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FORORD

Denne rapport praesenterer de endelige resultater af evalueringen af strategisk styring og ud-
vikling af de boligsociale indsatser finansieret af 2015-2018-midlerne. Med uddelingen af
2015-2018-midlerne var det et mal at sikre en mere entydig ledelse af de boligsociale indsat-
ser. Midlet hertil var indfgrelsen af en aendret organisationsstruktur, hvor boligsociale besty-
relser udger et centralt og nyt element.

Evalueringen har to overordnede hovedformal, som formidles i denne rapport. Dels undersg-
ges det, hvordan entydig ledelse udmentes, dvs. hvordan de involverede aktarer faktisk ar-
bejder og har arbejdet med den aendrede organisering i helhedsplanerne. Dels analyseres
betydningen af entydig ledelse og den nye bestyrelseskonstruktion, herunder om potentialet i
den eendrede organisationsstruktur udnyttes, og om der findes barrierer for implementeringen
og for realiseringen af malene med entydig ledelse.

Evalueringen af de boligsociale indsatser finansieret af 2015-2018-midlerne forestas af VIVE
— Det Nationale Forsknings- og Analysecenter for Velfaerd — og Institut for Byggeri, by og miljg
(BUILD) pa Aalborg Universitet. Den blev sat i gang ultimo 2017 og afsluttes ultimo 2022. |
2018 udgav vi pa baggrund af farste del af dataindsamlingen en baseline-rapport (Skovgaard
Nielsen et al. 2018). Naerveerende rapport formidler de samlede resultater af evalueringen af
strategisk styring og udvikling af de boligsociale indsatser.

Rapporten er udarbejdet af Rikke Skovgaard Nielsen, Jacob Norvig Larsen, Signe Ruda og
Aske Egsgaard-Pedersen, BUILD. | en tidlig fase af dataindsamlingen bidrog Louise Jermiin
med udformning og udsendelse af spgrgeskema til projektlederne med henblik pa kortleegning
af styre-/falgegruppeniveauet. Tak til Louise for bidraget til dataindsamlingen.

Evalueringen baserer sig pa et stort datagrundlag, der alene er muliggjort af boligsociale ak-
torers bidrag. Et stort tak til projektledere og bestyrelsesmedlemmer, der har besvaret de ud-
sendte spargeskemaer. Ligeledes et stort tak til aktgrerne fra de tre cases, Svendborg, Ros-
kilde og Kgs. Enghave & Sjeelar, der har deltaget i interviews, delt deres erfaringer og ladet
os tage del i bestyrelses- og styre-/felgegruppemader for p4 den méade at fa indsigt i den
&ndrede organisationsstruktur.

Evalueringen folges af en arbejdsgruppe samt en falgegruppe, der har bidraget med veerdi-
fulde indspark igennem workshops om evalueringens hovedresultater. Afdelingschef Louise
Glerup Aner, Videnscentret i Lev uden vold, har forestaet fagfaellebedemmelsen af rapporten.
Tak til alle for de faglige indspark og konstruktive kommentarer.

Institut for byggeri, by og miljg, Aalborg Universitet
Afdelingen for by, bolig og ejendomme
September 2021

Hans Thor Andersen
Forskningschef
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1 INDLEDNING

Boligsociale indsatser indgar i at forebygge og lgse udsatte boligomraders udfordringer; ba-
seret pa et taet samarbejde mellem boligorganisationer, kommuner og gvrige relevante parter
(Landsbyggefonden, 2019:3). For at understatte det strategiske samarbejde mellem aktz-
rerne har Landsbyggefonden med de boligsociale indsatser finansieret af 2015-2018-midlerne
indfgrt en ny organisationsstruktur, som skal sikre en mere entydig ledelse. Det centrale ele-
ment i den nye struktur er indfgrelsen af boligsociale bestyrelser med repreesentation af le-
delsen fra kommune og boligorganisationer. Malet er at skeerpe den ledelsesmeessige op-
maerksomhed pa de boligsociale indsatser og at sikre strategisk styring og udvikling af bolig-
omradet (Landsbyggefonden, 2015a; Landsbyggefonden, 2015b). Den aendrede organisati-
onsstruktur skal séledes fare til bedre styring og ledelse af de boligsociale indsatser med en
steerkere og mere tydelig ledelsesmeaessig opbakning i boligorganisationer og kommuner. Det
skal fgre til en tydelig sammenhasng mellem niveauerne i den boligsociale organisationsstruk-
tur, bedre sammenhaeng mellem boligsociale indsatser i boligorganisationer og kernedriften i
kommuner, samt en kobling af de boligsociale indsatser og det overordnede bystrategiske
arbejde. En mere entydig ledelse skal styrke de boligsociale indsatser og lede til en steerkere
gennemslagskraft, der kommer de udsatte boligomrader og beboerne til gode.

Udfordringerne i de udsatte boligomrader er det, man med en teoretiske betegnelse kan kalde
‘'wicked problems’ (Head & Alford, 2015). "Wicked problems’ er komplekse samfundsudfor-
dringer, der er vanskelige at definere og afgreense, fordi de gar pa tvaers af mange forskellige
komplekse problemstillinger. Kompleksiteten gar det ofte sveert at forudsige, hvordan udvik-
lingen vil vaere for ‘wicked problems’ over tid. Det er oftest problemer, der er langvarige, og
som det kreever lang tid at Igse. Samtidig ger problemernes sammensathed, at mange for-
skellige akterer, pa tvaers af institutioner og interesser, skal involveres i at finde mulige lgs-
ninger (Head & Alford, 2015). Tveergdende samarbejde er en forudseetning for at naerme sig
en lgsning pa 'wicked problems’. Malet er ikke at finde en endelig lgsning, da det ofte ikke er
realistisk, men derimod at finde feelles fodslag om en sammenhangende indsats pa tveers af
aktgrer. For at dette er muligt, skal der skabes en ’shared understanding’ (Torfing et al., 2016)
af problemernes karakter, mulige lgsninger og malet med indsatserne. Det kreever forhandling
og vidensudveksling mellem parterne. Netveerk, der gar pa tveers af de forskellige, involverede
aktarer, giver rum for at opna en 'shared understanding’. De boligsociale bestyrelser udger et
sadant netveerk, der kan skabe en kobling pa det strategiske niveau pa tvaers af organisationer
pa strategisk niveau. Samtidig er det afggrende, at det strategiske og det praktiske niveau
kobles sammen, sa strategiske beslutninger kan formidles til det praktiske niveau, og erfarin-
ger fra det praktiske niveau kan formidles til det strategiske niveau (Wagenaar, 2007). Dermed
er det afggrende, at der skabes en klar kobling mellem det praktiske og det strategiske niveau
i de boligsociale indsatser.

Den a&ndrede organisationsstruktur kan illustreres med en organisationstrekant over de tre
niveauer i den boligsociale organisering (jf. figur 1). Det beskrives mere indgéende i afsnit 2.5
men introduceres kort her.
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FIGUR 1. Oversigt over de tre organisationsniveauer i den boligsociale organisationsstruktur. Kilde:
BUILD.

Niveau 1 i den aendrede organisationsstruktur udggres af projektlederen, projektmedarbej-
derne og andre tilknyttede aktgrer involveret i den praktiske implementering af de boligsociale
aktiviteter. Det er det operationelle niveau. Den andrede organisationsstruktur aendrer ikke
som sadan pa organiseringen af dette niveau, men har implikationer for det, saerligt for pro-
jektlederen (dette belyses i kapitel 5). Projektlederen er bade en del af det operationelle ni-
veau 1 og arbejder pa tvaers mellem niveauerne som et led i at skabe en kobling mellem de

strategiske og de praktiske niveauer.

Niveau 2 i den andrede organisationsstruktur udgeres af styre-/fglgegrupperne eller lignende
organer, der ligger i snitfladen mellem det strategiske og det praktiske arbejde, mellem det
operationelle og det strategiske niveau. Det udger et taktisk niveau, der har ansvar for at
omsaette den overordnede strategi for de boligsociale indsatser til de konkrete aktiviteter, som
styre-/falgegrupperne superviserer og koordinerer pa tvaers af deltagende enheder. Niveau 2
i organiseringen har en central rolle i at sikre styringsstrengen i den andrede organisations-
struktur, dvs. koblingen mellem det strategiske og det praktiske niveau (dette belyses i kapitel

6).

Niveau 3 i den sendrede organisationsstruktur er de boligsociale bestyrelser, som den bolig-
sociale helhedsplan med 2015-2018-midlerne er forpligtet til at nedseette. Der skal veere re-
praesentation af ledelsen fra kommune og boligorganisation. Derudover kan andre akterer
inddrages, fx politiet. De boligsociale bestyrelser er det centrale element i den sendrede orga-
nisationsstruktur og er afggrende for malet om at sikre entydig ledelse (dette belyses i kapitel

4).



Malet med at introducere den andrede struktur er bade at styrke den strategiske styring gen-
nem indfgrelsen af bestyrelserne og at sikre koblingen mellem niveauerne, illustreret ved den
bla pil i figur 1. Derudover er der fokus pa at sikre koblingen til andre indsatser og til eksterne
aktarer, hvilket en gget strategisk styring kan vaere medvirkende til. De udsatte boligomraders
‘'wicked problems’ forudseetter koordinering og sammentaekning med andre indsatser og med
eksterne akterer, hvilket gget strategisk styring skal vaere med til at sikre (dette belyses i
kapitel 7).

Formalet med denne evaluering er at undersgge, dels hvordan entydig ledelse udmentes,
dvs. hvordan de involverede aktarer faktisk arbejder med den aendrede organisering i hel-
hedsplanerne. Dels hvilke virkninger entydig ledelse og den nye bestyrelseskonstruktion har
haft, herunder om potentialet i den sendrede organisationsstruktur udnyttes, og hvori der even-
tuelt findes barrierer for realiseringen af malene med entydig ledelse. Den fgrste del af neer-
veerende evaluering (Skovgaard Nielsen et al., 2018) bestod primeert af en fgr-maling baseret
pa en spargeskemaundersggelse med henholdsvis projektledere og bestyrelsesmedlemmer,
som belyste de tidlige erfaringer med entydig ledelse. For nogle helhedsplaner var indsat-
serne under 2015-18-midlerne kun lige blevet igangsat. Den anden del af evaluering, formidlet
i denne rapport, belyser, hvordan udviklingen er gaet over tid gennem en gentagelse af
samme spgrgeskemaundersggelse, samt giver kvalitative input om erfaringerne med den &n-
drede organisationsstruktur gennem casestudier med aktgrer fra tre boligsociale helhedspla-
ner.

Erfaringerne fra den fgrste periode med entydig ledelse under 2015-18-midlerne er centrale
at opsamle, da mange af de boligsociale indsatser, der blev stgttet af 2015-18-midlerne, er
overgaet til eller er i proces med at overga til 2019-2026-midlerne. Kravet om entydig ledelse
og boligsociale bestyrelser bestar, og for stgrstedelen af de boligsociale indsatser gar man
saledes ind i anden periode med boligsociale bestyrelser. Her bliver det afgarende at bygge
pa erfaringerne med den organisatoriske struktur for indsatserne under 2015-18-midlerne for
at veerne om og udvikle den ledelsesmaessige opbakning og den strategiske udvikling af bo-
ligomraderne.

1.1 Formal

Der er to hovedformal med evalueringen af strategisk styring og udvikling i de boligsociale
indsatser finansieret af 2015-2018-midlerne. Det farste er at undersgge, hvordan entydig le-
delse udmentes, dvs. hvordan de involverede aktgrer faktisk arbejder og har arbejdet med
den aendrede organisering i helhedsplanerne. Det andet er at analysere betydningen af enty-
dig ledelse og den nye bestyrelseskonstruktion, herunder om potentialet i den aendrede orga-
nisationsstruktur udnyttes, og om der findes barrierer for implementeringen og for realiserin-
gen af malene med entydig ledelse. Hovedspergsmalene, der undersgges, er for det farste:
- hvilke modeller benyttes for organiseringen,

- hvilke mal og malseetninger arbejdes der med og

- hvilke tilgange har parterne til den boligsociale opgave.

For det andet belyses betydningen af entydig ledelse og den bestyrelseskonstruktion, der blev
indfgrt med 2015-18-midlerne. Herunder undersgges det, om potentialet i den eendrede orga-
nisationsstruktur udnyttes, og om der eventuelt findes barrierer for realiseringen af malene
med entydig ledelse. Her er hovedemnerne:

- strategisk styring, fremdrift og prioritering

- kommuner og boligorganisationers kernedrift, effektivitet og investering i boligomrader
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- koordinering af sociale indsatser i boligomraderne med fysiske, politimaessige og er-
hvervsmaessige

- udvikling af politikker og strategier for udsatte boligomrader

- professionelt samarbejde og organisatorisk kapacitetsopbygning i omraderne

- strategisk og praktisk samarbejde.

Rapporten er samtidig en del af den sterre evaluering af Landsbyggefondens boligsociale
indsatser finansieret af 2015-18-midlerne. Denne evaluering foretages af Institut for Byggeri,
By og Miljg (BUILD) pa Aalborg Universitet og VIVE — Det Nationale Forsknings- og Analyse-
center for Velfeerd (VIVE) i konsortium. Formalet med evalueringen som helhed er at tilveje-
bringe viden om de boligsociale indsatsers effekter og resultater med saerligt fokus pa de
politisk vedtagne mal med de boligsociale indsatser under 2015-18-midlerne: brud med ne-
gativ social arv, forbedring af tryghed og trivsel i boligomraderne, strategisk styring og udvik-
ling i samarbejdet om boligomraderne samt sammenhaenge mellem disse tre forhold. Evalu-
eringen skal saledes samlet set bidrage med viden om boligsociale indsatsers gennemslags-
kraft i forhold til bade beboere og boligomrader, samt kvalificere den boligsociale indsats som
ét af flere velfaerdsgreb. Evalueringen skal ogsa bidrage til den fortsatte udvikling og leering
pa det boligsociale omrade; bade i forhold til beslutningstagere, praktikere og Landsbygge-
fonden.

1.2 Metode og data

Evalueringen er baseret pa kortleegning af styre-/falgegrupper, spergeskemaundersggelser
med bestyrelsesmedlemmer og projektledere samt casestudier af konkrete helhedsplaners
organisering. Grundlaget for denne rapport er begge runder af spgrgeskemaundersggelser,
gennemfgrt primo 2018 og medio 2020. Det gor det muligt at sammenholde data for de to ar
og se, hvordan udviklingen har veeret over tid i takt med, at entydig ledelse er blevet imple-
menteret og de boligsociale bestyrelser har faet nogle ars erfaring (om end nogle boligsociale
bestyrelser var videreferelse af eksisterende organer under et nyt navn, var der ogsa helheds-
planer, hvor man ingen erfaring havde med denne type organ fgr 2015-18-midlerne).

Evalueringens baselinerapport (Skovgaard Nielsen et al., 2018) byggede overvejende pa ana-
lyse af spargeskemadata indsamlet i 2018 og pa dokumentariske kilder, samt pa enkelte fo-
kusgrupper med projektledere og bestyrelsesmedlemmer. Som grundlag for analyserne i an-
den del af evalueringen er der i 2020 indsamlet kvantitative data fra en gentaget udgave af
2018-spergeskemaundersggelsen. | 2018 indgik 58 helhedsplaner, hvorfra 100 procent af
projektlederne og 73 procent af bestyrelsesmedlemmerne besvarede spgrgeskemaet. | 2020
indgik 56 helhedsplaner’, hvorfra 100 procent af projektlederne og 59 procent af bestyrelses-
medlemmerne besvarede spgrgeskemaet. Derudover er der foretaget en kortlzegning af styre-
[folgegruppeniveauet gennem et spargeskema til projektlederne. Endelig er der gennemfart
kvalitative casestudier i tre helhedsplaner udvalgt i samarbejde med Landsbyggefonden. Her
er der foretaget interviews med en raekke forskellige aktgrer, samt observationsstudier ved
bestyrelses- og styre-/fglgegruppemgader.

Data om helhedsplanernes omrade og kontekst, eksempelvis kommunernes erfaring, star-
relse og andel af almene beboere, boligorganisationernes stgrrelse, samt helhedsplanernes

' Der er to besvarelser feerre i 2020, fire helhedsplaner er blevet slaet sammen til to. Boligsocialt Hus og
Vollsmosesekretariatet i Odense er blevet slaet sammen til én samlet helhedsplan. Det samme geelder
for Gadehavegaard i Hoje Taastrup og Charlottekvarteret i Hedehusene.
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opstartstidspunkt og stgrrelse, er beskrevet i Skovgaard Nielsen et al. 2018 og vil ikke blive
gennemgaet her, da det er de samme helhedsplaner rapporterne daekker.
Den metodiske tilgang og de dertilhgrende overvejelser er beskrevet i bilag 1.

1.3 Konklusion og sammenfatning

Med 2015-18-midlerne fulgte krav om indferelse af en ny organisering, der har til formal at
sikre entydig ledelse. Dette krav udsprang af Boligaftalen vedtaget af Folketinget i 2014 og
udmentet i regulativ og vejledning fra Landsbyggefonden. Dermed blev der sat fokus pa at
styrke strategisk styring og koordinering af det boligsociale arbejde, herunder at det sker i et
samspil mellem boligsocial indsats og gvrige velfeerdsindsatser samt kommunernes og bolig-
organisationernes kernedrift i omraderne. Der er to hovedformal med indfgrelsen af entydig
ledelse: at skaerpe den ledelsesmaessige opmaerksomhed pa de boligsociale indsatser og at
seette gget fokus pa de udsatte boligomrader. Dette forudsaetter:

- at der skabes en klar styringsstreng, dvs. en organisering med et klart og utvetydigt an-
svars- og beslutningshierarki.

- at der i toppen af styringsstrengen etableres en boligsocial bestyrelse. Bestyrelsen skal
sikre ledelsesmaessig opmaerksomhed fra boligorganisationer og kommuner pa den bolig-
sociale indsats’ udfgrelse, dvs. prioritere, koordinere og monitorere indsats og aktiviteter.
Den skal desuden bidrage med en strategisk styring af udviklingen i boligomradet og for
de prioriterede malgrupper.

Denne evaluering har haft som formal at analysere, hvordan entydig ledelse udmgntes, og
hvilken betydning der har veeret af indfgrelsen af entydig ledelse, herunder isger de boligsoci-
ale bestyrelser. De seks hovedpunkter i konklusionen er:

- De boligsociale bestyrelser har medfert aget ledelsesmaessig opmaerksomhed pa de bo-
ligsociale indsatser. Det sender et tydeligt signal ind i kommune og boligorganisation om
vigtigheden af at prioritere arbejdet med de boligsociale indsatser. Det styrker koblingen
til kernedriften.

- | de boligsociale bestyrelser er der i oparbejdet en ret hgj grad af enighed om, hvad de
primzere problemer i boligomraderne er, og hvordan de skal lgses. Der sker saledes en
koordinering pa strategisk niveau i bestyrelsen. @get bystrategisk samarbejde skabes der
grobund for, men det ses ikke som bestyrelsens hovedopgave.

- Koblingen mellem strategisk og praktisk niveau er udfordret. Det kan blokere for, at stra-
tegiske beslutninger og begrundelser viderebringes fra strategisk til praktisk niveau, og
omvendt at praktisk viden og erfaringer bringes fra praktisk til strategisk niveau.

- Beboerinddragelsen er mange steder svaekket. Det er med den sendrede organisations-
struktur uklart, hvor og hvordan beboernes perspektiv bringes i spil.

- Projektledernes opbakning til den aendrede organisationsstruktur er faldet pa en raekke
centrale parametre. De oplever, at der er sket tilbageskridt i ledelse og koordinering af de
boligsociale indsatser.

- Datadreven monitorering anses i stigende grad for at veere et velegnet veerktgj til at moni-
torere udviklingen i de udsatte boligomrader. Der er dog stadig potentiale for forbedring i
forhold til valgte parametre og brug af mere kvalitativ data.

12



Betydningen af entydig ledelse for fremdrift, prioritering og strategisk
styring i de boligsociale indsatser

Evalueringen viser, at de boligsociale bestyrelser har en saerdeles steerk repraesentation fra
det gverste ledelseslag i de boligsociale indsatsers primaere samarbejdende parter: kommu-
ner og boligorganisationer. Det har medfgrt @get opmeerksomhed pé den boligsociale hel-
hedsplan hos ledere i bade kommuner og almene boligorganisationer. Der er en fortsat hgj
eller hgjere andel topledelsesrepraesentanter i bestyrelserne. Den ledelsesmaessige opbak-
ning til organisationsstrukturen ’entydig ledelse’ synes steerk pa baggrund af bade den kvali-
tative og den kvantitative empiri.

De boligsociale bestyrelsers medlemmer er primaert repreesentanter fra kommuner og bolig-
organisationer, hvilket afspejler Landsbyggefondens krav om ledelsesmaessig repraesentation
fra kommune og boligorganisation. De fleste bestyrelsesmedlemmer, omkring tre ud af fire,
har siddet i en styre- eller falgegruppe ved tidligere bevillinger og har mere end fem ars erfa-
ring. Lidt over halvdelen af de kommunale repraesentanter, der har besvaret spgrgeskemaun-
dersggelsen, er forvaltningschefer, mens ca. 28 procent er direktarer. For boligorganisatio-
nerne er knap tre ud af fire bestyrelsesmedlemmer enten direktgrer eller forretningsfarere.

Bestyrelsesinvolvering af de gverste ledelseslag i bade boligorganisationers og kommuners
forvaltning indebeerer, at der ikke er tvivl om begge parters forpligtende engagement i hel-
hedsplanarbejdet. Pa praktisk niveau kan medarbejderne regne med topledelsens opbakning,
og det signaleres, at det er legitimt at arbejde med opgaver i tilknytning til helhedsplaner.
Interviewpersoner understreger desuden, at der gradvist udvikles et bedre gensidigt kendskab
til og viden om hinandens eksistens, kapacitet, arbejde og udfordringer. Med bestyrelsesdel-
tagelsen far man et faelles sprog at tale om sociale og andre udfordringer om. Desuden sker
der en bedre koordinering, og det bliver muligt hurtigt at beslutte at bringe andre ressourcer i
spil, hvis der opstar behov herfor. Med et godt gensidigt kendskab mellem helhedsplan, bo-
ligorganisation og kommune bliver det mere naturligt at kontakte hinanden, ogsa nar der op-
star nye muligheder for samarbejde mellem aktgrerne i kraft af ny finansiering eller lignende.

Internt i kommuner og boligorganisationer opleves topledelsens engagement i en boligsocial
bestyrelse som et klart signal om, at samarbejde med boligsociale indsatser er en prioritet for
organisationen. At arbejde med opgaver i relation til boligsociale indsatser far legitimitet fra
ledelsen, og de kommunale frontmedarbejdere er mindre i tvivi om deres opgaveprioritering,
nar de befinder sig i konkrete samarbejdssituationer i tilknytning til det boligsociale felt.

Fremdrift og monitorering

Bestyrelsesmedlemmerne finder, at de vigtigste emner at drgfte, ud over fremdriften af de
boligsociale indsatser, er sammenhaengen mellem boligsociale indsatser og kommunal ker-
nedrift samt strategiske overvejelser. Bestyrelsesmedlemmerne er i ganske hgj grad enige
om, hvad der er de primaere problemer i boligomraderne, hvordan de skal lgses, samt hvilke
bade overordnede og konkrete mal, der skal veere for indsatserne. | bestyrelsesmedlemmer-
nes opfattelse af hvordan de lykkes med deres opgaver, er de mest tilfredse med bestyrelser-
nes monitorering af fremdrift og sikring af implementering af indsatserne. Et samarbejdsindeks
viser, at bestyrelsesmedlemmerne generelt oplever samarbejdet i bestyrelserne som godt.
Indekset samvarierer med en positiv vurdering af den ny organisationsstrukturs betydning
med klar rolle- og ansvarsfordeling og mere viden i bestyrelserne om de udsatte boligomra-
ders problemer.

Bade projektledere og bestyrelsesmedlemmer vurderer, at den aendrede organisering har
medfart mere fokus pa den boligsociale helhedsplan blandt de forskellige relevante aktarer.
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Begge parter er samtidig positive over for den aendrede strukturs betydning for at age fokusset
pa boligomradet og dets beboere samt den ledelsesmaessige opmeerksomhed pa styring af
helhedsplanen. Dog er projektlederne vaesentligt mindre positive i 2020 end i 2018. Noget
tilsvarende ger sig gaeldende pa en raekke specifikke omrader som koordinering, konfliktaf-
klaring og gennemsigtighed i beslutninger, hvor projektledernes oplevelse bade er mindre po-
sitiv end bestyrelsesmedlemmerne og udvikler sig negativt over perioden. Projektlederne er
centrale aktgrer i den boligsociale helhedsplan, og deres opbakning til organisationsstruktu-
ren er afggrende. En naermere udredning af de konkrete arsager til den negative udvikling har
ikke vaeret mulig inden for evalueringens rammer, men evalueringen paviser et behov for at
sikre projektledernes opbakning.

Datadreven monitorering som styringsinstrument vurderes positivt pd bade bestyrelsernes
strategiske og projektledernes praktiske niveau. For begge gruppers vedkommende betyde-
ligt mere positivt i 2020 end i 2018, i takt med at kendskabet til det nye veerktgj er vokset
gennem brug. Monitoreringen kan medvirke til at synliggere effekterne af det boligsociale ar-
bejde og samtidig skabe politisk opbakning og offentlig gennemsigtighed samt seette retning
for det videre arbejde. Casestudierne understatter den overordnede positive opfattelse af da-
tadreven monitorering, men papeger samtidig nogle af begreensningerne herved. Her frem-
haeves isaer tvivl om, hvorvidt det er de mest relevante indikatorer, der benyttes, og om kvan-
titative mal altid er de rette til at vurdere social udvikling og omradeudvikling. Selvom der er
mulighed for at veelge indikatorer til den enkelte helhedsplan, vurderes en del effektmal som
forhold, hvor helhedsplanernes indsatser reelt er uden indflydelse. Det er afggrende, at det er
de rigtige parametre, der fokuseres pa. En udfordring i den sammenhaeng er, at det ikke nad-
vendigvis er de samme parametre, der giver mening i forskellige omrader. Derfor opleves det
som afggrende med lokalt definerede mal. Der er kontinuerligt behov for at vurdere og udvikle
indikatorers egnethed og relevans; et arbejde som pagar i Landsbyggefonden. Der kan vaere
behov for et fokus pa at udvikle et feelles sprog og en feelles forstaelse af, hvad man maler og
hvorfor, samt i hvilken grad de boligsociale indsatser kan pavirke det givne mal.

Strategisk perspektiv i bestyrelsesarbejdet

Langt de fleste boligsociale bestyrelsesmedlemmer er beslutningstagere fra gverste ledelses-
lag i kommuner og boligorganisationer. Dermed kan helhedsplanen fa gavn af bade veerdifuld
erfaring og af strategiske overvejelser, perspektiver og ideer om nye udviklingsmuligheder
inden for det boligsociale omrade. Det er boligorganisationen, der har det endelige ansvar for
gkonomien i indsatserne, mens den boligsociale bestyrelse har ansvar for prioriteringerne i
gkonomi og indsatser samt for koordinering, monitorering af aktiviteter og malopfyldelse. Der
er samtidig en forventning fra Landsbyggefondens side om, at bestyrelsen arbejder med at
udvikle den boligsociale indsats i et bredere bystrategisk perspektiv (Landsbyggefonden,
2019). Det vil sige, at pa den ene side bestar bestyrelsesarbejdet af en driftsorienteret styring
og ledelse, hvor bestyrelsen leder implementeringen af samarbejdsaftalen og falger op pa, at
de aftalte aktiviteter udferes med den gnskede effekt. P4 den anden side er der en strategisk
side, hvor bestyrelsen arbejder med behov og langsigtet udvikling, med igangsaettelse af nye
tiltag samt med fremadrettet at forbinde den boligsociale helhedsplan til andre strategier, pla-
ner og aktiviteter i bydelen, byen eller kommunen.

Siden starten af 2015-18-programmet har bestyrelsesarbejdet, ifalge informanter i casestudi-
erne, udviklet sig fra at fokusere primeert pa gkonomisk og ledelsesmaessigt ansvar til, efter-
handen som medlemmerne kender hinanden og feltet bedre, at bruge mere tid pa bredere
diskussioner af strategiske emner. Disse emner er fx helhedsplanen i relation til en fremtidig
forankring og brobygning til andre lokale organiseringer og til bydelen som helhed. En mod-
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ning har fundet sted i forhold til bestyrelsens arbejde. Landsbyggefondens finansiering ople-
ves i denne sammenhaeng som muligggrende for et innovativt rum, der bade kan skabe nye
aktiviteter i regi af helhedsplanen og grobund for udvikling af yderligere tiltag og samarbejder.
Samarbejdet i den boligsociale bestyrelse skaber mulighed for nye relationer, gensidig lzering
og et bredere samarbejde ud over det boligsociale arbejde. Dog understreger informanterne
ogs4, at der er graenser for, hvor bystrategisk det boligsociale bestyrelsesarbejde kan og skal
blive. Dels er bestyrelsernes hovedansvar at have fokus pa de boligsociale indsatser og deres
fremdrift. Dels er der greenser for, hvad bestyrelsen kan nd, og hvad de reelt kan have indfly-
delse pa, da politiske dagsordener og prioriteringer bade nationalt og kommunalt begreenser
deres virke.

Relation til kommuner og boligorganisationers kernedrift

Et af bestyrelsens ansvarsomrader er, at de skal medvirke til at sikre, at de boligsociale ind-
satser kobles til lokale initiativer og kernedrift (Landsbyggefonden, 2019). | trad hermed vur-
derer bestyrelsesmedlemmerne i 2020, som i 2018, at de vigtigste emner at drgfte pa besty-
relsesmgderne — ud over fremdriften af indsatserne — netop er dels sammenhaengen mellem
de boligsociale helhedsplaner og kernedrift i kommunen samt dels strategiske overvejelser,
fx relation til kommunale politikker eller ekstern finansiering.

Etableringen af samarbejde pa alle tre niveauer i organisationsstrukturen er afgarende for at
skabe koblinger ind i kommune og boligorganisationer og dermed for koblingen til kernedrif-
ten. Ved at der skabes koblinger pa alle niveauer understgttes en gennemgaende opbakning
til og forstaelse for de boligsociale indsatser igennem hele styringsstrengen i kommune og
boligorganisation. Det understatter koblingen til kernedriften, nar de kommunale medarbejde-
res leder i den daglige prioritering af arbejdsopgaver har samme forstaelse af det boligsociales
rolle, som der skabes pa gverste ledelsesniveau igennem bestyrelsen og pa medarbejderni-
veau igennem det daglige samarbejde om konkrete aktiviteter. Koblingen pa alle niveauer kan
enten skabes gennem nedszaettelse af styre-/felgegrupper eller oparbejdes gennem andre
fora, eksempelvis allerede nedsatte fora som SSP-samarbejdet eller gennem afholdelse af
arlige orienteringsmader, dialogmeader eller konferencer med centrale aktgrer i kommune og
boligorganisation.

Casestudierne giver eksempler pa, hvordan der kan arbejdes med at sikre en god forbindelse
til den kommunale kernedrift. Svendborgs by- og boligpolitiske konsulent er en slags 'vindue’
til den kommunale organisation, hvorigennem helhedsplanen kan fa indsigt i kommunens for-
hold og kendskab til kernedrift og vilkarene herfor. Internt i kommunen formidler og koordine-
rer den by- og boligpolitiske konsulent pa tveers af forvaltninger og udbreder kendskabet til
helhedsplanens aktiviteter, planer og potentielle muligheder, i relation til daglig drift sdvel som
med hensyn til bredere kommunale, bystrategiske overvejelser. | Kgbenhavn har Politik for
Udsatte Byomrader og den daglige forvaltning af politikken en tilsvarende brobyggende funk-
tion bade mellem fagforvaltninger internt og til boligsociale indsatser og eksterne akterer. Hvis
en sadan boligsocial brobyggende funktion er centralt placeret i kommunen, har gennem-
slagskraft og koblinger til bade direktionsniveau og til den operationelle praksis i de relevante
forvaltninger, faciliteres en videndeling og forbindelse mellem det boligsociale arbejde og ker-
nedriften.

Betydningen af entydig ledelse for arbejdet pa operationelt niveau

Den zndrede organisationsstruktur har haft konsekvenser for det operationelle niveau, seer-
ligt for projektlederens rolle og for beboerdemokratiers mulighed for involvering. Projektle-
derne for de boligsociale indsatser arbejder pa bade strategisk og praktisk niveau. Deres an-
svarsomrade daekker fire overordnede typer af opgaver:
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- Udfgrende opgaver

- Evaluering og afrapportering
- Ledelsesmaessige opgaver
- Bestyrelsesbetjening.

Projektlederen har ansvaret for arbejdet og samarbejdet pa det praktiske, operationelle ni-
veau. Opgaverne er udfgrende opgaver i relation til de boligsociale aktiviteter, samt evaluering
og afrapportering. Fra 2018 til 2020 er der sket en udvikling, hvor projektlederne bruger mindre
tid pa udferende opgaver, hvilket bl.a. skyldes, at der med sterre helhedsplaner bliver flere
ledelsesmaessige opgaver og dermed mindre tid til at tage del i det udferende arbejde. Ogsa
evaluering og afrapportering tager mindre tid nu end tidligere, i takt med at det er blevet en
mere velkendt opgave for alle parter at fremskaffe og afrapportere data. Datadreven monito-
rering opleves, som naevnt, mere positivt i 2020 end i 2018. Dog opleves det som frustrerende
for projektledere og -medarbejdere, hvis malene er for langt fra noget, de oplever at kunne
pavirke. Uanset at det fra alle sider anerkendes, at man ikke kan forvente, at de boligsociale
indsatser alene rykker pa et givent mal, er det frustrerende for projektleder og medarbejdere,
at deres arbejde bliver malt pa noget, der opleves som uden for ens pavirkning.

De nye opgaver pa strategisk niveau inkluderer for mange projektledere betjening af den bo-
ligsociale bestyrelse. Det opleves af projektlederne som en stor arbejdsopgave. Bade case-
studier og spgrgeskemaundersggelsen viser, at mange projektledere varetager bestyrelses-
betjeningen alene. Andre gor det i samarbejde med en kommunal eller boligsocial part. | Ka-
benhavn og Aarhus foregar bestyrelsesbetjening i starre feellessekretariater.

Dertil kommer projektlederens ledelsesmaessige opgaver, fx koordinering og skonomi, som
er vokset, fordi de boligsociale sekretariater, foruden de boligsociale medarbejdere, i stigende
grad omfatter fondsfinansierede medarbejdere, frikgbte medarbejdere og delte stillinger med
fx kommunen. Der er flere ansatte, og det kreever desuden mere administration og ledelse at
koordinere flere typer af stillinger og sikre finansiering og daglig gkonomi.

Projektlederen har en afggrende funktion som formidler af information og viden horisontalt
mellem den boligsociale bestyrelse, styre-/fglgegrupperne og det operationelle niveau. Sam-
tidig skal projektledere bruge ressourcer pa vertikalt at skabe netveerk, forbindelser og tveer-
gaende samarbejder, fordi disse er en forudsaetning for pa laengere sigt at sikre forankring og
tilknytning til kernedrift i kommuner og boligorganisationer. Projektlederen har saledes fortsat
en afggrende rolle som bindeled mellem de forskellige dele af organiseringen, samtidig med,
at maengden af arbejdsopgaver vokser, og en del helhedsplaner bliver stgrre og kraever mere
medarbejderledelse. Det kan give udfordringer i prioriteringen af opgaver. Samtidig medfgrer
projektlederens centrale placering en sarbarhed over for fx personaleudskiftninger, hvorfor
der er behov for at overveje mader at (for)dele ansvaret og involveringen i netvaerk og sam-
arbejder.

Spergeskemaundersggelsen tegner et gennemgéende billede af, at projektlederne er mere
skeptiske over for den andrede organisationsstruktur end bestyrelsesmedlemmerne og dens
betydning for det boligsociale arbejde. Samtidig er projektlederne blevet mindre positive over
for den aendrede organisationsstruktur fra 2018 til 2020. Det gaelder bade i forhold til betyd-
ningen for det boligsociale arbejde, men ogsa for om entydig ledelse skaber en klar rolle- og
ansvarsfordeling, gennemsigtighed i beslutningskompetence, bedre koordinering og en tyde-
ligere feelles retning mellem aktgrer i de enkelte indsatser og aktiviteter. Séledes tegner der
sig i evalueringen et billede af, at opbakningen til den aendrede organisationsstruktur er starst
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pa strategiske niveau og mindre pa det operationelle niveau. Projektlederne er centrale akta-
rer i de boligsociale indsatser, og det er derfor afggrende at sikre deres opbakning til den
2&ndrede organisationsstruktur. To konkrete omrader, der udfordrer den aendrede organisati-
onsstruktur for projektlederne, omhandler henholdsvis etableringen af en kobling mellem ni-
veauerne i organiseringen og involveringen af beboere.

Hvis styre-/fglgegruppeniveauet er uafklaret eller ikke udviklet, lsegger det et starre pres pa
projektlederen i forhold til at sikre koordinering mellem top og bund i den boligsociale organi-
sationstrekant. Samtidig sidder projektlederne ikke altid med til bestyrelsesmaderne, hvilket
yderligere mindsker muligheden for koordinering, ligesom det gar projektlederens rolle i for-
hold til bestyrelsen mere uklar. Ogsa i forhold til kommunen viser erfaringerne fra de boligso-
ciale indsatser under 2015-2018-midlerne, at projektlederens rolle opleves som uklar, nar de
seger at understatte den kommunale kernedrift. En klar organisationsstruktur med kobling
mellem niveauerne fremmer koordineringen og afhjeelper presset pa projektlederen.

Med den nye organisationsstruktur er beboerdemokratiets rolle mange steder uafklaret. Der-
med kommer projektlederrollen i hgjere grad end tidligere til at skulle std som formidlende
instans mellem beboere, praktikere og politikere, fordi de nogle steder ikke samles i styre-
grupper som i tidligere generationer af de boligsociale indsatser (far 2015-18-midlerne). Nar
involveringen af disse grupper er uklar i den sendrede organisationsstruktur, kraever det mere
arbejde for projektlederen at inddrage, koordinere med og formidle til dem.

Beboerdemokratiets rolle

Beboerdemokratiets manglende rolle i den eendrede organisering pavirker projektledernes ar-
bejde, men er ogsa bredere set en udfordring, viser evalueringen. Inddragelsen af beboere
og deres valgte beboerdemokrater er mange steder ikke medtaenkt i den formelle boligsociale
organisation, og der er ikke krav til deres involvering fra Landsbyggefondens side. Cirka hver
femte boligorganisationsrepreesentant i de boligsociale bestyrelser er fra en afdelings- eller
organisationsbestyrelse. P& baggrund af evalueringens baselinerapport anbefaler Landsbyg-
gefonden dog, at beboerdemokratiets involvering far opmaerksomhed og foreslar, at beboere
med seerlig viden eller interesse kan blive involveret i ad hoc arbejds-/netveerksgrupper
(Landsbyggefonden, 2019). Det ser dog ikke ud til at have sendret meget (endnu). Saledes
oplever projektlederne i endnu hgjere grad i 2020 end i 2018, at den eendrede organisations-
struktur har svaekket inddragelsen af beboerdemokraterne.

Beboernes omradekendskab, viden og erfaring opleves af de interviewede aktgrer som vigtig
for helhedsplanens ledelse; iszer for de kommunale repraesentanter. Det skyldes, at en stor
del af den erfaring som ggres i boligomraderne er ukendt for mange i den kommunale forvalt-
ning, der lovmaessigt er forpligtet til at orientere sig mod individer og ikke boligomrader. Ogsa
pa bestyrelsesniveau kan det give helt central real-indsigt i boligomraders daglige virkelighed,
for der kan veere meget langt fra direktgrer fra kommune og boligorganisation til beboere.
Beboere og/eller beboerdemokrater kan bidrage med relevant viden og perspektiver. Et muligt
forum for involvering af beboere er pa styre-/felgegruppeniveau. Det giver mulighed for, at
deres indsigt og viden kan blive inddraget i forhold til de konkrete aktiviteter og kan formidles
direkte videre til bestyrelsen. Inddragelse kan ogsa ske i andre organer afhaengigt af den lo-
kale struktur. Det afgarende er, at beboerne og beboerdemokratiet indtaenkes i organisations-
strukturen.

Samspil mellem strategisk og praktisk niveau
Evalueringen viser, at der er betydelig variation i maden, hvorpa samspillet mellem helheds-
planernes strategiske og praktiske niveau er organiseret pa indsatsniveau (niveau 2), dvs. det
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taktiske niveau mellem boligsocial bestyrelse og praktisk aktivitetsniveau. Nogle helhedspla-
ner har ingen formel organisering pa dette niveau, andre har én gruppe, mens sterstedelen
har flere grupper, som igen er opdelt pa forskellig vis; primaert ud fra indsatsomrader eller
geografisk omrade.

Deltagerne er i halvdelen af helhedsplanerne ledere, sdsom institutionsledere, kontor- /team-
chefer og driftschefer, og i yderligere hver fierde helhedsplan ledere sammen med frontlinje-
medarbejdere. Fra 2018 til 2020 er der alt i alt flere helhedsplaner, der har etableret niveau
2-grupper. Samtidig ser det ud til, at der inden for den enkelte helhedsplan er tilstraebt en vis
forenkling af organisationsstrukturen for at undga (for) mange grupper. Det kan skyldes et
gnske om administrativ forenkling og den erkendelse, at der skal allokeres en vis maengde
fagligt indhold og faktisk mulighed for at traeffe beslutninger til grupperne. | evalueringens
kvalitative del er identificeret tre forskellige organisationsmodeller: En formel model, som ud-
vikler en selvstaendig niveau 2-organisering mellem strategisk og praktisk niveau (svarende
til organisationstrekantens model), en fleksibel model, hvor det praktiske niveau udbygges
"opad” med arbejdsgrupper, og endelig en (storby)model, hvor det strategiske bestyrelsesni-
veau udbygges "nedad” med bydelsbestyrelser og faelles sekretariat.

Den formelle models primaere styrke er, at ansvarsfordeling og kommunikation mellem top og
bund organiseres entydigt og transparent, hvilket har positiv betydning for implementeringen,
fordi institutions- og driftsledere har beslutningskompetence og ressourcer med effekt pa prak-
tisk niveau. Den fleksible models styrke er agilitet og, at der ikke bindes ressourcer i perma-
nente strukturer, hvor der ikke er tilstreekkeligt indhold. Samlet set viser evalueringen dog, at
der er behov for organisering mellem det operationelle niveau og bestyrelsen for at sikre kob-
lingen mellem niveauerne og dermed styringsstrengen. Uanset modellen viser casestudierne,
at det er afggrende, at de nedsatte organer er meningsfulde for deltagerne, at organiseringen
tilpasses Igbende efter behov, og at aktgrerne kan se relevansen af deres deltagelse i det
givne organ. Hvis der nedszettes styre-/falgegrupper, bar bestyrelsen derfor sikre en klar be-
skrivelse af gruppen/gruppernes arbejdsomrade og mandat samt Igbende holde det a jour.
Styre-/felgegrupperne bar selv have fokus pa indledningsvist at definere, hvorfor de enkelte
aktgrer sidder med om bordet og Igbende holde fokus pa at sikre relevansen for aktarerne i
at deltage.

| samarbejdet om at Igse de komplekse udfordringer de udsatte boligomrader star over for, er
en feelles forstaelse af mal, problemer og Igsningsmuligheder afggrende for at lese udsatte
boligomraders 'wicked problems’. Bestyrelsesmedlemmer og projektledere oplever, at der pa
tveers af strategisk og praktisk niveau i nogen grad er enighed, om hvad de primaere problemer
i boligomraderne er, og hvad der er de overordnede mal med indsatserne. Projektlederne
vurderer imidlertid, at enigheden er mindre, nar det kommer til de konkrete problemer i omra-
derne, og hvordan de i praksis skal Igses. Det afspejler selvsagt, at bestyrelsesmedlemmer
og projektledere ser pa samarbejdet fra forskellige placeringer i organiseringen, men er ogsa
et udtryk for svag forbindelse mellem niveauerne. En vis grad af enighed er en forudsaetning
for at lase 'wicked problems’. Dette ber vaere et opmaerksomhedspunkt lokalt og kan opnas
gennem et forbedret samspil mellem strategisk og praktisk niveau, hvilket en velfungerende
niveau 2-organisering sdsom styregrupper kan medvirke til at skabe.

Casestudierne viser gode erfaringer med, at styregrupper kan formidle samspillet mellem stra-
tegisk og praktisk niveau. En formel organisering skaber tid og rammer for udvikling af gensi-
digt kendskab og respekt for hinandens faglighed og sikrer, at der er ledelsesmaessig opbak-
ning ogsa pa mellemlederniveau. Pa niveau 2 er der mulighed for at udvikle og afprgve kon-
krete samarbejder, hvilket forbedrer koblingen mellem vision og aktiviteter og igen styrker
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netvaerksdannelse pa tvaers af organisationer og niveauer internt i boligorganisationer og
kommuner. Niveau 2-grupper skal tildeles reelt indhold, ansvar og beslutningskompetence.
Bade for at sikre, at potentialet for et styrket samspil mellem strategi og praksis udnyttes, og
for at motivere deltagerne.

Bade spargeskemaunders@gelsen og casestudierne viser, at koblingen mellem det strategi-
ske og praktisk-operationelle niveau i de boligsociale indsatser med fordel kan styrkes; bade
i forhold til at skabe konsensus mellem niveauerne og for at sikre formidling af erfaringer ne-
defra og beslutninger oppefra. Evalueringen viser, at den aendrede organisering ikke alle ste-
der har medfgrt en tydelig ledelsesstreng. Der er sdledes et voksende behov for, at parterne
Iebende diskuterer lgsninger (og ikke kun malsaetninger) inden for og imellem niveauer og
isaer for at skabe mere overensstemmelse mellem niveauerne. Et godt samarbejde og en klar
kobling mellem niveauer er en forudsaetning for, at erfaringer, viden og udfordringer fra det
praktiske niveau bringes ind i bestyrelsen, og omvendt at strategiske beslutninger opleves
som relevante og faktisk realiserbare i helhedsplanens praksis. At indfere styre-/fglgegrupper
kan vaere én made at sikre koblingen mellem det praktiske og det strategiske niveau, viser
casestudierne. Dette er blandt andet fordi deres aktivitet knyttet til implementering af delaftaler
bidrager til at skabe kendskab til relevante aktgrer og viden om aktiviteter, samt hjaelper med
at flytte information mellem organiseringens forskellige niveauer.

Gensidighed er et nggleord i samarbejdet i styre-/falgegrupperne, fordi man igennem samar-
bejdet om konkrete opgaver opnar ikke bare et gensidigt kendskab, men ogsa opbygger gen-
sidig respekt, forpligtigelse og tillid. Sddanne konsekvenser af samarbejdet har selvsagt be-
tydning for formidling af det boligsociale arbejde til alle samarbejdsparter, men medfgrer sam-
tidig opmeerksomhed pa muligheden for at samarbejde om andre ting ogsa. Det gaelder mel-
lem kommune, boligorganisationer og andre aktgrer, men det gaelder ogsa internt mellem
forskellige kommunale parter, der ikke ngdvendigvis kender til hinandens eksistens eller er
vant til at samarbejde.

Casestudierne viser, at nar de kommunale aktgrer medes i styre-/falgegrupper, kan kommu-
nens opdeling i parallelle sektorer blive bladt op, hvilket skaber basis for mere tveergdende
koordinering og samarbejde internt i kommunen. De boligsociale indsatser tilbyder et ander-
ledes madeforum, hvor man far mulighed for at stille nogle andre spgrgsmal, fa nogle nye
overvejelser og snakke sammen pa en anden made end i de traditionelle kommunale fora.
Denne type opmaerksomhed pa nye muligheder for samarbejde og aktiviteter kan ses som en
form for proces- og produktinnovation i den offentlige forvaltning, der kan medvirke til, at der
kan leveres bedre serviceydelser til beboere i udsatte boligomrader.

Koordinering og sammentznkning af indsatser i boligomraderne

De boligsociale indsatser har som mal at bidrage til at Iase de komplekse udfordringer i de

udsatte boligomrader. Bade projektledere og bestyrelsesmedlemmer oplever i hgj grad, at de

boligsociale helhedsplaner bidrager til at:

- @ge kommunernes evne til at lase problemer i udsatte boligomrader

- Styrke samarbejdet mellem velfeerdsinstitutioner i de udsatte boligomrader fx skole, job-
center og bibliotek

- Styrke det tveergaende samarbejde imellem kommune og almene boligorganisationer.

Alle tre er kerneomrader for de boligsociale indsatser, og her oplever aktgrerne i hgj grad, at

indsatserne lykkes.
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De boligsociale indsatser gennemfgres i et taet samarbejde mellem boligorganisationer, kom-
muner og gvrige relevante parter (Landsbyggefonden, 2019). Derfor er der behov for koordi-
nering og sammentaenkning med andre indsatser og aktgrer. Det sker dog kun i begreenset
grad igennem bestyrelsen, da kun en lille andel af bestyrelsesmedlemmerne repreesenterer
andre aktgrer end kommune og boligorganisation. En staerkere inddragelse af eksterne aktg-
rer, herunder mere forpligtende samarbejde, kunne medvirke til at forbedre muligheden for at
lafte de komplekse problemstillinger i de udsatte boligomrader.

En anden made at sikre koordinering og sammentaenkning er gennem udviklingen af nye tiltag
i samarbejde med andre akterer. Over halvdelen af bade bestyrelsesmedlemmerne og pro-
jektlederne angiver, at der er lavet nye eller veesentligt @endrede tiltag i form af nye services i
forbindelse med det boligsociale arbejde. Services omfatter alle former for hjeelp, tilbud og
aktiviteter, der ikke er fysiske forandringer. Evalueringen viser, at samarbejdet omkring den
boligsociale helhedsplan giver anledning til nye tiltag, bade i regi af helhedsplanen og ud over
helhedsplanen, samt til nye relationer og samarbejder med eksterne aktgrer. Det kan ses som
et udtryk for en tilpasning til den foranderlige virkelighed, indsatserne virker i.

Langt det almindeligste er, at nye tiltag udvikles i samarbejde med andre aktgrer. Oftest kom-
munale aktgrer og dernaest beboere, men der bliver ogsa samarbejdet med andre eksterne
aktarer, som fx politiet, erhvervslivet og frivillige organisationer. Der er samtidig sket en mindre
stigning i andelen af samarbejder med eksterne aktgrer fra 2018 til 2020. Det understatter, at
de boligsociale indsatser virker sammen med andre indsatser og i samarbejde med andre
aktarer.

Bade projektledere og bestyrelsesmedlemmer oplever, at den eendrede organisationsstruktur
har bidraget til gget fokus pa helhedsplanen hos eksterne aktgrer som politi, erhvervsliv og
frivillige organisationer. Det er isser samarbejde med politiet, der opleves bedre i 2020 end i
2018. Halvdelen af de boligsociale indsatser, som samarbejder med politiet, samarbejder i
relation til implementeringen af konkrete indsatser. Der er sket et fald i politirepraesentanter i
den boligsociale bestyrelse, men en stigning i andelen af styre-/falgegrupper, hvor politiet er
repraesenteret. Politiets involvering i det boligsociale arbejde er saledes i stigende grad foku-
seret pa det operationelle implementeringsniveau og i mindre grad pa det strategiske niveau.
En udfordring, der opleves i casestudierne, er, at der ikke altid er sammenfald mellem hel-
hedsplanens og politikredsens prioriteringer, fx i forhold til hvilke geografiske omrader, der er
i fokus, og det kan udfordre involveringen af politiet set fra helhedsplanens side.

