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STRATEGISK STYRING O0G UDVIKLING
| DE BOLIGSOCIALE INDSATSER

Boligsociale indsatser indgér i at forebygge og lgse ud-
satte boligomraders udfordringer; baseret pa et taet sam-
arbejde mellem de boligsociale indsatser, kommune og
boligorganisationer. For at understgtte det strategiske
samarbejde mellem aktgrerne har Landsbyggefonden med
de boligsociale indsatser finansieret af 2015-2018-midler-
ne indfart en ny organisationsstruktur, som skal sikre en
mere entydig ledelse. Det centrale elementiden eendrede
struktur er indfarelsen af boligsociale bestyrelser med re-
praesentation af ledelsen fra kommune og boligorganisa-
tioner. Malet er at skeerpe den ledelsesmeessige opmaerk-
somhed pa de boligsociale indsatser og at sikre strategisk
styring og udvikling af boligomrédet (Landsbyggefonden,
2015a; Landsbyggefonden, 2015b).

En mere entydig ledelse skal styrke de boligsociale ind-
satser og lede til en steerkere gennemslagskraft, der
kommer de udsatte boligomréder og beboerne til gode.

Mange af de boligsociale indsatser, der blev stgttet af
2015-18-midlerne, er overgdet til eller er i proces med
at overga til 2019-2026-midlerne. Der er stadig krav om
entydig ledelse og boligsociale bestyrelser, og for star-
stedelen af de boligsociale indsatser gar man saledes

ind i anden periode med boligsociale bestyrelser. Her er
det afgegrende at bygge videre pd erfaringerne med den
organisatoriske struktur for indsatserne finansieret af
2015-18-midlerne.
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TEORETISKE
PERSPEKTIVER

Udfordringerne i de udsatte boligomrader er det, man
med en teoretisk betegnelse kan kalde wicked problems
(Head & Alford, 2015): en samfundsmaessig udfordring, der
er kompleks, vanskelig at definere, ofte uforudsigeligi sin
udvikling, langvarig og genstand for konflikt og uenighed.
Problemernes sammensathed ggr, at mange forskellige
akterer, pa tveers af institutioner og interesser, skal in-
volveres i at finde mulige Igsninger (Head & Alford, 2015).

Malet er at finde feelles fodslag om en sammenhazngende

indsats pa tveers af aktarer. Det kraever en felles forsta-
else af problemernes karakter, mulige lgsninger og malet
med indsatserne (Torfing et al. 2016). Ved at mades i fora
som de boligsociale bestyrelser kan man udvikle en sadan
feelles forstaelse. Samtidig er det afggrende, at det stra-
tegiske og det praktiske niveau kobles sammen, s& stra-
tegiske beslutninger kan formidles til det praktiske niveau
og erfaringer fra det praktiske niveau kan formidles til det
strategiske niveau (Wagenaar, 2007).

CENTRALE
BEGREBER

BYSTRATEGISK ARBEJDE

At sammenteenke de udsatte boligomrader
med de overordnede visioner for byens udvik-
ling. Tanken er, at det bystrategiske fokus kan
bidrage til at modvirke segregering og hgje
koncentrationer af socialt udsatte i boligom-
raderne (Kjeldsen et al., 2019).

KERNEDRIFTEN | KOMMUNER

Det arbejde, som kommunen har ansvaret for at
gennemfgre, fx arbejdet med beskeeftigelse el-
ler s&rbare familier (Landsbyggefonden, 2019).

WICKED PROBLEMS

En samfundsmeessig udfordring, der er kom-
pleks, vanskelig at definere, ofte uforudsigelig
i sin udvikling, langvarig og genstand for kon-
flikt og uenighed (Head & Alford, 2015).

DATADREVEN MONITORERING

At fremdriften af indsatserne i de boligsocia-
le omrader monitoreres (fglges) pa udvalgte
indikatorer.

STYRINGSSTRENG

At der er etableret kobling mellem helheds-
planens operationelle aktivitetsniveau, det
taktiske indsatsniveau og det strategiske vi-
sionsniveau, sa strategiske beslutninger kan
formidles til det praktiske niveau og erfarin-
ger fra det praktiske niveau kan formidles til
det strategiske niveau.
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DEN Z£NDREDE
ORGANISATIONSSTRUKTUR

Den endrede organisationsstruktur kan illustreres med
en organisationstrekant over de tre niveauer i den bo-
ligsociale organisering (jf. figur 1).

Niveau 11i den andrede organisationsstruktur udggres af
projektlederen, projektmedarbejderne og andre aktagrer
involveretiden praktiske implementering af de boligsocia-
le aktiviteter. Det er det operationelle niveau. Projektlede-
ren er bade en del af det operationelle niveau 10g arbejder
pé tvaers mellem niveauerne som et led i at skabe en kob-
ling mellem de strategiske og de praktiske niveauer.

Niveau 2 i den andrede organisationsstruktur udgeres
af styre-/falgegrupper eller lignende organer, der ligger i
snitfladen mellem det strategiske og det praktiske arbej-
de, mellem det operationelle og det strategiske niveau.
Det udger et taktisk niveau, der har ansvar for at omseette
den overordnede strategi for de boligsociale indsatser til
de konkrete aktiviteter, som styre-/fglgegrupperne super-
viserer og koordinerer pa tveers af de forskellige enheder,
der deltager.

