ar. Udviklingen bgl-
ger lidt frem og tilbage henover perioden, og der er sdledes hverken tale om en sti-

gende eller faldende tendens, nar vi ser pa perioden samlet set.

igur 2.5 Andel af bgrne- og ungeradgivere pa myndighedsomradet, der
forlader deres job i Igbet af et halvt ar, opgjort for 2016-2024
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N = 79 kommuner. Opggrelsen maler, hvor mange af de medarbejdere, der var ansat ved halvarets begyndelse, som ikke
leengere er ansat ved udgangen af halvéret. En ansaettelse fra fx 1. februar til 1. maj samme ar vil derfor ikke vaere indreg-
net.

Dataudtraek fra KRL's register for til- og afgang for kommunalt ansatte socialradgivere og socialformidlere i myndighed pa
det specialiserede bgrne- og ungeomrade. Se afsnit 4.1.1 for en uddybning af data og metode.

Hvis vi ser pa de nyeste data, sa fremgar det af figuren, at der i det farste halvér i
2024 er 12 % af bagrne- og ungeradgiverne pa landsplan, dvs. mere end hver ot-
tende radgiver, der i Igbet af det halve &r forlod deres job, hvilket svarer til niveauet

for andet halvar 2023. | Igbet af et helt kalenderar er det sdledes naesten hver fjerde
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2.3.2

radgiver, der siger farvel til deres job og overlader deres sagsstamme til en ny rad-
giver, som skal overtage kontakten til de bagrn og unge, som rddgiveren har haft an-

svaret for.

| opggrelsen indgar alle typer af jobskifte, som indebaerer et skift for et barn eller en
ung, dvs. bade den type jobskifte, hvor radgiveren fortsaetter med at veere radgiver i
myndighed pa det specialiserede bgrneomrade, men i en anden kommune, og den
type jobskifte, hvor radgiveren finder et nyt arbejdsomrade eller helt forlader ar-
bejdsmarkedet.

Sarlig hgj udskiftning i myndighed pa hele det specialiserede
socialomrade

| dette afsnit undersgger vi, om omfanget af jobskifte i seerlig grad geelder de soci-
alradgivere og socialformidlere, der er ansat i myndighedsafdelingerne pa det speci-
aliserede bgrne- og ungeomrade, eller om det geaelder socialrddgivere og socialfor-
midlere bredt set. Vi har derfor opgjort omfanget af jobskifte for alle socialradgivere
og socialformidlere ansat i kommunerne pa tveers af alle omrader og sat det i for-
hold til omfanget af jobskifte for rddgivere pa det specialiserede bgrneomrade, det
specialiserede voksenomrade og beskaftigelsesomradet — opdelt i myndighed og
tilbud/foranstaltninger.
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Figur

2.6 Andel af socialradgivere og -formidlere, der har forladt jobbet i Izbet af et
halvt ar (gennemsnit for andet halvar 2023 og farste halvar 2024)

Pa tveers af alle kommunale opgaveomrader 11%

Tilbud til voksne med seerlige behov NN 1%
Tilbud til bern og unge m. szerlige behov GGG 10%
Arbejdsmarkedsforanstaltninger GGG 3%

Myndighed: Det specialiserede bgrneomrade NGNS 2%

Myndighed: Det specialiserede voksenomrade [N 13%

Kilde:
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Opggrelsen méler, hvor mange af de medarbejdere, der var ansat ved halvérets begyndelse, som ikke laengere er ansat i
den samme stilling (samme stillingsbetegnelse, samme omrade, samme kommune) ved udgangen af halvéret. En anseet-
telse fra fx 1. februar til 1. maj samme ar vil derfor ikke vaere indregnet. Personaleomsaetningen er opgjort som et gennem-
snit for andet halvar 2023 og farste halvar 2024. Alle kommuner indgar i data. Anszettelsesomraderne er gensidigt udeluk-
kende.

Dataudtreek fra KRL's register for til- og afgang for kommunalt ansatte socialradgivere og socialformidlere. Se afsnit 4.1.1
for en uddybning af data og metode

| figuren ses det, at myndighedsradgiverne pa det specialiserede voksenomrade har
den hgjeste personaleomsaetning, nar vi opger et gennemsnit for andet halvar 2023
og farste halvar 2024, mens myndighedsradgiverne pa det specialiserede bgrneom-
rdde har den naesthgjeste personaleomsaetning. Personaleomsatningen blandt soci-
alrddgivere og socialformidlere er i denne periode lavest pa beskaeftigelsesomradet,
mens det inden for hvert enkelt omrade ser ud til at veere en hgjere omsaetning pa

myndighedsomradet frem for pa foranstaltnings/tiloudssiden.

Samlet set giver tallene anledning til at konkludere, at myndighedsrollen i hgjere
grad end den udfgrende rolle far socialrddgivere og socialformidlere til at skifte job.
Derudover viser forskellen mellem beskaeftigelsesomradet og socialomradet, at der
kan veere forhold omkring malgrupperne pa socialomrddet i forhold til beskeeftigel-
sesomradet, som far rddgiverne til at skifte job hyppigere.
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2.3.3

Store kommunale forskelle pa, hvor ofte radgiverne skifter job

Hidtil har vi undersagt, hvordan udskiftningen af bagrne- og ungerddgivere ser ud pa
landsplan. Som det fremgar af Figur 2.7, daekker det billede imidlertid over mar-
kante udsving kommunerne imellem. Mens der i en af kommunerne ikke er nogle
radgivere med myndighedsansvar pa det specialiserede bgrneomrade, der har for-
ladt jobbet, sa er der i en anden kommune hele 40 % af barne- og ungerddgiverne
pa myndighedsomradet, der har forladt jobbet i Igbet af det farste halvar i 2024.
Det geelder for 9 af de 79 kommuner, at mindst hver fjerde raddgiver havde forladt
anseaettelsen i lgbet af det farste halvar i 2014.

Figur 2.7 Andel af bgrne- og ungeradgivere pa myndighedsomradet, der

40%
35%
30%
25%
20%

15%

10%
||||||||||HIHHHHHHH
o ]

Kilde:

forlader deres job i farste halvar 2024, opgjort for hver kommune

N = 79 kommuner. Opggrelsen maler, hvor mange af de medarbejdere, der var ansat ved halvarets begyndelse, som ikke
laengere er ansat ved udgangen af halvaret. En anseettelse fra fx 1. februar 2024 til 1. maj 2024 ar vil derfor ikke veere ind-
regnet.

Dataudtreek fra KRL's register for til- og afgang for kommunalt ansatte socialradgivere og socialformidlere i myndighed pa
det specialiserede bgrne- og ungeomrade. Se afsnit 4.1.1 for en uddybning af data og metode.

Det er vaesentligt at holde sig for gje, at billedet ovenfor ikke er statisk, og at det i

den enkelte kommune varierer henover arene, i hvilken grad de oplever udfordrin-
ger med en hgj personaleomsaetning. Selvom der er en sammenhang mellem hgj

jobafgang det foregdende halvar og det efterfglgende halvar, sé er der ogsa store

udsving i den enkelte kommune fra ar til ar, og det er ikke de samme kommuner,

der i hele perioden ligger hgjest og lavest.
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Som det var tilfeeldet med sygefraveer, er der ogsa et vist geografisk mgnster, nar vi
inddeler kommunerne i de fem regioner, de tilhgrer, og beregner et (veegtet) regio-
nalt gennemsnit for hver af de fem regioner. Mgnsteret er dog ikke helt det samme.

Figur 2.8 Andel radgivere i myndighed pa det specialiserede bagrneomrade,

Kilde:

der forlod jobbet i Igbet af farste halvar 2024
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N = 79 kommuner. Opggrelsen maler, hvor mange af de medarbejdere, der var ansat ved halvarets begyndelse, som ikke
leengere er ansat ved udgangen af halvaret. En ansaettelse fra fx 1. februar 2024 til 1. maj 2024 &r vil derfor ikke vaere indregnet.
Gennemsnittet for regionerne er vaegtet efter antallet af socialrddgivere og -formidlere (personer), saledes at kommuner med
mange socialradgivere og -formidlere pa det specialiserede barneomréde vaegter hgjere end kommuner med fa.

Dataudtreek fra KRL's register for til- og afgang for kommunalt ansatte socialradgivere og socialformidlere, konteret pa
konto 6.45.58. Se afsnit 4.1.1 for en uddybning af data og metode.

For de radgivere, der er ansat i kommuner i Region Hovedstaden, er det godt 16 %,
svarende til mere end hver sjette radgiver, der i lgbet af farste halvar 2024 forlod
deres job og overlod ansvaret for deres bgrne- og ungesager til en ny radgiver.
Radgiverne i Region Sjeelland lige akkurat over landsgennemsnittet pa de 12 %. Lige-
som det var tilfeeldet med sygefraveer, finder vi feerrest radgiverskift som fglge af job-
skifte i Region Midtjylland, hvor knap 8 % af rddgiverne forlod jobbet i Izbet af farste
halvar 2024, efterfulgt af Region Nordjylland og Region Syddanmark med knap 10 og
12 %. | farste halvar 2024 skete det altsa dobbelt s& mange gange i Region Hovedsta-

den som i Region Midtjylland, at en bgrne- og ungeradgiver forlod sit job.
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2.34

Strukturelle forhold

Ingen klare systematiske mgnstre i de kommunale forskelle

| et fors@g pa at finde forklaringer pa, hvorfor nogle kommuner (i nogle regioner)
har starre personaleomsaetning end andre, har vi undersggt, om der er nogle be-
stemte kommunekarakteristika, der statistisk set har en sammenhaeng med perso-
naleomseetning. Vi har saledes undersggt, om der pa kommuneniveau er sammen-
haeng mellem personaleomsaetning blandt bagrne- og ungerddgiverne i myndighed
og en raekke strukturelle og organisatoriske forhold pa kommuneniveau (se den
rgde boks).

Vi har foretaget en lang raekke analyser, hvor vi har varieret pa bl.a. tidsperiode og
antal kommuner, og hvilke variabler der er inddraget. For den fulde analyse, se af-
snit 4.1.4.

Flere af de undersggte forhold har en statistisk signifikant ssmmenhaeng med per-
sonaleomsaetning i en eller flere af analyserne, men det generelle billede er, at der
ikke er sasmmenhange, der er robuste pa tveers af opgarelsesmetoder, hvilket taler
for, at de ikke har betydning. Derudover er der tale om en ret begraenset sammen-
haeng, der langt fra forklarer de store kommunale forskelle, vi finder.

Samlet set er der saledes in-
gen klare, systematiske mgn-

Data, der indgar i analysen stre i, hvilke kommuner der

oplever hgj medarbejderom-

Falgende variabler indgar i analysen: saetning. De kommunale for-

skelle lader derfor til i hgjere
Befolkningstal grad at skulle findes i interne
Beregnet udgiftsbehov (forventede udgifter ud forhold i kommunen, hvilket
fra sociogkonomi) den kvalitative undersggelse
Beregnet serviceniveau (udgifter set i forhold til
beregnet udgiftsbehov)

Pendling

Befolkningsteethed.

0gsa peger pa.

Organisatoriske forhold

Sygefraveer for bagrne- og ungeradgivere i
myndighed

Barselsfravaer for bgrne- og ungeradgivere i
myndighed

Anciennitet i nuveerende stilling for bgrne- og
ungeradgivere i myndighed

Afaana i den foreadende periode.
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3 Hvad kan kommunerne ggre?

| dette kapitel praesenterer vi resultaterne af den kvalitative analyse, der skal give in-

spiration til, hvordan ledere i myndighedsafdelingerne pa det specialiserede barne-

og ungeomrade kan arbejde med at sikre radgivernes tilknytning til jobbet.

Vi starter i afsnit 3.1 med at opridse, hvad der karakteriserer jobbet som bgrne- og

ungeradgiver pa myndighedsomradet, herunder hvilke krav, arbejdet stiller.

| afsnit 3.2 udpeger vi de tre centrale forhold, som analysen peger pa har betydning

for radgivernes motivation for at blive i jobbet som bgrne- og ungeradgiver pa

myndighedsomradet.

Saerligt til ledere i myndighed

| slutningen af hvert afsnit i kapitel 3 er der en boks
med refleksionsspgrgsmal, som man som leder i
en myndighedsafdeling pa det specialiserede barne-
og ungeomrade kan drgfte med sine radgivere.

Refleksionsspgrgsmalene kan bruges til at under-
s@ge, om ens egen praksis kan styrkes, og om der
er inspiration af hente i nogle af de eksempler, rap-
porten giver pa casekommunernes praksis.

| de efterfalgende tre afsnit udfoldes
hvert af disse forhold, hhv. kollektiv sam-
menhangskraft (afsnit 3.3), faglig tryg-
hed (afsnit 3.4) og handlemulighed og
indflydelse (afsnit 3.5).

| afsnit 3.6 runder vi af med nogle over-
vejelser om betydningen af ogsa at sikre
rddgivernes ledere de rigtige arbejdsbe-
tingelser for at kunne gge radgivernes
motivation og tilknytning til jobbet som
bgrne- og ungerddgiver i en myndig-
hedsafdeling.
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Boks 3.1 Data og metode

Data

Den kvalitative analyse bygger pa i alt 12 fokusgruppeinterviews med 3 afdelings-
ledere, 10 teamledere og 29 bgrne- og ungeradgivere fordelt pa fem casekom-
muner samt dokumentanalyse af kommunernes kompetenceplaner. Interviewene
er optaget og efterfglgende transskriberet og kodet.

Udveelgelse

| udveelgelsen af kommuner har vi indledningsvist inddraget en raekke vidensper-
soner pa det specialiserede bgrne- og ungeomrade, som kunne pege os i retning
af kommuner, der enten var lykkedes med at fastholde radgivere, eller som arbe;j-

der aktivt med at vende en negativ udvikling.

Samtalerne med videnspersonerne resulterede i en bruttoliste pd 21 mulige kom-
muner. Derudover henvendte en kommune sig selv med gnske om at deltage i
projektet. Vi kontaktede herefter 10 kommuner med henblik pé screeningsinter-
views for overordnet at afdeekke organisering, status pa medarbejderomsaetning
samt tiltag i relation hertil. Vi gennemfarte i alt seks screeningsinterviews, hvor vi
virtuelt interviewede lederen af myndighedsafdelingen, og fem kommuner sagde

ja til at deltage i undersggelsen.

Casekommuner

De fem kommuner varierer i omfanget af medarbejderomsaetning. Variationen i
medarbejderomsaetning handler for det farste om varigheden, dvs. om de har
haft en stabil lav medarbejderomsaetning gennem en laengere periode, og om de
har vendt udviklingen for nylig. For det andet handler variationen i medarbejder-
omsaetning om udbredelsen, dvs. om der er stabil lav omseetning i alle, ingen el-

ler kun nogle teams i afdelingen.
Endelig varierer kommunerne ogsa i starrelse, geografisk beliggenhed, deres so-
ciogkonomiske befolkningssammensaetning og udgiftsniveau (se Tabel 4.8 i kapi-

tel 4).

Se afsnit 4.2 for uddybning af data og metode.

31



3.1

Et job med hgje faglige og falelsesmaessige krav

Barne- og ungerddgivere pd myndighedsomréadet har ansvaret for en af velfaerds-
statens potentielt mest indgribende opgaver, nemlig at sikre bgrn og unges bedste
ved at give den stgtte og hjeelp, som barnet eller den unge har behov for. Barnets
Lov, § 7 — ultimativt ved at anbringe barn uden for hjemmet mod foreeldrenes vilje.

Der er sdledes meget pa spil, ndr bgrne- og ungerddgivere gar pa arbejde.

Selve arbejdet stiller hgje krav til bgrne- og ungerddgiverne, da det er forbundet
med stor kompleksitet (Stokes and Schmidt 2012). | deres daglige arbejde traekker
radgiverne sadledes pad en raekke forskellige fagfelter, herunder viden om bgrns ud-
vikling, viden om de dynamikker blandt udsatte familier og/eller familier med fysi-
ske og psykiske handicap samt viden om, hvad der kan hjaelpe og stagtte disse fami-
lier. Desuden skal rddgiverne have et indgaende kendskab til den lovgivning, de ad-

ministrerer, og som forudsaetter en betydelig grad af juridisk kompetence.

Derudover er arbejdet kendetegnet ved en hgj grad af usikkerhed (Karmsteen,
2023). Det er saledes et omrade, hvor der ikke ngdvendigvis er ét rigtigt svar pa en
kompleks problemstilling. Barne- og ungeradgivere skal desuden tage mange hen-
syn samtidig; mens de tager barnets perspektiv, skal de samtidig tage et hensyn til
og sikre et godt samarbejde med dets forzldre og arbejde i overensstemmelse med
bade krav og retningslinjer internt i kommunen samt eksternt i form af lovgivnin-
gen. Derudover skal de i deres prioritering af ressourcer og tid til et barn have blik
for, hvordan de prioriterer dette barn i forhold til de gvrige barn og unge, der har

behov for hjelp og stgtte i kommunen.

Endelig er det veerd at fremhaeve, at barne- og ungeradgiveres arbejde stiller hgje
folelsesmaessige krav (Guy, Newman & Mastracci, 2008). | radgivernes mgde med
bgrn og familier, der har komplekse udfordringer, skal rddgiverne mgde med em-
pati og omsorg, ligesom de forventes at handtere og rumme béade bgrn og forzel-
dres fglelsesmaessige reaktioner pa de beslutninger og processer, som radgiveren
skal eksekvere. Grundet omradets falelsesmaessige karakter har det en stor beva-
genhed fra mediernes side, som bevirker, at rddgiverne arbejder under et latent
pres i forhold til, om der kan komme mediesager, der kritiserer deres arbejde. Alle
disse forhold skal bgrne- og ungeradgivere mestre under et ofte hgjt sags- og tids-

pres (Dencker-Larsen, Ebsen & Salado-Rasmussen, 2024).

Nar vi gnsker at forstd og skabe viden om, hvordan vi kan understgtte bgrne- og
ungeradgiveres trivsel og motivation for at blive i jobbet pd myndighedsomradet i

en familieafdeling, ma vi derfor tage disse forhold ved arbejdet i betragtning.

32



3.2

Tre centrale forhold har betydning

Med afsaet i den ovenstdende forstdelse af arbejdet som barne- og ungerddgiver pa
myndighedsomradet har vi undersggt praksis i fem casekommuner, som varierer i
forhold til graden af medarbejderomsaetning blandt deres radgivere.

Vi har i undersggelsen bade spurgt direkte ind til, hvad der har betydning for radgi-
vernes lyst til at blive i rollen som myndighedsradgiver i kommunen, og hvad de
vurderer som de vaesentligste arsager til en hgj medarbejderomsaetning, men vi har
ogsa spurgt mere bredt ind til, hvordan de arbejder, for at undersgge, om vi kan se
nogle ligheder og forskelle imellem kommunerne, som ser ud til at have en sam-

menhang til medarbejderomsaetningen.

Vi har derfor bl.a. spurgt ind til radgivernes motivation for at uddanne sig til social-
rddgiver, deres oplevelser af, om de har de ngdvendige kompetencer til at mestre
jobbet, deres faglig sparring med hinanden og med ledelsen, ledelsesopbakning,
bevillingskompetence, hvad de oplever som hgj faglighed, og hvornar arbejdet er

seerligt sveert.

Pa den baggrund har vi identificeret tre forhold, som er szerligt vigtige for radgiver-
nes tilknytning til jobbet: kollektiv sammenhaengskraft, faglig tryghed samt mulig-
hed for handlen (se Figur 3.1).

Figur 3.1 Tre centrale faktorer for radgiveres lyst til at blive i jobbet som

bgrne- og ungeradgiver i myndighedsafdelingen

Handle-
mulighed og
indflydelse

Kollektiv
sammen-
haengskraft
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3.3

Det betyder ikke, at der ikke er andre forhold end de naevnte, som ogsa har betyd-
ning — fx har rddgivere i nogle af kommunerne ogsa naevnt hgjere lgn som en fak-
tor, der ville kunne fa dem til at skifte kommune — det er imidlertid kun blevet
naevnt i tilfaelde, hvor kommunen samtidig var kendetegnet ved, at radgiverne ikke
oplevede en tilstraekkelig grad af faglig tryghed, kollegial sammenhaengskraft eller
handlemulighed og indflydelse.

| de falgende tre afsnit udfolder vi, hvad vi mener med de tre begreber og giver
samtidig eksempler fra de fem casekommuner p3, hvilken praksis der udfordrer eller
understgtter disse forhold.

Kollektiv sammenhangskraft

Vores analyse viser, at det for det farste er afge-
rende for bgrne- og ungeraddgiverne pa det specia-
liserede barne- og ungeomrade, at de oplever en
hgj grad af kollektiv sammenhangskraft. Kollektiv

Handle-
sammenhangskraft er udtryk for, at der blandt mulighed
Lol
radgiverne og deres ledere er et steerkt kollektivt indﬂy?jelse

feellesskab kendetegnet ved tillidsfulde, anerken-
dende og omsorgsfulde relationer, hvor man sam-
arbejder om og stagtter hinanden i at hjeelpe og

statte udsatte bgrn og deres familier (Karmsteen,

2023). Undersggelser peger pa, at de kollegiale s';‘:":ﬁlk::: tFag|I1igd
feellesskaber er afgarende for tilknytning af medar- hangskraft Lt

bejdere (Karmsteen, 2023; Qvick, EImholdt & Pe-
dersen, 2025). Det steerke kollektive faellesskab, understattet af relationel ledelse, er
ogsa vaesentligt i forhold til at handtere de falelsesmaessige belastninger, som ar-
bejdet indebaerer (Mgller and Grgn 2023), og begrebet haenger derfor ogsa teet
sammen med radgivernes oplevelse af psykologisk tryghed (Edmondson, 2020). Et
psykologisk trygt arbejdsmiljg er bl.a. kendetegnet ved, at rddgiverne fgler sig
trygge ved at diskutere deres sager, dele deres tvivl og give aerlig kritisk feedback i

forhold til andre radgiveres sagsarbejde.

Nar vi kigger pa tveers af de fem kommuner, er der stor forskel pa graden af kollek-
tiv sammenhangskraft. Vi finder i analysen bade forskelle i den kollektive sammen-
haengskraft mellem kommunerne som helhed og mellem de forskellige teams inden
for den samme kommune. | de falgende afsnit vil vi beskrive nogle af disse forskelle
blandt casekommunerne samt give eksempler pa, hvordan den styrkes eller sveek-

kes. Vi gennemgar den kollektive sammenhangskraft pa tre niveauer: fgrst i rela-
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3.3.1

tionen mellem ledere og medarbejdere, dernaest blandt radgiverne pa teamniveau
og endelig pa tvaers af teams.