Generelt er der en vis stigning i andelen af samarbejder med erhvervslivet, borgerne, frivillige
organisationer og NGO’er. Blandt disse naevnte akterer er der flest samarbejder med er-
hvervslivet fx om fritidsjobs mv. Nar det kommer til de frivillige organisationer, viser casestu-
dierne, at samarbejdet skal taenkes ind fra helhedsplanens begyndelse og prioriteres for at
skabe en solid brobygning. Frivillige (lokale) organisationer kan have stor interesse i samar-
bejde, men har ofte fa ressourcer herunder tid til at deltage i faste mader. Fleksibilitet og
evnen til at gribe muligheden, nar den opstar, er afggrende for, at samarbejdet med frivillige
aktarer kan lykkes. Samarbejdet med (nationale) NGO’er er ofte forbundet med en gkonomisk
udgift i form af honorar eller lignende og skal derfor indtaenkes gkonomisk. Det kan blive en
udfordring, nar midlerne til boligsociale indsatser reduceres.

Bade bestyrelsesmedlemmer og projektledere oplever i hgjere grad i 2020 end i 2018, at de
boligsociale helhedsplaner medvirker til at tiliraekke yderligere finansiering til boligomraderne.
Denne positive udvikling er i trdd med det stigende fokus pa tiltraekning af eksterne midler og
flere fondsansggninger, som med reduktionen i afsatte midler til boligsociale indsatser bliver
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seaerligt centralt. Empirien tyder pa, at dette arbejde i nogen grad baerer frugt. Casestudierne
peger pa det boligsociale som en form for gaeringstank for udviklingen af nye ideer pa tveers
af aktgrer. Her er det samtidig muligt at finansiere aktiviteter, der stadig er under etablering,
mens mere veletablerede og fungerende aktiviteter kan flyttes over i den kommunale kerne-
drift eller finde finansiering fra andre kilder.

1.4 Anbefalinger

Pa baggrund af evalueringen af de boligsociale indsatser finansieret af 2015-2018-midlerne
leder denne rapport til syv anbefalinger.

Den ledelsesmassige opmarksomhed skal oparbejdes og fastholdes
De boligsociale bestyrelser har sikret et betydeligt engagement fra gverste forvaltningsniveau
i kommuner og boligorganisationer. Den ledelsesmaessige opmaerksomhed er gget, og det
understogtter de kommunale medarbejderes engagement, nar ledelsen tydeligt viser priorite-
ringen af det boligsociale arbejde. Det anbefales, at den ledelsesmaessige opmaerksomhed
og hgje prioritering af boligsociale indsatser i bAde kommuner og boligorganisationer fasthol-
des. Her er det afggrende, at deltagerne oplever det som meningsfuldt for dem selv og deres
organisation at deltage. De helhedsplaner, hvor den ledelsesmaessige opmaerksomhed ikke
er etableret, bgr have fokus pé at sikre dette. Den ledelsesmaessige opmaerksomhed kan
oparbejdes og fastholdes ved kontinuerligt at italesaette vigtigheden af det strategiske enga-
gement for udviklingen i de udsatte boligomrader. Det er ligeledes vigtigt at tydeliggare for
ledelseslaget i kommuner og boligorganisationer, hvad de kan fa ud af at bruge tid og res-
sourcer pa boligsocialt bestyrelsesarbejde. De centrale fordele for bestyrelsesmedlemmerne
er:
- Bedre koordinering internt i henholdsvis kommune og boligorganisationer, imellem kom-
mune og boligorganisation og med samarbejdsparter
- En stigende grad af omradefokus i arbejdet med sociale indsatser
- Understgtning af et helhedssyn pa boligomradet
- Flere ressourcer til det sociale arbejde.

Den boligsociale bestyrelses primare fokus ber vaere den boligsoci-
ale indsats og dernaest den fremadrettede forankring

Den boligsociale bestyrelses arbejde har bade styringsmaessige og strategiske elementer.
Den driftsmaessige styring bestar i at veere ansvarshavende i forhold til projektgkonomi, frem-
drift, resultater mv. og reagere pa manglende fremdrift og andre udfordringer ved at iveerk-
seette relevante tiltag. Den strategiske, fremadrettede del bestar i at udvikle nye tiltag samt
forankre den boligsociale indsats i et bredere bystrategisk arbejde i kommunen. Hvor de sty-
ringsmaessige opgaver dominerede arbejdet i de farste ar af bestyrelsernes liv, er der i mange
velfungerende bestyrelser nu ressourcer til at udvikle nyt og teenke mere strategisk og lang-
sigtet. Bestyrelsens primaere fokus bgr fortsat veere den boligsociale indsats, dens mal, plan-
leegning og gennemfarelse samt brobygning til kernedrift i kommuner og boligorganisationer.
Derneest bgr fokus veere en langsigtet forankring af indsatsen i en baeredygtig organisering,
der kan levere de relevante ydelser, og udvikling af nye tiltag, hvor det er ngdvendigt. Endelig
kan et godt tvaergaende samarbejde i bestyrelsen udnyttes til at arbejde med et bredere by-
strategisk fokus, der sikrer integration af den boligsociale indsats i et bredere byperspektiv.
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Nedszettelse af samarbejdsfora pa det taktiske niveau er afgerende for
etableringen af en stzerk styringsstreng

Styringsstrengen, dvs. koblingen mellem det strategiske og praktiske niveau, er udfordret i de
boligsociale indsatser. Styre-/falgegrupper kan sikre denne kobling samt gge inddragelsen af
relevant faglighed. Det anbefales derfor, at der nedseettes styre-/fglgegrupper eller tilsvarende
fora pa det taktiske niveau, dvs. imellem de boligsociale bestyrelsers strategiske niveau og
det operationelle niveau, praktiske niveau, og at disse gives ansvar for udferelse af delaftaler.
Dermed etableres en klar styringsstreng for de boligsociale indsatser. Det er afggrende, at
man sikrer, at alle aktgrer kan se relevansen af deres deltagelse i styre-/felgegrupperne, her-
under at der formuleres en klar beskrivelse af gruppens rolle, arbejdsomrade og mandat. Med
etableringen af en klar styringsstreng understgttes formidlingen af beslutninger fra strategisk
niveau nedad i organisation og af viden fra det praktiske niveau opad i organisationen.

Beboerinddragelsen bgr indtaenkes i den organisatoriske struktur
Inddragelsen af beboerdemokrater er i mange helhedsplaner ikke indtaenkt i den formelle bo-
ligsociale organisation. Beboere med seerlig viden eller interesse kan dog inddrages i ad hoc-
eller netveerksgrupper. Beboernes input bliver imidlertid nemt hjemlase, og deres input er vig-
tige ikke mindst for de kommunale repreesentanter i helhedsplanens styrende organer. Det
anbefales, at man indtaenker beboerdemokraterne i de boligsociale indsatsers organisation
og definerer deres rolle og mulighed for indflydelse. Pa bestyrelsesniveau kan det give udfor-
dringer, da der kan veere langt fra direktgrer fra kommune og boligorganisation til beboere.
Inddragelse i styre-/felgegrupper eller organer pa samme niveau er mere oplagt. Her kan be-
boerdemokraterne bidrage med viden og perspektiver, som sjeeldent kendes af akterer fra
boligorganisationer, kommuner og andre myndigheder. De kan desuden veere ambassadgrer
for den boligsociale indsats indadtil i egen organisation og udad til andre boligorganisationer
og -afdelinger.

Projektlederens kerneopgaver bar defineres

Boligsocial projektledelse er en stadigt foranderlig sterrelse. Ogsa i perioden finansieret af
2015-18-midlerne har projektlederens opgaveportefglje udviklet sig hastigt og er vokset bety-
deligt. Det vil, efter alt at demme, ogsa veere tilfaeldet fremover, hvor fundraising, personale-
ledelse og organisering af nu starre projektsekretariater er nye og voksende opgaver. Det
anbefales derfor, at de boligsociale bestyrelser i samarbejde med Landsbyggefonden define-
rer projektlederens kerneopgaver og lgbende overvejer, om nogle opgaver skal flyttes til andre
aktgrer; ogsa for at mindske personafhaengigheden. Heri ligger ogsa bevidst at overveje, for-
berede og tilpasse, pa den ene side, bestyrelsernes opfattelse, definition og praktiske anven-
delse af projektlederrollen, og, pa den anden side, at tilbyde projektledere mulighed og vaerk-
tgjer til at udvikle deres varetagelse af en funktion, hvor opgaveportefgljen lgbende udvikles
og kontinuerligt kreever nye individuelle og kollektive kompetencer af projektteamet. Mens det
forste forudsaetter en afklaring og vejledning i et samarbejde mellem Landsbyggefonden og
bestyrelserne, kan det andet i stor udstreekning rekvireres hos CFBU og Boligsocialt Net gen-
nem rapporter, radgivning og netveerk. Projektlederen er central for at understette koblingen
mellem niveauer i organiseringen, og denne rolle skal der skabes tid til.

De boligsociale indsatser skal kobles til kommune og boligorganisa-
tion pa alle niveauer i organiseringen

Ligesom en steerk styringsstreng er central for at skabe mere entydig ledelse, er koblinger
mellem de tre styringsniveauer og de tilsvarende niveauer i kommune og boligorganisation
vigtige. Det anbefales, at der pa alle niveauer arbejdes offensivt med at udvide og udvikle
samarbejde og samarbejdsformer. Der eksisterer allerede mange eksterne samarbejder pa
operationelt niveau i arbejdsgrupper, konkrete aktiviteter mv. Der bgr fremadrettet derudover
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udvikles forbindelser pa taktisk niveau og strategisk niveau, hvorfra henholdsvis indsatsers
forankring og beaeredygtighed og den fremtidige, langsigtede udvikling af en boligsociale ind-
sats i et lokalomrade styres. Ogsa for koblingen mellem de boligsociale indsatser og andre
eksterne parter, sdsom politi og civilsamfundsorganisationer, er der behov for at sikre den
ledelsesmaessige opbakning og kobling, der kan understgtte medarbejdernes engagement i
de boligsociale indsatser. Styre-/falgegrupperne er velegnede fora til dette. Derudover kan
der veere behov for at afholde arlige orienteringsm@der med centrale aktgrer i kommune og
boligorganisation. Der kan vaere behov for ekstern inspiration og vejledning om udvikling af
samarbejds- og netvaerksformer, der ikke medfarer gget administrativ byrde, for eksempel fra
Landsbyggefonden, CFBU og BSN.

Datadreven monitorering er et velegnet og uundvaerligt vaerktaj, men
indikatorerne bor forbedres og suppleres med nye

Datadreven monitorering er et centralt vaerktgj til at falge boligomradernes tilstand og udvik-
ling samt indsatsernes effekter. Der er dog fortsat brug for at skeerpe dette veerktgj. Dels op-
leves de valgte indikatorer ikke alle som lige relevante, og dels maler de en virkelighed i kon-
stant udvikling; en udvikling som malene skal reflektere. Derfor bar de kvantitative indikatorer,
der indgar i datadreven monitorering, skaerpes, sa de sa vidt muligt maler pa forhold, som de
boligsociale indsatser reelt kan gere en forskel for. Samtidig er kvantitative mal kun velegnede
til at afdeekke dele af de boligsociale indsatsers effekter, da social udvikling og omradeudvik-
ling kan vaere vanskelig at operationalisere kvantitativt. Nogle data bruges som mal for feeno-
mener, der ikke kan kvantitficeres. Endelig er der flere forhold, for eksempel strukturelle, so-
ciogkonomiske forandringer, som boligsociale indsatser har meget begraenset eller ingen ind-
flydelse pa. Der er derfor brug for aget fokus pa de benyttede indikatorers begraensninger og
pa at udvikle supplerende, kvalitative metoder til monitorering af ikke-kvantificerbare forhold
med stor betydning for effektivitet, gennemferelse og resultat af boligsociale indsatser, fx i
relation til:

- Organisering

- Samarbejdsformer

- Netveerk

- Opgavefordeling

- Beeredygtighed

- Forankring.

For at understgtte den datadrevne monitorering kan man med fordel udvikle og videreudvikle
eksisterende kollegiale fora, hvor man kan vidensdele, fa et feelles sprog om data og blive
bedre til rent teknisk at méle.

1.5 Rapportens opbygning

Denne rapport indledes med en redeggrelse for analysedesignet for evalueringen, herunder
den teori, der har dannet rammen om analysen af strategisk styring og udvikling af de bolig-
sociale indsatser (kapitel 2). Dernzest fglger en preesentation af de tre cases, der har dannet
grundlag for casestudierne (kapitel 3). Det leder til analysen, der bestar at fire kapitler (4-7).
Kapitel 4 analyserer betydningen af entydig ledelse for den strategiske styring af de boligso-
ciale indsatser. Kapitel 5 analyserer betydningen af entydig ledelse for projektledelsen og det
operationelle niveau. Kapitel 6 fokuserer pa styringsstrengen i den boligsociale organisering
efter indfgrelsen af entydig ledelse. Endelig belyser kapitel 7 koordinering og sammentaenk-
ning af de boligsociale indsatser med andre indsatser og med eksterne aktarer.

23









2 ANALYSEDESIGN

Dette kapitel er en gengivelse af kapitel 2 i evalueringens baselinerapport, Skovgaard Nielsen
etal. 2018 (s. 16-26). Dog er dele af afsnit 2.3 om resultater fra tidligere evalueringer revideret
med de nyeste resultater fra relevante evalueringer foretaget siden udgivelse af baselinerap-
porten. Det vil ogsa fremga tydeligt forinden tilfgjelserne praesenteres. Kapitlet er medtaget
her, da det giver en introduktion til de boligsociale indsatser under 2015-18-midlerne, herun-
der indfgrelsen af entydig ledelse, praesenterer resultater fra tidligere evalueringer for 2015-
18-midlerne, gennemgar teoretiske perspektiver pa entydig ledelse af boligsociale indsatser
samt praesenterer denne evaluerings analytiske design. Evalueringen af Landsbyggefondens
boligsociale indsatser under 2015-18-midlerne skal ses i lyset af de seneste ars udvikling pa
det boligsociale felt. Den bygger samtidig videre pa den eksisterende viden om boligsociale
indsatser og deres resultater og effekter. Formalet med dette kapitel er at saette rammen om
evalueringen.

2.1 Uddeling af Landsbyggefondens midler til bolig-
sociale indsatser

Landsbyggefondens finansiering af boligsociale indsatser under 2015-2018-midlerne er ud-
delt pa baggrund af boligaftalen i 2014. Heri fastseettes de overordnede linjer for Landsbyg-
gefondens uddeling af midler. Heraf fremgar tre centrale, overordnede malsaetninger: at gge
tryghed og trivsel i omraderne, at bryde med den negative sociale arv og at sikre entydig
ledelse af helhedsplanerne.

Fokusset pa brud med negativ social arv skyldes en stigende anerkendelse af vigtigheden af
en tidlig indsats, der kan bryde den negative sociale arv og lgfte individer til en bedre position
i samfundet end deres foreeldre. Barn og unge, der vokser op i udsatte omrader, har ringere
livschancer end dem, der vokser op i andre boligomrader (Christensen et al., 2018a). Indsat-
serne retter sig saerligt mod tidlig indsats blandt de 0-6-arige og understattelse af fritidsliv,
skolegang, job og uddannelsesmuligheder for barn og unge i teet samarbejde med skoler,
daginstitutioner mv.

Fokusset pa tryghed og trivsel er baseret pa en anerkendelse af vigtigheden af tryghed og
trivsel for at fgle sig hjemme i sit boligomrade, for beboernes livskvalitet, samt for at skabe
attraktive boligomrader, hvor der er en hgj grad af social sammenhaengskraft indadtil savel
som udadtil i forhold til omverdenen.

Endelig er der for 2015-2018-midlerne fokus pa strategisk styring og udvikling af de boligso-
ciale indsatser. Det tydeligger vigtigheden af organiseringen omkring indsatserne for deres
fremdrift og gennemslagskraft. Det har fort til indferelsen af entydig ledelse, som er i fokus i
denne rapport. Den entydige ledelse er et redskab til at nd& malet om at skabe fremdrift i ind-
satserne og udvikling i boligomraderne.
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Udmgntningen af boligaftalen sker i Landsbyggefondens regulativ (Landsbyggefonden,
2015b), hvori det praeciseres, at de boligsociale aktiviteter skal falde inden for fire indsatsom-

rader:
1. Tryghed/trivsel
2. Kriminalpreeventiv indsats
3. Uddannelse og beskeeftigelse
4. Forebyggelse og foraeldreansvar

2.2 Hvad er entydig ledelse?

Entydig ledelse er et styringsredskab, der har til formal at styrke strategisk styring og koordi-
nering af indsatserne i de udsatte boligomrader med afsaet i det boligsociale arbejde. Med
afsaet i Boligaftalen 2014 har Landsbyggefonden i marts 2015 udarbejdet et regulativ om
stotte fra Landsbyggefonden (Landsbyggefonden 2015a). Af den samtidig udsendte vejled-
ning fremgar det, at: "En entydig ledelse i helhedsplanerne skal opprioriteres for at sikre, at
der arbejdes mod det samme mal, og der skal sikres fremdrift og effektivitet i helhedsplanerne
inden for de prioriterede omrader” (Landsbyggefonden 2015b:7). Formalet med den nye or-
ganisationsform, som entydig ledelse udger, er at imgdega tidligere udfordringer forbundet
med organiseringen af helhedsplanerne. Disse beskrives af CFBU som vaerende (CFBU,
2017:5):

1. Der var mange, mindre helhedsplaner, som manglede gennemslagskraft og derfor
havde sveert ved at positionere sig som strategisk samarbejdspartner for kommunerne.

2. Styregrupperne, der ledede helhedsplanerne under 2006-2010 og 2011-2014-mid-
lerne, bestod mange steder af repraesentanter med begraenset beslutningskompe-
tence i kommune og boligorganisation, hvilket medfgrte, at helhedsplanerne ikke blev
tilstraekkeligt integrerede i det samlede bystrategiske arbejde.

3. Nogle indsatser manglede en klar problemforstaelse og klare overordnede strategiske
mal. Det farte til manglende sammenhaeng mellem konkrete indsatser og overordnede
strategiske mal. Dette blev yderligere problematisk af, at der manglede datagrundlag
og kompetencer i forhold til at kunne felge og styre fremdriften i omraderne.

Landsbyggefonden har sggt at imgdega ovenstaende udfordringer ved at indfgre en ny orga-
nisationsstruktur i form af entydig ledelse. Denne struktur er centreret omkring nedsaettelsen
af handlekraftige boligsociale bestyrelser med tilstraekkelig beslutningskompetence til at un-
derstatte de boligsociale indsatser. Formalet med entydig ledelse, og dermed med bestyrel-
serne, er todelt:

- At skeerpe den ledelsesmaessige opmeerksomhed pa de boligsociale indsatser, herunder
fremdrift og styring af de boligsociale indsatser, forstaet som de aktiviteter og samarbejder,
der saettes i gang i regi af den boligsociale bevilling

- At sikre strategisk styring og udvikling af boligomradet, herunder styrket viden om omra-
dernes udvikling (data), styrket generel indsats (kernedrift), styrket koordinering af redska-
ber (fysisk, social, udlejning, politi etc.) samt udvikling af feelles strategier.

De boligsociale bestyrelser har til opgave at prioritere, koordinere og monitorere indsatserne,
herunder sikre malopfyldelse af den strategiske samarbejdsaftale. Denne aftale mellem kom-
mune og boligorganisation fastleegger en reekke overordnede firedrige mal og succeskriterier
for boligomradets og prioriterede malgruppers udvikling i det pagaeldende boligomrade under
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hensyntagen til eventuelle andre igangvaerende initiativer, som har betydning for boligomradet
(den kommunale kernedrift, renovering, kommunale byplanforhold mv.). Til samarbejdsaftalen
hgrer delaftaler for de op til fire indsatsomrader, som en helhedsplan kan besta af. Delafta-
lerne skal fastlaegge de neermere arbejdsopgaver og konkrete arlige mal og succeskriterier
for det daglige arbejde, knyttet til de enkelte indsatser under helhedsplanen. Delméalene skal
alle understatte de strategiske mal. Under ansggnings-/tilsagnsprocessen er der fokus pa at
sikre analyse af og faelles opbakning pa tveers af de involverede aktgrer til problemkompleks,
identifikation af malgrupper, mal og succeskriterier. Strategisk samarbejdsaftale, delaftaler,
budget samt et-arseftersyn understgtter malopnaelsen i driftsfasen.

Det er bestyrelsens ansvar, at malene i den strategiske samarbejdsaftale faktisk nas, og de
har derfor til opgave lgbende at falge med i udviklingen og seette ind, safremt fremdriften for
indsatserne ikke er tilstraekkelig til at nd malene. Et centralt led i at kunne fglge med i denne
udvikling er den datadrevne monitorering. Denne monitorering sker gennem et faelles monito-
reringssystem udviklet af Landsbyggefonden, der ger det muligt at fglge udviklingen i bolig-
omraderne pa en reekke sammenlignelige statistiske parametre som fx andelen af sigtede
unge eller karaktergennemsnittet i dansk og matematik. Det tveergdende monitoreringssystem
suppleres flere steder af lokale data fra den pagaeldende kommune eller boligorganisation.
Monitoreringen muligger, at bade bestyrelsen og Landsbyggefonden kan fglge med i omra-
dets udvikling, og at bestyrelsen kan drgfte behovet for at optimere eksisterende indsatser
eller igangseette yderligere indsatser for at sikre det samlede Igft af boligomradet.

De boligsociale bestyrelser indfares som et pakraevet niveau over styre-/fglgegrupperne. De
lokale parter kan stadig nedsaette styre-/felgegrupper, der kan have som formal at sikre det
lokale ejerskab samt opfyldelsen af delmalene beskrevet i delaftalerne for de enkelte indsats-
omrader. Der er dog ikke krav om at nedsaette sddanne styre-/falgegrupper, til udformningen
af dem eller til deres ansvar og sammenseaetning.

Med den nye organisering aendres ogsa projektlederens og beboerdemokratiets rolle. Projekt-
lederen har i den nye organisering faet en central rolle i forhold til at sikre, at bestyrelsen far
de ngdvendige oplysninger for at kunne udfylde rollen som bestyrelse. Dette vil iseer geelde i
de helhedsplaner, hvor projektlederen fungerer som bestyrelsesbetjener eller sekretariatsbe-
tiener. Projektlederen vil fortsat have ansvaret for den daglige gennemfarelse af helhedspla-
nen. Da der under 2015-18-midlerne er gget mulighed for Igbende tilpasning af aktiviteter
under indsatsomraderne, vil projektlederens rolle ogsa aendre sig i relation hertil (Landsbyg-
gefonden, 2015b). Beboerdemokratiet vil i langt de fleste tilfeelde ikke leengere sidde med i
det gverste organ i helhedsplanen, der nu er bestyrelsen. De vil i stedet kunne veere en del af
en styre- eller fglgegruppe eller en anden form for lokal organisering, der understgtter indsat-
sernes implementering, og har fortsat til formal at forankre og legitimere indsatserne (Lands-
byggefonden, 2015b:12).

Samlet set skal den nye organisationsstruktur skabe en klar og veldefineret styringsstreng,
der kobler de forskellige niveauer i de boligsociale indsatser, herunder pa tveers af det strate-
giske og praktiske niveau savel som mellem de forskellige aktarer involveret i de boligsociale
indsatser.

Bag gnsket om gget strategisk styring og udvikling af de boligsociale indsatser ligger en skaer-
pet forstaelse af, at helhedsplanerne arbejder med malsaetninger, der ligger teet pa den kom-
munale kernedrift. Saledes star indsatserne ikke alene om at lgfte de udsatte omrader. De
suppleres af og supplerer en reekke andre indsatser. Bestyrelsen far dermed ogsa en central
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rolle i forhold til at sikre koblingen til avrige indsatser og bringe andre vaerktgijer i spil sammen
med helhedsplanen med henblik pa at skabe udvikling i omraderne.

2.3 Resultater fra tidligere evalueringer af boligsoci-
ale indsatser

Overordnet set dokumenterer de tidligere evalueringer, at det boligsociale arbejde har sin
styrke i at na de udsatte grupper der, hvor de bor, og at det boligsociale arbejde tilbyder en
fleksibilitet, idet det kan veksle mellem at supplere, veere et alternativ til og bygge bro mellem
andre eksisterende velfeerdstilbud (Aner et al., 2013; Christensen et al., 2010). Nar man ser
nzermere pa resultaterne fra tidligere evalueringer kan der traekkes tydelig spor til den nyligt
indfarte organisationsform. Det er séledes tydeligt, hvordan erfaringer fra tidligere ligger til
grund for indfgrelsen af entydig ledelse og boligsociale bestyrelser.

Pa baggrund af 2006-2010-midlerne er der udgivet flere rapporter, hvoraf szerligt midtvejs-
evaluering er relevant i denne sammenhzng (Aner et al. 2013). Denne omhandler dels en
effektevaluering af de forelgbige effekter af de boligsociale indsatser og dels af en proceseva-
luering med fokus pa organisering og samarbejde. Sidstnaevnte er relevant i sammenheaeng
med den nuvaerende evaluering af strategisk styring og udvikling.

Procesevalueringen er baseret pa casestudier i 13 boligomrader med boligsociale helheds-
planer og fire byomrader med omradesekretariater, suppleret med besvarelser fra en spgrge-
skemaundersggelse blandt fire akt@grgrupper: projektledere, forretningsferere, medlemmer af
afdelingsbestyrelser og kommunale medarbejdere med ansvar for implementering af helheds-
planerne. Fokus var pa samarbejdsformer, styring, koordinering og arbejdsmetoder inden for
hhv. det strategiske og det udfgrende niveau.

Overordnet set kan der peges pa en reekke afgarende elementer i organiseringen af indsat-
serne pa strategisk niveau, som har betydning for implementeringen af indsatserne? (Aner et
al., 2013:21-22):

- Samarbejde mellem kommune og boligorganisation om at udforme helhedsplanen ager
enigheden om strategisk retning og malsaetninger, baseret pa nggleaktgrernes interesser,
strategier og fokusomrader.

- Ledelsesmaessig opbakning inden for bade kommune og boligorganisation understatter
og fastholder en feelles prioritering af helhedsplanenes strategiske indsatsomrader, hvilket
styrker fremdrift, implementering og realisering af malsaetninger.

- Lebende understgtning af ledelsen med relevant viden, der sikrer ledelsesmeessig foran-
kring og muligger strategiske beslutninger om rammer, retning og prioritering i helheds-
planen.

- Klare samarbejdsaftaler pa strategisk niveau mellem kommune og boligorganisationer ty-
deligger og regulerer aktgrernes roller og ansvar. Dels kan konkurrerende og parallelle
indsatser igangsat hhv. inden for og uden for de boligsociale indtaster dermed undgas.
Dels mindsker det samarbejdsvanskeligheder og uklarhed om rolle- og ansvarsfordeling
péa det udfgrende niveau.

2 Procesevalueringen adresserer ogsa samarbejde og implementering pa det udferende niveau, men
det er mindre relevant i den konkrete sammenhaeng, da det i hgj grad handler om samarbejde i relation
til de konkrete indsatser, hvor naervaerende rapport har et mere overordnet fokus. Samtidig behandles
ogsa omradesekretariaternes rolle. Disse er sidenhen blevet afskaffet.
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- Et koordinerende lag mellem det strategiske og det udfgrende niveau, hvor kommune og
boligorganisationer lgbende kan drgfte udfordringer, nye tiltag og igangsatte indsatser,
tydeligger rollefordeling mellem de centrale aktgrer.

- Jo teettere indsatsomraderne er pa den kommunale kernedrift, desto vigtigere er det at
have repraesentanter pa ledelsesniveau fra kommune og boligorganisation i helhedspla-
nens styregruppe. Dermed kan der bedre sikres steerk strategisk forankring, fastsaettelse
af de strategiske rammer og klare snitflader mellem de involverede aktarer.

Procesevalueringen identificerer ogséa centrale faktorer for at sikre god programstyring af ind-

satserne (Aner et al., 2013:23-24):

- God projektstyring kraever indledende etablering af enighed omkring problemforstaelse og
overordnede strategiske mal imellem samarbejdspartnerne. Dette @ger klarheden om
rolle- og ansvarsfordeling, mindsker gnidninger, der kan udggre barrierer for implemente-
ringen, og fremmer samarbejdet, hvilket alt sammen i sidste ende gger sandsynligheden
for at realisere gevinsterne ved boligsociale indsatser.

- God projektstyring forudsaetter etablering af gode processer og rammer for en lgbende
styringsdialog for samspillet mellem strategiske mal og den daglige implementering, her-
under indsatsmal, samt at helhedsplanen anvendes som vaerktg;j til strategisk styring.

- Malstyring skal bygge pa godt dokumentationsmateriale og systematisk anvendelse heraf
i forbindelse med styring og implementering.

Nedenstaende afsnit er som det eneste i dette kapitel revideret siden forste delrapport, da der
siden udgivelsen i 2018 er blevet publiceret en reekke evalueringsrapporter, som har relevans
for indevaerende rapports tema om organiseringen af de boligsociale indsatser.

P& baggrunden af 2011-2014-evalueringen er der udgivet fem rapporter om de boligsociale
indsatsers bidrag til hhv. at forbedre bgrns og unges uddannelseschancer (Christensen et al.,
2018a), at forbedre unge og voksne beboeres beskeeftigelseschancer (Christensen et al.,
2018b), og at forbedre foraeldrekompetencerne hos smabgrnsfamilier (Christensen et al.,
2018c) samt om kriminalitetsforebyggelse (Christensen et al. 2019a). Derudover er der udar-
bejdet en samlet rapport, som preesenterer effekter og resultaterne af de boligsociale indsat-
ser under 2011-2014 midlerne (Christensen et al., 2021). Rapporterne har fokus pa afdaekning
af malgrupperne for indsatserne, konkrete aktiviteter og effekterne heraf, men belyser ogséa
organiseringen omkring indsatserne. Det er isaer disse dele af rapporternes resultater, der er
relevante for naerveerende evaluering. De bygger pa spgrgeskemadata og kvalitative inter-
views med nggleakterer inden for det boligsociale felt, herunder samarbejdspartnere. Konklu-
sionerne af primeer relevans for strategisk styring og udvikling kan opsummeres i felgende
sekspunkter:

- Omend bade skolegang og uddannelse samt beskaeftigelse primaert er kommunale an-
svarsomrader, kan de boligsociale indsatser yde et centralt bidrag igennem dels at bygge
bro mellem beboere og det kommunale system og dels at supplere den offentlige velfaerd.
Derigennem kan de boligsociale indsatser understatte den kommunale kernedrift. Indsat-
sernes saerlige styrke ligger i, at de er baseret pa frivillighed, lyst og tillid mellem beboere
og boligsociale medarbejdere.

- Centrale aktgrer sdésom kommunale medarbejdere, frivilige og medarbejdere fra boligor-
ganisationer vurderer, at de boligsociale indsatser medvirker til at bringe nye faglige per-
spektiver og metoder i spil, som bidrager til at skabe forandringer for malgruppen.

- Relativ metodefrihed og muligheden for at justere aktiviteter og metoder udger seerlige
styrker ved de boligsociale indsatser. Det ger indsatserne mere fleksible og dynamiske
end de fleste kommunale tilbud. Ligeledes samler de boligsociale indsatser en reekke fag-
ligheder i en flerfaglig tilgang, der @ger mulighederne for at na og fastholde beboerne.
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- Det tveersektorielle samarbejde om malgruppen er en styrke, der understattes af den for-
melle organisering, hvor indenfor arbejdet koordineres. To udfordringer i samarbejdsrela-
tionen fremhaeves: hvis der ikke er enighed om malet med projektet, og hvis de involve-
rede parter ikke anser hinanden for at vaere ligevaerdige. Det boligsociale anses for at
have bidraget til et bedre tvaersektorielt arbejde, men der er fortsat behov for afklaring af
rolle- og ansvarsfordeling ifalge centrale aktgrer.

- I relation til kriminalitetsforebyggelse udggr den boligsociale helhedsplan en platform for
samarbejde mellem lokale velfeerdsakterer (dagtilbud, skole, SSP og politi mv.). Det mu-
liggar vidensdeling og aktivering af beredskab i relation til konkrete konflikter og tilspidsede
situationer. Kommunikation mellem parterne, der samarbejder om kriminalitetsforebyg-
gelse, er afgerende pa bade strategisk og praktisk niveau. Derfor anbefales det, at der er
repraesentation af politiet pa bade bestyrelsesniveau og i styre-/falgegrupper for at opna
den rette aktgrsammensaetning af mennesker med viden fra det praktiske og det strategi-
ske niveau i malet om at veere bedre rustet til at mindske kriminaliteten i de udsatte bolig-
omrader.

- Agilitet fremhaeves som en styrke ved det boligsociale arbejde. Den boligsociale indsats
kan samle relevante fagligheder pa tveers af aktgrer, der kan indga i hurtig problemidenti-
fikation og problemlgsning i relation til eksempelvis kriminel oprustning i et boligomrade.
Agiliteten er en forudsaetning for hurtig problemlgsning.

- Strategiske kompetencer blandt medarbejderne fremhaeves som én af fire centrale kom-
petencer, der har afggrende betydning for indsatsernes gennemslagskraft, herunder at
styre efter strategiske mal og at inddrage relevante samarbejdspartnere.

- Samlingen af de boligsociale indsatser i stgrre helhedsplaner fremhaeves som en fordel
pa det organisatoriske plan. Det beskrives som givende sterre organisatorisk muskel-
masse, der muligger gget samarbejde pa tvaers af organisationer, synligggr det boligsoci-
ale arbejde, gger indsatsernes strategiske rolle og gar dem til en mere oplagt samarbejds-
partner for kommunen. Ulempen er dog, at der med de stgrre helhedsplaner falger en
risiko for, at beboer-naerheden mindskes, og den ikke-planlagte dialog og de spontane
beboer-inputs far sveerere vilkar.

Samlet set kan man sige, at de forudgaende rapporter tydeligger vigtigheden af, at de bolig-
sociale indsatser teenkes ind i et stgrre bystrategisk greb med kobling til den kommunale ker-
nedrift samt samarbejde mellem kommune, boligorganisation og de boligsociale indsatser.
Forudseetningen for dette er en forpligtende organisering baseret pa gensidig anerkendelse
og ledelsesmaessig opbakning. Enighed om de udfordringer, der skal lases, mal for indsat-
serne samt klare samarbejdsaftaler er afgarende for et godt tveergdende samarbejde. Tilsam-
men understgtter ovenstaende den feelles prioritering af indsatserne, som igen er med til at
styrke fremdrift, implementering og realisering af malsaetninger. For at det strategiske samar-
bejde skal fungere optimalt, skal der blandt de boligsociale medarbejdere veere strategiske
kompetencer, der kan traekkes pa. Samtidig skal der vaere gode og klare rammer for samspil-
let mellem strategiske mal og den daglige implementering med anvendelse af helhedsplanen
som veerktg;j til strategisk styring. Malstyring skal bygge pa godt dokumentationsmateriale og
systematisk anvendelse heraf i forbindelse med styring og implementering.

Fra evalueringen af de boligsociale indsatser under 2015-2018-midlerne er der indtil videre
udgivet to rapporter. Den ferste rapport er 'Strategisk styring og udvikling af de boligsociale
indsatser under 2015-2018 midlerne’ (Skovgaard Nielsen et al. 2018). Den praesenterer de
forelgbige resultater om organiseringen af de boligsociale indsatser forud for de endelige re-
sultater, der praesenteres i denne rapport. Den anden rapport om indsatserne under 2015-
2018-midlerne er 'Tryghed og trivsel i udsatte boligomrader. Evaluering af Landsbyggefon-
dens boligsociale indsatser finansieret af 2015-2018 midlerne’ (Christensen et al., 2019b),
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som er den fgrste delrapport om det generelle billede af trygheden og trivslen i de udsatte
boligomrader, og hvordan der arbejdes med disse temaer i regi af det boligsociale arbejde. |
lgbet af 2021 udkommer desuden en evalueringsrapport om social arv. Endelig vil der blive
udarbejdet en tvaergéende evalueringsrapport, som gar pa tveaers af de tre temaer; tryghed og
trivsel, social arv samt strategisk styring og udvikling af de udsatte boligomrader.

2.4 Teoretiske perspektiver pa entydig ledelse af bo-
ligsociale indsatser

| dette afsnit praesenteres nogle teoretiske perspektiver pa strategisk styring og udvikling i
relation til komplekse problemstillinger, sdésom dem der kendetegner de udsatte omrader, som
er det boligsociale arbejdes genstandsfelt. Nedenstdende er langt fra en fyldestggrende in-
troduktion til de teoretiske perspektiver pa strategisk styring og udvikling af de boligsociale
indsatser. Dette ligger uden for denne rapports formal. Formalet med nedenstaende er i stedet
at skitsere den teoretiske ramme om analysen i neerveerende rapport.

Strategisk styring inden for det boligsociale felt balancerer mellem det, der inden for forvalt-
ningsforskningen kaldes for New Public Management (NPM) og New Public Governance
(NPG). Mens NPM har fokus pa organisatorisk lederskab og resultatbaseret styring, har NPG
fokus pa tveerorganisatorisk ledelse af netvaerk, aktiv borgerdeltagelse og balancering af for-
skellige strategiske interesser (Espersen & Andersen, 2017; Torfing et al., 2016). Pa den ene
side er de boligsociale indsatser praeget af resultatbaseret styring med klar opstilling af mal,
forventede effekter og succeskriterier, som indsatserne er organiseret ud fra (Espersen & An-
dersen, 2017; Torfing et al., 2016). Pa den anden side er det boligsociale arbejde baseret pa
tveersektorielt, netvaerksbaseret og borgerinddragende arbejde: "det tvaersektorielle, net-
vaerksbaserede og borgerinddragende arbejde er en grundstruktur i det boligsociale arbejde,
bade pa operationelt niveau i de konkrete indsatser og i de rammesaettende partnerskabs-
konstruktioner mellem kommune og boligselskaber” (Torfing et al., 2016: 210). Dermed er den
strategiske styring af de boligsociale indsatser influeret af bAde NPM- og NPG-paradigmet.

Behovet for udvikling af nye, mere tveergdende styringsformer skyldes en ny forstaelse af de
samfundsproblemer, det offentlige skal Igse. De feerreste af disse problemer har en klar defi-
nition med tilhgrende klar lgsningmodel. Et sddan samfundsmaessigt problem kan beskrives
som et "wicked problem” (Head & Alford, 2015): en samfundsmaessig udfordring der er kom-
pleks, vanskelig at definere, ofte uforudsigelig i sin udvikling, langvarig og genstand for konflikt
og uenighed. 'Wicked problems’ gar ofte pa tveers af mange problemkomplekser, institutio-
nelle aktgrer og forskellige interesser. Head & Alfords pointe er, at sddanne samfundsmaes-
sige udfordringer ikke kan Igses ud fra den klassiske offentlige systemtaenkning i forskellige
faglige siloer, men kreever, at der teenkes i tveergdende samarbejder. Her citerer de Conklin
(2007), der fremhaever: “You don’t so much ‘solve’ a wicked problem as you help stakeholders
negotiate shared understanding and shared meaning about the problem and its possible so-
lutions. The objective of the work is coherent action, not final solution” (Head & Alford,
2015:718). Det kreever et tvaergdende strategisk samarbejde for at sikre koordinering horison-
talt pa tveers af organisationer pa strategisk niveau.

Samtidig er det afggrende, at der sker en vertikal koordinering. Wagenaar skelner mellem det
politiske og det praktiske niveau, mellem beslutningstagere og "street level experts”, som ofte
vil have en anden, mere kompleks forstaelse af problemernes karakter end den forstaelse,
der hersker pa beslutningsniveau. | mange tilfeelde har beslutningstagere heller ikke adgang
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til den viden, der eksisterer pa det praktiske niveau. Derfor bgr der arbejdes pa at skabe ko-
ordinerings- og kommunikationsprocesser, hvor viden kan flyde fra det ene niveau til det andet
(Wagenaar, 2007). Kernen i New Public Governance er styring, der mobiliserer alle relevante
parter i en feelles innovativ samarbejds- og Igsningsproces, hvor alles ressourcer og input
bruges optimalt (Torfing & Triantafillou, 2017): "Grundforteellingen i NPG er, at tvaergaende
samarbejde er den mest effektive made at Igse de komplekse problemer pa, som vi star over
for i dag” (2017:32). Paradigmet er mest relevant pa omrader, hvor behovet for koordinering
er starst, og hvor problemerne er 'wicked’. Den offentlige sektor kan i den sammenheaeng blive
en arena for samskabelse, hvor relevante offentlige og private parter sammen sgger at lgse
de problemer, som de definerer som feelles (Torfing et al., 2016:8): offentlige og private aktg-
rer sgger at Igse feelles, komplekse problemstillinger gennem et konstruktivt samarbejde ba-
seret pa udveksling af ideer, viden og kompetencer, der tilsammen stiller aktarerne bedre i
stand til at adressere de komplekse udfordringer, end hvis de adresserede dem hver iseer.
Samskabelse involverer ofte ogsa borgerne som relevant akter i forhold til at lase udfordrin-
gerne. Det er afggrende for samskabelsesprocesser, at der er enighed om en klar rolleforde-
ling, og at der etableres netvaerk mellem de relevante aktgrer, bade politiske, offentlige og
private samt pa tveers af organisationer og forvaltninger (Torfing et al., 2016:8).

Entydig ledelse inden for det boligsociale felt kan tolkes som et forsgg pa at sikre effektiv
horisontal og vertikal koordinering af og samarbejde omkring klart definerede mal for boligom-
radernes og prioriterede malgruppers udvikling, hvor problemstillingerne udger et 'wicked pro-
blem’, der gar pa tveers af institutionelle aktgrer og forskellige interesser.

2.4.1 Netvaerksstyring, koordinering og monitorering

Netveerk er centrale for NPG, da det er igennem netveerk, at der sker en tvaergaende koordi-
nering og samarbejde omkring at adressere 'wicked problems’ (Head & Alford, 2015). Dette
gar igen i den nye organisationsstruktur for det boligsociale arbejde. De boligsociale indsatser
er omradebaserede, dvs. udviklet i relation til lokale behov og ressourcer inden for en geogra-
fisk lokalitet frem for inden for en bestemt forvaltning. Samtidig er de boligsociale indsatser
baseret pa tvaergaende indsatser, der sammenkobler en raekke forskellige akterer pa tveers
af forvaltninger og organisationer. Denne sammenkobling skaber netvaerk i form af en besty-
relse og styre-/felgegrupper, der skal styre de boligsociale indsatser. Derfor er netvaerkssty-
ring central. Netvaerksstyringen kan skabe tillid og feelles retning imellem parterne i en orga-
nisatorisk ramme, som veksler mellem omradespecifikke indsatser og velfaerdssystemets ge-
nerelle indsatser (Engberg, 2008). Et styringsnetveerk kan defineres som en relativt stabil
sammenkobling af aktagrer, der er gensidigt afhaengige, men operationelt set selvstaendige,
og som interagerer gennem forhandlinger i et afgreenset, defineret faellesskab (Sgrensen &
Torfing, 2005). Den boligsociale bestyrelse i dens tilteenkte udformning kan ses som et ek-
sempel pa et styringsnetvaerk: aktgrerne inden for det boligsociale arbejde er selvsteendige
aktarer, men som er afhaengige af hinanden for at Igfte udfordringerne i de udsatte boligom-
rader. Disse aktgrer kobles i bestyrelsen sammen i et stabilt, afgraenset og defineret faelles-
skab og interagerer gennem forhandlingerne fagrst i ansggnings- og tilsagnsprocessen og se-
nere pa bestyrelsesmg@derne undervejs i implementeringen af indsatserne.

Samarbejde omkring komplekse problemstillinger skal bygge pa en vis grad af enighed i form
af feelles forstaelse, enighed om formal, gensidig tillid og en grad af gensidig afhaengighed
(Head & Alford, 2015). Saledes ogsa pa det boligsociale omrade: | et felt med mange interes-
senter og aktarer er det en vigtig del af opgaven at udvikle en raekke overordnede mal eller
veerdier, som alle kan se sig selv i uanset rammebetingelser og bagvedliggende dagsorden
(CFBU, 2017). Fastseetningen af feelles veerdier foregar bade horisontalt og vertikalt med fo-

33



kus pa at skabe synergi mellem de forskellige aktarers mal og veerdier. Der skal ikke nadven-
digvis veere fuldstaendigt overlap af veerdier, men alle skal have noget ud af samarbejdet for,
at det fungerer. Det er en saddan enighed om vaerdier og mal, der s@ges skabt med den stra-
tegiske samarbejdsaftale for de boligsociale indsatser og de tilhgrende delaftaler.

Selve samarbejdet om at adressere de komplekse udfordringer kreever koordinering. Det kan
bade vaere "negativ koordinering”, som fokuserer pa at undga eller handtere konflikter, og
"positiv koordinering”, hvor parterne skaber synergi og udvikling pa tveers af faglige og orga-
nisatoriske graenser (Scharpf, 1997). Ofte vil der veere behov for begge dele. Inden for det
boligsociale felt skal der ikke kun koordineres inden for den enkelte boligsociale helhedsplan,
men ogsa i forhold til andre indsatser i kommune og boligorganisationer. Det er et centralt
element i tilgangen til de boligsociale indsatser, at de ikke skal ses som en isoleret stgrrelse,
men at de netop skal samtaenkes med gvrige relevante indsatser, hvis de komplekse udfor-
dringer skal kunne lgses. Samtidig vil der vaere behov for bade koordinering pa bestyrelses-
niveau med samarbejdsaftalen som det styrende redskab og bestyrelsesmgderne som den
primeere koordineringsplatform, og koordinering pa det praktiske niveau med delaftalerne som
de styrende redskaber og lgbende dialog, mader og koordinering som de primaere koordine-
ringsredskaber. Kommunikation er central for at sikre den ngdvendige koordinering, da det
gger sandsynligheden for konfliktlasning, hjeelper med at finde en feelles retning og kan bista
i en proces af gensidig tilpasning i takt med, at der opstar udfordringer undervejs i implemen-
teringen (Head & Alford, 2015). Dette gar veerktgjer til kommunikation og koordinering cen-
trale.

Med indfarelsen af entydig ledelse far projektlederen eller sekretariatsfunktionen en koordi-
nerende rolle i netvaerket. Her skal bade koordineres "opad” i forhold til betjening af de nye
bestyrelser og "nedad” i forhold til styre-/fglgegrupperne, de boligsociale medarbejder og de
konkrete indsatser (se ogsa CFBU, 2017).

De boligsociale indsatser er et eksempel pa, at overgangen fra New Public Management til
New Public Management Government sjeeldent er fuldstaendig: ofte er begge paradigmer i
spil. | de boligsociale indsatser ses NPM-paradigmets indflydelse saerligt tydeligt i den syste-
matiske malstyring, som af Landsbyggefonden er defineret som central for arbejdet med en-
tydig ledelse. En sadan resultatbaseret styring er et centralt element i en NPM-tilgang og ba-
serer sig pa (Espersen & Andersen, 2017):

- formulering af styrende malsaetninger

- konkretisering af forventede effekter, mal og succeskriterier samt organisering af indsatser
herudfra

- veldefinerede forventninger til sammenhaeng mellem indsats og gnskede resultater

- lgbende monitorering og evaluering

For de boligsociale indsatser opnas en sadan malstyring gennem pa den ene side opstilling
af malinger, der er meningsfulde lokalt, og for hvilke udviklingen Igbende folges, og pa den
anden side et nyt monitoreringssystem, der stiller tveergdende malinger til radighed pa tveers
af de enkelte helhedsplaner. En udfordring ved resultatbaseret styring er, at det er sveert at
male pa det, man gerne vil male pa, og derfor maler man i stedet pa det, man kan (Mgller,
Iversen & Andersen, 2016). Da malene kommer til at styre medarbejdernes adfeerd, kan der
ske en malforskydning, ligesom de nemmeste mal forfalges for at ege produktiviteten, mens
de vanskeligere mal tilsidesaettes. Resultatmaling kan opleves som kontrollerende af frontlin-
jen og dermed demotiverende, hvilket igen kan fa produktiviteten til at falde (Andersen & Pe-
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dersen, 2013). Saledes kreever det en seerlig opmaerksomhed at benytte monitorering pa kom-
plekse eller sakaldte 'wicked problems’. Omvendt er det afggrende at kunne feglge udviklingen
for de forskellige malsaetninger under de boligsociale indsatser for at kunne reagere, safremt
udviklingen bevaeger sig i den forkerte retning, og tilpasse aktiviteter og indsatser herefter.
Samtidig er datadreven monitorering med til at bibringe viden om malgrupperne, om boligom-
radets udfordringer og om effekterne af de boligsociale indsatser, hvilket er medvirkende til at
legitimere indsatserne. NPM- og NPG-paradigmerne kan opleves som konfliktuerende
(Espersen & Andersen, 2017). Det kan blive en udfordring i det boligsociale arbejde, hvilket
denne evaluering saetter fokus pa.

Faelles for teorierne om New Public Governance er et gget fokus pa kompetenceopbygning
eller lzering i organisationen (Torfing & Triantafillou, 2017). Dette ses ogsa inden for det bo-
ligsociale felt, hvor aktgrerne i stigende grad styres i forhold til den overordnede retning, mens
der gives rum for mere fleksibilitet i den konkrete udme@ntning af indsatserne. De involverede
aktarer skal saledes agere som medproducerende parter i et komplekst samarbejde. Det stil-
ler krav til, hvordan de enkelte akterer forstar dels de komplekse problemer, der skal lgses,
og dels hvad deres og andres rolle i den samlede indsats er.

Ovenstaende teoretiske gennemgang fremdrager en raekke perspektiver, som vil veere i fokus
i denne rapport, nemlig rollefordeling, ansvarsfordeling, koordinering, kommunikation og feel-
les retning samt enighed om overordnede mal, konkrete mal, problemer og Igsninger i de
udsatte boligomrader. Derudover vil fokus vaere pa betydningen af den nye organisations-
struktur for de boligsociale indsatsers virkekraft, herunder implementering, fremdrift og fokus
pa indsatserne blandt centrale aktgrer. Endelig vil rapporten bergre de konkrete veerktgijer til
samarbejde og strategisk styring, som er i spil i relation til implementeringen af de boligsociale
indsatser.

2.5 Analysedesign: Entydig ledelse set gennem fire
niveauer

Bestyrelseskonstruktionen i den ny organisationsstruktur har betydning for, hvordan de bolig-
sociale helhedsplaner styres og koordineres, samt for hvordan der treeffes beslutninger un-
dervejs i processen. | et planlaegningsmaessigt perspektiv kan man sige, at det boligsociale
arbejde med den ny organisationsstruktur for alvor tager fat pa det strategiske samarbejde
omkring de boligsociale udfordringer.

Som grundlag for evaluering af den nye organisationsstruktur har vi udviklet en model, der
tydeligger de forskellige niveauer i entydig ledelse. Modellen viser, hvordan entydig ledelse
bestar af fire styringsniveauer fordelt pa et praktisk og et strategisk navigationsniveau. Tilsam-
men udgar disse niveauer den nye styringsstreng for de boligsociale indsatser (se figur 2).

- Niveau 1 er projektmedarbejdere og frivillige, eksempelvis beboere (praktisk niveau).

