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FORORD

Som led i to boligaftaler, der blev indgdet mellem Venstre, Det Konser-
vative Folkeparti, Dansk Folkeparti og Det Radikale Venstre i 2005 og
20006, har Landsbyggefonden i perioden 2006-2010 uddelt i alt 2,2. mia.
kr. til boligsociale indsatser og huslejestotte. Formalet med puljen er at
vende den negative udvikling i de udsatte almene boligomrider og der-
ved mindske risikoen for ghettoisering. Der er samlet set uddelt 216 be-
villinger til 162 boligsociale helhedsplaner.

Landsbyggefonden har igangsat en evaluering af puljen. Evalue-
ringen gennemfores af et konsortium bestidende af SFI — Det Nationale
Forskningscenter for Velferd og Rambell Management Consulting. Eva-
lueringen gennemfores i perioden 2010-2016 og bestar af en effektevalu-
ering og en procesevaluering af de boligsociale helhedsplaner og omrade-
sekretariater. SFI er hovedansvatlig for effektevalueringen, mens Ram-
boll er hovedansvarlig for procesevalueringen.

1 2010 udkom evalueringens forste delrapport, som var en kort-
legning og programevaluering. Denne rapport er evalueringens anden
delrapport. Her er fokus pid projektorganiseringen og samarbejdet i de
boligsociale helhedsplaner og omradesekretariater. Rapporten er en for-
ste kortlegningsrapport, som skal danne udgangspunktet for den videre
procesevaluering.



Datagrundlaget 1 rapporten er kvalitative interviews med en raxk-
ke nogleaktorer i 13 udvalgte boligomrader, hvoraf fire er tilknyttet et
omradesekretariat. Vi vil hermed gerne rette en tak til projektledere, pro-
jektmedarbejdere, representanter for styregrupper, kommunale samar-
bejdspartere, repreesentanter fra boligorganisationer og representanter
fra afdelingsbestyrelser i de 13 boligomrader for at stille op til interviews.

Desuden takker vi folgegruppen og lektor pa RUC Annika Ag-
ger for konstruktive kommentarer.

Rapporten er skrevet af chefkonsulent ved Rambell Manage-
ment Consulting Hanne Nielsen, chefkonsulent Anne Molgaard og ma-
nager Line Dybdal. Afdelingsleder Daniel Schwartz Bojsen ved Ramboll
Management Consulting og Louise Glerup Aner forsker ved SFI har
ydet faglig sparring undervejs.

Kobenhavn, september 2012
JORGEN SONDERGAARD



RESUME

I perioden 2006-2010 har Landsbyggefonden uddelt i alt 2,2. mia. kr. til
boligsociale indsatser og huslejestotte, hvor formadlet er at mindske risi-
koen for ghettoisering i socialt udsatte boligomrider. En forudsztning
for tildeling af midler er, at kommune og boligselskab hatr udarbejdet en
helhedsplan for omradet. Der er samlet set uddelt bevillinger til 162 bo-
ligsociale helhedsplaner.

1 denne rapport ser vi pa projektorganisering og samatbejde i
boligsociale helhedsplaner. Rapporten er baseret pd casestudier 1 13 bo-
ligomrader, som er udvalgt i samarbejde med Landsbyggefonden. I fire
af omraderne er helhedsplanen understottet af et omrddesekretatiat. Da-
tagrundlaget for rapporten er kvalitative interviews med negleaktorer i
det boligsociale arbejde i de udvalgte omrdder Rapporten er en forste
kortlegning af organiserings- og samarbejdsformer og skal danne basis
for den videre evaluering.

EN @GET FORMALISERING AF SAMARBEJDET OM DEN BOLIGSOCIALE
INDSATS

Undersogelserne i de 13 boligomrider peger pa, at der med helhedspla-
nerne er sket en oget formalisering af samarbejdet mellem boligorganisa-
tioner og kommuner om den boligsociale indsats. Sdledes har projektor-
ganiseringen skabt rammer for et formaliseret, strategisk samarbejde pi



hojt administrativt ledelsesniveau, hvilket kan betyde en styrkelse af
sammenhangen mellem indsatser i helhedsplanen og eksisterende indsat-
ser i kommunen. Det krever dog, at formaliseringen af samarbejdet pa
det strategiske niveau kan genfindes pa det praktiske niveau.

I flere af caseomrdderne finder vi ligeledes, at projektorganise-
ringen er blevet mere centraliseret sammenlignet med tidligere puljer. I
nogle caseomrader indgar lokale representanter, herunder afdelingsbe-
styrelserne, sdledes ikke i de formelle beslutningsprocesser i forbindelse
med implementeringen af helhedsplanen.

I flere af de 13 caseomrader er der en tendens til et oget fokus
pa og en sterkere prioritering af den boligsociale indsats pé ledelsesni-
veau 1 boligorganisationerne, set i forhold til tidligere puljer. Ledelsens
sterkere prioritering af helhedsplanerne kan vaere med til at styrke im-
plementeringen.

BEHOV FOR @GET FOKUS PA PROGRAMLEDELSE

Kortlegningen viser, at i nogle af caseomriderne oplever boligsociale
medarbejdere og negleaktorer i boligorganisationer og kommuner, at det
kan vere vanskeligt at skabe sammenhaeng mellem indsatsens formulere-
de mil og de igangsatte aktiviteter. Det skyldes blandt andet, at man i
projektsekretariaterne 1 hojere grad er fokuseret pa den praktiske gen-
nemforelse af aktiviteter og i mindre grad pa effektmal, lige som der i
dagligdagen er begrenset fokus pd en systematisk dokumentation og op-
folgning pd implementeringen. I nogle projektsekretariater er der sdledes
en tendens til, at projektlederne bliver opslugt af udferelsen af de enkelte
konkrete aktiviteter, og dermed mister det tvaergdende fokus pa helheds-
planen som et samlet program. Det kan betyde, at der er behov for et
oget fokus pd, hvordan de enkelte aktiviteter spiller sammen i forhold til
at opfylde helhedsplanens opstillede mal — det vil sige, der er behov for
programledelse.

OMRADESEKRETARIATER ER VED AT FINDE DERES ROLLE

Med 2006-2010-puljen har boligorganisationer og kommuner mulighed
for at soge om stotte til etablering af et omrddesekretariat, der har til
formal at sikre en koordinering pd tvaers af flere boligomrader og/eller
helhedsplaner. Omradesekretariaterne har endnu ikke en helt klar rolle,
selvom de har fdet bedre fodfaste i deres funktioner og opgaver de ste-
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der, hvor samarbejdet mellem boligorganisationer og kommuner har vea-
ret modnet fra starten.

VANSKELIG ROLLE- OG ANSVARSFORDELING MELLEM BOLIGORGANISA-
TIONER OG KOMMUNER

Casestudierne viser, at der er nogle vanskeligheder 1 rolle- og ansvarsfor-
delingen mellem boligorganisationer og kommuner i selve udmontningen
af helhedsplanen. Det er derfor vigtigt meget tidligt i fasen at lave en klar
rammeszatning og rollefordeling pa strategisk niveau. De steder, hvor der
ikke er en sidan aftale, ser man en tendens til, at den uklare rolleforde-
ling er en vedvarende problematik i samarbejdet mellem forskellige fag-
grupper i det udferende arbejde. Endvidere er der i nogle af caseomra-
derne 1 praksis i nogen grad storre fokus pa at undga overlap mellem bo-
ligsociale indsatser og kommunale indsatser end pd at skabe synergi pa
tvaers af indsatserne. Pa det helt konkrete aktivitetsniveau er der dog flere
eksempler pa velfungerende samarbejde mellem boligsociale medarbejde-
re og kommunale frontmedarbejdere omkring faelles projekter i helheds-
planerne.

11






KAPITEL 1

SAMMENFATNING

Denne rapport er den anden delrapport i evalueringen af Landsbygge-
fondens 2006-2010-pulje til boligsociale helhedsplaner.