Niveau 3 i den eendrede organisationsstruktur er de bo-
ligsociale bestyrelser, som den boligsociale helhedsplan

med 2015-2018-midlerne er forpligtet til at nedsaette. Der
skal veere repraesentation af ledelsen fra kommune og
boligorganisation. Derudover kan andre aktgrer inddra-
ges, fx politiet. De boligsociale bestyrelser er det centrale
element i den eendrede organisationsstruktur og er afgg-
rende for malet om at sikre entydig ledelse.

Malet med atintroducere den @ndrede struktur var bade
at styrke den strategiske styring gennem indferelsen af
bestyrelserne og at sikre koblingen mellem niveauerne,
illustreret ved den bla pil i figuren. Derudover er der fo-
kus pé& at sikre koblingen til andre indsatser og til eks-

terne aktarer.

FIGUR

OVERSIGT OVER DE TRE ORGANISATIONS-
NIVEAUER | DEN BOLIGSOCIALE

ORGANISATIONSSTRUKTUR
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EVALUERINGENS FOKUS
O0G METODISKE GRUNDLAG

Der er to hovedformal med evalueringen af strategisk sty-
ring og udvikling i de boligsociale indsatser finansieret af
2015- 2018-midlerne. Det forste er at undersgge, hvordan
entydig ledelse udmentes, dvs. hvordan de involverede
aktarer faktisk arbejder og har arbejdet med den &ndre-
de organisering i helhedsplanerne. Det andet er at analy-
sere betydningen af entydig ledelse og den nye bestyrel-
seskonstruktion, herunder om potentialet i den eendrede
organisationsstruktur udnyttes, og om der findes barrie-
rer for implementeringen og for realiseringen af malene

med entydig ledelse.

Evalueringen er baseret pa:

« Spgrgeskemaundersggelser med
bestyrelsesmedlemmer og projektledere
(gennemfart i 2018 og 2020)

- Kortleegning af styre-/falgegrupper pa grundlag
af korrespondance med projektlederne (i 2018) og
spergeskemaundersggelse med projektlederne (i 2020)

- Casestudier af tre helhedsplaners organisering baseret
péinterviews, dokumenter og deltagelse i styre-/
folgegruppemader og bestyrelsesmader.
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KONKLUSION
0G SAMMENFATNING

Der er to hovedformal med indferelsen af entydig
ledelse. Det forste er at skeerpe den ledelsesmaes-
sige opmaerksomhed pé de boligsociale indsatser.

Det andet er at seette @get fokus pa de udsatte bo-

ligomrader. Dette forudseetter:

« At der skabes en klar styringsstreng, dvs. en
organisering med et klart og utvetydigt ansvars-
og beslutningshierarki.

- At deritoppen af styringsstrengen etableres
en boligsocial bestyrelse. Bestyrelsen skal
sikre ledelsesmaessig opmaerksomhed fra
boligorganisationer og kommuner pa den
boligsociale indsats, monitorere og koordinere
indsatsen, samt bidrage med en strategisk
styring af udviklingen i boligomradet og for de
prioriterede méalgrupper.
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HOVEDKONKLUSIONER

1

De boligsociale bestyrelser har medfert gget
ledelsesmaessig opmaerksomhed pé 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.

2

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

3

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

/E

Inddragelsen af beboerdemokratiet er man-
ge steder sveekket. Det er med den &ndrede
organisationsstruktur uklart, hvor og hvordan
beboernes perspektiv bringes i spil.

5

Projektledernes opbakning til den sndrede
organisationsstruktur er faldet pd en reekke
centrale parametre. De oplever, at der er sket
tilbageskridt i ledelse og koordinering af de
boligsociale indsatser.

6

Datadreven monitorering anses i stigende
grad for at veere et velegnet veerktgj til at
monitorere udviklingen i de udsatte bolig-
omrader. Der er dog stadig potentiale for for-
bedring ift. valgte parametre og brug af mere
kvalitativ data.

s
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BETYDNINGEN AF ENTYDIG LEDELSE FOR
FREMDRIFT, PRIORITERING 0G STRATEGISK
STYRING | DE BOLIGSOCIALE INDSATSER
Evalueringen viser, at de boligsociale bestyrelser har
en steerk repraesentation fra de gverste ledelseslag i de
boligsociale indsatsers primeere samarbejdende parter:
kommuner og boligorganisationer. Det har medfart gget
opmarksomhed pd den boligsociale helhedsplan hos
ledere i bAde kommuner og almene boligorganisationer.
Den ledelsesmaessige opbakning til organisationsstruk-
turen ‘entydig ledelse’ synes steerk pa baggrund af bade
den kvalitative og den kvantitative empiri.

FIGUR 2

Bestyrelsesinvolvering af de gverste ledelseslag i bade
boligorganisationers og kommuners forvaltning inde-
beerer, at der ikke er tvivl om begge parters forpligtende
engagement i arbejdet med helhedsplanen. Der udvikles
igennem bestyrelsen et bedre gensidigt kendskab til og
viden om hinandens eksistens, kapacitet, arbejde og ud-
fordringer. Med bestyrelsesdeltagelsen far man et feelles
sprog om fx sociale udfordringer. Desuden sker der en
bedre koordinering, og det bliver muligt hurtigt at be-

BESTYRELSESMEDLEMMERNES STILLING/ROLLE
| HENHOLDSVIS KOMMUNE 0G BOLIGORGANISATION
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slutte at bringe andre ressourcer i spil, hvis der opstar
behov for det. Med et godt gensidigt kendskab mellem
helhedsplan, baligorganisation og kommune bliver det
mere naturligt at kontakte hinanden, ogsa nar der opstar
nye muligheder for samarbejde mellem aktgrerne i kraft
af ny finansiering eller lignende, eksempelvis samar-
bejde mellem kommune og boligorganisation om infra-
strukturmidler.