- Niveau 2 er styre-/felgegrupper for delaftaler og de konkrete indsatsomrader (praktisk ni-
veau/strategisk niveau).

- Niveau 3 er den boligsociale bestyrelse, der skal sikre opfyldelsen af samarbejdsaftalen
(strategisk niveau).

- Niveau 4 er ledere i kommune og boligorganisation og henviser til andre relevante politik-
ker, strategier og indsatser (strategisk/politisk niveau).
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FIGUR 2. Modellen illustrerer entydig ledelse og de styringsformer, der knytter sig hertil i et idealtypisk
billede. Kilde: BUILD.

Trekanten udger organiseringen af selve helhedsplanen bestaende af tre niveauer. Niveau 3
repraesenterer bestyrelsesniveauet og er helhedsplanens gverste styringsniveau. Styringen
foretages pa baggrund af samarbejdsaftalen. Niveau 2 repreesenterer styre-/falgegruppenive-
aet. Malingsredskabet er her delmalene for de enkelte indsatsomrader. Niveau 1 er det prak-
tiske niveau i form af de konkrete aktiviteter inden for de forskellige indsatser som varetages
af projektmedarbejderne og kan inddrage frivillige. Projektlederne og de boligsociale sekreta-
riater koordinerer i hgj grad i den nye organisering pa tveers af niveauer. | det daglige arbejde
vil projektlederen desuden indga pa niveau 1 i implementeringen af indsatserne. Projektmed-
arbejdere kan desuden sidde med i styre-/fglgegrupperne. Datadreven monitorering er et cen-
tralt redskab péa tveers af niveauerne til at felge fremdriften af indsatserne. P& det strategiske
niveau er monitorering centralt for at kunne fglge udviklingen og i sidste ende sikre opfyldelsen
af de strategiske succeskriterier.

Over de tre niveauer, som den boligsociale organisering udger, findes niveau 4, der reprae-
senterer de forskellige politiske og almene strategier og indsatser, som ikke er direkte inklu-
deret i helhedsplanen. De er dog ofte indteenkt i bestyrelsens drgftelser og relevante, idet de
influerer pa helhedsplanens kontekst, ligesom det er et centralt mal med entydig ledelse at
sikre koordinering med kommunale og almene politikker og strategier.

Hvert af de fire styringsniveauer relaterer til hver sin organisationsform (eks. Bestyrelse og
Styre-/felgegruppe), som igen forholder sig til en konkret malstyringsramme (hovedmal og
delmal). Modellen tydeligger en hierarkisk og dynamisk forstaelse af de sammenhaenge, der
er mellem niveauerne, samtidig med at den viser, hvordan strategi og praktik haenger sam-
men. Den giver sdledes et overblik over den samlede projektorganisering, nar styringsni-
veauer og centrale ansvarsopgaver kobles inden for det boligsociale omrade.

Som det fremgar af modellen, udmentes de strategiske beslutninger pa niveau 3 i konkrete
indsatser og aktiviteter pa niveau 1 og 2. Det er pa niveau 1, at der arbejdes med de konkrete
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malgrupper for indsatserne. Pa niveau 3 er bestyrelsen placeret med ansvaret for samarbejds-
aftalens hovedmal. Heri ligger den overordnede vision for helhedsplanen, forstaet som de
strategiske mal og succeskriterier, der er opstillet for helhedsplanen. Bestyrelsen koordinerer
pa det strategiske plan arbejdet mellem kommunens og boligorganisationernes politikker og
dagsordener og de konkrete indsatser, og den er derved med til at sikre fremdrift og smidighed
i processerne mellem beslutning og eksekvering.

Evalueringen er tilrettelagt, séledes at styringsniveauerne og samarbejdet analyseres bade
vertikalt og horisontalt. Som beskrevet i de teoretiske perspektiver, er det afggrende for at
adressere de komplekse udfordringer i de udsatte boligomrader, at der bade koordineres pa
det strategiske niveau mellem forskellige aktgrer, men ogsa koordineres mellem det strategi-
ske niveau og det praktiske niveau. Et seerligt fokus i denne evaluering vil derfor vaere pa
samspillet mellem det strategiske og praktiske niveau samt pa den boligsociale bestyrelse,
som er det centrale element i den nye organisationsstruktur. Niveau 4 ligger i princippet uden
for det boligsociale handlingsrum, men indskriver sig i det via det strategiske samarbejde med
kommunen. Da dette samarbejde er seerlig centralt for strategisk ledelse, vil det ogsa blive
inddraget i evalueringen af strategisk styring og udvikling i de boligsociale indsatser.
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DE TRE CASES




3 DE TRE CASES

Som en central del af evalueringen af strategisk styring og udvikling i de boligsociale indsatser
er der foretaget casestudier af, hvordan forskellige helhedsplaner har valgt at organisere de-
res indsatser. Undersggelsen tager udgangspunkt i tre caseomrader: Kgs. Enghave & Sjeeler
Boulevard i det sydlige Kebenhavn, Roskilde pa Midtsjeelland og Svendborg pa Sydfyn. Alle
casestudier er gennemfart med udgangspunkt i organiseringen af de boligsociale indsatser,
som har faet bevilliget 2015-2018-midler. | fglgende afsnit bliver de tre caseomrader praesen-

teret.

Svendborg

Roskilde

Kgs. Enghave & Sjeeler

Titel pa leder

Projektchef

Projektleder

Projektleder

Antal af medarbejdere

Syv fuldtidsmedarbejdere og en stu-
denterhjzelp er finansieret af den bo-
ligsociale helhedsplan. En medarbej-
der er finansieret af midler fra den
A.P. Mgllerske Stgttefond og en med-
arbejder er halvt finansieret af midler
fra KVINFO og SIRI.

Tre fuldtidsmedarbejdere, to deltids-
medarbejdere og to studentermed-
hjeelpere finansieret af den boligso-
ciale helhedsplan. Herudover en
fuldtidsmedarbejder og en studen-
termedhjeelp finansieret af midler fra
Trafik, Bygge og Boligstyrelsen.

Syv fuldtidsmedarbejdere.

Alle syv er finansieret af midler fra
den boligsociale helhedsplan. Derud-
over er én medarbejder ansat i UU-
Kgbenhavn, men halvt finansieret af
helhedsplanen.

Boligforeningerne

Svendborg Andels-Boligforening
(SAB) og Boligselskabet Sydfyn

Boligselskabet Sjaelland

Boligselskabet AKB - Kgbenhavn
(v/KAB), Boligselskabet 3B, Boligsel-
skabet AAB og Boligselskabet VIBO

Antal boligafdelinger®

10 afdelinger, hvoraf tre afdelinger er
Boligselskabet BSB Svendborg og syv
er Svendborg Andels-Boligforening
(SAB)

11 afdelinger, som alle hgrer under
Boligselskabet Sjeelland

23 afdelinger, hvoraf 16 afdelinger er
Boligselskabet AKB.

Antal af lejemal*

2033 lejemal

2699 lejemal

3456

Antal beboere*

3689 beboere

4872 beboere

6656

Antallet af almene boliger
i kommunen 2014*

6852 almene boliger

8537 almene boliger

58.263 almene boliger

Nuvaerende projektperi-
ode

2018-2021

2017-2020

2017-2020

Jkonomisk medfinansie-
ring**

Samlet budget 16.560.000 kr. Heraf
12.000.000 kr. fra Landsbyggefonden,
2.512.000 kr. fra boligorganisatio-
nerne og 2.144.000 kr. fra kommunen.
Medfinansieringsprocent: 27,5 %

Samlet budget 21.225.000 kr. Heraf
9.000.0000 kr. fra Landsbyggefon-
den, 4.922.000 mio. kr. fra boligor-
ganisationen og

7.303.000 mio. kr. fra kommunen.

Medfinansieringsprocent: 57,6 %

Samlet budget 25.103.000 kr. Heraf
18.822.000 kr. fra Landsbyggefon-
den, 3.141.000 kr. fra boligorganisa-
tionerne og

3.140.000 kr. fra kommunen.

Medfinansieringsprocent: 25,0 %

FIGUR 3. Oversigt over de tre caseomrader pa tidspunkt for dataindsamling.
Kilde: *VIVEs database for boligsociale indsatser under 2015-18-midlerne baseret pa data fra Landsbyggefonden og Danmarks Stati-

stik.

** Landsbyggefondens oversigt over gkonomisk medfinansiering.

3.1 Svendborg

I Svendborg Kommune er der ca. 5500 almene boliger, som hovedsageligt er placeret i den
nordgstlige del af byen (Aktive Boligomrader 2019: 41). Der har veeret boligsociale indsatser
i Svendborg i en leengere arreekke. Allerede i midten af 1990’erne fik Skovparken/Byparken
en indsats i forbindelse med Byudvalget. | den farste periode med midler fra Landsbyggefon-
den, 2008-2013, havde Svendborg Andels-Boligselskab (SAB) boligsociale indsatser i én af
deres boligafdelinger, Skovparken. | 2014-2017 indgik boligforeningerne Svendborg Andels-
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Boligforening (fremover SAB) og Boligselskabet BSB-Svendborg?® (fremover BSB) et samar-
bejde om at gennemfare boligsociale indsatser for boligomraderne Skovparken, Jeegermar-
ken og Toftemarken.

12017 blev Svendborg bevilliget en ny periode med boligsociale indsatser, hvis projektperiode
lgber fra 2018-2021. |1 2019 blev de boligsociale indsatser udvidet til at daekke ti boligafdelin-
ger. De tre nye boligafdelinger er Toftemarken/Klintemarken/Frilandsvej under boligforenin-
gen BSB-Svendborg og St. Byhavevej og Stryngvej/Lyavej under SAB (Aktive Boligomrader
2019: 41).

TABEL 1. Oversigt over de almene boligafdelinger, der er omfattet af de boligsociale indsatser i perio-
den 2018-2021.

De ti boligafdelinger, som er omfattet af boligsociale indsatser 2018-2021.
Svendborg Andels-Boligforening

. Skovparken

. Elmevaenget

. Sandalsparken

e  Munkevaenget

e  Bispelgkken/Priorvej

e  St. Byhavevej

e  Strynovej/Lyovej

Boligselskabet BSB Svendborg
e  Jaegermarken
e  Hijerteparken
e  Toftemarken/Klintemarken/Frilandsvej

Kilde: Aktive Boligomrader 2021c.

3.1.1 Organiseringen af de boligsociale indsatser i Svendborg
Siden 2014 har de boligsociale indsatser i Svendborg veeret organiseret i tre forskellige sty-
ringsniveauer; et operativt, et taktisk og et strategisk (se figur 4).

Styringsniveau

Organisation

Shyregrugmse Styregruppe

: Samarbejdsrbd
Social Arv Tryghid

FIGUR 4. Oversigt over organiseringen af de boligsociale indsatser i 2018-2021. Kilde: Aktive Boligomrader 2020a.

3 Ultimo 2020 blev BSB Svendborg og en raekke andre boligforeninger pa Fyn lagt sammen og hedder
nu Boligselskabet Sydfyn.
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Sekretariatet

Det operative og udfgrende niveau i den organisatoriske styringstrekant bliver varetaget af
sekretariatet, som er ansvarlige for implementeringen og den daglige drift af de boligsociale
indsatser. Sekretariatet hedder officielt Aktive boligomrader i Svendborg. Den boligsociale
helhedsplan er et samarbejde mellem boligforeningerne Boligselskabet Sydfyn og SAB samt
Svendborg Kommune. Sekretariatet er lokaliseret i en af stuelejlighederne i Jaagermarken
samt en lejlighed i Skovparken. Sekretariatet er forankret i boligforeningen Boligselskabet
Sydfyn, som administreres af Domea.dk. Medarbejderstaben bestar af en projektchef samt to
beboerkonsulenter, gkonomiradgiver/mentorkoordinator, fritidsjobsambassader, uddannel-
sesvejleder, projektmedarbejdere samt en ngddeknaekker, som er ansat i Svendborg Kom-
mune, men som indgar i det boligsociale team. Ud over ngddeknaekkerstillingen har de i
Svendborg indgaet et samarbejde mellem UU (Ungdommens Uddannelsesvejledning) i
Svendborg, hvor der er frikabt én fritidsjobmedarbejder. Den anden UU-medarbejder, der er
frikebt i 15 timer om ugen, er tilknyttet helhedsplanens aktivitet 'Pa Sporet igen’, som arbejder
med at opsgge 18-30 arige med henblik pa at sage job. Det er lederen af UU-centeret i Svend-
borg, som har den personalemeessige ledelse af fritidsjobsmedarbejderen, hvorimod at pro-
jektlederen og lederen af UU-centeret har delt ledelse af UU-medarbejderen, som er frikgbt
15 timer om ugen.

Styregrupperne i Svendborg

| Svendborg bestar det taktiske niveau af styregrupper og et samarbejdsrad. Der er etableret
to styregrupper, hvis temaer er hhv. social arv og tryghed. Styregruppernes rolle er at vaere
teet pa delaftale- og aktivitetsniveau, hvor de medlemmerne i samarbejde skal planlaegge og
koordinere de forskellige boligsociale indsatser, der hgrer ind under deres tema. Formalet
med styregrupperne, er at sikre koblingen mellem delaftalernes indsatser og aktiviteter og
gvrige indsatser, som fx kommunen har i boligomradet (Landsbyggefonden 2017).

| styregruppen for social arv deltager en reekke repraesentanter fra forskellige relevante for-
valtninger i Svendborg Kommune: Interkulturelt team, Familieafdelingen, Center for bgrn,
unge og familier, sundhedsplejen, Svendborg Juniorklubber, dagtilbudsomradet, skoleomra-
det, UU-Sydfyn, jobcenteret og ungdomsskolen. Ud over repraesentanter fra kommunen del-
tager to beboervalgte repraesentanter fra afdelingsbestyrelserne. Styregruppen for social arv
er den af de to styregrupper, som har flest medlemmer med i alt 16 medlemmer.

| styregruppen for tryghed deltager repraesentanter fra eldreomrade, sundhedsomradet, so-
cialomradet, Byg, Plan og Miljg og center for barn, unge og familier (SSP). De to beboervalgte
repraesentanter, der deltager i styregruppen for social arv, deltager ogséa i styregruppen for
tryghed. Denne gruppe har 11 medlemmer.

Begge styregrupper bestar af afdelingsledere fra forskellige relevante afdelinger i Svendborg
Kommune. Styregrupperne mgdes som udgangspunkt fire gange arligt. Madeplanlaegning,
medeafvikling og sekretariatsbetjening varetages af projektchefen i den boligsociale helheds-
plan i samarbejde med den by- og boligpolitiske udviklingskonsulent fra Svendborg Kom-
mune.

Ud over de to styregrupper er der etableret et samarbejdsrad, som bestar af to beboervalgte
repraesentanter fra hver afdelingsbestyrelse, som er omfattet af helhedsplanen. Samarbejds-
radet fungerer som en fglgegruppe, der Igbende falger med i helhedsplanens aktiviteter og
projekter, hvortil de giver sparring og indstiller forskellige sager til styregrupperne. Det er pro-
jektchefen, der er sekreteer for samarbejdsradet. Projektchefen sparrer og samarbejder om
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planlaegningen af mgderne med repraesentanterne i styregrupperne. Samarbejdsradet mades
fire gange om éaret. | tilleeg til mederne afholdes der en tema- eller visionsdag for alle med-
lemmerne i afdelingsbestyrelserne (Landsbyggefonden 2017:5).

Boligsociale bestyrelse

Den nuveerende boligsociale bestyrelses formal er at sikre den strategiske styring og koordi-
nering af de boligsociale indsatser pa alle tre niveauer; det operative niveau, det taktiske ni-
veau og det strategiske niveau. De har tilmed ansvaret for sikre koordineringen pa tvaers af
boligorganisationer, boligafdelingerne og Svendborg Kommune (Svendborg Kommune,
2017). Den boligsociale bestyrelse i Svendborg har en laengere historik end mange andre
boligsociale bestyrelser. | 2014 tog den nuvaerende kommunaldirektar i Svendborg Kommune
initiativ til at oprette en styregruppe, som skulle varetage koordineringen og ansvaret for de
boligsociale indsatser i Svendborg. Fgr 2014 var kommunens engagement begraenset, og pa
gnske og opfordring fra kommunale medarbejdere om en bedre koordinering og en gget le-
delsesmeaessig opmeaerksomhed blev der etableret en styregruppe. Styregruppen bestod af
afdelingsledere, repraesentanter fra organisationsbestyrelserne i SAB og Boligselskabet Syd-
fyn, by- og boligpolitisk konsulent og projektchefen for den boligsociale indsats. Da Landsbyg-
gefonden udstedte et nyt regulativ om stette til boligsociale indsatser i 2015, der indeholdt et
krav om oprettelsen af boligsociale bestyrelser, skiftede styregruppen navn til den boligsociale
bestyrelse i Svendborg. | praksis er denne bestyrelse en fortsaettelse af den tidligere styre-
gruppe, hvorfor flere af de involverede parter i de boligsociale indsatser i Svendborg har erfa-
ring med at organisere sig i tre styringslag. | tillaeg til navneaendringen udtradte kommunaldi-
rektgren, da samarbejdet begyndte at vokse, og for at sikre at de kommunale direktarer i
hgjere grad fik indsigt i det boligsociale arbejderfor bestar den boligsociale bestyrelse i dag af
ledelsesrepraesentanter fra boligorganisationer og Svendborg Kommune.

TABEL 2. Oversigt over stillingsbetegnelser pa bestyrelsesmedlemmerne i Svendborg.

Boligorganisationer Kommune

Direktor fra boligforeningen SAB Direkter for Social, Sundhed og Beskeeftigel-
Regionsdirektar fra Boligselskabet Sydfyn sesomradet

Chef for beeredygtige indsatser i Domea.dk Direkter for Barn og Unge

Projektchef fra den boligsociale indsats i Afdelingschef for Direktionssekretariatet
Svendborg By- og boligpolitisk udviklingskonsulent

Kilde: Aktive Boligomrader 2020b.

| den e&endrede organisering er der yderligere et fagligt fora knyttet til den boligsociale besty-
relse: forretningsudvalget. Forretningsudvalgets rolle er at planlaegge bestyrelsesmgderne
forinden afholdelse. Forretningsudvalget mgdes som udgangspunkt to gange arligt forud for
bestyrelsesmaderne. Hvis der opstar behov for dreftelser, sparring og akutte sager, som kree-
ver konkrete og hurtige Igsninger, er der lagt op til, at forretningsudvalget kan mades flere
gange end de planlagte to arlige mgder (Landsbyggefonden 2017). Forretningsudvalget be-
star af kundechefen fra Boligselskabet Sydfyn, direktgren for Svendborg Andels-Boligforening
samt by- og boligpolitisk udviklingskonsulent fra direktionssekretariatet i Svendborg Kom-
mune (Aktive Boligomrader, 2014; Landsbyggefonden, 2017).

Projektlederen for de boligsociale indsatser og den by- og boligpolitiske konsulent fra direkti-
onssekretariatet deltager begge aktivt i bestyrelsesarbejdet. Bade projektchefen og den by-
og boligpolitiske konsulent holder formgder med kommunaldirektgren inden de boligsociale
bestyrelsesmader for at sikre intern koordinering i kommunen og i helhedsplanen. Herudover
er styregruppemeaderne planlagt med hensigten om at kunne na at fa input og orientering fra
dem, inden der afholdes boligsociale bestyrelsesmader. Pa den made sikres det at viden fra
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de andre styringslag medtages i m@derne pa bestyrelsesniveau. Projektlederen deltager i be-
styrelsesmgderne, men er ikke officielt medlem af bestyrelsen. | 2013 fik projektlederen an-
svaret for sekretariatsbetjeningen af bestyrelsens mader og referater. Efter stigende antal ar-
bejdsopgaver og krav til projektlederrollen har chefen for baeredygtige indsatser i administra-
tionsselskabet Domea.dk dog overtaget ansvaret for sekretariatsbetjening af bestyrelsen.

Kommende boligsociale indsatser finansieret af 2019-2026-midlerne

Den boligsociale indsats i Svendborg lgber til udgangen af 2021. Svendborg har ansggt om
ny boligsocial indsats og har i Igbet af 2020 faet en preekvalifikation, saledes at de kan udar-
bejde en ny boligsocial indsats. Projektlederen og de boligsociale medarbejdere, styregrup-
perne og den boligsociale bestyrelse er i gang med at konkretisere aktiviteterne i den strate-
giske samarbejdsaftale. Frem mod den nzaeste firedrige periode var der et gnske om at ind-
drage styre-/fglgegruppeniveauet. Derfor blev der inden praekvalifikationen nedsat en mindre
gruppe pa otte-ti stykker fra de eksisterende styregrupper, som havde til opgave at komme
med input til udviklingen af den kommende helhedsplan. Organisatorisk har man planer om,
at der skal etableres én til styregruppe, sa der i alt vil vaere tre styregrupper. | dag er der som
beskrevet to styregrupper med hhv. 11 og 16 medlemmer. Der et stigende gnske om fremad-
rettet at komme teettere pa aktiviteterne i helhedsplanen og et enske om at sikre, at styregrup-
pemedlemmerne har mulighed for at f& mere ansvar. Derfor vil etableringen af tre styregrup-
per kunne nedjustere antallet af medlemmerne i hver gruppe og derved give medlemmerne
mere taletid og mulighed for at sikre en st@rre naerhed il aktiviteterne i boligomraderne. |
Svendborg har de gode erfaringer med frikabte medarbejdere, hvor de bl.a. har samarbejder
med familieafdelingen gennem ngddeknaekkeren. | den tveergdende analyse vil neddeknaek-
kerstillingen bliver praesenteret naermere. Arbejdet med udviklingen af den boligsociale ind-
sats for 2022-2024 i Svendborg pagar, indtil den strategiske samarbejdsaftale mv. er god-
kendt af den boligsociale bestyrelse, boligorganisationerne, Svendborg Kommune og Lands-
byggefonden i slutningen af 2021.

3.2 Roskilde

| Roskilde Kommune er der ca. 9200 almene boliger, som er geografisk spredt i kommunen
(Trafik-, Bygge- og Boligstyrelsen, 2019). Boligselskabet Sjeelland (herefter BOSJ) har 75 bo-
ligafdelinger af meget varierende stgrrelse i kommunen. Siden 2012 har BOSJ og Roskilde
Kommune samarbejdet om boligsociale indsatser. | perioden 2012-2016 var ti boligafdelinger
omfattet af boligsociale indsatser. Herefter blev helhedsplanen udvidet sa den i 2017-2020
daekker 14 boligafdelinger (Roskilde Kommune, 2018:1).

| 2017 blev to af BOSJ afdelinger, /blehaven og R@nnebeerparken, en del af regeringens
liste over udsatte boligomrader (Handleplan, 2019:6). Men allerede i december 2019 blev de
to boligafdelinger taget af listen, fordi andelen af beboere i alderen 18-64 ar, som er uden
beskeeftigelse eller tilknytning til arbejdsmarkedet, var faldet til under 40 procent (Roskilde
Kommune, 2020a:1).
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TABEL 3. Oversigt over de almene boligafdelinger, der er omfattet af de boligsociale indsatser i perioden
2017-2020.

De 14 boligafdelinger, som er omfattet af boligsociale indsatser.

Boligselskabet Sjeelland (BOSJ)

e  /Eblehaven/Rgnnebaerparken
Hedeboparken inkl. ungdomsboliger
Ringparken/Vognmandsmarken/Bakkegarden
Bjergbakken (Rgrmosen)

Knolden
Filosofparken
Trekantsomradet
Frederiksberg Huse
Gyvelparken
Feelledgardene
Korsgardene
Kristianslund
Parkveenget

Kilde: Roskilde Kommune 2019.

3.2.1 Organiseringen af de boligsociale indsatser i Roskilde

| den oprindelig helhedsplan for 2017-2020 blev de boligsociale indsatser i Roskilde organi-
seret med afsaet i de fire indsatsomrader: tryghed og trivsel, uddannelse og beskaeftigelse,
kriminalpreeventive indsatser samt forebyggelse og foraeldreansvar. Til en midtvejsevaluering
i 2019 besluttede de boligsociale parter i kommune og boligorganisation at sendre organise-
ringen fra at vaere temabaseret omkring de fire indsatsomrader til i stedet at veere malgruppe-
orienteret; centreret om tre forskellige malgrupper: bgrn og unge, smabgrn og familier samt
psykisk syge og sarbare (se figur 5). Dette skyldtes at de oplevede, at temastrukturen omkring
de fire indsatser blev for ufleksible, og at der var behov for at taenke i malgrupper i stedet for
temabaseret. | praksis er organiseringen af indsatserne primzert baseret pa arbejdsgrupper
for konkrete aktiviteter.

NY ORGANISERING
—
=y =
/

Teakaniarmihies
Arhegdsgrppe

FIGUR 5. Kort over ny organisering i Roskilde. Kilde: Boligselskabet Sjeelland 2019:5.
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Sekretariatet

| Roskilde er sekretariatets rolle at sikre at de boligsociale indsatser bliver implementeret,
herunder koordinere og planlaegge arbejdet med de boligsociale aktiviteter og delaftaler. Den
boligsociale indsats i Roskilde er et samarbejde mellem BOSJ og Roskilde Kommune. Det
boligsociale team i Roskilde har deres lokale sekretariat i Z£blehaven. Medarbejderstaben
bestar af én projektleder, fire boligsociale medarbejdere, skonomiradgiver, sociale vicevaer-
ter, caféledere og studentermedhjaelpere. Det boligsociale team mades ugentligt til teammgo-
der, hvor de orienterer hinanden om de aktiviteter, som de hver iseer har ansvaret for.

Arbejdsgrupper

Arbejdsgrupperne i Roskilde har til opgave at veere den primaere 'arbejdende gruppe’, som
planlzegger, koordinerer og gennemfarer de forskellige aktiviteter, som de har ansvaret for. |
2017-2020 er der forskellige typer af samarbejder under indsatsomraderne. Der er arbejds-
grupper, uformelle arbejdsgrupper, uformelt samarbejde og ad hoc arbejdsgrupper. | 2019,
da de boligsociale parter omstrukturerede deres organisering, blev dette styringsniveau til dels
&ndret.

Den aendrede organisering er som beskrevet opdelt i tre overordnede malgrupper. Under de
tre malgrupper er der to underspor (jf. figur 5). Det ene underspor gar igen i alle malgrupperne
og bestar af en labende orientering af chef-/ledelsesniveau om de forskellige aktiviteter. Dette
niveau minder om styre-/fglgegruppeniveauet, men er ikke nedsat som reelle grupper. Det
andet underspor bestar af arbejdsgrupper.

Arbejdsgrupperne har forskellige former i forhold til antal deltagere, madeform og -frekvens,
deltagere mv. og tilpasses lgbende efter aktivitetens udvikling. Et eksempel pa en af arbejds-
grupperne er den kriminalpraeventive gruppe for Rennebaerparken og ZAblehaven. Arbejds-
gruppen har ca. 11 medlemmer. Medlemmerne af gruppen er bade frontlinjemedarbejdere i
form af paedagoger, lzerer, socialt ops@ggende medarbejdere og socialpsykiatrien, men ogsa
repreesentanter fra ledelsesniveauet i de forskellige lokale institutioner, som fritidsklubberne
og dagsinstitutionerne. Der er ogsa en politibetient med i arbejdsgruppen. Arbejdsgruppen
mgdes én gang om maneden. Det er en boligsocial medarbejder og en SSP-konsulent fra
Roskilde Kommune, som planlaegger og koordinerer mgderne. Efter behov bliver privatsko-
lerne orienteret om drgftelserne i den kriminalpraeventive gruppe. For andre aktiviteter kaldes
grupperne for ad hoc arbejdsgrupper. Et sadan gruppe findes eksempelvis for aktiviteten na-
turoplevelsesklubben. Det er oprindeligt et projekt, der udspringer fra organisationen Red bar-
net. Som en informant udtaler 'projektet karer lidt af sig selv’ forstaet saledes, at det ikke
kreever seerligt meget koordinering. Det er en boligsocial medarbejder og en koordinator fra
Red Barnet, som har ansvaret for aktiviteten, og de drgfter lgsbende aktiviteten efter behov.
Kendetegnende for en del af ad hoc grupperne er, at de oprindeligt var arbejdsgrupper, som
over ar har sendret form til at veere mere dialogbaseret efter behov frem for faste mader og
fast struktur.

Ud over de boligsociale medarbejderes deltagelse i forskellige arbejdsgrupper, er en del med-
arbejderne integreret i SSP-indsatsen, som er forankret i Roskilde Kommune. SSP-samarbej-
det er en kommunal kerneopgave, men de boligsociale medarbejdere bidrager i de forskellige
SSP-samarbejder i form af medarbejdertimer. De boligsociale medarbejders deltagelse i SSP-
samarbejder muliggar deling af netvaerk, hvilket kan veere brugbart i arbejdet med unge. Der-
udover er forankringen af helhedsplanens aktiviteter og indsatser, allerede taenkt ind i det
eksisterende arbejde med SSP. SSP omtales af de interviewede aktgrer som en central del
af samarbejdet mellem kommune og helhedsplan, hvorfor organiseringen herfor er relevant
at beskrive neermere.
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| Roskilde Kommune er SSP-arbejdet organiseret i tre forskellige niveauer med en overordnet
SSP-styregruppe med ledelsesrepraesentanter fra skolerne, klubberne, barne- og ungefor-
valtningen, politiet og Boligselskabet Sjeelland (jf. figur 6). Hertil er der fem SSP-lokalgrupper
under den overordnede styregruppe, som bestar af skoleledere, ungeleder fra klubomradet,
repraesentant fra Midt- og Vestsjeellands Politi, ledere fra barn og ungeomradet i kommunen,
ungdomsskoleledelsen, repraesentant fra den boligsociale helhedsplan og en SSP-konsulent.
De to repraesentanter fra den boligsociale helhedsplan deltager i lokalgrupperne for hhv. Midt-
Jst og Midt-Vest. De fem SSP-netveerksgrupper bestar af medarbejdere, som ogsa sidder i
SSP-lokalgruppen for omradet. Det er lokalgrupperne, der har ansvaret for at nedsaette de
forskellige SSP-netvaerk. Ud over medarbejdere fra lokalgrupperne deltager andre relevante
parter fx medarbejdere fra sundhedsomradet i SSP-netvaerkene. Der er oprettet et separat
SSP-netveerk for alle ungdomsuddannelserne (Roskilde Kommune, 2020b).

SSP-styregruppe:

Politi, BOSJ og
Roskilde Kommune

| | LJ | | | |
T
S e e

FIGUR 6. Oversigt over organiseringen af SSP-samarbejdet i Roskilde. Kilde: Roskilde Kommune
2020b.

Den boligsociale bestyrelse

Den boligsociale bestyrelse i Roskilde har til opgave at sikre fremdrift og koordinering af de
boligsociale indsatser; herunder de forskellige aktiviteter og projekter. Det er tiimed bestyrel-
sens ansvar at sikre sammenhaeng og prioritering pa tveers af bade kommune og boligorga-
nisation (Boligselskabet Sjeelland, 2017). Da Roskilde fik sin fgrste boligsociale helhedsplan i
2012 etablerede BOSJ og Roskilde Kommune et Boligsocialt Udvalg (BSU). Det Boligsociale
Udvalg bestod af ledelsesrepraesentanter fra henholdsvis boligorganisation og kommune (Bo-
ligselskabet Sjeelland, 2012:20). | 2017, hvor Roskilde fik bevilliget en ny periode med bolig-
sociale indsatser, overgik Boligsocialt Udvalg til at blive en boligsocial bestyrelse, hvilket be-
ted af eendringen primeert var i form af en navneaendring, ligesom i Svendborg. Derfor har
BOSJ og kommunen erfaring med at samarbejde i denne organisationsstruktur.

TABEL 4. Oversigt over stillingsbetegnelser pa bestyrelsesmedlemmerne i Roskilde.

Boligorganisation Kommune

Direkter fra Boligselskabet Sjeaelland Direkter for Skole og Bgrn
Udviklingschef fra Boligselskabet Sjzelland Direkter for Social, Job og Sundhed
Projektleder fra Boligselskabet Sjaelland Afdelingschef for Job

Afdelingschef for Barn, Unge og PPR
Konsulent i Skole og Bgrnesekretariatet

Kilde: Roskilde Kommune 2020c.
Samarbejdet mellem BOSJ og kommunen gar laengere tilbage end ved oprettelsen af Bolig-

socialt Udvalg. | Roskilde er BOSJ langt den stgrste almen boligorganisation, og den har i
mange ar vaeret den eneste.
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Den boligsociale bestyrelse mades tre gange om aret. Sekretariatsbetjeningen til bestyrelsen
varetages af en konsulent fra Bgrne- og Ungesekretariatet i kommunen i samarbejde med
projektlederen fra den boligsociale indsats. Ud over sekretariatsrollen er konsulenten fra
Barne- og Ungesekretariatet primaert ansat til at lgse andre arbejdsopgaver i relation til barne-
og ungeomradet. Dermed daekker konsulentens arbejdsopgaver meget andet end det bolig-
sociale. Projektlederen af den boligsociale indsatser og udviklingschefen fra BOSJ er ikke
medlemmer af bestyrelsen, men deltager som observatarer.

Kommende boligsociale indsatser finansieret af 2019-2026-midlerne

I Roskilde vil den boligsociale bestyrelse under den nye boligsociale indsats blive markant
mindre i antal medlemmer. Der er lagt op til, at bestyrelsen skal bestad af seks medlemmer.
Medlemmerne fra Roskilde Kommune vil vaere direktgr for Social, Job og Sundhed og Soci-
alchef. Medlemmerne fra BOSJ vil veere direktaren og udviklingschefen. Projektlederen fra
den boligsociale helhedsplan vil deltage som observater til bestyrelsesmaderne og en konsu-
lent fra Roskilde Kommune, vil fungere som sekreteer (Landsbyggefonden 2021). Som det
tidligere er beskrevet har man ikke under indsatserne finansieret af 2015-18-midlerne haft
styregrupper i Roskilde, men ifglge preekvalifikationsarbejdet fremgar det, at den kommende
helhedsplan vil iveerksaette styregrupper. Der vil blive etableret tre styregrupper med udgangs-
punkt i malgrupper. De tre styregrupper kommer til at vaere; 1) Barne-, unge- og foraeldreind-
sats, 2) Fremskudt beskaeftigelse og 3) Jobplaneten, som fokusere pa fritidsjobindsatsen. Un-
der styregruppen for bgrne-, unge- og foreeldreindsatsen vil der veaere syv arbejdsgrupper,
som er teet knyttet til de forskellige projekter og aktiviteter i boligomraderne. Starstedelen af
arbejdsgrupperne er ogsa en del af helhedsplanen for 2018-2021. Under hver af styregrup-
perne for fremskudt beskeeftigelse og jobplaneten vil der veere én arbejdsgruppe. Styregrup-
perne vil besta af forskellige relevante kommunale chefer og/eller (projekt)ledere, repraesen-
tanter fra foreningslivet og eksterne aktgrer som fx DIF (Danmarks Idraetsforbund), fondsrad-
giver fra den A.P. Mgllerske Stgttefond, repreesentant fra VIVE (Viden til Velfaerd), udviklings-
chef fra BOSJ og boligsociale medarbejdere fra helhedsplanen (Boligselskabet 2021). Opdra-
get til styregrupperne er, at de skal fungerer som grupper, hvor der er mulighed for at sparre
og sikre den rette fremdrift i indsatserne og aktiviteterne, der ligger under hver af styregrup-
pernes ansvarsomrade. Der er lagt op til at styregruppen for bagrne-, unge- og foraeldreindsat-
sen og fremskudt beskaeftigelse skal mgdes to gange arligt, men styregruppen for jobplaneten
skal mades fire gange arligt. Der er ikke beboerrepraesentanter med i styregrupperne. Bebo-
erne vil lgbende blive orienteret og inddraget af projektlederen. En stor forskel fra indevee-
rende evaluering af de boligsociale indsatser under 2015-2018 midlerne bliver, at de i Ros-
kilde i kommende bevillingsperiode under 2019-2026-midlerne vil iveerksaette styregrupper
som led imellem det praktiske og det strategiske niveau.

3.3 Kgs. Enghave & Sjalor

| Kegbenhavns Kommune er der ca. 60.000 almene boliger, som er fordelt mellem 25 forskel-
lige boligorganisationer (Kabenhavns Kommune, 2020). 12 boligomrader er omfattet af bolig-
sociale indsatser (Boligsocialt-kort 2020). En af de 12 boligsociale indsatser er Kgs. Enghave
& Sjeeler. Boligomradet hari alt 3200 almene lejligheder med ca. 7000 beboere, som er fordelt
mellem fire forskellige boligorganisationer (CFBU, 2020). Kgs. Enghave & Sjeelgr har veeret
omfattet af flere boligsociale indsatser. Tilbage i 2013-2016 havde Kgs. Enghave & Sjeelor
hver deres helhedsplan, og omfattede derved mindre geografiske omrader med faerre bolig-
afdelinger (KAB, 2012a; KAB, 2012b). | 2017-2020 blev det besluttet at sla de to helhedspla-
ner sammen, og de boligsociale indsatser kaldes for Faellesskaberne. Faellesskaberne udger
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den stgrste boligsociale indsats i Kebenhavn med et samarbejde mellem fire forskellige bo-
ligorganisationer og 21 forskellige afdelingsbestyrelser (Landbyggefonden, 2017: 6). | 2010
kom Sjeelgr Boulevard pé regeringens ghettoliste, men forlod den igen i 2014 (Trafik-, Bygge-
og Boligstyrelsen, 2010 & 2015).

TABEL 5. Oversigt over de almene boligafdelinger, der er omfattet af de boligsociale indsatser i perioden
2017-2020.

De 24 boligafdelinger omfattet af boligsociale indsatser i Kgs. Enghave og Sjzelor:
Boligselskabet AKB, Kagbenhavn (v/KAB)

« 15 afdelinger i Kgs. Enghave

« 1 afdeling pa Sjeelgr Boulevard

Boligforeningen 3B
. 6 afdelinger i Kgs. Enghave

Boligforeningen AAB
« 1 Afdeling pa Sjeeler Boulevard

Boligforeningen VIBO
« 1 afdeling pa Sjeelgr Boulevard

Kilde: Landsbyggefonden 2017.

3.3.1 Organisering af de boligsociale indsatser i Kgs. Enghave & Sjalor

Siden indfgrslen af den boligsociale bestyrelse har de boligsociale indsatser i Kgbenhavns
formelt veeret organiseret i tre styringsniveauer. Det gverste niveau er et strategisk niveau
med to forskellige fora i form af én boligsocial bestyrelse og fem bydelsbestyrelser (se figur
7). Der er lagt op til, at helhedsplanerne i Kgbenhavn organiserer fglgegrupper i de forskellige
boligomrader, men det er ikke blevet etableret i Kgs. Enghave & Sjeelgr. Det nederste sty-
ringsniveau er det operationelle niveau, og det arbejde er forankret i sekretariaterne i helheds-
planen.

Landsbyggefonden

Boligsocial Bestyrelse

Foelgegrupper

FIGUR 7. Organiseringen af de boligsociale indsatser i Kabenhavn 2020. Kilde: Fsb boligorganisation
2020a.
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Sekretariatet

Sekretariatet i Kgs. Enghave & Sjeelar har til opgave at iveerkseette, planleegge og sikre im-
plementeringen af de forskellige aktiviteter og indsatser i boligomradet. Deres rolle er derfor
at veere taet pa beboerne, samarbejdspartnere og andre, som er del af de forskellige aktivite-
ter. De boligsociale indsatser i Kgs. Enghave & Sjeelgr er et samarbejde mellem de fire bolig-
organisationer i boligomraderne og Kgbenhavns Kommune. Det boligsociale team bestar for-
uden projektleder af projektmedarbejdere, boligsociale viceveerter, familiemedarbejder og un-
gevejleder. Det boligsociale team mgdes ofte for at orientere og drafte projekter med hinan-
den.

ERFA-udvalg og felgegrupper

| 2017 blev der etableret et ERFA-udvalg. ERFA-udvalget har til opgave at drgfte erfaringer
og udfordringer i de forskellige boligafdelinger med henblik pa at kunne sikre gode aktiviteter
i og pa tveers af boligafdelinger. Hertil har udvalget haft til formal at dele erfaringer mellem
driften og de forskellige ejendomskontorer i boligomraderne. | ERFA-udvalget deltager pro-
jektlederen for de boligsociale indsatser, boligsociale konsulenter (én fra hver af de fire bolig-
selskaber) og fem ejendomsledere. Da AKB bade har boliger i Kgs. Enghave & Sjeelar, delta-
ger der en ejendomsleder fra hver af disse omrader, hvorfor antallet ikke passer med antallet
af boligselskaber, som er en del af de boligsociale indsatser. Det er projektlederen, der er
sekreteer i ERFA-udvalget og star derfor for indkaldelse og dagsorden til mederne (Landsbyg-
gefonden, 2017). Projektlederen afholder ERFA-mgderne lige fgr bydelsbestyrelsesmeadet for
at give mulighed for at orientere og videreformidle ERFA-udvalgets drgftelser til bydelsbesty-
relsen. | tilleg til dette afholdes, der hvert ar et seminar, hvor beboerne fra boligomradet invi-
teres til dialog. Her bliver de orienteret om de forskellige aktiviteter i helhedsplanen og har i
samme forbindelse god mulighed for at fa indflydelse pa udviklingen af aktiviteter (Landsbyg-
gefonden, 2017).

| Kgs. Enghave & Sjeelgr var der pé tidspunktet for casestudiernes gennemfgrelse hverken
styre- eller fglgegrupper. | begyndelsen af helhedsplanens projektperiode fra 2017-2020
havde de tre fglgegrupper; én i Kgs. Enghave (AKB), én i Kgs. Enghave (3B) og én pa Sjeeler
Boulevard. | Kgs. Enghave var der allerede et eksisterende koordinationsforum, og det ud-
gjorde derfor falgegruppen. Koordinationsforummet blev oprettet, da omradefornyelsen kom
til Sydhavnen (Landsbyggefonden, 2017). Fglgegrupperne skulle favne et stort geografisk
omrade, hvilket blev en for stor udfordring for beboerne fra de forskellige boligomrader. Derfor
ophgrte fglgegrupperne, og i stedet besagte projektlederen de forskellige boligafdelinger for
at orientere dem om aktiviteter, samt drefte deres udfordringer og behov.

| 2013-2016 havde man i Sjaeler nedsat en overordnet lokal styregruppe. Den lokale styre-
gruppe bestod af afdelingsbestyrelsesmedlemmer fra de tre boligorganisationer i Sjeelgr samt
lokal administration fra AAB. Hertil deltog boligsociale medarbejdere fra boligorganisationer,
ejendomslederen fra AKB/KAB og den daveerende projektleder af helhedsplanen (KAB,
2012a). For den daveerende organisering i Kgs. Enghave var intentionen om en lokal styre-
gruppe den samme. Det var dog ikke muligt at nedseette en lokal styregruppe, da medlem-
merne ikke var repraesentative for boligomradet, og der var et manglende ejerskab og enga-
gement. | stedet besggte boligsociale medarbejdere afdelingsbestyrelserne et par gange om
aret (KAB 2012b).

Bydelsbestyrelser

Bydelsbestyrelsens berettigelse og formal er at sikre den strategiske og overordnede styring
af de boligsociale indsatser, der en del af den pageeldende bydel. De har til opgave at serge
for at samarbejdsaftalen og delaftalerne gennemferes. Medlemmerne i bydelsbestyrelserne
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repraesentere den organisation de kommer fra, og har derfor mandat til at traeffe beslutninger
ved bydelsbestyrelsesmaderne (Boligsocialt Sekretariat Kgbenhavn, 2020a).

| Kgbenhavn er det strategiske niveau organiseret i to forskellige fora: bydelsbestyrelser og
en boligsocial bestyrelse. Denne struktur fremkom med indfersel af indsatserne, der stgttes
af 15-2018-midlerne, pa baggrund af boligforliget fra 2014.

| Kagbenhavn er der nedsat bydelsbestyrelser for hver af de bydele, hvor der er boligsociale
indsatser. Det er bydelsbestyrelsen VVVK, som varetager styringen og prioriteringen af hel-
hedsplanerne for Kgs. Enghave & Sjeelgr Boulevard samt Vigerslevsamarbejdet (Folehaven).
Bydelsbestyrelsen har mandat til at justere indholdsmaessige og gkonomiske tiltag i den bydel,
som de er ansvarlige for. | bydelsbestyrelserne sidder der bade repraesentanter fra chefni-
veauet i boligforeningerne og fra Kgbenhavns Kommune. Bydelsbestyrelserne mgdes ca. tre
gange om aret hvortil varigheden af mgderne vil veere bestemt ud fra antallet af helhedsplaner
og antal sager. | bydelsbestyrelsen for Amager og VVK er mgdet to timer langt (Boligsocialt
Sekretariat, 2020a). Tidligere havde man fem bestyrelser; de er primo 2021 sammenlagt il
tre bydelsbestyrelser.

TABEL 6. Oversigt over stillingsbetegnelser pa medlemmerne af VVVK-bydelsbestyrelsen

Boligorganisationerne Kommune

Kundechef fra KAB (AKB) Omradechef fra Beskaeftigelse- og

Chef for boligsociale indsatser fra KAB (3B) | Integrationsforvaltningen

Byggechef fra AAB Omradechef fra Barne- og

Boligsocial chef fra VIBO Ungdomsforvaltningen

Driftschef fra fa09 (boligorganisationsadmini- Chef for Sikker By i @konomiforvaltningen

stration) En omradechef fra Socialforvaltningen BCV
(Borgercenter Voksne)

En omradechef fra Socialforvaltningens BBU
(Borgercenter Bgrn og Unge)

Omradechef fra Kultur- og
Fritidsforvaltningen

Enhedschef fra Teknik- og Miljgforvaltningen

Kilde: Boligsocialt Sekretariat Kgbenhavn (2020b). Tabellen er baseret pa stillingsbetegnelser fra VVVK-
bestyrelsen, da bydelsbestyrelsesniveauet var opdelt i fem bydelsbestyrelser (17.06.2020).

| 2012 blev der i samarbejde med syv af Kgbenhavns Kommunes forvaltninger og de fire
boligorganisationer, der har almene boliger i Kgs. Enghave & Sjeelar, etableret et Boligsocialt
Forum. Tilsvarende Boligsociale Forums blev etableret for de andre bydele, som er omfattet
af boligsociale indsatser, og kan i struktur og indhold ses som forlgbere for bydelsbestyrel-
serne. Formalet med det davaerende Boligsocialt Forum var at sikre, at der var et forum, hvor
samarbejdspartnere kunne mgdes for at koordinere, forberede, gennemfgre og sikre foran-
kring i de boligafdelinger, der var omfattet af boligsociale indsatser (Kgbenhavns Kommune,
2012). Medlemmerne af Boligsocialt Forum var boligsociale medarbejdere og projektledere
og inspektgrer fra boligorganisationerne i bydelene. Fra Kgbenhavns Kommune deltog ledere
fra de lokale kommunale forvaltninger, medarbejder, der har en ansvarsrolle i forbindelse med
det boligsociale arbejde samt en repraesentant fra TMF, hvis opgave var at sta for faciliterin-
gen og sekretariatsbetjeningen (Kebenhavns Kommune, 2012).

Den boligsociale bestyrelse

Den boligsociale bestyrelse har som formal er at sikre strategisk styring og koordinering af de
boligsociale indsatser i Kabenhavn. Bestyrelsens opgave er at sgrge for kobling og samspil
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mellem de boligsociale indsatser og kommunens indsatser. Bestyrelsens medlemmer er di-
rektgrer fra kommunale forvaltninger, kontorchefer fra forvaltningerne og direktarer fra bolig-
organisationerne. Bestyrelsen mgdes ca. to gange om aret (Landsbyggefonden, 2016).

Boligsocialt sekretariat i Kebenhavn

| 2016 blev der i Kgbenhavn nedsat et boligsocialt sekretariat, hvis opgave er at varetage
sekretariatsbetjeningen for den boligsociale bestyrelse og bydelsbestyrelserne, analysear-
bejde af den boligsociale udvikling samt koordinering pa tveers af kommune, boligorganisati-
oner og de mange boligsociale indsatser (Fsb boligorganisation, 2020). Sekretariatet er for-
ankret i boligorganisationen fsb, men samarbejder med Teknik- og Miljgforvaltningen i forbin-
delse med betjeningen af den boligsociale bestyrelse og bydelsbestyrelserne Det boligsociale
sekretariat i Kebenhavn er etableret med stotte fra Landsbyggefonden og boligorganisatio-
nerne, hvis afdelinger er omfattet af boligsociale indsatser.

Kommende boligsociale indsatser under 2019-2026-midlerne

I december 2020 Igb bevillingen til de boligsociale indsatser ud for helhedsplanens i Kgs.
Enghave & Sjeelgr. Det samme gjorde den for helhedsplanen i Folehaven i Valby. Efter at
parallelsamfundsaftalen er tradt i kraft, er rammen for bevillinger til boligsociale indsatser re-
duceret med 100 mio. kr., hvilket udfordrer muligheden for at fortsaette nuvasrende boligsoci-
ale indsatser. Som konsekvens heraf blev de to helhedsplaner slaet sammen per 1. januar
2021 til én samlet helhedsplan for Sydhavnen og Valby, som hedder 'Mit Kvarter’.

| 2020 blev det besluttet, at den gverste boligsociale bestyrelse i Kabenhavn bliver en del af
det allerede eksisterende samarbejdsforum i Kabenhavns Kommune (Kgbenhavns Kommune
2019). Samarbejdsforum bestéar af det administrative ledelsesniveau i Kgbenhavns Kom-
mune, og forummet har haft ansvaret for de strategiske samarbejder mellem kommune og de
almene boligorganisationer fx i forhold til drgftelser om parallelsamfundsaftalen. @nsket var
bl.a. at undga unadigt mange fora, som havde nogenlunde samme agenda. Ud over Samar-
bejdsforummet i Kebenhavns Kommune er der et tilsvarende Partnerskabsforum, hvis opgave
er at samarbejde med den almene boligsektor. Partnerskabsforummet er pa politisk niveau,
og bestar af de syv borgmestre og op til syv repraesentanter fra den almene boligsektor, som
BL’s 1. kreds udpeger (Kebenhavns Kommune, 2014).

Den 1. september 2020 sendrede man ogsa organiseringen af bydelsbestyrelsesniveauet fra
at have fem bydelsbestyrelser (jf. figur 7) til i dag at have tre bydelsbestyrelser. De tre bydels-
bestyrelser er; Ngrrebro-Bispebjerg, Amager-VVVK (Valby, Vigerslev, Vesterbro og Kgs. Eng-
have) og Tingbjerg-Husum (Fsb boligorganisation, 2020b). Tankerne bag sendringen var bl.a.
at man gnskede at gge antallet af magder for at give bydelsbestyrelsesmedlemmer en taettere
feling med helhedsplanerne og derved kunne sikre en effektiv styring af boligomraderne (Kg-
benhavns Kommune, 2019).