Rapporten omfatter en kvalitativ kortlegning af de formelle
strukturer i projektorganiseringen af de boligsociale indsatser i 13 udvalg-
te boligomrader (herefter caseomrider). Den swtter fokus dels pa pro-
jektorganiseringen af helhedsplanerne i boligomraderne, dels pa projekt-
organiseringen af omradesekretariater, herunder deres primere funktio-
ner og opgaver. Endelig kortlegger rapporten det generelle samarbejde
mellem kommune og boligorganisationer samt erfaringer med malstyring
af det boligsociale arbejde. Rapportens fund danner afsxt for de nzste
faser i evalueringen, som vil vere nermere undersogelser af, hvilke for-
hold i organisering og samarbejde, der henholdsvis fremmer og hemmer
implementeringen. I det folgende sammenfattes rapportens fund.

TRE TYPER AF PROJEKTORGANISERINGER

Projektorganiseringen i helhedsplanerne bestir typisk af to til fire ni-
veauer, hvor en styregruppe udger det strategiske niveau, og et projekt-
sekretariat udgor et taktisk niveau. Denne organisering minder i grove
trek om projektorganiseringen i tidligere boligsociale indsatser — serligt
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de boligsociale indsatser under Byudvalget!. Dog er helhedsplanerne ty-
pisk mere komplekse, hvorfor organisationsstrukturen ogsa er lidt mere
kompleks, fx ved at der er tilfojet en driftsgruppe som supplement til
styregruppen.

Vi har identificeret tre typer af projektorganiseringer: For det
forste den centralt forankrede professionelle projektorganisering, hvor
styregruppen er forankret pd det overste politiske og administrative ni-
veau bide i kommune og boligorganisation. For det andet den lokalt for-
ankrede fagprofessionelle projektorganisering, som er kendetegnet ved
en hoj deltagelse af lokale faglige reprasentanter fx fra lokale daginstitu-
tioner og skoler pa de beslutningstagende niveauer i organiseringen. For
det tredje den lokalt forankrede semiprofessionelle projektorganisering,
som er baseret pd en hoj grad af deltagelse af afdelingsbestyrelsen og evt.
andre beboere.

FIRE TYPER AF PROJEKTSEKRETARIATER

Organiseringen af projektsekretariatet aftheenger dels af bevillingens stor-
relse, dels af i hvilken grad medarbejdere i helhedsplanerne er forankret i
boligorganisationen henholdsvis kommunen og dels af kommunens grad
af deltagelse 1 implementeringen af helhedsplanen.

Vi har identificeret fire typer af projektsekretariater 1 caseomra-
derne: For det forste det store boligorganisatoriske projektteam, som
udgores af projektansatte boligsociale medarbejdere, der er udferende pi
storstedelen af helhedsplanens aktiviteter. For det andet det tvarorgani-
satoriske projektteam, hvor kommunale og projektansatte boligsociale
medarbejdere indgir i et fxlles projektteam. For det tredje det opdelte
projektteam, hvor styringen af kommunale henholdsvis boligsociale akti-
viteter foregar parallelt og for det fjerde en-mands-projektsekretariatet,
hvor der er ansat én boligsocial projektkoordinator, som igangsztter og
styrer projekter.

1. Byudvalget var et bredt sammensat ministerudvalg, som blev nedsat i 1993 for at demme op om
boligsociale problemer. Fra 1994 og frem igangsatte man storre omradebaserede indsatser med
et socialt sigte, hvor hovedelementerne var huslejenedszttelser, fysisk renovering af bebyggelser-
ne, ansxttelse af beboerradgivere og igangsetning af forskellige sociale aktiviteter (Andersen,
1999).
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EN OGET FORMALISERING AF SAMARBEJDET MELLEM
BOLIGORGANISATIONER OG KOMMUNER

Kortlegningen peger pd, at projektorganiseringen har skabt rammer for
et formaliseret, strategisk samarbejde mellem boligorganisationer og
kommuner pa hojt administrativt ledelsesniveau. Det er i flere omrader
ogsi lykkedes at fa kommunalpolitisk representation i styregrupperne,
fordi der med samarbejde pa tvars af flere boligorganisationer og afde-
linger er skabt en storre volumen i den boligsociale indsats. Det kan vare
med til at styrke sammenhaxngen mellem indsatser i helhedsplanen og
eksisterende indsatser i kommunen. Det kraever dog, at det formaliserede
strategiske samarbejde omsettes til et formaliseret samarbejde omkring
indsatsen 1 praksis. Samtidig viser kortlegningen, at projektorganiserin-
gen i flere af caseomraderne er blevet mere centraliseret sammenlignet
med tidligere puljer, fordi det netop fortrinsvis er reprasentanter for bo-
ligorganisationens og kommunens administrative ledelse, som er tenkt
ind i styregruppen. Det betyder, at lokale reprasentanter, herunder afde-
lingsbestyrelserne, i nogle caseomrader ikke indgar i de formelle beslut-
ningsprocesser i forbindelse med implementeringen af helhedsplanen,
men har en aktivitetsbarende rolle. Dette kan vere med til at tydeliggore,
at mandatet til styringen af helhedsplanen ligger hos den overste ledelse 1
boligorganisationen understottet af kommunalt ansvarlige parter.

I nzste fase af evalueringen belyser vi nermere, hvordan ejer-
skabet til indsatsen bedst sikres hos praktikere og beboere i omriderne,
og hvorvidt dette bedst sker gennem deltagelse 1 de formelle strukturer
eller pa andre mader.

GODE ERFARINGER MED SAMSPIL MELLEM
PROJEKTSEKRETARIATET OG BOLIGORGANISATIONEN
Kortlegningen viser, at der med helhedsplanerne i nogle boligomrader er
sket en styrkelse og oget prioritering af helhedsplanen/den boligsociale
indsats pa ledelsesniveau i boligorganisationerne. Det kommer bla. til
udtryk ved, at direktoren optraeder som sparringspartner for projektse-
kretariatet, eller ved at der er en boligsocial koordinator ansat i driftsor-
ganisationen. Denne styrkede prioritering kan muligvis styrke implemen-
teringen, fordi ledelsen hermed synliggor, at helhedsplanen har hoj prio-
ritet, og fordi der kan sikres en tet sammenhang til ovrige tiltag i bolig-
organisationen.
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UDFORDRINGER MED AT SKABE SAMMENH/4AENG MELLEM MAL

OG KONKRETE INDSATSER

En central forudsxtning for tildeling af midler fra Landsbyggefondens
pulje er kravet om, at der 1 helhedsplanerne er opstillet klare mal for ind-
satserne. Hensigten er, at disse mil skal vare styrende for arbejdet. Nog-
le boligsociale medarbejdere og negleaktorer 1 boligorganisationer og
kommuner giver imidlertid udtryk for, at det er vanskeligt at skabe sam-
menhzng mellem mil og indsatser og tilkendegiver, at der er et begran-
set fokus pd lebende og systematisk opfelgning pd implementeringen af
indsatsen. I nogle omrader folger projektsekretariaterne i hoj grad op pd
aktivitetsmil og ikke pd resultatmal og effekter, hvilket er en forudsat-
ning for at kunne styre efter resultaterne. Kortlegningen peger dermed
p4, at der pa styregruppeniveau i disse omrader er behov for eget fokus
pé dialogen om styringen af helhedsplanen som program. Der er saledes
behov for, at bade styregruppen og projektsekretariatet har storre op-
marksomhed pa, hvordan projekterne spiller sammen i forhold til at op-
fylde de opstillede mal, samt pa hvordan projekterne kan tilfore storre
vaerdi, hvis de udmentes sammen end hvis det sker enkeltvis — det vil
sige, der er behov for programledelse.