Internt i kommune og boligorganisationer opleves top-
ledelsens engagement i en boligsocial bestyrelse som
et klart signal om at samarbejde med boligsociale ind-
satser er en prioritet for organisationen. At arbejde med
opgaver i relation til boligsociale indsatser far legitimi-
tet fraledelsen, og de kommunale frontmedarbejdere er
mindre i tvivl om deres opgaveprioritering, nar de befin-
der sigikonkrete samarbejdssituationer i tilknytning det
boligsociale felt.

Fremdrift og monitorering

Bestyrelsesmedlemmerne finder, at de vigtigste emner
at drefte, ud over fremdriften af de boligsociale indsat-
ser, er sammenhangen mellem boligsociale indsatser
0g kommunal kernedrift samt strategiske overvejelser.
Bestyrelsesmedlemmerne er i ganske hgj grad enige
om, hvad der er de primare problemer i boligomrader-
ne, hvordan de skal lgses, samt hvilke bade overordnede
og konkrete mal, der skal veere for indsatserne. | besty-
relsesmedlemmernes egen opfattelse, af hvordan de
lykkes med deres opgaver, er de mest tilfredse med be-

styrelsernes monitorering af fremdrift og sikring af im-

plementering af indsatserne. Samarbejdet i bestyrelsen
opleves som godt.

Bade projektledere og bestyrelsesmedlemmer vurderer,
at den a&endrede organisering har medfgrt mere fokus pa
den boligsociale helhedsplan blandt de forskellige rele-
vante aktgrer. Begge parter er samtidig positive over for
den @ndrede strukturs betydning for at sge fokusset pa
boligomrédet og dets beboere samt den ledelsesmass-



‘Langt de fleste boligsociale bestyrelsesmedlemmer
er beslutningstagere fra gverste ledelseslag
i kommuner og boligorganisationer.”

sige opmerksomhed pa styring af helhedsplanen. Dog
er projektlederne vaesentligt mindre positive i 2020 end
i 2018. Noget tilsvarende ger sig gaeldende pé en raskke
specifikke omrader som koordinering, konfliktafklaring
0g gennemsigtighed i beslutninger, hvor projektledernes
oplevelse bade er mindre positiv end bestyrelsesmed-
lemmerne og udvikler sig negativt over perioden. Projekt-
lederne er centrale aktgrer i den boligsociale helheds-
plan, og deres opbakning til organisationsstrukturen er
afgerende. En neermere udredning af de konkrete &rsager
til den negative udvikling har ikke veeret mulig inden for
evalueringens rammer, men evalueringen paviser et be-
hov for at sikre projektledernes opbakning.

Datadreven monitorering som styringsinstrument vurde-
res positivt p& bade bestyrelsernes strategiske og pro-
jektledernes praktiske niveau. For begge gruppers ved-
kommende opleves dette betydeligt 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
synligggre effekterne af det boligsociale arbejde og sam-
tidig skabe politisk opbakning og offentlig gennemsigtig-
hed samt seette retning for det videre arbejde. Casestudi-
erne understegtter den overordnede positive opfattelse af
datadreven monitorering, men p&peger samtidig nogle af

begreensningerne herved. Her fremhaeves isaer tvivl om,
hvorvidt det er de mest relevante indikatorer, der benyt-
tes, og om kvantitative mél altid er de rette til at vurdere
social udvikling og omradeudvikling. Selvom der er mulig-
hed for at veelge indikatorer til den enkelte helhedsplan,
vurderes en del effektmal som forhold, hvor helhedspla-
nernesindsatserreelt er uden indflydelse. Det er afggren-
de, at det er de rigtige parametre, der fokuseres pa. En
udfordring i den sammenhang er, at det ikke ngdvendig-
vis er de samme parametre, der giver mening i forskellige
omréader. Derfor opleves det som afggrende med lokalt
definerede mal. Der er kontinuerligt behov for at vurdere
0g udvikle indikatorers egnethed og relevans; et arbejde
som pagar i Landsbyggefonden. Der kan veere behov for
et fokus pd at udvikle et faelles sprog og en faelles forsta-
else 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 ledelseslag i kommuner og
boligorganisationer. Dermed kan helhedsplanen fa gavn
af bade veerdifuld erfaring og af strategiske overvejel-
ser, perspektiver og ideer om nye udviklingsmuligheder
inden for det boligsociale omrade. Det er boligorganisa-
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tionen, der har det endelige ansvar for gkonomien i ind-
satserne, mens den boligsociale bestyrelse har ansvar
for prioriteringerne i gkonomi og indsatser samt for ko-
ordinering, monitorering af aktiviteter og malopfyldelse.
Der er samtidig en forventning fra Landsbyggefondens
side om, at bestyrelsen arbejder med at udvikle den bo-
ligsociale 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 aktivite-
ter udferes med den gnskede effekt. Pa den anden side
er der en strategisk side, hvor bestyrelsen arbejder med
behov og langsigtet udvikling, med igangseettelse af nye
tiltag samt med fremadrettet at forbinde den boligsociale

helhedsplan til andre strategier, planer og aktiviteter i by-

delen, byen eller kommunen.