Som det fremgar i indevaerende casebeskrivelse af Kgs. Enghave & Sjeeler, har der ikke veeret
iveerksat styregrupper til at varetage koblingen mellem sekretariatet og bydelsbestyrelsen. |
den nye helhedsplan 'Mit Kvarter’ er der nedsat én styregruppe, hvis ansvar er at drgfte ud-
viklingen af helhedsplanen. | styregruppen sidder der repraesentanter fra afdelingsbestyrel-
serne, ejendomsdriften og andre relevante eksterne. Det var et gnske fra afdelingsbestyrel-
serne, at der blev oprettet et forum, hvor de kunne deltage aktivt i udviklingen af boligomra-
derne. Under den tidligere helhedsplan i Kgs. Enghave & Sjeelar tog projektlederen pa besag
i de forskellige afdelingsbestyrelser for at orientere og drafte udviklingen af de boligsociale
indsatser. Disse bes@g fastholdes under den nye helhedsplan. Ud over én styregruppe har
de valgt at etablere fglgegrupper i nogle af de afdelinger, hvor de oplever saerlige udfordringer.
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| Kgs. Enghave & Sjeeler er det oprettet en fglgegruppe, som skal arbejde med at forbedre
oplevelsen af tryghed.

Under de boligsociale indsatser 2017-2020, havde helhedsplanen for Kgs. Enghave & Sjeelar
begreensede erfaringer med at frikgbe kommunale medarbejdere eller at have eksternt finan-
sierede medarbejdere. Med den nye helhedsplan 'Mit Kvarter’ fulgte der en markant mindre
finansiering fra Landsbyggefonden, hvilket betad, at der var gkonomi til at ansaette tre-fire
stillinger inkl. projektleder. Derfor har man oprettet partnerskabsstillinger med Bgrne- og Ung-
domsforvaltningens klubber (BUF), Borgercenter Barn og unge (BBU), tryghedspartnerskabet
i Folehaven,) og afdelingsbestyrelser. Pga. partnerskabsstillingerne teeller medarbejdersta-
ben nu 15 boligsociale medarbejdere. Projektlederen har personaleansvar for alle medarbej-
derne, hvilket er i modsaetning til i Svendborg, hvor de frikebte medarbejdere fortsat har deres
daglige forankring i fx den kommunale forvaltning. Ud over partnerskabsstillinger er de be-
gyndt at arbejde med partnerskabsaftaler, som betyder, at nogle af de almene boligafdelinger,
som er en del af helhedsplanens boligomrader, men som ikke er omfattet af boligsociale ind-
satser, kan kabe sig til en aftale. Som en informant udtrykker det 'vi har nogen hyldevarer, og
dem kan man kgbe’. Med dette henvises der til, at der findes en raekke tilbud, man som bo-
ligafdeling kan kgbe sig til. Fx har Frederiksholm-karrerne i Sydhavnen kgbt sig til en aftale
om at fa en boligsocial viceveert tilknyttet boligafdelingerne. P4 denne made kan ogsa afde-
linger, der ikke er daekket af en boligsocial indsats, og som ikke har brug for en stgrre indsats,
kabe sig til afpravede aktiviteter eller tilbud efter behov.

I den nye helhedsplan 'Mit Kvarter’ har de bibeholdt sekretariaterne. Dvs. der er ét pa Sjeeler
Boulevard i AKB'’s boligafdeling og ét i Folehaven i Valby. De har valgt at organisere sig sa-
ledes, at der er én repraesentant for hver delaftale i hver af de to sekretariater. De to repree-
sentanter mgdes til sekretariatsmader hver anden uge og bibeholder stadig den geografiske
nzerhed til boligomraderne.
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4 BETYDNINGEN AF ENTYDIG LEDELSE
FOR STRATEGISK STYRING AF DE
BOLIGSOCIALE INDSATSER

De boligsociale indsatser har som mal at bidrage til Iasningen af problemer i de udsatte bo-
ligomrader. Disse problemer kan teoretisk benaevnes 'wicked problems’, som beskrevet i ka-
pitel 2. De feerreste af disse problemer har en klar definition med en tilhgrende klar lgsning-
model. De er’wicked’ og ikke "tame”, fordi de ikke kan beskrives udtemmende, da der ikke er
en endegyldigt rigtig eller falsk politik over for dem, og der ikke findes én Igsning pa dem
(Rittel & Webber, 1973). Sddanne samfundsmaessige udfordringer, der er vanskelige at defi-
nere og ofte uforudsigelig, giver nemt anledning til konflikt eller i al fald uenighed om, hvad
der skal geres, og om, at det der bliver gjort, virker som forventet (Head & Alford, 2015).
"Wicked problems’ gar ofte pa tvaers af mange problemkomplekser, institutionelle aktarer og
forskellige interesser. Det kraever et tveergadende strategisk samarbejde for at sikre koordine-
ring horisontalt pa tvaers af organisationer pa et strategisk niveau. Det er et sadant samar-
bejde, entydig ledelse sgger at skabe igennem de boligsociale bestyrelser. | hvilken grad det
er lykkedes, og om det har de gnskede konsekvenser, belyses i dette kapitel. Samtidig er det
afggrende, at der sker en vertikal koordinering mellem praktiske og strategiske niveauer. Wa-
genaar skelner mellem det politiske og det praktiske niveau, mellem beslutningstagere (sa-
som den boligsociale bestyrelse) og “street level experts” (sasom boligsociale projektledere
og -medarbejdere), som ofte vil have en anden, mere kompleks forstaelse af problemernes
karakter end den forstaelse, der hersker pa beslutningsniveau. | mange tilfeelde har beslut-
ningstagere heller ikke adgang til den viden, der eksisterer pa det praktiske niveau, og de har
dermed ikke samme grundlag for deres vurderinger (Wagenaar, 2007). | kapitel 5 ser vi derfor
nzermere pa betydningen af entydig ledelse for projektledelsen og det operationelle niveau,
hvorefter den vertikale koordinering belyses i kapitel 6 om styringsstrengen i den aendrede
organisationsstruktur og koblingen til gvrige indsatser og aktgrer i kapitel 7.

Sammenlignet med kommuner og de fleste boligorganisationer er boligsociale indsatser rela-
tivt set sméa projekter i forhold til organisation og skonomi. Mens en helhedsplan sjeeldent har
mere end 10-20 medarbejdere, har boligorganisationer og kommuner hundredvis eller tusind-
vis af ansatte. En Igbende udfordring for helhedsplanerne har tidligere veeret at fa tilstraekkelig
opmeerksomhed og engagement fra bade kommunale politikere og forvaltning og fra boligor-
ganisationernes driftsorganisation. Samtidig har relevante kommunale medarbejdere og le-
dere ofte haft begraenset kendskab til helhedsplanernes eksistens, aktiviteter og organisation.
Det geelder i relation til den daglige drift og i forhold til langsigtede by- og boligpolitiske strate-
giske beslutninger. Ifglge Landsbyggefondens rammer for de boligsociale indsatser stottet af
2015-2018-midlerne er det et fokusomrade at fremme koordinering pa tveers af boligorgani-
sationer, boligafdelinger og kommune gennem oprettelse af en projektorganisation med en
boligsocial bestyrelse:

“Organisatorisk er der fokus pé entydig ledelse i helhedsplanerne for at sikre, at de involve-
rede parter forpligter sig gensidigt og arbejder mod de samme mal. Konkret betyder det, at
der i forbindelse med en bevilling skal oprettes en projektorganisation med en bestyrelse, der
har ansvar for gennemfgrelse af helhedsplanen. Dette for, at en entydig og kompetent ledelse
kan sikre koordinering af den lokale indsats og prioritere pa tvaers af alle niveauer og organi-
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sationer, herunder boligorganisationer, boligafdelinger og kommune. Bestyrelsen skal ligele-
des sikre fremdrift og effektivitet i helhedsplanerne inden for de prioriterede indsatsomrader.
Ved indfarelsen af bestyrelser ager Landsbyggefonden de ansvarlige parters mulighed for at
foretage justeringer af indsatsen i takt med at arbejdet udvikler sig lokalt, hvilket bade skal
sikre @get effektivitet og fleksibilitet i indsatsen” (Landsbyggefonden, 2017b).

De boligsociale bestyrelser er saledes tiltaenkt en central rolle i at sikre gensidig forpligtigelse,
koordinering og prioritering pa tveers af organisationer og niveauer samt fremdrift og effektivi-
tet i helhedsplanerne. Formalet med indfgrelsen af entydig ledelse var at styrke den ledelses-
maessige opbakning, da der tidligere — i varierende grad for forskellige helhedsplaner — har
veeret uklarhed om bade boligorganisationers og kommunale forvaltningers opbakning til hel-
hedsplanerne (Skovgaard Nielsen et al., 2018). Udfordringen blev iszer oplevet pa operationelt
niveau, hvor uklarhed om ledelsesmaessig opbakning kunne resultere i tvivl om prioritering af
opgaver og valg af opgavelgsninger, hvilket igen kunne skabe vanskeligheder for samarbejde,
aftaler om ansvarsfordeling mv. mellem helhedsplan, boligorganisationer og kommune.

De boligsociale bestyrelser udgear et strategisk niveau over det mere taktiske styre-/fglgegrup-
peniveau, hvorunder igen er det operationelle projektniveau, hvor de boligsociale aktiviteter
finder sted. Landsbyggefonden gnsker med bestyrelserne en styrkelse af en strategisk op-
maerksomhed og bedre inter-organisatorisk koordinering med udgangspunkt i et samarbejde
pa hgjeste niveau mellem boligorganisationer og kommuner.

Formalet med dette kapitel er at belyse betydningen af entydig ledelse for strategisk styring,
fremdrift og prioritering i de boligsociale indsatser. Det centrale element i entydig ledelse, der
skal sikre den strategiske styring, er bestyrelserne, og det er derfor disse, der er i fokus i dette
kapitel. Det vil blive belyst i kapitlet gennem et fokus pa at besvare falgende seks spgrgsmal:
- Hvordan er bestyrelserne sammensat?

- Hvordan samarbejdes der i bestyrelsen?

- Hvordan opleves samarbejdet i bestyrelsen?

- Hvordan opleves den aendrede organisationsstruktur?

- Hvordan fungerer datadreven monitorering som styringsveerktaj?

- I hvilken grad gger entydig ledelse det bystrategiske samarbejde?

Hovedresultater

- Langt stgrstedelen af medlemmerne i de boligsociale bestyrelser er direktarer og forret-
ningsferere fra boligorganisationerne, og fra kommunerne er det direktarer eller forvalt-
ningschefer. Den ledelsesmaessige kompetence er saledes hgj. De fleste har samtidig
flere ars erfaring med det boligsociale arbejde. Involveringen af de gverste ledelseslag fra
bade boligorganisationer og kommuner indebzerer, at der ikke er tvivi om begge parters
forpligtende engagement i helhedsplanarbejdet. Det sender et vigtigt signal internt i orga-
nisationerne og udadtil til eksterne aktarer, sdsom erhvervsliv og frivillige foreninger. Ca-
sestudierne viser, at et tydeligt signal oppefra ger, at medarbejderne kan regne med top-
ledelsens opbakning, og at det er legitimt at arbejde med opgaver i tilknytning til helheds-
planer, om end bestyrelsen ikke ngdvendigvis har et detaljeret blik for, hvilke behov den
daglige drift har.

- Bestyrelsernes primaere samarbejde finder sted pa bestyrelsesmaderne, som dog i sti-
gende grad suppleres med korrespondance imellem mgderne. Bestyrelsesmedlemmerne
fremheaever det som en positiv implikation af arbejdet, at de far bedre gensidigt kendskab
til hinandens organisationer og viden om ressourcer og muligheder. Det geelder ogsa ind-
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byrdes mellem de kommunale forvaltninger. Bestyrelsesmedlemmerne finder, at de vig-
tigste emner er implementering af de boligsociale indsatser, strategi, og sammenhaeng
mellem boligsociale indsatser og kommunal kernedrift. Bestyrelsesmedlemmerne er i gan-
ske hgj grad enige om, hvad de primaere problemer i boligomraderne er, hvordan de skal
lgses, samt iseer hvilke overordnede og konkrete mal, der er for indsatserne. Denne enig-
hed er afggrende for at kunne Igse de 'wicked problems’ der er i de udsatte boligomrader.
Som kapitel 6 vil vise, er enigheden mellem strategisk og praktisk niveau mere udfordret.

Bestyrelsesmedlemmerne oplever generelt samarbejdet i bestyrelserne som godt. Det
samvarierer med en positiv vurdering af den ny organisationsstrukturs implikation med klar
rolle- og ansvarsfordeling og mere viden i bestyrelserne om de udsatte boligomraders
problemer. Bestyrelsesmedlemmerne oplever, at de lykkes bedst med opgaverne omkring
monitorering af fremdrift og sikring af implementering af indsatserne. Evnen til at integrere
helhedsplanen i en bystrategisk indsats og isaer evnen til at udvikle nye tiltag i boligomra-
derne vurderes mindre positivt. Mens tilfredsheden er stor med bestyrelsernes lgsning af
de driftsmaessige og monitorerende opgaver, sa synes der fortsat at veere forbedringsmu-
ligheder med hensyn til bestyrelsernes udviklingsorienterede og strategiske opgaver.

Bade projektledere og bestyrelsesmedlemmer oplever, at den nye organisering har med-
fort mere fokus pa den boligsociale helhedsplan blandt forskellige relevante akterer.
Begge parter er samtidig positive over for den aendrede strukturs betydning for at age
fokusset pa boligomradet og dets beboere samt den ledelsesmaessige opmaerksomhed
pa styring af helhedsplanen. Dog er projektlederne vaesentligt mindre positive i 2020 end
i 2018. Noget tilsvarende ggr sig geeldende pa en raekke specifikke omrader som koordi-
nering, konfliktafklaring, og gennemsigtighed i beslutninger, hvor projektledernes ople-
velse bade er mindre positiv end bestyrelsens og udvikler sig negativt fra 2018 til 2020.
Det kan bl.a. skyldes mindre indsigt i bestyrelsens arbejde, sammenlignet med tidligere.
Projektlederne er centrale aktgrer, og deres opbakning til organisationsstrukturen er afgg-
rende. Der er behov for fokus pa dette fremadrettet.

Datadreven monitorering som styringsinstrument vurderes positivt pa bade bestyrelsernes
strategiske og projektledernes praktiske niveau. For begge gruppers vedkommende bety-
deligt mere positivt i 2020 end i 2018, i takt med at kendskabet til det nye veerktgj er vokset
gennem brug. Af kvalitative data fremgik det, at selv. om konceptet er godt, sa kan der
lebende opsta tvivl om, hvorvidt det er de mest relevante indikatorer, der benyttes, lige
som en del outputmal vurderes som forhold, som helhedsplanernes indsatser reelt er uden
indflydelse pa. Der er behov for kontinuerligt at vurdere og udvikle indikatorers egnethed
og relevans.

Mens tilsyn med implementering og lebende monitorering i de farste ar fyldte meget i de
boligsociale bestyrelser arbejde, er der de senere ar kommet mere opmeerksomhed pa
strategiske emner. Det geelder indholdsmaessigt dvs. selve forholdet mellem helhedspla-
nen og kommunal og boligorganisatorisk kernedrift og andre aktiviteter. Det geelder ogsa
i forhold til de strategiske samarbejdsmuligheder, som bliver synliggjort i kraft af bestyrel-
sesarbejdet. Bestyrelsesarbejdet skaber kendskab og viden om hinandens organisationer,
som dermed formidles pa tvaers af organisationer. Koblingen til den kommunale kernedrift
er styrket siden indfgrelsen af entydig ledelse, fordi vigtigheden tydeligt signaleres gen-
nem bestyrelsen. Det vurderes, at et bystrategisk samarbejde er indledt godt og ma for-
ventes at udvikle sig positivt i kommende helhedsplangenerationer, men ogsa at der er
graenser for, hvor vidtreekkende det kan blive inden for rammerne af de boligsociale be-
styrelser.
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4.1.1 Bestyrelsens sammensaetning

Et afggrende element i indfgrelsen af de boligsociale bestyrelser var gnsket om at sikre en
ledelsesmaessig opmaerksomhed gennem kravet om, at der i bestyrelsen skal vaere personer
med ledelseskompetence fra savel boligorganisation som kommune (Landsbyggefonden,
2018a). Der kan derudover deltage andre aktarer. | dette afsnit saetter vi sdledes fokus p3,
hvordan bestyrelsen er sammensat bade i forhold til hvilke aktarer, der er repraesenterede,
og deres ledelsesmaessige niveau. Overordnet set viser empirien, at det er lykkedes at ned-
seette bestyrelser med ledelsesmeessig repreesentation fra kommuner og boligorganisationer,
og at de fleste medlemmer er erfarne inden for det boligsociale felt. Repreesentationen af
andre aktarer er begreenset.

Langt de fleste bestyrelsesmedlemmer er fra kommuner og boligorganisationer (hhv. 43 pro-
cent og 52 procent; jf. bortfaldsanalyse i metodebilaget). Kun fa procent repraesenterer andre
aktarer: fx frivillige organisationer, politi eller administrationsorganisation. Dette afspejler dels,
at de primaere aktgrer er kommuner og boligorganisationer, og dels at der er krav til disse
aktarers deltagelse fra Landsbyggefonden. Der kan ikke stilles krav til de gvrige aktarer, og
dermed bliver deltagelse et spargsmal om prioritering fra deres side af, safremt det lokalt
vurderes relevant at invitere andre aktgrer ind i bestyrelsen.

| 2020 er den stgrste andel, ca. 50 procent, af de kommunale bestyrelsesmedlemmer chefer
i forvaltningen (jf. tabel 7). Knap 30 procent er direktgrer og ca. 13 procent er medarbejdere.
Dermed kommer de fleste fra et mellemlederniveau. Nogle af informanterne i casestudierne
har erfaring fra boligsociale bestyrelser i andre kommuner end de tre casestudier, der er un-
dersggt i indeveerende evaluering. De oplevede, at kommunernes prioritering af de boligsoci-
ale bestyrelser kan variere betydeligt fra naesten komplet mangel pa interesse til at bade gver-
ste politiske og administrative niveau engagerer sig i arbejdet. Nogle informanter oplever, at
parallelsamfundsaftalen har vaeret med til at skabe en braendende platform, som har faet ty-
deliggjort vigtigheden af omradebaserede indsatser, eksempelvis de boligsociale indsatser.

TABEL 7. De kommunale bestyrelsesmedlemmernes stilling.

2018 2020
Borgmester/byradsmedlem 1% (1) 6 % (4)
Direktgrer/kommunaldirektarer 27 % (23) 29 % (18)
Chef i kommunal forvaltning (fx sekretariatschef eller centerchef) 59 % (50) 52 % (32)
Medarbejder i kommunal forvaltning 13 % (11) 13 % (8)
Total 100 % (85) | 100 % (62)

Kilde: Bestyrelsesdata 2018 og 2020.

For boligorganisationerne er der sket en stigning i andelen af chefer i bestyrelsen. Det kan
veere et tegn pa et gget fokus pa vigtigheden af indsatsen i de almene boligomrader og pa en
anerkendelse af vigtigheden af de boligsociale bestyrelsers arbejde. Ud over chefer fra bolig-
organisationerne er langt de fleste gvrige medlemmer fra boligorganisationernes side de po-
litiske repreesentanter enten fra afdelings- eller (iseer) fra organisationsbestyrelsens side.
Trods et mindre fald udger de fortsat ca. 26 procent af medlemmerne tilsammen. Ogsa pa
kommunens side sidder der i nogle tilfaelde politiske repraesentanter i bestyrelserne, men det
er af langt mindre omfang (7 procent).
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TABEL 8. Bestyrelsesmedlemmernes rolle i boligorganisation.

2018 2020
Chef (fx administrerende direktar eller forretningsfarer) 67 % (66) |71 % (64)
Medarbejder, herunder projektleder 4% (4) 2% (2)
Medlem af afdelingsbestyrelse 4% (4) 3% (3)
Medlem af organisationsbestyrelse 21 % (21) | 22% (20)
Andet 3% (3) 1% (1)
Observationer 100 % (98) | 100 % (90)

Kilde: Bestyrelsesdata 2018 og 2020.

| de tre casestudiers bestyrelser kommer alle repraesentanter fra kommune eller boligorgani-
sation. | Roskilde og Svendborg sker repraesentation primzaert pa gverste administrative niveau
i bade boligorganisation og kommune. | Kgbenhavn har man en bredere repraesentation, fordi
der findes bade en boligsociale bestyrelse og fem bydelsbestyrelser (der i efteraret 2020 er
sammenlagt til tre bydelsbestyrelser). | den boligsociale bestyrelse i Kebenhavn deltager di-
rektarer fra boligorganisationen og kontor- eller udviklingschefer fra kommunen, mens der i
bydelsbestyrelsen VVVK deltager chefer fra et lavere niveau, sdsom omradechefer, afdelings-
ledere og boligsociale chefer fra boligorganisationerne. | denne rapport er fokus pa bydelsbe-
styrelserne, da det er disse der i forhold til mandat og ansvar minder mest om det, der andre
steder er de boligsociale bestyrelser.

Roskilde Kebenhavn — Boligso- | Kebenhavn — Bydels- Svendborg
cial bestyrelse bestyrelse VVVK
Boligorganisation Direkter Direkter Byggechef Direktor
Kundedirektor Boligsocial chef Kundedirektar
Direktor Chef for boligsociale Kontorchef (sekr.)
indsatser
Direkter
Kommune Forvaltningsdirektar Kontorchef Chef og teamleder Forvaltningsdirekter
Forvaltningsdirektor Kontorchef Omradechef Forvaltningsdirektar
Afdelingschef Udviklingschef Afdelingsleder Afdelingschef
Afdelingschef Konsulent
Konsulent (sekr.)
Observatgrer
Boligorganisation Udviklingschef
Helhedsplan Projektchef Projektchef

FIGUR 8. Sammensaetningen af den boligsociale bestyrelse i de tre cases. Kilde: BUILD.

De boligsociale bestyrelser er indfart med 2015-2018-midlerne og er som sadan en nyska-
belse. | mange helhedsplaner, herunder de tre cases, havde man dog ogsa tidligere en enhed,
der minder om det, der nu kaldes den boligsociale bestyrelse med repraesentation af ledel-
sesniveau fra kommune og boligorganisation. Det afspejles i vores spgrgeskemaundersg-
gelse, da langt sterstedelen af medlemmerne af de boligsociale bestyrelser ogsa forud for
nedsaettelsen af bestyrelsen under 2015-18-midlerne har veeret involveret i en boligsocial hel-
hedsplan (ca. 74 procent i 2020). Langt de fleste af disse har tidligere siddet i en styre-/fglge-
gruppe, og de har saledes erfaring med at veere involveret i den strategiske styring af de
boligsociale indsatser. Generelt er starstedelen af bestyrelsesmedlemmerne efterhanden er-
farne inden for feltet, idet knap tre ud af fire har mere end fem ars erfaring i 2020 (jf. figur 9).
Der er dog sket nogen udskiftning af bestyrelsesmedlemmer, da godt 30 procent angiver, at
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de farst blev involveret i helhedsplanens arbejde efter igangsaettelsen. | 2018 var denne andel
kun 12 procent.

Hvor mange ars erfaring har du med det boligsociale omrade?
m 2020
27%
26%
22%
10% 1%
“ I I
Under 1 ar 1-4 ar 5-9 ar 10-14 ar 15-19 ar 20 ar eller

mere

FIGUR 9. Bestyrelsesmedlemmernes erfaring med boligsociale helhedsplaner. Kilde: Bestyrelsesdata
2020.

| de undersggte cases har der i alle tilfaelde veeret helhedsplaner forud for 2015-2018-mid-
lerne. Med indfgrelse af de pa davaerende tidspunkt nye boligsociale bestyrelser under 2015-
2018-midlerne var der saledes tale om at andre en allerede eksisterende og fungerende or-
ganisation. Ligesom en del af de nuvaerende bestyrelsesopgaver er opgaver, som tidligere
blev varetaget af en tilsvarende enhed under andet navn, er der i de tre cases ogsa en del
personer, som nu er overgaet til at vaere bestyrelsesmedlem pa niveau 3 i organisationstre-
kanten. Der er dog ogsa suppleret med nye medlemmer.

Med et staerkt engagement og ejerskab i toppen af kommune og boligorganisation kan der
sikres en forbindelse fra helhedsplan og opad til et mere overordnet bystrategisk perspektiv,
hvilket ser ud til at veere tilfaeldet i bade Svendborg, Roskilde og Kgbenhavn. Involveringen af
de gverste ledelseslag i bade boligorganisationers og kommuners forvaltning sikrer, at der
ikke er tvivl om begge parters forpligtende engagement i helhedsplanarbejdet. P& operationelt
niveau kan medarbejderne regne med topledelsens opbakning. | alle tre cases opleves det
som en styrkelse af det boligsociale arbejde med den eksplicitte og steerke ledelsesmeessige
forankring. Den ledelsesmeessige forankring medfgrer dog ikke ngdvendigvis en kobling mel-
lem bestyrelsesniveauet og den kommunale kernedrift. Det kommer vi tilbage til i de naeste to
kapitler. Samtidig er det afgerende at undgé topstyring uden det mere detaljerede bilik for,
hvilke behov den daglige drift har.

4.2 Det konkrete samarbejde i de boligsociale
bestyrelser

| dette afsnit ser vi neermere pa, hvordan der konkret samarbejdes i bestyrelsen gennem et
fokus pa dels, hvordan man i casene har understgttet opstarten af bestyrelsens samarbejde,
og dels bestyrelsesmgderne og de adresserede emner pad maderne.
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| casestudierne var der to forskellige mader, hvorpd man har understgttet bestyrelsens ar-
bejde og seerligt deres opstart. | den ene model (i Svendborg Kommune) blev det besluttet fra
toppen af organisationen at genstarte arbejdet med boligsociale helhedsplaner ved, over en
leengere periode, at forankre helhedsplanarbejdet direkte i toppen af den kommunale forvalt-
ning. Det skete allerede i den tidligere helhedsplan, hvor kommunaldirektagren deltog i besty-
relsesarbejdet. | helhedsplanen under 2015-18-midlerne er der to forvaltningsdirektgrer, der
deltager. Der var tilsvarende politisk tilslutning til modellen. Rationalet bag denne tilgang var,
at signalet fra toppen til resten af organisationen er afggrende for at sikre koordinering mellem
de forskellige dele af den kommunale organisation sdvel som med eksterne samarbejdspart-
nere, isaer boligorganisationer og boligafdelinger. | Roskilde er kommunens tilgang den
samme: at sende et steerkt signal fra toppen og nedad i organisationen om vigtigheden af det
boligsociale arbejde.

I den anden model (i Kebenhavn) foregar kommunens helhedsplaner delvist i tilknytning til en
eksplicit politisk strategi om kommunens arbejde i udsatte byomrader, der fornyes ved politisk
beslutning hvert sjette ar. Politik for udsatte byomrader blev oprindelig udarbejdet i et samar-
bejde pa tveers af alle forvaltninger, og strategien udtrykker dermed en tveersektoriel konsen-
sus om, at forbedringer i udsatte byomrader forudseetter en helhedsorienteret og tveerfaglig
tilgang.

Top-down-modellen er som sagt benyttet i Svendborg og Roskilde kommuner. Far den farste
boligsociale helhedsplan i Svendborg var der ikke ret megen kommunal opmeerksomhed pa
det boligsociale omrade. Der var mange sociale udfordringer i blandt andet flere sterre bolig-
bebyggelser, men ikke meget fokus pa, at der var og er en geografisk koncentration i bestemte
omrader i kommunen. Den kommunale tilgangs lovbestemte fokus pa cpr-numre (individer)
ger, at man var mindre opmeerksom p3, at sociale problemer ofte forekommer koncentreret
inden for konkrete geografiske steder. Omkring 2012 besluttede Svendborg kommune, at det
gverste forvaltningsniveau skulle engageres i samarbejdet om helhedsplanerne. Det er et
konkret udtryk for, at Svendborg Kommune prioriterede arbejdet med helhedsplanerne som
et strategisk emne. Deres deltagelse i den boligsociale bestyrelse signalerer, at kommunen
gnsker at engagere sig. Det konkrete samarbejde om aktiviteter og sager sker under alle om-
staendigheder i den daglige drifts operationelle niveau, som befinder sig under bade direkter-
og afdelingschef-niveau. Med topledelsens engagement sendes et klart signal om, hvilket
mandat frontmedarbejderne har. Man kan tale om en kamp mellem forskellige emner, interes-
ser og udfordringer om at komme pa dagsordenen i kommunen. Nar et en boligsocial hel-
hedsplan far opmeerksomhed pa gverste administrative niveau, sa fastholdes det konkrete
geografiske omrade pa dagsordenen. Informanter papeger, at denne opmaerksomhed ikke
ngdvendigvis rammer der, hvor der er stgrst behov. Reelt kan andre emner eller udfordringer
veere mere patreengende at fa handteret, men disse savner maske fortalere.

Med det klare signal fra toppen i Svendborg Kommune rykkede det boligsociale arbejde opad
pa den kommunale dagsorden; bade selve de boligsociale indsatser som bidrag til lzsningen
pa udfordringerne i boligomraderne og samarbejdet pa de forskellige niveauer i organiserin-
gen. Da vigtigheden af det boligsociale arbejde efter nogle ar var etableret og indarbejdet,
tradte to forvaltningsdirektgrer ind i stedet for kommunaldirektgren. Behovet var blevet et an-
det: at have en lidt teettere koblingen med forvaltningernes arbejde gennem forvaltningsdirek-
tererne og at give dem gget indsigt i og ansvar for koblingen mellem kommune og helheds-
plan. Casen viser dels, at den gverste ledelses involvering kan veere afggrende i starten for
at sla vigtigheden af det boligsociale arbejde fast, og dels at det sidenhen kan give mening at
ga et trin ned pa ledelsesstigen for til gengeeld at komme teettere pa forvaltningens arbejde.
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| Roskilde havde man tilsvarende en forankring af boligorganisationernes og kommunens del-
tagelse pa hgjeste embedsmandsniveau allerede fgr helhedsplanen under 2015-2018-mid-
lerne. De fleste af repreesentanterne i de tidligere styre-/falgegrupper overgik til den boligso-
ciale bestyrelse og var dermed med til at fastholde top-down-modellen med en steerk ledel-
sesmaessig opbakning fra toppen af kommunen.

En overordnet kommunal strategi er en anden model for at understgtte bestyrelsens arbejde
og prioriteringen af det boligsociale arbejde i kommunen. | Kgbenhavn hedder denne Politik
for udsatte byomrader. Den blev oprindeligt vedtaget i 2011 og er senest i 2017 fornyet for
seks ar. Her er perspektivet langsigtet og reekker pa sin vis ud over helhedsplanernes tidsbe-
greensede projektkarakter. Organiseringen tager et indholdsmaessigt og bystrategisk ud-
gangspunkt i en politisk bredt funderet strategi mere end i et forvaltningsmeessigt greb. Kg-
benhavn adskiller sig fra bade Svendborg og Roskilde ved farst og fremmest at veere en starre
by med godt 600.000 indbyggere, fem-ti gange flere kommunalt ansatte (over 40.000 i alt),
mange boligselskaber og mange boligsociale helhedsplaner. Derfor kan der veere behov for
forskellige behov i de forskellige cases.

| Kgbenhavn med stor skala, hgje befolkningstal og mange og store bebyggelser og boligor-
ganisationer inkluderet i en helhedsplan opstar der andre udfordringer og koordinationspro-
blemer end i de fleste af landets andre byer. Mens den boligsociale bestyrelse i Kgbenhavn
har en koordinerende, overordnet rolle og kommunal repraesentation ved center- og sekreta-
riatschefer, er det primaert omradechefer og en centerchef, der repraesenterer kommunen i
bydelsbestyrelserne. Boligorganisationernes repraesentation i bydelsbestyrelser varierer fra
direktgrer over kunde-, bygge- og byudviklingschefer til boligsociale chefer. Det kommunale
ejerskab til de kebenhavnske helhedsplaner kommer dermed mere af forankringen i 'Politik
for udsatte byomrader’ og tilknytning til andre strategiske indsatser som 'Sikker By’, end af et
direkte personligt bestyrelsesengagement pa topniveau. Under alle omsteendigheder er der
en helhedsorienteret teenkning bag involveringen i boligsociale helhedsplaner, og boligorga-
nisationer og kommune arbejder efter de samme kriterier og mal. | en stor kommune som
Kgbenhavn er koordineringsudfordringerne selvsagt stgrre pa bade boligorganisationer og
kommunes side, hvorfor der med hensyn til boligsociale indsatser stgttet af 2015-2018-mid-
lerne opereres med fem bydelsbestyrelser i Kgbenhavn.

Det primzere samarbejde i den boligsociale bestyrelse finder sted pa bestyrelsesmgderne, og
dermed er de et centralt veerktgj til samarbejdet om de boligsociale indsatser. Spargeskema-
undersggelsen viser, at meget fa bestyrelser har afholdt feerre end fire mader. Knap 90 pro-
cent af bestyrelsesmedlemmerne har deltaget i fire eller flere mgder. Dermed har de fleste
bestyrelsesmedlemmer erfaringer med det konkrete boligsociale bestyrelsesarbejde, og be-
styrelsesmgdet som forum for samarbejde er en afprgvet og velkendt starrelse i 2020. | de
tre cases afholdes der to-tre bestyrelsesmader om aret. P4 den kommunale side holdes der
oftest formgder forinden, der klaeder parterne gensidigt pa til bestyrelsens drgftelser.

Bestyrelsesmedlemmerne blev i undersggelsen spurgt til, hvilke emner der har veeret adres-
seret pa de hidtil afholdte bestyrelsesmader (figur 10). Forandringerne over tid er begraen-
sede. Implementering og fremdrift af de boligsociale indsatser samt strategiske overvejelser
(fx i forhold til kommunale politiker, ekstern finansiering mv.) vurderes for begge arene som
veerende emner, der i hgj grad fylder pa bestyrelsesmaderne. Sammenhaengen mellem hel-
hedsplanen og erhvervslivet fylder mindst pa bestyrelsesmaderne. Samtidig blev bestyrelses-
medlemmerne bedt om at angive de tre emner, der er vigtigst at drafte pa bestyrelsesma-
derne, ud over fremdriften af indsatserne. Her er der heller ikke sket naevneveerdige sendringer
fra 2018 til 2020. Sammenhasngen mellem de boligsociale indsatser og kernedrift i kommunen
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vurderes saledes til at vaere det vigtigste emner at drefte pa bestyrelsesmaderne efterfulgt af
de strategiske overvejelser. Det er ogsa de emner, der rent faktisk fylder mest p4 mederne.
De emner, der omvendt vurderes til at vaere mindst vigtige at drgfte pa mederne, er sammen-
haengen mellem helhedsplanen og hhv. erhvervslivet og kernedrift i boligorganisationerne.
Mens sammenhzengen med erhvervsliv ogsa vurderes til at fylde mindst pd mederne, ser
koblingen med boligorganisationernes kernedrift ud til at fylde en del, selvom det kun af fa
vurderes som et af de tre vigtigste emner.

At bestyrelsesmedlemmerne oplever, at det er relevante emner, der adresseres pa maderne,
er afgegrende for deres engagement. Det samme er, at de oplever, at bestyrelsen ikke er en
sakaldt tjekliste-bestyrelse, dvs. at arbejdet i bestyrelsen ikke kun bestar i at tage emner til
efterretning eller godkender indstillinger, som de reelt ikke har grundlaget for ikke at god-
kende, fordi det eksempelvis er meget praksisneert. Engagementet sikres bedst ved, at der er
relevante, inddragende og strategiske diskussioner, som det opleves af medlemmerne, at de
kan handle pa. Et konkret vaerktg;j til at aktivere bestyrelsesmedlemmerne forud for og til me-
derne kan veere at inkorporere spgrgsmal i dagsordenen til mgderne. | den ene case blev der
eksperimenteret med dette. Det satte pa forhand gang i refleksionerne for bestyrelsesmed-
lemmerne, indikerede et anske om en aktiv dialog og skabte denne dialog pa bestyrelsesmga-
det.

| hvilken grad har felgende vaeret adresseret pa hidtil afholdte bestyrelsesmader?

m2020

Sammenhasngen mellem helhedsplanen og andre
parter, fx frivillige organisationer

Sammenhaengen mellem helhedsplanen og erhvervsliv

Sammenhaengen mellem helhedsplanen og andre
indsatser, der ogsa er i gang i omraderne (fx fysiske
indsatser og udlejningsaftaler)

Sammenhaengen mellem boligsociale indsatser og
politimaessige indsatser

Sammenhaengen mellem de boligsociale indsatser og
kernedrift i boligorganisation

Sammenhaengen mellem de boligsociale indsatser og
kernedrift i kommune

Strategiske overvejelser (fx i forhold til kommunale
politiker, ekstern finansiering mv.)

Implementering og fremdrift af de boligsociale indsatser

I -
I -
I 29

FIGUR 10. Temaer, der bliver adresseret pa de boligsociale bestyrelsesmgder. Kilde: Bestyrelsesdata 2020. Note: Besvarelserne er
omkodet fra i hgj grad til 4, i nogen grad til 3, i mindre grad til 2 og slet ikke il 1.
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Hvad er udover fremdriften af de boligsociale indsatser de tre vigtigste emner at drafte il
bestyrelsesmgderne efter din mening?

m 2020
Sammenhaengen mellem helhedsplanen og andre _ 129
parter, fx frivillige organisationer 0

Sammenhaengen mellem helhedsplanen og erhvervsliv - 5%

Sammenhaengen mellem helhedsplanen og andre

indsatser, der ogséa er i gang i omraderne (fx fysiske _ 16%

indsatser og udlejningsaftaler)
Sammenhaengen mellem boligsociale indsatser og _ 11%
politimeessige indsatser °

Sammenhaengen mellem de boligsociale indsatser og _ 8%
kernedrift i boligorganisationen/erne °

Sammenhangen mellem de boligsociale indsatser og _ 259,
kernedrift i kommunen °
Strategiske overvejelser (fx i forhold til kommunale _ 299
politiker, ekstern finansiering mv.) °

Andet ] 1%

FIGUR 11. Hvad er de tre vigtigste emner at drefte pa bestyrelsesmaderne ifglge bestyrelsesmedlemmerne. Kilde: Bestyrelsesdata
2020.

4.3 Det oplevede samarbejde i bestyrelsen

For at det skal veere meningsfuldt at sidde i en bestyrelse er det afggrende, at samarbejdet
opleves som godt. Samtidig giver et godt samarbejdsmiljg og en grundlseggende grad af enig-
hed om genstandsfeltet et bedre udgangspunkt for at lykkes med de boligsociale indsatser.
Derfor fokuserer vi i dette afsnit pa, hvordan samarbejdet opleves i bestyrelsen.

Overordnet set vurderer bestyrelsesmedlemmerne samarbejdet i den boligsociale bestyrelse
som godt. Fra de tre cases tegnes ogsa et billede af et godt samarbejde i de boligsociale
bestyrelser; et samarbejde der opleves som i stigende grad at have fundet sin form over tid. |
relation til generel socialt udsathed har der historisk vaeret en strategisk uenighed om arbejds-
delingen mellem boligorganisation og kommune, ikke mindst gkonomisk. Den kommer i min-
dre grad til udtryk, sa lzenge der er finansiering tilgeengelig til helhedsplaner, lige som der i de
undersggte cases er ret bred enighed om, at det nuveerende samarbejde er velfungerende.
Den boligsociale indsats har fremmet et samarbejde mellem parterne, som ikke ngdvendigvis
ville fortsaette, hvis der ikke med helhedsplanerne netop tilbydes organisatoriske og indholds-
maessige rammer for det — og finansiering. Med de faerre midler, der fremadrettet er afsat til
de boligsociale indsatser, nadvendiggeres en prioritering fra parternes side af at bevare det
gode samarbejde, herunder om at skaffe andre midler til finansiering af de aktiviteter, der
lokalt har vist sig mest virkningsfulde.

Som grundlag for bestyrelsens arbejde er det afggrende, at der er en vis grad af enighed om

de overordnede og de konkrete mal for indsatserne, da det er disse bestyrelsen skal monito-
rere for at felge omradets udvikling. Dernaest, som led i at seette fokus pa og lgse de 'wicked
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problems’, som udsatte boligomrader star over for, er det vigtigt, at der er enighed om, hvad
de primaere problemer er i omraderne, og ogsa gerne hvordan disse Igses. Bestyrelsesmed-
lemmerne oplever generelt en hgj grad af enighed om isaer de overordnede mal for den bo-
ligsociale indsats, og hvad de primaere problemer er i boligomradet (se figur 12). De oplever
0gsa, at der er enighed, men i lidt mindre grad, om hvad de konkrete mal er for de forskellige
indsatser, og iseer hvordan problemerne i boligomradet skal Igses. Det positive billede af sam-
klang i bestyrelsen har vaeret meget stabilt over tid. Det skaber grundlaget for samarbejdet og
er dermed afggrende at bevare. Det kan kraeve, at man med jeevne mellemrum i bestyrelsen
diskuterer mal, problemer og midler. Som kapitel 6 vil vise, opleves enigheden mellem strate-
gisk og praktisk niveau som mindre end inden for det strategiske niveau.

Et konkret udfordring i samarbejdet mellem kommune og boligorganisationer har veeret, at der
pa trods af mange ars erfaring med samarbejde om helhedsplaner fortsat er forskel pa tilgan-
gen til arbejdet. Traditionelt gar tilgangen til sociale problemer i den kommunale forvaltning
via CPR-numre, dvs. individer, mens boligorganisationernes tilgang tager udgangspunkt i bo-
ligomrader, bygninger og deres adresse dvs. har en omradebaseret tilgang. Her har samar-
bejdet i bestyrelsen medfart en voksende forstaelse for, at der kan vaere mange fordele ved
at kombinere de to mader at se pa verden pa i en omradebaseret og helhedsorienteret tilgang.
For kommunen ved at kombinere den individuelle, borgerrettede tilgang med en stedsbaseret
tilgang; for boligorganisationen ved at rette mere opmaerksomhed pa livet mellem husene;
mellem de fysiske bygninger, som rummer boligerne og deres beboere. At der gennem de
boligsociale bestyrelser sker en @endring af tilgangen pa det gverste beslutningsniveau, der
sigter pa en mere ensartet og koordineret tilgang, aendrer dog ikke ngdvendigvis ved, at andre
aktarer og niveauer i organisationerne kan opretholde deres traditionelle syn pa kommune og
boligorganisationers tilgang. Dermed er der brug for, at den ensartning og koordinering, der
sker i bestyrelsen, bevaeger sig nedad igennem niveauerne i organisationerne. Det skal itale-
seettes pa de forskellige organisatoriske niveauer, hvad en omradebaseret og helhedsorien-
teret tilgang kan have af styrker, og det bar diskuteres, hvordan en sadan tilgang konkret skal
udmgntes i det daglige arbejde.

I hvilken grad oplever du, at bestyrelsens medlemmer er enige om...

m 2020

Hvad de overordnede mal for den
samlede boligsociale indsats er

Hvad de konkrete mal for de forskellige _ 33
indsatser og aktiviteter er ’
e oigomaderer N : ;
boligomradet er ’
Hvordan problemerne skal lgses _ 3,1

2 3 4

3,5

—_

FIGUR 12. Bestyrelsesmedlemmernes grad af enighed i relation til forskellige mal og problemer i
boligomraderne. Kilde: Bestyrelsesdata 2020. Note: Besvarelserne er omkodet fra i hgj grad til 4, i
nogen grad til 3, i mindre grad til 2 og slet ikke til 1.

Den boligsociale bestyrelse har til opgave at varetage den overordnede styring og har ansvar
for implementeringen af de boligsociale indsatser i de fire ar med bevilling. For at sikre, at
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indsatserne har den gnskede effekt, falger bestyrelsesmedlemmerne boligomradernes udvik-
ling pa de enkelte indsatsomrader gennem datadreven monitorering. Den datadrevne moni-
tering giver bestyrelsesmedlemmerne udvalgte pejlemeerker for omradernes udvikling, sa de
kan tilpasse indsatserne, hvis udviklingen ikke gar som gnsket. Herunder har bestyrelsen mu-
lighed for at treeffe beslutning om iveerkseettelse af nye tiltag, som de mener kan aendre ud-
viklingen til det positive. Endelig er det bestyrelsens opgave sa vidt muligt at sikre, at helheds-
planen er en integreret del af en bystrategisk indsats. Bestyrelsesmedlemmerne oplever over-
ordnet set, at de i nogen grad formar at lgfte de fire centrale opgaver med sikring af imple-
mentering, monitorering, udvikling af nye tiltag samt integration med bystrategisk indsats. Ud-
viklingen af nye tiltag er i 2020 den opgave, bestyrelsen ifglge bestyrelsesmedlemmerne selv
i lavest grad formar at Igfte. Det kan skyldes, at udviklingen af nye tiltag foregar i styre-/falge-
grupper eller i det boligsociale medarbejderteam blandt aktarer, der er taettere pa den prakti-
ske virkelighed og implementering, end bestyrelsesmedlemmerne er. Bestyrelsesmedlem-
merne oplever i lidt hgjere grad i 2020, at de formar at monitorere fremdriften pa de enkelte
indsatsomrader. Det er i trad med en generelt mere positiv vurdering af datadreven monitore-
ring, som vil blive beskrevet naermere senere i dette kapitel. At sikre, at den boligsociale hel-
hedsplan er en del af en bystrategisk indsats, er en opgave, som bestyrelsesmedlemmerne
oplever lykkes i mindre grad i 2020 end i 2018. Det vender vi ogsa tilbage til senere i dette
afsnit.

Samlet set vurderer bestyrelsesmedlemmerne selv, at de lykkes bedst med de styringsmaes-
sige, driftsrelaterede opgaver, dvs. at monitorere projektgkonomi, fremdrift, resultater mv. Det
kan skyldes, at disse opgaver har veeret de vigtigste at fa styr pa ferst, og at modningen over
tid med bestyrelsesarbejdet kan fgre til bedre greb om de langsigtede opgaver, dvs. udvikling
af nye tiltag samt forankring af den boligsociale indsats ud fra et bredere bystrategisk per-
spektiv. Samtidig kan det strategiske understgttes ved at overveje, hvem der skal veere re-
preesenteret i bestyrelsen for at gge fokusset pa det bystrategiske arbejde, dvs. hvilke kom-
munale aktgrer der er de mest relevante for at sikre en bedre bystrategisk kobling. Endelig er
det veere afggrende, om bestyrelsesmedlemmerne selv har opfattelsen af, at de skal bidrage
med fremadrettede, strategiske opgaver i regi af den boligsociale bestyrelse, eller om de pri-
meert skal fokusere p& udfgrelse af eksisterende planer. Et yderligere fokus pa de strategiske
opgaver kan understgttes af, at det italesaettes tydeligere inden for den enkelte helhedsplan
og bestyrelse samt af Landsbyggefonden.
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| hvor hgj grad synes du, at bestyrelsen formar at:

m2018 m2020

Sikre implementering af de boligsociale GG 3.3

indsatser I 3.3
Monitorere fremdriften pa de enkelte |G 32
indsatsomréader I 3,3

Udvikle nye tiltag i boligomradet — 2288

Sikre at helhedsplanen er en integreret GG 31
del af den bystrategiske indsats I 3.0

1 2 3 4

FIGUR 13. Bestyrelsens evne til at sikre implementering, monitorere fremdriften, udvikle nye tiltag og
sikre at helhedsplanen er en del af den bystrategiske indsats. Kilde: Bestyrelsesdata 2018 og 2020.
Note: Besvarelserne er omkodet fra i hgj grad til 4, i nogen grad til 3, i mindre grad til 2 og slet ikke til 1.

Ved at konstruere et samarbejdsindeks, der sammenfatter en raekke af de stillede spgrgsmal
omkring bestyrelsens samarbejde (jf. Bilag 1), opnas yderligere viden om bestyrelsens sam-
arbejde. Indekset grupperer besvarelserne fra en raekke spgrgsmal, ud fra en vaegtning af,
hvor meget forklaringskraft hvert enkelt spgrgsmal har (Kline 2014). Det skaber et enkelt og
mere overskueligt mal for samarbejdet, som kan bruges til at male udviklingen over tid. Des-
uden undgar man at komme til at laegge un@digt meget veegt pa et enkelt spargsmal. Etindeks
er saledes et mere robust og palideligt mal end de enkelte spgrgsmal hver isaer (Bryman
2016). Samarbejdsindekset understatter, at bestyrelsesmedlemmerne generelt oplever, at
samarbejdet i de boligsociale bestyrelser er godt, samt at der er sket en positiv, om end lille,
udvikling fra 2018 til 2020. Samtidig viser samarbejdsindekset ved krydsning med en raekke
af de gvrige spegrgsmal, at dem, der vurderer samarbejdet i bestyrelsen som bedst, er dem,
der har en positiv oplevelse af den andrede organisationsstruktur og dens betydning for ek-
sempelvis rolle- og ansvarsfordeling, styrket viden om udfordringerne i de udsatte boligomra-
der blandt aktgrer pa ledelsesniveau, samt koordinering med relevante akterer. Vi kan ikke
afgare kausaliteten imellem de to, dvs. om godt samarbejde fgrer til bedre vurdering af orga-
nisationsstrukturen eller omvendt, men at der er en sammenhang betyder, at man med fordel
kan arbejde med de to samtidig: at sikre et godt samarbejde gennem gode og relevante be-
styrelsesmgder og understgtte opbakningen til organisationsstrukturen ved at italesaette dens
fordele for de boligsociale indsatser, savel som for kommune og boligorganisation.

4.4 Den &ndrede organisationsstrukturs betydning

| de forudgaende afsnit har vi fokuseret pa selve bestyrelsen i forhold til dens sammensaet-
ning, det konkrete samarbejde og oplevelsen af samarbejdet i bestyrelsen. Nedsaettelsen af
boligsociale bestyrelser er det centrale led i indfgrelsen af entydig ledelse, som udger en ny
organisationsstruktur for de boligsociale indsatser. | dette afsnit ser vi naermere pa, hvordan
den eendrede organisationsstruktur opleves samlet set.

De to overordnede formal med indfgrelsen af entydig ledelse var ifglge Landsbyggefonden at

gge fokusset pa boligomradet og dets beboere samt den ledelsesmaessige opmaerksomhed
pa styring af helhedsplanen. Bade projektledere og bestyrelsesmedlemmer er overordnet set
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positive i forhold til den nye organisationsstrukturs betydning herfor (jf. figur 14). Det under-
stottes af, at begge parter samtidig oplever, at nedseettelsen af en bestyrelse har fort til et
@get fokus pa helhedsplanen blandt relevante aktgrer, iseer fra chefer fra boligorganisationen
og kommunale chefer, og i nogen grad ogsa blandt kommunale politikere, politikere i boligor-
ganisationer, kommunale chefer, chefer fra boligorganisationer, kommunale medarbejdere og
medarbejdere fra boligorganisationer.

For bestyrelsesmedlemmernes vedkommende er udviklingen over tid begreenset. For projekt-
ledernes vedkommende er udviklingen negativ. Projektlederne vurderer fortsat, at den aen-
drede organisationsstruktur har haft en positiv betydning for bade fokus pa boligomradet og
dets beboere samt pa den ledelsesmaessige opmaerksomhed, men de er vaesentligt mindre
positive end i 2018. Projektlederne er centrale aktgrer, og deres opbakning til organisations-
strukturen er afgarende at sikre. Arsagen til denne udvikling bar saledes afdaekkes yderligere.

Hvad er dit overordnede indtryk af den nye organisationsstruktur i forhold til dens betydning
for:

m2018 m2020

0,65

050 0,52 0,51 0,57 055 0,53
N .. I. ll . B
0,0 - .