Relationer mellem ledere og medarbejdere

Kollektiv sammenhaengskraft handler om tillidsfulde, anerkendende og omsorgs-
fulde relationer mellem medarbejderne, men ogsa mellem medarbejdere og ledelse.
| flere af casekommunerne fremhaever radgiverne betydningen af, at deres ledelse
udviser omsorg for dem og prioriterer det i en travl hverdag. Som en radgiver for-

teeller:

Nar jeg siger: "Jeg har lige veeret ude { noget”, sd smider hun alt, hvad der
er [ kalenderen, og sa treekker hun en ind. Sa fdr man en snak om det.

(Bgrne- og ungeradgiver)

En anden radgiver fra samme kommune forklarer, hvordan lederne er gode til at
vaere omsorgsfulde og uopfordret at sikre sig, at rddgiverne er okay, hvis der har
veeret en voldsom handelse. Men ogs3, at lederne gar forrest med at vise, at ingen
er ufejlbarlige. En rddgiver forteeller, hvordan hun havde et mgde med en familie,

som udviklede sig meget voldsomt:

Og der fdr jeg faktisk efterfolgende en undskyldning, hvor hun siger: "Ved
du hvad? Du skulle faktisk aldrig nogensinde have veeret ude i det her. Det
kunne jeg have forudset, at det var det, det ville ende med. Det er simpelt-
hen ikke okay af mig som leder. Og for resten, nu skal du lige have noget
supervision.” Sa tradte hun i en karakter, hvor jeg sddan tcenkte, at der
blev jeg passet pd. (...) Sd det synes jeg egentlig ogsd, at vi har nogle gode
ledere til at sige: "Jeg har sgu ogsd dummet mig, det er jeg ked af.”
(Bgrne- og ungeradgiver)

Radgiveren forklarer, at det er sddan en haendelse, der kan fa en til at teenke, "nu
skal jeg lave noget helt andet”, men lederens handtering og radgiverens oplevelse

af at blive passet p3, gjorde, at hun kunne blive i jobbet.

En radgiver fra en anden kommune forklarer, hvordan det pavirker rddgiverne, da de

ikke oplevede, at ledelsen reagerede tilstraekkeligt pa deres manglende trivsel:

Nar du kommer pd arbejde, og du ikke rigtigt har fdet en anerkendelse df,
at du har det ikke godt. Altsa, der er et eller andet her, der ikke fungerer

(...) Sd springer der bare en bombe. (Barne- og ungeradgiver)
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| en tredje casekommune forklarer radgiverne, hvordan det er meget forskelligt, om
de oplever omsorg fra deres leder:

Barne- og ungeradgiver 1: Det er jo forskellige teamledere. Vi sidder jo i
hvert vores team. Min teamleder er meget, meget opmerksom pd, hvor-
dan vi har det. God til at fd ringet og fulgt op og ... sender sddan nogle
sms'er, "hvis du ikke ringer lige om lidt, sd ringer jeg til dig”, altsd du ved.
Altsa, hun er meget opmeerksom.

Barne- og ungerddgiver 2: Og det er min ikke! [griner lidt].

Den radgiver, der oplever at have en fravaerende teamleder, oplever til gengzeld, at

den anden teamleder ogsa forsgger at have gje for radgiverne i de andre teams.

Den omsorgsfulde relation mellem leder og medarbejder handler bade om at hand-
tere potentielt traumatiserende og falelsesmaessige belastninger, som radgiverne
kan komme ud for, men det handler ogsa om at have blik for rddgivernes arbejds-

maengde og hjeelpe dem med at prioritere i mellem opgaver.

P& tveers af casekommunerne er der praksis for, at naermeste leder har sagsgennem-
gang med radgiverne — bade systematisk med faste intervaller og ad hoc, hvis enten
en radgiver giver udtryk for at have behov for hjeelp til at prioritere, eller hvis en le-
der fornemmer, at en radgiver har brug for hjaelp. Sagsgennemgangene kan imid-

lertid opleves forskelligt af radgiverne, afheengigt af, hvordan det ggres.

En radgiver fra en af casekommunerne, hvor det opleves som meget positivt, beskri-

ver det saledes:

Hvis nogen fornemmer, at nu er der vist run pd dig, sa kan de faktisk godt
finde pd at komme og prikke dig pd skulderen og sige, nu skal du lige
have en sagsgennemgang her. Sa det her med, at de pa den made ogsad
forseger at holde lidt aje med os, hvordan vi har det. (...) Ndr jeg sGdan
gdr ind til sagsgennemgang i sadan en lettere nedtrykt tilstand, sa kom-
mer man ud sddan lidt ophgjet, og sG tenker man, okay, det var squ ikke
sd slemt, som jeg troede, og jeg har egentlig ret godt styr over, hvad det
er. (...) Det der med, at der er lige en, der kigger en i gjnene og sd siger til
dig, at du ger det faktisk ret godt, og du har styr pd det, og det skal nok ...
Jamen, sG gar man ud af rummet igen med en anden sindstilstand.

(Bgrne- og ungeradgiver)

En radgiver fra samme kommune supplerer:
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3.3.2

Jeg oplever, at det, der nogle gange kan anses som overvdgning, altsa det
der med, at du kan blive prikket, det oplever jeg faktisk her i kommunen er
mere sddan et hensyn og sddan, "nu skal vi passe pa dig og serge for, du
ikke bliver helt udbrendt”. (Barne- og ungeradgiver)

Radgiveren beskriver her, hvordan det opleves som omsorg fra lederen, at vi sam-

men ser pd radgiverens opgaver og pa, hvad der mangler at blive Igst.

At der netop er en risiko for, at det kan opleves som overvagning og kontrol af, om
radgiverne passer deres arbejde, nar ledelsen holder gje med, hvordan det gar med
radgivernes sagsstammer, illustrerer citatet nedenfor fra en af de andre casekom-
muner, hvor der ikke er den samme omsorgsfulde, anerkendende og tillidsfulde re-
lation mellem ledere og medarbejdere. Her giver en radgiver falgende udsagn om
ledelsens made at holde gje med sagsarbejdet pa:

Sa er jeg ogsd bekymret for, at det bliver (...), sd bliver det sadan en over-
vagende afdeling. (...) "far de lavet tingene inde i DUBU", "er de der til ti-
den”, "er det den gode indstilling til visitationsmadet” osv., fordi jo mere

der kommer i system, jo mere er der ogsd, vi kan felde hinanden pa eller

kan komme til at felde hinanden pad. (Barne- og ungeradgiver)

Det er altsd afggrende, hvordan ledelsens italesaetter og udgver sagsgennemgange
eller pd anden made "holder gje” med radgivernes arbejde i forhold til, om det op-
leves som omsorg og hjelp eller overvagning og kontrol. Her ses en klar forskel i
den kollektive sammenhangskraft mellem ledere og medarbejdere i de to casekom-
muner naevnt ovenfor.

Sammenhangskraft i teamet er afggrende

Den kollektive sammenhaengskraft handler ogsa om den relation, medarbejderne

har til hinanden — i deres team og pa tveers af teams.

| en af de andre casekommuner, hvor der opleves en hgj grad af kollektiv sammen-
haengskraft, svarer rddgiverne til spgrgsmalet om, hvad der har fert til det gode kol-

legaskab og den omsorg, de fortaeller om:

Altsad, der er jo ingen tvivl om, at opmeerksomheden ogsa kommer oppe-
fra. Sa ledelsen har ogsd opmcerksomhed pd, at man som team skal have
det godt. Sd det er ogsd det der med at prioritere at have nogle draoftelser
pad vores teammeader. Have nogle temadage, hvor teamet er sammen, hvor
vi fdr draftet bade det faglige, men ogsd det kollegiale. Og hele tiden genbe-
sege ... Altsd, det her med kultur pd arbejdspladsen, og hvordan hjcelper vi?
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Hvordan far man sagt fra? Hvordan skal vi veere i det her team sammen? Er
der rigtig meget fokus pd. Altsd, lebende. (Barne- og ungeradgiver)

| en anden af casekommunerne, hvor den kollektive sammenhangskraft er udfor-
dret, forklarer nogle af radgiverne, hvordan de derimod oplever, at ledelsens ageren
kan skabe mistillid og splittelse blandt radgiverne, som gar ud over den kollegiale
sammenhangskraft. Som eksempel forteeller en radgiver, at hun har faet noget at
vide af ledelsen og faet at vide, at hun ikke matte forteelle det til andre — og sa efter-
folgende fundet ud af, at andre har féet det samme at vide. En sddan oplevelse skaber
mistillid til ledelsen, som ogsa forplanter sig til andre situationer, hvor der blandt
nogle radgivere er en oplevelse af, at ledelsen forskelsbehandler radgiverne. Flere af
radgiverne giver saledes udtryk for, at der var en splittelse iblandt radgiverne, og at

det har enorm betydning for motivationen. Som en medarbejder forklarer:

Selvom vi var et team, var vi delt op. Og i sidste ende gdr det jo ud over
ALT! (...) Det smitter jo af pd alt. Altsa, det smitter af pd dine sager, det
smitter af pa din arbejdsmoral og din arbejdsenergi. Det er det hele.

(Bgrne- og ungeradgiver)

Radgiverne gik derfor til ledelsen og bad om en Igsning af problemet, hvilket har
fart til en omorganisering af radgivernes teams. Ifglge lederen har det betydet, at
medarbejderne nu tgr at bede om og ogsa give faglig sparring pa teammgderne,
hvilket de ikke gjorde tidligere. Radgiverne i de pagaldende teams oplever ogsa en
forbedring.

For at sikre tilstreekkelig psykologisk tryghed inden for teamet kan det altsa veere en
lgsning at omorganisere afdelingens teams, om end det ikke sikrer en kollektiv sam-
menhangskraft pa tveers af teams, som ogsa er vaesentligt (jf. 3.3.3). Samtidig er det
ogsa veesentligt, at der ikke omorganiseres for ofte eller uden vaesentlige grunde.

Som en radgiver forklarer:

Indimellem, sa fér et team lov til at eksistere i 7 mdneder, andre gange i
14 mdneder og andre gange i halvandet ar. Sa deler de os op pd en ny
mdde, eller sa er der en stor del af gruppen, der forlader gruppen, fordi de
siger op eller skal pd barsel eller et eller andet. Sa det her med, at vi kom-
mer til at lcere hinanden ordentligt at kende, sd vi ogsa kan have de her
lidt sveere snakke med hinanden. Hvor alle kan veere tilpas i det og ikke
foler sig devalueret eller ikke gode nok eller utilstrekkelige, fordi der sid-
der nogen, der synes, at noget er en god ide, og det kan andre slet ikke se

sig selv i. (Barne- og ungeradgiver)

Som citatet understreger, sa har det betydning, at man skal leere hinanden ordent-

ligt at kende, for at man ter dbne sig og kan bede om og give eerlig feedback.
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Derfor betyder omorganisering noget, men ogsa medarbejderomsaetningen. Nar
der er hgj medarbejderomsaetning i en kommune, og der hele tiden kommer nye
medarbejdere, bliver det sveerere at etablere et kendskab til hinanden. Som en rad-

giver forklarer:

Nadr vi sa har sygt mange rddgiverskift, sa ... Jeg har personligt ikke lyst til
at abne mig, hvor der sidder 3-4 nye. Og jeg skal sidde og sige: "Okay, jeg
synes faktisk, det er sindssygt sveert, jeg har 40 sager, jeg aner ikke, hvad
Jeg laver lige i gjeblikket” eller et eller andet. Og man begynder at greede
eller sddan noget, fordi det bliver sé sdrbart. Hvorimod ndr det er, at vi har
den der stilstand i teamene, sd er jeg fuldsteendig ligeglad med at skulle
greede foran 22 mennesker. Fordi jeg ved, at de kender mig. De ved, hvor
jeg er. Alle de her ting. Sd det har bare rigtig meget at sige omkring, hvor
mange nye er der. (Barne- og ungeradgiver)

Det er altsd udfordrende for den kollektive sammenhaengskraft, hver gang der skal
nye radgivere ind i feellesskabet. Det ser vi bl.a. i to af casekommunerne, hvor der i
nogle teams kan opstd grupperinger mellem “de nye” og “de gamle”, hvilket udfor-
drer den kollektive sammenhaengskraft. | det falgende afsnit vil vi derfor beskrive,

hvilke udfordringer og hvilke lgsninger, casekommunerne arbejder med her.

Strukturer for oplaering af nye medarbejdere er vigtigt

Som beskrevet ovenfor kan “de nye” og “de gamle” veere grupperinger, der kan
veere udfordrende at arbejde med for lederne i forsgget pé at skabe kollektiv sam-
menhaengskraft i et team — seerligt hvis nyansatte rddgivere ikke kun er nye i kom-

munen, men ogsa nye i rollen som bgrne- og ungeradgiver p4 myndighedsomradet.

| en af casekommunerne, hvor der er udfordringer med den kollektive sammen-
haengskraft i et af kommunens teams, der har oplevet stor udskiftning, fremhaever

lederen, at det eksempelvis kan vaere en udfordring, nar nogle af radgiverne i grup-

pen har brug for grundige drgftelser af noget, som andre i gruppen anser for ukom-

pliceret, hvilket kan udlgse "et verbalt rap over nallerne”.

Flere af casekommunerne har derfor haft seerligt fokus pa, hvordan nyansatte radgi-

vere kan hjeelpes ind i jobbet.

| to af kommunerne har man som en del af et onboarding-forlgb etableret forskel-
lige former for undervisningsforlgb, som kan give nye rddgivere et "fag-boost” og
dermed reducere forskellen i videns- og kompetenceniveau mellem de nye og de

mere erfarne radgivere. | en af kommunerne er det en faglig konsulent, der vareta-

ger undervisningen, mens det i den anden kommune er to medarbejdere, der er
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udpeget til at undervise 3 timer om ugen hver samt have 3 timer, hvor nye medar-
bejdere kan booke sig ind for at fa sparring.

| 4 af de 5 casekommuner arbejder man med en mentorordning til nyansatte, hvil-
ket der generelt er positive erfaringer med. Pa tvaers af alle casekommunerne er der
sdledes bred enighed om, hvor vigtigt det er, at man som nyansat har mulighed for
at stille spgrgsmal og ved, hvor man skal ga hen. | den forbindelse er det meget po-
sitivt, at der er et system og en struktur for, hvornar og hvordan man kan fa spar-
ring, fordi “som ny sparker man ikke lige deren ind”.

| den kommune, der ikke har en mentorordning, tilkendegiver radgiverne, at det
ville de gerne have haft, da de startede. En radgiver fra denne kommune forklarer,
at det er meget ressourcekraevende at tage godt imod nye kollegaer, men at det er

en investering, man er ngdt til at lave, hvis man skal bryde den negative spiral:

Men det tager rigtig mange ressourcer. Og det, der kan veere min bekym-
ring, det er, at sa er man en ddrlig kollega, fordi sG har man ikke lige tid,
og nu kommer der en ny igen, og ja, smutter de og argh! Jeg gider ikke
mere. Jeg gider ikke investere i det. Og det er jo den forkerte holdning. Sa
for mig var det sddan lidt, hvis jeg nu scetter mig med en ny, sa er der md-
ske en chance for, at de bliver, fordi de faler, at de far hjcelpen. (Barne- og

ungeradgiver)

Denne radgivers oplevelse understreger, at det er vaesentligt, at nye medarbejdere
har mulighed for at fa hjeelp og sparring, hvis de skal blive i jobbet — 0gsa selvom
det er en ressourcekraevende opgave. Men citatet viser samtidig, at det her er lidt

op til den enkelte radgiver at sikre, at den opgave lgses.

Ud fra casekommunernes erfaringer at demme vil det veere en fordel, at udvalgte
medarbejdere dedikeres til opgaven med at veere til rddighed for nye raddgivere. Det
er med til at synliggere opgaven, hvilket er en hjzelp for de nyansatte, som ved,
hvem de kan ga til og faler, det er "legitimt” at forstyrre. Samtidig er det ogsa en
hjeelp for de medarbejdere, der Igser opgaven, fordi ledelsen sa er opmaerksom p3,
hvem der “traekker laesset” og kan tage hgjde for det i den samlede opgavebelast-
ning, frem for, at det bliver de radgivere, som keemper mest med darlig samvittig-

hed over for de nye.

En radgiver fortzeller, at hun i en tidligere anseettelse har oplevet, at mentorerne fik
et saerligt lgntilleeg, hvilket gjorde, at hun som ny fglte, at det var mere legitimt at

forstyrre, fordi de netop fik lgn for det.
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3.3.3

Foruden at tildele mentorer til de nyansatte er det ifglge flere radgivere ogsa vigtigt
at veere opmeaerksom pa deres fysiske placering, sa alle nyansatte ikke sidder sam-

men uden at veere blandt erfarne radgivere.

Kollektiv sammenhangskraft pa tvaers af teams og afdelinger

Nar vi kigger pa tveers af de fem kommuner, sa er der ikke kun variation i, hvorvidt
radgiverne oplever kollektiv sammenhaengskraft i deres team, men ogsa en varia-

tion i forhold til, om de oplever en kollektiv sammenhaengskraft pa tveers af teams
og har et tilhgrsforhold til hele myndighedsafdelingen.

| flere af casekommunerne ses det, at den kollektive sammenhangskraft pa tveers af
teams i mindre grad omfatter handicapteamet/specialteamet. Det haenger forment-
lig sammen med, at der er nogle saerlige opgaver i dette team, som adskiller sig fra

de andre teams og kalder pa en anden type faglighed.

Med reformen Bgrnene Farst er der imidlertid lagt op til, at barn, unge og familier
skal opleve faerre radgiverskift og have feerre forskellige fagprofessionelle at for-
holde sig til. Det betyder, at hvis eksempelvis en sgskende til et barn, der har en sag
i handicapteamet, far behov for social stette, sa skal radgiveren i handicapteamet
0gsa have sgskendesagen. Reformen har dermed @get behovet for, at rddgiverne pa
tveers af handicap og de gvrige teams treekker pa hinanden. Hvis ikke radgiverne
oplever at veere en del af et kollektivt feellesskab, der raekker ud over deres eget
team, sa kan det veere vanskeligt at sikre tilstraekkelig faglig sparring pa tveers. Som
en handicapradgiver fra en kommune, hvor der ikke er etableret en kollektiv sam-

menhaengskraft mellem handicapteamet og de gvrige teams, fortaeller:

Man vil hellere sparge internt i sit eget team, end man lige vil gé to konto-

rer lcengere ned. (Bgrne- og ungeradgiver)

Selvom der er en forskellig type faglighed pa spil, sa ser vi i seerligt en af casekom-
munerne, at det godt kan lade sig ggre at skabe en kollektiv sammenhaengskraft pa
tveers af alle teams. Denne sammenhangskraft pa tveers af teams opleves som ret

seerligt af radgiverne. Som en radgiver forteeller:

Noget, jeg synes, der er super fedt med (...) Kommune, det er, at man ogsd
snakker sammen pa tveers af teams, og ogsd finder trygheden i dem, altsd

i at gd over og sparge dem. (Bgrne- og ungeradgiver)
Ledelsen i kommunen forklarer, at de netop forsager at kommunikere, at "ndr alt

kommer til alt, sG er vi én afdeling”, og at det er noget, de lzegger veegt pa allerede

ved anseettelsen af nye radgivere.
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Som citatet ovenfor viser, s er der skabt en tryghed i forhold til at f& den ngdven-
dige faglige sparring, men den kollektive sammenhangskraft handler ogsd om at
hjaelpe hinanden i pressede situationer. Radgiverne forklarer saledes, at der har vee-
ret situationer, hvor ét team har veeret meget tidspressede, og hvor radgivere i et
andet team derfor har vaeret med til at Igse nogle af det andet teams opgaver —

"Det gor man bare. Selvfolgelig hjcelper vi”.

Radgiverne fortzller, at der er sket et holdningsskift fra tidligere, bl.a. i forhold til,

hvornar man forstyrrer:

Tidligere der gik snakken hele tiden pd, hvordan lader vi veere med at for-
styrre hinanden? (...) Uh, her vi md endelig ikke forstyrre hinanden, skulle
man scette et radt skilt op, skulle man det ene og det andet? Og den kul-
tur, den synes jeg er pillet lidt ud (...) Nu er jeg et forstyrrende element,
ndr jeg kommer ind, fordi jeg elsker at snakke med mine kollegaer, men
den der med, at vi jo faktisk, vi gdr til hinanden, fordi det er fagligt, og vi
er alle sammen, det er ikke kun din sag og min sag, og nu sidder jeg og
holder pd, fordi jeg har ikke tid til at hjelpe dig. Den er forsvundet. Sd
man ikke faler, at man forstyrrer, altsa den er vaek nu, og det er rart.

(Bgrne- og ungeradgiver)

Den kultur med at “lgfte i flok” fremhaeves ogsa af rddgivere i en af de andre case-
kommuner og italesaettes som en "helt seerlig and” i kommunen. Radgiveren frem-
haever, at det har stor betydning, at der er en kultur, hvor man er dben omkring det,

nar man har brug for hjzelp:

Jeg tror, det er vigtigt, at vi ikke spiller superhelte og tror, vi kan alting
alene. Og der ser jeg faktisk, at der er en ... en beveegelse i retning af, at
det gor vi heller ikke. Altsd, det er, at vi har en kultur, hvor vi godt ma
bede hinanden om hjcelp. Vi skal ikke veere en superhelt, der kan klare al-
ting selv. Og det synes jeg er en rigtig god veerdi, og den kemper jeg lidt
for, og den synes jeg, at vi er. Den er i god udvikling her. (Bgrne- og unge-

radgiver)

Det er tydeligt, nar man kigger pa tvaers af de fem casekommuner, at ledelsen spil-
ler en afgarende rolle for at skabe og sikre den kollektive sammenhangskraft. | en
af kommunerne fremhaever radgiverne, at ledelsen ogsa har haft betydning for at
skabe et bedre samarbejde mellem myndighedsafdelingen og kommunens egen
udfarerenhed — og at de har gjort det ved at ga forrest i det arbejde:

Man kan meerke, at de [lederne] gerne vil det her, og de bruger enormt
mange ressourcer og kreefter i det og prioriterer det, og det har ogsa bare

meget at sige. Vi ser jo op til dem, de er jo rollemodeller for os — sa hvis de
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3.34

leegger noget i det og prioriterer det og vil det — sa ger vi ogsa! (Barne- og
ungeradgiver)

Refleksionsspergsmal - kan vi gge kollektiv sammenhaengskraft?

| dette afsnit opsummerer vi pa de erfaringer fra praksis i de fem kommuner, som vi
har beskrevet ovenfor i afsnittet om kollektiv sammenhaengskraft.