VANSKELIGT AT SIKRE FOKUS PA BADE DEN SAMLEDE

INDSATS OG DE KONKRETE AKTIVITETER

Kortlegningen tegner et billede af, at projektsekretariatet/projektlederen
i caseomriderne har en central rolle i forhold til at fastholde fokus pa de
overordnede malsatninger. Det er en vanskelig ovelse at fokusere pd de
overordnede malsatninger, og pa hvordan udmentningen af indsatserne
understotter disse, hvis projektlederen ogsa er med til at udfere de kon-
krete aktiviteter. Her viser kortlegningen, at de storre projektsekretaria-
ter 1 hojere grad kan fastholde fokus pa den samlede indsats, fordi de har
mulighed for at allokere ressourcer til henholdsvis styren-
de/koordinerende medarbejdere, som udferer den overordnede pro-
gramledelse og udferende medarbejdere, som varetager driften af de en-
kelte aktiviteter. Kortlegningen viser ogsa, at der i nogle projektsekreta-
riater er en tendens til, at projektlederne bliver opslugt af projektledelse i
konkrete projekter, og dermed mister det tvergaende fokus pa helheds-
planen som et samlet program.
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OMRADESEKRETARIATERNE ER FORTSAT VED AT FINDE DERES
ROLLE

Med 2006-2010-puljen har boligorganisationer og kommuner mulighed
for at soge om okonomisk stotte til etablering af et omradesekretariat,
hvor formalet er at sikre koordinering pd tvaers af flere boligomrider
og/eller helhedsplaner. Kortlegningen viser, at nogle omridesekretaria-
ter endnu ikke har fundet en klar rolle. I andre omrader, hvor samarbej-
det mellem boligorganisation og kommune har varet modnet fra starten,
har omradesekretariaterne faet bedre fodfeste i deres funktioner og op-
gaver. Uklarheder i organisatoriske granseflader mellem helhedsplaner 1
de enkelte boligomrader og omradesekretariaterne har for nogle omride-
sekretariater vaeret en barriere for at kunne indtage en aktiv rolle i arbej-
det med at kvalificere den boligsociale indsats.

Kortlegningen viser, at der lokalt skabes et storre ejerskab til
omradesekretariatets arbejde, nir representanter for helhedsplanerne
formelt inddrages i, hvordan omradesekretariatets midler skal prioriteres.
Dette kan bl.a. gore ved at inddrage representanter for helhedsplanernes
styregrupper 1 omradesekretariatets styregruppe. Omvendt er det vanske-
ligt for omridesekretariatet at finde et mandat, nir omradesekretariaterne
og helhedsplanerne er organisatorisk adskilt. Dette kan fore til, at omra-
desekretariatet primert fir en servicerende rolle i forhold til de enkelte
helhedsplaner, og at deres koordinerende rolle bestir i at fremme erfa-
ringsudveksling pa tvaers af helhedsplanerne og varetage falles kompe-
tenceudvikling frem for at koordinere en fxlles malstyring af de boligso-
ciale indsatser.

GODE EKSEMPLER PA PROJEKTSAMARBEJDE, MEN BEGRANSET
KOORDINERING AF INDSATSER

Kortlegningen tegner et billede af, at der i nogle caseomrider er vanske-
ligheder i rolle- og ansvarsfordelingen mellem boligorganisationer og
kommuner i udmentningen af helhedsplanen. En klar rammesztning og
rollefordeling pd strategisk niveau — gerne allerede i udarbejdelsen af hel-
hedsplanen i form af meget konkrete samarbejdsaftaler — er derfor vigtig.
I de omrader, hvor der ikke er en sidan aftale, er der en tendens til, at
den uklare rollefordeling er en vedvarende problematik i samarbejdet
mellem forskellige faggrupper i det udferende arbejde. Dog er der ogsi
eksempler pa velfungerende samarbejde mellem boligsociale medarbejde-
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re og kommunale frontmedarbejdere, nir man samarbejder om et kon-
kret projekt i helhedsplanen.

Kortlegningen peger endvidere p4, at arbejdet med at koordine-
re indsatsernes udmentning i nogen grad er orienteret mod at undgi
overlap mellem boligsociale indsatser og eksisterende kommunale indsat-
ser, frem for at skabe synergi pa tvers af indsatserne. Derfor er der ogsd 1
nogle caseomrider en tendens til, at de involverede nogleaktorer ser ind-
satserne som indbyrdes konkurrerende eller erstattende, mens der i min-
dre grad er fokus p4, hvordan indsatserne sammen understotter et felles
mal.

EVALUERINGENS NASTE FASER

Casestudierne i de 13 boligomrader viser nogle tendenser i hel-
hedsplanernes og omradesekretariaternes projektorganisering og samar-
bejdsformer, og rejser samtidig nogle spergsmal, som det vil vere oplagt
at se nermere pa 1 de naste faser af evalueringen. Vi vil pege pa nogle af
dem her: for det forste drejer det sig om, hvorvidt tendenser i projektor-
ganisering og samarbejde i de 13 caseomrdder er generelle for alle landets
helhedsplaner. For det andet hvordan ejerskabet til indsatsen bedst sikres
hos praktikere og beboere i omraderne, og hvorvidt dette bedst sker
gennem deltagelse i de formelle strukturer eller pa andre mader. For det
tredje hvorvidt et oget fokus pa programledelse vil kunne styrke den bo-
ligsociale indsats, og hvordan det i sd fald kan gores. For det fjerde hvil-
ke(n) rolle(r) omradesekretariaterne ber have. Og for det femte hvordan
der kan skabes synergi mellem den ordinzre kommunale indsats 1 bolig-
omridet og boligorganisationernes boligsociale indsats.
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KAPITEL 2

BAGGRUND OG METODE

2006-10-puljen er oremerket til omrddebaserede indsatser, der har til
formal at skabe en social og ekonomisk opretning af et afgrenset bolig-
omride. Sociale tiltag kan eksempelvis vare kriminalitetsforebyggende
eller beskeaftigelses- og integrationsfremmende aktiviteter, hvor sigtet er
at forbedre den sociale situation for hele boligafdelingen. Aktiviteterne
fastlegges inden for nogle fast definerede indsatsomrdder, som Lands-
byggefondens bestyrelse har udpeget for puljen. Disse indsatsomrader er:
born og unge, beskaftigelse og uddannelse, beboernetverk og generelle
beboeraktiviteter, sundhed, imagearbejde og kommunikation, forsog
med udlejningsregler og anvisningsmodeller.

En forudsatning for tildeling af stotte er, at boligorganisationen
og beliggenhedskommunen udarbejder en boligsocial helhedsplan for
boligomradet. En boligsocial helhedsplan kan beskrives som en udvik-
lingsstrategi for et boligomrade, der er preget af en negativ social og
okonomisk udvikling. Helhedsplanen skal indeholde en beskrivelse af
formalet med indsatsen og de problemer, som indsatsen skal lose, lige-
som det skal fremga, hvilke aktiviteter der skal igangsattes for at na ma-
lene (Landsbyggefonden, 2007 a og b). Hensigten med den boligsociale
helhedsplan er, at den skal sikre en styring af det boligsociale arbejde?.

2. For ydetligere beskrivelse af de boligsociale helhedsplaner henvises til evalueringens forste del-
rapport (Christensen m.fl., 2010).
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Udarbejdelsen og implementeringen af helhedsplanerne skal bygge pa et
samarbejde mellem Landsbyggefonden, almene boligorganisationer og
kommuner, hvor boligorganisationerne har det overordnede ansvar.

Med 2006-2010-puljen kan boligorganisationer og beliggenheds-
kommuner ligeledes soge om okonomisk stotte til et omradesekretariat.
Formalet med et omradesekretariat er at understotte den lokale koordi-
nering af boligsociale indsatser, herunder koordinering af indsatser i bo-
ligorganisationen og kommunen og pa tvars af flere boligomrader (se
kapitel 5 for en nermere definition).