Bestyrelse Projektleder Bestyrelse Projektleder

Fokus pa udviklingen af boligomradet og dets beboere Ledelsesmaessig opmaerksomhed pa styring af
-0,5 - helhedsplanen, herunder samspil med den
langsigtede indsats i boligomradet

FIGUR 14. Projektledere og bestyrelsesmedlemmernes overordnede indtryk af den nye organisationsstruktur. Kilde: Projektleder- og
bestyrelsesdata 2018 og 2020. Note: Besvarelserne er omkodet fra meget positiv til 1, positiv til 0,5, hverken positiv eller negativ til 0,
negativ til -0,5 og meget negativ til -1. Dvs. jo teettere pa 1 desto mere positive er bestyrelsesmedlemmerne og projektlederne i forhold
til den nye organisationsstruktur.

Fra casestudierne kan der fremhaeves seaerligt to centrale fordele ved den ledelsesmaessige
repraesentation i de boligsociale bestyrelser. For det farste er det en fordel, at der i toppen af
hierarkiet i boligorganisationer og kommune findes en fglelse af ejerskab til boligsociale ind-
satser for, at der over tid kan udvikles et bedre gensidigt kendskab til og viden om hinandens
eksistens, kapacitet, arbejde og udfordringer. Det breder sig nedad i organisationen, og der
udvikles et feelles sprog at tale om problemerne med. Det geelder inter-organisatorisk mellem
boligorganisation og kommune, og det geelder i hgj grad ogsa inden for henholdsvis kommune
og boligorganisation. | casestudierne blev det saledes fremhaevet, at den store fordel ved at
have topledelsens bevagenhed ikke er topstyring som sadan men fordelene ved det gensidige
kendskab, koordineringen, og muligheden for hurtigt at beslutte at bringe andre ressourcer i
spil, hvis der opstar behov herfor i konkrete situationer. En informant peger pa, at den organi-
satoriske struktur kan vaere vigtig, men at det afggrende er, om man lykkes med at udvikle en
kultur, hvor man samarbejder godt, dvs. en egentlig samarbejdskultur. Det er de netvaerksfor-
dele, der opstar ved at kende hinanden, som er afggrende, mere end det er organiseringen i
sig selv. Men uden bestyrelsesorganiseringen er det ikke sikkert, at netvaerkerne ville opsta.
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Af spgrgeskemaundersggelsen med bestyrelsesmedlemmerne fremgar det, at der oftere ud-
veksles mails mellem bestyrelsesmgderne i 2020 end i 2018. Det kan vaere en indikation pa
det ggede samarbejde, der breder sig fra bestyrelsesmgderne til andre fora.

For det andet er det en fordel, at der i hver organisation signaleres oppefra, at der er engage-
ment i og mandat til arbejdet med helhedsplanerne. Det indebeerer, i al fald i kommunale
organisationer, at det bliver klart, hvordan man som frontmedarbejder i den kommunale drift
skal se pa boligsociale helhedsplaner. Uanset kommunens starrelse vil der ofte vaere en til-
bgjelighed til primzert at orientere sig imod sin egen forvaltning, sa signalet oppefra om at
orientere sig udad mod samarbejde med kolleger fra andre forvaltninger og fra boligorganisa-
tioner er afggrende. lkke alle kommuner har tidligere haft et aktivt samarbejde med boligor-
ganisationerne i kommunen eller set positivt pa de almene boligbebyggelser. Det er den bo-
ligsociale bestyrelse med til at understette, at der opstar. Samtidig signaleres det, at der er
opmaerksomhed pa udviklingen for et givent boligomrade ud fra et (by-)strategisk perspektiv.
Dermed er der, for medarbejdere i resten af organisationen, ikke tvivl om, at der er organisa-
torisk vilje til at indga i helhedsplanarbejdet. En kommune som Svendborg har gjort dette me-
get udtrykkeligt, farst med kommunaldirektar og siden med forvaltningsdirektgrer i den bolig-
sociale bestyrelse. Deres deltagelse heri signalerer strategisk engagement og forpligtelse.

Ud over de overordnede formal med at indfgre en ny organisationsstruktur er det et mal med

den nye struktur, at den medvirker til at skabe:

- tydeligere feelles retning mellem aktgrer i de enkelte indsatser og aktiviteter,

- mindre ventetid i forhold til at fa afklaret Iabende formelle konflikter,

- gget smidighed i beslutningsprocessen

- bedre koordinering mellem beslutningstagere i det almene og det kommunale system samt
- starre gennemsigtighed i beslutningskompetencen.

Bestyrelsesmedlemmerne oplever i nogen grad, at den nye organisationsstruktur har medfart
de tilteenkte konsekvenser. | 2020 er det markant, at projektledernes vurdering er blevet min-
dre positiv end to ar tidligere, mens bestyrelsesmedlemmernes vurdering er blevet mere po-
sitiv. Forskellen mellem projektledere og bestyrelsesmedlemmer er saledes vokset over tid.
Ogsa for spgrgsmal om bestyrelsens rolle i forhold til at adressere og medvirke til at mindske
barrierer i det boligsociale arbejde ses denne tendens. Bestyrelsesmedlemmerne oplever i
nogen grad, at bestyrelsen tematiserer barrierer og seetter retning for, hvordan de mindskes,
samt at barriererne som konsekvens heraf mindskes. Projektlederne oplever i mindre grad
end bestyrelsesmedlemmerne, at dette er tilfaeldet, og der ses en negativ udvikling fra 2018
til 2020. Desuden vurderer projektlederne i mindre grad i 2020 end i 2018, at den nye organi-
sationsstruktur medferer veldefinerede roller, klar ansvarsfordeling samt involvering af rele-
vante aktgrer. Netop i organisationer som de boligsociale helhedsplaner, der samler aktgrer
pa forskellige niveauer og pa tveers af sektorer og organisationer, er det afggrende, at der er
enighed om en klar rollefordeling og ansvarsfordeling i de netvaerk, der opstar, ligesom at
relevante aktgrer opleves som inddraget (Torfing et al., 2016:8). Endelig vurderer projektle-
derne ogsa i mindre grad i 2020 end i 2018, at bestyrelsen formar at Iafte de fire centrale
opgaver med sikring af implementering, monitorering, udvikling af nye tiltag samt integration
med bystrategisk indsats. Igen ser vi her, at projektlederne er mere forbeholdne i deres vur-
dering end bestyrelsesmedlemmerne, og at der over tid har vaeret en negativ udvikling, sale-
des at projektlederne i mindre grad oplever, at bestyrelsen lgfter disse opgaver i 2020 end i
2018.
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Samlet set tegner der sig for en raekke spgrgsmal en tendens til, at projektlederne er mindre
positive end bestyrelsesmedlemmerne omkring den nye organisationsstruktur og bestyrel-
sens betydning, samt at projektlederne har faet en mere negativ opfattelse heraf over tid. Det
er et alvorligt problem for den aendrede organisationsstruktur, hvis sé centrale aktgrer som
projektlederne oplever, at det ikke fungerer, og at de boligsociale bestyrelser ikke i tilstraekke-
lig grad lykkes med deres kerneopgaver. Det er tydeligt ud fra casestudierne, at den aendrede
struktur har medfert @endrede arbejdsgange og arbejdsbeskrivelser for projektlederne. Det
kan veere én arsag til den mere skeptiske holdning til den aendrede struktur. Samtidig har den
boligsociale bestyrelse nu faet ansvar for en rackke emner som tidligere ofte var projektlede-
rens domeaene, herunder malformulering, opfelgning pa fremdrift og strategiske diskussioner
og beslutninger. | den udstreekning projektleder her deltager mindre, vil projektleders kend-
skab til processer og beslutningers grundlag ogsa vaere mindre, hvilket kan opleves som en
negativ udvikling for projektlederne.

Det bar vaere et opmaerksomhedspunkt fremadrettet, hvorfor projektlederne har et mere ne-
gativt syn pa den andrede organisationsstruktur, og hvad der har vaeret arsag til den negative
udvikling over tid. Samlet set er projektledernes tiltro til organisationsstrukturen mindsket. Det
er problematisk, hvis denne udvikling fortsaetter.

Projektledere: Set i forhold til tidligere, i hvor hgj grad oplever du, at den
nye organisationsstruktur har medfert:

=2018 m2020

Tydeligere faelles retning mellem aktgrer i [ NG 2.9
de enkelte indsatser og aktiviteter D 0

Afhjulpet ventetid i forhold til at fa afklaret [ NGNS 2.7
lgbende formelle konflikter I 05

@get smidighed i beslutningsprocessen i NG 2.9
forhold til Iabende justering af aktiviteter || N ERNRNRNRNRNRNRNNEEE 2.7

Bedre koordinering mellem _ 28

beslutningstagere i det almene og det

kommunale system I 2.7
Sterre gennemsigtighed i I 29
beslutningskompetencen i forhold til hvem ’
der bestemmer hvad I 2.8
1 2 3 4

FIGUR 15. Projektledernes oplevelse af hvad den nye organisationsstruktur har medfgrt. Kilde: Bestyrel-
sesdata 2018 og 2020. Note: Besvarelserne er omkodet fra i hgj grad til 4, i nogen grad til 3, i mindre
grad til 2 og slet ikke til 1.
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Bestyrelse: Set i forhold til tidligere, i hvor hgj grad oplever du, at den
nye organisationsstruktur har medfert:

m2018 m2020

Tydeligere faelles retning mellem akterer i [ NG 2.0
de enkelte indsatser og aktiviteter I 0

Afhjulpet ventetid i forhold til at f& afklaret [ NGEGRNGGG_ 2.6
Iebende formelle konflikter I

@get smidighed i beslutningsprocessen i NG 2.8
forhold til Isbende justering af aktiviteter || RN G,

Bedre koordinering mellem _ 29
beslutningstagere i det almene og det _ 39
kommunale system ’

Starre gennemsigtighed i I 20
beslutningskompetencen i forhold til hvem ’
der bestemmer hvad _ 3:0
1 2 3 4

FIGUR 16. Bestyrelsesmedlemmernes oplevelse af hvad den nye organisationsstruktur har medfort.
Kilde: Bestyrelsesdata 2018 og 2020. Note: Besvarelserne er omkodet fra i hgj grad til 4, i nogen grad til
3, i mindre grad til 2 og slet ikke til 1.

4.5 Datadreven monitorering

Datadreven monitorering er et centralt styringsveerktgj for de boligsociale indsatser. Det er
herigennem, at de prioriterede malgruppers og boligomradernes udvikling fglges for at kunne
vurdere, om der er tilstraekkelig fremdrift, og om malene i den strategiske samarbejdsaftale i
sidste ende vil kunne nas. Derfor ser vi i dette afsnit naermere pa, hvordan datadreven moni-
torering fungerer som styringsvaerktgj. Det er den boligsociale bestyrelse, der har ansvaret
for, at disse mal nas, og datadreven monitorering bliver séledes centralt for samarbejdet i
bestyrelsen. Samtidig er det som oftest projektlederen, der har ansvaret for at frembringe
datagrundlaget til bestyrelsen, og det er herigennem at de boligsociale indsatsers betydning
vurderes. Dermed bliver det ogsa et veerktgj, der pavirker samspillet mellem bestyrelse og
projektledere, dels i forhold til projektlederens rolle i at fremskaffe data, og dels da manglende
fremdrift kan fa bestyrelsen til at traeffe beslutninger, der pavirker konkrete indsatser og akti-
viteter; beslutninger der skal implementeres af projektlederen.

Datadreven monitorering bestar af bade en tvaergaende og en kontekstspecifik del. Den tveer-
gaende del er et faelles monitoreringssystem, udviklet af Landsbyggefonden, hvormed man
kan felge udviklingen i boligomraderne pa en raekke sammenlignelige statistiske parametre
som fx andelen af sigtede unge eller karaktergennemsnittet i dansk og matematik (Landsbyg-
gefonden, 2015a). Den kontekstspecifikke del er lokalt bestemte succeskriterier og malinger,
som kommune og boligorganisation selv fremskaffer data for. | forhold til de konkrete indsatser
og aktiviteter er der desuden opstillet malinger i delaftalerne, som udviklingen ogsa falges for.

Datadreven monitorering er et centralt veerktgj i styringen af de boligsociale indsatser og ud-

ger samtidig en substantiel del af bestyrelsens og projektledernes arbejde. Den forste del af
denne evaluering papegede en raekke udfordringer med datadreven monitorering og ledte fil
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en anbefaling om, at den datadrevne monitorering burde forbedres, herunder en Igbende af-
klaring af, hvad der faktisk skal monitoreres, hvor teet pa indsatserne malene skal veere, og
hvordan der bedst sikres adgang til data (Skovgaard Nielsen et al., 2018). Det forudseetter, at
der skabes starre klarhed om, hvad malet med monitoreringen er pa de forskellige indsatsni-
veauer, og i hvilket omfang de boligsociale indsatser forventes at kunne opfylde malene som
isoleret indsats eller som del i de samlede indsatser i omraderne (Ibid:15).

Overordnet set kan vi identificere en positiv udvikling fra 2018 til 2020. | 2020 vurderes data-
dreven monitorering generelt mere positivt, dvs. den i hgjere grad vurderes til at styrke den
boligsociale indsats. Bade projektledere og bestyrelsesmedlemmer er blevet spurgt til, om de
forventer, at den datadrevne monitorering vil styrke eller svaekke den boligsociale indsats i
forhold til hhv. overblik over udviklingen i boligomradet, malretningen af indsatser mod speci-
fikke malgrupper og den samlede effekt af de boligsociale indsatser. Samlet set er bade pro-
jektledere og bestyrelsesmedlemmer blevet mere positive over for betydningen af datadreven
monitorering for alle tre parametre. Figur 17 viser, at bade projektledere og bestyrelsesmed-
lemmer generelt mener, at den datadrevne monitorering af boligomradets udvikling vil styrke
den boligsociale indsats. Seerligt angiver de, at den datadrevne monitorering vil styrke over-
blikket over udviklingen i boligomradet, og her er der for saerligt projektlederne sket en positiv
udvikling siden 2018. Samtidig oplever projektlederne i 2020 i mindre grad udfordring med at
fa informationer som fx data vedr. fremdrift pa aftalte succeskriterier fra fx kommunen. Det er
positivt, at en central opgave for projektlederne opleves som mindre udfordrende end tidligere.
Andringen kan skyldes, at det for bade projektleder og de relevante parter, der skal bidrage
med data, er blevet en mere prioriteret opgave, og at man over tid har fundet processer for,
hvordan data fremskaffes og af hvem. Det kan eksempelvis veere gennem brug af Landsbyg-
gefondens selvbetjeningsportaler.

Forventer du, at den datadrevne monitorering af boligomradets udvikling vil styrke eller
svaekke den boligsociale indsats i forhold til:

0,6

m2018 m2020

0,6
05 04 05 05 09 05
I I I I I I ] I

0.5 0,6

) I I 0,4
0,0 | I

Bestyrelse Projektleder Bestyrelse Projektleder Bestyrelse Projektleder
Overblik over udviklingen i Malretningen af indsatserne mod Den samlede effekt af de
boligomradet specifikke malgrupper boligsociale indsatser
-0,5 A
-1,0 4

FIGUR 17. Projektlederne og bestyrelsesmedlemmernes forventninger til den datadreven monitorering af boligomradets udvikling. Kilde:
Projektleder- og bestyrelsesdata 2018 og 2020. Besvarelserne er omkodet fra skalaen 5-1, hvoraf 5 er styrket og 1 er svaekket. Nu er
skalaen 1 til -1, hvor 1 er lig med styrket og -1 er lig med svaekket. Dvs. jo teettere pa 1 desto mere forventer projektlederne og bestyrel-
sesmedlemmerne at den datadrevne monitorering vil styrke den boligsociale indsats i forhold til en raekke temaer.
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Bestyrelsens kontrolfunktion har fyldt meget i bestyrelsesarbejdet i de tre cases; saerligt i be-
gyndelsen af perioden end i den senere del af perioden, hvor der som naevnt er kommet et
mere bystrategisk perspektiv i bestyrelsesdiskussionerne. | Kgbenhavn er antallet af involve-
rede aktgrer og helhedsplaner betydeligt, og der er derfor fortsat et stort arbejde med over-
vagning af data. Her er det afggrende at have fokus pa, hvordan man sikrer sig mod, at be-
styrelsen kun ger det. Det er dog en gennemgaende opgave for bestyrelserne at monitorere
udviklingen i boligomraderne undervejs i helhedsplanernes forlgb. Der er generelt forstaelse
for, at malstyring er nedvendig som en form for kontrolfunktion. Malstyring fremhaeves af nogle
informanter som en made at sikre, at midlerne bruges efter hensigten. Om end langt de fleste
boligsociale projektledere og -medarbejdere styrer anvendelsen af midlerne efter hensigten,
findes der ogsa brodne kar i branchen, hvilket malstyringen kan hjeelpe med at imgdega. Det
fremhaeves ogs4, at indikatorerne kan bruges som en slags overordnet temperaturmaling. De
ma dog ikke tilleegges for megen betydning. Flere informanter fremhaever, at selvom koncep-
tet er godt, er det ikke altid de mest relevante indikatorer, der bliver malt pa. Det hanger
sammen med, at det, der males pa, boligsocial udvikling, ofte kan veere vanskelig at operati-
onalisere i kvantitative mal alene. Informanter fra casestudierne omtaler udfordringen ved, at
meget af det boligsociale arbejde er usynligt forarbejde, som ikke kan males kvantitativt. Der
er behov for nye kvalitative indikatorer, som kan supplere og nuancere de kvantitative mal, da
meget af det boligsociale arbejde er relationelt arbejde, hvilket kan vaere en udfordring at
kvantificere. Desuden er nogle mal tvetydige og politiske, fx neevnes antallet anbringelser af
barn som et eksempel: er det udtryk for noget godt eller skidt, at tallet er hgjt? Endvidere
peger informanter pa, at en del mal bruges som proxy for andre men maske vanskeligt mal-
bare feenomener. Det er ikke altid, det giver mening. Endelig naevnte flere informanter, at hvis
kvantitative indikatorer skal bruges til at justere og styre helhedsplanernes aktiviteter efter,
hvad er faktiske er behov for i omraderne, sa skal tallene vaere up-to-date og ikke op til et ar
gamle. Her gnskes der fokus pa at fremskaffe s& nye tal som muligt. Dette kan blive lgst af,
at Landsbyggefonden fremadrettet vil opdatere sine data to gange arligt.

Det var en central anbefaling i forste del af evalueringen, at den datadrevne monitorering
burde forbedres. Samlet set kan man sige, at udviklingen over tid tyder pa, at dette til en vis
grad er sket, men ogsa at der fortsat er behov for at arbejde med den datadrevne monitorering,
sa den i videst muligt omfang omfatter de mest relevante mal og méler dem pa bedst mulig
vis. Med den konstante udvikling af datamuligheder savel som i indsatsernes fokus vil dette
vaere en kontinuerlig opgave.

4.6 Koblingen til den bystrategiske indsats

At medlemmerne af de boligsociale bestyrelser skal repraesentere ledelsen i kommuner og
boligorganisationer har dels til formal at signalere prioriteringen af arbejdet med de boligsoci-
ale indsatser nedad i organisationerne og dels at sikre kolbingen opad til den bredere bystra-
tegiske indsats. | dette afsnit ser vi naermere p4, i hvilken grad entydig ledelse @ger det by-
strategiske samarbejde i kommunen. Det geelder dels indholdsmaessigt dvs. selve forholdet
mellem helhedsplanen og kommunal og boligorganisatorisk kernedrift og andre aktiviteter,
dels de strategiske samarbejdsmuligheder, som bliver synliggjort i kraft af bestyrelsesarbejdet
og det kendskab og viden om hinandens organisationer, som dermed formidles pa tvaers af
organisationer.
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4.6.1 Bestyrelsens betydning for koblingen til kernedriften

Det er et selvsteendigt mal med entydig ledelse, at helhedsplanerne skal "koordinere mal og
indsatser med kommunen og boligorganisationer samt relevante politikker” (Landsbyggefon-
den, 2017b). Med 2015-18-midlerne viser empirien, at der gradvist er fremvokset en stgrre
interesse for en bedre forbindelse mellem helhedsplanen og den kommunale kernedrift. Med
storre deltagelse fra kommunalt og boligsocialt topniveau er der i Igbet af perioden udviklet et
mere strategisk syn pa helhedsplanerne. Det indebeerer blandt andet at taenke med en laen-
gere tidshorisont, i forhold til hvad der skal ske, nar helhedsplanen udlgber. | praksis betyder
det, at det er vigtigt labende at interessere sig konkret for, hvordan helhedsplaners aktiviteter
kan supplere og komplementere kommunens permanente aktiviteter og ydelser. Her kan der
dog veere forskellige tidshorisonter for, hvornar man ser behovet for at pabegynde forankrin-
gen og snakken om, hvad vi gar efter helhedsplanens udlgb. For de kommunale aktgrer er
der mange dagsordener pa spil og i en dagligdag der til dels af styret af, hvornar naeste valg
finder sted, kan der vaere meget andet, der star far for, end udlgbet af en helhedsplan om 3-
4 ar.

Det ggede fokus pa koblingen til kernedriften viser sig i bestyrelsens arbejde i en udtrykt sti-
gende interesse for at teenke mere ud over helhedsplanens egne mal, og pa hvordan helheds-
planers aktiviteter kan understatte kommunens tilbud. | casene blev der talt om det for eksem-
pel som et spgrgsmal om, hvordan man kan udvikle brobygning til kommunens tilbud. Desu-
den talte informanter i bade Kgs. Enghave & Sjeelgr og Roskilde om ngdvendigheden af tidligt
i en helhedsplans forlgb pa operationelt niveau at interessere sig for forankring af helheds-
planaktiviteter. | de tre undersegte cases er der med andre ord opmaerksomhed pa behovet
for at finde metoder til at opna en bedre forbindelse mellem helhedsplaners tidsbegraensede
projekter og den permanente drift i boligafdelinger og kommunens institutioner og afdelinger.
Den ledelsesmaessige opmeerksomhed herpa i bestyrelsen er afggrende.

Mens entydig ledelse som beskrevet har eendret samarbejdskulturen om det boligsociale i de
tre case-kommuner, peger nogle informanter pa, at der endnu er ulgste dilemmaer pa bolig-
organisationernes side. Der kan mangle forstaelse for, at boligsocialt arbejde er noget kvali-
tativt forskelligt fra bygningsmeessig drift eller gkonomisk styring af boligafdelinger. Driften er
for nogle aktarer boligorganisationernes kerneydelse, mens de boligsociale aktiviteter tildeles
mindre betydning og dermed bliver for isolerede. Ligesom en kommunal forvaltning ma veere
indstillet pa at reorganisere dele af sin kernedrift for at fa et bedre samspil med helhedspla-
nerne, eftersparges det, at boligorganisationerne overvejer, hvordan den almene drifts orga-
nisering kan aendres, sa det boligsociale bliver bedre integreret.

4.6.2 Strategiske samarbejdsmuligheder

Som beskrevet tidligere indikerer spgrgeskemaundersggelsen, at koblingen med den bystra-
tegiske indsats er udfordret. Fra casestudierne far vi et dybere indblik i, hvordan aktgrerne ser
pa koblingen til det bystrategiske, og hvornar denne kobling kan blive udfordret. Det ser vi
nzermere pa i dette afsnit.

Generelt for de tre cases er det, at de boligsociale indsatser over de seneste seks-syv ar har
faet en mere fremtreedende plads i bevidstheden i kommunens gverste ledelseslag (direkter-
niveau). Det har betydning for hele organisationen pa den made, at man er begyndt at se
veerdien af et omradebaseret fokus, hvor man i de fleste forvaltninger (bortset fra Teknik &
Miljg) ofte ser problemer fra et individuelt borgerperspektiv. Lederne i det averste lag far et
nyt syn pa deres felt og et starre overblik i kraft af, at de har faet mere kendskab til helheds-
planernes tilgang. Det har banet vejen for mere samarbejde med helhedsplaner og andre
aktarer men ogsa internt mellem kommunale afdelinger. Ogsa i Kgs. Enghave & Sjeelgr har
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bestyrelsen haft fokus pa at anleegge et helhedssyn pa omradet. Det har gjort det muligt, at
de forskellige kommunale aktgrer kan Igse problemer sammen, hvor det mest almindelige og
ofte nemmeste er at arbejde inden for sin egen sgjle. Et eksempel pa et tema er begrn og
unges manglende mobilitet i deres fritidsliv. Selv om de godt kan flytte sig i forbindelse med
at ga til sport, sa flytter de sig ikke i deres gvrige fritidsliv. Det er en udfordring, som de bolig-
sociale medarbejdere og kommune arbejder pa at Igse i samarbejde, herunder ikke mindst at
finde mader, hvorpa man kan etablere mere permanente tiltag, sa alt for mange korte projekter
kan undgas. Det kan bane vejen for forankring af boligsociale indsatser. Udfordringen er at
sikre permanent finansiering for nye aktiviteter i den kommunale drift, hvor gkonomien tilba-
gevendende er genstand for besparelser.

Bestyrelserne har et formelt ansvar for en gkonomistyrings- og tilsynsopgave, som skal vare-
tages lgbende. Informanterne forteeller, at tidligere fyldte det en ret stor del af bestyrelsesar-
bejdet, at der blev forelagt indstillinger og data-rapporter, som der mere eller mindre blot blev
nikket til. De seneste ar er strategiske diskussioner kommet til at fylde mere, og der vises en
vilie og evne til at handle mere dynamisk og udviklingsorienteret. | nogle tilfeelde kan dette
veere akut foranlediget som fx nar der opstar kriminelle hotspots i boligomraderne i Svend-
borg, eller da der var bandekonflikt i Kebenhavn, og flere helhedsplanomrader var direkte
bergrt. | s&danne tilfeelde har isser bydelsbestyrelserne vaerdi som forum for koordineret ana-
lyse, diskussion og indsats. | Kgbenhavn finder informanterne, at der i saddanne situationer
har veeret god vilje og evne til koordineret og hurtig aktion. Andre emner er strategiske og
langsigtede, som fx nar der er overgang fra én LBF-finansieringsperiode til den naeste, og der
skal treeffes beslutninger vedrgrende kommende helhedsplaners organisering mv. Det har i
alle tre cases givet anledning til strategiske debatter og betydelig indsats af mange bestyrel-
sesmedlemmer. Det er imidlertid ikke indtrykket, at der pa bestyrelsesniveau aktivt tages
egentlige strategiske initiativer top-down om aktiviteter og projekter pa bestemte felter. En
informant betegner det som alene retorisk, hvis der har veeret tale om, at bestyrelsen skal
tage strategiske initiativer, og vurderer, at det i nogen grad ogsa ville vaere en sammenblan-
ding af roller bade at skulle veere ansvarshavende i forhold til gkonomi, resultater mv. og
samtidig aktivt udvikle nye tiltag.

Med den aendrede organisering har der i alle tre cases veaeret en periode i den forste del af
helhedsplanens lgbetid, hvor bade aktarer og aktiviteter har skullet tilpasses de nye vilkar og
opgaver. Udviklingspotentialet ligger nu i at arbejde mere bystrategisk. | Svendborg er man
blandt andet meget opmaerksom pa at sikre, at nar helhedsplaner og tiltag for at undga paral-
lelsamfundspakkeindgreb far stor opmaerksomhed, ma det ikke samtidig medfgre, at man
glemmer de omrader i kommunen, som ikke kvalificerer som mal for strategier og midler. Et
andet strategisk perspektiv, som er oplagt at behandle pa bestyrelsesniveau, er koordination
vedrgrende investeringer fra kommune og boligorganisationer. Kan investeringer i nye anlaeg
og tilbud, fx inden for kultur og idraet, hensigtsmaessigt teenkes i relation til boligsociale ind-
satser, kan det give mulighed for at forankre helhedsplansaktiviteter fremover i tilknytning fil
fx kommende kommunale tilbud. | forbindelse med boligorganisationers fysiske investeringer
kan der veere et potentiale for strategiske samarbejde, som i forbindelse med investeringer i
infrastruktur i Svendborg, hvor der gennem bestyrelsen er pabegyndt et samarbejde med
kommunen herom, s& kommunen supplerer boligorganisationens kompetencer.

Der er dog ogsa greenser for, hvor bystrategisk det boligsociale bestyrelsesarbejde kan og
skal blive. For det farste er bestyrelserne sat i verden for at sikre fremdrift, prioritering og
tackling af barrierer i de boligsociale indsatser. Hvis bestyrelsernes overordnede diskussioner
flyttes yderligere i retning af et bredere bystrategisk perspektiv kan diskussioner ifglge nogle
af informanterne, der er taettere pa det operationelle niveau, ende 'sa hgjt oppe, at de kommer
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til at mangle indhold.’ Det er afggrende, at diskussionerne ikke afkobles fra det faktiske bolig-
sociale arbejde. Hvis der ikke er tid til bade fokusset pa indsatserne og det bystrategiske
arbejde, er farstnaevnte vigtigst. For det andet md man ogsa veere realistisk om, hvad de
boligsociale bestyrelser kan lgfte. Bestyrelsesmedlemmer er travle personer, der har en om-
fattende opgaveportefglje i deres hjemmeorganisation, og mgder i den boligsociale bestyrelse
holdes typisk i Igbet af to timer og kun fa gange om aret. Man méa derfor veere realistisk om
raeekkeviden af de boligsociale bestyrelsers betydning.

For det tredje fremhaeves det af flere informanter, at der er graenser for, hvad bestyrelserne
kan bestemme. De kan ikke overordnet set aendre helhedsplanernes fokus, fordi det er for-
handsbestemt i Landsbyggefondens regulativer ud fra de geeldende boligaftaler og fastlagt i
fasen mellem praekvalifikation og tilsagn, hvor de strategiske mal i samarbejdsaftalen blev
udvalgt og aftalt. Med de fastlagte kriterier, temaer og malgrupper er visse grupper tilgodeset,
mens der er andre emner og malgrupper, der ikke adresseres. Det mindsker de tilpasnings-
muligheder, bestyrelsen har i forhold til bystrategiske mal eller opstaede behov. Beboere ka-
rakteriseret ved social isolation, fattigdom, ensomhed, samt uden netvaerk og arbejdsmar-
kedstilknytning bliver ladt i stikken. En informant udtrykker det sadan, at man hjeelper de, der
i forvejen er relativt 'gode’ til at blive bedre, hvorefter de flytter fra boligomradet. De (etnisk
danske), der er ’i bunden’, lades i stikken og bliver relativt fattigere med kun folkepension og
skrumpende sociale netvaerk, fordi jeevnaldrende falder fra. Kommunens fokus pa det strate-
giske niveau, herunder at holde byens boligomrader ude af listerne over parallelsamfund og
omdannelsesomrader, med hjaelp fra helhedsplaner og andre midler, kan i praksis flytte fokus
fra hele grupper af socialt udsatte.

Samtidig styrer kommunernes og boligorganisationernes gnske om at holde deres boligom-
rader ude af de statslige lister koblet til parallelsamfundslovgivningen deres indsatser for at
hjeelpe udsatte bolig- og byomrader. Hvis et boligomrade er i risiko for at ende pa listen over
omdannelsesomrader, vil der blive gjort meget for at forhindre det; ikke sjeeldent pa bekost-
ning af andre omrader, der kan have stgrre behov for en indsats, men som blot ikke er i fare
for at komme pa listen, eksempelvis fordi der er mindre end 1000 beboere. Der opstar dermed
et dilemma, hvor der samles meget steerke kraefter i kommune og boligorganisation, som rent
ledelsesmaessigt har stort beslutningsrum i deres respektive organisationer, men hvis mulig-
heder for at traeffe beslutninger begraenses af krav fra statslige politikker eller de gaeldende
regulativer. Med de fastsatte rammer kan dette ikke ngdvendigvis andres. Forventningerne
til de boligsociale bestyrelsers bystrategiske indsats ma derfor tilpasses herefter.
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5 BETYDNINGEN AF ENTYDIG LEDELSE
FOR PROJEKTLEDELSEN OG DET
OPERATIONELLE NIVEAU

Med indfgrelsen af de boligsociale bestyrelser er der for projektlederne og det operationelle
niveau indfert en overordnet strategisk ledelse, som for nogle helhedsplaner er helt nyt og for
andre medfarer et gget ledelsesmaessigt fokus pa et hgjere ledelsesmaessigt plan. Dette har
haft betydning for projektlederens rolle. Overordnet set falder projektlederens arbejdsopga-
verne i to spor: et praktisk og et strategisk. | den boligsociale organisationstrekant (jf. figur 1)
afspejles dette ved, at projektlederen pa den ene side er angivet som tilhgrende niveau 1,
hvor det praktiske, daglige arbejde foregar, og pa den anden side er angivet som tvaergaende
pa tveers af de forskellige niveauer. Dette kapitel belyser betydningen af entydig ledelse for
projektlederens fire centrale arbejdsopgaver, som er illustreret i figur 18.

PROJEKTLEDER
Udferende Evaluering og Ledelsesmaessige Bestyrelses-
opgaver afrapportering opgaver betjening

* Koordinering af opgaver

* |gangseette, koordinere og = Udfylde « Parsonaleansvar * Forberade materiale til
implementere aktiviteter malopfyldelsesskemaer «  Budget og gkonami maderne
= Deltagelse i lokale udvalzg *  Datadreven monitorering * Deltage | bestyrelsesmaderne

= Metveerksopgaver

Praktiske opgaver Strategiske opgaver

FIGUR 18. Oversigt over projektlederens primaere arbejdsopgaver. Kilde: BUILD.

Kapitlet belyser, hvordan projektlederrollen har udviklet sig i takt med nye krav og forpligtelser
til administration og ledelse af en boligsocial helhedsplan og den afledte betydning for arbejdet
pa det operationelle niveau. Pa tveers af de tre cases praesenteres forskellige modeller for,
hvordan entydig ledelse kan udmgntes pa det operationelle niveau i de boligsociale sekreta-
riater.

Fokus vil veere pa at besvare fglgende spgrgsmal:

- Hvordan har entydig ledelse pavirket organiseringen af det operative niveau seerligt pro-
jektlederens rolle og arbejdsopgaver?

- Hvordan prioriteres og organiseres projektlederens praktiske og strategiske opgaver?

- Hvordan har bestyrelsesbetjenerrollen aendret sig over tid?

Kapitlet er organiseret ud fra projektlederens fire centrale opgaver, men behandler samtidig

organiseringen af det operationelle plan, hvor det er relevant.
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Hovedresultater

- Projektlederen har det overordnede ansvar for arbejdet og samarbejdet pa det operatio-
nelle niveau. Opgaverne bevaeger sig i et praktisk og et strategisk spor. De praktiske op-
gaver knytter sig til udfgrende opgaver i relation til de boligsociale aktiviteter og krav om
evaluering og afrapportering til fx Landsbyggefonden. Projektlederne bruger mindre tid pa
udfgrende opgaver, evaluering og afrapportering end tidligere. Det skyldes formentligt, at
deres tid i hgjere grad bliver brugt pa det strategiske arbejde, og at man derfor ogsa over-
forer yderligere ansvar i forhold til de udfgrende og evaluerende opgaver til de boligsociale
medarbejdere.

- De strategiske opgaver er ledelsesmaessige opgaver, som fx koordinering og gkonomi.
Hertil kommer betjeningen af den boligsociale bestyrelse, som projektlederne oplever som
en stor arbejdsopgave. De fleste projektledere varetager bestyrelsesbetjeningen alene,
mens andre gar det i samarbejde med en kommunal part. Bestyrelsesbetjeningen i Kg-
benhavn og Aarhus foregar i sterre feellessekretariater. Projektlederne oplever i stigende
grad, at de har de forngdne kompetencer til at varetage bestyrelsesbetjeningen.

- | flere boligsociale indsatser benyttes i stigende grad frikabte medarbejdere eller delte
stillinger med fx kommunen. Det har mange fordele, men kreever et hgjere tidsforbrug af
projektlederen i forhold til at koordinere forskellige typer af stillinger og sikre, at gkonomien
haenger sammen med de mal, der skal nas.

- Projektlederen har en afggrende rolle i at viderebringe viden mellem den boligsociale be-
styrelse, styre-/falgegrupperne og det operationelle niveau. Tilmed bruger projektiederne
mange ressourcer pa at vaere netveerksskaber i malet om at opna tvaergaende samarbej-
der, som er medvirkende til at sikre forankring pa sigt.

- Projektlederen har en bred opgaveportefalje, der Igbende udvikles og dermed kreever nye
kompetencer og reviderede opgavefordelinger inden for projektteamet. Der er behov for
at definere projektlederens kerneopgaver og lgbende overveje, om nogle opgaver skal
flyttes til andre aktarer; ogsa for at mindske personafhaengigheden.

5.1 Udferende opgaver

| det daglige, praktiske arbejde er det projektlederens ansvar at varetage udfgrende opgaver
med at igangseette, koordinere og implementere aktiviteter i boligomrader, der er omfattet af
boligsociale indsatser. Hertil skal projektlederen lede og understotte aktiviteterne i samar-
bejde med de boligsociale medarbejdere. Det varierer en del, hvor meget projektlederen selv
varetager udfgrende opgaver i forhold til de konkrete aktiviteter, samt hvordan organiseringen
af de konkrete aktiviteter administreres og implementeres. Ca. halvdelen bruger under 20
procent af deres tid pa den udfgrende del. Samtidig er der ogsa en femtedel af projektlederne,
der bruger 31-50 procent af deres tid herpa. Den brede variation viser, at der er forskellige
mader at veere projektleder pa, hvilket understgttes af casestudierne. Samtidig er projektle-
derne over tid blevet en mindre del af de udferende opgaver, bade fordi de i nogen grad
uddelegerer opgaverne til de boligsociale medarbejdere, og fordi andre mere strategiske op-
gaver har inddraget mere af projektiedernes tid.

I den boligsociale indsats i Roskilde varetager projektlederen kun i mindre grad udferende
opgaver i relation til aktiviteterne. Her er det primeert de boligsociale medarbejdere, som hver
isaer har ansvaret for en raekke boligsociale aktiviteter, som de igangseetter, koordinerer og
implementerer i mindre arbejdsgrupper. Projektlederen deltager i de ugentlige mader, hvor
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vedkommende bliver informeret om projekternes status og udvikling, samt inddrages under-
vejs, hvis der opstar behov for ledelsesmaessige beslutninger eller sparring.

| Roskilde har der siden indfgrslen af entydig ledelse veeret et anske om, at organiseringen
og det boligsociale arbejde skal vaere agil. Agiliteten omhandler, for det farste, organiseringen
af de grupper, der arbejder med de boligsociale aktiviteter. Arbejdsgrupperne skal kun eksi-
stere, hvis der er engagement og opbakning til dem, og skal have en form, der er relevant for
det konkrete indhold. Derfor har de flere forskellige former for arbejdsgrupper. Der findes bade
formelle arbejdsgrupper med faste magder og dagsorden, hvor en fast gruppe medlemmer
deltager fra helhedsplanen og kommunen samt eventuelle frivillige eller andre aktarer, og
uformelle, ad hoc arbejdsgrupper, der er blevet oprettet i takt med at aktiviteterne blev ivaerk-
sat og forandres lgbende. For det andet bestar agiliteten i det interne samarbejde i det bolig-
sociale sekretariat ved, at der er mulighed for at bytte rundt pa opgaver, eksempelvis hvis en
medarbejder har brug for nye gjne pa opgaven. For det tredje relateres agiliteten til en geo-
grafisk tilpasning. | Roskilde er den boligsociale indsats bydaekkende, hvilket betyder, at de
boligafdelinger, der er omfattet den boligsociale indsats, ligger spredt i Roskilde Kommune.
Agiliteten i aktiviteter og tilgange medvirker til at favne og imgdega de forskellige kontekster,
der kan vaere forbundet ved at vaere en stor helhedsplan med mange boligafdelinger. Endelig
er det boligsociale arbejde foranderligt over tid. Her er agilitet en made at ggre organiseringen
mere fleksibel og tilpasningsdygtig afhaengig af, hvad der rgr sig i omraderne, og hvilke sam-
arbejdspartnere, der gnsker at vaere med ombord. Christensen et al. (2019a) papeger i rela-
tion til kriminalitetsforebyggelse, at agilitet i det hele taget er en styrke ved det boligsociale
arbejde, som muligger hurtig problemidentifikation og problemlgsning. | Roskilde er denne
agilitet et omdrejningspunkt.

| Svendborg er projektlederen en stor del af de udferende opgaver, da projektlederen og den
kommunale boligsociale part er repraesenteret i alle organiseringens led; bade den boligsoci-
ale bestyrelse og styregrupperne samt som en aktiv del af at afsage nye netvaerk. Her er
styre-/fglgegrupperne en central del af organiseringen af det boligsociale arbejde (jf. neeste
kapitel). | Kgs. Enghave & Sjeelgr organiseres de udfgrende opgaver ikke i formelle arbejds-
grupper, men varetages af de boligsociale medarbejdere, som hver isaer har ansvaret for en
reekke aktiviteter. De boligsociale medarbejdere arbejder taet sammen om opgaverne og op-
lever sjeeldent at sta alene med ansvaret for de forskellige aktiviteter, fordi medarbejderne er
gode til at sparre med hinanden. Den formelle organisering er minimal pa det operationelle
niveau. Der er heller ikke etableret styre-/falgegrupper. Der er dog et ERFA-udvalg, som be-
star af projektlederen for den boligsociale helhedsplan, boligsociale konsulenter fra de bolig-
organisationer, der indgar i det boligsociale samarbejde i boligomraderne samt ejendomsle-
dere fra fem forskellige afdelinger. ERFA-udvalgets primaere opgave er at udveksle erfaringer
pa tveers af de forskellige boligafdelinger. Projektlederen deltager i disse udvalgsmeder for at
blive orienteret og informeret om boligomradernes udvikling. Det er ogsa projektlederens op-
gave at besgge de forskellige afdelingsbestyrelserne og tale med dem om udviklingen af bo-
ligomraderne.

De tre cases repraesenterer saledes tre forskellige grader af formel organisering. | Svendborg
har man i hgj grad en veldefineret, ensartet og relativt last struktur inden for projektperioden
(forstaet saledes at aendringerne over tid har veeret begraensede) baseret pa styregrupper. |
Roskilde har man nedsat arbejdsgrupper pa det operationelle plan men lader disse veere for-
skellige for de forskellige indsatser samt agile og foranderlige over tid. | Kgbenhavn har man
stort set ingen formel organisering under bydelsbestyrelsesniveau. Fordele og ulemper ved
denne organisering vil vi komme naermere ind pa i neeste kapitel.
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Over tid har de boligsociale indsatser andret sig og det samme har jobbeskrivelsen for de
boligsociale medarbejdere. De interviewede medarbejdere oplever, at der er sket en akade-
misering, hvor medarbejderne i hgjere grad end tidligere skal bidrage til datamonitoreringen
af malopfyldelseskriterier og afs@ge nye netvaerk og samarbejder. | Kgs. Enghave & Sjelor
beskriver en af informanterne det saledes: 'vi gar mere og mere i kommunale baner’. Det er
positivt i forhold til koblingen til den kommunale kernedrift, da det kan lette samarbejdet med
kommunen. Dog oplever medarbejderne ogsa, at de samtidig fijerner sig fra det mere aktivi-
tetsbaserede, som tidligere var det primaere arbejde. Som en af informanterne fortaeller:
'mange af beboerne kan godt lide det synlige’ fx at de kan se, at der er fastelavnsfest. Meget
af det arbejde, som de boligsociale medarbejdere sidder med i dag, kan i hgjere grad beteg-
nes som usynligt arbejde i form af opgaver relateret til ledelse og administration, datamonito-
rering og netvaerkssamarbejde uden for omradet. | takt med at de boligsociale indsatser er
blevet stgrre geografisk set, mindskes muligheden for fysisk tilstedeveerelse i omraderne.
Fordi de boligsociale indsatser bliver stgrre i den forstand, at indsatserne skal omfatte flere
boligafdelinger, og at der sidelgbende er flere krav til, at de boligsociale aktiviteter og indsatser
far en @get gennemslagskraft i boligomraderne, er der behov for mere specialiserede kompe-
tencer hos de boligsociale medarbejdere. For at sikre gennemslagskraft og succes med akti-
viteterne er der behov for at skeerpe de boligsociale medarbejders kompetenceprofil.

De udferende opgaver er en del af projektlederens praktiske opgaveportefglje, men samtidig
medfarer behovet for mere specialiserede boligsociale medarbejdere ogsa en strategisk op-
gave for projektlederen. At skaerpe kompetenceprofilerne i de boligsociale sekretariater kan
geres ved at ansaette eller indga samarbejder med kompetente og relevante kommunale med-
arbejdere, som i forvejen arbejder med de givne problemstillinger i kommunalt regi. Fx har de
i Svendborg indgaet aftale med en kommunal socialradgiver, som agerer bisidderfunktion til
udsatte familier, der har brug for hjeelp. Det kan samtidig veere en del af en forankringsstrategi
at teenke i allerede eksisterende jobfunktioner, hvor det boligsociale arbejde kan bidrage til at
funktionen kan udvides til at teenke mere omradebaseret og komme teettere pa borgerne, der
bor i boligomrader omfattet af boligsociale indsatser.

5.2 Evaluering og afrapportering

En anden central opgave for projektlederen er at foretage evaluering og afrapportering til szer-
ligt Landsbyggefonden men ogsa andre eksterne parter for eksempel i forhold til malopfyl-
delse. Denne opgave relaterer sig til det praktiske og administrative arbejde, idet den handler
om malinger af aktiviteternes malopfyldelse. Den indgar samtidig i det strategiske arbejde, da
data bruges pa alle niveauer til at diskutere fremdrift og eventuelle behov for tilpasning af
aktiviteterne. Saledes tilvejebringes der herigennem et centralt veerktgj for bestyrelsens ar-
bejde. Ifglge spergeskemaunders@gelsen angiver ca. 45 procent af projektlederne i 2018, at
de brugte mere end 10 procent af deres tid pa evaluering og afrapportering til Landsbygge-
fonden og andre eksterne parter. 7 procent af projektlederne bruger mere end 20 procent af
deres tid pa dette. | 2020 bruger lidt flere projektledere mere end 10 procent pa evaluering og
afrapportering, og fa projektledere bruger mere end 20 procent pa evaluering og afrapporte-
ring. Arsagen kan vaere, at man er blevet mere vant til opgaven, og at den derfor fylder mindre,
eller at man har uddelegeret noget af opgaven med at afrapportere og udfylde malingsske-
maer til medarbejderne.
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5.3 Ledelsesmassige opgaver

Under det strategiske spor arbejder projektlederen pa tveers af de organisatoriske niveauer.
Projektlederen har ansvaret for at varetage helhedsplanens ledelsesmaessige opgaver, som
den overordnede koordinering af helhedsplanen, personaleansvar, gkonomi og netvaerksop-
gaver. Samlet set er de boligsociale projektledere rutinerede inden for det boligsociale ar-
bejde: to ud af tre projektledere har mindst fem ars erfaring fra det boligsociale felt, og to ud
af fem har veeret i deres nuvaerende projektlederstilling mindst fem ar ifelge spergeskemaun-
dersggelsen fra 2020. Dermed har de fleste ogsa erfaring med helhedsplanerne for den aen-
drede organisationsstruktur og forandringerne som denne har medfgrt.

Koordinering, personaleansvar og gkonomi

Et af de to hovedformal med indfgrslen af entydig ledelse er gnsket om at sikre strategiske
styring og udvikling af boligomradet herunder en bedre kobling til kommunens kernedrift. |
flere af de boligsociale sekretariater i vores casestudier har man indgéet aftaler med de re-
spektive kommuner om at frikgbe medarbejdere eller dele stillinger mellem den boligsociale
indsats og kommunen. Det skyldes et snske om at opna en bedre forankring af aktiviteterne
i den eksisterende kernedrift i boligomraderne. Det @ger projektlederens opgave med at ko-
ordinere mellem forskellige medarbejdere og har konsekvenser for personaleansvar og gko-
nomi, der kan blive mere diffust.

| Svendborg beskrives det boligsociale sekretariat som bestaende af to overlappende teams.
Det lille team teeller projektleder og boligsociale medarbejdere, der er direkte finansieret af
helhedsplanens midler eller eksternt finansieret gennem fonde, og som har deres daglige
gang i sekretariatet. Det store team bestar af projektleder, boligsociale medarbejdere og dertil
de kommunale, frikgbte medarbejdere, som fx UU-vejleder og naddeknaekkeren (jf. kapitel 3).
De frikgbte medarbejdere er forankret i deres respektive forvaltninger, hvilket betyder, at der
reelt er tale om to separate arbejdsfaellesskaber. Projektlederen har ikke personaleansvar
over for de frikgbte medarbejdere i Svendborg. | Kgs. Enghave & Sjeelgr har de haft fa ek-
sempler pa frikebte medarbejdere i projektperioden 2017-2020, men efter Kgs. Enghave &
Sjeelgr og Folehaven er blevet samlet til én helhedsplan Mit Kvarter — Valby og Sydhavnen’,
er der i stigende grad ivaerksat partnerskabsstillinger med forskellige forvaltninger i Kaben-
havns Kommune. | modseetning til i Svendborg har projektlederen for 'Mit Kvarter — Valby og
Sydhavnen’ bade ansvaret for koordineringen af opgaver og personaleansvaret over for de
forskellige frikgbte medarbejdere eller medarbejdere med delte stillinger. | Roskilde har der
ikke veeret eksempler pa samarbejde med kommunen om at frikebe medarbejdere under
2015-2018 midlerne. Dette er dog aendret i forbindelse med den netop pabegyndte projektpe-
riode, der Igber fra 2021 til 2024. Her arbejdes der pa en model, hvor helhedsplanen og en
lokal klub skal deles om en klubmedarbejder.

At den boligsociale medarbejderstab i sekretariaterne oftere bestar af medarbejdere, hvis fi-
nansiering og anseettelsesforhold er forskellige, har medfart et @get pres pa projektlederens
opgaveportefglje, nar det kommer til ledelsesmeessige opgaver. | det kvantitative materiale
viser udviklingen, at ca. 43 procent af projektlederne brugte mere end 50 procent af deres tid
pa ledelsesmaessige opgaver som koordinering og budgettering. En mindre del af projektle-
derne (17 procent) bruger mere end 60 procent af deres tid pa ledelsesmaessige opgaver. |
2020 er der sket en lille stigning i antallet af projektledere, som bruger mere end 60 procent
af deres tid pa ledelsesmaessige opgaver. Denne udvikling stemmer godt overens med det
billede, der viser sig i casestudierne, hvor sekretariaterne far flere forskellige stillinger og an-
seettelser ind som en del af de boligsociale indsatser, hvilket giver et stgrre behov for ledelse
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og koordinering pga. kompleksiteten i de forskellige ansaettelser og koordineringen med kom-
munen i forhold til de delte stillinger eller frikabte medarbejdere.

Som beskrevet er der forskellige mader at organisere frikabte medarbejdere og delte stillinger
pa. Nogle projektledere skal kun varetage projektledelsen, mens andre bade skal varetage
projektledelsen og personaleledelsen, hvilket kan veere en kompleks starrelse, nar maengden
af forskellige ansaettelser bliver flere. Erfaringerne fra Svendborg viser, at det kan vaere en
udfordring for medarbejdere, der kun delvist er frikgbt til det boligsociale arbejde, at finde
balancen i fordelingen af arbejdsopgaver; isser nar de boligsociale medarbejdere er fuldtids-
ansatte. Her kan forventningerne til, hvad fokus skal vaere, og hvor hurtigt opgaver kan Igses,
variere mellem de fuldtidsansatte og de deltids-frikgbte. Som en informant papeger: 'det kan
lidt blive en lukket fest for dem, der er ansat i det boligsociale’, hvilket refererer til udfordrin-
gerne forbundet med at have forskellige ansaettelsesforhold og deraf forskellige tidsressour-
cer fordelt mellem medarbejderne. Frikebte medarbejdere er saledes en fordel i forhold til at
@ge koblingen og koordineringen til kernedriften, men man skal veere opmaerksom pa at for-
ventningsafstemme, seerligt nar det kun er deltidsstillinger, sa forventningerne ikke bliver hg-
jere end det givne frikab tillader at realisere.