Hvis du arbejder i myndighed pa det specialiserede bgrneomrade, og jeres team el-
ler afdeling har lyst til at undersgge jeres egen praksis i forhold til dette tema, har vi

her samlet nogle spargsmal til refleksion:

Boks 3.2 Refleksionsspagrgsmal - kollektiv sammenhaengskraft

= Hvordan vil | vurdere den kollektive sammenhangskraft i de enkelte team
og i jeres afdeling som helhed? Hvordan tror |, radgiverne oplever den? Vil |
og radgiverne sige, at der er anerkendende, omsorgs- og tillidsfulde relatio-
ner pa tveers af medarbejdere og teams?

= Hyvis | ser pa den made, | organiserer og leder afdelingen og de enkelte te-
ams, hvilke tilgange og tiltag understgtter sa den kollektive sammenhangs-
kraft? Er der noget, der udfordrer den?

®  Hyis | kigger pad den made, | handler og kommunikerer omkring feellesskabet
i teams og afdelingen, hvilke forventninger og gensidige forpligtelser til god
kollegial adfzerd giver | udtryk for? Arbejder | bevidst med det?

= Hvordan yder | stgtte og omsorg for radgiverne i det daglige arbejde? Tror |,
radgiverne oplever en god stgtte og omsorg fra ledere og/eller kollegaer, fx
nar arbejdet bliver moralsk og emotionelt udfordrende?

®  Hvordan arbejder | med at inkludere nye medarbejdere i feellesskabet? Har |
en onboarding-proces, der klart beskriver, hvem der har ansvaret for at
hjeelpe nye medarbejdere ind, og hvad opgaven indebaerer?
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3.4 Faglig tryghed

Foruden kollektiv sammenhaengskraft peger vores
kvalitative analyse pa vigtigheden af, at bgrne- og
ungeradgiverne oplever faglig tryghed. Hermed me-

nes, at radgiverne har en grundlaeggende tro pa Handle-
R . . mulighed
bade deres egne, teamets og afdelingens faglige

.29
kompetencer i forhold til kerneopgaven, dvs. at lave indflydelse
gode vurderinger og treeffe relevante beslutninger,

der hjaelper de bgrn og unge, der har brug for stotte.

Studier om ‘self-efficacy’ (Bandura, 1997) peger .

netop pa vigtigheden af seerligt den enkeltes tro pa sammen-
hangskraft

egne faglige evner. Den faglige tryghed, som vi fin-
der i denne undersggelse, peger dog ikke blot pa
vigtigheden af rddgivernes tro pa deres egne individuelle faglige kompetencer, men
deres tillid til teamet og afdelingens samlede faglige kompetencer som et kollektiv.
Da arbejdet, som naevnt, er karakteriseret ved en hgj grad af kompleksitet og usik-
kerhed, er det essentielt, at radgiverne ikke oplever at std alene med deres vurderin-
ger og beslutninger i arbejdet. Oplevelsen af faglig tryghed haenger derfor ogsa teet
sammen med den kollektive sammenhangskraft, idet de faglige feellesskaber, der
kan skabes her, kan understgtte radgiverne i at handtere kompleksitet og usikker-
hed i den faglige sk@nsudgvelse (Mgller & Gran, 2023).

De fem casekommuner arbejder med at understatte en faglig tryghed pa forskellige
mader og lykkes i varierende grad hermed. | det falgende beskriver vi nogle af de
ledelsesmaessige og organisatoriske tiltag, der hhv. understgatter eller reducerer den
faglige tryghed hos radgiverne.

3.4.1 Tilgaengelig faglig ledelse

Tilgeengelig faglig ledelse er — ikke overraskende — vigtigt for at understgtte radgi-
vernes oplevelse af faglig tryghed — og seerligt falelsen af ikke at baere ansvaret for
sagerne alene. | alle fem casekommuner er lederne opmaerksomme pa at veere til-
geengelige for deres medarbejdere, fx ved dagligt at blokke tid i deres kalendere for
at give rddgiverne mulighed for lgbende faglig sparring. Alligevel er der stor forskel

pa, hvor tilgeengelige radgiverne oplever, at deres ledere er.

| én kommune, hvor radgiverne oplever, at deres ledelse er meget tilgeengelig, sid-
der hver enkelt teamleder fysisk sammen med medarbejderne i sit team i stedet for

at sidde samlet som ledelse. En radgiver forklarer betydningen heraf:
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Altsd, der er noget i, at ledelsen sidder teet pa. Ledelsen er tilgeengelig. Da
Jjeg startede, der sad lederen i et andet lokale. (...) Der kan man i hvert fald
meerke en forskel. Tidligere har teamlederne ogsd siddet sammen i en
klynge, hvor man ligesom skulle ga hen til dem. Lidt mere aktivt. Nu sid-
der der en teet pad (...) altsd, det gar bare, at man har det her teette ... at
man ikke faler, at man er langt fra dem, som man tidligere kan have gjort.

(Bgrne- og ungeradgiver)

Netop dette forhold savnes blandt radgiverne i en af de kommuner, hvor ledelsen

ikke leengere sidder fysisk taet pa dem.

Foruden at sidde hos medarbejderne prioriterer lederne i den fgrnaevnte kommune at
veere tilgaengelig ved altid at tilbyde at tage med pé svaere mgder samt at veere til-
gaengelig pa mail for deres medarbejdere, ogsa nér de sidder i lange mader. Et andet
eksempel pa deres tilgeengelighed viser sig rent praktisk i, at hvis man som leder har
en reekke ubesvarede opkald, sa tager man dem fra medarbejderne fgrst, da de er den
primaere opgave, og dernaest opkald fra fx borgere eller samarbejdspartnere. For le-
derne handler det om at give rddgiverne en fglelse af at fale sig prioriteret. Og nar vi

ser pa radgiverinterviewene, kan vi se, at det i vid udstraekning lykkes:

De [lederne] er altid til radighed pa mail, sa de er meget teet pd, selv ndr
de ikke er der. Og ellers kan man altid gd over til en af de andre teamle-

dere. (Barne- og ungeradgiver)

Netop det med at kunne benytte sig af alle teamlederne og ikke kun sin egen team-
leder naevnes i to af kommunerne, som ogsa giver udtryk for, at deres ledelse er til-

geengelig. | en af kommunerne er det relativt nyt:

Det er ogsa blevet noget nyt, det her med, at man ikke bare skal ga til sin
teamleder, men at der er en teamleder, der har vagten i den uge, og sd er
det den, der egentlig tager det akutte. Sa det der med, at man heller ikke
som teamleder er bundet op pd, at man kun kan sparre der, eller man skal
vente, indtil de kommer tilbage. Men at teamlederne ogsa har et feelles

ansvar for at radgive alle teams. (Barne- og ungeradgiver)

Umiddelbart er der ikke nogen klar sammenhaeng mellem ledelsesspaendet og rad-
givernes oplevelse af ledernes tilgeengelighed, nar vi ser pa antal ledere (og faglige
koordinatorer) samlet set over for antal rddgivere. Nar det er sagt, kan ledelses-
spaendet for den enkelte leder naturligvis spille ind pa medarbejdernes oplevelse af
deres leders tilgeengelighed. | en af kommunerne giver rddgiverne sdledes udtryk
for, at lederen er blevet mindre tilgeengelig efter at have faet flere medarbejdere

under sig.
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3.4.2

Flere radgivere peger pa, at det er vigtigt, at der er en tilgeengelighed af specialise-
rede faglige kompetencer. | to kommuner har teamlederne for handicap ikke spe-
cifik handicapfaglig erfaring, og det skaber utryghed for radgiverne i de specifikke
teams, idet radgiverne oplever, at de star mere alene med de faglige vurderinger.

Sa det er jo ikke sager, hun gdr ind { pa den made. Hun vil altid bakke os
op ... Men det er jo ikke der, at vi drager hende ind i noget. (Barne- og un-
geradgiver)

Undersggelsen peger sdledes pa et opmaerksomhedspunkt omkring vigtigheden af,
at teamlederne har fagspecifik viden, ikke mindst pa handicapomradet, som adskil-
ler sig fra omradet for socialt udsatte, ved at afgarelser om kompenserende handi-
capydelser er baseret pa omfattende beregninger, der er reguleret ned til mindste
detalje, og hvor der er en mindre grad af skensudgvelse end pd omradet for socialt
udsatte.

| to af casekommunerne har man i forbindelse med indfarelsen af Barnets Lov ned-
brudt opdelingen i hhv. bgrne- og ungeteams, sa alle radgivere kan have bade
bgrne- og ungesager og dermed minimere antallet af automatiske radgiverskift. Det
betyder, at flere radgivere oplever, at de mangler kompetencer i forhold til de sager,
som de ikke har erfaring med fra tidligere. Det stiller krav til sammensaetningen i de
enkelte teams, som i alle kommuner udger radgivernes primaere rum for faglig spar-
ring. En radgiver peger fx pa, at de i hendes team mangler radgivere med kompe-
tence i mindre bgrn, idet de hverken har rddgivere eller teamleder med erfaring
med denne malgruppe. Det udfordrer fglelsen af, at de som team mestrer denne

malgruppe, og det kan derfor skabe faglig utryghed.

En sddan omorganisering og afspecialisering stiller krav til sammenhaengskraften pa
tveers af teams, da det kan gge behovet for at sparre pa tveers af team, jf. ogsa afsnit
3.3.3. Flere af kommunerne har faglige koordinatorer eller faglige konsulenter, som
anvendes til organisatorisk at skabe en faglig kompetence, som radgiverne kan
treekke pa i sager, der kraever saerlig viden, fx UKN-sager, spaedbgrnsanbringelse og
adoption. Sadanne faglige koordinatorer og konsulenter kan bidrage til at styrke

oplevelsen af den samlede faglige kompetence i afdelingen.

Strukturer for sagsflow giver faglig sikkerhed

Alle fem kommuner arbejder med forskellige rammer og strukturer, der skal under-
stgtte radgiverne i deres sagsarbejde. Det er rammer og strukturer, der skal under-
stotte driften og flowet i sagsforlgbene. En leder i en kommune beskriver, at de har

rammer og skabeloner for at belyse en sag eller lave en undersggelse. Disse rammer
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og skabeloner er lavet for dels at understgtte, at radgiverne kommer omkring det,
de skal, dels, at radgiverne far en oplevelse af at lykkes:

Jeg tror, alle har brug for at fole sig kompetente, og hvis ikke man foler sig
det, fordi rammen ikke er tydelig, sa er det os, der skal sige, hvad er det sd,
vi skal gare ved den ramme for at understotte, at de foler sig kompetente
til deres opgave. (Leder)

| en anden kommune, som tidligere har haft en meget hgj medarbejderomsaetning
og driftsmaessige udfordringer, har sddanne faglige strukturer i form af fx arbejds-
gangsbeskrivelser, ifalge afdelingslederen, veeret en vigtig nagle til at hgjne faglig-
heden og kvaliteten i arbejdet med sagerne i afdelingen. Denne oplevelse deler rad-

giverne. En radgiver formulerer det sadan her:

Vores kerneopgave er jo blevet 100 procent forbedret. Vi har ikke pd den
mdde frister, der er udlobet i lang tid, eller opgaver, bla. de tidligere bor-
nefaglige undersagelser osv. Vi har ikke pa den mdde nogle haengepartier

nu. Altsd, vi kerer rent fagligt. (Berne- og ungeradgiver)

Organisatoriske rammer og strukturer er saledes et element i at understgtte radgi-
vernes oplevelse af at mestre deres arbejde, idet det skaber et strukturelt sikker-
hedsnet, som kan give rddgiverne vished om, at de ikke overser en vaesentlig op-
gave, og bidrager dermed til at skabe tryghed i det daglige arbejde.

Faglig sparring, som udvikler fagligheden

Vores analyse viser, at formativ faglig sparring — forstdet som en faglig sparring, der
udvikler radgivernes faglighed — er endnu en vigtig faktor i at understgtte radgiver-
nes oplevelse af faglig tryghed. Afhaengigt af formen kan den faglige sparring bade
understgtte rddgivernes oplevelse af at veere kompetente og mestre deres arbejde

og sikre, at de ikke oplever at std alene med ansvaret i sagerne.

Alle fem casekommuner prioriterer, ikke overraskende og i overensstemmelse med
eksisterende viden (Mgller, 2021), at skabe rum for bade individuel og kollektiv fag-
lig sparring, bade gennem formelle og mere uformelle fora. Teammgder, sagsgen-
nemgang, visitation, ledelsestilsyn, faglige koordinatorer og uformel sparring "pa
gangene” er ifglge bade ledere og medarbejdere udbredt pa tveers af de fem kom-
muner. Det forhold gar saledes igen i bade lederinterviews og medarbejderinterviews.
Der er til gengeeld forskel pa tvaers af de fem kommuner pa, hvordan de i praksis til-
retteleegger den faglige sparring, og hvilke former den ifglge ledere og rddgivere har,

og i hvilken grad radgiverne oplever den som kompetent og tilgeengelig.
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Nar radgiverne oplever, at den faglige sparring lykkes, danner den grundlag for fag-
lig udvikling og en gget falelse af faglig kompetence. En rddgiver beskriver sin ople-
velse med et ledelsestilsyn:

[D]et her med at have fokus pd, hvad er det, du har gjort godt i den her,
hvad skal vi arbejde pd, ikke bare, hvad jeg skal arbejde pa, men hvad skal
vi have fokus pd i afdelingen (...) Sd jeg kom ud derfra og syntes, at det
havde ikke veeret sGdan noget, “du har ikke gjort”, det havde vceret en
sparring om, hvorfor havde jeg gjort, som jeg havde gjort, hvorfor havde
Jjeg ikke gjort, og kunne det give mening, at jeg gjorde det. SG jeg kom ud
og felte, at jeg fagligt blev lidt ophgjet af, at jeg kunne ga ud til neste
barnesamtale og lave et bedre notat. (...) SG jeg synes faktisk, at jeg kom
ud derfra og havde flere kompetencer, end jeg havde, da jeg kom. (Bgrne-
0g ungeradgiver)

Centralt i rddgiverens forteelling star den form, som sparringen har. | stedet for ude-
lukkende at have fokus pa det bagudrettede og fejlene — dvs. en form for kontrol,
der kan opleves som en eksamen — sa oplever radgiveren en sparring, der ogsa fo-
kuserer pa, hvad radgiveren har gjort godt, og som gar i dybden med at forsta den
praksis, radgiveren har, og samtidig veere formativ med et fremadrettet sigte. Radgi-
veren oplever derfor, at hun gennem kvalitetssikringen udvikler sine faglige kompe-
tencer, hvorved hendes faglige selvtillid stiger. Det er desuden vaerd at fremhaeve, at
radgiveren oplever, at ledelsestilsynet fremhaever, hvad rddgiveren har gjort godt og
kan gare fremadrettet, og samtidig, hvad afdelingen som kollektiv fremadrettet skal
arbejde med. Ved at have dette fokus understatter lederen en kultur, hvor det er et
feelles — og ikke et individuelt — ansvar at have et hgjt fagligt niveau. Rddgiverens
oplevelse understgttes ogsa af andre radgivere, heraf en fra et andet team, som be-
skriver hendes sagsgennemgange med sin teamleder som “et rum for faglig kvalifi-

kation og opkvalificering”.

En teamleder fra kommunen forteeller, hvordan de som ledelse bevidst arbejder
med at understgtte radgivernes udvikling af faglig selvtillid, forstdet som deres op-
levelse af at have de faglige kompetencer, der er ngdvendige for at Igse deres op-

gaver — ikke blot individuelt, men ogsa kollektivt:

Det her med, at de selv, altsa deres faglighed skal udvikle sig, det gor de jo
ogsa i dreftelser og sparring med hinanden. Der prover vi jo ogsa at leegge
en linje for, at de har fx nogle sagsmeder uden teamleder, hvor de afklarer
noget, og sd kan de [pa medarbejderniveau] kvalificere det til at tage det
med til en [teamleder]. (...) Og det er jo ogsd noget, vi kan se, de vokser
helt vildt meget af. (Leder)
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Pa tveers af casekommunerne er der et gnske om at sikre en udviklende faglig spar-
ring til rddgiverne, men vores undersggelse peger pa, at den type formativ faglig
sparring, som foregar individuelt ved fx ledelsestilsyn eller kollektivt pa fx teammg-
der, kraever vedvarende opmaerksomhed og prioritering i en travl hverdag.

En teamleder fra en casekommune giver et eksempel pd, hvordan det kan vaere
ngdvendigt at stoppe op og vurdere, om man lykkes med at sikre rddgiverne en for-

mativ sparring, der udvikler deres faglighed:

Vi havde lavet sddan et set-up for sagsdraftelser med teamledere (...)
Altsd, de bombarderede jo bare sager ind i den dagsorden. Og sa havde vi
1,5 time, og sa efter en tre gange, sa lagde jeg bare meerke til, at det blev
sddan noget, "ja”, "nej", "ja”, "nej”, fordi vi havde ikke tid til at komme ned
i det. SG man er faktisk ogsd er negdt til at stoppe op og sd sige, at vi kan
kun have x antal sager med pr. gang, for ellers bliver det ikke ordentligt, vi
kan ikke fa tid til at folde dem ud. Og det er sadan noget, der godt kan
glippe i en travl hverdag, altsd, jeg ndede da at have, i hvert fald tre mo-
der pd den mdde, for jeg lige sddan teenkte, ej, det her, det er vist ikke lige
der, jeg hjcelper dem bedst. (Leder)

Modsat peger radgivere i andre kommuner p3, at det er et afsavn, nar man ikke or-
ganisatorisk og ledelsesmaessigt lykkes med at skabe rum for og prioritere den dy-
bere faglige sparring. | flere kommuner oplever rddgivere nemlig, at teamledere
og/eller faglige koordinatorer ikke har tid til at give den form for faglig sparring,

som kan give faglig udvikling, hvilket kan udfordre motivationen:

Interviewer: Hvad vil du pege pd som afgerende for at have lyst til og ogsd

trives [ at veere rddgiver i myndighed pa det specialiserede barneomrdde?

Borne- og ungeradgiver: Jamen, det tror jeg er, at ... Jeg sidder meget lige
nu med den der folelse af, at det ledelsesmeessige og det der med rygdcek-
ning og betydningen af, at man oplever sparring og refleksion med nogen,
som har en anden rolle i organisationen end en selv, er noget, jeg mangler

lige nu. Og noget af det, som nok ogsd ger, at jeg kommer til at veeve.

| én kommune skyldes det, at lederen ikke har tid til at lave det ledelsestilsyn, som

skulle give faglig sparring saerligt til mere erfarne medarbejdere:

Sd jeg er jo ogsa der, hvor jeg teenker, jeg synes jo, det er fedt, at mine le-
dere har en keempestor tillid til mit arbejde, men jeg vil gerne have noget
feedback. (Barne- og ungeradgiver)
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Tillid til medarbejderen bliver et argument for at nedprioritere den faglige udvikling
hos medarbejdere, som teamlederen vurderer har styr pa sine sager. Det er ros, men
det er ogsa farligt for fastholdelse, fordi det opleves utilfredsstillende for de erfarne
medarbejdere. | en anden kommune forteeller en radgiver, at hun opgiver at fa dy-
bere faglig sparring i sine sager, fordi den faglige koordinator, som skal give faglig
sparring, har travlt:

Det ender altid med, at i stedet for, at jeg far den faglige sparring omkring
det, sd sender jeg bare min afdeekning og siger: "Jeg kunne godt teenke
mig at fd 4 timers familiekonsulent eller 8 timers familiebehandling pd
tveers” (...) SG man gdr glip af den faglige sparring, der er i det, som jo
kunne give noget udvikling. (Barne- og ungeraddgiver)

Radgiveren prioriterer altsa flow i sine sager pa bekostning af muligheden for at fa
faglig sparring, hvilket hun ogsa oplever er utilfredsstillende i forhold til hendes fag-

lige udvikling og Igft af hendes faglige kompetencer.

Styrkelse af den kollektive ansvarsdeling

Vores undersggelse peger pa, at det kan vaere givtigt for rddgivernes oplevelse af
faglig tryghed at styrke den kollektive ansvarsdeling. Et konkret tiltag til bade at
dele ansvar og understgtte radgivernes oplevelse af at kunne mestre deres opgaver
er anvendelsen af to rddgivere i sager — ikke blot i de tilfaelde, hvor det med Barnets
Lov er et krav, men i de sager, som rddgiverne oplever er szerligt komplekse eller ud-

fordrende, hvilket ikke nadvendigvis er de samme sager:

[l de komplekse sager] giver det altsd en eller anden tryghed at veere to.
Og to til at skrive under. Ogsa det der med, at man har hinanden til at
ventilere med. Man har to st erer til mederne. En til at skrive. Altsd, man
kan ligesom fordele rollerne. Det er rigtig godt givet ud. [...] Og ikke mindst
den der sparring. Ogsa det der med, at det er okay at veere sdrbar. Eller
blive i tvivl Altsd, nu har vi pravet, ikke? Altsd, hvad er det, der skal til, for at
vi kan komme videre, ikke? Altsa, det er ogsd med til at udvikle ens egen

personlige mdde at hdndtere tingene pd. (Bgrne- og ungeradgiver)

| en anden kommune beskriver en teamleder, at hun lader radgiverne definere, hvad
der er komplekst, og hvornar de har brug for at veere to pa en sag. Desuden oplever
hun, at rddgiverne er gode til at eftersparge kompetencer, som de selv mangler, og

derved understatte oplevelsen af mestring i den specifikke sag:

Og jeg oplever faktisk, at det er sé legitimt oppe { mit team, at man godt

kan sige: “Jeg har brug for en, der er mega god til inddragelser, fordi her
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skal jeg lidt std pd teeer, det er et barn, der har modstand pd, sG hvem af
jer...” — sd de veelger hinanden ud pd fagligheder. (Leder)

| en af de andre casekommuner arbejder de bredere med at styrke den kollektive
ansvarsdeling. Her har man etableret mgdefora og sagsgange, der er centreret pa
teamniveau, ogsa uden ledelsens indblanding, ligesom en del af beslutningskompe-
tencen er uddelegeret til teamniveau (hvilket uddybes i afsnit 3.5.1 om beslutnings-

kompetence). En teamleder fortzeller om dette fokus:

Det her med, at de selv, altsa deres faglighed skal udvikle sig, det gor de jo
ogsa i draftelser og sparring med hinanden. Der prover vi jo ogsa at leegge
en linje for, at de har fx nogle sagsmeder uden teamleder, hvor de afklarer
noget, og sd kan de [pa medarbejderniveau] kvalificere det til at tage det
med til en [teamleder]. (...) Og det er jo ogsd noget, vi kan se, de vokser
helt vildt meget af. (Leder)

Ved at uddelegere ansvaret for at afklare en sag til teamet som helhed flytter lede-
ren ansvaret fra den individuelle raddgiver til teamet som et kollektiv, Det ser ud til,
at en sddan organisering understgtter en kollektiv ansvarsdeling for faglige vurde-
ringer- og beslutninger, frem for det individuelle ansvar. Ud over at understgtte rad-
givernes oplevelse af faglig tryghed, kan det bidrage til at styrke den kollektive sam-
menhaengskraft, som vi beskrev i afsnit 3.3.