EVALUERINGENS FORMAL 0G FOKUS

Landsbyggefonden har igangsat en evaluering af puljen, som gennemfo-
res 1 samarbejde mellem SFI og Rambell Management Consulting. Eva-
lueringen gennemfores i perioden 2010-2016 og bestar af en effektevalu-
ering og en procesevaluering af de boligsociale helhedsplaner og omride-
sekretariater.

Effektevalueringen skal belyse effekterne af indsatserne set i
forhold til boligomradets attraktivitet (venteliste, fraflytningsprocent
m.m.), beboernes livssituation (beskaftigelse, indkomst, kriminalitet og
helbred) og beboernes tilfredshed. SFI er primart ansvarlig for effekteva-
lueringen, som afrapporteres sarskilt.

Procesevalueringen har overordnet til formal at dokumentere
drivkraefter og barrierer for implementeringen og resultaterne af de bo-
ligsociale indsatser, hvor fokus er pi folgende fem temaer: projektorgani-
sering, samarbejdsformer, styring, arbejdsmetoder og koordinering. Dis-
se temaer udger siledes vigtige drivkrafter og barrierer for implemente-
ringen. Procesevalueringen skal dels understotte laering og erfaringsud-
veksling med udgangspunkt i procesevalueringens resultater, dels tilveje-
bringe mere nuanceret viden om sammenhaxng mellem implementering,
indsatser og effekter og dermed sikre, at erfaringerne kan overfores til
andre boligomrader.

Procesevalueringen skal lede frem imod en identificering af ek-
sempler pa god praksis med henblik pa at dokumentere og formidle vi-
den om de forhold, der medvirker til en succesfuld implementering og

gode resultater.
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Sammenhaxngen mellem de to perspektiver i evalueringen er vist
i nedenstaende figur, der viser vores analysestrategi. Effektevalueringen
setter fokus pa det, der er angivet i de lyslilla bokse, dvs. hvorvidt de
ivaerksatte aktiviteter og indsatser har de tilsigtede effekter. Procesevalue-
ringen satter fokus pd de forhold, der pavirker implementeringen af ind-
satserne — og dermed i sidste ende effekten. Her sondres mellem pro-
graminterne forhold i form af de fem navnte temaer (angivet i de gronne
bokse) og de programeksterne forhold i form af ydre rammevilkir.

FIGUR 2.1
Analysestrategi med kobling mellem effektevaluering og procesevaluering.

Programinterne modererende faktorer

Programeksterne modererende faktorer

Boligomradets Kommunal

starrelse organisering
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evaluering

EVALUERINGENS FORL@B
Evalueringen af boligsociale indsatser og huslejenedszttelser formidles i

en rekke rapporter og metodehzfter frem til 2016. Den forste delrapport
Evaluering af boligsociale indsatser og huslejestotte - kortlagning og programevaluering
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af Landsbyggefondens 2006-2010-pulje blev udgivet i 2010 (herefter omtalt
som delrapport 1).

Denne delrapport er den anden i rekken af udgivelser (herefter
omtalt som delrapport 2).

Hvor delrapport 1 omfattede en landsdekkende kortlegning af
boligomradernes udfordringer, behov og igangsatte indsatser som afsat
for den senere effektmaling, indeholder delrapport 2 en forste kvalitativ
kortlegning af projektorganiseringen af de boligsociale helhedsplaner 1
udvalgte boligomrider og omradesekretariater.

Delrapport 2 udger endvidere den forste afrapportering af pro-
cesevalueringen, som primeart er kvalitativ og bestar af tre faser:

« Fase 1: Et eksplorativt casestudie i udvalgte boligomrider med fo-
kus pd en kortlegning af projektorganiseringen og det generelle
samarbejde mellem boligorganisationer og kommuner (delrapport 2).

«  Fase 2: Et dybtgiende casestudie i udvalgte boligomrider med fokus
pé de konkrete samarbejdsprocesser og arbejdsmetoder mellem for-
skellige involverede akterer og koordineringens betydning for im-
plementeringen. Der tages i denne fase afsat i samarbejdet om ud-
valgte malgrupper og indsatsomrader (midtvejsrapport, 2013) med
henblik pa at undersoge drivkrefter og barrierer 1 fx samarbejdet om
beskeftigelsesrettede aktiviteter eller sundhedsrettede aktiviteter.

«  Fase 3: En kvalificering og nuancering af de drivkraefter og barrierer
for implementeringen, som er indkredset i fase 2 med det formal at
udvikle idealmodeller for god praksis i forhold til samarbejde, koor-
dinering, projektorganisering, styring og arbejdsmetoder (metode-
hafte, 2014)

Derudover vil resultaterne af procesevalueringen indga i den afsluttende
evalueringsrapport om effekterne af de boligsociale indsatser.

RAPPORTENS FORMAL 0G FOKUS

Rapporten har to formal. Den skal beskrive en forsticlsesramme for
procesevalueringens fokus pa drivkrefter og barrierer for implemente-
ringen. Desuden skal den — med afsxt i forstielsesrammen — kortlegge
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projektorganiseringen af helhedsplanerne i boligomrdderne og projektor-
ganiseringen af omrddesekretariaterne.

Delrapporten fokuserer primert pa projektorganiseringen, fordi
dette tema kan betragtes som et *hjelpemiddel’ til at forsta de ovrige te-
maer, som fx samarbejdsprocesserne. Dog berorer rapporten ogsa nogle
af de ovrige temaer i procesevalueringen mere overordnet — nemlig sam-
arbejdsrelationer, koordinering og styring. Her sxttes fokus pd, hvad der
kendetegner det generelle samarbejde mellem kommune og boligorgani-
sationer. Der er mange forskellige parter involveret, nar en helhedsplan
skal udmontes, og som det fremgar af Landsbyggefondens vejledning, er
kommunen en vigtig samarbejdspartner (Landsbyggefonden 2007 b).
Hyvis det skal sikres, at aktorerne samarbejder om aktiviteterne med hen-
blik pa i sidste ende at na de fxlles mél for helhedsplanen, er det centralt,
at der sker en samlet styring af aktiviteterne i helhedsplanen med fokus
pa malene. Malstyringen skal netop vare med til at sikre retning i samar-
bejdet. Derfor kortlegger rapporten ogsa noegleaktorernes forelobige er-
faringer med at styre hen mod milene og deres oplevelse af, hvordan
helhedsplanen fungerer som styringsvarktoj.

Kortlegningen har form af en beskrivende baseline, hvor v/ iden-
tificerer forskelle i projektorganiseringen og samarbejdet mellem boligorganisationer og
kommmuner. Disse forskelle, formoder vi, udger drivkrafter eller barrierer i
implementeringen af helhedsplanen. Dette vil i nzste fase af proceseva-
lueringen danne afsat for en nermere undersogelse af de specifikke sa-
marbejdsprocesser i forbindelse med aktiviteterne og en undersogelse af,
om de identificerede forskelle i kortlegningen stiller forskellige betingel-
ser for implementeringen af indsatserne. For eksempel om der er bedre
betingelser for implementering af indsatserne 1 omrader, som er under-
stottet af et omridesekretariat.

Konkret satter rapporten i denne kortlegning fokus pa felgende
sporgsmal:

«  Projektorganiseringen af helhedsplanerne i boligomriderne
«  Hyvilke fora er etableret i projektorganiseringen, og hvilke
aktergrupper deltager?
o Hvad er de forelobige erfaringer med projektorganiserin-
gen?
«  Hvordan er den brede beboerinddragelse organiseret?
«  Projektorganiseringen af omradesekretariaterne
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«  Hyvilken projektorganisering indgar omrddesekretariatet i?

o Hvad er omrddesekretariatets funktioner og opgaver?

«  Hvad er de forelobige erfaringer med omridesekretariater-
nes projektorganisering og opgavelosning?

«  Det generelle samarbejde mellem boligorganisationer og kommune

+ Hvordan foregar samarbejdet om rammesxtningen af de
boligsociale indsatser?