Netvaerksopgaver og det relationelle arbejde

Pa tveers af caseomraderne beskrives projektlederen, i varierende grad, som en central akter
for styringsniveauerne i den eendrede organisationsstruktur: bestyrelsen, styre- fglgegrupper,
de boligsociale medarbejdere, supplerende grupper og de forskellige lokale og eksterne net-
veerk. Projektlederen har ansvaret for at viderebringe viden mellem de forskellige styringsni-
veauer og etablere nye samarbejdsrelationer og netvaerk. Med indferslen af entydig ledelse
er behovet for at iveerksaette nye netvaerk og fastholde eksisterende netvaerk blevet mere
aktuelt. Det @ges yderligere fremover i takt med, at faerre boligsociale indsatser far finansiering
til at gennemfare boligsociale indsatser, og at dem, der far bevilling, far feerre penge. Det
efterlader de boligsociale indsatser med et stgrre behov for at vaere proaktive og s@ge nye
netveerk, der kan sikre ny finansiering. For det fgrste er behovet opstaet, fordi der er en del af
de boligsociale aktiviteter, som ikke laengere kan eller fremadrettet ikke vil kunne finansieres
gennem helhedsplanens budget. Derfor afsgger de boligsociale sekretariater mulighederne
for ekstern finansiering fx hos fonde. Det har de gode erfaringer med i Svendborg, hvor de
bl.a. har sggt finansiering til en fuldtidsmedarbejder hos den A.P. Mgllerske Stgttefond. For
det andet er projektlederen i hgjere grad nadt til at sgge nye lokale netveerk i boligomradet for
at sikre en god forankring af de boligsociale aktiviteter og sikre, at der ikke bliver gennemfart
parallelle indsatser i boligomradet. Fordi de boligsociale indsatser, der fremadrettet far en
boligsocial bevilling, vil veerre starre, er der behov for, at de sociale indsatser i boligomraderne
koordineres og sammenteenkes endnu mere end i dag. Dette tema bliver uddybet i kapitlet
om samarbejdet med eksterne parter (jf. kapitel 7).

Som beskrevet har projektlederne mange forskelligartede arbejdsopgaver pa bade praktisk
og strategisk niveau. Det har betydning for, hvilke kompetencer projektlederne med fordel kan
have for at kunne Igfte det boligsociale arbejde. Gode relationelle kompetencer er eksempel-
vis centrale for at kunne etablere tvaergaende samarbejder med fx kommune, frivillige og lo-
kale foreninger. Sddanne kompetencer indbefatter en forstaelse for de andre akterer og or-
ganisationers potentialer og udfordringer. Det indebaerer dog ogsa en sarbarhed at vaere den
centrale aktgr i samarbejdsrelationerne. Fordi projektlederen har overblik over de mange for-
skellige samarbejdsrelationer og har ansvaret for at bringe viden pa tveers og indga i nye og
eksisterende samarbejdsrelationer, er der meget viden og meget netvaerk, som potentielt gar
tabt, hvis projektlederen stopper. Derfor er det relevant at overveje, hvordan man sikrer, at
viden og netvaerk ikke udelukkende er centreret omkring projektlederen, men at der fx er en
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ligesa central part i kommunalt regi. Der kan med fordel arbejdes med organiseringsmodeller,
som sikrer et godt ejerskab til projekterne pa de forskellige styringsniveauer for at sikre, at
medlemmerne af den boligsociale bestyrelse og styre-/falgegrupperne oplever mening med
at deltage i de forskellige fora, samt at de boligsociale medarbejdere besidder en del af den
samme viden som projektlederen og indgar i nogle af de samme netveerk. Det er afgerende
at opbygge en robust organisering, hvor medlemmerne lgfter i flok og ikke mister (for meget)
momentum, hvis projektlederen stopper.

5.4 Bestyrelsesbetjening

Med afsaet i vores casestudier har vi identificeret tre forskellige modeller for bestyrelsesbetje-
ningen af den boligsociale bestyrelse. Dette fremgar af figur 19. Figuren indplacerer de tre
cases i forhold til om bestyrelsesbetjeningen varetages af et sekretariat eller af projektlederen,
samt om den varetages af kommune eller boligorganisation. De kommende afsnit preesenterer
de tre forskellige modeller for bestyrelsesbetjeningen: det todelte lederskab-modellen, pro-
jektledermodellen og sekretariatsmodellen. Dette suppleres med en analyse af den generelle
udvikling af bestyrelsesbetjeningen baseret pa spergeskemaunders@gelsen.

Boligorganisation

KGS. ENGHAVE & SIZL@R
[ ]

SVENDBORG
Et sekretariat « @ — Projektlederen

ROSKILDE
[

Kommune

FIGUR 19. Oversigt over indplaceringen af de tre modeller for hvordan bestyrelsesbetjeningen vareta-
ges i de forskellige boligsociale helhedsplanerne. Kilde: BUILD.

Det todelte lederskab-modellen

| Svendborg er bestyrelsesbetjeningen baseret pa et todelt lederskab, hvor projektlederen fra
den boligsociale helhedsplan og den kommunale ankerfunktion i form af en by- og boligpolitisk
konsulent fra direktionssekretariatet i kommunen, varetager bestyrelsesbetjeningen i et taet
samarbejde. Projektlederen og den kommunale ankerfunktion har forskellige ansvarsomra-
der. Projektlederen har, ud over projektledelse af indsatserne, ansvaret for at indsamle viden
og orientere pa boligorganisationens side, mens den by- og boligpolitiske konsulent har til
opgave at indsamle dagsordenpunkter og drgfte sagerne internt med bl.a. kommunaldirektg-
ren. Den todelte model kan bidrage til at skabe forankring og erfaringsdeling pa tveers af den
boligsociale helhedsplan, kommune og boligorganisationer, da bestyrelsesbetjeningen vare-
tages af aktgrer, der kender de forskellige organisationer indefra.
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Selve bestyrelsesbetjeningen er dog for nyligt blevet overfart til ét bestyrelsesmedlem, som til
dagligt arbejder som chef for beeredygtige indsatser i Domea.dk. Domea.dk er administrati-
onsselskab for Boligselskabet BSB Svendborg (nu: Boligselskabet Sydfyn). Formalet med at
flytte ansvaret for bestyrelsesbetjeningen er at aflaste projektlederens forpligtelser i relation til
bestyrelsen for at kunne prioritere andre opgaver. Projektlederen er dog stadig en stor del af
arbejdet, da denne deltager aktivt i bestyrelsesm@derne og bistar den nye bestyrelsesbetjener
med relevant materiale og viden om boligomradet. En af fordelene ved denne model er, at
sekretariatsbetjeningen betjenes af projektlederen, som har den praktiske erfaring fra det bo-
ligsociale sekretariat og boligomraderne, i samarbejde med den kommunale ankerfunktion,
der har netveerk internt i kommunen. En anden fordel er, at ved at dele betjeningen af besty-
relsen mindskes faren for, at viden og kompetencerne til at varetage bestyrelsesbetjeningen
gar tabt, hvis projektlederen fx finder et andet job. En tredje fordel er, at man ved at veere to
til at betjene bestyrelsen kan na bredere ud i netvaerkene i kommune og boligorganisation og
basere dette pa et samarbejde om samme mal. En ulempe ved denne model er, at det kraever
en vis enstemmighed mellem projektlederen og den kommunale part at arbejde for det samme
mal i to forskellige organisationer med forskellige arbejdsgange og hierarkier. Derfor handler
det ogsad om en god relation parterne imellem, gode kommunikative kompetencer samt et
forpligtende ansvar for at nd malene i faellesskab.

Projektledermodellen

| Roskilde er betjeningen af bestyrelsen baseret pa projektledermodellen, hvor projektlederen
alene er ansvarlig for bestyrelsesbetjeningen i samarbejde med en kommunal fuldmaegtig,
som er forankret i skole- og barneafdelingen. | de tidligere boligsociale indsatser var den kom-
munale sekretariatsbetjener forankret i en starre velfaerdsforvaltning. Denne forvaltning blev
dog oplgst, og den boligsociale konsulent blev placeret i skole- og begrneafdelingen. Konsu-
lenten arbejder deltid med det boligsociale arbejde, herunder bestyrelsesbetjeningen af den
boligsociale bestyrelse. Derfor er det hovedsageligt projektlederen, der forbereder materiale
til bestyrelsen og deltager aktivt til bestyrelsesmaderne. | Roskilde forteeller en informant, at
der ’ikke er nogen naturlig placering i Roskilde’ af den boligsociale konsulent pa grund af
kommunens forvaltningsstruktur. Selvom det giver god mening, at den boligsociale konsulent
i kommunen er placeret i skole- og bgrneafdelingen, fordi store dele af helhedsplanens ind-
satsomrade er fokuseret pa bern, er der til gengaeld et begraenset kendskab til fx beskaeftigel-
sesomradet, som er et andet stort indsatsomrade i helhedsplanen. Med Roskilde Kommunes
opbygning er der séledes ikke én entydigt logisk placering. Det medfarer udfordringer i koor-
dineringen mellem de boligsociale indsatser og de gvrige forvaltninger og deres kontorer, fordi
den interne kommunale konsulent ikke har tilstreekkelig mulighed for at sikre den brede foran-
kring i kommunens forvaltninger og deres arbejde. Ifglge spagrgeskemaundersggelsen viser
data, at der er sket en lille tilbagegang i andelen af projektledere, der samarbejder med en
kommunal part (se figur 20). Det kan der veere flere forskellige arsager til, men ligesom der
har veeret udfordringer i Roskilde med at finde den rette placering til en kommunal part i kom-
munens forvaltninger, kan dette vaere tilfaeldet i andre kommuner.

Bade i Roskilde og Svendborg er oplevelsen, at samarbejdet med den kommunale konsulent
er afgerende for at sikre den bedste forankring af de boligsociale indsatsers aktiviteter og
koordineringen med kommunens indsatser. | Svendborg understgttes dette af den centrale
placering af den by- og boligpolitiske konsulent. | Roskilde og Svendborg bliver der afholdt
formader, hvor de boligsociale konsulenter med deres respektive ledere og chefer gennemgar
dagsorden og orienterer deres bagland. Det betyder, at de boligsociale bestyrelsesmedlem-
mer oftest pa forhand er blevet praesenteret for de dreftelser, der kommer til at vaere pa det
kommende bestyrelsesmgde, hvilket giver en god grobund for debat og @get mulighed for
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beslutningskompetence til bestyrelsesmadet. Mange punkter er allerede klappet af pa for-
hand, og dem kan der derfor treeffes beslutning om pa medet, hvilket kan efterlade mere tid
til strategiske diskussioner.

Sekretariatsmodellen

| Kgs. Enghave & Sjeelgr er bestyrelsesbetjeningen, som for alle helhedsplaner i Kgbenhavn,
baseret pa sekretariatsmodellen, hvor et falles sekretariat tager sig af bestyrelsesbetjenin-
gen. Sekretariatet er forankret i boligorganisationen fsb, som har til opgave at betjene den
gverste boligsociale bestyrelse (nu: samarbejdsforum) og de fem (nu: tre) bydelsbestyrelser i
Kgbenhavn. Her har projektlederen, i modsaetning til i Svendborg og Roskilde, ikke ansvaret
for bestyrelsesbetjeningen. | Kgs. Enghave & Sjeelar er projektlederens rolle i bydelsbestyrel-
sen at orientere om helhedsplanens aktiviteter. Projektleder deltager kun i bestyrelsesmader,
safremt de skal orientere om et konkret punkt pa dagsordenen, og i sa fald kun under dette
punkt. Bydelsbestyrelserne adskiller sig fra andre bestyrelser, da de har flere medlemmer og
daekker flere helhedsplaner. Den manglende inddragelse af projektlederen udfordrer koblin-
gen mellem det strategiske og det praktiske niveau. Casestudiernes resultater indikerer sale-
des, pa linje med de tidligere resultater af denne evaluering, "at projektlederen bgr deltage i
den boligsociale bestyrelses mader for at sikre koblingen mellem det praktiske og det strate-
giske arbejde” (Skovgaard Nielsen et al. 2018: 15). Ifglge spargeskemaundersggelsen er der
sket en stigning i andelen af projektledere, som angiver, at de har et samlet feellessekretariat,
der varetager bestyrelsesbetjeningen, og som er forankret i enten boligorganisation og/eller
kommune. Denne organisering geelder for samtlige boligsociale indsatser i Kgbenhavn og
Aarhus, der gar brug af modellen, hvor sekretariatet er samlet i en boligorganisation og/eller
kommune.

Ud over de tre modeller, der er identificeret gennem vores casestudier, viser spgrgeskema-
undersggelsen, at der er flere forskellige mader, hvorpa bestyrelsesbetjeningen Igses. Som
det fremgar af figur 20 ser vi, at der er en tilbagegang i antallet af projektledere, som samar-
bejder med en boligorganisation eller en kommunal part. Der er ogsé en lille tilbagegang i
antallet af boligsociale indsatser, hvor det kun er en kommunal part, der varetager bestyrel-
sesbetjeningen. Derimod er der i stigende grad mange projektledere, som varetager sekreta-
riatsbetjeningen alene (fra 29 procent i 2018 til 45 procent i 2020). Stigningen understreger,
at projektlederne er centrale for bestyrelsesbetjeningen og dermed for at kunne understatte
entydig ledelse. Projektlederne har en central placering i de boligsociale indsatser og netveer-
kene i relation hertil og kan derfor levere den viden, bestyrelsen har brug for. Samtidig oplever
projektlederne i stigende grad, at de har de forngdne kompetencer til at varetage bestyrelses-
betjeningen. Mens 33 procent af projektledere i 2018 angav, at de i hgj grad var enige i, at de
havde de forngdne kompetencer, var tallet steget til ca. 44 procent i 2020. Det kan skyldes
mere erfaring med opgaven savel som videreuddannelse.
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Hvem har ansvaret for sekretariatsbetjeningen i forhold til den boligsociale bestyrelse?
m2018 m2020
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FIGUR 20. Figur over hvem, der har ansvaret for bestyrelsesbetjeningen af den boligsociale bestyrelse. Kilde: Projektlederdata 2018 og
2020.

5.4.1 Bestyrelsesbetjener rollen over tid

Som allerede beskrevet planleegges og koordineres de boligsociale bestyrelsesmgder oftest
af projektledere. | begyndelsen af den bevilligede projektperiode, hvor det var blevet et krav
at nedsaette boligsociale bestyrelser, oplevede informanterne, at det kraevede en del tilveen-
ning for bade bestyrelsesmedlemmer og projektleder at finde et passende leje i dagsorden og
graden af detaljering i orienteringen om helhedsplanens aktiviteter. En projektleder beskriver,
at det i starten kreevede mange kraefter at finde det rette materiale, skrive afrapportering og
udarbejde opleeg til bestyrelsen, som ofte blev modtaget med et anerkendende nik, men som
ikke gav anledning til drgftelser, fordi bestyrelsesmedlemmerne ikke kendte boligomraderne
tilstreekkeligt. | dag beskriver projektlederne, at samarbejdet med bestyrelsen er blevet af-
stemt, og at det medferer en god dialog, fordi projektleder og bestyrelsesmedlemmer ved,
hvad bestyrelsesmaderne skal bidrage til. Her skal man vaere opmaerksom pa, at der i alle tre
caseomrader allerede eksisterede et fora, der mindede om de boligsociale bestyrelser, da
disse blev indfgrt af Landsbyggefonden. Derfor har projektlederne og den boligsociale besty-
relse haft laengere tid til at definere deres roller som hhv. betjener af bestyrelsen og boligso-
cialt bestyrelsesmedlem, samt at definere bestyrelsens ansvar og rolle overordnet set og finde
den rette form pa mgderne. Om end alle tre cases saledes havde eksisterende fora og erfa-
ringer at bygge pa, har det kreevet lgbende tilpasning og tilveenning fra alle parter at finde
formen pa samarbejdet mellem projektleder og bestyrelse ogsa under 2015-2018-midlerne,
fordi bestyrelsen udgjorde et nyt lag i organiseringen.

Projektlederne oplever generelt, at det er tydeligt for dem, hvad deres rolle som betjener in-
debeerer, og at de har de forngdne kompetencer til at varetage betjeningen. Spgrgeskema-
undersggelsen viser en positiv udvikling for begge forhold. Det tyder pa, at placeringen af
bestyrelsesbetjeningen hos projektlederen generelt set har gjort, at organiseringen er blevet
mere entydig. Det kan vaere en konsekvens af bade projektledernes egen udvikling i forhold
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til rollen og af kurser og materiale mv. tilbudt af bl.a. CFBU, Boligsocial Net og Landsbygge-
fonden gennem de seneste ar. Derimod viser spargeskemaundersggelsen, at projektlederne
kun i nogen grad har tilstraekkelig tid til at varetage bestyrelsesbetjeningen. Ligeledes viser
data, at bestyrelsesbetjeningen i lidt hajere grad i 2020 end i 2018 opleves at tage for meget
tid fra andre kerneopgaver. Fordi bestyrelsesbetjeningen er blevet en central opgave for
mange projektledere, handler spgrgsmalet om tid i hgj grad om, hvordan der opnas en ba-
lance mellem projektledernes opgaverne, og hvordan opgavesammensaetningen omdefineres
over tid. Hvilke opgaver, der skal fylde mindre, er en afvejning, der ogsd ma foretages lokalt.
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6 STYRINGSSTRENGEN | DEN
BOLIGSOCIALE ORGANISERING

Landsbyggefonden har med kravet om ’entydig ledelse’ sat fokus pa at styrke strategisk sty-
ring og koordinering af det boligsociale arbejde. Landsbyggefondens vigtigste virkemidler til
at fremme entydig ledelse er, for det fgrste, at der etableres en boligsocial bestyrelse, der skal
sikre ledelsesmaessig opmaerksomhed pa helhedsplanens implementering og malopfyldelse
samt strategisk styring af udviklingen i det bergrte boligomrade. For det andet skal der etab-
leres en klar styringsstreng, dvs. en kobling mellem helhedsplanens operationelle aktivitets-
niveau, det taktiske indsatsniveau og det strategiske visionsniveau. Bestyrelsens rolle er be-
handlet i et tidligere afsnit. | naerveerende afsnit ser vi i farste del naermere pa styringsstren-
gen. Styre-/fglgegrupperne udger et centralt element i denne styringsstreng, hvilket vil blive
analyseret i dette afsnit.

| en ideel model fastlaegges vision, overordnede mal og rammer for helhedsplanen pa den
boligsociale bestyrelses strategiske niveau (niveau 3). Det specificeres yderligere pa indsats-
niveau (niveau 2), hvor der er delaftaler om konkrete indsatsers mal og detaljeret program-
mering, monitorering og koordinering. De praktiske aktiviteter, projekter og samarbejder, der
bidrager til, at bdde delmal og overordnede mal bliver indfriet, udferes pa nederste, praktisk-
operationelle niveau (niveau 1). | dette kapitel undersgges det, hvordan det vertikale samar-
bejde mellem niveauerne organiseres, og hvilken organisatorisk effekt det efter aktarernes
opfattelse har haft. Samspillet mellem strategisk og praktisk niveau er illustreret med den bla
linje i figuren (styringsstrengen).
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FIGUR 21. Idealtypisk model, der preesenterer entydig ledelse og de forskellige styringsformer og sty-
ringsniveauer. Kilde: Skovgaard Nielsen et. al. 2018).
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Det er den organisatoriske hovedforbindelse i helhedsplanens organisering, hvorigennem en-
tydig ledelse udgves fra top til bund i organisationen. Sammenlignet med organisering af hel-
hedsplaner fgr 2015-18-midlerne har niveau 2 sendret status. Under tidligere bevillinger, hvor
bestyrelserne i nuvaerende form ikke fandtes, havde styregrupper (eller felgegrupper som de
ogsa kaldtes) en mere koordinerende og orienterende funktion, og medlemmerne var ofte
uden egentlig administrativ beslutningskompetence, fx beboerdemokratiske repreesentanter
som afdelingsbestyrelsesmedlemmer. Med 2015-18-midlerne er der indfert bestyrelser med
strategiske opgaver og repraesentation fra hgjeste ledelsesniveau i kommuner og boligorga-
nisationer. Opgaven pa indsatsniveau (delaftaleniveau) er dermed aendret. Hvor bestyrelsen
arbejder pa strategisk niveau, er niveau 2 et taktisk niveau, hvor planen for strategiens udfg-
relse gennem aktiviteter pa niveau 1 lsegges og superviseres, og aktiviteter koordineres pa
tveers af deltagende enheder. Der er dermed en arbejdsdeling og greenseflade bade opad til
organisationens strategiske niveau 3 og nedad til det praktiske niveau 1. | dette kapitel under-
seges det, pa hvilken made det organiseres og med hvilke erfaringer siden 2018.

Fokus er pa at besvare folgende spgrgsmal:

- Hvordan er samspillet mellem strategisk og praktisk niveau organiseret?

- | hvilken grad bidrager den aendrede organisationsstruktur til opfyldelsen af helhedspla-
nens strategiske mal?

- Hvordan oplever aktgrerne samspillet mellem strategisk og praktisk niveau?

- Hovilke faktorer kan styrke samarbejdet mellem de involverede aktgrer?

Hovedresultater

- Samspillet mellem praktisk og strategisk niveau kan organiseres pa en reekke forskellige
mader. Langt st@rstedelen af de boligsociale indsatser har nedsat styre-/falgegrupper. De
har forskellige navne og er organiseret pa forskellige mader i forhold til antal, og hvad de
daekker. Mest typisk er det at have én samlet gruppe eller indsatsspecifikke grupper. Ca-
sestudierne repraesenterer tre forskellige organisationsmodeller: En formel med styre-/fal-
gegrupper mellem strategisk og praktisk niveau, én fleksibel hvor det praktiske niveau
udbygges “opad”, og én storbymodel hvor det strategiske bestyrelsesniveau udbygges
"nedad” med to niveauer af bestyrelser. Den formelle models primeere styrke er, at an-
svarsfordeling og kommunikation mellem top og bund organiseres entydigt og transparent,
hvilket har positiv betydning for implementering, fordi institutions- og driftsledere har be-
slutningskompetence og ressourcer med effekt pa praktisk niveau. Den fleksible models
styrke er agilitet, og at der ikke bindes ressourcer i permanente strukturer, hvis der ikke er
tilstraekkeligt indhold. Analyserne viser, at styre-/felgegrupper kan vaere med til at sikre
styringsstrengen og koblingen mellem praktisk og strategisk niveau.

- Foruden styre-/felgegrupperne er der i 2020 ogsa andre typer grupper i ca. trefierdedele
af helhedsplanerne. | 2018 var det kun godt en femtedel, der angav at have supplerende
grupper. Udviklingen kan skyldes, at der over tid er opstaet behov for flere led i organisa-
tionsstukturen i takt med, at man kommer videre fra planlaegning til implementering af ak-
tiviteter, eller at man har identificeret udeekkede behov over tid i den aendrede organisati-
onsstruktur.

- Bestyrelsesmedlemmer og isaer projektledere er fra 2018 til 2020 blevet mindre positive
med hensyn til, om helhedsplanen i praksis kan na de strategiske mal. De peger primeert
pa, at hindringerne for malopfyldelse er, at der er mal som helhedsplanen ikke kan pavirke,
at tidsrammen er urealistisk, og at der er for mange mal. Det er afggrende med kontinuer-
ligt fokus pa, om det er de rette mal, der formuleres pé strategisk niveau. Hvis erfaringer
med implementering pa praktisk niveau inkluderes i formuleringen af malene, kan disse
blive mere realistiske.
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- Pa tveers af strategisk og praktisk niveau er der i nogen grad enighed om, hvad der er de
primaere problemer i boligomraderne, og hvad der er de overordnede mal. Projektlederne
vurderer imidlertid, at enigheden er mindre, nar det kommer til de konkrete problemer i
omraderne, og hvordan de i praksis skal lgses. Det afspejler selvsagt, at bestyrelsesmed-
lemmer og projektledere ser pa samarbejdet fra forskellige placeringer i organiseringen,
men er ogsa et udtryk for svag forbindelse mellem niveauerne. En feelles forstaelse af mal,
problemer og lgsningsmuligheder er afgerende for at Iase udsatte boligomraders 'wicked
problems’.

- En formel organisering i form af styre-/fglgegrupper kan skabe koblingen mellem strate-
gisk og praktisk niveau, men det forudsaetter et godt samarbejde. Gensidigt kendskab,
respekt for hinandens faglighed og tydelig, ledelsesmaessig opbakning styrker samarbej-
det. Mgderne og dermed organiseringen opleves som meningsfulde, forpligtende og mo-
tiverende, hvis der allokeres reelt indhold, ansvar og beslutningskompetence. Store grup-
per bliver let uvedkommende; sma bliver sarbare. Samarbejde om konkrete opgaver, her-
under formulering af nye boligsociale indsatser, kan styrke samarbejdet. Endelig skaber
det i seerlig grad engagement, nar aktgrerne oplever, at samarbejdet i regi af det boligso-
ciale arbejde styrker netveerksdannelse pa tveers af organisationer og niveauer internt i
boligorganisationer og kommuner. Dette gavner ogsa aktgrernes arbejde og samarbejde
bredere set og i sidste ende den fzelles evne til problemlgsning i de udsatte boligomrader.

6.1 Organisering af niveau 2

Entydig ledelse i boligsociale helhedsplaner er et styringsredskab, der oppefra og ned skal
sikre koordinering, prioritering og monitorering af de boligsociale indsatser og aktiviteter. Som
det fremgér af Landsbyggefondens regulativ for 2015-2018-indsatserne, er det "afggrende, at
en entydig og kompetent ledelse sikrer koordinering af den lokale indsats og prioriterer pa
tveers af alle niveauer og organisationer, herunder boligorganisationer, boligafdelinger og
kommune” (Landsbyggefonden, 2015b).

Strategisk styring inden for det boligsociale felt har dermed fokus pa tydeligt, organisatorisk
struktureret lederskab, dvs. en klar hierarkisk arbejdsdeling, og resultatbaseret mal- og ram-
mestyring. Den form for ledelse benaevnes ofte New Public Management og er almindeligt
udbredt i offentlig administration. Samtidig er det boligsociale omrade kendetegnet ved, at der
0gsa er brug for samspil og netvaerksledelse pa tveers af organisatoriske niveauer og faglig-
heder samt mellem forskellige uafhaengige kommunale og boligorganisatoriske enheder, sa-
kaldt netveerksstyring eller New Public Governance (Peters, 2010). Den boligsociale organi-
sation konstituerer et samarbejde pa tvaers af mange enheder, og der er derfor behov for
veerdiskabelse, koordinering og netveerksstyring mellem de forskellige parter inden for og mel-
lem niveauer.

Udfordringerne i de udsatte boligomrader kan forstds som 'wicked problems’, der gar pa tveers
af mange problemkomplekser, institutionelle aktgrer og forskellige interesser (Rittel and Web-
ber 1973, Head og Alford 2015). 'Wicked problems’ kan ikke lgses endeligt, rigtigt eller forkert,
fordi der altid vil opsta (ikke-intenderede) nye effekter, men de kan adresseres godt eller min-
dre godt. Det er derfor, at der er brug for en vertikal koordinering mellem strategisk niveau og
praktisk niveau. Information og viden skal kunne flyde mellem niveauerne (Wagenaar, 2007).
Mens entydig ledelse principielt sigter pa, at der er en klar styringsstreng mellem de forskellige
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niveauer, sa fremhaever Head og Alford betydningen af labende at have mulighed for at for-
handle sig frem til en feelles forstaelse af mal, problemer og mulige lgsninger (Head & Alford
2015).

| forbindelse med etablering af boligsociale indsatser anbefaler Landsbyggefonden, at der
etableres styre-/fglgegrupper som bindeled mellem strategisk og praktisk niveau. Det er dog,
modsat bestyrelserne, ikke et krav. Opsaetningen af organisationsstrukturen i de boligsociale
indsatser sker gennem Igbende drgftelser med Landsbyggefonden. Styre-/felgegrupperne er
beskrevet i organisationsdiagrammer for de enkelte helhedsplaner med frihed til, at lokale
aktarer kan oprette og sammensaette dem ud fra kontekst og behov. Opgaverne kan vaere
implementering af delaftaler, justering af aktiviteter, metoder og samarbejder, koordinering og
prioritering af ressourcer lokalt, eller at forelaegge muligheder og barrierer for bestyrelsen, hvis
det ikke kan Igses lokalt. Styre-/falgegrupperne er et vigtigt led i udviklingen af entydig ledelse.
De er faglige organer, der kan veere med til at sikre fremdrift og implementering af delmal i
samarbejdsaftalen. Deltagerne er saledes typisk lokale ledere og naglepersoner i forbindelse
med delaftalernes tematiske fokus eller aktiviteter, fx SSP-konsulent, skole-, daginstitutions-
eller driftsleder (Landsbyggefonden 2015a).

| det fglgende belyses organiseringen pa niveau 2 mellem strategisk og praktisk niveau, her-
under styre-/fglgegruppernes udvikling fra 2018 og frem. Der er fokus pa udviklingen i orga-
niseringsmodel, omfang og deltagernes vurdering af gruppernes staerke og svage sider. Den
forste kortlaegning blev foretaget i 2018. Den viste, at styre-/felgegrupperne var sa forskellig-
artede starrelser, at de ikke kunne afdeekkes som én samlet gruppe. De varierede i navn,
ansvar, rollefordeling, sammensaetning mv.

"lkke alle havde styre-/folgegrupper, nogle var i proces med at nedseette dem, og i mange
tilfaelde var de forskellige organiseringer sveere at sammenligne pa tveers grundet de mange
forskellige modeller. Grupper med samme navn (fx styregruppe) havde i nogle tilfeelde for-
skellig funktion, mens andre grupper med forskelligt navn reelt havde samme funktion. Nogle
havde flere forskellige typer af grupper. Og ikke alle steder var gruppernes funktion fastlagt
(endnu) isoleret set eller i forhold til andre grupper.” (Skovgaard Nielsen et al., 2018:42-43).

Kortlaegningen i 2018 var derfor tentativ og bestod i en mail-rundsparge til projektlederne om
styre-/falgegrupperne. Kortlaegningen i 2020 er foretaget som en spgrgeskemaunders@gelse
med projektlederne (jf. Bilag 1). Tallene er saledes ikke fremkommet gennem samme metode.
Respondenterne har dog veeret de samme, nemlig projektlederne. Hvor muligt sammenstilles
tallene fra de to kortleegningen i feelles tabeller. Der er foretaget yderligere kortlaegning i 2020
pa baggrund af resultaterne fra analyserne i 2018, hvorfor der i nogen tilfaelde kun er data for
2020.

6.1.1 Ansvar for delaftaler

I 2020 er ansvaret for gennemforelse af delaftalernes aktiviteter delegeret til en styre-/falge-
gruppe eller lignende i 85 procent af helhedsplanerne. De gvrige 15 procent har ikke nedsat
styre-/fglgegrupper. Der er stor variation i, hvor mange styre-/fglgegrupper, der er tilknyttet
hver helhedsplan, hvordan grupperne er navngivet, hvilken organisering grupperne har, hvilke
aktarer der er repraesenteret i grupperne, samt hvor ofte grupperne mades. Der er identificeret
tre primeere mader at organisere styre-/fglgegrupperne pa: som én samlet gruppe (32 pro-
cent), som indsatsspecifikke grupper (29 procent) eller som omradespecifikke grupper (11
procent), der under samme helhedsplan daekker geografisk adskilte boligomrader. De mindre
helhedsplaner, der daekker feerre boliger, beboere, aktiviteter, medarbejdere og skonomiske
midler, har brug for feerre fora. Sterrelsen pa den boligsociale indsats har dermed betydning
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for, hvordan man vaelger at organisere sig, da det kraever tid og ressourcer at betjene en stor
organisering med mange forskellige fora. Der er séledes 10 ud af 68 helhedsplaner, der har

valgt slet ikke at have en niveau 2-organisering.

TABEL 9. Fordelingen af helhedsplaner ift. organiseringen af styre-/fglgegrupper

Fordeling af gruppetyper

Helhedsplaner 2018 Helhedsplaner 2020
En samlet gruppe 24 % (14) 32 % (22)
Indsatsspecifikke grupper 29 % (17) 29 % (20)
Omradespecifikke grupper 14 % (8) 11 % (7)
Ingen 12 % (7) 15 % (10)
Info mangler 21 % (12) 0 % (0)
Andet 0 % (0) 12 % (8)
Ved ikke 0 % (0) 1% (1)
| alt 100 % (58) 100 % (68)

Kilde: Kontaktdata fra projektlederne (2018) og kortleegning af styre-/felgegrupperne (2020).
Note: | kortleegningen af styre-/falgegrupperne er der medtaget alle helhedsplaner under 2015-
18-midlerne igangsat pa undersggelsens tidspunkt. Derfor er antallet steget fra 2018 til 2020. |
spgrgeskemaundersggelsen med projektledere og bestyrelsesmedlemmer er der for begge ar
kun medtaget de helhedsplaner, der var igangsat ved undersggelsens fgrste runde i 2018.

Starstedelen af de otte projektledere, der svarede 'andet’, skriver, at deres grupper bade daek-
ker et indsatsomrade og er forankret geografisk i et omrade. Denne organiseringsmade er
typisk etableret i boligsociale indsatser, som daekker over store geografiske omrader, dvs. det
som Landsbyggefonden definerer som en bydaekkende boligsocial indsats. Det viser, at der
er behov for lokal organisering inden for de starre helhedsplan for at sikre den lokale foran-
kring. Styre-/falgegrupperne er geografisk afgreenset til bestemte omrader, fordi medlem-
merne af grupperne har deres daglige gang i afgreensede omrader fx den lokale skole eller
fritidsklub. Geografisk naerhed, kendskab og lokal forankring kobles med andre ord sammen
med indsatsomradets faglige fokus.

Variationen i organiseringen pa styre-/fglgegruppeniveauet ses ogsa i antallet af grupper, der
er nedsat til at have ansvaret for aktiviteterne i delaftalerne. Som tidligere naevnt har den
starste andel kun én gruppe, men derudover varierer det fra to til mere end fem, jf. tabel 10.

TABEL 10. Antal grupper med ansvar for aktiviteterne i delaftalerne i 2020

Hvor mange grupper har |, der har ansvaret for, at aktiviteterne i delaftalerne gennemfgres?
Helhedsplaner

1 38 % (22)

2 19 % (11)

3 12 % (7)

4 16 % (9)

5 5% (3)

5+ 7 % (4)

Ved ikke 3% (2)

| alt 100 % (58)

Kilde: Projektlederspgrgeskema vedr. styre-/falgegrupperne 2020.
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Der er forskel pa, hvad styre-/falgegrupperne bliver kaldt inden for de forskellige helhedspla-
ner: styregrupper, falgegrupper, arbejdsgrupper, koordinationsgrupper, teams, aktivitetsgrup-
per og samarbejdsfora. De mest benyttede betegnelser er falgegrupper med 41 procent og
styregruppe med 34 procent. Samtidig kan man ikke forudsaette, at det samme navn daekker
over samme organiseringsform helhedsplanerne imellem, da der ikke er en faelles definition
af, hvad betegnelserne deekker over. Generelt ser man fra 2018 til 2020, at der er en nedgang
i andelen, der har dannet indsatsspecifikke grupper for alle fire indsatsomrader. Det kan blandt
andet skyldes, at grupper er slaet sammen, eller at nogle indsatsomrader prioriteres frem for
andre. | Svendborg er der eksempelvis kun to styregrupper. Omkring 70 procent har dannet
styre-/fglgegrupper for de tre af indsatsomraderne; for de kriminalpraeventive er andelen knap
45 procent, hvilket afspejler, at faerre helhedsplaner har indsatser inden for dette omrade.

Indsatsomrader med styre-/fglgegruppe
m2018 m2020
83% 86% 83%
73%
° 71% 68%

57%

I 45%
Forebyggelse og Kriminalpraeventiv.  Tryghed og trivsel Uddannelse og
foreeldreansvar beskeeftigelse

FIGUR 22. Indsatsomrader med styre-/fglgegruppe. Kilde: Projektlederdata 2018 og 2020.

Aktgrsammenseetningen i styre-/falgegrupperne er afggrende for malet om at sikre en god
forankring og implementering af de boligsociale aktiviteter. Hvis styre-/falgegruppemediem-
merne repreesenterer et ledelsesniveau, fx skoleledere, kontorchefer og teamledere, kan de
veere med til at sikre, at deres medarbejdere kan bidrage til de boligsociale aktiviteter. | tabel
11 er aktgrsammenseaetningen beskrevet. Her svarer naesten halvdelen af projektlederne, at
det primeert er ledelsesniveauet, der er repraesenteret i grupperne med ansvaret for aktivite-
terne i delaftalerne. | ca. en fierdedel af helhedsplanerne er frontlinjemedarbejdere og ledel-
sesniveauet lige repraesenterede. | kun to ud af de 58 helhedsplaner er det primeert frontlinje-
medarbejderne, der er repreesenteret i grupperne. Dette indikerer, at mens styre-/falgegrup-
peniveaet er taettere pa det faglige arbejde end bestyrelsesniveauet, er det alligevel primaert
ledelsesniveauet, der mgdes pa styre-/falgegruppeniveauet. Det korresponderer med Lands-
byggefondens anbefaling, at sterstedelen af styregruppemedlemmerne er netop skole-, insti-
tutions- eller driftsledere. Koblet med at grupperne har en relativt lav mgdefrekvens (89 pro-
cent mgdes én gang i kvartalet eller sjeeldnere) indikerer data, at styre-/felgegrupperne ikke
er aktivt involverede i det daglige, faglige arbejde pa praktisk niveau.
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TABEL 11. Aktgrsammensaetning i styre-/fglgegrupperne.

Hvem er primeert i repraesenteret i grupperne? Helhedsplaner
Frontlinjemedarbejdere (fx skoleleerere, sagsbehandlere eller 3% (2)
udkgrende politi)

Ledelse (fx skoleledere og kontorchefer/teamledere) 49 % (28)
Frontlinjemedarbejdere og ledere er lige repraesenterede 26 % (15)
Andet 22 % (13)
| alt 100 % (58)

Kilde: Kortlaegning af styre-/fglgegrupperne, 2020; ingen data for 2018.

| de 22 procent, hvor projektlederen svarer 'andet’, fremgar det, at styre-/falgegrupperne er
en mere blandet sammensaetning. Her angives det, at konsulenter, driftschefer, sekretariats-
ledere, mellemledere fra boligorganisationer, medlemmer af afdelingsbestyrelser og sektions-
ledere, beboerdemokrater og andre engagerede beboere ligeledes er repraesenteret i grup-
perne.

Alt i alt er der fra 2018 til 2020 flere helhedsplaner, der har etableret styre-fglgegrupper, og
deres medlemmer repreesenterer i stort omfang det institutions- og driftslederniveau i kommu-
ner og boligorganisationer, som Landsbyggefonden anbefaler. Samtidig ser det ud til, at der
inden for den enkelte helhedsplan er tilstraebt en vis forenkling af organisationsstrukturen for
at undga (for) mange grupper. Det kan skyldes et gnske om administrativ forenkling, fordi
projektlederne har faet mange andre nye opgaver, samt en erkendelse af, at der skal allokeres
en vis meengde fagligt indhold og faktisk mulighed for at treeffe beslutninger til grupperne, far
det giver mening at oprette dem. Casestudiet giver et dybere indblik i konkrete modeller for
niveau 2-organiseringen, samt fordele og ulemper ved de forskellige modeller. Det praesente-
res i naeste afsnit.

6.1.2 Organiseringsmodeller

Organiseringen af samspillet mellem helhedsplanernes strategiske og praktiske niveau af-
haenger i hver enkelt helhedsplans tilfeelde af en raekke faktorer som helhedsplanens star-
relse, kommune og boligorganisations prioritering af samarbejdet, bestyrelsens valg af stra-
tegi og Landsbyggefondens godkendelse af den gennem samarbejdsaftalen. | princippet fin-
des der en universel model anbefalet af Landsbyggefonden (Landsbyggefonden 2015). Den
blev illustreret med trekantdiagrammet i starten af kapitlet. Der er dog betydelig variation i
niveau 2-organiseringen, i forhold til om og hvor mange grupper der er etableret, samt hvilket
fokus de har. Nedenfor praesenteres tre forskellige organiseringsmodeller, som findes udfol-
det i praksis. En som udvikler en selvstaendig niveau 2-organisering mellem strategisk og
praktisk niveau, én hvor det praktiske niveau (niveau 1) udbygges "opad”, og én hvor det
strategiske bestyrelsesniveau udbygges "nedad”.

En klassisk, formel organisering af samspillet mellem helhedsplanernes strategiske og prak-
tiske niveau felger Landsbyggefondens anbefaling om, at der etableres en eller flere styre-
grupper, der kan formidle det vertikale samspil via styre-/falgegrupper pa et eller flere af 2015-
18-midlernes fire faglige indsatsomrader. | Svendborg har man saledes to indsatsspecifikke
styregrupper: én for social arv og én for tryghed. Her er der saledes en selvsteendig niveau 2-
organisering mellem strategisk og praktisk niveau. Medlemmerne er relevante institutionsle-
dere og afdelingsledere i forvaltningen i Svendborg Kommune, medarbejdere og projektchef
fra de boligsociale indsatser samt to beboervalgte repraesentanter. | Styregruppe for social
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arv var pa tidspunkt for dataindsamling fglgende forvaltninger, foreninger og institutioner re-
preesenteret, ud over den boligsociale projektleder og en medarbejder:

- Direktionssekretariatet

- Interkulturelt team

- Familieafdelingen

- Center for Bgrn unge og familier
- Sundhedsplejen

- Svendborg Juniorklubber

- Dagtilbudsomradet

- Skoleomradet

- UU-Sydfyn

- Jobcenteret

- Ungdomsskolen

- To af Samarbejdsradet udpegede medlemmer, dvs. beboervalgte repraesentanter.

Bestyrelsen gnskede at sikre ejerskab til de boligsociale indsatser leengere nede i organisati-
onerne ved at involvere afdelingslederniveauet. Opad mod strategisk niveau er der sdledes
direkte forbindelse til bl.a. kommunens direktion og familieafdeling. Involvering af bl.a. skole-
omradet og institutioner pa uddannelses- og beskeaeftigelsesomradet sikrer taet forbindelse til
ledere pa en raekke relevante fagomrader og dermed direkte adgang til dem, der kan allokere
ressourcer til frontmedarbejdernes daglige arbejde. Koblingen til det daglige, praktiske ar-
bejde i helhedsplanen sikres desuden af en boligsocial medarbejder, der er observater i
begge styregrupper og kan besvare eventuelle spargsmal. De to medlemmer fra Samarbejds-
radet udger endnu en forbindelse til det praktiske niveau og beboerne. Samarbejdsradet er
placeret pa linje med styregrupperne i organisationsdiagrammet. Det bestar af repraesentan-
ter fra boligafdelingernes bestyrelser. Med et par arlige mader fastholder det kontakten mel-
lem helhedsplan og boligafdelingerne og kan, via de to styregrupper eller bestyrelsen, bringe
emner opad i organisationen.

En fleksibel model benyttes i Roskilde, hvor der i organiseringen under 2015-18-midlerne
ikke findes grupper, der kan sammenlignes med styre-/felgegrupper. | stedet har man en mere
sammensat og fleksibel organisering, der har sendret sig over tid, og hvor man har udbygget
det praktiske niveau (niveau 1) "opad” gennem nedsaettelsen af ad hoc arbejdsgrupper. | for-
bindelse med en midtvejsevaluering valgte bestyrelsen at organisere samspillet mellem stra-
tegisk og praktisk niveau med tre malgruppeorienterede grupper. To af dem er desuden er
opdelt i tre geografiske arbejdsgrupper. Niveau 2-grupperne har to spor: et chefniveau og et
arbejdsgruppeniveau med boligsociale medarbejdere og frivillige. Chefniveauet svarer til
styre-/fglgegruppeniveauet. Det orienteres ad hoc efter behov, og der er altsa ikke faktiske
grupper, der involverer afdelingschefer og lignende. Arbejdsgrupperne er knyttet til konkrete
aktiviteter pa niveau 1. Ogsa her foregar en del af koordineringen ad hoc og efter behov.
Igennem SSP-samarbejde sker der en del af koordineringen mellem de forskellige indsatser
i kommunen, herunder de boligsociale aktiviteter. SSP-samarbejdet beskrives som velfunge-
rende og baret af, at man ser hinanden i gjnene og har et feelles veerdiseet. Det fremhaeves,
at der er et godt samarbejde med boligselskabet og den boligsociale helhedsplan om SSP-
indsatsen. SSP-samarbejdet er dermed funktionelt en slags niveau 2-organisering, men er
ikke en del af en formaliseret helhedsplanorganisering.

| Kgs. Enghave & Sjelgr i Kebenhavns Kommune har man ikke styregrupper, men et feelles-
sekretariat og bydelsbestyrelser under den strategiske boligsociale bestyrelse. Her har
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man saledes udbygget det strategiske bestyrelsesniveau "nedad” ved at have to bestyrelses-
niveauer. Den eneste form for gruppe, man har ud over bestyrelsesniveauet, er et ERFA-
udvalg. Det adskiller sig fra Roskildes arbejdsgrupper, idet det gar pa tveers af aktiviteter, og
medlemmerne er helhedsplanens projektleder, boligsociale konsulenter fra de fire forskellige
boligforeninger og fem ejendomsledere. Mens arbejdsgrupperne i Roskilde har til formal at
koordinere de enkelte aktiviteter mellem de involverede parter, herunder de kommunale, er
ERFA-udvalgets rolle i Kgs. Enghave & Sjeelar at sikre, at helhedsplanen har et godt Iabende
praktisk samarbejde med den lokale drift, lokalkontorerne og ejendomskontorerne. Kgben-
havn har som en stor kommune geografisk definerede bydelsbestyrelser, der formidler sam-
arbejdet mellem kommunens mange helhedsplaner og den strategiske boligsociale besty-
relse. | kraft af kommunens stgrrelse og antallet af helhedsplaner er der selvsagt stgrre af-
stand mellem bestyrelsens strategiske niveau og de enkelte helhedsplaner. | forbindelse med
overgang til Landsbyggefondens 2019-26-midler er antallet af bydelsbestyrelser blevet redu-
ceret, lige som flere helhedsplaner slas sammen.

| praksis er der betydelig afstand mellem operationelt niveau, herunder projektledelsen, og
bydelsbestyrelserne. Alene det samlede store antal og sterrelsen af de kgbenhavnske hel-
hedsplaner gar, at afstanden fra bund til top i den boligsociale trekant er meget starre end i
mange andre kommuner. Det er saledes heller ikke som i Roskilde projektledelsen, der har
ansvar for bestyrelsesbetjening men et seerligt faellessekretariat. Den manglende organisering
under bestyrelsesniveau betyder, at styringsstrengen i Kgbenhavn er 'tynd pa midten’. Pro-
jektlederne har ikke den samme adgang til information og beslutninger eller mulighed for at
bringe sager ind til dagsordenen. Projektlederne indkaldes ad hoc og deltager kun i den del
af bestyrelsesmgdet, som de skal fremlaegge i forhold til. Her er det snarere feellessekretaria-
tet i fsb, der, som edderkoppen i midten af nettet, sikrer den vertikale kobling mellem den
boligsociale trekants niveauer. Deres kobling til det operationelle niveau er dog mere begraen-
set, og dermed er der ikke én central akter, der binder det sammen, som i Svendborg iseer.

Landsbyggefondens regulativ, lokale administrative og politiske preeferencer, historiske for-
hold og forekomsten af allerede eksisterende lokale boligomrade- eller bydelsorganiseringer
er nogle af de faktorer, der har indflydelse pa organiseringen af helhedsplanernes indsatsni-
veau. Svendborg er et eksempel pa en klassisk, formel model, hvor det taktiske niveau mellem
strategisk og praktisk niveau organiseres i formelt nedsatte styregrupper som beskrevet i for-
bindelse med Landsbyggefondens krav om indfgrelsen af entydig ledelse (Landsbyggefonden
2015a, 2015b). | den fleksible model i Roskilde er der ikke styregrupper men et udvidet niveau
1 i organiseringen. Det er arbejdsgrupper for nogle af aktiviteterne. | Kgs. Enghave & Sjeelgr
har man, som i resten af Kabenhavn, udvidet det @verste niveau i trekanten, saledes at den
bestar af to dele: den boligsociale bestyrelse og bydelsbestyrelserne. Det er illustreret i figur
23.
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FIGUR 23. Tre mader at organisere samspil mellem strategisk og praktsk niveau. Kilde: BUILD.

For alle tre modeller geelder, at det daglige samarbejde om de konkrete aktiviteter pa praktisk
niveau foregar mere ad hoc mellem de involverede parter. Her er der ikke ngdvendigvis ned-
sat grupper til koordinering. Man taler sammen efter behov og ud fra, hvor man er i en given
aktivitet. De nedsatte grupper, hvad end det er styre-/falgegrupper, ERFA-udvalg eller ar-
bejdsgrupper, bruges til bl.a. at koordinere mellem aktarer, der ikke taler sammen i det dag-
lige. En meget vigtig effekt af, at grupperne findes, er, at de bidrager til, at de involverede
aktarer far kendskab til hinandens eksistens, faglighed og beslutningskompetence. Dermed
udvikles gradvist netvaerk mellem personer, hvilket styrker helhedsplanens forankring i de re-
spektive organisationer, institutioner og forvaltninger. De tre her naevnte eksempler rangerer
fra det formelle til en uformel men mere agil organisering. De gvrige helhedsplaners organi-
sering befinder sig inden for det samme spektrum. | det fglgende diskuteres fordele og ulem-
per ved de forskellige typer.

6.1.3 Styrker og svagheder ved forskellige organiseringer

| Kgs. Enghave & Sjeelar er der ingen nedsatte organer under bydelsbestyrelsesniveau, ud-
over ERFA-udvalget, der samler projektlederen for den boligsociale helhedsplaner, boligsoci-
ale konsulenter fra de forskellige boligorganisationer og ejendomsledere fra de forskellige bo-
ligomrader, der er omfattet af en boligsocial helhedsplan. Det opleves i hgj grad som, at der
mangler en kobling mellem niveauerne i den boligsociale organisering. Informanterne efterly-
ser ikke ngdvendigvis styregrupper og dermed flere organisatoriske niveauer, da der allerede
samlet set er tale om en stor organisation med to niveauer af bestyrelser, men der mangler
ikke desto mindre en bedre kobling mellem det daglige arbejde og bydelsbestyrelsens virke.
Fremover bliver helhedsplanerne starre og bydelsbestyrelserne faerre i Kebenhavns tilfeelde,
hvilket kan forgge oplevelsen af manglende samspil mellem strategisk og praktisk niveau. |
relation til overordnet strategi og monitorering er det naeppe et problem. | forbindelse med
udvikling, implementering, og uforudsete udfordringer er et godt gensidigt kendskab imidlertid
ofte centralt for samspillet mellem strategisk og praktisk niveau. Det er en svaghed ved den
store organisation, at afstanden mellem strategisk niveau 3 og praktisk niveau 1 bliver meget
stor, nar der ikke findes et formelt organiseret niveau 2. Samspil og erfaringsudveksling svaek-
kes. Pa den anden side er det en styrke at undgé flere transaktionsomkostninger som folge
af flere administrative lag. Den fleksible model kan maske her inspirere til (ad hoc) grupper,
der kan formidle information og gensidigt kendskab og dermed bidrage til opbygning af de
ngdvendige netveerk. | andre helhedsplaner findes ogséa organiseringer, der kan inspirere
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kommuner med mange helhedsplaner til at opna styrket samspillet mellem strategisk og prak-
tisk niveau. Spgrgeskemaundersggelsen viste en betydelig vaekst i helhedsplaner, der ope-
rerer med andre typer grupper end faste styregrupper. Vi kommer tilbage til dem nedenfor.