Ud over at sikre, at der bliver truffet de rigtige beslutninger pa enkeltsagsniveau, sa
beskriver ledelsen i en af casekommunerne, at de ogsa har et ansvar som ledelse for
at sikre den rigtige faglige retning pa omradet samlet set, og at den struktur, der er

omkring det, ogsa skal gare radgiverne trygge. Som lederen forklarer:

At vi som ledelse har sddan den faglige kurs pa det, at det ligesom er delt
opad til, det tror jeg ogsd giver noget tryghed til, at man ikke som enkelt
radgiver star med ansvaret for det — fordi man faktisk arbejder efter den
retning, der kommer et andet sted fra, fordi vi har jo nogle politiske mal-
seetninger, vi gerne skal arbejde efter. Det kan man jo ikke sidde pad med-
arbejderniveau, enkeltindividet, og tage ansvar for, at vi ger. Der kreever
det, at man har lidt mere helikopterblik pa tendenser og retninger og ud-
vikling pd det, og vi sidder jo og folger med ( Bl og sddan noget og kan se,
hvordan det gdr. Sa jeg teenker ikke altid, kontrol er sadan et negativt ord,

det kan jo ogsd sagtens veere at dele ansvar. (Leder)

At ledelsen pa den made holder gje med omradet, opfattes af medarbejderne ikke
som negativt, fordi de oplever, at ledelsen er gennemsigtig omkring, hvad de gar

og hvorfor. En radgiver laver saledes citationstegn, nér hun kalder det “overvdgning”
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og beskriver det som et "styreveerktgj for, at vi kan have den frihed, vi har”, nar ledel-
sen holder gje med radgivernes sager og udviklingen i dem.

Rygdaekning: Ledelsen skal sta pa mal for pres udefra

Som naevnt ovenfor handler faglig tryghed bl.a. om at fgle tryghed i, at der traeffes
de fagligt rigtige beslutninger i sagerne, og at ansvaret for beslutningerne derfor er
feelles. Det handler imidlertid ogsa om, at radgiveren ikke oplever at sta alene, nar
de skal handtere pres udefra. Presset udefra kan komme fra tvaerfaglige samar-
bejdspartnere som skoler, laeger og psykiatri, fra ledelseslag over familieafdelingen,
som ind imellem bliver inddraget via borgmesterklager, politikere, fra medier og via
sociale medier. | sddanne situationer er ledelsens opbakning central — og fraveeret af

den kan komme til at fylde negativt for rddgiverne:
Interviewer: Hvad er sveert for dig at legge fra sig?

Barne- og ungerddgiver: Det er mest den hjeelp, man ikke fdr fra ledelsen.
Den kan jeg godt mcerke. Den tager jeg med mig hjem nogle gange og

bliver sadan lidt sur over.

Flere radgivere og ledere peger p3, at det tveerfaglige samarbejde med fx skolelze-
rere og -ledere eller laeger og psykologer fra psykiatrien kan udfordre og presse
rddgiverne negativt. | en sadan konstellation sidder radgiveren alene i en gruppe af
ledere fra andre omrader. Mgder i disse grupper kan indimellem udggre den haen-
delse, som kan fa "beegeret til at flyde over” for rddgiverne, fordi rddgiverne ind-
imellem kommer til at sta til ansvar for, at man fx ikke lykkes med at bringe et barn i
trivsel. De bliver "boksepude”, som en teamleder fra en casekommune udtrykker
det. En radgiver fortaeller om sin oplevelse af, hvad radgiverne star i, og hvordan

hendes ledelse handterer det:

Nej, det er jo ogsad en ledelse, der heller ikke er bange for at tage ... altsa vi
kan jo egentlig sidde til utrolig mange meder, hvor hvis man sddan lige
ser pd fordelingen af, hvor magten er, og sa sidder man enlig radgiver
med en hulens masse, minimum pcedagogiske ledere og op efter, og der
kan man godt sddan mdske komme lidt pa mdl ogsa der i forhold til nogle
ting. Jeg har i hvert fald nogle kollegaer, der er kommet tilbage og har
veeret voldsomt rystede og har greedt over de ting, de har mdttet sta pa
mal for i de her samtaler, og der oplever jeg ogsa en ledelse, der faktisk
gdr tilbage til andre ledere og mdske ogsd ovenover og siger, “det der er
bare overhovedet ikke acceptabel opfersel, vi er faktisk et hele her, vi skal

samarbejde, og det der, det finder vi os ikke i". Og det synes jeg er rigtig
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rart, at der ogsa bliver set pd, at vi skal samarbejde ordentligt med hinan-
den. (Barne- og ungeradgiver)

Radgiverens udsagn peger pa betydningen af, at ledelsen bakker dem op i samar-
bejdsrelationer i det tvaerfaglige samarbejde i en situation, hvor radgiverne kan opleve
at sta ret alene. Dette fremhaeves ogsa af rddgivere i andre kommuner. En radgiver i
en anden kommune oplever dog sjaeldent, at ledelsen tager kontakt til fx en skolele-

der for at sige fra, og hun oplever derfor, at hun star alene med disse oplevelser.

For at ledelsesopbakningen i det tvaerfaglige samarbejde skal opleves som opbak-
ning, er det derfor afggrende, at den ikke kun ytres indadtil over for den bergrte
radgiver, men ogsa felges op af handling udadtil ved kontakt til den tveerfaglige
samarbejdspartner. Dermed overlader ledelsen heller ikke ansvaret for at fikse sam-
arbejdet til rddgiveren selv. Pointen om at sikre overensstemmelse mellem ytringer
og handling virker indlysende, men i en travl hverdag kan det kraeve prioritering set

fra et ledelsesmaessigt perspektiv.

Nar der kommer kritik udefra i form af klager direkte til borgmesteren eller kritiske
sager i medierne, sa oplever radgiverne pa tveers af de fem kommuner, at deres le-
delse tager ansvar for at handtere kritikken udadtil. Til gengeeld er der forskel p3,
hvordan radgiverne oplever opbakningen indadetil. Forskellen ses bade mellem kom-
muner og mellem teams i den samme kommune. En raddgiver beskriver fx, hvordan
hun har oplevet at std alene med ansvaret for vurderinger og beslutninger i en sag,

der har vaeret oppe i medierne:

Huvis det bliver mediesager, hvilket jeg ogsa har erfaring med, jamen, sa er
det selvfalgelig ikke mig, der udtaler mig, eller ligesom fdr dialogen med
dem, der henvender sig. Men jeg har alligevel oplevet, det er mig, der
skulle lave lange beskrivelser af, hvad vi har gjort. Det er mig, der har
skullet blive indkaldt til ledelsen og skriftligt vise, jamen, det er det her, jeg
har haft gjort. Og alligevel nogle gange faet at vide, at ... lidt underlig-
gende, at det var alligevel mig, der havde truffet nogle forkerte vurderin-
ger. Selvom det var en teamvurdering eller en afdelingsvurdering. (Barne-

0g ungeradgiver)

Denne radgivers negative erfaring i forhold til rygdaekning har to elementer: For det
farste oplever hun, at hun efterlades med den administrative og tidskraevende byrde
at beskrive, hvad vi har gjort. For det andet oplever rddgiveren, at hun som individuel
radgiver har skullet std pa mal for en vurdering, som hun har oplevet var lavet pa
team- eller afdelingsniveau. Hun oplever sdledes at std alene med ansvaret for den
vurdering, der er truffet i sagen. En anden radgiver fra samme kommune oplever
modsat, at ledelsen ubetinget har haft hendes ryg i en verserende borgmesterklage,

som hun er en del af.
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Uagtet hvor udbredt oplevelsen af at sta individuelt pa mal for vurderinger, der ender
i mediesager eller borgmesterklager, er sddanne eksempler undergravende for ople-
velsen af faglig rygdeekning og sammenhaengskraft i afdelingen. Det undergraver sa-
ledes den oplevelse af tryghed, som vi argumenterer for er afggrende for at kunne

mestre arbejdet som bgrne- og ungeradgiver.

| en af de andre kommuner oplever radgiverne, at ledelsen tager et stort ansvar i
forhold til at hdndtere borgmesterklager, hvor man pa chefniveau er forpligtet til at

udarbejde et skriv. En radgiver forteeller:

Jeg oplevede pa et tidspunkt, hvor min leder kom hen til mig og sagde:
“Jeg vil bare lige sige, at der lige er kommet en klage, men det skal du slet

o

ikke tcenke over, den ordner vi". Sd var jeg bare sadan, “na”. Altsa, jeg lce-
ste ikke engang klagen, den tog de bare fuldsteendig over med faglige ko-

ordinator. (Bgrne- og ungeradgiver)

Det fremgar af denne radgivers oplevelse, at ledelsen er pa forkant i forhold til at
handtere borgmesterklagen ved at komme til rddgiveren, inden rddgiveren selv ser
klagen. Samtidig er det vaerd at bemaerke, at ledelsen tager ansvaret for at udar-
bejde det skriftlige materiale i forbindelse med sadanne klager. En leder fra kommu-
nen fremhaever, at nar de handterer borgmesterklager, giver de radgiveren rum til at
forteelle, hvordan han/hun har oplevet situationen, og de involverer ogsa radgiverne

i det svar, der bliver givet til borgeren.

Samlet set peger radgivernes forskellige erfaringer med at have ledelsens rygdeek-
ning i sager, der far opmaerksomhed udefra, p3, at det er centralt, at ledelsen har en
feelles procedure for, hvordan den selv tager ansvar i sddanne situationer. Derud-
over er det vigtigt som ledelse at veere opmaerksom pa, hvor man i processen for
handtering af sddanne klager og mediesager placerer ansvaret for eventuelle fejl el-
ler forkerte vurderinger — og om man (uforvarende) placerer ansvaret hos den en-

kelte radgiver.

| forhold til offentlighedens behandling af radgivere, sa peger radgivere fra to af
kommunerne pd, at de oplever, at der er sket et skifte i forhold til, hvad man som le-
delse vil acceptere, at radgiverne udseettes for fra saerligt medier og borgere pa de

sociale medier. En radgiver fortzeller:

Der er ogsd blevet strammet op pd det her med, hvad er det, vi skal kunne
tale? Altsd, fordi for har det altid veeret, at du er i et offentligt erhverv, og
du sidder med myndigheder, barn og unge, sé du skal ogsd kunne tale, at
dit navn bliver kastet derud. Nu er det bare sadan, "nej, det er det ikke".
(...) Det er i et fagligt erhverv, du ger det, men du ger det fordi, at det skal
du gere, og det sarger vi for, at have din ryg for. (Barne- og ungeradgiver)
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3.4.6

Denne andring i tilgangen til, hvad man som kommune vil acceptere, at radgiverne
udsaettes for i medierne, inklusive pa de sociale medier, er desuden blevet fulgt op
af opleeg om, hvad medierne juridisk méd og ikke ma. Endvidere har ledelsen udar-
bejdet en procedure for, hvordan man kan forsgge at sla ned pa det, som er ulov-
ligt. Radgiverne oplever i overensstemmelse hermed, at der bliver arbejdet p3, “at
skabe en tryghed omkring os”, som en radgiver udtrykker det.

Refleksionsspergsmal — kan vi gge faglig tryghed?

| dette afsnit opsummerer vi pa de erfaringer fra praksis i de fem kommuner, som vi

har beskrevet i dette afsnit om faglig tryghed.

Hvis du arbejder i myndighed pa det specialiserede bgrneomrade, og jeres team el-
ler afdeling har lyst til at undersgge jeres egen praksis i forhold til dette tema, har vi

her samlet nogle spargsmal til refleksion:

Boks 3.3 Refleksionsspgrgsmal - faglig tryghed

B Oplever radgiverne, at de har en tilgeengelig ledelse? Hvor sidder naermeste
leder fysisk placeret? Er det almindelig praksis blandt radgiverne, at man gar
til andre teamledere? Hvad kan vi ggre for, at det bliver nemmere, hvis det
ikke sker i dag?

®  Hvilke rammer har vi til at understgtte radgivernes sagsflow? Hvordan ople-
ver radgiverne dem? Er de en hjeelp og statte? Eller opleves de som en ne-
gativ og utryghedsskabende form for kontrol?

B Hvordan oplever radgiverne den faglige sparring, de far i dag? Far vi priori-
teret tid til at ga i dybden med en sparring, der udvikler og peger fremad?
Eller ender vi for ofte med ja/nej svar?

®  Hvordan arbejder vi med radgivernes individuelle og kollektive kompeten-
cer? Kan vi arbejde mere med kollektiv ansvarsdeling, fx ved at uddelegere
sagsdraftelser eller beslutningskompetence til teamniveau eller udvide bru-
gen af to-radgivere?

B Hvordan handterer vi pres udefra — klager til borgmesteren, mediesager og
borgeres omtale af rddgivere pa sociale medier? Hvem tager sig af arbejdet
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3.5

3.5.1

med at handtere disse sager? Har vi klare rammer for, hvordan vi handterer

sadanne sager, og hvordan oplever radgiverne de rammer?

Handlemulighed og indflydelse

Som det sidste vil vi fremhaeve radgivernes oplevelse
af handlemulighed og indflydelse som et centralt
forhold for, at radgiverne har lyst til at blive i jobbet
som bgrne- og ungerddgiver pa myndighedsomra-

Handle-
det. Handlemulighed deekker over radgivernes ople- mﬁ.'i'ghid

velse af at kunne handle i deres sager og have ind- indf;;%dse

flydelse pa de beslutninger, der traeffes i arbejdet.
Bade litteraturen og vores analyse peger pa, bgrne-
og ungeradgivere er motiverede af at ggre en positiv

forskel for de barn, unge og familier, som har brug

for hjeelp (P6s6 & Forsman, 2013). For at radgiverne Kollektiv Faali
sammen- t aghlegd
kan opleve at gare en sadan forskel, er det derfor af- hangskraft Y9

garende, at de oplever at kunne handle i sagerne og
har indflydelse pa, hvad der sker i familien. Det har samtidig betydning for dem, at
de har indflydelse pa deres rammer for arbejdet og have handlerum i deres tilrette-

leeggelse af det.

| dette afsnit beskriver vi derfor de forskelle, vi observerer i, hvordan raddgiverne i de
fem casekommuner oplever deres handlemuligheder i arbejdet og deres oplevelse

af, hvilken betydning, det har for deres motivation.

Rammerne for beslutningskompetence har betydning - men det
er ogsa vigtigt, hvordan rammerne udfyldes

Nar vi vil beskrive radgivernes oplevelse af muligheden for at handle i sagerne, er
det naturligt at unders@ge deres formelle beslutningskompetence, dvs. hvilke be-
slutninger radgiveren selv har bemyndigelse til at treeffe, uden at det skal godken-
des af andre. Ud over interviewene har vi derfor ogsa indhentet kompetenceplaner
for de fem casekommuner. | kompetenceplanerne beskrives, hvilke beslutninger der
kan eller skal treeffes af eksempelvis radgiveren selv, en teamleder eller et visitati-
onsudvalg. Der er selvfglgelig nogle lovgivningsmaessige krav (fx at bgrne- og un-

geudvalget skal traeffe beslutninger i sager om anbringelse uden samtykke), men
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derudover er der stor forskel pa de fem kommuners kompetenceplaner. | tabellerne

nedenfor har vi sammenlignet kommunernes kompetenceplaner pa nogle af de

mest anvendte paragraffer inden for hhv. stgttende indsatser (Tabel 3.1) samt han-

dicap og anbringelser (Tabel 3.2). | Bilag 2 (Bilagstabel 2.1) har vi indsat en supple-

rende oversigt med yderligere indsatser.

Tabel 3.1

§/Indsats

32, stk. 1, nr. 2

Praktisk, paeda-
gogisk eller an-
den stotte i
hjemmet

32, stk. 1 nr. 3

Fast
kontaktperson

og
ungekonsulent

32, stk. 1 nr. 5
Familiebehand-
ling

A

Radgiver - op til
5.000 kr.

Teamleder — op

til 15.000 kr. hos
ekstern udfarer

+ alle indsatser

ved egen udfg-

rer

Visitationsudvalg
— indsatser ved
ekstern udfarer
over 15.000 kr.

Radgiver - op til
5.000 kr.

Teamleder — op

til 15.000 kr. hos
ekstern udfarer

+ alle indsatser

ved egen udfg-

rer

Visitationsudvalg
— indsatser ved
ekstern udfgrer
over 15.000 kr.

Radgiver - op til
5.000 kr.

Teamleder — op

til 15.000 kr. hos
ekstern udfgrer

+ alle indsatser

ved egen udfe-

rer

Radgiver

Radgiver

Radgiver

C

Team u. teamleder
—(igangveerende sa-

ger)

Radgiver - op til 1
vederlag

Team uden teamle-
der — op til 2 veder-

lag v. igangvee-
rende sager

Teamleder — 3 ve-
derlag og op

Team uden teamle-

der

Kommunernes kompetenceplaner — udvalgte stgtteindsatser

D

Faglig konsulent —
op til 9 mdr. egen
udfarer

Teamleder - for-

laengelser 3-6 mdr.

sammen med
egen udfgrer

Visitationsudvalg —

forleengelse over
15 mdr., dobbelt-
foranstaltninger,
ekstern udfgrer.

Radgiver — 2 timer
pr. uge

Faglig konsulent —
op til 9 mdr.

Teamleder — ved
forleengelser pa 3-
6 maneder

Visitationsudvalg —

Forleengelse over
15 mdr., dobbelt-
foranstalt. ekstern
udfarer

Faglig konsulent —
lette forlgb

Radgiver —
op til 4 ti-
mer pr.
uge ved
egen udfg-
rer

Visitati-
ons-ud-
valg — alt
over 4 ti-
mer

Radgiver —
op til 4 ti-
mer pr.
uge ved
egen udfg-
rer

Visitati-
ons-ud-
valg - alt
over 4 ti-
mer

Radgiver —
op til 4 ti-
mer pr.
uge ved
egen udfg-
rer
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§/Indsats

35, stk. 1

@konomiske
bevillinger

A

Visitationsudvalg
— indsatser ved
ekstern udfarer
over 15.000 kr.

Radgiver - op til
5.000 kr.

Teamleder — op

til 15.000 kr. hos
ekstern udfarer

+ alle indsatser

ved egen udfe-

rer

Visitationsudvalg
— indsatser ved
ekstern udfarer
over 15.000 kr.

Radgiver - op til
1.500 kr. pr. ar

Team uden teamle-
der — op til 5000 kr.
pr. ar

Teamleder — Over
5.000 kr. pr. ar

Kilde: Tabellen er udarbejdet af VIVE ud fra kommunernes tilsendte kompetenceplaner.

Tabel 3.2

§/Indsats

§ 87

Tabt arbejds-
fortjeneste (TA)

§ 86
Merudgifter

A

Teamleder — ved
delvis TA

Myndighedsle-
der — ved fuld
TA og TA ved le-
dighed

Teamleder

Radgiver - op
til 20 timer pr.
uge

Koordinator i
handicap — over
20 timer i ugen

Radgiver — op
til 5.000 kr. pr.
md. (60.000 kr.
pr. ar)

Koordinator i
handicap — over
5.000 kr. pr. md.

C

Radgiver - hvis
leegelig grund

Teamleder —
alle gvrige

Radgiver — op
til 15.000 kr.
pr. ar

Team uden
teamleder — op
til 40.000 kr.
pr. ar

D

Visitationsudvalg —

avrige

Teamleder

D

Radgiver - op til
10 timer pr. uge

Teamleder el. fag-
lig konsulent — op
til 37 timer pr. uge

Radgiver — enkelt-
udgifter op til
15.000 kr. pr. ar

Faglig konsulent —
enkeltudgifter op
til 20.000 kr.

Visitati-
ons-ud-
valg

Radgiver —
under
5.000 kr.
pr. ar

Teamleder
—over 5.
000 kr. pr.
ar

Kommunernes kompetenceplaner — udvalgte afgarelser i forbindelse med
handicap og anbringelser

Radgiver —
engangs-
ydelser

Teamleder
— under 20
timer om
ugen

Visitations-
udvalg —
over 20 ti-
mer om
ugen

Radgiver —
op til 3.000
kr. pr. md.
samt en-
gangsud-
gifter un-
der 15.000
kr.

Teamleder
- Op til
5.000 kr.
pr. md.
samt en-
keltudgif-
ter op til
25.000 kr.
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§/Indsats

§ 46
Anbringelse

§ 35, stk. 4, nr.
5

Udgifter, der
kan bidrage
med en mere
stabil kontakt
ml. foreeldre og
barn under an-
bringelse

Visitationsud-
valg

Radgiver - op til
15.000 kr.

Visitationsud-
valg — over
15.000 kr. + eks-
tern udfarer

Visitationsud-
valg

Radgiver — en-
keltudgifter pa
op til 5.000 kr.
pr. ar

Teamleder — alt
derudover

C

Teamleder —
fra 40.000 kr.
pr. ar og op

Visitationsud-
valg

Radgiver — op
til 1.500 kr. pr.
ar

Team uden
teamleder — op
til 5000 kr. pr.
ar

Teamleder —
Over 5.000 kr.
pr. ar

Kilde: Tabellen er udarbejdet af VIVE ud fra kommunernes tilsendte kompetenceplaner

Som det fremgar af de to tabeller, sa er der fgrst og fremmest forskel pa niveauet af

D

Teamleder — en-
keltudgifter over
20.000 kr.

Visitationsudvalg

Radgiver - op til
10.000 kr. pr. ar

Faglig konsulent —
over 10.000 kr. pr.
ar

Visitations-
udvalg -
over 5.000
kr. pr. ma-
ned samt
engangs-
udgifter
over
25.000 kr.