«  Hvordan foregir samarbejdet om udmentningen af de bo-
ligsociale indsatser

«  Hvad er erfaringerne med malstyringen af de boligsociale
indsatser?

Det skal fremhaves, at projektorganisering, samarbejde, koordinering og
styring ikke kan betragtes isoleret, men md ses i tet sammenhaeng med
dels de problemstillinger, som preger omriderne, dels de konkrete ind-
satsomrader og forandringer, som man ensker at opna for malgruppen —
netop gennem samarbejdet og koordineringen. Det er siledes centralt, at
disse forhold tilretteleegges med malsztningerne for oje. Der sattes som
nevnt fokus pa konkrete indsatsomrider og aktiviteter i naste fase af
procesevalueringen.

FREMGANGSMADE

De data, som danner grundlag for denne rapports kortlegning, er ind-
hentet gennem et casestudie i 13 boligomrdder med en boligsocial hel-
hedsplan, hvoriblandt fire af disse omrader er understottet af et centralt
etableret omradesekretariat. Der er saledes ogsa gennemfort et casestudie
af organiseringen af fire udvalgte omradesckretariater. Casestudierne er
gennemfort i form af kvalitative interviews med de negleaktorer i bolig-
organisationer og kommuner, der er involveret i arbejdet med at imple-
mentere den boligsociale helhedsplan. Hvis begge niveauer er involveret i
arbejdet, har bade representanter for ledelse og medarbejdere deltaget.
Derudover har vi interviewet reprasentanter for beboerdemokratiet.

Med det kvalitative casestudie som metode, satter vi fokus pd
oplevelser af arbejdet med helhedsplanerne 1 udvalgte boligomrader.
Formalet er at fi mere indgaende viden om, hvordan og hvorfor hel-
hedsplanerne organiseres, som de gor. De analytiske fund i kortlegnin-
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gen kan dermed ikke generaliseres til alle boligomrider med en helheds-
plan, men alene tegne et billede af, hvordan boligorganisationer og
kommuner organiserer og samarbejder om at udmente helhedsplanen i
forskellige kontekster.

UDV/ALGELSE AF BOLIGOMRADER

Udvzlgelsen af boligomrader med boligsociale henholdsvis helhedspla-
ner og omradesekretariater har fundet sted i samarbejde med Landsbyg-
gefonden. Der er tale om en strategisk udvzlgelse, som har sigtet mod at
sikre en variation i de udvalgte boligomréider, hvad angar sterrelse, geo-
grafisk placering, organisering og erfaring med boligsocialt arbejde. De
13 boligomrader med helhedsplaner er:

«  Aalborg Ost, Aalborg Kommune

«  Akacieparken, Kebenhavns Kommune

«  Albertslund, Albertslund Kommune

«  Bispehaven, Aarhus Kommune

o  Bronderslev, Bronderslev Kommune

«  Charlottekvarteret, Hoje Taastrup Kommune
«  Finlandsparken, Vejle Kommune

+  Hoje Kolstrup, Aabenraa Kommune

«  Piskelokken, Odense Kommune

«  Randers Nordby, Randers Kommune

+  Solbjerg Have og Sendermarken, Frederiksberg Kommune
«  Viby Syd, Aarhus Kommune

«  Vollsmose, Odense Kommune

De fire udvalgte byer med omradesekretariater er:

o  Albertslund

«  Hoje Taastrup
« Vejle

« Aarhus.

For i naste fase af procesevalueringen at kunne belyse god praksis i for-
hold til forskellige rammevilkar er der udvalgt boligomrader med en hel-
hedsplan (herefter benzvnt caseomrider), som varierer pd rammevilka-
rene, dvs. boligomrader som har forskellig storrelse i forhold til antal
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lejemal og i forhold til bevillingsstorrelse. Dette er illustreret i nedensta-
ende tabel:

TABEL 2.1
De 13 caseomrader fordelt efter antal lejemal og bevillingsstarrelse. Kroner og
antal lejemal.

Antal lejemal
Bevillingsstarrelse, kr.  Mindre omrade Mellemstort omrade Stort omrade
0-700 lejemal 700-1.500 lejemal 1.500+ lejemal
Under 5 mio. kr. Brenderslev (371)
Paskelokken (168)
5-15 mio. kr. Acacieparken (399) Albertslund Nord (504)"  Viby Syd (1.674)*

Finlandsparken (1.072)
Bispehaven (869)*
Spndermarken (762)
Charlottekvarteret (773)*
Hoje Kolstrup (985)
Over 15 mio. kr. Randers (1.337) Aalborg @st (2.621)
Vollsmose (3.625)

1 Understgttet af et centralt etableret omradesekretariat.

Caseomridernes bevillingsperiode varierer fra tre-fem ér. I Sendermar-
ken lober bevillingen over en tredrig periode. I Aalborg Dst, Bispehaven,
Hoje Kolstrup, Paskelykken, Viby Syd og Vollsmose lober bevillingen
over en fireirig periode, mens den lober over en femarig periode i Aka-
cieparken, Albertslund Nord, Brenderslev, Charlottekvarteret, Finlands-
parken og Randers Nord

DATAINDSAMLINGSAKTIVITETER
De gennemforte casestudier har omfattet folgende aktiviteter:

Desk research: Som indledning til casestudierne er helhedsplaner og sup-
plerende materialer tilsendt fra projektlederne blevet gennemgiet. Af
eksempler pi materialer kan nzvnes gennemforte evalueringer, beboer-
surveys, projektbeskrivelser osv.

Kvalitative interviews og fokusgrupper med reprasentanter for alle aktorgrupper: Der
er gennemfort fokusgruppeinterviews i de udvalgte boligomrider med
helhedsplaner. Interviewene har forlebet over en dag og har involveret 1
projektleder, 1-3 centrale projektmedarbejdere, 2-4 representanter for
styregruppen, 3-6 centrale kommunale samarbejdsparter, 2-3 represen-
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tanter for boligorganisationerne og 1-3 representanter for afdelingsbe-
styrelser.

Herudover er der gennemfort fokusgruppeinterviews i de fire
byer med omradesekretariater, hvor reprasentanter for styregruppe og
ledere og medarbejdere i omradesckretariatet er blevet interviewet. Pro-
jektleder/koordinator for henholdsvis helhedsplanerne og omridesekre-
tariatet har stiet for at udpege og invitere de relevante personer med ud-
gangspunkt i de forskellige typer af respondentgrupper, som Rambell har
gennemfort interviews med.

Der er i flere tilfzelde gennemfort supplerende telefoninterviews
som opfolgning pa projektbesogene.

Data fra interviewene er efterfolgende blevet behandlet i det
kvalitative analyseprogram NVivo for derved at sikre systematik i data-
analysen.

Forandringsteoriworkshops/ evalueringsworkshops: Som opfelgning pa intet-
viewene, er der gennemfort forandringsteoriworkshops i helhedsplaner-
ne. En forandringsteori er aktorernes overordnede teori om, hvordan de
skaber en forandring for de borgere, der er milgruppen for indsatsen.
Der har veret et todelt sigte med disse workshops. For det forste har det
veeret hensigten at styrke samarbejdet mellem centrale aktorer ved at ty-
deliggore den falles forandringsteoretiske ramme for de mange indsatser
under helhedsplanen. For det andet har det vaere milet at indsamle viden
om centrale virkemekanismer i indsatsen: Hvilken forandringslogik ligger
bag de initiativer, der swttes i veerk, herunder hvilke resultater der forven-
tes opnaet for slutbrugerne ved at gennemfore de givne aktiviteter.