Den meget fleksible organisering i Roskilde Kommune varierer athaengigt af de enkelte akti-
viteter og de behov, der er knyttet til organiseringen af dem. SSP-samarbejdet, der eksisterer
uafhaengigt af helhedsplanen, er meget struktureret og har egen styregruppe. Andre aktiviteter
har arbejdsgrupper med nogenlunde faste mgdefrekvenser og dagsordener (fx Brandkadet)
eller er uden grupper, og beslutninger tages ad hoc. Det er agilt men ogsa 'en rodet suppedas’,
som én informant udtrykker det — om end han fastholder, at det giver mening i praksis. Styrken
ved modellen er, at organiseringen kan tilpasses til den enkelte aktivitet og aendres afhaengigt
af, om der er behov for mere eller mindre struktur. Nar der landes nye aftaler om samarbejder,
kan fokus hurtigt flyttes over pa den givne aftale, og hvordan man organiserer sig i forhold til
den. Fokus kan fa lov at flytte sig over 'hvor energien er frem for at veere fastlast i en struktur
baseret pa den boligsociale organisering, der blev lagt fast ved igangsaettelse af helhedspla-
nen og gav mening dér men ikke ngdvendigvis gar det, som aktiviteterne udvikler sig. Samti-
dig lukkes arbejdsgrupper, hvis der over tid bliver mindre og mindre indhold pa de faste mg-
der, og flere og flere medlemmer udebliver. En informant fra Roskilde giver udtryk for, at den
meget agile og flydende struktur fungerer, fordi der er et godt samarbejde med kommunen.
Det gode samarbejde gar, at aktiviteter og samarbejder udvikler sig 'rivende hurtigt’ og derved
vil en fastlast struktur hurtigt blive foraeldet. Her fremhaeves det som en styrke ved de over-
ordnede krav til organiseringen fra Landsbyggefondens side, at der er en fleksibilitet i, hvordan
man organiserer sig, hvilket skaber et raderum. Det er 'det raderum vi bruger til at skabe
resultater’, som en informant udtrykker det.

Netop spgrgsmalet om tilstreekkeligt indhold og indflydelse for gruppernes medlemmer er cen-
tralt. | Svendborgs tilfeelde fremhaeves det eksplicit, at styregruppernes involvering i formule-
ring af mal for delaftaler sikrer bedre gennemfgrlighed i praksis, nar drifts- og institutionsledere
m.fl. i en styregruppe forinden har veeret med i problemanalyse og planleegning. Samtidig er
det en steerk motivationsfaktor for medlemmer af styregrupperne at have faktisk indflydelse.
Tilsvarende pegede informanter i Kgbenhavn pa, at bydelsbestyrelsernes medlemmer i sti-
gende grad har involveret sig aktivt i arbejdet ved at patage sig at lase opgaver mellem mg-
derne. Styrken ved en fast styre-/felgegruppestruktur er kontinuitet og muligheden for lzering
og erfaringsdannelse, men det forudsaetter allokering af gedigent indhold og faktisk indfly-
delse. | den faste struktur er det til gengeeld ofte vanskeligt at lukke en gruppe med svindende
indhold og faldende tilslutning, som det kan ske i den fleksible model.

En svaghed ved en agil, ad hoc organisering er, at det set udefra er et komplekst organisato-
risk billede, som kan vaere sveert at gennemskue. Det kan udfordre nye medarbejdere i hel-
hedsplanen savel som i kommunen i forhold til at gennemskue, hvilke grupper der er nedsat,
hvilket mandat de har, og hvem der sidder i dem. Gennem samarbejde pa aktivitetsniveau
kan der skabes opbakning fra medarbejdere i kommunen til at ivaerkseette tiltag og samarbej-
der. Der er dog samtidig behov for at sikre ledelsesmaessig opbakning blandt disse medar-
bejderes direkte ledere for, at de far mulighed for at indgé i tiltag og samarbejder. Her spiller
styre-/fglgegruppeniveauet en afggrende rolle. | Roskilde beskrives det som, at der kan opsta
huller, nar der ikke koordineres pa dette niveau: man kan har clearet noget i ét lag i organise-
ringen og forventet, at det sa ville ga videre i de andre lag, men uden at det er sket. Man er
ngdt til som helhedsplan hele tiden at orientere pa alle niveauer om de konkrete aktiviteter,
der foregar, og sikre, at alle kender hinanden. Nedsaettelsen af styregrupper kan understgtte
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bade kendskabet til relevante aktgrer, viden om aktiviteter og bevaegelsen af information mel-
lem niveauer i organiseringen. Det gaelder ogsa de boligsociale medarbejderes viden om,
hvad der foregar i kommunalt regi.

Informanter i Roskilde giver udtryk for, at der er et behov for en mere permanent forbindelse,
der kan udfylde hullerne i styringsstrengen. Ikke mindst i relation til koblingen mellem helheds-
plan og hhv. boligsocial og kommunal kernedrift er der behov for en instans med en formel
kompetence og/eller tilknytning til gverste forvaltningsniveau. Fra helhedsplanens indsats ni-
veau skal der kunne raekkes ud til kernedriftsansvarlige som for eksempel kommunal skole-
chef eller jobcenterchef og det tilsvarende ledelsesniveau i boligorganisationerne. Projektle-
der kan vaere en gennemgaende figur pa tveers af niveauer, men vil ofte have behov for op-
bakning fra aktgrer med formel beslutningskompetence og med direkte ledelsesansvar for de
medarbejdere, der skal indgd i samarbejde pa det praktiske niveau. For at etablere en sty-
ringsstreng har man saledes for den boligsociale indsats i Roskilde 2021-2024 valgt at ned-
seette styregrupper, der skal spille 'en vigtig rolle forhold til at udvikle, koordinere og monito-
rere den boligsociale indsats’ og udgere det ledelsesmaessige ophaeng’ (Strategisk samar-
bejdsaftale om boligsocial indsats for Roskilde, 2020). Grupperne vil, beleert af erfaring fra
tidligere og for at kunne bygge pa eksisterende strukturer ikke veere struktureret ud fra hver-
ken geografi eller ud fra delaftaler, men derimod ud fra malgrupper. Alt i alt tegner der sig
samlet set et billede af, at det agile, ad hoc samarbejde kan vaere en fordel pa aktivitetsniveau,
mens det pa det taktiske niveau er en fordel med en mere struktureret organisering i form af
eksempelvis styre-/falgegrupper.

6.1.4 Andre grupper

Der er selvsagt andre mader end styre-/falgegrupper, hvormed samspil mellem strategisk og
praktisk niveau kan organiseres. Over den undersggte periode er omfanget af grupper vokset.
| 2020 var der ifglge projektlederne 72 procent af helhedsplanerne, der havde andre typer
grupper. | 2018 var det kun godt 20 procent. Det indikerer, at der, i takt med i implementering
af aktiviteterne opstar behov for flere led i organisationsstrukturen. | spgrgeskemaundersg-
gelsen er naevnt felgende eksempler:

- Grupper kun med fagpersoner og medarbejdere fra helhedsplanen
- Interessentgrupper

- Aktivitetsspecifikke arbejdsgrupper

- Grupper med repreesentation af bestyrelse og beslutningstagere

- Grupper med repreesentation af beboerdemokrater

- Grupper med repreesentation af frivillige

- Beredskabsgrupper

- Netveerksgrupper

- Advisory board

- Koordinationsudvalg

- Boligsocialt feellessekretariat

- Samarbejdsforum

- Grupper med repreesentation af konsulenter og ejendomsledere fra boligafdelinger

En del af de naevnte grupper synes funktionelt at minde meget om styregrupper, men andre
har, at demme ud fra betegnelserne, ogsa andre funktioner. Der er i al fald tre typer. Flere af
de naevnte grupper eller fora kan forstds som et forsgg pa sikre information til og repraesen-
tation af aktarer, som ikke rummes i de boligsociale bestyrelser og ofte heller ikke i styregrup-
per, herunder frivillige, beboere og beboerdemokrater, som tidligere ofte var repreesenteret i
styre-/fglgegrupper. Den anden type grupper samler fagpersoner taet pa det daglige arbejde
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pa praktiske niveau. | organisationstrekanten kalder vi dem arbejdsgrupper. Den tredje type
er grupper eller netveerk, der knytter eksterne interessenter til helhedsplanen i radgivende
eller koordinerende netvaerksgrupper.

Det forhold, at der i syv ud af ti helhedsplaner findes grupper ud over styre-/falgegrupper,
understreger interessen og behovet for at forbinde eller forankre helhedsplanaktiviteter i pro-
fessionelle savel som civilsamfundsbaserede netvaerk og organiseringer. Landsbyggefon-
dens ledelsesmodel inkluderer da ogsa netop netvaerk og arbejdsgrupper som fora, hvor der
kan ske koordinering og vidensdeling i relation til indsatsomrader og malgrupper og opbygges
lokalt ejerskab til indsatsen (Landsbyggefonden, 2015a). For projektlederen vil vaeksten af
antallet af organer givetvis have betydning for tidsforbruget herpa, hvilket medfarer et behov
for gentaenkning af projektlederens opgaveportefglije og arbejdsdeling med andre aktarer,
seerligt de boligsociale medarbejdere. Det ses der ogsa tegn pa er sket, jf. kapitel 5.

6.2 Opfyldelse af strategiske mal

Formalet med den strategiske samarbejdsaftale er at fastlaegge mal og succeskriterier for de
boligsociale indsatser. Dermed er aftalen et centralt styringsvaerktgj for indsatserne. | 2018
vurderede bestyrelsesmedlemmerne generelt den strategiske samarbejdsaftale som styrings-
redskab mere positivt end projektlederne, og siden da er forskellen mellem de to grupper gget.
Det skyldes primaert, at projektledernes vurdering af samarbejdsaftalen er blevet mindre po-
sitiv (jf. figur 24). Det gaelder bade i forhold til at styre det daglige, praktiske arbejde og det
strategiske samarbejde. Bade projektledere og bestyrelsesmedlemmer oplever, at samar-
bejdsaftalen i hgjere grad er velegnet til at styre det strategiske samarbejde end det daglige
arbejde. Iseer projektlederne er skeptiske over for samarbejdsaftalen som styringsveerktgj for
det daglige boligsociale arbejde. Det er ikke overraskende, for samarbejdsaftalen er netop en
strategisk aftale pa bestyrelsesniveau, men det er afggrende, at den strategiske retning ud-
stukket i aftalen kan ses klart forbundet til og danner rammen for det boligsociale arbejde pa
praktisk niveau.

For bade projektledere og bestyrelsesmedlemmer er der blandt dem, der har vaeret med til at
formulere den strategiske samarbejdsaftale, en stagrre andel, der angiver, at de i nogen grad
oplever den som veerende velegnet til at styre det daglige og det strategiske samarbejde, end
blandt dem, der ikke har vaeret med. Det indikerer, at inddragelse i tilblivelsen af den strategi-
ske samarbejdsaftale er afggrende for begge gruppers efterfglgende oplevelse af at arbejde
med den som ramme. Dermed kan det vaere en fordel af sikre inddragelse af bade projektle-
der, bestyrelsesmedlemmer og styre-/fglgegruppemedlemmer i udformningen af aftalen dvs.
i den tidlige proces mellem praekvalifikation og tilsagn.
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| hvor hgj grad oplever du, at den strategiske samarbejdsaftale er
velegnet til at styre:
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FIGUR 24. Den strategiske samarbejdsaftale som styringsredskab. Kilde: Projektleder- og bestyrelses-
data 2018 og 2020. Note: Besvarelserne er omkodet fra i hgj grad til 4, i nogen grad til 3, i mindre grad
til 2 og slet ikke til 1.

| unders@gelsen sparges bade projektledere og bestyrelsesmedlemmer ogsa, hvilke hindrin-
ger der er for at na samarbejdsaftalens strategiske mal (figur 25 og figur 26). For projektleder-
nes vedkommende er det iszer, at malene ikke i tilstreekkelig grad kan pavirkes af de boligso-
ciale indsatser, der anses for at veere en forhindring, og dernaest at malene er urealistiske at
na inden for helhedsplanens tidsramme. For bestyrelsesmedlemmernes vedkommende angi-
ves det iszer som en udfordring, at der er for mange mal, og dernaest de samme to parametre
som for projektlederne. Samtlige parametre, med en enkel undtagelse, er vurderet til i hgjere
grad veere en hindring for at na de strategiske mal i 2020 sammenlignet med to ar tidligere.

Alti alt tydeliggar dette vigtigheden af at koble det boligsociale arbejde med gvrige indsatser.
Den a&ndrede organisationsstruktur er et led i at saette fokus pa fra Landsbyggefondens side,
at de boligsociale indsatser ikke skal sta alene i forhold til at n& méalene for de udsatte bolig-
omrader. Det bagr dog ogsa overvejes, om det i det hele taget er de rette mal, der opstilles i
helhedsplanerne. Det kobler til den datadrevne monitorering, og hvorvidt det er det rigtige,
man maler pa. At projektledere og bestyrelsesmedlemmer er blevet mindre positive overfor,
om malene kan nas, kan skyldes, at de sparges pa et senere tidspunkt i indsatsernes forlgb.
Troen pa, at malene kan nas, kan veere starre i starten af perioden, mens man i slutningen af
perioden far en mere realistisk oplevelse af, hvad der kan nas. Hvis mal formuleres pa strate-
gisk niveau alene, er det veesentligt, at erfaringer med implementering pé praktisk niveau in-
kluderes. Mens det for aktgrer i den enkelte helhedsplan kan veere vanskeligt pa forhand at
vurdere malenes realiserbarhed, er der her en god mulighed for Landsbyggefonden, CFBU
og Boligsocialt Net for at sikre formidling af laering og erfaringer med malformulering, bade fra
tidligere helhedsplaner og pa tvaers mellem aktuelle helhedsplaner.
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Projektledere: | hvor hgj grad oplever du, at felgende udger hindringer
for, at samarbejdsaftalens strategiske mal kan nas?

m2018 m2020
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FIGUR 25. Projektlederenes oplevelser af hindringer i ensket om at na de strategiske mal. Kilde: Projekt-
lederdata 2018 og 2020. Note: Besvarelserne er omkodet fra i hgj grad til 4, i nogen grad til 3, i mindre
grad til 2 og slet ikke til 1.

Bestyrelse: | hvor hgj grad oplever du, at felgende udger hindringer
for, at samarbejdsaftalens strategiske mal kan nas?
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FIGUR 26. Bestyrelsesmedlemmernes oplevelse af hindringer i gnsket om at na de strategiske mal. Kilde:
Bestyrelsesdata 2018 og 2020. Note: Besvarelserne er omkodet fra i hgj grad til 4, i nogen grad til 3, i
mindre grad til 2 og slet ikke til 1.

Endelig er projektlederne blevet spurgt til, hvordan samarbejdet er mellem styre-/falgegrup-
perne og hhv. den boligsociale bestyrelse og de boligsociale medarbejdere (figur 27 og figur
28). Jo teettere sajlerne er pa 1, jo bedre synes de samarbejdet er, og omvendt jo teettere pa
-1, desto darligere synes de samarbejdet er. Generelt viser figurerne, at samarbejdet opleve-
des som darligere i 2020 end i 2018, hvor man endnu ikke havde hgstet s& megen erfaring
med den aendrede organisationsstruktur. Det gaelder for alle forhold, projektlederne er blevet
spurgt til, og for bade samarbejdet mellem styre-/falgegrupper og bestyrelse og mellem styre-
[felgegrupper og boligsociale medarbejdere. Figurerne viser ogsa, at samarbejdet mellem
styre-/fglgegrupper og boligsociale medarbejdere vurderes som bedre end samarbejdet mel-
lem styre-/falgegrupper og den boligsociale bestyrelse. Det skal bemaerkes, at projektlederne
i mange tilfeelde nok har fgrstehandskendskab til styregruppernes samarbejde med dem selv
pa praktisk niveau 1 men ikke ngdvendigvis til styregruppernes samspil opad til strategisk
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bestyrelsesniveau. Samlet set kan disse spgrgsmal ses som en indikator for, at styringsstren-
gen er mere udfordret i 2020 end i 2018, og at udfordringen ligger i koblingen mellem styre-
[felgegrupper og bestyrelse.

Pa en skala fra 1 til 5, hvordan oplever du samarbejdet mellem styregruppen/rne og den
boligsociale bestyrelse i forhold til at:
m2018 m2020
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FIGUR 27. Samarbejde mellem styregrupperne og den boligsociale bestyrelse. Kilde: Projektlederdata for 2018 og 2020. Note: Besva-

relserne er omkodet fra skalaen 5-1, hvoraf 5 er godt og 1 er darligt. Nu er skalaen omkodet til 1 til -1, hvor 1 er lig med godt og -1 er lig
med darligt.

Pa en skala fra 1 til 5, hvordan oplever du samarbejdet mellem styregruppen/rne og de
boligsociale medarbejdere i forhold til at:
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FIGUR 28. Samarbejde mellem styregrupperne og de boligsociale medarbejdere. Kilde: Projektlederdata for 2018 og 2020. Note: Be-

svarelserne er omkodet fra skalaen 5-1, hvoraf 5 er godt og 1 er darligt. Nu er skalaen omkodet til 1 til -1, hvor 1 er lig med godt og -1 er
lig med darligt.

6.3 Samarbejdet mellem strategisk og praktisk niveau

Koblingen mellem niveauerne opstar ikke blot ved nedsaettelsen af organer pa forskellige ni-
veauer. Det forudsaetter ogs3a, jf. Head & Alford, at man lgbende forhandler sig frem til en
feelles forstaelse af mal, problemer og mulige lgsninger. Her viser udviklingen over tid, at enig-
heden er blevet mindre ifglge projektlederne. Det kan veere en konsekvens af, at styrings-
strengen er knaekket, dvs. at koblingen mellem niveauerne er udfordret.
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Pa tveers af praktisk og strategisk niveau oplever bestyrelsesmedlemmerne generelt mere
enighed end projektlederne; isaer om konkrete og overordnede mal (jf. figur 29 og 30). For
bestyrelsesmedlemmerne er udviklingen over tid begreenset. For projektlederne er udviklin-
gen over tid starre og viser en lavere grad af enighed for iseer konkrete mal og overordnede
mal. De projektledere, der har veeret med til at foresld medlemmer til bestyrelsen, oplever i
lidt hgjere grad, at der er enighed mellem det strategiske og praktiske niveau. Det kan skyldes,
at disse projektledere har foreslaet personer, de kender og allerede havde et samarbejde
forud for bestyrelsens nedseettelse, og at det forbedrer samarbejdet mellem niveauerne, at
der er dette kendskab. Det understreger betydningen af, at man Igbende arbejder med at
forhandle sig til en feelles forstaelse, herunder nar akterer skiftes ud.

I hvilken grad oplever du, at akterer pa tveers af det praktiske og
strategiske niveau er enige om:
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FIGUR 29. Projektledere og bestyrelsesmedlemmers oplevelse af aktgrernes enighed pa tvaers af de
strategiske og praktiske niveau i relation til hvad de konkrete og overordnede mal er for den boligsociale
indsatser. Kilde: Projektleder- og bestyrelsesdata 2018 og 2020. Note: Besvarelserne er omkodet fra i hgj
grad til 4, i nogen grad til 3, i mindre grad til 2 og slet ikke til 1.

I hvilken grad oplever du, at aktgrer tveers af det praktiske og
strategiske niveau er enige om:
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FIGUR 30. Projektledere og bestyrelsesmedlemmers oplevelse af aktgrernes enighed pé tvaers af de
strategiske og praktiske niveau i relation hvad der er de primaere problemer i boligomradet og hvordan de
lgses. Kilde: Projektleder- og bestyrelsesdata 2018 og 2020. Note: Besvarelserne er omkodet fra i hgj
grad til 4, i nogen grad til 3, i mindre grad til 2 og slet ikke til 1.
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Nar sterre viden og kendskab om hinandens eksistens og aktiviteter over tid bliver til egentligt
netvaerkssamarbejde, dvs. samarbejde mellem parter fra forskellige organisationer om kon-
krete aktiviteter eller projekter, ages den faelles opmeerksomhed om nye behov, muligheder
for nye koblinger om andre aktiviteter opstar, og baeredygtigheden af aktiviteterne forbedres.
Set fra et boligorganisatorisk eller kommunalt synspunkt betyder det blandt andet, at de mu-
ligheder, de boligsociale indsatsers omradebaserede tilgang tilbyder, bliver opdaget og set
som en integreret del af 'veaerktgjskassen’. For mange i den kommunale forvaltning er det
geografiske omradeperspektiv en ny made at anskue sociale problemer pa.

Gennem styre-/falgegrupperne skabes der en aget opmaerksomhed pa at arbejde boligomra-
debaseret: at den koncentration af udfordringer, der er i boligomraderne, kan hjaelpe kommu-
nen til at lafte en sterre gruppe af borgere, end hvis man arbejder CPR-baseret. En raekke
kommunale aktarer er til stede i boligomraderne og ville veere det, ogsa hvis helhedsplanen
ikke var der, fordi en stor del af deres malgruppe bor der. lkke desto mindre gives der flere
eksempler pa, hvordan det for kommunale enheder kan vaere en overraskelse, hvor stor en
andel af deres malgruppe (fx psykisk syge eller borgere pa kontanthjeelp), der bor i boligom-
rader daekket af helhedsplanerne. Denne erkendelse er afgarende pa alle niveauer i organi-
seringen. Pa styre-/fglgegruppeniveau er den vigtig i forhold til at sikre opbakningen fra den
nzermeste ledelse til, at medarbejdere arbejder mere omradebaseret i deres daglige arbejde.

Samarbejdet i styregrupperne og med helhedsplanen i det hele taget er med til at gge de
kommunale aktgrers viden om boligomraderne. For boligorganisationerne skaerper det fokus
pa, at om end deres kernekompetence er at drive og udleje boliger, er det afgarende at have
fokus pa livet i og mellem husene.

Set fra helhedsplanens synspunkt kan netveerkssamarbejdet indebeere, at de boligsociale
medarbejdere i stigende grad ser ud over projektet selv. En projektleder formulerer det sddan,
at selv om man har den flotteste projektplan, er det helt centralt, at helhedsplanen kender og
anerkender: 'de spor, der allerede findes i kommune og boligomrade, fordi meget faktisk er
velforankret og velafprgvet. Det er godt, at der med helhedsplanen kommer flere gjne pa, men
man skal huske at se efter, hvor mulighederne er, se efter det, der kan bringe os det rigtige
sted hen’. En sadan erkendelse og praksis fra helhedsplanens side kan bidrage til aktiviteters
relevans og malrettethed. Men det forudsaetter netop, at der findes fora, hvor der kontinuerligt
kan ske en udveksling af erfaring og viden op og ned igennem helhedsplanens egen styrings-
keede. | den forbindelse er det en fordel ved styre-/falgegrupper, at de er et fast organisatorisk
element oftest med klart mandat, mens arbejdsgrupper er mere flygtige.

| eksemplet Svendborg er der nedsat styregrupper, og deres organisering er knyttet til delaf-
talernes omrader. Som en organisatorisk nyudvikling har styregrupperne desuden tilknyttet
repraesentation fra kommunalt direktionsniveau med en by- og boligpolitisk konsulent og fra
helhedsplanens praktiske niveau med projektlederen. Projektlederen og direktionens by- og
boligpolitiske konsulent deltager i alle styregruppemgderne. Deres primzere rolle er at under-
stotte, at viden bliver viderefgrt til den boligsociale bestyrelse. Det sikrer kontinuerlig informa-
tion og koordinering opad og nedad i styringsstrengen, og dermed at styregrupperne kan bi-
drage konstruktivt til den operationelle praksis savel som med input til det strategiske visions-
niveau. Projektlederen har fra begyndelsen af helhedsplanen formaet at skabe indsigt i og
viden om styregruppemedlemmernes rolle ved at udsende en matrix, som alle medlemmerne
skulle udfylde. Deraf kunne bade projektleder og styregruppemedlemmerne fa defineret kob-
lingen mellem styregruppemedlemmernes organisation og de boligsociale indsatser for der-
igennem at tydeliggere, hvorfor medlemmernes deltagelse i styregrupperne er vigtig for at
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lykkedes med aktiviteterne. Desuden udfgrer Domea professionel sekretariatsbetjening af be-
styrelsen, og Domeas chef for boligsociale indsatser er medlem af den boligsociale besty-
relse. Det sikrer en god kobling i styringsstrengen og samtidig kobling mellem boligorganisa-
tion og helhedsplan. | Svendborg har styregrupperne et gnske om at komme mere i spil, end
de er i forvejen, og helhedsplanen gnsker tilsvarende at udvikle styregruppernes involvering.
De har derfor haft en aktiv rolle i forbindelse med forberedelse af de nye boligsociale indsat-
ser.

Som omtalt andetsteds er det i kraft af de boligsociale bestyrelser lykkedes at inddrage topni-
veau i kommuner og boligorganisationer. Men ’filmen knaekker’, som en informant siger, nar
projektledere oplever, at der er en del kommunale mellemledere, medarbejdere og samar-
bejdspartnere, som aldrig har hgrt om helhedsplanerne eller deres aktiviteter og tilbud, trods
mange ars boligsociale indsatser i de respektive boligomrader. Nar en klassisk, formel styre-
gruppeorganisering fungerer godt i Svendborg, er det ikke mindst fordi, kommunens direktion
har prioriteret, at forvaltninger og institutioners kernedrift skal samarbejde med helhedsplanen
— og har valgt at bruge ressourcer pa en by- og boligpolitisk konsulent, hvis funktion i denne
forbindelse er at institutionalisere helhedsplanens kobling bade mellem strategisk og operati-
onelt niveau og mellem kommune og helhedsplan. Projektledere kan have samme rolle, for-
udsat deres gvrige opgaveportefglje levner tid til det. | starre helhedsplaner er det naeppe
muligt.

Samspillet mellem helhedsplanens strategiske og praktiske niveau blev fgr 2015-18-midlerne
varetaget uden de boligsociale bestyrelser. | de davaerende styre-/felgegrupper var der ofte
beboerrepraesentation. For en reekke informanter i bade spergeskemaundersggelse og case-
studier er spgrgsmalet om beboernes involvering i den boligsociale organisering fortsat et
centralt emne. Indbyggerne i helhedsplanernes boligomrader har en dobbelt rolle i helheds-
planen. Pa den ene side er de modtagere af helhedsplanens serviceydelser, dens klienter, og
som sadan eksterne i forhold til en helhedsplans styringskaede og produktion af ydelser. Pa
den anden side er de interne parter, i kraft af deres viden om omradet og gennem deres
demokratiske rolle i styring af boligafdelinger og boligorganisationers gkonomi. | den farst
evalueringsrapport (Skovgaard Nielsen et al. 2018) var en af de fem anbefalinger, at der er
behov for at indteenke det politiske niveau i den eendrede struktur, herunder beboerdemokra-
tiet. Med det @gede fokus pa den organisatoriske struktur med bestyrelser og styregrupper
kan beboernes involvering bliver udfordret pa to méader. For det fgrste er beboerne ikke teenkt
ind i den formelle organisering. For det andet far projektlederne med den eendrede organise-
ring nye tidskreevende opgaver i relation til betjening af bestyrelse og styregrupper, fundrai-
sing, personaleledelse mv. hvilket kan levne mindre tid til beboerkontakt. Fra 2018 til 2020 er
der imidlertid blevet flere projektledere, der laegger vaegt pa at involvere beboere (fra 41 til 50
procent) og afdelingsbestyrelser (fra 18 til 27 procent).

Casestudierne viser et mere aktivt samarbejde med beboerrepraesentanter i Svendborgs mo-
del med et samarbejdsrad organisatorisk pa linje med styregrupperne. Et mindre hyppigt sam-
spil findes i Roskilde med et arligt beboermgde, hvor der orienteres og kan fremsaettes gnsker
og ideer til udviklingen. Projektlederen er desuden forpligtet til Isbende at orientere og ind-
drage beboerne i helhedsplanens udvikling. | Kgs. Enghave & Sjeelgr besgger projektlederen
de forskellige afdelingsbestyrelser forud for afholdelse af bydelsbestyrelsesmader for at ori-
entere og fa indspark fra beboerne. Ifglge nogle informanter er den generelle oplevelse i Kgs.
Enghave & Sjeelgr dog, at beboerne faler sig afkoblet aktiviteter og planer for boligomraderne.
En informant peger pa, at beboerdemokrater ikke uden videre accepterer at 'deres egne
penge’ opsparet gennem Landsbyggefonden skal bruges til at lgse sociale problemer, som
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de ofte ser som retteligt at veere kommunens opgave. Der er séledes fortsat behov for at finde
en velegnet made at involvere beboerdemokratiet pa.

6.4 Faktorer, der styrker samspillet mellem de invol-
verede aktorer

Af det ovenstaende kan udledes en reekke faktorer, der kan styrke samarbejdet i styre-/falge-
grupper, savel som andre organer. Nedenfor gennemgas de mest centrale.

6.4.1 Gensidigt kendskab og samarbejde

Samarbejdet i styre-/falgegrupper og andre tveergdende organer er centrale for at opna kend-
skab til hinanden, til hinandens arbejde og prioriteter samt til de muligheder, der ligger i de
boligsociale indsatser, men ogsa til hvilke udfordringer de forskellige aktgrer sidder med.
Samtidig skaber grupperne en dialog og et netvaerk, der ggr det lettere at saette fokus pa
udfordringerne i boligomraderne og at ga sammen om at lgse dem. Man kan derigennem ogsa
undga, at der igangsaettes parallelle, overlappende indsatser og i stedet skabe forbindelser
mellem indsatser og sikre forankring og pa sigt viderefgrelse af aktiviteter fra helhedsplanen
i kommunalt regi. Deri ligger et potentiale for en teettere opgavelgsninger i sammenhaeng med
relevante aktarer. Her italessettes det som en leering fra arbejdet i styre-/falgegrupperne, pa
baggrund af input fra Landsbyggefonden, at der er behov for en forankringsstrategi fra starten
af og derfor for en involvering af kommunale aktgrer, for at aktiviteterne har en chance for at
leve videre efter helhedsplanen.

Det styrker saledes samarbejdet, nar det opleves, at man igennem styre-/falgegruppeme-
derne opnar et gensidigt kendskab, som raekker ud over gruppernes arbejde, og muligger
yderligere samarbejde om andre opgaver i eget regi. Heri ligger ogsa et yderligere kendskab
til og forstaelse for beboerne i omraderne, som helhedsplanens medarbejdere kan formidle til
boligorganisation og kommune. Samarbejder med helhedsplanen om konkrete projekter op-
leves ogsa som fremmende for det generelle samarbejde: nar man har konkrete aktiviteter,
der samarbejdes om, styrkes det overordnede samarbejde i styre-/fglgegrupperne. Projektle-
deren kan pé forskellig méade bidrage til at styrke gruppernes samarbejde. Ifglge informan-
terne styrker det samarbejdet, at projektlederen samarbejder med alle aktgrer ogsa uden for
mgderne, og at der er en klar fornemmelse af, at medarbejderne i det boligsociale sekretariat
gnsker at inddrage styre-/felgegruppemedlemmerne. Det skaber engagement og dermed ly-
sten til at samarbejde. Dette er i trad med Head & Alford (2015), der fremhaever at aktarerne
skal have mulighed for at forhandle sig frem til en feelles forstaelse af mal, problemer og mulige
Izsninger for at kunne samarbejde om at adressere 'wicked problems’. Gennem deltagelse i
styre-/felgegrupper og aktiv udveksling af viden kan der skabes en ’shared understanding’
(Torfing et al. 2016).

6.4.2 Respekt og forpligtigelse

Nar samarbejdet fungerer godt, kan styre-/fglgegrupperne fungere som et udviklingsmiljg eller
en geeringstank for nye ideer, som helhedsplanen samtidig giver ekstra ressourcer til at af-
prave. Det forudseetter dog, at der udvises gensidig respekt for hinandens faglighed, at man
kan udfordre hinanden 'pa den gode made’, og at man har et feelles anske om at ville arbejde
med og pa tveers af boligomraderne. At man far noget ud af at sidde i styregruppen, er afge-
rende for ens engagement og tidsmaessige prioritering af deltagelsen. Samarbedet i styre-
grupperne signalerer ogsa en eksplicit prioritering fra ledelsesmaessig side af, at det er vigtigt,
at medarbejderne prioriterer den boligsociale indsats og det boligsociale arbejde. Den daglige
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drift tager meget af ledernes fokus, pointeres det af informanterne, og her kan styregrupperne
sikre en prioritering af det boligsociale arbejde. Det kraever dog, at der samtidig er en politisk
prioritering i form af gkonomiske midler til arbejdet og en italeseettelse af det boligsociale ar-
bejdes potentiale, som giver rygdaekning for kommunens medarbejdere til at deltage. Som en
informant siger: 'Nar direktgren siger, at det er vigtigt, siger jeg ogsa, at det er vigtigt'. Endelig
kan styregrupperne ogsa medvirke til, at ansvaret for at Igse udfordringer ikke bare skubbes
videre mellem aktgrer, hvor det ellers, som en informant siger, kan blive: 'Det ma kommu-
nen/helhedsplanen/boligorganisationen Igse!’. Samarbejdet i styre-/fglgegrupperne kan pla-
cere ansvaret i et samarbejde mellem aktgrerne, hvor der tages stilling til, hvem der gar videre
med en given problemstilling, og pa hvilke niveauer den skal lgses.

Det styrker saledes samarbejdet, nar der tydeligt udvises respekt for hinandens faglighed og
forstaelse for hinandens forskellige udfordringer og rammer. Det er afggrende, at det er tyde-
ligt, hvorfor man sidder i styregruppen, og at mgderne ikke blot bliver en generel orientering.
Mgderne skal forpligte og engagere deltagerne. Selvom grupperne ikke har et mandat, skal
de fgle, at de har et ansvar. Det forudsaetter, at repraesentanter i niveau 2-fora som styre-
[felgegrupper ved, at de har ledelsesmaessig opbakning, og at det er legitimt at deltage aktivt
og ikke blot skulle nikke til orienteringer. Det styrker samarbejdet, at man kan medvirke til at
udvikle indsatserne, og at det bliver et miljg for at afprave nye ideer. Endelig er det afggrende,
at der ikke opstar en 'os-dem’-relation i styregruppen, forstdet som en modseaetning mellem
kommune pa den ene side og boligorganisation/helhedsplan pa den anden side. Derfor er det
afggrende at forsta hinandens preemisser og finde ud af, hvordan man kan hjaelpe hinanden.
Det er koblet til pointen oven for om at udvise respekt for hinanden og forstaelse for hinandens
udfordringer, forudsaetninger og rammer. Gensidig tillid er en forudseetning for samarbejdet
omkring 'wicked problems’ (Head & Alford 2015). Endelig er det afggrende at styre-/falge-
gruppemedlemmerne anerkender og lever op til det ansvar, der fglger med at sidde i en styre-
[felgegruppe. Ansvaret fglger af den gensidige forpligtigelse til at deltage i styregruppens ar-
bejde (dvs. deltage i m@derne) og at vaere engagerede heri. Man far mulighed for at blive
trukket ind i maskinrummet og medvirke i udviklingen af indsatserne, men det medfarer sam-
tidig et forpligtende ansvar.

6.4.3 Styre-/folgegruppens storrelse

At finde den rette sterrelse pa en styre-/fglgegruppe er en balance. Pa den ene side ma grup-
pen ikke bliver for stor. Hvis den ger det, er der risiko for, at det ikke opleves som forpligtende
samarbejde, fordi man for let kan gemme sig og ikke tage ansvar. P4 den anden side ma
gruppen ikke blive for lille. Ggr den det, er der risiko for at dynamikken forsvinder, og at sam-
arbejdet bliver for sarbart over for afbud fra enkeltpersoner til mgderne. Med en vis stgrrelse
kan dem, der prioriterer det, fare det videre, selv med afbud. Det handler dermed om at finde
den rette balance. | Svendborg er styregruppen for social arv 'enormt stor’, ifglge en informant.
Den har 16 medlemmer, mens styregruppen for tryghed har 11 medlemmer. For den kom-
mende helhedsplan har man valgt at oprette fire styregrupper; én for hvert indsatsomrade
bl.a. for at ggre stgrrelsen mere passende, men ogsa baseret pa et gnske fra styregruppe-
medlemmerne om at komme taettere pa aktiviteterne. | koblingen til spgrgsmalet om starrelse
er der desuden brug for at overveje, hvor mange der bruger tid pa at mgdes, og om ressour-
cerne bruges korrekt. Baseret pa Svendborgs erfaringer er en passende stgrrelse omkring
otte til ti personer. Ogsa antallet af mgder skal der findes et passende niveau for. Det vil vaere
foranderligt over tid, i forhold til hvor man er i samarbejdet, hvor man er i helhedsplanen, og
hvor man er i aktiviteterne. Undervejs i afviklingen af indsatserne vil 4-6 mgder om aret veere
et godt udgangspunkt. | en opstartsfase, herunder praekvalifikationen, kan der vaere brug for
flere mader, hvis styre-/falgegrupperne inddrages i udviklingen af de nye boligsociale indsat-
ser. Det kan medvirke til at sikre ejerskab.
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Det er en selvsteendig pointe, at en bestyrelse skal turde nedleegge en gruppe, hvis fremmga-
det daler eller der mangler indhold pa mederne. Fordelene ved en fleksibel model, som illu-
streret med eksemplet Roskilde, kan pa den made tages med over i en mere formelt organi-
seret struktur med faste niveau 2-grupper.

6.4.4 Samarbejde om konkrete opgaver

Udover at have en forpligtigelse i samarbejdet, som beskrevet tidligere, kan konkrete opgaver
veere befordrende for samarbejdet. Det har man i Svendborg gjort bl.a. i form af en hjemme-
opgave til styregruppemedlemmerne, hvor de skulle reflektere over koblingen mellem deres
arbejde/ansvarsomrade og det boligsociale arbejde i boligomradet, og som man bagefter
brugte som grundlag for feelles diskussion. | arbejdet med preekvalifikation til den naeste hel-
hedsplan nedsatte man en mindre gruppe, udvalgt af projektlederen, der havde som opgave
at planleegge processen frem til den kommende helhedsplan. Herfra har man faet gode erfa-
ringer med at mgdes lidt feerre mennesker om en konkret opgave med en tidsramme. Det gav
energi og ejerskab. Denne erfaring er en medvirkende faktor i beslutningen om at have flere,
mindre styregrupper i den naeste helhedsplan. Den mindre gruppe bestod af ca. otte-ti reprae-
sentanter fra de to styregrupper. Efter at planlaegningen og arbejdet med den kommende hel-
hedsplan var naet et godt stykke vej og efterfalgende blev drgftet videre i styregrupperne, er
den mindre gruppe blevet nedlagt. Som en af informanterne siger ‘den har udtjent sin vaern-
pligt. Selvom den mindre gruppe fungerede godt og efter hensigten, var oplevelsen, at der
var mange grupper, som skulle inddrages og spgrges, hvorfor det gav mening blot at samle
de videre drgftelser i styregrupperne, hvor deltagerne alligevel var medlemmer. Igen ser vi
her, hvordan det kan give mening at oprette og nedlaegge grupper undervejs i de forskellige
faser af boligsociale indsatser.

6.4.5 Tvaergaende samarbejde med bred betydning

En sidste, central faktor, der kan styrke samarbejdet, omhandler aktgrernes oplevelse af, at
samarbejdet i regi af det boligsociale arbejde ogsa gavner deres arbejde bredere set og i
sidste ende den fzelles evne til problemlgsning i de udsatte boligomrader. Ifelge spgrgeske-
maundersggelsen oplever bade projektledere og bestyrelsesmedlemmer i hgj grad, at den
boligsociale helhedsplan lykkes med at styrke det tvaergaende samarbejde imellem kommune
og boligorganisation. Bade akterer fra boligorganisationerne og fra kommunen giver udtryk
for, at kommunens opdeling i siloer brydes op, nar de kommunale aktgrer mades i regi af
helhedsplanen, og det skaber basis for mere tveergdende koordinering og samarbejde. Det
beskrives som, at der opstar netvaerkssamarbejde pa tveers af kommunen, og der skabes et
anderledes mgdeforum, hvor man far mulighed for at stille nogle andre spegrgsmal, fa nogle
nye overvejelser og snakke sammen pa en anden made en i de traditionelle kommunale fora.
Det tyder pa, at samarbejdet om de boligsociale indsatser kan have en spill-over effekt, der
skaber et generelt get kendskab og samarbejde internt i kommunen. Det motiverer aktagrerne
yderligere i forhold til at prioritere deres deltagelse i grupper i regi af helhedsplanen. Den
kvantitative data understgtter, at den boligsociale helhedsplan medvirker til at styrke det tveer-
gaende samarbejde internt i kommunen, savel som internt i boligorganisationerne.

Samtidig lzerer boligorganisationerne ogsa hinanden bedre at kende gennem samarbejdet.
Styre-/felgegrupperne bliver et forum for at formidle det boligsociale arbejde og for at samar-
bejde om andre ting ogs3; internt i kommunen og mellem kommune og boligorganisationer.
For helhedsplanens medarbejdere tilbyder styre-/fglgegrupperne et rum for at udbrede kend-
skabet til deres aktiviteter og at skabe relationer til medarbejdere i kommunen, som kan
hjeelpe dem med at identificere andre relevante medarbejdere og institutioner, som helheds-
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planen kan/bgr samarbejde med. Dermed skabes der gennem styre-/fglgegrupperne en plat-
form for samarbejde, der kan bruges i andre sammenheenge, bade pa medarbejder- og chef-
niveau, og som i sidste ende kan medvirke til problemlgsning i de udsatte boligomrader. Det
gelder ogsa i situationer, hvor der opstar et akut behov for reaktion. Her er det nemmere at
ga sammen om problemlgsning i forskellige former for akutnetvaerk, hvis man allerede kender
hinanden og samarbejder godt. Det vil vi komme naermere ind pa i naeste kapitel om eksterne
samarbejder.
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7 KOORDINERING OG SAMMENTZANKNING
AF INDSATSER MED EKSTERNE AKTGRER

Entydig ledelse skal medvirke til at sikre, at det boligsociale arbejde kobles til den eksisterende
kernedrift og serge for, at indsatser sammenteenkes, sa indsatserne bliver koordineret, tilret-
telagt og implementeret pa endnu bedre vis end far. Samarbejdet med kommune og boligor-
ganisationer er hjgrnestenen i dette, men ogséa koordinering og sammentsenkning af andre
indsatser og med eksterne aktgrer er centralt. De boligsociale indsatser kan ikke alene lgse
udfordringerne i de udsatte boligomrader, men skal virke sammen med gvrige indsatser, og
derfor er koordinering og sammentaenkning mellem indsatser afggrende.

Ifelge teorier om New Public Governance (NPG) er tveergaende samarbejde afgerende for at
lykkes med at forsta og lgse samfundets komplekse problemer (Torfing & Triantafillou 2017).
Selvom det boligsociale arbejde pd mange mader er ensbetydende med tvaergaende samar-
bejde mellem forskellige sektorer, fag og organisationer, har Landsbyggefonden med indfgrs-
len af entydig ledelse et mal om, at dette bliver styrket yderligere for at sikre, at det boligsociale
arbejde far en sterre gennemslagskraft i de udsatte boligomrader. Med den seneste boligaf-
tale fra 2020 blev det vedtaget, at det boligsociale arbejde fremadrettet vil fa faerre midler til
boligsociale helhedsplaner, hvilket udfordrer finansieringen af boligsociale medarbejdere og
boligsociale aktiviteter. Derfor vil der i stigende grad blive behov for at samarbejde med andre
eksterne aktgrer for at f& finansiering til forskellige boligsociale aktiviteter eller medarbejdere,
der kan lgfte opgaverne, der ikke lzengere kan finansieres af de boligsociale midler. Der er
flere eksempler pa, at boligsociale helhedsplaner sgger fondsmidler eller tager kontakt til lo-
kale aktgrer, som i samarbejde med helhedsplanen kan lgfte opgaven i de udsatte boligom-
rader. At man i stigende grad lykkes med at inddrage forskellige parter, er centralt i at lgse
‘wicked problems’. Derfor vil falgende afsnit praesentere, hvilken betydning indfarelsen af en-
tydig ledelse har haft for koordinering mellem og sammentaenkning af de boligsociale indsat-
ser med andre indsatser. En sadan koordinering og sammentaenkning af indsatser kan ske i
et samarbejde med relevante aktarer sdsom politiet, erhvervslivet og frivillige aktgrer, samt
beboerdemokratiet.

Kapitlet vil sdledes besvare fglgende spargsmal:

- Udvikles der nye tiltag i regi af den boligsociale indsats, herunder organisatoriske andrin-
ger, og hvem samarbejder de boligsociale indsatser med, nar der udvikles nye tiltag?

- Harindfgrelsen af entydig ledelse og nedseettelsen af den boligsociale bestyrelse pavirket
involveringen af eksterne aktarer, isaer politiet, erhvervslivet og frivillige organisationer,
samt beboerdemokratiet? Hvor i organiseringen foregar samarbejdet med disse aktarer,
og hvordan opleves samarbejdet?

Hovedresultater

- Over halvdelen af bade bestyrelsesmedlemmerne og projektlederne angiver, at der er la-
vet nye eller vaesentlige aendrede tiltag i form af nye services i forbindelse med det bolig-
sociale arbejde. Services omfatter alle former for hjeelp, tilbud og aktiviteter, der ikke er
fysiske forandringer. Lidt sjeeldnere udvikles der nye fysiske tiltag eller foretages organi-
satoriske andringer. Det samlede billede er dog fra bade spgrgeskemaundersggelsen og
casestudierne, at samarbejdet omkring den boligsociale helhedsplan giver anledning til
nye tiltag, bade i regi af helhedsplanen og udenfor, samt til nye relationer og samarbejder
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med eksterne aktarer. Det kan ses som et udtryk for en tilpasning til den foranderlige vir-
kelighed, indsatserne virker i.

Langt det almindeligste er, at nye tiltag udarbejdes i samarbejdes med andre aktgrer. Det
understgtter, at udfordringerne i de udsatte boligomrader skal Igses i et samarbejde mel-
lem akterer, og viser, at det faktisk ogsa er sddan det i hgj grad foregar. Det er primaert
kommunen, der samarbejdes med om at lave nye tiltag, og dernaest beboerne, men der
bliver ogsé samarbejdet med andre eksterne aktgrer, som fx politiet, erhvervslivet og fri-
villige organisationer. Der er sket en mindre stigning i andelen af samarbejder med eks-
terne aktegrer fra 2018 til 2020.

Generelt oplever bade projektledere og bestyrelsesmedlemmer, at den andrede organi-
sationsstruktur har bidraget til @get fokus pa helhedsplanen hos eksterne aktgrer som po-
liti, erhvervsliv og frivillige organisationer. Der er sket en mindre, men positiv udvikling over
tid, hvilket kan skyldes, at den aendrede organisering har haft lzengere tid til at virke med
sigte pa blandt andet at skabe flere og bedre forbindelser til eksterne aktgrer. Det er isaer
samarbejde med politiet, der opleves som bedre, mens der fortsat er udviklingsmuligheder
i samarbejdet med frivillige organisationer og iseer erhvervslivet.

Samarbejdet med politiet er centralt for den boligsociale indsats. Spgrgeskemaundersg-
gelsen viser, at halvdelen af de boligsociale indsatser, som samarbejder med politiet, sam-
arbejder i relation til implementeringen af indsatser. Der er samtidig faerre bestyrelser i
2020 end i 2018, der har repraesentanter fra politiet som medlemmer, mens der er en
stigning i andelen af styre-/fglgegrupper, hvor politiet deltager. Dermed ser det ud til, at
politiets involvering i det boligsociale arbejde i stigende grad er fokuseret pa det operatio-
nelle implementeringsniveau og i mindre grad pa det strategiske niveau. En udfordring,
der opleves i casestudierne, er, at der ikke altid er sammenfald mellem helhedsplanens
og politikredsens prioriteringer, fx i forhold til hvilke geografiske omrader, der er i fokus, og
det kan udfordre involveringen af politiet set fra helhedsplanens side.

Generelt er der sket en stigning i andelen af samarbejder med erhvervslivet, borgere, fri-
villige organisationer og NGO’er. Blandt disse naevnte aktarer er der flest samarbejder
med erhvervslivet og herefter borgerne. Ser vi pa det kvalitative materiale foregar inddra-
gelsen af de forskellige akterer pa forskellig vis. Nar det kommer til de frivillige organisati-
oner handler det om at teenke samarbejdet ind fra helhedsplanens begyndelse for at skabe
en solid brobygning, samt at veere fleksible og kunne gribe mulighederne for samarbejde,
nar de opstar. Ofte er samarbejdet med de sterre, landsdeekkende NGO’er forbundet med
en gkonomisk udgift, hvilket derfor bar teenkes ind i budgettet fra begyndelsen af helheds-
planen.

Beboerdemokratiets rolle i den eendrede organisationsstruktur er ikke defineret af Lands-
byggefonden. Det betyder, at der er forskellig praksis for, hvordan og i hvilken grad bebo-
erdemokratiet er tildelt en formel rolle. | nogle helhedsplaner er borgerne en del af den
formelle organisering, andre steder fungerer inddragelsen mere handholdt, fx hvor pro-
jektlederne besgger afdelingsbestyrelserne. Spargeskemaundersggelsen viser, at seerligt
projektlederne oplever, at den sendrede organisationsstruktur sveekker involveringen af
beboerdemokratiet.

7.1 Nye tiltag i boligomraderne

De boligsociale indsatsers overordnede formal er som beskrevet at bidrage til en positiv ud-

vikling af et afgraenset boligomrade og dets beboere. Centrale elementer i dette er at udvikle
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nye metoder til at Iase udfordringerne i udsatte boligomrader og at forbedre kontakten til mal-
grupper, der er svaere for kommunerne at f& kontakt til eller opbygge tillid hos, samt at gge
kommunernes evne til at Igse udfordringerne i de udsatte boligomrader og styrke boligorga-
nisationernes drift i boligomradet. Omdrejningspunktet er her at styrke allerede eksisterende
tiltag og aktarer, samt at udvikle nye tilgange til problemlgsning. Som beskrevet tidligere kan
problemerne i udsatte boligomrader beskrives som ‘wicked problems’. For at Igse sadanne er
der brug for nye metoder og tilgange med involvering af en reekke akterer, der samarbejder
om at lgfte udfordringerne. Dermed bliver det samtidig et omdrejningspunkt for de boligsociale
indsatser at styrke samarbejdet omkring de udsatte boligomrader; bade samarbejdet internt i
boligorganisationerne, internt i kommunen, mellem kommune og almene boligorganisationer,
samt mellem velfaerdsinstitutioner i de udsatte boligomrader og eksterne aktarer. De boligso-
ciale helhedsplaner bidrager ifalge projektledere og bestyrelsesmedlemmer iseer til at 1) age
kommunernes evne til at lase problemer i udsatte boligomrader, 2) styrke samarbejdet mellem
velfeerdsinstitutioner i de udsatte boligomrader fx skole, jobcenter og bibliotek; og 3) styrke
det tvaergdende samarbejde imellem kommune og almene boligorganisationer. Alle tre er ker-
neomrader for de boligsociale indsatser, og her oplever aktgrerne i hgj grad, at indsatserne
lykkes.

| labet af de fire ar, en boligsocial indsats varer, bliver der ivaerksat mange forskellige bolig-
sociale aktiviteter, som er malrettet forskellige malgrupper i boligomréderne omfattet af de
boligsociale indsatser. Undervejs i den firearige periode sker der bade fysiske, sociale og ofte
ogsa organisatoriske sendringer. Et afggrende element i de boligsociale indsatser er at udvikle
nye tiltag undervejs i indsatserne, hvis det viser sig, at de planlagt tiltag ikke virker eller ikke
er tilstraekkelige. Samtidig kan problemerne i omraderne eller vilkarene for at lase dem aendre
sig over tid, hvilket ogsa vil medfgre behov for nytaenkning.