Siden starten af 2015-18-programmet har bestyrelses-
arbejdet, ifalge informanter i casestudierne, udviklet sig
fra at fokusere primaert pa skonomisk og ledelsesmaes-
sigt ansvar til 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-
ning har fundet sted ift. bestyrelsens arbejde. Landsbyg-
gefondens finansiering opleves i denne sammenhang
som muliggerende for et innovativt rum, der bade kan
skabe nye aktiviteter i regi af helhedsplanen og grobund
for udvikling af yderligere tiltag og samarbejder. Samar-



bejdet i den boligsociale bestyrelse skaber mulighed for
nye relationer, gensidig leering og et bredere samarbejde
ud over det boligsociale arbejde. Dog understreger infor-
manterne ogsa, at der er graenser for, hvor bystrategisk
det baoligsociale bestyrelsesarbejde kan og skal blive. Dels
er bestyrelsernes hovedansvar at have fokus pa de bo-
ligsociale indsatser og deres fremdrift. Dels er der green-
ser for, hvad bestyrelsen kan nd, og hvad de reelt kan have
indflydelse pé&, da politiske dagsordener og prioriteringer
bade nationalt og kommunalt begraenser deres virke.

Relation til kommuner og
boligorganisationers kernedrift
Et af bestyrelsens ansvarsomrader er, at de skal medvir-
ke til at sikre, at de boligsociale indsatser kobles til lokale
initiativer og kernedrift (Landsbyggefonden, 2019). | trad
hermed er de vigtigste emner at drgfte pa bestyrelses-
mederne - ud over fremdriften af indsatserne - ifalge be-
styrelsesmedlemmerne:
- Sammenhangen mellem de boligsociale
helhedsplaner og kernedrift i kommunen
- Strategiske overvejelser, fx relation til
kommunale politikker eller ekstern finansiering.

Etableringen af samarbejde pé alle tre niveauer i organi-
sationsstrukturen er afggrende for at skabe koblinger ind
i kommune og boligorganisationer og dermed for koblin-
gen til kernedriften. Ved at der skabes koblinger pa alle
niveauer, understgttes en gennemgdende opbakning til
og forstaelse for de boligsociale indsatser igennem hele
styringsstrengen i kommune og boligorganisation. Det
understgtter koblingen til kernedriften, nar de kommu-
nale medarbejderes leder i den daglige prioritering af ar-

bejdsopgaver har samme forstéelse af det boligsociales
rolle, som der skabes pé gverste ledelsesniveau igennem
bestyrelsen og pd medarbejderniveau igennem det dag-
lige samarbejde om konkrete aktiviteter. Koblingen pa
alle niveauer kan enten skabes gennem nedsaettelse af
styre-/felgegrupper eller oparbejdes gennem andre fora,
eksempelvis allerede nedsatte fora som SSP-samarbej-
det eller gennem afholdelse af arlige orienteringsmader,
dialogmgder eller konferencer med centrale aktarer i
kommune og boligorganisation.

Casestudierne giver eksempler pa, hvordan der kan ar-
bejdes med at sikre en god forbindelse til den kommu-
nale kernedrift. Svendborgs by- og boligpolitiske konsu-
lent er en slags 'vindue' til den kommunale organisation,
hvorigennem helhedsplanen kan fa indsigt i kommunens
forhold og kendskab til kernedrift og vilkérene for dette.
Internt i kommunen formidler og koordinerer den by- og
boligpolitiske konsulent p& tveers af forvaltninger og ud-
breder kendskabet til helhedsplanens aktiviteter, planer
og potentielle muligheder, i relation til daglig drift savel
som med hensyn til bredere kammunale, bystrategiske
overvejelser. | Kgbenhavn har Politik for Udsatte Byom-
rader og den daglige forvaltning af politikken en tilsva-
rende brobyggende funktion. Dette foregar bade mellem
fagforvaltninger internt og til boligsociale indsatser og
eksterne aktarer. Hvis en sddan 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, facilite-
res envidendeling og forbindelse mellem det boligsociale
arbejde og kernedriften.

BETYDNINGEN AF ENTYDIG LEDELSE FOR
ARBEJDET PA OPERATIONELT NIVEAU
Den e&ndrede organisationsstruktur har haft konsekven-
ser for det operationelle niveau, seerligt for projektle-
derens rolle og for beboerdemokratiers mulighed for
involvering. Projektlederne for de boligsociale indsatser
arbejder pa bade strategisk og praktisk niveau. Deres an-
svarsomrade daekker fire overordnede typer af opgaver:

- Udfgrende opgaver

- Evaluering og afrapportering

- Ledelsesmeessige opgaver

- Bestyrelsesbetjening.

Opgaverne er udfgrende opgaver irelation til de boligsocia-
le aktiviteter, samt evaluering og afrapportering. Denne
type opgaver bruges der mindre tid pa i 2020 end i 2018.
Ogsa evaluering og afrapportering tager mindre tid nu end
tidligere, i takt med at det er blevet en mere velkendt opga-
ve for alle parter at fremskaffe og afrapportere data.