Visitations-
udvalg

Radgiver —
under
20.000 kr.
pr. ar

Teamleder
—over 20.
000 kr. pr.
ar

egenkompetence, den enkelte raddgiver har, dvs. hvad radgiveren kan beslutte eller

bevilge uden at inddrage en leder. Som det fremgar, har radgiverne i kommune B

pa flere omrader veesentlig hgjere beslutningskompetence end i de fire gvrige kom-

muner. Radgiverne i denne kommune har overordnet set ogsa en oplevelse af en

hgj grad af handlemulighed blandt rddgiverne. Vi ser imidlertid ikke en klar og enty-

dig sammenhang mellem omfanget af rddgivernes formelle egenkompetence og

radgivernes oplevelse af have handlerum og indflydelse pa beslutningerne, hvilket vi

giver nogle eksempler pa i det fglgende.

Tydelig og tilgeengelig beslutningskompetence

| den af kommunerne, hvor radgivernes egenkompetence umiddelbart er stgrst, er

der stadig eksempler pa, at manglende handlerum kan opleves som en belastning:

Hvis jeg skal til et made, og jeg vil veere sikker pé at have mit mandat i or-

den, sG skal jeg veere ude i god tid, ellers kan jeg godt komme til at sta i

en situation, hvor jeg skal klare noget pd egen hdnd, hvor jeg ikke er helt

sikker pd mit mandat. Det er en belastning. (Bgrne- og ungeradgiver)
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Selvom niveauet for egenkompetence er relativt hgjt i denne kommune, er det altsa
stadig vaesentligt for radgivernes oplevelse af handlerum, at ledelsen er tilgeengelig,
hvis ikke radgiverne skal fgle sig belastet af manglende kompetence.

| to af casekommunerne har man forsaggt at @ge tilgeengeligheden til beslutnings-
kompetence ved at etablere faglige koordinatorer eller faglige konsulenter, som har
beslutningskompetence. | de tilfeelde er det imidlertid afggrende, at der er tydelig-
hed omkring kompetencen. | en af kommunerne forklarer en radgiver:

Nogle gange er en koordinators udsagn ikke godt nok til at veere sikker pd
sit mandat, der skal en leders ord til, for at jeg foler mig sikker pd, at jeg
kan bevilge sddan. (Bgrne- og ungeradgiver)

En anden radgiver fra samme kommune supplerer:

Det kan ogsd have noget at gore med, at koordinatorerne simpelthen
nogle gange er nadt til at sige: “Det er vi nadt til at hore lederne om”.
Altsa, sa er det jo ogsd det svar, de giver. SG bliver man alligevel i sit

spargsmdl sendt den vej. (Bgrne- og ungeradgiver)

En tredje radgiver fra samme kommune, men fra et andet team, har oplevet, at det i

nogle tilfeelde var vigtigere at have koordinatorens mandat end lederens.

Uklarhed om, hvilken beslutningskompetence koordinatoren egentlig har, betyder
dermed, at radgiverne ikke alle tilfeelde oplever at kunne handle hurtigt i sagerne,
selvom det er hensigten med at gge tilgeengeligheden til dem, der har beslutnings-

kompetencen.

Her kommer vi til en anden vaesentlig forskel mellem kommunernes kompetence-
planer: Detaljeringsgraden. Der er meget stor forskel pa, hvor mange beslutninger
og bevillinger der er naevnt i kompetenceplanen, hvor detaljeret de hver isaer er op-
delt i forhold til fx belgbsgraenser eller antal beslutningstagere, om de eksplicit for-
holder sig til, om det er nye sager, igangvaerende sager, fgrstegangsbevillinger eller

forleengelser.

Det er séledes veerd at bemaerke, at den ovenfor naevnte kommune, hvor der kan
opsta tvivl om beslutningskompetencen, er en af de kommuner med den mindst de-
taljerede kompetenceplan, hvilket maske kan give anledning til tvivl om kompeten-

cen for de beslutninger og situationer, der ikke er beskrevet.

Ud over radgivernes konkrete beslutningskompetence er det ogsa vaesentligt, at le-

delsen er tydelig og ter udpege en retning, nar den melder tilbage vedrgrende
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radgivernes forespgrgsler om, hvilken retning de kan gé i forhold til en given fami-
lie. Adspurgt om, hvad der gar en ledelse god, svarer en rddgiver sdledes:

Tidligere ledere var veevende og vage, og det her med, ndr du ikke far et
svar eller fdr noget konkret ... noget tydelighed (...), sd bliver du frustreret,
og du kan ikke komme videre, og du gar i std. Men det her med, at man sa
kommer til en leder og sa siger: "Sddan og sddan og sddan, jeg teenker
faktisk, jeg har brug for det og det og det”. Og min leder sé siger: "Jeg sto-
ler pa dig, og du gdr med den her”, eller siger "jamen, sadan og sadan, ga
med det”, sadan at ndr du gar fra din leder, sa har du en retning, du ved,
hvad det er, du skal gare, du kan komme videre. Du skal ikke std og vente
pd, at nu skal vi pa et sagsmeade, og sd skal vi have droftet et eller andet,
men at du faktisk har mulighed for at holde et flow, fordi du har en leder,
der tor treeffe en beslutning. (Bgrne- og ungeradgiver)

Radgiveren fremhaever saledes, at de beslutningsgange, der er i kommunen, og le-
derens evne og rum til at treeffe beslutninger i den konkrete situation er vigtig for

rddgivernes oplevelse af at holde flow i sagerne og kunne handle relativt hurtigt.

Beslutningskompetence pa teamniveau kan udvide handlerummet

Som beskrevet ovenfor kan manglende beslutningskompetence altsa vaere en be-
lastning for radgiverne, hvis ledelsen ikke er tilstraekkeligt tilgaeengelig, eller hvis
kompetenceafgreensningen er uklar. Der er imidlertid ogsa radgivere pa tveers af de
fem kommuner, der giver udtryk for, at en hgj grad af egenkompetence ikke ngd-
vendigvis er gnskveerdigt — eller at hgj egenkompetence i hvert fald kreever opbak-
ning og faglig tryghed. En radgiver uddyber:

Hvis der skal veere hgj egenkompetence, sd skal der veere krav om spar-
ring, inden vi treeffer afgerelsen (...) Det ville jeg have behov for, hvis der

er hgj egenkompetence. (Bgrne- og ungeradgiver)

Nar nogle radgivere selv udtrykker et vist forbehold over for en hgj grad af egen-
kompetence, skyldes det, som naevnt i afsnit 3.4 om faglig tryghed, at de beslutnin-
ger, man treeffer som radgiver, kan have vidtraekkende konsekvenser. Nar det samti-
dig er et omrade, der skal handtere komplekse problemstillinger, hvor det sjeeldent
er muligt at udlede ét rigtigt svar, giver radgivere pa tveers af de fem kommuner ud-
tryk for, at man som radgiver har brug for sparring, sa man ikke er “ensom i sin vur-
dering”, som en radgiver udtrykker det. Som en radgiver i en kommune med relativ
hgj egenkompetence forklarer, sa er hgj egenkompetence derfor “bdde fedt og

angstprovokerende”.

61



| en af de fem casekommuner har man arbejdet med at udvide radgivernes handle-
rum ved at uddelegere nogle beslutninger til teamniveau. Som det fremgar af Tabel
3.1 og Tabel 3.2, er det saledes indskrevet i kompetenceplanen, at rddgiverne skal
drafte og sparre med deres team, far end radgiveren kan traeffe beslutningen, men
det er ikke pakraevet, at en teamleder har veeret inde over. Dermed bliver teamlede-
ren ikke flaskehals for, at rddgiveren kan handle i sagerne og treeffe beslutninger,
men samtidig sikres det, at flere perspektiver kommer i spil, og at radgiveren ikke
stdr alene med sin vurdering og beslutning, hvilket er afggrende i de sager, hvor der

kan vaere tvivl om, hvorvidt beslutningen er den rigtige.

| casekommunen med relativt mest egenkompetence til radgiverne er det ikke for-
melt indskrevet i kompetenceplanen, hvornar rddgiverne skal dragfte en sag med de-
res team, men ogsa her oplever radgiverne det som positivt, nar lederen foreslar

det, inden de inddrages:

Min leder kan sige: "Prev at tage det pa fagmadet forst.” Det synes jeg er
en mega fed vinkel at have pd, at inden man gar ind til sin leder, sa har

man fdet sit teams besyv med. (Bgrne- og ungeradgiver)

Anerkendelse af radgivernes faglighed er afgerende

For at understatte radgivernes falelse af handlemuligheder er det afgerende, at de
foler, at de har indflydelse pa de beslutninger, der bliver truffet. Den rent formelle
beslutningskompetence i kompetenceplanerne er en made at vurdere radgivernes
indflydelse pa beslutninger pa, men nar vi ser pa tveers af de fem casekommuner, er
der som naevnt ikke en entydig sammenhang mellem den formelt tildelte kompe-

tence og oplevelsen af at have indflydelse pa de beslutninger, der bliver truffet.

Forskellen i kommunernes praksis handler bl.a. om den made, radgiverne oplever
processen med at have en sag pa visitationsudvalg. Groft sagt kan der tegnes to
yderpoler i, hvordan det opleves af radgiverne: P4 den ene side kan det opleves som
en eksamen, hvor rddgiverens arbejde skal godkendes og tjekkes for fejl, og pa den
anden side kan det opleves som et sparringsrum, hvor man i feellesskab sikrer en
god beslutning. Hvis det sidste er tilfaeldet, har rddgiverne i hgjere grad en ople-
velse af at kunne handle i og have indflydelse pa sagerne — uanset at den formelle

kompetence er den samme.

Det ser vi et eksempel pd i casekommune C, hvor det er lykkedes at vende en nega-
tiv udvikling i medarbejderomsaetning. Her fortaeller en rddgiver, hvordan hun i en
tidligere kommune oplevede det, ndr der pa et visitationsudvalg skulle treeffes be-

slutning fx om en bgrnefaglig undersggelse:
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Sd folte jeg nogle gange, at uanset hvordan man fremlagde, sa var det de-
res vurdering, hvad der skulle ske. (Barne- og ungeradgiver)

Selvom hun i den nuveerende kommune heller ikke selv kan treeffe afgarelse om en
barnefaglig undersggelse, sé beskriver hun her en helt anden oplevelse af handlerum:

Men da jeg kom til [Kommune C], sd tenkte jeg, okay, nu foler jeg faktisk,
at jeg kan bruge min faglighed, og at man ligesom kan sige: "Det har jeg
veeret med til at vurdere, det har jeg veeret med til at gare”, fordi man
netop har det rdderum her. Sa det, synes jeg, giver meget mere veerdi i ens

arbejde, ogsa motivation for at fortscette. (Barne- og ungeradgiver)

En af lederne fra en denne kommune forteeller, at de netop har fokus pa ikke at
"overtage” de faglige vurderinger, fordi de dermed risikerer at fratage radgiverne
deres faglighed. Lederen uddyber:

Jeg synes, radgiverne har et hgjt fagligt niveau, men det kan vi ogsa
komme til at gdelcegge, hvis vi gdr ind og bestemmer det hele. SG de skal
faktisk gerne forteelle os, hvad de teenker. Det skal de ogsa til visitationer.
(...) Sa skal de faktisk preve at lave afgerelserne, sa vi kun kigger pa dem,
og sa har de egentlig lavet arbejde selv, i stedet for at vi siger, nu skal du
gore det og det. (...) Sa det der med, at de deler ansvar, og sd kan vi rette
til og give sparring pa det. Men det tror vi bare pa udvikler mere, end at
de kommer og skal sige, hvad skal jeg gare? Det er mere, jeg har teenkt

mig at gere sadan og sdadan, er du med pad det? (Leder)

Selvom ledelsen har beslutningskompetencen, sé inddrager de altsé i hgj grad rad-
givernes faglige vurderinger i beslutningerne og anerkender deres faglighed, hvilket
betyder, at rddgiverne oplever en stgrre indflydelse - til trods for at den formelle

kompetence ikke er specielt stor. Som en radgiver forteeller:

Det, der sdadan er kendetegnet ved den nuverende ledelse, det er, at der er
meget mere inddragelse. Der er meget mere tillid til medarbejderne. Der
er meget mere meningsgivende arbejde i det. Altsd, man foler, at det, man

ger, har en effekt, der giver mening. (Bgrne- og ungeradgiver)

Ledelsen i kommunen er ligeledes meget opmaerksomme pa at give de faglige be-
grundelser og mellemregninger, hvis en visitationsbeslutning er anderledes end
radgiverens vurdering. Bade ledelse og medarbejdere deler oplevelsen af, at ledel-
sen er god til at give faglige begrundelser, hvis de er uenige i radgiverens vurdering,
og bade ledere og medarbejdere fremhaever betydningen heraf — ogsa fordi, det er
rddgiveren, der bagefter har til opgave at forklare og begrunde beslutningen over

for borgeren.
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3.5.2

Betydningen af at fa de faglige begrundelser i tilfelde af forskellige vurderinger
fremhaeves ogsa som vigtigt af rddgiverne i en af de andre kommuner:

Dengang hun [afdelingslederen] sé fortalte, hvorfor hun har taget beslut-
ningen — det er ikke ensbetydende med, at jeg med mit socialfaglige hjerte
er enig i, at det er sadan, det skal veere — men da hun gav argumenterne
for, hvorfor hun var nadt til at give afslag, sa synes jeg faktisk, det var ...
sé kunne jeg acceptere det. (Bgrne- og ungerddgiver)

Omvendt kan det fales som manglende anerkendelse af radgiverens faglighed, hvis

radgiverens vurdering afvises, uden at der gives faglige begrundelser:

Kan man som radgiver, som socialradgiver sige: Jeg har truffet den her be-
slutning, det har der ikke veeret rdderum til, sG nu noterer jeg det i sagen,
0g sG md vi ga med det ncestbedste. Kan man veere i det, eller faler man

sig sd ramt pa sin faglighed? (Berne- og ungeradgiver)

| den forbindelse er det veerd at bide meerke i, at der ikke er en sammenhaeng mel-
lem raddgivernes oplevelse af, at skonomi frem for faglige hensyn er begrundelsen
for afslag og det faktiske udgiftsniveau i kommunen — heller ikke ndr man tager
hgjde for, hvilket udgiftsniveau man skulle forvente ud fra befolkningssammensaet-
ningen (jf. Tabel 4.8).

Handlemuligheder handler ogsa om valgmuligheder i stgtten

Som tidligere naevnt er det afgerende for rddgiverne — pé tveers af kommunerne - at
de blev bgrne- og ungeradgivere pd myndighedsomradet for at ggre en positiv for-
skel for de bgrn, unge og familier, der har brug for det. En af maderne at ggre det

pa er at kunne bevilge den rette stgtte til barnene, de unge eller deres forzeldre.

For radgiverne er det derfor vigtigt, at indholdet af statten er den rigtige, dvs. den

konkrete indsats, metoderne, tilgangen m.m.

| den sammenhaeng er det derfor ogsa vaesentligt for rddgivernes oplevelse af
handlerum og indflydelse, at der er tilstraekkelige valgmuligheder, nar det gaelder
de indsatser, der er mulige at tildele barnene, de unge eller deres foreeldre. Her op-
lever rddgiverne i en af kommunerne, at det er svaert at have oplevelsen af at gagre
en forskel, hvis der ikke er tilstraekkeligt store valgmuligheder, nar det kommer til

indsatserne:

Jeg kan godt synes, det er et problem, at vi ikke har flere varer pa hyl-

derne. (Bgrne- og ungeradgiver)
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Interviewer: Er det noget, der pavirker arbejdsgleeden og motivationen?

Det er det. Socialt arbejde i sig selv, altsd det, vi sidder og laver. Det er det,
man tror, man kan gere en forskel som person. Men sddan i det store hele,
der synes jeg, det er minimalt, vi har mulighed for at ... Ja, for det er jo
ikke os, der er udfarer, som vi siger. (B@rne- og ungeraddgiver)

Oplevelsen af at have handlemuligheder til rent faktisk at kunne gare en forskel for
bgrn, unge og deres familier, haeenger séledes ogséd sammen med, hvorvidt man som
rddgiver oplever at have en tilbudsvifte, der giver mulighed for at tilbyde relevante

tilbud til de mange forskellige behov, man mader.

Fordi det har stor betydning for rddgivernes oplevelse af at gare en forskel, at fami-
lien eller den unge eller barnet modtager den rette form for stette, sé har det ogsa
stor betydning, at der er et godt samarbejde med kommunens egen udfgrerenhed,

dvs. de medarbejdere, der leverer statten.

| to af casekommunerne arbejder man med faste mgdefora mellem radgiverne og
medarbejdere fra udfgrerenheden i kommunen for netop at styrke det samarbejde. |
en af disse kommuner fremhaever rddgiverne netop dette samarbejde, da vi spgrger,

om der er noget vigtigt, vi mangler at drgfte vedrgrende god ledelse:

Jeg synes ogsd, vi har et megagodt samarbejde med vores familiecenter og
deres ledelse, og deres ledelse sammen med vores ledelse, og rigtig mange
interne arbejdsmader, hvor vi ligesom er feelles, hele vejen rundt, ogsd om
en sag, og der oplever jeg ogsd det her med, at der er kommet sadan lidt
handlefrihed ind i, at det egentlig ogsd er okay, ude i familien, at statten,
der er pad, ligesom mcerker efter, er det egentlig det rigtige, vi er i gang
med, fordi de meerker det jo pd en anden mdde end os, der sidder ved skri-
vebordet, og tenker, det er sadan her, det er de her mal, der er ikke sadan
en bestilling. Jeg kom jo fra, at man ogsd kunne skrive, hvor mange timer
om ugen er det, og det var virkelig slavisk, og det er det her, du skal gore
og ikke andet. Der er det blevet mere okay, det her med, at man hele tiden

sparrer frem og tilbage. (Bgrne- og ungeradgiver)

Selvom det her ikke er rddgiveren selv, der sikrer, at familien far den rette indsats, sa
fremhaeves det som positivt, at ledelsen har etableret et godt samarbejde med kom-

munens udfgrerenhed, fordi det sikrer, at det bliver den rigtige statte til familien.
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3.5.3

Frihed i arbejdstilrettelaeggelsen har betydning

Ud over at have indflydelse pa hjeelpen til familierne, sa har det ogsa veesentlig be-
tydning for raddgiverne, at de har indflydelse pa deres eget arbejdsliv, herunder mu-
lighederne for at kunne arbejde hjemmefra og have fleksibilitet i arbejdstiden, sa de
kan ga tidligt én dag og arbejde om aftenen den anden. En radgiver fra en af case-
kommunerne forteeller, hvordan kommunen tidligere har haft et darligt ry, men at
det har de ikke lengere:

Det her med fx fleksibel arbejdstid. Tidligere har det ikke rigtigt vceret en
ting, at man arbejdede hjemme. Det kunne man fa lov til en gang imel-
lem, hvis man havde en grund til det. (...) Og nu er det sadan, du mad selv
om det. Og det tror jeg er sddan en ting, der ger det attraktivt for flere. Jeg
bor selv i [by et stykke veek fra kommunen]. Jeg ved, at jeg har nogle kol-
legaer, der ogsa bor et stykke veek. Og det her med, at man har mulighed
for at arbejde hjemme nogle dage, er jeg helt overbevist om ogsd ger no-
get for fastholdelse, fordi det gor, at man kan spare den her keretid. Det
ger, at man kan sidde derhjemme og fordybe sig i nogle ting, i stedet for
at man skal kere ind hver dag. Og det er mit indtryk, at det er noget, der
ger det attraktivt at veere her. (Bgrne- og ungeradgiver)

En radgiver fra en af de andre kommuner bekraefter betydningen af fleksibel ar-

bejdstilretteleeggelse som en vaesentlig faktor for, om man vil blive i kommunen:

Nu kommer jeg fra et andet sted, og jeg kan bare sige, at de ting, jeg far
her, det er ikke loannen, men det er en masse andre ting, som ger, at mit liv
med tre smd barn harmonerer med 37 timer. (...) Det er fleksibiliteten, det

er 100 procent egenstyret kalender. (Bgrne- og ungeradgiver)

Radgiveren bemaerker, at hun faktisk gik ned i lgn, da hun startede i kommunen,
men at hun ikke har fortrudt. | forleengelse af fleksibiliteten fremhaever radgiverne
fra begge kommuner, at det ogsa opleves som en tillidserkleering fra ledelsens side,

nar der gives en frihed i opgavelgsningen:

Der vises en tillid til, at jeg tror pd, at | laver jeres arbejde. Det har vi fuld
tiltro til, og derfor far | ogsd det her, nu laver vi i citationstegn, "frihed” til
at gere, hvad der giver mening, om | sa arbejder hjemmefra, eller | sidder
herinde, eller | tager x antal mader. Hvis | loser jeres opgaver, sG har vi til-

tro til, at | gor det godt. (Barne- og ungeradgiver)
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3.54

3.6

Refleksionsspergsmal — kan vi ege oplevelsen af handlemulighed
og indflydelse?

| dette afsnit opsummerer vi pa de erfaringer fra praksis i de fem kommuner, som vi
har beskrevet i afsnittene ovenfor om handlemuligheder og indflydelse.

Hvis du arbejder i myndighed pa det specialiserede bgrneomrade, og jeres team el-
ler afdeling har lyst til at undersgge jeres egen praksis i forhold til dette tema, har vi

her samlet nogle spgrgsmal til refleksion:

Boks 3.4 Refleksionsspgrgsmal — handlemuligheder og indflydelse

Har vi fundet den rette balance i forhold til at sikre, at rddgiverne bade kan
handle i deres sager og samtidig fa den ngdvendige faglige kvalificering?

Kan vi evt. uddelegere beslutningskompetence til teamniveau for at @ge rad-
givernes handlemulighed og samtidig sikre flere faglige perspektiver?

Kan vi veere mere tydelige i vores fordeling af beslutningskompetence og
undgéd, at rddgiverne er i tvivl om deres mandat og ved, hvem de kan ga til?

Kan vi gge tilgeengeligheden til beslutningskompetence? For eksempel ved
at have ledelsen fysisk placeret teettere pa eller ved, at man kan ga til andre
teamledere end sin egen?

Oplever radgiverne, at de har fleksible rammer i tilretteleeggelsen af deres
arbejde?