Pa baggrund af disse workshops er der blevet udarbejdet en gra-
fisk fremstilling af forestillinger om sammenhange mellem helhedspla-
nens indsatser og forventede mél (i en forandringsteori). I de tilfzlde,
hvor det har givet mening, er der udarbejdet en tvergiende forandrings-
teori, der dakker alle indsatsomrdder og hovedaktiviteter. I andre tilfaelde
(seerligt 1 mere komplekse indsatser) er der blevet udarbejdet indsatsspe-
cifikke forandringsteorier, forstiet pa den made, at der er udarbejdet ser-
skilte forandringsteorier for initiativer inden for afgrensede indsatsom-
rader (fx én forandringsteori for sundhedsfremmende initiativer under
helhedsplanen og en anden for kriminalitetsforebyggende initiativer).

Med disse forandringsteorier er det muligt at skabe overblik over
indsatserne pa tveers af helhedsplaner. Dermed udgoer de et vigtigt afset
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for analysen af samarbejdet, idet de sammenfatter, hvilke elementer samar-
bejdet bestar af. Samarbejdet knytter sdledes an til de konkrete indsatser.
Dette materiale anvendes i procesevalueringens fase 2 som udgangs-
punkt for et opfelgende casestudie i boligomraderne.

For uddybende beskrivelse af det forandringsteoretiske perspek-
tiv henvises til bilag 1.

RAPPORTENS OPBYGNING

Rapporten er struktureret som folger:

I kapitel 3 tegner vi en forstielsesramme for procesevalueringens
fokus pd implementeringen af de boligsociale helhedsplaner.

1 kapitel 4 belyser vi projektorganiseringen af de boligsociale
helhedsplaner i boligomraderne og det analyseres, hvorvidt forskelle i
projektorganiseringen potentielt kan fremme eller hemme vilkarene for
at implementere helhedsplanerne.

I kapitel 5 belyser vi projektorganiseringen af omradesekretaria-
terne samt omradesekretariaternes funktioner og opgaver

I kapitel 6 beskrives det generelle samarbejde mellem kommu-
ner og boligorganisationer med fokus pa (i) samarbejdet om rammesat-
ningen for de boligsociale indsatser, (i) samarbejdet om udmentningen
af de boligsociale indsatser, og (iii) de forelobige erfaringer med mal- og
resultatstyringen af de boligsociale indsatser.
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KAPITEL 3

FORSTAELSESRAMME FOR
EVALUERINGENS FOKUS PA
IMPLEMENTERING

Dette kapitel har til formal at tegne en forstdelsesramme for den samlede
procesevaluerings fokus pa implementeringen af de boligsociale indsatser
1 2006-2010-puljen. Det vil sige, at vi konkretiserer, hvilke antagelser der
ligger bag dette fokus.

Forst ser vi pa den eksisterende viden om implementeringen af
indsatser for derigennem at indkredse pejlemerker for god implemente-
ring. Dernast zoomer vi ind pa de hidtidige centrale erfaringer med or-
ganiseringen, samarbejdet, koordineringen og styringen af boligsociale
indsatser, da disse erfaringer er vigtige opmarksomhedspunkter i evalue-
ringen. Endelig skitserer vi de boligpolitiske krav til tilretteleggelsen af
indsatserne i 2006-2010-puljen.

PEJLEMARKER FOR GOD IMPLEMENTERING

Implementering er den proces, som igangszttes, nir beslutninger eller
planer skal udferes i praksis. I implementeringen skal det sikres, at de
tiltag, der skal skabe en forandring, faktisk gennemfores, som det var
tiltenkt. En rekke studier har vist, at dette langt fra er en selvfolge. Det
er derfor vasentligt at fa viden om, hvilke forhold der fremmer og
hemmer implementeringen, si virkningsfulde indsatser kan udbredes til
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andre boligomrader, og sa boligorganisationer og kommuner kan tage
hojde for disse forhold i udviklingen af det boligsociale arbejde.

Der er gennemfort en rekke studier af implementering af nye
(politiske) initiativer (Fixsen m.fl., 2005; Winter, 2001; Ronnov &
Marckmann, 2010). Der tegner sig pa tveers af studierne et relativt enty-
digt billede af, hvilke forhold der har betydning for en succesfuld imple-
mentering af nye tiltag og dermed i sidste ende for, at de onskede effek-
ter opnas. Disse forhold ser vi som vigtige pejlemarker for, hvad hhv.
projektorganisering, samarbejde, arbejdsmetoder, koordinering og styring
(evalueringens temaer) af helhedsplanerne skal sikre for at opnd en suc-
cesfuld implementering.

De nzvnte implementeringsstudier (ibid.) peger for det forste pa,
at fokus og opbakning fra ledelsen har stor betydning for, at nye initiati-
ver bliver implementeret som tilsigtet. Litteraturen peger saledes pd, at
der er en mere succesfuld implementering de steder, hvor ledelsen gir
forrest og synliggor, at tiltaget har prioritet. Derved fremhaver ledelsen
programmets vigtighed og tydeliggor over for medarbejderne, at den on-
sker, at programmet skal lykkes, og at deres indsats pd programmet er
verdsat.

For det andet viser studierne, at en succesfuld implementering
krever, at alle involverede parter har kendskab til malsetningerne for
indsatsen og deres egen rolle i at opna de opstillede mal. En god imple-
mentering fordrer séledes, at det allerede i opstarten sikres, at alle kender
sammenhangen mellem de konkrete indsatser og de overordnede mal,
sadan at der kan skabes en helhedsorienteret indsats over for malgrup-
perne.

For det tredje viser studierne, at en lebende dokumentation af
processer og effekter af indsatsen og en systematisk opfelgning og evalu-
ering er vigtig i forhold til at sikre en succesfuld implementering.

For det fjerde at samarbejdet mellem involverede aktorer har be-
tydning for, om indsatsen gennemfores, som det var tiltenkt. Jo flere
aktorer, der er i spil, desto svarere er implementeringen, fordi det giver
flere interesser og perspektiver og flere beslutnings- og vetopunkter.
Omvendt viser studierne, at gensidige relationer giver incitament til at
samarbejde, men her er det vigtigt med en klar rolle- og ansvarsdeling for
at understotte koordineringen af indsatsen.

Endelig viser de omtalte implementeringsstudier, at praktikernes
opfattelse af indsatsen og samspillet med eksisterende praksis har betyd-
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ning for implementeringen. Her har det dels betydning, om nye initiati-
vers mdl og indsatser er socialt acceptable blandt malgruppen og prakti-
kerne, dels har det betydning, om de nye initiativer spiller sammen med
eksisterende strategier og praksis — sd initiativet bliver set som en integre-
ret del af organisationens samlede malsztning og ikke som noget midler-

tidigt.

FIGUR 3.1
Pejlemzerker for god implementering.

Drivkreefter og barrierer for
god implementering

= o

I procesevalueringen sxtter vi fokus pa, hvordan projektorganisering,

samarbejde, arbejdsmetoder, koordinering og styring af helhedsplanen
fremmer eller hemmer det boligsociale arbejde. Vi undersoger med an-
dre ord, hvilke forskellige organiserings- og samarbejds- og koordine-
ringsformer, der skaber gode eller mindre gode vilkér for at implemente-
re de boligsociale indsatser.

ERFARINGER MED DRIVKRAFTER OG BARRIERER FOR
IMPLEMENTERINGEN AF BOLIGSOCIALE INDSATSER

Udmentningen af 2006-2010-puljen md ses i lyset af den hidtidige ud-
montning af boligsociale indsatser og nogle af de centrale udfordringer,
som har knyttet sig til rammevilkarene. Det galder udfordringer i forhold
til koordinering, styring, rolle- og ansvarsfordeling samt de formelle
strukturer i organiseringen.
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KOORDINERING

De boligsociale helhedsplaner er karakteriseret ved omradebaserede ind-
satser, som gar pa tvars af lokale tilbud, kommunale sektorer, fagomra-
der samt frivillige og professionelle aktorer. Det betyder, at mange aktor-
grupper er involveret i udmontningen af den enkelte indsats, hvilket
nedvendiggor en sterk koordinering af indsatsen.