De nye opgaver pa strategisk niveau inkluderer for mange
projektledere betjening af den boligsociale bestyrelse.
Det opleves af projektlederne som en stor arbejdsopgave.

PROJEKTLEDER
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Bade casestudier og spargeskemaundersggelsen viser,
at mange projektledere varetager bestyrelsesbetjenin-
gen alene. Andre ggr det i samarbejde med en kommunal
eller boligsocial part. | Kebenhavn og Aarhus foregar be-
styrelsesbetjening i starre feellessekretariater.

Dertil kommer projektlederens ledelsesmeessige opga-
ver, fx koordinering og gkonomi, som er vokset, fordi de
boligsociale sekretariater, foruden de boligsociale medar-
bejdere, i stigende grad omfatter fondsfinansierede med-
arbejdere, frikebte 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 vertikalt mellem den boligsociale
bestyrelse, styre-/fglgegrupperne og det operationelle
niveau. Samtidig skal projektledere bruge ressourcer pa
horisontalt at skabe netvaerk, forbindelser og tveerga-
ende samarbejder, fordi disse er en forudsaetning for pa
laengere sigt at sikre forankring og tilknytning til kerne-
drift i kommuner og boligorganisationer. Projektlederen
har séledes fortsat en afggrende rolle som bindeled mel-
lem de forskellige dele af organiseringen, samtidig med

‘En klar organisationsstruktur med kobling
mellem niveauerne fremmer koordineringen

og afhjaelper presset pd projektlederen.

at meengden af arbejdsopgaver vokser, og en del helheds-
planer 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 in-
volveringen i netveerk og samarbejder.

Spergeskemaundersggelsen tegner et gennemgaende
billede af, at projektlederne er mere skeptiske end besty-
relsesmedlemmerne over for den andrede organisations-
struktur og dens betydning for det boligsociale arbejde.
Samtidig er projektlederne blevet mindre positive fra 2018
til 2020. Opbakningen til den eendrede organisationsstruk-
tur er sterst pa det strategiske niveau og mindre pa det
operationelle niveau. To konkrete omréder, der udfordrer
den @ndrede organisationsstruktur for projektlederne,
omhandler henholdsvis etableringen af en kobling mellem
niveauerne i organiseringen og involveringen af beboere.

Hvis styre-/fglgegruppeniveauet er uafklaret eller ikke
udviklet, laegger det et stgrre pres pa projektlederen i
forhold til at sikre koordinering mellem top og bund i den
boligsociale organisationstrekant. Samtidig sidder pro-
jektlederne ikke altid med til bestyrelsesmgderne, hvilket

yderligere mindsker muligheden for koordinering, ligesom
det gor projektlederens rolle i forhold til bestyrelsen mere
uklar. Ogsa i forhold til kommunen viser erfaringerne fra de
boligsociale indsatser finansieret af 2015-2018-midlerne,
at projektledernesrolle kan opleves som uklar, nar de seger
at understotte den kommunale kernedrift. En klar organi-
sationsstruktur med kobling mellem niveauerne fremmer
koordineringen og afhjeelper presset pa projektlederen.

Med den nye organisationsstruktur er beboerdemokrati-
ets rolle mange steder uafklaret. Dermed kommer pro-
jektlederrollen i hgjere grad end tidligere til at skulle st&
som en 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 dis-
se grupper er uklar i den @ndrede organisationsstruktur,
kraever det mere arbejde for projektlederen at inddrage,
koordinere med og formidle til dem.

Beboerdemokratiets rolle

Beboerdemokratiets manglende rolle i den endrede or-
ganisering pavirker projektledernes arbejde, men er ogsa
bredere set en udfordring, viser evalueringen. Inddra-
gelsen af beboere og deres valgte beboerdemokrater er

"
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mange steder ikke medteenkt i den formelle boligsociale
organisation, og der er ikke krav til deres involvering fra
Landsbyggefondens side. P& baggrund af evalueringens
baselinerapport anbefaler Landsbyggefonden dog, at be-
boerdemokratiets involvering far opmeerksomhed og fore-
slar, at beboere med seerlig viden eller interesse kan blive
involveret i ad hoc arbejds- /netvaerksgrupper (Landsbyg-
gefonden 2019). Det ser dog ikke ud til at have &endret me-
get(endnu). Saledes oplever projektlederne i endnu hgjere
gradi2020endi2018, at den eendrede organisationsstruk-
tur har sveekket inddragelsen af beboerdemokraterne.

Beboernes omradekendskab, viden og erfaring opleves

af de interviewede aktgrer som vigtig for helhedspla-

nens ledelse; isaer for de kommunale repreesentanter.
Det skyldes, at en stor del af den erfaring som gares i
boligomraderne er ukendt for mange i den kommunale
forvaltning, der lovmeaessigt er forpligtet til at orientere
sig mod individer og ikke boligomrader. Pa bestyrelses-
niveau kan det give central real-indsigt i boligomraders
daglige virkelighed. Et muligt forum til at involvere bebo-
ere er pa styre-/folgegruppeniveau. Det giver mulighed
for, at deres indsigt og viden kan blive inddraget i for-
hold til de konkrete aktiviteter og kan formidles direkte
videre til bestyrelsen. Inddragelse kan ogsa ske i andre
organer afheengigt af den lokale struktur. Det afggrende
er, at beboerne og beboerdemokratiet indteenkesiorga-
nisationsstrukturen.