Ledernes ledere kan ogsa gere noget

Som det fremgar af de forrige afsnit, er barne- og ungeradgivernes ledere helt cen-
trale for, om radgiverne oplever faglig tryghed, kollektiv sammenhaengskraft samt
handlemulighed og indflydelse i deres arbejde. De foregaende afsnit understreger
derfor betydningen af ogsa at give radgivernes ledere de rette arbejdsforhold. Her
viser interviewene, at der kan peges pd mange af de samme forhold, som geelder for

radgiverne, hvilket vi giver eksempler pé i det fglgende.
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Kollektiv sammenhangskraft

Hvis lederne skal have mulighed for at give radgiverne gode forhold, sé skal de ogsa
selv have gode arbejdsforhold — og de skal komme fra deres ledere. Det er saledes
veerd at bemaerke, at i den af casekommunerne, hvor radgiverne i seerlig grad ople-
ver en hgj grad af kollektiv sammenhaengskraft, der fremheever de ogsa betydnin-

gen af, at den gverste ledelse har sat det gode samarbejde pa dagsordenen:

Vi har fdet en anden topdirekter, der ser B og U [Barn og Unge] som en
anden helhed, sG den der med at spille alle gode, altsd ... fordi for var det,
her er Familieafdelingen, sd var der voldgrav omkring her og skolerne, og
der var faktisk ogsd voldgrav, fordi de sked jo ogsd ned pé barnehaven,
ndr barnene de ikke opferer sig ordentligt. Sd alle, de sad med hver deres,
og han formdr at gore noget for at samle det hele. Han arbejder benhdrdt
pa det, det lykkes ikke altid, men han knokler for at sige til alle sammen ...
pa ledermader sidder han, det har jeg veeret sa heldig at veere med, og
sidde og lytte til, hvad er det rent faktisk, han formidler derude, sa vi bliver
set som en samarbejdspartner nu, vi bliver set som en, som de inviterer ind
i deres butik, det var ikke sddan fer, det var den der, “nu skal de”, og "vi

skal vise dem”. (Barne- og ungeradgiver)

Faglig tryghed

| en af de casekommuner, hvor radgiverne oplever en hgj grad af rygdaekning, naev-

nes den gverste ledelse ogsad som en vaesentlig faktor herfor:

Vi har ogsa en chef og en direktar, som, hvis de far henvendelser, sa siger:
“Jamen, ved du hvad, vi herer, hvad | siger, og vi er kede af, at det er den

opfattelse, | har, men vi har faktisk nogle rddgivere, der sidder og laver et
fagligt stykke arbejde, og det kan vi godt std inde for som forvaltning”.

(Bgrne- og ungeradgiver)

Citatet illustrerer, at det selvsagt ogsa har betydning for teamlederne og myndig-
hedslederens mulighed for rygdaekning, at vedkommende ogsa er sikker pa selv at

have opbakning fra chefen og direktaren.

Handlemuligheder og indflydelse

Som et eksempel pa betydningen af at opleve indflydelse fortzeller en teamleder fra
en af casekommunerne, som har skullet hdndtere badde en omorganisering og im-
plementering af Barnets lov pad samme tid, hvordan det har stor betydning for

hende at have en ledelse over hende, der lytter, og at hun fgler sig hert:
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Det der med at have bdde en sektionsleder, der lytter (...), men at man
faktisk ogsa har en chef, som er sd teet pd — ogsa pa teamlederne, som jo
er dem, der er allertcettest pa felten — at vores stemme, den teeller. Det har
en keempestor betydning, ogsd ndr der sé er noget ledelsesmeessigt, der
bliver besluttet. Nar det skal formidles videre til medarbejderne, det er
bare tusind gange nemmere, ndr man har veeret med i alle de der loops,
der er omkring beslutninger. Altsd, jeg var ikke kommet igennem den her
organisationsendring, hvis det ikke var fordi, jeg selv havde veeret med i
nogle af beslutningerne. (Leder)

Det geelder derfor pd samme made for lederne, som for radgiverne, at det er vigtigt
at fa anerkendt sin faglighed og fale, at den bliver Iyttet til, ligesom det er afge-

rende at fa alle mellemregningerne forklaret, nar ledelsen over en traeffer beslutnin-
ger — fordi man skal bruge begrundelserne, nar man skal forklare beslutningerne til

andre — det veere sig sine medarbejdere eller de borgere, hvis sag man forvalter.

Omvendt er der en leder, der udtrykker frustration over sit manglende handlerum i
forbindelse med en generel lgnpolitik i kommunen, som ger det sveert for hende at
anerkende sine medarbejdere via lgntillaeg, ogsad selvom hun ville kunne finde pen-

gene inden for sit eget budget.

De tre centrale faktorer, vi har fremhaevet i analysen som centrale for fastholdelse af
bgrne- og ungerddgivere kan derfor med fordel ogsé have opmaerksomhed hos den
gverste ledelse i kommunerne. Dermed sikres de ledere, der er teet pa barne- og
ungeradgiverne, de bedste muligheder for at styrke radgivernes tilknytning til job-
bet - til gavn for de barn og unge, der har behov for hjalp og stette, og for en sta-

bil relation til den person, der kan bevilge den.
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4

4.1

4.1.1

Data og metode

Kapitel 2 bygger pa et kvantitativt datagrundlag, mens kapitel 3 er baseret pa et
kvalitativt datagrundlag. | det fglgende redeggres for data og metode anvendt i de
to kapitler.

De kvantitative analyser

Data fra Kommunernes og Regionernes Lendatakontor

Data om omfang, udvikling og variation i skift af barne- og ungeradgivere er af-
daekket via data fra KRL (Kommunernes og Regionernes Lgndatakontor). Disse data
indeholder oplysninger om antallet af socialrddgivere og socialformidlere i perioden
2016-2024, der er ansat i de enkelte kommuner og registreret pa kontofunktionen
6.45.58, som er kontofunktionen til myndighedsopgaven pa det specialiserede

bgrne- og ungeomrade.

Fra KRL har vi foruden antal fuldtidsansatte og antal personer ogsa oplysninger om,
hvor mange fra denne gruppe der er ophgrt i ansaettelsen i Igbet af et halvt ar i pe-
rioden 2016-2024. En ansaettelse teeller som ophgrt, hvis vedkommende har skiftet
stilling fx fra medarbejder til leder, hvis de har skiftet omrade fx fra barneomradet til
voksenomradet, hvis de har skiftet kommune, fundet ansaettelse uden for den kom-
munale sektor eller helt er ophgrt med at arbejde. Hvis en anszettelse er startet efter
det farste malepunkt i perioden (dvs. 1. januar for farste halvar) og ophart inden
sidste malepunkt i perioden (dvs. 30. juni for farste halvar) teeller den ikke med i op-
gorelsen. Ved at opgere jobafgang pr. halvar frem for pr. helt kalenderar indfanger
vi dermed anszettelsesstart og stop, som varer under et ar (men over et halvt ar).

| de fa tilfeelde, hvor en ansaettelse er afbrudt med mindre end et ar, har KRL ikke

medregnet den som en afbrudt ansaettelse.

Fra KRL henter vi ogsa data om sygefravaer og barselsfraveer fra denne medarbej-
dergruppe, som ogsa er relevant i forhold til at vurdere omfanget af radgiverskift.>
Sygefraveeret pavirker bade oplevelsen af radgiverskift direkte, men det kan ogsa

> Barselsorlov adskiller sig fra de andre arsager til radgiverskift ved, at barselsorlov ikke gnskes nedbragt
pa samme made, som det er tilfeeldet med sygefraveer. For at give et samlet billede af, hvad der lig-
ger bag radgiverskiftene i kommunerne, er omfanget af barselsorlov dog alligevel interessant at be-
lyse.
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veere en indirekte indikator for arbejdsmiljg, og vi anvender det derfor ogsa til at se,
om der er en sammenhang mellem hgjt sygefraveer og hgj medarbejderomsaetning.

Opmzarksomheder og mangler i kommunefordelte data

| datatreekket fra KRL mangler der data fra nogle kommuner. | tabellerne nedenfor
fremgar det, hvor mange og hvilke kommuner, det drejer sig om:

Tabel 4.1 Oversigt over antal kommuner, der indgar i data

2016 2017 2018 2019 2020 2021 2022 2023 2024

Halvar 1 2 1 2 1 2 1 2 1 2 1 2 1 2 1 2 1

Antal

83 82 82 82 81 83 82 82 82 82 82 82 82 82 82 83 86
kommuner

Kilde: Data fra KRL, egen opggarelse.

Som det fremgar af tabellen, mangler der i hele perioden mellem 15 og 17 kommu-
ner, mens der i 2024 kun mangler 12 kommuner. Der er imidlertid ikke de helt
samme kommuner, der mangler i alle arene, jf. Tabel 4.2. Det geelder saledes, at 10
kommuner ikke indgar i nogen af arene, men derudover er der 9 kommuner, der

indgar i nogle ar, men ikke i andre.

Tabel 4.2 Oversigt over, hvilke kommuner der mangler i data

Kommuner, der mangler i alle arene Kommuner, der kun mangler i ét eller flere ar

Albertslund Dragar
Allerad Frederikshavn
Fang Helsingar
Fredensborg Langeland
Herning Samsg
Holstebro Slagelse
Hgrsholm Svendborg
Lemvig Vallensbaek
Leesg £Erg

Rebild

10 kommuner 9 kommuner

Kilde: Data fra KRL, egen opggarelse.

KRL har kun udleveret data, hvor der var mindst fem fuldtidsansatte, hvilket forkla-
rer, at de fire g-kommuner i et eller flere af arene ikke optraeder i data. For Vallens-

baek og Drager geelder desuden, at de pa det specialiserede bgrneomrade har haft



forpligtende samarbejde med hhv. Ishgj og Tarnby, hvorfor de ikke har haft radgi-
vere ansat (i et tilstraekkeligt omfang til, at de optreeder i datasaettet).

Der er imidlertid ogsé en lang reekke stgrre kommuner, som ikke optraeder i data,
selvom de med sikkerhed har socialrddgivere og/eller socialformidlere ansat til
myndighedsopgaven pa det specialiserede socialomrade. For disse kommuner ma vi
antage, at de ikke anvender Indenrigsministeriets kontofunktion 6.45.58 i deres lgn-
anvisning og derfor ikke fremgar.

| vores analyser har vi valgt kun at anvende data fra de 79 kommuner, der indgar
konsekvent i alle arene, saledes at det er de samme kommuner, der indgar i hele

perioden, vi analyserer.

| den analyse, hvor vi sammenligner jobafgang for socialradgivere og socialformid-
lere pa tveers af kommunale opgaveomrader, har vi imidlertid benyttet os af et sup-
plerende datatraek, hvor data ikke er kommunefordelt, men alene opgjort pa lands-
plan og kun for andet halvar 2023 og farste halvar 2024. | dette datatraek har vi an-

vendt falgende afgreensninger:

Tabel 4.3 Afgraesning af jobomrade via kontonummer og -funktion i KRL-data
Jobomrade Kontonr.  Funktion
Myndighed: Jobcentre 64553 Jobcentre

Myndighed: Det specialiserede voksenomrade 64557
Myndighed: Det specialiserede bgrneomrade 64558

Voksen-, aldre- og handicapomradet

Det specialiserede bgrneomrade

Arbejdsmarkedsforanstaltninger 56890 Driftsudg. komm. beskaeftigelsesindsats
56898 Beskaeftigelsesordninger
Tilbud til bern og unge med szerlige behov 52820 Opholdssteder mv. for barn og unge
52821 Forebyggende foranst. for bgrn og unge
52822 Plejefamilier
52823 Dggninstitutioner for bern og unge/Bgrn og
unge-hjem, dggninst. for bgrn og unge
Tilbud til voksne med seaerlige behov 53838 Pers.prak. hj. madserv. handicap
53839 Pers. statte og pasning handicap
53840 Radgivning og radgivningsinstitutioner
53842 Boformer pers. med szerlige soc. problemer
53844 Alkoholbehandling og behandlingshjem
53845 Behandling af stofmisbrugere
53850 Botilbud lzengerevarende ophold
53851 Botilbudslignende tilbud
53852 Botilbud midlertidigt ophold
53853 Kontaktperson- og ledsageordninger
53858 Beskyttet beskaeftigelse
53859 Aktivitets- og samvaerstilbud
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4.1.2

4.1.3

Data fra ECO-nggletal

Fra VIVEs ECO-nggletal anvender vi fglgende data til vores analyse af, om der er

mgnstre i, hvilke kommuner der har en hgj personaleomsaetning.

Det beregnede udgiftsbehov

Det beregnede udgiftsbehov er udtryk for, hvor mange udgifter vi ville forvente, at
kommunen skulle bruge pad omradet for udsatte barn og unge (stgtteindsatser og
anbringelser), nér vi tager hgjde for sociogkonomien i kommunens bgrn, unge og

familier og antager, at kommunen visiterer som en gennemsnitskommune.
Malet er beregnet ud fra fglgende variabler:

B Forventet andel modtagere af sociale foranstaltninger. Denne er beregnet ud
fra en lang reekke data pa individniveau, som har en sammenhang med sand-
synligheden for at modtage foranstaltninger (dvs. bgrnenes alder, kan, kontakter
med sundhedsvaesen, domstole, deres foraeldres beskaeftigelse og kontakt med

sundhedsvaesen osv.). Opdateres kun hvert fjerde ar. Variablen veegter 57 %.
B Andel barn, der er flyttet kommune mindst 3 gange (veegter 12 %).
B Andel bgrn af enlige forsgrgere (17 %).
®  Lille g-kommune (14 %).
Det beregnede udgiftsbehov kan forklare 61 % af forskellene i kommunernes udgif-
ter pa omradet (stotteindsatser og anbringelser).

Det beregnede serviceniveau

Det beregnede serviceniveau er udregnet ud fra kommunens faktiske udgifter til an-
bringelse og forebyggende foranstaltninger holdt op imod de forventede udgifter
hertil, dvs. det beregnede udgiftsbehov. Variablen forteeller dermed, om kommunen
anvender flere eller faerre penge pa omradet, end vi ville forvente ud fra befolk-

ningssammensatningen.

Spergeskemadata fra VIVEs evaluering af Bornene Farst

Vi har til analysen af kommunernes organisering af sagsbehandlingen pa det specia-
liserede barne- og ungeomrade benyttet spgrgeskemadata fra VIVEs igangveerende

evaluering af Bgrnene Farst (endnu ikke offentliggjort), hvor vi har spurgt ledere af
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4.1.4

de kommunale myndighedsafdelinger pa barne- og ungeomradet om deres organi-
sering pa omradet. Vi har faet svar fra 94 kommuner.

Analysestrategi for at undersesge kommunale mgnstre

For at afggre, om der er mgnstre i, hvilke kommuner der oplever hhv. hgj eller lav
personaleomsaetning af socialrddgivere og socialformidlere ansat i myndighedsaf-
delingen pa det specialiserede bgrne- og ungeomrade, har vi gennemfart en raekke
statistiske sammenhangsanalyser med brug af de ovenfornaevnte KRL-data samt
data fra ECO-nggletal. Analyserne er gennemfart som OLS-regressioner, hvor en
reekke forskellige variable er analyseret sammen pa skift, for at undersgge, om der
optraeder interessante mg@nstre, mens vi tager hgjde for en raekke potentielt rele-
vante forhold.

Vores data stammer fra to primaere kilder, hhv. KRL-data samt baggrundsdata om
hver kommune fra enten ECO-nggletal eller de kommunale nggletal fra Indenrigs-
og Sundhedsministeriet. Derudover inddrager vi ogsd kommunens region i analy-
serne. Samlet set indgar disse 11 variable i analyserne som uafhangige/kontrolvari-

able (hver enkelt variabel beskrives i efterfalgende afsnit):

m  Sygefraveer
®  Barselsfravaer
®H  Anciennitet

m  Afgang i den foregdende periode, malt i helaret forinden (andet halvar 2022 til
og med farste halvar 2023)

m  Afgang i den foregdende periode, mélt i de to foregdende ar (andet halvar
2021 til og med farste halvar 2023)

m  Befolkningstal

B Beregnet udgiftsbehov
B Beregnet serviceniveau
®  Pendling

m  Befolkningstaethed

®  Region.
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Den afhangige variabel malt i to forskellige tidsperioder

| analyserne har vi fgrst konstrueret to varianter af vores mal for afgang/personale-
omsaetning. Det primaere mal udggres af afgangen/omsaetningen malt i det fulde dr
fra sommer 2023 til og med sommer 2024 (dvs. de to nyeste halvar i datasaettet).
Det alternative mal, er afgangen/omsatningen malt alene i det farste halvar 2024
(dvs. det sidste halvar i dataseettet). Det er vaesentligt at bemaerke, at dette alterna-
tive mal indgér i det primeere mal og udger halvdelen af maleperioden deri. De to

mal er derfor ikke uafhaengige af hinanden.

Vi gennemfgrer som udgangspunkt alle sammenhaengsanalyserne to gange med
begge mal som afhaengig variabel. Det gar vi, fordi afgang/omsaetning helt naturligt
har et omfang, hvor enkelte personers afgang typisk vil endre resultatet. En male-
periode pa et fuldt ar kan veere bedre egnet til at indfange det egentlige billede.
Samtidig kan der vaere koncentrerede perioder med opsigelser, som bliver skjult,
nar man maler hen over et helt ar. P4 den made fungerer den alternative variabel

som en form for robusthedstjek af eventuelle resultater.

Sammenhange uden kontrol for tredjevariable

Vi har fgrst gennemfgart en raekke bivariate regressionsanalyser (dvs. sammen-
haengsanalyser uden kontrolvariable) og konstateret, at en raekke forhold samvarie-
rer med afgangen/omsaetningen.® Selvom vi kan identificere statistisk signifikante
sammenhange mellem flere enkeltstdende variable for sig selv og afgangen/om-
seetningen, kan vi dog ikke vide, om disse mgnstre egentligt udtrykker en selvstaen-
dig sammenhaeng, for vi tager hgjde for gvrige forhold, som vi ogsa forventer kan
have en betydning.

Vi har brugt resultaterne fra disse bivariate regressionsanalyser til at afklare, hvilke

maleperioder af hver enkelt variabel, vi har valgt at inkludere i de multiple regressi-
7

oner.

Multiple regressionsanalyser

| de multiple regressionsanalyser undersgger vi, om falgende forhold har en betyd-

ning for afgangen/omsaetningen.

Fra KRL-data bruger vi fglgende variable:

6 De bivariate analyser er som udgangspunkt gennemfgrt med det primaere mal for afgang/omsaetning, men vi
har i flere tilfeelde ogsa inspiceret sammenhangene med det sekundaere mal, hvoraf flere af variablene
0gsa er statistisk signifikante.

7 Vi har ikke brugt resultaterne fra disse bivariate analyser til at afgere, hvorvidt hver enkelt variabel er indgdet i
de multiple analyser; denne beslutning er truffet pa forhand ud fra vores teoretiske forventninger til mulige
sammenhaenge.
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m  Sygefraveer: Antal fuldtidsdagsveerksfraveer som falge af sygdom i Igbet af det
pagaeldende halvar. Det vil sige, variablen maler antallet af sygefraveersdage,
som hver kommune har registreret, opgjort i forhold til antal fuldtidsansatte. 6
fraveersdage svarer til én manedlig sygedag, fordi variablen maler det pa halv-

arsniveau.

m  Barselsfravaer: Antal fuldtidsdagsveerksfravaer som fglge af barsel i Igbet af det
pagaldende halvar. Det vil sige, variablen maler antallet af barselsfravaersdage,
som hver kommune har registreret, opgjort i forhold til antal fuldtidsansatte.

Variablen maler det pa halvarsniveau (ligesom sygefraveer).

B  Anciennitet: Andel medarbejdere med under 1 ars anciennitet pa arbejdsplad-
sen. Variablen maler alene anciennitet i den konkrete myndighedsafdeling og
tager derfor ikke hgjde for rddgivernes generelle erfaring og anciennitet pa fel-
tet. Garvede radgivere, som skifter til kommunen, teeller med samme lave anci-
ennitet, som eksempelvis nyuddannede radgivere. Bemaerk, at der kan vaere en
vis usikkerhed i denne variabel, da lav anciennitet ogsa kan veere udtryk for en
a&ndret konteringspraksis. | det omfang, at radgivere, der forlader jobbet, er-
stattes med nye ansaettelser, ma vi forvente en hgj grad af sammenhang mel-
lem afgang og anciennitet. Vi inddrager dog ogsa afgang i foregdende periode
for at undersgge, om selve det at skulle hdndtere mange nye kollegaer har en
betydning for fremtidig afgang.

m  Afgangen i den foregaende periode: Denne variabel maler det samme som
den afhangige variabel, blot i perioden inden.

o Afgang i helaret forinden: Maler afgangen fra og med andet halvar
2022 til og med farste halvar 2023, dvs. det sidste fulde ar, op til
den afhangige variabel begynder at male afgangen/omsaetningen.

o Afgang i de to foregdende ar: Méler afgangen fra og med andet
halvar 2021 til og med fgrste halvar 2023, dvs. to fulde ar, op til den

afhaengige variabel begynder at male afgangen/omsaetningen.

Vi inkluderer sygefraveer, da vi forventer, at det har en sammenhang med afgan-
gen/omsaetningen, enten direkte, fordi flere medarbejdere sgger vaek, eller indi-
rekte, fordi forhgjet sygefravaer kan veere en indikation pa forringet arbejdsmiljg
og/eller en konsekvens af forhgjet afgang/omsaetning. Vi inkluderer barselsfraveer,
da en hgj andel medarbejdere, som midlertidigt forlader arbejdspladsen under bar-
selsperioden, kan give opgaveforskydninger og ekstra sager til de tilbagevaerende
medarbejdere. Anciennitet inkluderes, fordi vi forventer, at en hgj andel medarbej-
dere, som er “nye” pa arbejdspladsen, har betydning for en hurtig og stabil drift. Vi
inkluderer afgangen i den foregdende periode for at undersgge, om kommuner,

som har hgj afgang, har det som en konsekvens af, at de har haft det i laengere tid.
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Vi bruger fglgende baggrundsdata om hver kommune fra enten ECO-nggletal eller

de kommunale nggletal fra Indenrigs- og Sundhedsministeriet:

Befol

Befolkningstal: Indbyggertallet i den enkelte kommune.

Beregnet udgiftsbehov: Hvor mange kr. forventer vi, at kommunen bruger pa
barn og unge i udsatte positioner, beregnet ud fra nogle strukturelle bag-
grundsvilkar for kommunens borgere.

Beregnet serviceniveau: Hvor mange penge bruger kommuner pa det specia-
liserede barne- og ungeomrade, set i forhold til, hvad vi forventer, at kommu-

nen bruger, ud fra det beregnede udgiftsbehov (forrige variabel).

Pendling: Den faktiske pendlede afstand i km for indbyggere i kommunen,
malt i november 2022, opgjort som et kommunegennemsnit.

Befolkningstaethed: Indbyggertal pr. kvadratkilometer (km2), opgjort i 2023.

Region: Hvilken af de fem regioner, kommunen tilhgrer.

kningstal bidrager til at vise, om malgruppens og kommunens starrelse har no-

gen betydning for afgangen/omsaetningen. Befolkningstaethed inkluderes alene

som et alternativ til pendling, for at se, om geografisk spredning har en betydning

malt

pa en anden made. Derudover inkluderer vi ogsa region som dummyvariabler.