Tidligere forskningsundersogelser af organiseringen af omrade-
baserede indsatser fremhaver udfordringer i koordineringen af arbejdet
mellem centralt og lokalt niveau — sarligt pd tvears af centrale kommuna-
le forvaltninger og det lokale niveau i by- og boligomraderne. Det er
kendetegnende for omridebaserede indsatser, at de soger at kombinere
kommunalt engagement med en lokalt funderet proces, hvor beboere og
andre lokale aktorer, bla. institutioner og foreninger, inddrages i udvik-
lingen af sociale indsatser. Dette er en styrke ved omrddebaserede indsat-
ser, men skaber altsa ogsd nogle udfordringer i forhold til koordineringen

(Engberg, 2008; Langsether m.fl., 2008).

STYRING

Samtidig viser forskningen nogle styringsdilemmaer, som skyldes, at
kommunale og boligsociale medarbejdere skal mangvrere mellem to for-
skellige styringslogikker — nemlig netveerk og hierarki (Engberg, 2008).
Pa den ene side skal lokale netvaerk i boligomradet involveres, og deres
onsker skal imodekommes. P4 den anden side skal kommunens politik-
ker, budgetter og sagsgange respekteres. Der ligger derfor en udfordring i
at finde samarbejds- og organiseringsformer, som kan handtere disse di-
lemmaer i styringen pa bedst mulig made.

ROLLE- OG ANSVARSFORDELING

Gransefladerne mellem boligorganisationernes og kommunes ansvars-
omrader i den boligsociale indsats har lebende varet diskuteret. Her har
diskussionerne i hoj grad drejet sig om, hvem der har det primare ansvar
for de udsatte grupper set i forhold til den generelle beboergruppe i bo-
ligomradet (Uggerhaj, 1996). I forhold til arbejdsdelingen mellem kom-
mune og boligorganisation, peger litteraturen (bl.a. Engberg, 2008) pa et
andet dilemma, som knytter sig til, at de boligsociale indsatser er organi-
satorisk forankret 1 det almene regi, mens kommunen forpligtiger sig fagligt,
organisatorisk og ressourcemessigt’. Dilemmaet ligger i, hvordan kommunen
som samarbejdspartner kan kvalitetssikre resultaterne af indsatsen uden

32



at have en rolle som tovholder. I forlengelse af dette peger Lars Engberg
(2008) pa, at det er vigtigt, at kommunens rolle ikke blot bliver

29>

at
stemple det input, som kommer nedefra og udefra, men at kommunen
pétager sig en mere aktiv og styrende rolle for fore at de politiske mal-
setninger ud i livet” (Engberg, 2008). Undersogelser fra Center for Bo-
ligsocial Udvikling viser endvidere, at et velfungerende samarbejde og en
god rolle- og ansvarsfordeling mellem blandt andet boligorganisationer,
boligsociale medarbejdere og kommunale aktorer inden for beskeftigelse
(Aner m.fl., 2011) og kriminalpraeventivt arbejde (Odgaard Christensen
m.fl., 2011) kan fore til synergi og bedre resultater af indsatsen.

DE FORMELLE STRUKTURER I ORGANISERINGEN
20006-2010-puljen har aflest puljeudmontningen til beboerradgiverfunk-
tionen, som tradte i kraft 1 1994 og blev forlenget i flere afgransede pe-
rioder og med forskellige finansieringer frem til 2008. Under dette pro-
gram blev det boligsociale arbejde i de stottede boligomrader igangsat og
koordineret af en beboerradgiver. Der blev ikke stillet formelle krav til
rammerne for den lokale strategi og organisering af beboerradgiverfunk-
tionen ud over, at der skulle nedszttes en styregruppe i tilknytning til
funktionen. Derudover var kommunerne ikke forpligtigede til at indga i
et samarbejde med beboerridgiveren.

Ifolge evalueringer af beboerradgiverfunktionen gjorde det sig
bla. geldende, at funktionen havde en uklar organisatorisk indplacering,
og at beboerridgiveren som konsekvens heraf i nogle boligomrider kom
til at std isoleret med opgaverne. Evalueringer pegede ogsa pa, at der
manglede en tydelig, og i praksis virkende, formel organisering omkring
beboerridgiveren (Konsulentkompagniet m.fl,, 2001; NIRAS, 2009).
Dette peger pé vigtigheden af formelle strukturer i organiseringen af de
boligsociale indsatser og koblingen til eksisterende indsatser i bade belig-
genhedskommunen og boligorganisationer.

BOLIGPOLITISKE RAMMER FOR DE BOLIGSOCIALE
INDSATSER I 2006-2010-PULJEN
Med afszt i regeringens strategi mod ghettoisering og de efterfolgende

politiske boligaftaler i 2005 og 2006 er der skabt nye muligheder for det
boligsociale arbejde. Disse boligaftaler har lagt grunden til, at Landsbyg-
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gefonden har ivarksat de boligsociale helhedsplaner, hvor der i forhold
til tidligere puljer er lagt mere vagt pd resultatstyring, lokalt samarbejde
og lokal forankring. I tilknytning til boligaftalen 2006 blev det fra politisk
hold fremhavet, at problemstillingerne i udsatte almene boligomrader
skal loses gennem en langsigtet og bredspektret indsats, der er forankret
lokalt med afsxt i en helhedsplan for, hvordan denne indsats leser bolig-
omradets udfordringer.

BOKS 3.1
Om den boligsociale helhedsplan.

Det vil veere et centralt element i en stotteansegning, at ansegeren udarbejder et forelgbigt
forslag til en helhedsplan for den pageeldende afdeling/omrade. Helhedsplanen skal indeholde
forslag til en helhedsorienteret og langsigtet opretning af bebyggelsen.

Kilde: Vejledning til regulativ om social og forebyggende indsats, 2008. s.9

De boligpolitiske krav til organiseringen af de boligsociale indsatser har
med 2006-2010-puljen @ndret sig betydeligt i retning af en oget formali-
sering. Det vil sige, at der i regulativet og vejledningen til denne pulje er
tegnet nogle linjer for, at styringen af det boligsociale arbejde 1 hojere
grad end tidligere bringes ind i nogle definerede rammer og strukturer.

En boligsocial helhedsplan kan beskrives som en udviklingsstra-
tegi for et boligomrade, der er preget af en negativ social og skonomisk
udvikling. Helhedsplanen skal indeholde en beskrivelse af formdlet med
indsatsen og de problemer, som indsatsen skal lase for boligomridet,
ligesom det skal fremgd, hvilke aktiviteter der skal igangszttes for at na
milene (Landsbyggefonden, 2007 a og b). Kravet til helhedsplanen er
siledes, at den skal fungere som et styringsvarktoj i det boligsociale ar-
bejde3. Udarbejdelsen og implementeringen af helhedsplanerne skal byg-
ge pa et samarbejde mellem Landsbyggefonden, almene boligorganisati-
oner og kommuner, hvor boligorganisationerne har det overordnede an-
svar.

Formaliseringen af det boligsociale arbejde kommer konkret til
udtryk ved, at der i vejledningen til udarbejdelse af helhedsplanen stilles
krav om opstilling af specifikke mal, udpegning af indikatorer og define-
rede aktiviteter, ligesom Landsbyggefonden forventer en lobende op-

3. For ydetligere beskrivelse af de boligsociale helhedsplaner henvises til evalueringens forste del-
rapport (Christensen m.fl., 2010).
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folgning pa og evaluering af resultaterne af indsatsen. Derudover skal der
etableres en projektorganisering med tydeliggorelse af rolle- og ansvars-
fordeling mellem de involverede lokale aktorer.