SAMSPIL MELLEM STRATEGISK

0G PRAKTISK NIVEAU

Evalueringenviser, at der er betydelig variationimaden,
hvorpd samspillet mellem helhedsplanernes strategi-
ske og praktiske niveau er organiseret pa indsatsniveau
(niveau 2), dvs. det taktiske niveau mellem boligsocial
bestyrelse og praktisk aktivitetsniveau. Nogle helheds-
planer har ingen formel organisering pa dette niveau,
andre har én gruppe, mens sterstedelen har flere grup-
per, som igen er opdelt pa forskellig vis; primeert ud fra
indsatsomrader eller geografisk omrade. | halvdelen af
helhedsplanerne er medlemmerne i styre-/fglgegrup-
perne ledere, sdsom institutionsledere, kontor- /team-
chefer og driftschefer. | hver fjerde helhedsplan er det

FIGUR 4
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en selvsteendig niveau 2-organisering mellem strategisk
og praktisk niveau (svarende til organisationstrekanten),
en fleksibel model, hvor det praktiske niveau udbygges
"opad” med arbejdsgrupper, og endelig en (storby)model,
hvor det strategiske bestyrelsesniveau udbygges “nedad”
med bydelsbestyrelser og feelles sekretariat.
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"Nar de kommunale aktgrer mades i styre-/
folgegrupper, kan kommunens opdeling i parallelle

sektorer blive blgdt op.”

Den formelle models primare styrke er, at ansvars-
fordeling og kommunikation mellem top og bund or-
ganiseres entydigt og transparent, hvilket har positiv
betydning for implementeringen, fordi institutions- og
driftsledere har beslutningskompetence og ressourcer
med effekt pd praktisk niveau. Den fleksible models
styrke er agilitet og, at der ikke bindes ressourcer i
permanente strukturer, hvor der ikke er tilstraeekkeligt
indhold. Samlet set viser evalueringen dog, at der er be-
hov for organisering mellem det operationelle niveau og
bestyrelsen for at sikre koblingen mellem niveauerne og
dermed styringsstrengen.

Uanset modellen viser casestudierne, at det er afggren-
de, at de nedsatte organer er meningsfulde for deltager-
ne, at organiseringen tilpasses Igbende efter behov, og
at aktgrerne kan se relevansen af deres deltagelse i det
givne organ. Hvis der nedsaettes styre-/falgegrupper, bar
bestyrelsen derfor sikre en klar beskrivelse af gruppen/
gruppernes arbejdsomrade og mandat samt lgbende hol-
de det & jour. Styre-/felgegrupperne bar selv have fokus
pé indledningsvist at definere, hvorfor de enkelte aktarer
sidder med om bordet og Igbende holde fokus pa at sikre
relevansen for aktgrerne i at deltage.

Casestudierne viser gode erfaringer med, at styregrup-
per kan formidle samspillet mellem strategisk og praktisk
niveau. En formel organisering skaber tid og rammer for
udvikling af gensidigt kendskab og respekt for hinandens
faglighed og sikrer, at der er ledelsesmaessig opbakning
0gsa pa mellemlederniveau. Pa niveau 2 er der mulighed
for at udvikle og afprave konkrete samarbejder, hvilket
forbedrer koblingen mellem vision og aktiviteter og igen
styrker netveerksdannelse pé tveers af organisationer og
niveauer internt i boligorganisationer og kommuner. Ni-
veau 2-grupper skal allokeres reelt indhold, ansvar og be-
slutningskompetence. Bade for at sikre, at potentialet for
et styrket samspil mellem strategi og praksis udnyttes,
og for at motivere deltagerne.

Bade spargeskemaundersggelsen og casestudierne viser,
at koblingen mellem det strategiske og praktisk-operati-
onelle niveau i de boligsociale indsatser med fordel kan
styrkes; bade ift. at skabe konsensus mellem niveauer-
ne og for at sikre formidling af erfaringer nedefra og be-
slutninger oppefra. Evalueringen viser, at den andrede
organisering ikke alle steder har medfert en tydelig ledel-
sesstreng. Et godt samarbejde og en klar kobling mellem
niveauer er en forudseetning for, at erfaringer, viden og
udfordringer fra det praktiske niveau bringes ind i besty-

relsen, og omvendt at strategiske beslutninger opleves
som relevante og faktisk realiserbare i helhedsplanens
praksis. At indfere styre-/falgegrupper kan veere én made
at sikre koblingen mellem det praktiske og det strategiske
niveau, viser casestudierne. Dette er blandt andet fordi, at
deres aktivitet, der er knyttet til implementering af delaf-
taler, bidrager til at skabe kendskab til relevante aktarer
og viden om aktiviteter, samt hjaelper med at flytte infor-
mation mellem organiseringens forskellige niveauer.