Tabel 4.4 viser for hver enkelt inkluderet variabel (ud over region) dens maleenhed,

genn

(IQR)

Tabel 4.4

Variabel

emsnit, kvartilerne samt den typiske spredning malt som interkvartil-afstanden

Deskriptivt overblik over de inkluderede variable

Maleenhed Gen- 1. kvar- Median 3. kvar-

nemsnit til til

Afhaengige variable

Afgang helar
(primeer varia

Antal personer, helar (an- 0,13 0,08 0,12 0,17 0,09
bel) det halvar 2023 til og med
ferste halvar 2024)

Afgang halvar Antal personer, halvar (for- 0,13 0,07 0,11 0,16 0,09
(alternativ variabel) ste halvar 2024)

Uafhaengige variable

Sygefraveer Antal sygefravaersdage, 8,85 5,59 7,36 10,06 4,47

Barselsfraveer

halvar (farste halvar 2023)

Antal barselsfraveersdage, 6,02 2,09 6,4 9,31 7,22
halvar (farste halvar 2023)
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Variabel Maleenhed Gen- Median

nemsnit

Anciennitet Andel medarbejdere med 0,33 0,24 0,33 04 0,17
under 1 ars anciennitet pa
arbejdspladsen (ferste

halvar 2023)

Befolkningstal Antal indbyggere (2023) 60.828,1 30.937 44.202 59.759 28.822
4

Beregnet udgiftsbe-  Indeks: Over/under 100 106,8 85,9 106,3 125,7 39,8
hov
Beregnet serviceni- Indeks: Over/under 100 100,6 85,1 96,8 115,5 30,4
veau
Pendling Km 23,8 20,8 24,7 27,2 6,4
Befolkningstaethed Indbyggere pr. km2 611,6 67 119 533 466
Afgang i helaret Antal personer, helar (an- 0,14 0,09 0,12 0,17 0,08
forinden det halvar 2022 til og med

ferste halvar 2023)
Afgang i de to fore-  Antal personer, to ar (an- 0,14 0,11 0,13 0,17 0,06
gaende ar det halvar 2021 til og med

ferste halvar 2023)

Anm.: Veerdierne er afrundet, hvorfor spredningen malt som den inter-kvartile afstand (IQR) kan afvige, da det er baseret pa beregnin-
ger med flere decimaler i kvartilerne. Veaerdierne er udregnet ud fra det fulde datasaet med op til 88 kommuner.

Kilde:  Egne beregninger pa baggrund af data fra KRL, ECO-nggletal samt nggletal fra Indenrigs- og Sundhedsministeriet (www.nggle-
tal.dk).

Robusthedstjek og forskellige inkluderede variable

Vi gennemfgrer sammenhangsanalyserne pa flere forskellige mader, bade for at te-
ste forskellige kombinationer af forhold, men ogsa som en slags robusthedstest af
resultaterne. Vi varierer antal observationer, hvorvidt region er inkluderet, hvorvidt
og hvordan anciennitet er inkluderet, bruger en alternativ geografisk variabel, inklu-
derer historik for omsaetning samt opdeler analysens variabler og undersgger for-
klaringskraft alene med de strukturelle forhold:

1. Vi gennemfgrer indledningsvist sammenhangsanalyserne pa hhv. det fulde
dataseaet med alle tilgeengelige kommuner, som indgar i nogle af de inklude-
rede ar. Og dels kun pa de 79 kommuner, som indgar alle ar (og som de de-

skriptive opggrelser i kapitel 2 baserer sig pd).

2. Vi gennemfagrer ssmmenhangsanalyserne uden region. Det vil sige, at ana-

lyserne gennemfgres hhv. med og uden regionsvariablen.®

8 Region er den eneste kategoriske variabel og sendrer derfor maden, regressionsanalysen gennemfgres pa.
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3. Vi gennemfgrer sammenhangsanalyserne uden anciennitet (grundet mulig
data usikkerhed). Det vil sige, at analyserne gennemfgres med og uden vari-
ablen for andel medarbejdere med anciennitet under 1 ar.

4. Vi gennemfgrer sammenhaengsanalyserne med anciennitet med et alterna-

tivt mal for anciennitet, malt et halvt ar tidligere (andet halvar 2022).

Ovenstdende gennemfgres konsekvent med de to forskellige afthaengige variable
(det primaere og alternative mal for afgang/omsaetning). De fgrste 3 variationer re-
sulterer i 16 forskellige sammenhangsanalyser. Den fjerde variation resulterer i 8

ekstra sammenhaengsanalyser.® Det giver i alt 24 forskellige sammenhaengsanalyser.

Derudover gennemfgrer vi ogsa to typer forskelligartede mdlrettede sammenhaengs-
analyser, hvor vi inkluderer udvalgte variable. Her gennemfgrer vi ikke det fulde bat-
teri af sammenhaengsanalyser, idet vi kun gennemfgrer dem pa det fulde dataseet af
kommuner (dvs. ikke pa de 79 kommuner, som indgar alle ar), ligesom vi som ud-
gangspunkt ogsa kun gennemfgrer dem pa den primaere afhaengige variabel (dvs.

uden den alternative halvarsvariabel for afgang).

1. De farste seks malrettede sammenhaengsanalyser geelder en alternativ

geografisk variabel, hvor vi benytter befolkningstaethed frem for pendling.
Det ger vi farst i fire sammenhangsanalyser (bade med og uden ancienni-
tet inkluderet). Derefter gennemfgrer vi yderligere to sammenhaengsanaly-
ser, hvor vi ekskluderer Kgbenhavn og Frederiksberg, da disse to kommu-
ner har ekstraordineert hgj befolkningsteethed (disse to gennemfares kun
med anciennitet inkluderet). Det bringer antallet af sammenhaengsanalyser
op paialt 30.

2. | den anden type malrettede sammenhangsanalyse inkluderer vi en ny
kontrolvariabel; de foregdende ars afgang/omsaetning. Vi gennemfarer i
alt 10 af disse sammenhaengsanalyser, hvilket bringer det samlede antal

sammenhaengsanalyser op pa 40:

a. Fire analyser, hvor vi tager hgjde for afgangen malt i det fulde, forega-
ende ar (fra og med andet halvar 2022 til og med farste halvar 2023)

b. Fire analyser, hvor vi tager hgjde for afgangen malt i de to foregdende
ar (fra og med andet halvar 2021 til og med farste halvar 2023).

c. To analyser, hvor vi tager hgjde for afgangen i samtlige foregdende

perioder (fra og med farste halvar 2016 til og med 1 halvar 2023).

° Denne variation resulterer "kun"” i 8 ekstra sammenhaengsanalyser, idet halvdelen af de 16 oprindelige analy-
ser alligevel gennemfgres uden en anciennitetsvariabel.
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4.1.5

3. I den tredje og sidste type malrettede sammenhangsanalyse, opdeler vi
analysen i to blokke; én blok med de bagvedliggende, strukturelle forhold
(baggrundsforhold om kommunerne i form af befolkningstal, det bereg-
nede serviceniveau, det beregnede udgiftsbehov samt befolkningsteethed),
0g én blok med mere organisatoriske forhold (sygefravaer, barselsfraveer
og anciennitet). Det resulterer i fire nye sammenhangsanalyser (med og
uden region, og med det primaere og det alternative mal for afgang). Der-
udover gennemfares to yderligere sammenhangsanalyser, hvor beregnet
udgiftsbehov udelades, da denne og det beregnede serviceniveau er base-

ret pa delvist de samme data.

Det resulterer samlet set i 46 forskellige udgaver af sammenhangsanalysen. Et illu-

strativt udvalg af disse praesenteres i nedenstaende afsnit.

Overblik over mgnstrene i de multiple regressionsanalyser

Som beskrevet i kapitel 2 kan vi ikke finde nogle overbevisende mgnstre i, hvilke typer
af kommuner der har seerlig hgj eller lav personaleomsaetning af deres socialradgivere
og socialformidlere pd myndighedsomradet for udsatte bgrn og unge. Hermed me-
nes, at vi ikke finder nogen sammenhange, der pa tvaers af analyserne er statistisk
signifikante og samtidig har en vaesentlig effekt. Vi finder derimod meget sma effek-
ter, som kun er svagt signifikante i nogle analyser. Vi viser i det fglgende et overblik

over nogle af de mange sammenhangsanalyser for at illustrere dette.

De forskellige variable er farvekodet for at give overblik over, hvilke kombinationer, de
forskellige variable er statistisk signifikante i. Retningen pa sammenhaengen er angivet
i parentes, sa "(+)" betyder eksempelvis, at et hgjere beregnet serviceniveau har en
kvantitativt positiv sammenhaeng med afgang/omsaetning. Et hgjere beregnet service-
niveau haenger dermed sammen med hgjere afgang/omsaetning (og i den forstand er
sammenhangen ikke 'positiv’). Alle sammenhaenge er positive, ud over pendling (og

barselsfraveer i én enkelt af de 16 viste sammenhaengsanalyser).
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Tabel 4.5

Datasat/afhaengig

variabel

(op til) 79 kommuner

(op til) 88 kommuner

2024 forste halvar

Med anciennitet

Med region:
Serviceniveau* (+)

Uden region:
Serviceniveau** (+)

Med region:
Anciennitet* (+) og
Serviceniveau* (+)

Uden region:

Uden anciennitet

Med region:

Uden region:
Serviceniveau* (+)
Pendling* (-)
Med region:
Serviceniveau* (+)

Uden region:
Serviceniveau** (+)

Overblik over resultaterne af 16 forskellige sammenhangsanalyser

2023-2024 helar

Med anciennitet

Med region:

Anciennitet** (+)
Barselsfraveer* (+)

Uden region:

Anciennitet*** (+)
Serviceniveau** (+)

Med region:
Anciennitet*** (+)
Barselsfraveer® (+)

Uden region:
Anciennitet*** (+)

Uden anciennitet

Med region:
Barselsfravaer** (+)

Uden region:

Serviceniveau* (+)
Barselsfraveer* (+)

Med region:
Barselsfraveer® (+)

Uden region:
Serviceniveau* (+)

Anciennitet* (+) og

Serviceniveau** (+)  Pendling* (-) Serviceniveau** (+)

Note: * = signifikant pa 0,05 eller mindre, ** = signifikant pa 0,01 eller mindre, *** = signifikant pa 0,001 eller mindre. Tabellen markerer
med fed skrift de to udvalgte sammenhaengsanalyser, som praesenteres i detaljer nedenfor.

Kilde:  Egne beregninger pa baggrund af data fra KRL og ECO-nggletal.

Anciennitet er stort set statistisk signifikant i samtlige af de 8 sammenhangsanaly-
ser, det indgar i, her. Serviceniveau er statistisk signifikant i 11 af de 16 sammen-
haengsanalyser (og altid, ndr de gennemfares uden region). Barselsfraveer er alene
signifikant i de analyser, der maler afgangen i den primaere afhaengige variabel, pa
helarsniveau. Pendling er alene signifikant i 2 af de 16 analyser, i begge tilfelde

uden region.

En reekke af forholdene er dermed statistisk signifikante i enkelte eller flere forskel-
lige kombinationer. Med undtagelse af anciennitet taler det ikke for, at de har en
klar betydning, men derimod for, at sammenhangene ikke holder pa tveers af de
forskellige mulige mader at analysere data pa. Eksemplerne i naeste afsnit viser,
hvorfor den statistiske signifikans, selv i de tilfeelde, hvor den er der, ikke har nogen

egentlig betydning.

Eksempler pa udvalgte sammenhzengsanalyser

Vi viser herunder et eksempel pd 2 af de 16 sammenhangsanalyser, som Tabel 4.6
indeholder (markeret med fed skrift), som ganske vist indeholder statistisk signifi-
kante variable, men som ikke har nogen direkte praktisk betydning. Det er de to
sammenhangsanalyser pa den primaere afhaengige variabel pa helarsniveau, med
det fulde dataseet, med anciennitet inkluderet — hhv. med og uden region (i Tabel
4.6 svarer det til indholdet i anden raekke, tredje kolonne). Farst gennemgés resulta-

terne med region, dernaest resultaterne uden region.
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Tabel 4.6 Multipel OLS-regression pa afgang/omsaetning malt i helaret fra sommer
2023 til sommer 2024, med region

Variabel (maleperiode) Koefficient Statistisk signifikans
(sterrelse pa sammenhangen) (under 0,05 udtrykker statistisk

signifikans)

Sygefraveer (fgrste halvar 2023) -0,0002 0,894
Barselsfraveer (farste halvar 2023) 0,0032 0,044
Anciennitet (farste halvar 2023) 0,2171 0,001
Befolkningstal -0,0000 0,245
Beregnet serviceniveau 0,0008 0,068
Beregnet udgiftsbehov -0,0002 0,590
Pendling 0,0015 0,492
Region Mellem -0,009 og 0,04 Mellem 0,24 og 0,73

afhaengigt af region

Konstant -0,07 0,312

Anm.: r2 = 0,34, justeret r2 = 0,24. 82 kommuner indgar i analysen. Veerdier er afrundede og viser maksimalt fire decimaler.

Kilde: Egne beregninger pa baggrund af data fra KRL og ECO-nggletal.

Tabellen viser modellens forskellige variable, og at stort set alle variablene er insig-
nifikante. Kun anciennitet og barselsfraveer er signifikante (serviceniveau er naesten
statistisk signifikant). Det er dog kun anciennitet, der har en meningsfuld sammen-

haeng (0,2171), mens sammenhangen for barselsfraveer er minimal (0,0032).

Nar sammenhangen for anciennitet er omkring 0,22, betyder det, at nar ét procent-
point flere medarbejdere i farste halvar 2023 har lav anciennitet, sa stiger afgan-
gen/omszetningen i den efterfglgende periode (heldret fra sommer 2023 til sommer
2024) med 0,22 %. En 10-procentpoint stigning i andelen med lav anciennitet — dvs.
10-procentpoint flere "nye” medarbejdere — svarer til 2,2 % hgjere efterfalgende af-
gang/omsaetning. Hvis man antager en 50-procentpoint stigning i andelen med lav
anciennitet, svarer det til 11 % starre afgang/omsaetning. De fleste kommuner ligger
dog inden for et spaend pa 30-procentpoint i forskelle i anciennitet. Den egentlige
praktiske betydning af resultaterne er derfor naermere dén, som falger med en for-
skel pa 10-procentpoint; 2,2 % hgjere afgang/omsaetning, hvilket er en forholdsvis

lille forskel i afgang/omsaetning.

Herunder vises resultatet af ngjagtigt den samme analyse uden regionsvariablen.



Tabel 4.7 Multipel OLS-regression pa afgang/omsaetning malt i helaret fra sommer
2023 til sommer 2024, uden region

Variabel (maleperiode) Koefficient Statistisk signifikans
(storrelse pa sammenhangen) (under 0,05 udtrykker statistisk

signifikans)

Sygefraveer (farste halvar 2023) 0,0002 0,909
Barselsfraveer (fgrste halvar 2023) 0,0028 0,069
Anciennitet (farste halvar 2023) 0,2346 0,000
Befolkningstal -0,0000 0,127
Beregnet serviceniveau 0,0011 0,003
Beregnet udgiftsbehov -0,0000 0,948
Pendling -0,0003 0,825
Konstant -0,0586 0,325

Anm.: r2 = 0,31, justeret r2 = 0,24. 82 kommuner indgar i analysen. Veerdier er afrundede og viser maksimalt fire decimaler.

Kilde: Egne beregninger pa baggrund af data fra KRL og ECO-nggletal.

Som tabellen viser, er barselsfraveer ikke statistisk signifikant, om end forskellen til
den tidligere analyse med region kun er 0,025 (p = 0,069 vs. p = 0,044). Anciennitet
er ogsa her steerkt signifikant (p = 0,000) og har en meningsfuld sammenhaeng af
naesten samme starrelse (0,02346) som i den forrige analyse. Det beregnede ser-
viceniveau er nu, til forskel fra den tidligere analyse med region, statistisk signifikant
(p = 0,003). Men ogsa her er sammenhangen forsvindende lille og uden praktisk
betydning (0,0011).

4.2 De kvalitative analyser

Dette afsnit beskriver undersggelsens metodiske tilgang i fokusgruppeinterviewene

samt etiske overvejelser og begraensninger ved denne metode.

4.2.1 Rekruttering af kommuner og interviewdeltagere

For at fd indsigt i, hvordan kommunerne kan understgtte en lav udskiftning af
bgrne- og ungerddgivere gnskede vi at rekruttere kommuner, der enten var lykke-
des med at fastholde bgrne- og ungeradgivere, eller som arbejdede aktivt med at
vende en negativ udvikling. For at finde frem til disse kommuner rettede vi henven-
delse til en reekke videnspersoner pa det specialiserede bgrne- og ungeomrade, der

kunne pege os i retning af relevante kommuner.



Pa baggrund af samtaler med videnspersonerne opnaede vi en bruttoliste pa 21
mulige kommuner. Derudover henvendte en kommune sig selv vedrgrende delta-
gelse i projektet. Ud fra de beskrivelser, vi havde faet af de enkelte kommuner, tog
vi kontakt til 10 kommuner med henblik pa at gennemfare screeningsinterview med
afdelingsledere i de udvalgte bgrne- og ungeenheder. | screeningsinterviewene af-
daekkede vi, hvilke tiltag og indsatser kommunerne havde arbejdet med samt deres
organisatoriske baggrund. Vi gennemfarte seks screeningsinterview, og fem sagde
ja til at deltage i projektet.

Det var vigtigt for os i udveelgelsen at have kommuner med, som var lykkedes med
at fastholde radgivere, sa vi kunne afdeekke eksempler fra en velfungerende praksis.
Samtidig ser vi det som en styrke, at de fem kommuner varierer, nar det geelder
medarbejderomsaetningen, fordi det giver os mulighed for at finde ligheder og for-
skelle i deres praksis, som peger i retning af at have betydning for graden af fast-
holdelse. Hvis vi alene havde haft kommuner, der lykkedes med fastholdelse, ville
det veere svaerere at udpege, hvor de adskiller sig fra kommuner, der i mindre grad
lykkes. Derudover er der ogsa variation — og inspiration — at hente i den enkelte
kommune, fordi det inden for den samme kommune kan variere mellem teams, om
der er hgj medarbejderomsaetning, og i hvor hgj grad bestemte forhold er til stede.
Tabel 4.9 giver et overblik over kommunerne og illustrer deres variation i forhold til

medarbejderomsaetningen, starrelse, sociogkonomi og udgifter.

Tabel 4.8 Overblik over casekommunerne

Kommune

Personaleom- Tidligere stor Generelt stabi- Har tidligere Stor udskiftning  Har haft meget
seetning udskiftning — litet gennem haft meget stor stor udskiftning
nu relativt sta- flere ar udskiftning, —det er lidt
bil pa nzer to men nu stabilt i bedre nu pa
teams nogle ar neer i ét team

Udgiftsniveau,

Over gennem-

Lidt under gen-

Under gennem-

Under gennem-

nemsnit for 2023/2024 har kommune B 9,6 % udskiftning, kommune C: 6,7 % og kommune D: 17,5 %.

Kilde:

Lidt under gen-

indeks. 100 = snittet nemsnittet snittet snittet nemsnittet

gennemsnitlig  (111) (94) (87) (78) (92)

Sociogkonomi Darligere end Bedre end gen-  Teet pa gen- Bedre end gen- 86

100 = gennem-  gennemsnittet nemsnittet nemsnittet nemsnittet

snitlig (113) (70) 97 88

Hgjere/lavere Som forventet Hgjere Lavere Lavere Hgjere

udgifter end (99) (134) (90) (89) (108)

forventet ud fra

sociogkonomi —

100 = forventet

Indbyggertal Under 40.000 60-100.000 60-100.000 Over 100.000 40-60.000
Anm.: For tre af kommunerne har vi KRL-data, der understotter interviewudsagnene om personaleomsaetning: | lgbet af et halvar (gen-

Data om personale-omsaetning stammer fra interviewene. De gvrige data stammer fra ECO-n@gletal — se afsnit 4.1.2.
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Deltagerne i fokusgruppeinterviewene

| de fem udvalgte kommuner gennemfgarte vi i hver kommune et fokusgruppeinter-
view med enten teamledere eller bade teamledere og afdelingsleder samt et fokus-
gruppeinterview med bgrne- og ungeradgivere. For begge fokusgruppeinterview ef-
terspurgte vi repraesentanter fra bade handicapomradet og udsatteomradet, og
dette er opfyldt i alle fokusgruppeinterview pa naer ét (se tabellerne nedenfor).

| alt har 3 afdelingsledere, 10 teamledere, 29 barne- og ungeradgivere deltaget i
undersggelsen pa tveers af de fem kommuner. Langt starstedelen af de deltagende
er kvinder (90 %). De fleste af de deltagende radgivere har veeret ansat i deres re-
spektive kommuner mellem 1 og 5 ar (mindst 34 %), eller mellem 6 og 10 ar (mindst
31 %). De gvrige radgivere har enten veeret ansat i pageeldende kommuner under et
ar (mindst 13 %) eller mere end 10 ar (mindst 17 %).

For lederne geelder det, at stgrstedelen har veeret ansat (som ledere) i kommunerne
mellem 1 og 5 ar (mindst 69 %), og at sterstedelen af dem (mindst 77 %) har tidli-
gere erfaring som/er uddannet socialradgiver.

Tabel 4.9 Baggrundsinformation om interviewdeltagere — Radgivere

Baggrundsinformation Kommune A Kommune B Kommune C Kommune D Kommune E

om deltagere (radgi-
vere)

Kon

Mand 2

Kvinde 6 4 6 6 5
Arbejdsomrade

Psykosocial 2 5 3 4 3
Handicap 1 1 5 2
Modtagelse 3 1

Anbringelse 1

Fremskudt socialradgiver 1 1

Anciennitet som bgrne- og ungeradgiver samlet set

Under 1 ar 1 1 1
1-5 ar 1 3 3 1
6-10 ar 1 1 2 1
>10 ar 2 2 1
Uklart 6 1 1

Anciennitet som bgrne- og ungeradgiver i nuverende kommune

Under et ar 1 1 1 1



Baggrundsinformation Kommune A Kommune B Kommune C Kommune D Kommune E

om deltagere (radgi-
vere)

1-5 ar 1 2 2 3 2
6-10 ar 3 2 1 2 1
>10 ar 2 1 2

Uklart 1

Anm.: Radgiverne kan beskaeftige sig med mere end ét omrade

Kilde:  VIVE.