Over halvdelen af bade bestyrelsesmedlemmerne og projektlederne angiver, at der i 2018 og
2020 er lavet nye eller vaesentligt eendrede tiltag i form af nye services (se figur 31). Services
omfatter alle former for hjeelp, tilbud og aktiviteter, der ikke er fysiske forandringer. Set over
tid vurderes det boligsociale arbejde generelt i mindre grad at have fart til nye tiltag og een-
dringer i 2020 end i 2018 (se figur 31). Det kan pa den side ses som udtryk for, at det bolig-
sociale arbejde har mindre betydning pa sadanne forhold i 2020 end i 2018, men pa den
anden side kan det ogsa skyldes, at der var behov for flere tiltag og sendringer i starten. |
casestudierne fremhaever de boligsociale medarbejdere, at det synlige arbejde, der gennem-
fares i boligomraderne, betyder meget for beboerne. Her kan der bade veere tale om afhol-
delse af fx fastelavn, men ogsa synlige fysiske tiltag i form af et idreetsskur eller lignende. De
boligsociale medarbejdere pointerer ogsa, at der er meget boligsocialt arbejde, som ikke ngd-
vendigvis er direkte synligt, men som kraever en masse forarbejde for pa leengere sigt at kunne
sikre forankring af aktiviteterne og de sociale indsatser i boligomradet. Der er ogsa eksempler
pa samarbejde om nye starre fysiske tiltag. | Svendborg har boligorganisationen SAB modta-
get en starre infrastrukturbevillingen, som boligorganisationen gnsker at involvere kommunen
i udmgntningen af. Derfor har direktgren taget kontakt til kommunen via den boligsociale be-
styrelse i gnsket om at samarbejde om et starre fysisk projekt i boligomraderne.

Fra 2018 til 2020 er der sket et tydeligt fald i antallet af projektledere, som angiver, at der er
&ndret vaesentligt pa maden, de organiserer det sociale arbejde i boligomradet pa. Det indi-
kerer, at der var et stagrre behov for tilpasninger i begyndelsen af perioden, men at man over
tid har fundet en velfungerende og velafprgvet struktur. Her er der dog en betydelig forskel
mellem projektledere og bestyrelsesmedlemmer, hvor sidstnaevnte i 2020 i hgjere grad end
projektlederne angiver, at der er sket veesentlige, organisatoriske aendringer. Som tidligere
beskrevet har der i Roskilde vaeret Igbende behov for justeringer i organiseringen for at sikre,
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at organiseringen fglger den foranderlighed, som praeger det boligsociale arbejde og de bo-
ligomrader, de daekker. | Roskilde har de eksperimenteret med forskellige organisatoriske
andringer for at imgdega, at helhedsplanen omfatter mange boligafdelinger, som laegger
spredt i Roskilde Kommune. Derfor har de bl.a. forsegt at organisere deres indsatser med
afseet i de forskellige boligomrader, men i praksis blev denne organisering ikke effektueret. |
stedet organiserede de deres indsatser efter malgrupper, som fx bgrn og unge. P4 den made
understatter bade vores kvantitative og kvalitative data, at en del af de boligsociale indsatser
har afprgvet forskellige organiseringsmodeller igennem perioden, men samtidig at de over tid
har fundet en velegnet organisatorisk struktur for det boligsociale arbejde i det konkrete bo-
ligomrade og kommune.

Generelt udvikles de nye tiltag ifalge projektlederne i hgj grad i samarbejde med samarbejds-
parter (ca. i 75 procent af tilfaeldene). Det er iseer kommunerne, der udger samarbejdspartner
i udviklingen af nye tiltag. Ogsa boligorganisationer, frivillige organisationer og borgere, her-
under afdelingsbestyrelser, tager del i udviklingen af nye tiltag i mere end halvdelen af tilfeel-
dene.

Er der i forbindelse med det boligsociale arbejde under helhedsplanen:
m2018 m2020

57% = 62%
0

49% 48% 50% 48% 47%
41%41%
I I I I I36% I I

Projektleder Bestyrelse Projektleder Bestyrelse Projektleder Bestyrelse

61%

Lavet nye eller vaesentligt  Lavet nye eller veesentligt AEndret vaesentligt pa
endrede tiltag i det fysiske eaendrede tiltag i form af nye maden | organiserer det
rum? services? sociale arbejde i
boligomradet pa (udover de
nye boligsociale
bestyrelser)?

FIGUR 31. Tiltag eller eendringer undervejs i den boligsociale indsats. Kilde: Projektleder- og bestyrelses-
data 2018 og 2020.

7.2 Samarbejdet med eksterne aktorer

Et af formalene med entydig ledelse er at skabe en bedre forbindelse og sammentaekning af
indsatser og aktiviteter med andre aktarer i og omkring boligomraderne. Det er aktarer som
for eksempel politi, erhvervsliv og frivillige organisationer. Generelt oplever projektledere og
bestyrelsesmedlemmer, at nedseettelsen af den boligsociale bestyrelse kun i mindre grad har
medfert gget fokus pa helhedsplanen blandt sddanne aktgrer; dog med en lille fremgang fra
2018 til 2020. Denne positive udvikling kan skyldes, at den andrede organisering har haft
leengere tid til at virke med sigte pa blandt andet at skabe flere og bedre forbindelser til eks-
terne aktgrer. Bade projektledere og bestyrelsesmedlemmer oplever, at nedsaettelsen af bo-
ligsociale bestyrelser i hgjere grad har medfert aget fokus i politiet i forhold til de andre aktarer.
Samtidig er der her sket en starre positiv fremgang fra 2018 til 2020. Politiet har en central
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rolle som samarbejdspartner i relation til indsatser inden for tryghed og trivsel samt kriminal-
preeventive indsatser. Det vender vi tilbage til nedenfor.

Overordnede politiske strategier og bypolitiske programmer kan medvirke til at sikre koblingen
mellem forskellige indsatser og aktgrer. Det ses eksempelvis i Kgbenhavns Kommune. Her
har man siden 2011 haft en Politik for udsatte byomrader. Her skal helhedsplanen passe ind
i de mange ting, der allerede foregar eksempelvis aktiviteter i regi af politik for udsatte byom-
rader eller prioriterede omradeaktiviteter i fx b@rn og unge-forvaltningen. Sadanne er langsig-
tede, maske permanente kommunale indsatser, hvor helhedsplaner ogsa med forlaengelser
alt andet lige er midlertidige projekter. | Kabenhavn er der teet samarbejde mellem den bolig-
sociale bestyrelse, gkonomiforvaltningens Sikker By-program og politiet. Bandekonflikter og
hgjt kriminalitetsniveau sikrer politisk opmaerksomhed og prioritering af bAde kommunale og
politiets ressourcer.

7.2.1 Samarbejde med politiet

Politiet en central samarbejdspartner i relation til det boligsociale arbejde, ikke mindst i forhold
til indsatsomraderne Tryghed og trivsel samt Kriminalitetsforebyggelse. Fra tidligere evalue-
ringer ved vi, at koordinering og samarbejde via bestyrelsen virker kriminalpraeventivt i forhold
til zeldre malgrupper, mens aktiviteterne malrettet de yngre malgrupper virker kriminalitetsfo-
rebyggede (Christensen et al., 2019a). Det vil sige, at bade bestyrelsens koordinerende sam-
arbejde og aktiviteterne har betydning i forhold til at begraense kriminalitet i boligomraderne.
Saledes anbefaler Christensen et al., 2019a, at politiet er repraesenteret pa bade bestyrelses-
niveau og i styre-/falgegrupper for at opna viden fra bade det praktiske og det strategiske
niveau i arbejdet med at mindske kriminaliteten i de udsatte boligomrader. | dette afsnit ser vi
naermere pa, hvilket styringsniveau politiet er repreesenteret pa i de boligsociale indsatser.

Som det fremgar af tabel 12 er politiet oftest repreesenteret pa det operationelle niveau i im-
plementeringen af de boligsociale indsatser. Her kan politiet bidrage med viden og information
til det lokale implementeringsnaere arbejde. | de helhedsplaner, som arbejder med kriminal-
praeventive indsatser, er politiet oftere involveret. Forskellen ses isger for deres involvering pa
styre-/fglgegruppeniveau. Politiets opmaerksomhed pa boligomrader, hvor kriminalpraeventive
indsatser er relevante, ma formodes at veere starre, idet der her ofte vil vaere udfordringer,
som ogsa pavirker politiets arbejde eller kraever deres indsats. Dermed kan det blive nemmere
at sikre deres involvering pa styre-/falgegruppeniveau.

Det boligsociale arbejde er ikke generelt set en kerneopgave for politiet, men det kan blive en
prioritet for dem i boligomrader med udfordringer, der falder ind under politiets ansvarsomra-
der, og hvor det boligsociale arbejde kan pavirke og bidrage til politiets arbejde gennem de
mange boligsociale aktiviteter og indsatser, samt deres kendskab til og bergringsflader med
lokalomradet og dets beboere. | sidste ende er det en prioritering imellem omrader og dags-
ordener. Hvis politikredsen deekker et stort geografisk omrade kan det veere sveert at forpligte
politiet til at veere en del af et fast samarbejde om helhedsplanen, hvis der er (mere) akutte
udfordringer andre steder. Saledes er der ikke altid et sammenfald mellem helhedsplanens
og politikredsens prioriteringer, og det kan udfordre involveringen af politiet set fra helheds-
planens side. Der vil derfor i mange helhedsplaner kontinuerligt veere behov for at arbejde pa
at sikre politiets involvering i de boligsociale indsatser og prioriteringen af de boligomrader,
som den givne helhedsplan deekker. Det kan blive i konkurrence med andre boligomrader i
samme politikreds.

Dermed kan der, ud over den lokale dialog om involveringen af politiet i den konkrete helheds-
plan, veere behov for en mere overordnet dialog fx gennem stgrre kommunale initiativer eller
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programmer som Politik for udsatte byomrader eller Kebenhavns Kommunes gkonomiforvalt-
nings Sikker By-program. Ilgennem sadanne politikker og programmer kan man pa et mere
overordnet plan sgge at involvere politiet i et forpligtende samarbejde.

Ud over de formelle samarbejder er der sket en stigning i andelen af andet samarbejde med
politiet fra 2018 til 2020. Andet samarbejde deekker i en del tilfeelde over samarbejde i regi af
SSP. SSP-samarbejdet kan vaere et staerkt forum for koordinering af boligsociale aktiviteter
og andre tiltag som fx i Roskildes tilfeelde. Ogsa samarbejde gennem eksempelvis lokalrad,
beredskabsgruppe, koordineringsgruppe og netvaerksgruppe neevnes. Saledes deekker andet
samarbejde i en raekke tilfeelde over andre organer eller netveerk, som er etableret uden for
regi af den boligsociale helhedsplan. Der er dog ogsa en del, der naevner et mere lgbende,
ad hoc samarbejde; herunder i relation til konkrete, opstaede situationer i boligomradet. Her
kan det eksisterende samarbejde i relation til de boligsociale indsatser danne baggrunden for,
at der lettere kan dannes akutnetveerk til at tackle opstaede situationer. Det giver en hurtigere
responstid, hvilket i sidste ende kan forbedre muligheden for at lykkes med at Igse eventuelle
konflikter og problemer.

Overordnet set oplever bade projektledere og bestyrelsesmedlemmer, at samarbejdet med
politiet er godt. Bestyrelsesmedlemmerne oplever, at det er blevet bedre over tid. Det mod-
satte er tilfeeldet for projektlederne, der oplever samarbejdet som mindre godt i 2020 end i
2018. Der er saledes behov for et gget fokus pa, hvad dette skyldes. Parallelsamfundspakken
har for alle parter haft betydning for, hvilke opgaver og boligomrader der veegtes. Det kan
veere en medvirkende faktor for politiet ogsa; at deres fokus er eendret som falge af lovgivnin-
gen pa omradet, og at en medfalgende nedprioritering af omrader, der ikke er pa listen, kan
opleves af projektledere som resulterende i et mindre godt samarbejde.

TABEL 12. Samarbejde med politiet i de boligsociale indsatser.

For helhedsplaner med
For alle helhedsplaner | kriminalpraeventive
indsatser

2018 2020 2020

Politiet er repraesenteret i den boligsociale

o, 0, o,
bestyrelse 12%(7) |9 % (5) 16 % (4)

Politiet er repraesenteret i

0, 0, 0,
styre-/falgegruppe(r) 28 % (16) |36 % (20) |60 % (15)

Der samarbejdes med politiet i
implementeringen af indsatser

Andet samarbejde 36 % (21) |50 % (28) |32 % (8)
Samarbejder i alt 78 81 43

59 % (34) |50 % (28) |64 % (16)

Kilde: Projektlederdata 2018 og 2020.

SSP er én type netveerk, der kan gavne samarbejdet omkring de boligsociale indsatser, her-
under involveringen af politiet. | Kgbenhavn er det, i kraft af det interne kommunale samar-
bejde om udsatte byomrader pa tveers af forvaltninger, lykkedes at samle aktgrer med rele-
vante kompetencer, inklusiv for eksempel SSP og politi, sa tryghedsproblemer i boligomrader
adresseres hurtigt og effektivt, herunder i boligomrader daekket af boligsociale indsatser. Nar
det pa denne made lykkes at samle repraesentanter med relevante kompetencer har det en
positiv betydning for opgavelgsningen inden for bade de boligsociale indsatser, kommunale
enheder og eksterne parter som politiet. | Svendborg er der i tilknytning til den ene styregruppe
et netveerk, der specifikt bruges ved samarbejde med SSP og politi, hvilket ger det ’lettere at
ga sammen om at Igse udfordringerne’. Sddanne samarbejder kan ogsa bruges til at inddrage
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beboernes perspektiv pa lokal udvikling. Af og til ses situationer, hvor politiets statistikker do-
kumenterer faldende kriminalitet, mens de boligsociale medarbejdere og beboere oplever sti-
gende utryghed. Der kan mgdet i styregrupper, netveerk som SSP eller ad hoc-grupper skabe
dialog og gensidig forstaelse mellem aktarer med forskellige perspektiver pa fx kriminalitet og
utryghed. P& denne baggrund kan man rykke ud tidligt eller tage hgjde for de forskellige per-
spektiver i opgavelgsningen; eksempelvis at arbejde med at mindske utryghed, selvom den
malte kriminalitet falder.

7.2.2 Samarbejde med erhvervslivet, frivillige akterer og NGO’er
Erhvervslivet angives som en samarbejdspart i udviklingen af nye tiltag i knap en tredjedel af
helhedsplanerne. Generelt er der en stigning i samarbejder med erhvervslivet, frivillige aktarer
og NGOer. Det kan veere udtryk for en stgrre integration mellem helhedsplan og andre akterer
og indsatser end de kommunale. Bestyrelsesmedlemmerne er blevet spurgt til, i hvor hgj grad
de oplever, at indfarslen af den boligsociale bestyrelse har gget ressourcerne til det boligso-
ciale arbejde fx gkonomiske ressourcer. Begge dele sker kun i mindre grad, om end i lidt
hgjere grad fra fonde end fra erhvervsliv. Dog oplever bade bestyrelsesmedlemmer og pro-
jektledere i hgjere grad i 2020 end i 2018, at de boligsociale helhedsplaner medvirker til at
tiltraekke yderligere finansiering til boligomraderne. Denne positive udvikling er i trdd med det
stigende fokus pa tiltraekning af eksterne midler og flere fondsansegninger, som med ned-
skeeringen i de fremtidige midler til boligsociale indsatser bliver seerligt centralt. Empirien tyder
pa, at dette arbejde i nogen grad beerer frugt.

I helhedsplanerne samarbejdes med flere typer eksterne organisationer fra sma lokale ufor-
melle organiseringer og etablerede frivillige foreninger som for eksempel idraetsforeninger til
store nationale NGO’er med professionelle sekretariater, mange ansatte og udadvendt kon-
sulentvirksomhed. Samarbejdet med frivillige organisationer kan ofte bidrage med konkrete,
konstruktive aktiviteter. Det forudsaetter dog ogsa en aktiv indsats. En informant fra en bolig-
organisation sammenligner de lokale, mindre foreninger med beboerdemokratiet og siger:
"Hvis ikke man har nogle, der statter op omkring det frivillige arbejde, er der stor risiko for, at
det smuldrer. Vi kunne godt blive bedre til at inddrage forenings- og fritidslivet, og ideelt set er
det godt, hvis det kan lykkedes. Men det kreever meget [af helhedsplanen]'. Et element i dette
er, fremhaever en anden informant, at det forudsaetter en fleksibilitet i tilretteleeggelsen af ak-
tiviteter, s& man kan drage nytte af de frivillige kraefter, nar de er der. Det kan ikke skemalaeg-
ges pa samme made som andre samarbejder; bolden skal kunne gribes, nar der er momen-
tum.

I Svendborg er ingen af de frivillige samarbejdspartnere forankrede i den formelle organise-
ring, mens der i Roskilde er eksempler pa, at frivillige parter deltager i nogle af de arbejds-
grupper, der udvikler og udfgrer aktiviteterne. Eksempelvis deltager en idraetskonsulent fra
Danmarks Idreetsforbund i arbejdsgruppen om brobygning til foreningslivet. | Kgs. Enghave &
Sjeeler foregar inddragelsen af frivillige aktgrer konkret, handholdt og afhaengigt af behov og
muligheder i aktiviteterne og interessen hos mulige samarbejdspartnere.

Erfaringerne med idreetsbiblioteker og lignende sportsudstyrssamlinger er ofte meget positive.
Helhedsplaner og boligafdelinger kan ikke drive dem alene, men er athangige af samarbejde
med frivillige organisationer. | Roskilde er det erfaringen, at sddanne samarbejder skal vaere
‘skrevet ind i helhedsplanen fra starten.” Det skal vaere eksplicit i samarbejdsaftalen, at det er
et prioriteret omrade, og at medarbejderne skal have tiden til at tale med de lokale foreninger
og leere foreningerne at kende for at kunne bygge bro og fa aktiviteter sat i gang. Det skal
‘anerkendes, at det kan komme rigtigt langt, hvis man afseetter ressourcer til samarbejdet
mellem det boligsociale og foreningslivet,” dvs. inkluderer det i helhedsplanens budget. Pa
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samme made som kommunens medarbejdere skal gives tid til at indga i samarbejdet med de
boligsociale akterer, skal de boligsociale akterer gives tid til at indga samarbejde med for-
eningslivet. | begge tilfeelde skal vigtigheden af samarbejdet anerkendes, for at det kan lykkes.

En udfordring for samarbejdet med foreninger er, at de skal prioritere at deltage eksempelvis
i arbejdsgrupper. Det kan veere en tidsmaessig udfordring for mange mindre foreninger, men
afhaenger ogsa af, om man som forening kan se sig selv i en arbejds- eller styre-/fglgegruppe,
og om man har en klar rolle i gruppen. Eksternt samarbejde og brobygning til frivillige forenin-
ger mv. kan bidrage til boligomradernes sociale baeredygtighed, nar der tages hgjde for ud-
fordringer i relation til opgavefordeling, organisation og ressourcer.

Samarbejde med starre, nationale NGO’er som Kvinfos mentornetvaerk, Ungdommens Rade
Kors og andre er veerdsat, fordi det kan bringe ny viden, ekspertise og andre ressourcer til en
helhedsplan. Det er dog, bogstaveligt talt, ikke uden omkostninger, for en del nationale
NGO’er skal have betaling for at stille deres ekspertise til radighed som konsulentydelser. For
projektlederne er det en kendt sag, at helhedsplaner af NGO’erne bliver betragtet som et po-
tentielt marked for deres services. De bliver jeevnligt ops@gt af professionelle medarbejdere
fra nationale frivilligorganisationer, som tilbyder forskellige typer af viden, aktiviteter og ser-
viceydelser. Et samarbejde med dem forudsaetter finansielle ressourcer. Nar midlerne til bo-
ligsociale aktiviteter beskeeres fremadrettet, mindskes de potentielle ressourcer til dette for-
mal. Dermed kan sadanne samarbejder blive svaerere at etablere over tid.

7.2.3 Beboerdemokratiets involvering

Naestefter kommunen angives borgere som den mest udbredte samarbejdspart i udviklingen
af nye tiltag i relation til den boligsociale helhedsplan. For en raekke informanter er spgrgsma-
let om beboernes involvering i den boligsociale organisering et centralt emne. Beboerne, dvs.
indbyggerne i helhedsplanernes boligomrader, har en dobbelt rolle i helhedsplanen. Pa den
ene side er de modtagere af helhedsplanens ydelser, dens klienter, og som sadan eksterne i
forhold til en helhedsplans styringskaede og produktion af ydelser. P4 den anden side er de
interne parter, gennem deres demokratiske rolle i styring af boligafdelinger og boligorganisa-
tioner, og dermed medbestemmende i eksempelvis gkonomiske beslutninger vedrgrende hel-
hedsplaner. Overgangen eller forbindelsen fra helhedsplan til boligorganisationers kernedrift
har en lokal, demokratisk dimension, idet afdelingsbestyrelserne og afdelingsgeneralforsam-
lingerne har det formelle ansvar for boligafdelingers gkonomi og drift. Det er dog ikke altid
afspejlet organisatorisk. Dermed opstar et behov for at indteenke beboerdemokratiet i den
&ndrede organisationsstruktur (Skovgaard Nielsen et al., 2018). Spgrgeskemaundersagel-
sen viser, at projektlederne allerede i 2018 oplevede beboerinddragelsen som svaekket som
folge af den andrede organisering. | 2020 er deres oplevelse, at den er svaekket yderligere.
Seerligt de kabenhavnske projektledere oplever en sveekkelse af beboerinddragelsen.

Med det @gede fokus pa den organisatoriske struktur og nedsaettelse af bestyrelser og nogle
steder styre-/falgegrupper kan beboernes involvering bliver udfordret pa to mader. Pa den
ene side er beboerne ikke indteenkt i den formelle organisering. Pa den anden side far pro-
jektlederne med den nye organisering tidskreevende opgaver i relation til bestyrelsen og even-
tuelle styre-/fglgegrupper, hvilket mindsker deres tid til mere beboerrettede opgaver, herunder
kontakten til beboerdemokratiet. Dermed er der behov for lokalt at indtaenke beboerdemokra-
tiet. Det har man gjort pa tre forskellige mader i de tres cases. Ifglge de interviewede aktgrer
fungerer involvering godt i Svendborg og Roskilde men mindre godt i Kgs. Enghave & Sjeelor.

| Svendborg er beboerne formelt en del af organiseringen. Der er etableret et samarbejdsrad,
hvor der sidder en formand og en repreesentant fra hver afdelingsbestyrelse. To udpegede
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repraesentanter fra samarbejdsradet sidder med i styregrupperne. P4 den made har beboer-
demokraterne en aktiv rolle i koordineringen i Svendborg, da de lgbende bliver orienteret og
har mulighed for at bidrage med synspunkter pa udviklingen i boligomraderne lige som styre-
gruppernes andre medlemmer. At der er beboerrepraesentanter i styregrupperne opleves po-
sitivt. Ifalge en kommunal repreesentant tvinger det styregruppemedlemmerne til at tale i et
sprog, som ogsa kan forstas af personer, der ikke er fortrolige med kommunalt sprog. Bebo-
ernes deltagelse bidrager til at udvide netvaerket omkring styregruppen. Beboerdeltagelse har
stor veerdi i sig selv, fordi den er introducerer de kommunale deltagere til beboernes perspek-
tiv. En informanter udtrykker, at det fungerer som en gjenabner: 'Der er jo faktisk mange af
dem, der er rigtigt glade for at bo der! Det giver anledning til refleksion over, hvordan vi som
kommune agerer over for borgerne.” | Svendborg har man saledes ifglge de interviewede
aktgrer fundet en god made at ggre beboerinvolveringen til en del af den formelle organisering
i styregrupperne.

| Roskilde er afdelingsbestyrelserne afkoblet fra den formelle organisering. Beboerne inddra-
ges, men sidder ikke med i formelt nedsatte grupper. De bliver indkaldt til arlige mgder, hvor
de bliver orienteret og har mulighed for at komme med @nsker og ideer til udviklingen. Pro-
jektlederen er forpligtet til Isbende at orientere og inddrage beboerne i helhedsplanens udvik-
ling. Beboerne er ikke interviewet til dette projekt, men de boligsociale aktgrer synes, at be-
boerne er tilstraekkeligt inddraget pa denne facon, samtidig med de oplever, at beboerne faler
sig tilstraekkeligt inddraget. Dog gnskes der frem over Igbende information af beboerne i form
af nyhedsbreve til afdelingsbestyrelserne.

| Kgs. Enghave & Sjeelgr besgger projektlederen de forskellige afdelingsbestyrelser forud for
afholdelse af bydelsbestyrelsesmgder for at orientere og fa indspark fra beboerne. Det har
veeret en made at favne og inddrage beboerne pa i en stor boligsocial helhedsplan, som om-
fatter mange boligafdelinger, flere forskellige boligorganisationer og adskilte geografiske om-
rader.

Der er stor variation mellem de tre cases i forhold til inddragelsen af beboere: | Svendborg og
Roskilde opleves tilstraekkelig inddragelse af beboerne; i Svendborg gennem en formel og i
Roskilde igennem en uformel organisering. | Kgs. Enghave & Sjeelar opleves inddragelse af
beboerne som stort set fravaerende, om end projektleder med jeevne mellemrum besager af-
delingsbestyrelserne i omradet. Spergeskemaundersagelsen understreger, at der for de bo-
ligsociale indsatser bredere set er behov for en afklaring af beboerdemokratiets rolle i den
&ndrede organisationsstruktur.
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Bilag 1: Beskrivelse af datagrundlag

Faolgende kapitel praesenterer evalueringens datagrundlag: datatyper, databearbejdning- og
databehandling samt bortfaldsanalyse. For yderligere oplysninger om metoden se Skovgaard
Nielsen et al. 2018.

Datatyper

Evalueringens data bestar af falgende:

- Kvalitativ data fra casestudier i form af interview med fagprofessionelle og observation til
bestyrelsesmader i et af hver af caseomraderne og ét styregruppemeade i Svendborg, samt
dokumenter fra og om de tre cases.

- Kvantitative data fra to identiske projektleder- og bestyrelsesspgrgeskemaer indsamlet i
hhv. 2018 og 2020.

- Kortlaegning af styre- og felgegruppeniveauet i de boligsociale helhedsplaner gennem
skriftlig og mundtlig korrespondance med projektlederne i 2018 og gennem spgrgeskema
til projektlederne i 2020.

- Enkelte fokusgrupper gennemfgrt i forbindelse med farste del af evalueringen, jf. Skov-
gaard Nielsen et al. 2018, samt tveergdende fokusgruppe med aktgrer fra de tre caseom-
rader i 2021.

Casestudier

Som en central del af evalueringen er der gennemfgrt casestudier i Svendborg, Roskilde og
Kgs. Enghave & Sjeelgr. Vi har besggt de tre caseomrader i perioden marts 2020 til april 2021.
Casene blev valgt ud fra en reekke kriterier for at sikre, at der var en vis variation i de udvalgte

cases. De fire kriterier var:

- Ej kategoriseret som ghetto eller hard ghetto (terminologien pa davaerende tidspunkt)
- Geografisk placering i Danmark

- Antallet af afdelinger

- Bevillingsstarrelse fra Landsbyggefonden

Pa denne baggrund udvalgtes de tre cases med henblik pa at opna en variation i i forhold til

de tre sidstneevnte kriterier.

Forud for besgget i de tre caseomrader blev der gennemfeart desk-research for alle omra-
derne. Her identificerede vi relevante interviewpersoner, indsamlede baggrundsviden om tid-
ligere boligsociale indsatser og dannede os et grundlag for at kunne udarbejde relevant inter-
viewguides. | forbindelse med desk-researchen foretog vi korte telefoninterviews med projekt-
lederne for at fa en kort indflyvning i den pagaeldende boligsociale indsats organisering. Pro-
jektlederne hjalp os desuden med at etablere kontakt til relevante interviewpersoner. Projekt-
lederne har ydermere bidraget med svar pa opklarende spgrgsmal samt vaeret en del af den
afsluttende fase, hvor de har faktatjekket vores casebeskrivelser og besvaret eventuelle tvivls-

sporgsmal. Et stort tak til projektlederne for deres bidrag.



| de tre cases har vi interviewet medarbejdere fra hhv. den boligsociale indsats, medlemmer
af styre-/falgegrupper samt medlemmer af den boligsociale bestyrelse. | den boligsociale ind-
sats interviewede vi projektleder og relevante boligsociale medarbejdere. Pa styre-/fglgegrup-
peniveau interviewede vi chefer og ledere fra kommuner og boligorganisationer. | de boligso-
ciale bestyrelser samt i bydelsbestyrelsen i Kgbenhavn interviewede vi direktgrer og chefer

fra hhv. kommune og boligorganisationer.

Roskilde

Planen var at besgge den boligsociale helhedsplan i marts 2020, men pga. COVID-19 blev vi
ngdt til at konvertere vores interviews til telefon- og online Teams-interviews. | Roskilde er der
gennemfart interviews med fire boligsociale medarbejdere, to kommunale medarbejdere, en
ekstern konsulent og fire fra den boligsociale bestyrelse. Da de ikke har styre-/falgegrupper
som en del af organiseringen under 2015-2018-midlerne, interviewede vi i stedet medlemmer
af de arbejdsgrupper, der er nedsat i Roskilde. | tillaeg til de dybdegaende interviews deltog vi
som observatarer til et virtuelt boligsocialt bestyrelsesmgde i maj 2020. Da samfundet abnede
op igen hen mod sommeren 2020, besggte vi den boligsociale indsats i Roskilde for at gen-
nemfere opfglgende interviews med relevante professionelle og for at se boligomraderne, der

er omfattet af helhedsplanen.

Kgs. Enghave & Sjzlor

| september 2020 besggte vi den boligsociale indsats i Kgs. Enghave & Sjeelgr. Der er blevet
gennemfart interviews med to projektledere, hvoraf den ene projektleder har veeret en del af
projektperioden 2017-2020 for Kgs. Enghave & Sjaelgr, mens den anden projektleder er pro-
jektchef for den nye projektperiode 2021-2024, hvor Kgs. Enghave & Sjeelgr er blevet sam-
menlagt med Valby. Hertil er der foretaget et feellesinterview med to boligsociale medarbej-
dere, to medlemmer fra bydelsbestyrelsen VVVK-Amager og to fra den gverste boligsociale
bestyrelse i Kgbenhavn. | Kgs. Enghave & Sjeelar var der ikke styre-/falgegrupper under 2015-
2018-midlerne og derfor ingen interviews pa dette niveau. | foraret 2021 deltog vi som obser-

vatgrer til et bydelsbestyrelsesmgde for VVVK-Amager.

Svendborg

I november 2020 besagte vi Svendborg i to dage for at gennemfere interviews og se boligom-
raderne, der er omfattet af helhedsplanen. Vi gennemfarte interviews med projektlederen, to
boligsociale medarbejdere, to fra styregrupperne (én leder/chef fra hver styregruppe) og fire
fra den boligsociale bestyrelse. | tilleeg interviewede vi centrale kommunale aktgrer, der var
en del af arbejdet med at fa de boligsociale indsatser pa dagsordenen i kommunen. | marts
deltog vi som observatgrer til bade et faelles styregruppemgade for de to etablerede styregrup-

per for indsatserne under 2019-26-midlerne og til et boligsocialt bestyrelsesmade.



TABEL 13. Oversigt over antallet af interviewpersoner og observationer til relevante bestyrelses- eller styre-/felgegruppemader.

Case

Interviewpersoner Observatgrer

Roskilde

13 interviewpersoner herunder Et boligsocialt bestyrelsesmgde

-to projektledere (barselsvirkar og nuveerende
projektleder pr. marts 2020)

-syv medarbejdere
-fire fra den boligsociale bestyrelse

Kgs. Enghave & Sjeelor 10 interviewpersoner herunder Et bydelsbestyrelsesmgde i VVVK-Amager

-to projektledere (projektlederen for projektperi-
oden 2017-2020 og projektlederen for 2021-
2024)

-to medarbejdere

-to fra bydelsbestyrelsen VVVK-Amager -to fra
den gverste boligsociale bestyrelsen (Samar-
bejdsforum)

Svendborg

11 interviewpersoner herunder Et boligsocialt bestyrelsesmgde
-en projektleder Et feelles styregruppemgde

-to medarbejdere

-to fra styregrupperne

-fire fra den boligsociale bestyrelse

| alt

34 interviewpersoner Fire observationer

Kilde: BUILD.

Interviewguides

Der er blevet udarbejdet tre forskellige interviewguides, som refererer til de forskellige sty-
ringsniveauer: projektlederen og det praktiske niveau (medarbejdere), det taktiske niveau
(styre-/fglgegrupper) og det strategiske niveau (de boligsociale bestyrelser). Alle interview-
personer er blevet spurgt om spargsmal, der har tilknytning til de styringsniveauer, som de
selv repraesenterer, men ogsa de andre styringsniveauer, der er en del af organiseringen, og
koblingen mellem niveauerne. Interviewene blev gennemfgrt som semi-strukturerede inter-
views, hvilket betyder, at interviewguiden har fungeret som rettesnor og huskeliste undervejs
i interviewsituationen og ikke som decideret spargeliste. Alle interviews er blevet optaget med

samtykke fra interviewpersonerne.

Spoergeskemaundersggelserne 2018 og 2020

Udover kvalitativ data bestar store dele af evalueringens empiri af data fra to spgrgeskema-
undersggelser gennemfert i hhv. 2018 og 2020. Der er blevet udarbejdet to forskellige spar-
geskemaer; begge udsendt per mail. Et til projektlederne i de boligsociale helhedsplaner og
ét til bestyrelsesmedlemmerne i de boligsociale bestyrelser. Baggrunden herfor var at fa et
billede af udviklingen over tid, i takt med at den nye organisationsstruktur blev mere velkendt

og afpravet. Udviklingen over tid viste sig dog at vaere begreenset.

Projektlederspargeskemaerne

Formalet med projektlederspgrgeskemaet er at s@ge konkret viden om den boligsociale orga-
nisationsstruktur og for at afdaekke projektledernes oplevelser af strukturens betydning for det
boligsociale arbejde. Kontaktoplysninger pa projektlederne i de boligsociale indsatser blev

udleveret gennem Landsbyggefonden.




Den 15. september 2020 blev spgrgeskemaet sendt ud til 58 projektledere for de helhedspla-
ner, som deltog i spgrgeskemaundersggelsen i 2018 (for yderligere info herom se Skovgaard
Nielsen et al. 2018). Alle projektlederne modtog et specifikt link, som var koblet pa baggrunds-

data sasom helhedsplanens sagsnummer, hvormed data har kunnet sammenkobles.

| 2018 besvarede 58 projektledere spergeskemaundersggelsen. To helhedsplaner blev
igangsat for sent til at indga i baselinerapporten, som saledes daekker 56 helhedsplaner
(Skovgaard Nielsen et al. 2018). | 2020 besvarede 56 projektledere spargeskemaundersg-
gelsen. Arsagen til, at antallet af projektlederbesvarelser ikke er 58 i 2020, er, at Boligsocialt
Hus og Vollsmosesekretariatet i Odense er blevet til én samlet helhedsplan. Det samme geel-
der for Gadehavegaard i Hgje Taastrup og Charlottekvarteret i Hedehusene. Derfor har de to
projektledere svaret med udgangspunkt i den helhedsplan, som de har det starste kendskab

til, dvs. den de var projektleder for i 2018.

Spargeskemaundersggelse deekker ikke alle 68 helhedsplaner under 2015-2018-midlerne.
For at kunne indsamle data tidligt i implementeringen af indsatserne blev der i dialog med
Landsbyggefonden besluttet en skeeringsdata for, hvilke helhedsplaner evalueringen daekker.

Derfor deltager alene projektledere for helhedsplaner igangsat far 1. januar 2018.

Der er en raekke af de boligsociale helhedsplaner, som har haft udskiftning i projektlederrollen
siden 2018, og derfor vil der i begraenset omfang vaere muligheder for at se, hvordan den
samme projektleder har oplevet implementeringen og udviklingen siden 2018. Datagrundlaget
er ikke stort nok til sddanne analyser.

Kortleegningsspgrgeskemaet

Oprindeligt var det meningen, at styre-/falgegrupperne skulle have samme skema tilsendt
som projektledere og bestyrelsesmedlemmer. Dog viste dette niveau i organiseringen sig at
veere for diverst og stadig uafklaret i 2018 til, at det gav mening at udsende spgrgeskema.
Derfor foretog vi i 2018 en kortlaegning af styre-/falgegruppeniveauet gennem korrespon-
dance med projektlederne (telefonisk og per mail). 1 2020 udarbejdede vi et kortlaegningsspar-
geskema til projektlederne med henblik pa at kortlaegge de boligsociale indsatsers organise-
ring af styre-/fglgegruppeniveauet. Spgrgeskemaet blev sendt til og besvaret af alle 68 bolig-

sociale indsatser, som har faet en bevilling under 2015-2018-midlerne.

Bestyrelsesspgrgeskemaerne
Formalet med spgrgeskemaundersggelsen til bestyrelsesmedlemmerne af de boligsociale
bestyrelser er at fa indsigt i og viden om, hvordan bestyrelsesmedlemmerne har oplevet den

&ndrede organisationsstruktur og deres rolle i den boligsociale bestyrelse.

Kontaktoplysninger pa bestyrelsesmedlemmer blev fremskaffet gennem kontakt til projektle-
derne, der havde de opdaterede oversigter over bestyrelsesmedlemmer anno 2020. | Kgben-
havn er spgrgeskemanet blevet sendt til bydelsbestyrelsesmedlemmer og ikke medlemmer
af den gverste bestyrelse (nu: Samarbejdsforum), da bydelsbestyrelserne i ansvar og rolle

minder mest om de boligsociale bestyrelser i andre helhedsplaner.



Spergeskemaet til bestyrelsesmedlemmerne er opdelt i en raekke spargsmal med relation til
deres generelle oplevelse af den boligsociale bestyrelse, mens de sidste spargsmal refere-
rede direkte til de(n) helhedsplaner, som bestyrelsen har det overordnede ansvar for. Flere af
bestyrelsesmedlemmerne sidder i flere bestyrelser eller i en bestyrelse, der deekker flere om-
rader. | fx Kebenhavn er der flere helhedsplaner under hver bydelsbestyrelse. Nogle bydels-
bestyrelsesmedlemmer sidder sagar i alle fem® bydelsbestyrelser i Kgbenhavn. | den forbin-
delse blev der i 2018 foretaget en randomisering, sa medlemmer af bestyrelser, der daekker
mere end tre helhedsplaner, er blevet bedt om at forholde sig til tre tilfeeldigt udvalgte hel-

hedsplaner under deres bestyrelse.

Spargeskemaet blev udsendt d. 11. februar 2020. | 2020 besvarede 157 ud af 261 bestyrel-
sesmedlemmer skemaet (60 procent). | 2018 var der 183 ud af 251 bestyrelsesmedlemmerne,
der besvarede spargeskemaet (73 procent) (Skovgaard Nielsen et al. 2018). Dvs. at der var
13 procentpoint feerre besvarelser i 2020. Dog er det stadig en hgj og tilfredsstillende svar-
procent. Besvarelser, der er delvist feerdiggjort, er udgaet af den kvantitative data og teeller

derfor ikke med i antallet af besvarelser.

Databehandling

Vi har i alt gennemfart 34 interviews og deltaget som observater til to boligsociale bestyrel-
sesmgder, et bydelsbestyrelsesmgde og et styregruppemgde. Til alle interviews har vi opta-
get samtalerne efter samtykke fra interviewpersonen, og der er blevet skrevet teet pa ordrette
noter. Derfor har der vaeret mulighed for at bruge interviewpersonernes udtalelser direkte i
rapporten. Da informanterne er umulige at anonymisere, angives der ikke for de enkelte citater

oplysninger om informanten.

For at ggre vores kvalitative datamateriale overskueligt og handterbart gjorde vi brug af tema-
tisering. Vi udvalgte fire centrale temaer, som lagde sig op af vores interviewguide og efter
organiseringstrekanten. De fire temaer er; 1) Niveau 1: det udfgrende og operative niveau, 2)
Niveau 2: det taktiske niveau, 3) Niveau 3: det strategiske niveau og 4) det vertikale samar-
bejde pa tveers af niveauer. Med afszet i temaerne kategoriserede vi vores tilnaermelsesvise
ordrette noter under temaerne. Noter og udtalelser arter sig dog aldrig helt efter kategorierne,
og derfor har processen vaeret aben overfor eventuelle nuancer og udtalelser, som pa papiret

faldt ud for tematiseringer.

Den kvantitative databehandling er gennemfgrt i statistikprogrammet sdata, hvor vi har koblet
projektleder- og bestyrelsesdata fra hhv. 2018 og 2020 baseret pa et unik sagsnummer, som
hver boligsociale indsats har faet tildelt af Landsbyggefonden i forbindelse med deres bevil-
ling. Herefter er tabeller og figurer primeert udarbejdet i Excel. Det samlede, store datamate-
riale ligger til grund for evalueringens resultater, men kun udvalgte data er praesenteret direkte

i rapporten.

Mange af spgrgeskemaernes spargsmal er vurderingsspegrgsmal, hvor projektlederne eller

bestyrelsesmedlemmerne er blevet spurgt ind til, i hvor grad de er enige i et givent udsagn.

5 Pr. 1 september 2021 er der tre bydelsbestyrelser.



Her er skalaen fra spgrgeskemaunders@gelsen angivet, som: i hgj grad, i nogen grad, i mindre
grad og slet ikke. | disse tilfaelde har vi omkodet til tal, sa i hgj grad er 4, i nogen grad er 3, i
mindre grad 2 og slet ikke er 1. Det fremgar under alle figurer og tabeller, hvor vi har omkodet
kategorierne. En lignende omkodning er foretaget for variable med en svarskala fra 'meget
positiv’ til 'meget negativ’ eller ’styrket’ til 'sveekket’, eksempelvis meget positiv = 1, positiv =
0,5, hverken positiv eller negativ = 0, negativ = -0,5 og meget negativ = -1. Omkodningerne
har betydet, at vi har kunnet udregne gennemsnittet af besvarelserne. Vi har valgt at omkode
de fleste tabeller og figurer for bedre at kunne sammenligne udviklingen mellem informantka-

tegorier og over tid.

Metodiske overvejelser

Som det blev praesenteret i de metodiske overvejelser i Skovgaard Nielsen et al. 2018 er
vores projektlederpopulation pa 56 besvarelser relativt lille, nar der skal gennemfgres statisti-
ske analyser. Datasaettene er dermed for sma til at udfere signifikanstest og lave mere avan-
cerede statistiske beregninger. Da projektledernes svarprocent er 100 procent og hele popu-
lation dermed daekket, er der ikke en statistisk usikkerhed foroundet med denne del af under-

sggelsen.

Oplysningsbrev

Alle informanter i undersagelsen er blevet informeret om gaeldende persondatalovgivning og
har efter deres deltagelse modtaget et oplysningsbrev udsendt af BUILD pa vegne af Lands-
byggefonden. Oplysningsbrevet preesenterer formalet med evalueringen, dataopbevaring og

muligheden for at tilbagetreekke data, hvis @nsket.

Bortfaldsanalyse

Da projektlederne for de boligsociale indsatser er forpligtet til at besvare spgrgeskemaet, er
der ikke nogle bortfald for denne gruppe og dermed ingen bortfaldsanalyse. For bestyrelses-
medlemmerne har vi sammenlignet sammensaetningen af besvarelserne med populationen, i
forhold til hvilken organisation bestyrelsesmedlemmerne repraesenterer, for at afdeekke om

bortfaldet er skeevt og bestyrelsessammensaetningen reelt en anden.

Tabel 14 viser sammenseetningen af respondenter, bortfald og population (den reelle sam-
mensaetning). Tabellen viser, at 57 procent af respondenterne kommer fra en boligorganisa-
tion, mens 39 procent kommer fra en kommune. Der er 3 procent af bestyrelsesmedlem-
merne, som har angivet kategorien 'andet’. De respondenter angiver, at de kommer fra andre
organisationer, frivillig organisation eller politiet. Forskellen pa fordelingen mellem kommune,
boligorganisation og andre organisationer er begraenset, og dermed modsvarer responden-
ternes fordeling i relativt hgj grad populationens fordeling. Der er dog en lidt hgjere andel
bestyrelsesmedlemmer fra boligorganisationer blandt respondenterne end i population og til-

svarende en lidt lavere andel fra kommuner.



TABEL 14. Bortfaldsanalyse ift. aktarsammensaetningen i 2020.

Medlem af bestyrelsen som repraesen- | Respondenter Population Bortfald
tant for...

Kommune 39 % (62) 43 % (113) 49 % (51)
Boligorganisation 57 % (90) 52 % (135) 45 % (57)
Andet 3 % (5) 5% (13) 8 % (8)
Total 100 % (157) 100 % (261) 100 % (115)
Kilde: BUILD.

Halvdelen af bestyrelsesmedlemmerne har besvaret spgrgeskemaundersggelsen begge
gange, mens den anden halvdel er nye informanter i 2020. For projektlederne geelder, at nae-
sten to tredjedele er gengangere.

Faktoranalyse

For at kunne vurdere, om der over tid er sket en positiv eller negativ udvikling i det interne
samarbejde mellem medlemmerne i de boligsociale bestyrelser, udvikler vi et samarbejdsin-
deks besvaret pa en raekke spgrgsmal centrale spargsmal i undersggelsen (se tabel neden-
for). Indekset grupperer besvarelserne fra en raekke spergsmal og ud fra en veegtning af, hvor
meget forklaringskraft hvert enkelt spgrgsmal har (Kline 2014). Det har den fordel frem for blot
at bruge selve spgrgsmalene, at det skaber et enkelt og mere overskueligt mal for samarbej-
det, som kan bruges til at male udviklingen over tid. Desuden undgar man at komme til at
lzegge ungdigt meget vaegt pa et enkelt spgrgsmal, som maske i virkeligheden ikke siger me-
get om, hvordan det gar med det interne samarbejde, mens et andet og maske mere sigende
sporgsmal risikerer at blive negligeret. Et indeks er saledes et mere robust og palideligt mal
end de enkelte spgrgsmal (Bryman, 2016).

Indledningsvist i dannelsen af indekset bliver vi bekraeftet i, at besvarelserne vi kigger pa,
statter hypotesen om, at der kun er ét baggrundsspargsmal. Dette afgares gennem den sa-
kaldte eigenvaerdi (Yong and Pearce, 2013), hvor der for samarbejdsindekset kun er én faktor,
der har en eigenveerdi over 1 (pa 5,5). Ligeledes viser factor-scoren for de enkelte besvarel-
ser, at de alle bidrager signifikant til det bagvedlaeggende samarbejdsindeks. Som vist neden-
for ligger de fleste af besvarelserne godt over en factor score pa 0.7, som generelt bliver anset
for at veere den mest konservative greenseveerdi. De resterende ligger veesentligt over en
factor-score pa 0.3, som er den mere geengse graenseveerdi (Kline, 2014).

Nar vi skaber et samarbejdsindeks, omdefinerer vi besvarelserne, sa de ligger pa en skala
mellem 0 og 100, da det giver en mere intuitiv fortolkning af indekset. Det betyder, at en in-
deksvaerdi pa over 50 viser, at samarbejdet mellem medlemmerne i den boligsociale besty-
relse er positivt, mens at en indeksvaerdi under 50 betyder, at samarbejdet er negativt. Der-
udover falger vi fremgangsmaden fra Kjer og Nicolajsen (2019) og beregner samarbejdsind-
ekset ud fra data for de informanter, for hvilke der er besvarelser for samtlige af de spgrgsmal,
der indgar i indekset.

TABEL 15. Faktor-score for samarbejdsindeks i hhv. 2018 og 2020.

Spgrgsmal til samarbejde-indeks Factor Factor
score score
2018 2020
Hvor godt vurderer du, at samarbejdet er internt i den boligsociale besty- 0,7959 0,5912
relse?
I hvilken grad oplever du, at bestyrelsens medlemmer er enige om hvad 0,7726 0,7208
de overordnede mal for den samlede boligsociale indsats er




I hvilken grad oplever du, at bestyrelsens medlemmer er enige om hvad 0,7302 0,6515
de konkrete mal for de forskellige indsatser og aktiviteter er

| hvilken grad oplever du, at bestyrelsens medlemmer er enige om hvad 0,6742 0,6135
de primeere problemer i boligomradet er

| hvilken grad oplever du, at bestyrelsens medlemmer er enige om hvor- 0,7624 0,6770
dan problemerne skal lgses

| hvor hgj grad synes du, at bestyrelsen formar at sikre implementering af 0,7857 0,6576
de boligsociale indsatser?

| hvor hgj grad synes du, at bestyrelsen formar at monitorere fremdriften 0,6816 0,5860
pa de enkelte indsatsomrader?

| hvor hgj grad synes du, at bestyrelsen formar at Udvikle nye tiltag i bo- 0,6557 0,6224
ligomradet?

| hvor hgj grad synes du, at bestyrelsen formar at sikre at helhedsplanen 0,5636 0,5566
er en integreret del af den bystrategiske indsats?

| hvor hgj grad oplever du, at barrierer i forbindelse med implementering 0,4769 0,5949
af indsatser Igftes op og tematiseres i bestyrelsen?

| hvor hgj grad oplever du, at bestyrelsen saetter retning for, hvordan bar- 0,7242 0,7982
riererne mindskes?

I hvor hgj grad oplever du, at barriererne mindskes som fglge af bestyrel- 0,6949 0,7798

sens indgriben?

Kilde: BUILD.




Strategisk styring og udvikling i de boligsociale indsatser —
Evaluering af Landsbyggefondens boligsociale indsatser
finansieret af 2015-18-midlerne har to hovedformal. Det
forste er at undersgge, hvordan entydig ledelse udmgn-
tes, dvs. hvordan de involverede aktgrer faktisk arbejder
og har arbejdet med den aendrede organisering i helheds-
planerne. Det andet er at analysere betydningen af enty-
dig ledelse og den nye bestyrelseskonstruktion, herunder
om potentialet i den aendrede organisationsstruktur udnyt-
tes, og om der findes barrierer for implementeringen og for
realiseringen af malene med entydig ledelse.

Evalueringen er baseret pa:
- Spergeskemaundersggelser med bestyrelses-
medlemmer og projektledere
- Kortlaegning af styre-/fglgegrupper
- Casestudier af tre helhedsplaners organisering:
Roskilde, Svendborg og Kgs. Enghave/Sjeelar
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