Casestudierne viser, at nar de kommunale aktgrer mgdes
i styre-/fglgegrupper, kan kommunens opdeling i paral-
lelle sektorer blive blgdt op, hvilket skaber basis for mere
tvaergdende koordinering og samarbejde internt i kom-
munen. De boligsociale indsatser tilbyder et anderledes
mgdeforum, hvor man f&r mulighed for at stille nogle an-
dre spergsmal, fa nogle nye overvejelser og snakke sam-
men pa en anden made end i de traditionelle kommunale
fora. Denne type opmeerksomhed p& nye muligheder for
samarbejde og aktiviteter kan ses som en form for pro-
ces- 0g produktinnovation i den offentlige forvaltning,
der kan medvirke til, at der kan leveres bedre serviceydel-
ser til beboere i udsatte boligomréader.
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KOORDINERING 0G SAMMENTZAENKNING AF
FYSISKE, POLITIMASSIGE, ERHVERVSMAS-
SIGE, FRIVILLIGE 0G SOCIALE INDSATSER
BOLIGOMRADERNE

De boligsociale indsatser har som mél at bidrage til at lgse
de komplekse udfordringer i de udsatte boligomrader.
Bade projektledere og bestyrelsesmedlemmer oplever i
hej grad, at de boligsociale helhedsplaner bidrager til at:

1. @ge kommunernes evne til at lgse problemer
i udsatte boligomrader

2. Styrke samarbejdet mellem velfaerds-
institutioner i de udsatte boligomrader fx skole,
jobcenter og bibliotek

3. Styrke det tveergaende samarbejde imellem
kommune og almene boligorganisationer.

De boligsociale indsatser gennemfgres i et teet samar-
bejde mellem boligorganisationer, kommuner og gvrige
relevante parter (Landsbyggefonden, 2019). Derfor er der
behov for koordinering og sammentankning med andre
indsatser og aktarer. Det sker i begranset grad igennem
bestyrelsen, da kun en lille andel af bestyrelsesmedlem-
merne repreesenterer andre aktgrer end kommune og
boligorganisation. En steerkere inddragelse af ekster-
ne aktaerer, herunder et mere forpligtende samarbejde,
kunne medvirke til at forbedre muligheden for at lgfte de
komplekse problemstillinger i de udsatte boligomrader.

En anden made at sikre koordinering og sammentaenk-
ning er gennem udviklingen af nye tiltag i samarbejde
med andre aktgrer. Evalueringen viser, at samarbejdet
omkring den baligsociale helhedsplan giver anledning til

udvikling af nye tiltag bade i regi af helhedsplanen og ud
over helhedsplanen, samt til nye relationer og samarbej-
der med eksterne aktgrer. Langt det almindeligste er, at
nye tiltag udvikles i samarbejde med andre aktagrer. Oftest
kommunale aktgrer og dernaest beboere, men der bliver
0gsd samarbejdet med andre eksterne aktgrer, som fx
politiet, erhvervslivet og frivillige organisationer. Der er
samtidig sket en mindre stigning i andelen af samarbej-
der med eksterne aktgrer fra 2018 til 2020. Det under-
stptter, 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. Iseer samarbejdet
med politiet 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 invol-
vering i det boligsociale arbejde er sdledes i stigende grad
fokuseret pa det operationelle implementeringsniveau og i
mindre grad pé det strategiske niveau. En udfordring, der
opleves i casestudierne, er, at der ikke altid er ssmmenfald
mellem helhedsplanens og politikredsens prioriteringer, fx
ift. hvilke geografiske omréader, der er i fokus, og det kan ud-
fordre involveringen af politiet set fra helhedsplanens side.

Generelt er der en vis stigning i andelen af samarbejder
med erhvervslivet, borgerne, frivillige organisationer og
NGOQ®er. Blandt disse naevnte aktgrer er der flest samar-
bejder med erhvervslivet fx om fritidsjobs mv. Nar det
kommer til de frivillige organisationer, viser casestudi-
erne, at samarbejdet skal teenkes ind fra helhedsplanens
begyndelse og prioriteres for at skabe en solid brobyg-
ning. Frivillige (lokale) organisationer kan have stor inte-
resse i samarbejde, men har ofte fa ressourcer herunder
tid til at deltage i faste mader. Fleksibilitet og evnen til
at gribe muligheden, nar den opstér, er afggrende for,
at samarbejdet med frivillige aktgrer kan lykkes. Samar-
bejdet med (nationale) NGQer 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
hagjere grad i 2020 end i 2018, at de baligsociale helheds-
planer medvirker til at tiltreekke yderligere finansiering til
boligomréderne. Denne positive udvikling er i trad med
det stigende fokus pé tiltreekning af eksterne midler og
flere fondsansggninger, som med reduktionen i afsatte
midler til baoligsociale indsatser bliver seerligt centralt.
Empirien tyder pa, at dette arbejde i nogen grad bee-
rer frugt. Casestudierne peger pa det boligsociale som
en form for geeringstank for udviklingen af nye ideer pa
tveers af aktgrer. Her er det samtidig muligt at finansie-
re aktiviteter, der stadig er under etablering, mens mere
veletablerede og fungerende aktiviteter kan flyttes over i
den kommunale kernedrift eller finde finansiering fra an-
dre kilder.
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ANBEFALING

Den ledelsesmaessige
opmaerksomhed skal
oparbejdes og fastholdes

Pa baggrund af evalueringen af de boligsociale indsatser
finansieret af 2015-2018-midlerne anbefales det, at den
ledelsesmaessige opmaerksomhed og hgje prioritering
af boligsociale indsatser i bade kommuner og boligorga-
nisationer fastholdes. De helhedsplaner, hvor den ledel-
sesmeessige opmarksomhed ikke er etableret, bgr have
fokus pa at sikre dette. Den ledelsesmaessige opmaerk-
somhed kan oparbejdes og fastholdes ved kontinuerligt
at italesaette vigtigheden af det strategiske engagement
for udviklingen i de udsatte boligomrader samt ved at ty-
deligggre for ledelseslaget i kommuner og boligorganisa-
tioner, hvad de kan f& ud af at bruge tid og ressourcer pa
boligsocialt bestyrelsesarbejde:

- Bedre koordinering mellem parterne

- Understgtning af et helhedsorienteret omradefokus

« Flere ressourcer til det sociale arbejde.