Tabel 4.10  Baggrundsinformation om interviewdeltagere — Ledere

Baggrundsinformation = Kommune A Kommune B Kommune C Kommune D Kommune E

om deltagere (ledere)

Kon

Mand 1 1

Kvinde 2 2 3 2 2
Arbejdsomrade

Psykosocial 1 1 1 1 1
Handicap 1 1 1 2 1
Modtagelse 1

Anbringelse 1

Afdelingsledelse 1 1 1

Antal ars erfaringer som leder i kommunen

1-5 ar 3 1 1 2 2
6-10 ar 2
>10 ar 1 1

Tidligere erfaring som radgiver

Ja 3 1 3 1 2
Nej
Uklart 1 2

Anm.: Lederne kan beskeeftige sig med mere end ét omrade.

4.2.2 Fokusgruppeinterview

| undersggelsen har vi gennemfart fokusgruppeinterview (Halkier, 2009) pa bade le-
delsesniveau og medarbejderniveau i de fem casekommuner. Undersggelsen bygger
pa en forstaelse af tilfredshed og fastholdelse som et relationelt faanomen
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4.2.3

4.2.4

(Emirbayer, 1997), dvs. oplevelser og faelelser, der (ogsa) skabes mellem medarbej-
dere og mellem medarbejdere og ledelse. Formalet med fokusgruppeinterviewene
var at fa indblik i sddanne kollektive beskrivelser af deres oplevelser.

Vi valgte at inkludere en gvelse i fokusgruppeinterviewet med bgrne- og ungeradgi-
verne for at belyse og igangsaette refleksioner i gruppen om, hvem radgiverne ople-
vede stod pa mal for vurderinger og beslutninger i de enkelte sager. | gvelsen bad vi
radgiverne om at veelge mellem forskellige alternativer (Colucci, 2007): dem selv, de-
res leder eller deres team. Ud over at give et systematisk grundlag for sammenligning
pa tveers af de fem kommuner igangsatte gvelsen diskussioner blandt rddgivergrup-
pen om, i hvilken udstraekning, hvornar og pa hvilken made radgiverne oplevede at

have ansvaret for vurderinger, beslutninger og eventuelle fejl i deres sager.

Analyseproces

Vi har anvendt en abduktiv analytisk tilgang i denne undersggelse (Schwartz-Shea &
Yanow, 2013). Det vil sige, at vi har tilgaet vores kvalitative datamateriale med afsaet
i en teoretisk veerktgjskasse fra hhv. markarbejderlitteraturen (pad engelsk street-le-
vel bureaucy) og litteratur om medarbejderes behov i en organisation, herunder de
psykologiske teorier om selvbestemmelse (pa engelsk self-determination theory) og
psykologisk tryghed. Vi foretog farst en dben kodning af dele af materialet og ge-
nerede pa den baggrund 17 koder, som vi har kodet hele materialet efter. Koderne
inkluderer 'opfattelse af medarbejderomsaetning’, ‘'motivation’, ‘faglig kompetence’,
'kultur pd medarbejderniveau’ og ‘ledelseskultur og -stil". Efterfalgende kondense-
rede vi de enkelte koder for at skabe overblik over materialet i de enkelte koder.
Gennem en iterativ proces, hvor vi beveegede os mellem det empiriske materiale og
teorien, identificerede vi de tre centrale forhold for tilknytning af bgrne- og unge-

radgivere, som vi beskriver i kapitel 3.

Hvis der er forskellige opfattelser blandt radgiverne i samme kommune, har vi gjort
opmaerksom herpa i afrapporteringen, ligesom vi har fremhaevet det, hvis ledelsen
og medarbejderne har forskellige opfattelser. Hvis forskelle i synspunkter ikke er
fremhaevet i afrapporteringen, er det udtryk for, at vi finder konsistens i udsagn pa

tveers af medarbejdergruppen og/eller pa tveers af medarbejdergruppen og lederne.

Etiske overvejelser og begraensninger

Kommunerne oplever generelt, at der kan opsta negative og positive spiraler for
medarbejderomsaetning, ligesom kommuner kan fa ry som hhv. gode og darlige
kommuner. Det er vigtigt for os ikke at komme til at pavirke seerligt negative spira-

ler med denne undersggelse, og derfor fremgar det ikke, hvilke specifikke
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kommuner der har deltaget i undersggelsen, ligesom vi har anonymiseret bade rad-
giveres og lederes udsagn.

Fokusgruppeinterviewene med bade ledere og radgivere er ideelle til at fa en nuan-
ceret og kompleks indsigt i deltagernes oplevelser med og perspektiver pa jobskifte
og tilknytning i deres kommune, idet fokusgruppeinterviewene danner grundlag for,
at deltagerne kan spgrge ind til hinanden og kommentere pa hinandens erfaringer
og perspektiver (Halkier, 2009). Nar medarbejdere interviewes i en gruppe, far de
mulighed for at inspirere hinanden, og de enkelte interviewpersoner kan blive bade
udfoldet og udfordret i gruppen. Ulempen ved et fokusgruppeinterview frem for en-
keltinterview er, at gruppedynamikker spiller ind pa, hvad der kommer frem i inter-
viewet. Det kan sdledes vaere svaerere at fremsaette at standpunkt i gruppen, som
man oplever at sta alene med, ligesom det potentielt kan veere svaerere at fa mere
sarbare perspektiver frem. Det er dog vores klare indtryk, at deltagere i bade leder-
og radgiverinterview har veeret genergse i forhold til at dele deres perspektiver, fx
har de bade omtalt interne konflikter medarbejdere imellem, givet kritik af ledelsen

og delt personlige overvejelser om snart at finde et nyt job.
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Bilag 1 Interviewguides

Bilagstabel 1.1

Interviewguide til lederne

Spargsmal

Intro

Rolleforstaelse

Forteellingen om
kommunen (udvik-
ling over tid):

Faglig forstaelse

Faglig (selv)sikkerhed

Kompetencer

Vil I hver isaer beskrive jeres baggrund? dvs.:

o Jeres nuveerende stilling?
o  Hvor lenge | har arbejdet her i kommunen?
o Hvad | har lavet fgr?

Det farste, vi gerne vil sparge ind til, er jeres syn pa ledelsesopgaven:

Hvad indebaerer jeres arbejde som ledere for bgrne- og ungeradgivere her i
kommunen? Hvordan ser en almindelig uge ud? Hvad bruger | sarlig meget tid

pa?

Kan I sige lidt om, hvad der er vigtigt for jer som ledere af lige praecis den
gruppe af bagrne- og ungeradgivere, som | leder?

Hvordan er rollefordelingen mellem jer?

Vi er jo interesserede i det her med medarbejderomsaetning.

Det er velkendt, at der i nogle kommuner er problemer med, at mange radgivere skif-
ter job.

Hvordan gar det her hos jer lige nu? Er det vaerre eller bedre her, end det var for
i tiden?

Hvis vi sa kigger pa radgiverne ...

Hvad er for jer at se radgivernes kerneopgave?
o  Forskel social vs. handicap?
o  Forskel lederne imellem?

Ser radgiverne ogsa det som deres kerneopgave? Eller er der forskel pa, hvad de
synes er vigtigt, afhaengigt af, hvem de er, og hvad de kan?

o Kan|evt. komme med et eksempel — en situation for nylig?
o  Forskel social vs. handicap?

Hvis | ser pa dagligdagen her hos jer, har radgiverne sa de kompetencer og erfa-
ring, der skal til for at Iofte den opgave?

o Harl som ledelse gjort noget szrligt for, at de har de kompetencer?
o  Hvad mangler de, og hvordan handterer | det?

Er det jeres fornemmelse, at radgiverne selv faler sig kompetente og kvalifice-
rede til at lofte opgaven som bgrne- og ungeradgiver?

Hvornar oplever |, at radgiverne bliver udfordret i forhold til den faglige del af
deres arbejde?

o Opdager I det selv, eller kommer de til jer? [eksempler]

o Hvad gor | sa som ledelse for at statte dem? Formentlig forskel fra radgi-
ver til radgiver, men er der evt. ogsa forskel mellem teams? Fx social vs. han-
dicap?

o Seerlige omrader, hvor de har brug for stgtte/kvalifikationer?



Spergsmal

Kompetenceudvik-
ling

Prioritering

Kvalitetssikring

Nar arbejdet er sveert

Hvad er sveert?

Hvem hjeelper?

Klager/mediesager

Teamet

Psykologisk tryghed

o Paindividniveau? P& teamniveau? P4 afdelingsniveau?

o  Erder skabt en struktur for sparring/stette i teamet?

o  Forskel lederne imellem?
Hvad med de szerligt dygtige eller ambitigse radgivere — gor | noget serligt for
den gruppe?

o  Far de szrlige roller — tilbudt yderligere udviklingsmuligheder?

Hvordan foregar prioriteringen mellem forskellige opgaver - i nogle tilfelde
mellem forskellige sager? Individuelt, i teamet, sammen med ledelsen? Sperg efter ek-
sempler

Hvordan falger | som ledelse med i radgivernes arbejde?
o Hvordan arbejder | med at sikre kvaliteten af deres arbejde?
o  Forskel social vs. handicap? Forskel lederne imellem?

Det at arbejde som bgrne- og ungeradgiver er jo super komplekst, der er mange for-
skellige hensyn, der skal tilgodeses — der er hensynet til familiens gnsker, skonomiske
hensyn, hensynet til lovmedholdelighed. Og det stiller ogsa store fglelsesmaessige
krav:

Hvad gor man som radgiver, hvis man far det svaert i en sag? Hvis det fx enten
bliver (for) fagligt kreevende eller (for) folelsesmaessigt kraevende?

Kan | evt. komme med et eksempel pa en situation for nylig, hvor | oplevede det,
og fortalle, hvordan | handterede det?

o Hvem hjalp hvordan? (kollega, teammgde, ledelse, ekstern supervision)
o  Erder forskel p3, hvad | ger — individuelt eller i de forskellige teams?

o  Erder en fast struktur for hos hvem, man kan fé hjeelp om hvad og hvor-
nar? Eller er det mere ad hoc?

Indimellem kommer der borgmesterklager fra borgeren ift. en specifik radgiver, eller
der kommer sager op i medierne om enkelte sager og radgivere.

o Hvordan handterer | eller den enkelte radgiver borgmesterklager?
Hvordan gjorde I fx, sidst | havde en?

o Hvad med sager i medierne? [eksempel fra sidst]

| fortalte i det ferste interview, at | var organiseret i teams pa den og den made.

Hvilke tanker har | gjort jer om sammensatningen af jeres teams? Hvad lagde |
vaegt pa?

Er der en formel fordeling af roller og ansvarsomrader i mellem medarbejderne i
teamet? Eller en uformel?

Hvordan vil | beskrive kulturen i de forskellige teams? Og i afdelingen som hel-
hed?

| fortalte i det ferste interview, at | fordelte sager pa den og den made.
Hvorfor har | valgt den made?

Hvad oplever | som ledelse er vigtigt, for at et team er velfungerende?
o  Hvornar oplever |, at et team fungerer godt/darligt?
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Spergsmal

Team/afdeling og re-
sten af kommunen

Forteellingen om
kommunen (udvik-
ling over tid):

Afslutning:

Bilagstabel 1.2

Hvad gor | som ledere for at understotte, at teams fungerer?
Hvad med radgiverne i mellem pa tveers af hele afdelingen?

Hvad med denne afdeling og de afdelinger og andre omrader som fx skole og
dagtilbud, som | samarbejder med?

o  Er det konfliktfyldt eller oplever |, at | arbejde i samme retning?

| fortalte i starten af interviewet, at det [udfyld efter, hvad de har sagt] 'gik bedre’,
‘veerre' eller 'det samme’

o Hvordan kan det veere?

o Hvis | skal opsummere her mod slutningen af interviewet, hvad vil | sa frem-
haeve som vigtigt for at forsta, hvordan det gar med medarbejdertrivsel og
fastholdelse i lige preecis jeres kommune?

Nu har vi snakket om mange forskellige ting: Er der noget, som er vigtigt for at forsta
trivsel blandt radgivere, der sidder med myndighed pa bgrne- og ungeomradet og
fastholdelse af dem, som | ikke har veaeret inde pa?

Noget, | seerligt vil fremhaeve?

TAK for jeres tid!

Interviewguide til radgiverne

Spergsmal

Intro

Forteellingen om kom-
munen (udvikling over
tid):

Motivation, mening og
rolleforstaelse

Faglig forstaelse

Vil | hver iszer kort beskrive jeres baggrund? dvs.:
o Jeres nuvaerende stilling?
o Hvor leenge | har arbejdet her i kommunen
o Hvad| har lavet for?

Nu vil vi ga videre til at tale om, hvordan det er at vaere radgiver her i kommunen...

Det er velkendt, at der i nogle kommuner er problemer med, at mange radgivere
skifter job.

Hvordan gar det her hos jer lige nu? Er det vaerre eller bedre her, end det var
for i tiden?
o  Hvad er det, der fungerer, nar det gar godt?

Hvad var arsagen til, at | valgte at blive barne- og ungeradgivere?
Hvad er for jer at se jeres kerneopgave som bgrne- og ungeradgivere?
o Erlenige om, at det er kerneopgaven?
o  Forskel social vs. handicap?

Stemmer det overens med, hvad | gor i jeres hverdag?

Hvad kraever det af konkrete kompetencer at veere bgrne- og ungeradgiver
her i kommunen - hvad skal | kunne for at lykkes med den kerneopgave?

Oplever | selv, at | har dé konkrete kompetencer?
o  Forskel social vs. handicap?
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Spergsmal

Kompetencer

Kompetenceudvikling

Hvordan handteres
sveere situationer

Hvad er sveert?

Hvem hjeelper?

Klager/mediesager

Prioritering

Teamet

Hvad betyder de in-
terne relationer?

[vi beder dem om at no-
tere pa et papir, A B el-
ler C, og beder dem om
at uddybe, hvad der far
dem til at svare hvad]

o  Forskel mellem teams/afdelinger/ledere?

Hvordan bliver der arbejdet med faglig udvikling hos jer?

o  Er der mulighed for kompetenceudvikling eller nye funktioner/roller/an-
svarsomrader, hvis man gnsker udfordring?

Hvordan oplever | det faglige niveau generelt her i jeres afdeling?
o  Hvordan kommer det til udtryk?
o  Har det altid veeret sadan?
o  Hvad tror |, det skyldes?

Der er jo mange forskellige hensyn, der skal tilgodeses, nar man arbejder i det her
komplekse felt: Der er hensynet til familiens gnsker, gkonomiske hensyn (serviceni-
veau), hensynet til lovmedholdelighed.

Er der opgaver eller situationer, som | oplever er enten fagligt vanskelige at
lose eller folelsesmaessigt meget kraevende?

(Hvis muligt: Afklar gerne, om det er mest det ene eller det andet, hvis de to overho-
vedet kan skilles ad)

Kan | evt. komme med et eksempel pa en situation for nylig, | oplevede som
vanskelig/kraevende, og fortzlle, hvordan I handterede det?

o Hvem hjalp hvordan? (kollega, teammgde, ledelse, ekstern supervision)
o  Erder forskel p4, hvad | ger — individuelt eller i de forskellige teams?

o  Erder en fast struktur for hos hvem, man kan fé hjeelp om hvad og hvor-
nar? Eller er det mere ad hoc?

Hvis der kommer mediesager eller borgmesterklager, hvordan bliver det sa
handteret?

Hvordan foregar prioriteringen mellem forskellige opgaver - i nogle tilfelde
mellem forskellige sager? Individuelt, i teamet, sammen med ledelsen?
PAUSE (kun hvis 2 timers interview)

Vi har faet at vide, at | var organiseret i teams pa den og den mdde.
Hvor store er jeres teams? Hvor lenge har | haft dem?

Hvordan vil | beskrive kulturen, det team, | sidder i hver iseer? Hvad med afde-
lingen som helhed?

Hvad bruger | teamet til? Hvor ofte mgdes | som team?
Sidder | sammen?
Har | forskellige kompetencer og roller i teamet eller nogenlunde de samme?

@velse: Hvilket udsagn passer bedst pa, hvem | oplever, der star pa mal for de be-
slutninger, | treeffer i forhold til de enkelte barn og familier:

A: "Her i kommunen star vi i sidste ende hver iseer som radgivere pa mal for de be-
slutninger, der bliver truffet i vores sager”.

B: "Her i kommunen star ledelsen i sidste ende pa mal for de beslutninger, der bli-
ver truffet i de enkelte sager”?
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Spergsmal

Ledelsens rolle

Fagligt fyrtarn
Vs.
Kontrolfyr

Forteellingen om kom-
munen (udvikling over
tid):

Afslutning:

C: "Her i kommunen star vi i teamet i sidste ende pa mal for de beslutninger, der
bliver truffet i de enkelte sager"?

Hvilken betydning har det?

Hvordan indgar ledelsen i jeres arbejde?
o Hvordan foregar kontakten?
o  Hvornar er | i kontakt med jeres ledere?
o  Hvad bruger | dem til?
o Hvordan falger ledelsen med i arbejdet?

Hvad oplever I hver iszer, at ledelsen laegger vaegt pa i jeres arbejde? Hvad gi-
ver de udtryk for er vigtigt?
o  Pa hvilken made kommer det til udtryk? (konkret feedback i sager, droftel-
ser i grupper, andet)?

Sagsgennemgang og ledelsestilsyn

Er der forskel pa, hvad de forskellige ledere giver udtryk for er vigtigt? Eller er
det nogenlunde ens pa tvars af fagchef, myndighedschef, teamledere?

| fortalte i starten af interviewet, at det [udfyld efter, hvad de har sagt] 'gik bedre’,
‘veerre' eller 'det samme’

o Hvordan kan det veere?

o  Hvis | skal opsummere her mod slutningen af interviewet, hvad vil | sa
fremhaeve som vigtigt for at forsta, hvordan det gar med medarbejder-
trivsel og fastholdelse i lige preecis jeres kommune?

o  Sperg ind til, hvad der er blevet sat i veerk, hvad de scetter pris pa ved at
veere netop her, eller hvad der er udfordrende ved at veere her

Nu har vi snakket om mange forskellige ting: Hvad vil | hver isaer fremhaeve som af-
gerende for, om | har lyst til at blive og trives i jobbet som sagsbehandler pa barne-
0og ungeomradet?

TAK for jeres tid!
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Bilag 2 Kompetenceplaner

Bilagstabel 2.1

§ 32, stk. 1, nr. 1

§ 32, stk. 1, nr. 6

§ 35, stk. 3

§ 35, stk. 4

Indsats

Ophold i dagtilbud

m.m.

Familieanbringelse
i form af d@gnop-
hold for barn og
foreeldre

@konomisk statte
til fritidsaktiviteter

Tilskud til efter-
skole

A

Radgiver - op til -
5.000 kr. hos egen
udfaerer

Teamleder - op til
15.000 kr. hos ekstern
udfgrer + alle interne
tilbud

Visitationsudvalg —
over 15.000 kr. hos
ekstern udfarer

Visitationsudvalg -

Radgiver - op til -
5.000 kr.

Teamleder - op til
15.000 kr.

Visitationsudvalg:
over 15.000 kr.

Radgiver — (efter-
skole inkl. op til tre
timers stotte)

Teamleder

Radgiver

Visitationsudvalg

Radgiver

Team u. teamleder

D

Faglig konsulent

Faglig konsulent — op til 4
dggn pr. md. + 2 ugers ferie

Visitationsudvalg — over 4
dggn pr. md.

Teamleder

Faglig konsulent

Supplerende oversigt over kompetenceplaner for indsatser efter Barnets lov (ikke udtemmende) for de fem casekommuner

Radgiver

Visitationsudvalg

Radgiver

Rédgiver - stotte under
20.000 kr. pr. ar
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§ 38,839

§ 46

§98

§100
§104

§75

Indsats

Foreeldrepaleeg,
ungepalaeg (§ 38,
§ 39)

Falgeudgifter til
anbringelse (§ 46)

Andret anbringel-
sessted

Hjemgivelse

Stgttet samveer

Stetteperson til
foreeldre (§ 75)

Teamleder

Visitation

Visitationsudvalg v.
@get udgift eller &en-
dret type

Teamleder — Kost-
skole

Teamleder

Visitationsudvalg v.

gget udgift

Teamleder

Radgiver — op til 3
vederlag

Hvis forlaengelse til 2. &r —
teamleder

Visitationsudvalg

Teamleder

Radgiver — max 1 honorar

Team u. teamleder — max
2 honorarer

Teamleder: 3 honorar og
op

Teamleder — over
20.000 kr. pr. ar

Faglig konsulent Radgiver

Faglig konsulent — op til
10.000 kr.

Teamleder — op til 20.000 kr.
arligt

Myndighedsleder — op til
50.000 kr. arligt

Visitationsudvalg — over
50.000 kr./ar
Teamleder v. samme udgift Teamleder

Visitationsudvalg v. gget ud-

gift

Teamleder Teamleder

Visitationsudvalg Radgiver - til og med 4
timer pr. md.
Visitationsudvalg — over
4 timer pr. md.

Radgiver Radgiver — hvis ekstern

max lgntrin 11
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§114,8 116, 8 119

§ 90, stk. 1 nr. 2

§ 85

§ 89

Indsats

Ungestatte (§ 114),
Genetablering af
ungestatte (§ 116)
§119)

Aflgsning/aflast-
ning

Hjemmetraening
(8 85)

Ledsageordning

A

Visitationsudvalg

Visitationsudvalg

Teamleder

Faglig koordinator

Radgiver

Team u. teamleder — op til
2 honorarer

Réadgiver - op til 15 timer
pr. md.

Team u. team-leder — op
til 4 dggn pr. md., op til 4
vederlag

Teamleder — fra 5 degn pr.

md., fra 5 vederlag + af-
lastning pa institution

Visitationsudvalg — eks-
tern degninstitution

Tveergaende hjemmetree-
ningsteam

Team u. teamleder — op til
15 timer pr. md.

D

Teamleder — pa neer opret-
holdelse af anbringelse

Visitationsudvalg — oprethol-
delse af anbringelse

Aflgsning
Radgiver — op til 6 timer pr.
md.

Faglig konsulent: op til 12 ti-
mer pr. md.

Teamleder — op til 24 timer
pr. md.

Visitationsudvalg over 24 ti-
mer pr. md.

Aflastning:
Faglig konsulent — op til 4
dggn pr. md + 2 ugers ferie

Visitationsudvalg — over 4
degn pr. md.

Teamleder — op til 25.000 kr.
pr gang, max 4 gange arligt

Teamleder

Ved forleengelse: Radgi-
ver — op til 5 timer pr.
uge (lgntrin 11)

Ved forleengelse: Radgi-
ver — op til hver 2.
weekend + 1 uges ferie

Visitationsudvalg

Radgiver
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