ANBEFALING

Den boligsociale besty-
relses primaere fokus bar
veere den boligsociale ind-
sats og dernaest den frem-
adrettede forankring.

Bestyrelsens primeere fokus ber fortsat veere den bo-
ligsociale indsats, dens mal, planleegning og gennemfg-
relse samt brobygning til kernedrift i kommuner og bo-
ligorganisationer. Derneest bar 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 tveergdende
samarbejde i bestyrelsen udnyttes til at arbejde med et
bredere bystrategisk fokus, der sikrer integration af den
boligsociale indsats i et bredere byperspektiv.

ANBEFALING

Nedsaettelse af samar-
bejdsfora pa det taktiske
niveau er afgerende for
etableringen af en staerk
styringsstreng

Det anbefales, at der er styre-/falgegrupper eller tilsva-
rende fora pa det taktiske niveau, dvs. imellem de bo-
ligsociale bestyrelsers strategiske niveau og det ope-
rationelle, praktiske niveau, og at disse gives ansvar for
udferelse af delaftaler. Dermed etableres en klar sty-
ringsstreng for de boligsociale indsatser. Med etablerin-
gen af en klar styringsstreng understgttes formidlingen af
beslutninger fra strategisk niveau nedad i organisation og
af viden fra det praktiske niveau opad i organisationen.
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ANBEFALING

Beboerinddragelsen
ber indtaenkes i den
organisatoriske struktur

Det anbefales, at man indteenker beboerdemokraterne i
de boligsociale indsatsers organisation og definerer de-
res rolle og mulighed for indflydelse. En mulighed er ind-
dragelse i styre-/fglgegrupper eller organer pa samme
niveau. Her kan beboerdemokraterne bidrage med viden
0g perspektiver, som sjeeldent kendes af aktgrer fra bo-
ligorganisationer, kommuner og andre myndigheder.
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ANBEFALING

Projektlederens
kerneopgaver bgr
defineres

Det anbefales derfor, at de boligsociale bestyrelser i sam-
arbejde med Landsbyggefonden definerer projektlederens
kerneopgaver og lgbende overvejer, am nogle opgaver skal
flyttes til andre aktarer; ogsa for at mindske personafhaen-
gigheden. Heri ligger ogsa bevidst at overveje, forberede
og tilpasse, bestyrelsernes opfattelse, definition og prak-
tiske anvendelse af projektlederrollen. Derudover kan
Landsbyggefonden, CFBU og Boligsocialnet med fordel
tilbyde projektledere mulighed og veerktgjer til at udvikle
deres varetagelse af en funktion, hvor opgaveportefgljen
lgbende udvikles og kontinuerligt kreever nye individuelle
og kollektive kompetencer af projektteamet. Projektlede-
ren er central for at understette koblingen mellem niveauer
i organiseringen, og denne rolle skal der skabes tid til.




ANBEFALING

De boligsociale indsatser
skal kobles til kommune
og boligorganisation pa
alle niveauer i organise-
ringen

Ligesom en steerk styringsstreng er central for at skabe
mere entydig ledelse, er koblinger mellem de tre sty-
ringsniveauer 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 allere-
de mange eksterne samarbejder pa operationelt niveau i
arbejdsgrupper, konkrete aktiviteter mv. Der bar fremad-
rettet derudover udvikles forbindelser pa taktisk niveau
og strategisk niveau, hvorfra henholdsvis indsatsers for-
ankring og beeredygtighed og den fremtidige, langsigtede
udvikling af en boligsocial indsats i et lokalomrade styres.

ANBEFALING

Datadreven monitorering
er et velegnet og uund-
veerligt veerktgj, men in-
dikatorerne ber forbedres
og suppleres med nye

Datadreven monitorering er et centralt veerktgj til at folge
boligomradernes tilstand og udvikling samt indsatser-
nes effekter. Der er dog fortsat brug for at skaerpe det-
te veerktgj. De kvantitative indikatorer, der indgar i dat-
adreven monitorering, bar skaerpes, sé de, sa vidt muligt,
maler pa forhold, som de boligsociale indsatser reelt kan
gere en forskel for. Samtidig er der brug for gget fokus pa
de benyttede indikatorers begraensninger og pa at udvik-
le supplerende, kvalitative metoder til monitorering af ik-
ke-kvantificerbare forhold med stor betydning for effekti-
vitet, gennemfarelse og resultat af boligsociale indsatser,
fx i relation til:
- Organisering - Opgavefordeling
« Samarbejdsformer « Beeredygtighed

» Netveerk « Forankring
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