Som led i organiseringen af de boligsociale helhedsplaner er der
med 2006-2010-puljen ogsd dbnet mulighed for, at boligorganisationer
og kommuner kan seoge om stotte til etablering af omradesekretariater i
byer, hvor der er behov for at koordinere opgaver pa tvars af boligom-
rider, boligorganisationer og/eller helhedsplaner. Ofte vil der vare flere
almene boligorganisationer i samme bydel eller kommune, som arbejder
med de samme problematikker, og det kan derfor vare en fordel at samle
krefterne og etablere et samarbejde mellem de enkelte boligorganisatio-
ner om, hvordan udfordringerne kan lgses i fellesskab. Et omradesekre-
tariat kan her koordinere og skabe opmarksomhed pa den falles opgave
mellem boligorganisationer og kommuner. Helt centralt i denne sam-
menhzng stir styringsreformen#, der ogsa har til formal at ege samarbej-
det mellem boligorganisationer og kommune?.

BOKS 3.2
Om omradesekretariatet.

Ved oprettelse af et omradesekretariat og lignende kan indsatsen blive synlig for alle parter, og
det kan bidrage til en generel forbedring af boligforholdene og en styrkelse af det lokale sam-
arbejde. Det er desuden en forudseetning for endeligt tilsagn, at indsatsen i det boligomrade,
hvor afdelingen(-erne) er beliggende, koordineres lokalt, f.eks. af et omradesekretariat

Kilde: Vejledning til regulativ om social og forebyggende indsats, 2008, s.9.

De boligsociale helhedsplaner og etableringen af omradesekretariater kan
ses som reaktion pd nogle af de styrings- og koordineringsudfordringer,
som tidligere undersogelser og evalueringer har peget pa. Som led 1 pro-
cesevalueringen er det centralt at belyse, hvorvidt og hvordan projektor-
ganiseringen, koordineringen og styringen af de boligsociale indsatser
inden for disse formaliserede rammer medvirker til at handtere udfor-
dringerne og opna de opstillede mal 1 helhedsplanen.

4. Styringsreformen er en del af en storre reform for den almene sektor. Reformen indeholder
blandt andet nogle regler, som skal fore til en styrket dialog mellem kommuner og Boligorganisa-
tioner (BL og KI., 2009).

5. Betegnelsen omridesekretariat benyttes ogsa i forbindelse med etablering af omridesekretariater
under Byfornyelsesloven.

35



36



KAPITEL 4

PROJEKTORGANISERINGEN I
BOLIGOMRADER MED
HELHEDSPLANER

En vasentlig forudsatning, for at kunne indfri de forventede mal med
helhedsplanerne, er, at der etableres en projektorganisering, der under-
stotter implementeringen af indsatserne. Evalueringen er baseret pi en
antagelse om, at omradernes forskellige organiseringer af arbejdet med
de boligsociale helhedsplaner kan vaere mere eller mindre hensigtsmaessi-
ge 1 forhold til at sikre koordination og samarbejde mellem forskellige
aktorer, og dermed kan udgere drivkrefter eller barrierer i forhold til
implementeringen af helhedsplanerne.

Dette kapitel har til formal at beskrive:

«  De formelle strukturer i projektorganiseringen af helhedsplanerne 1
det enkelte boligomrade. Det vil sige, hvilke fora der er etableret, og
hvilke aktorer der har indflydelse pa styringen af de boligsociale ind-
satser via deres deltagelse 1 disse fora 1 projektorganiseringen.

«  Caseomriadernes erfaringer med projektorganiseringen af den brede
beboerinddragelse, herunder inden for hvilke strukturer og hvordan
de 'menige’ beboerne gor detes indflydelse geldende.

«  FPorskellige typer af projektorganiseringer set i forhold til, hvor lo-
kalt eller centralt forankret projektorganiseringen er, samt hvilken
betydning de har i forhold til at sikre gode implementeringsvilkar.
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DEN FORMELLE STRUKTUR I PROJEKTORGANISERINGERNE

Landsbyggefonden stiller i vejledningen til udarbejdelsen af helhedspla-
nen krav om, at der skal vare etableret en projektorganisering, hvor det
fremgir hvilke personer/organisationer, der skal medvirke, og hvilke
kompetence- og ansvarsomrader de varetager. I det folgende ser vi naer-
mere pa, hvordan kravet til de formelle strukturer i projektorganiserin-
gerne er opbygget i caseomraderne, og hvordan de fungerer i forhold til
at understotte styringen og koordineringen af de boligsociale indsatser.

Casestudiet viser, at projektorganiseringen typisk er inddelt i to
til fire niveauer med et projektsekretariat som praktisk, udferende led og
ansvarlig for den daglige styring af de boligsociale indsatser. Figur 4.1
illustrerer grundstrukturen i projektorganisationerne. De fora, der er
markeret med en stiplet linje, indgédr kun i nogle af de undersogte case-
omrader.

FIGUR 4.1
Grundstrukturen i projektorganiseringerne.

Strategisk niveau _

Taktisk niveau

Projektsekretariat
Boligsociale medarbejdere

Udfgrende niveau
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Sammenholdt med tidligere projektorganiseringer under Byudvalgsind-
satsend er der bade ligheder og forskelle til de nuvarende projektorgani-
seringer.

Under Byudvalgsindsatsen foregik samarbejdet mellem kommu-
ne og boligorganisation typisk pa to niveauer: et overordnet strategisk
niveau med deltagelse fra aktorer tet pd de politiske beslutninger 1 det
kommunale system og administrationen i boligorganisationerne, og et
udforende niveau med deltagelse af aktorer fra det specifikke boligomra-
de. Sidstnzvnte kunne vare organiserede koordinationsgrupper med
medlemmer udpeget af styregrupper eller en mere snaver personkreds.
Det udferende niveau kunne ogsi vere en lost organiseret gruppe af in-
teresserede beboere — det impulsive demokrati eller beboerrddgiverens
eget netvaerk (Mazanti, 2004). Erfaringerne pegede pa, at en opdeling i
over- og undergrupper i samarbejde mellem kommune og boligomrade
fremmer en fleksibel organisation og arbejdsgang samt sikrer, at styre-
gruppens prioriteringer er 1 trit med boligomridets reelle problemer
(Mazanti, 2004).

Pa samme vis har projektorganiseringerne 1 dag, som figur 4.1 il-
lustrerer, et overordnet strategisk niveau i form af en styregruppe og et
eller maske flere underordnede niveauer athengigt af, hvor formaliseret
og differentieret samarbejdet med aktorerne i lokalomradet er. Forskellen
i forhold til tidligere er umiddelbart, at de underordnede niveauer ikke
alene omhandler det udferende arbejde over for malgruppen, men ogsi
det, vi kan kalde det “taktiske arbejde”. Arbejdet pa taktisk niveau inde-
barer styring og planlegning af indsatser og ressourcer mellem mange
forskellige involverede aktorer.

De relativt mere omfattende og komplekse indsatser, som ken-
detegner de boligsociale helhedsplaner, har altsi medfert, at der i flere
caseomrider er etableret lokale projektsekretariater og til tider ogsi til-
knyttede driftsgrupper, hvilket afspejler en storre professionel understot-
telse af planlegningen og koordineringen af indsatsernes udforelse. I det
folgende belyser vi caseomradernes forelobige erfaringer med de forskel-
lige fora i projektorganiseringen pa henholdsvis strategisk, taktisk og ud-
forende niveau.

6. Regeringens Byudvalg blev nedsat (1993 — 2003) for at afhjxlpe boligsociale problemer. Udvalget
bestod af representanter fra flere ministerier, som igangsatte indsatser med et socialt sigte i ud-
satte boligomrader.
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STYREGRUPPEN
Projektorganiseringen indeholder ét strategisk niveau. Dette niveau be-
star, som i tidligere omrddebaserede indsatser, af en styregruppe, der har
det overordnede ansvar for helhedsplanens okonomi og for at sikre, at
implementeringen understotter indfrielsen af de opstillede mal. I alle ca-
seomrader er styregruppen sammensat af representanter for ledelsen i
bédde boligorganisationer og kommune.
Undersogelser har vist, at det tidligere har veret vanskeligt at fa aktiveret
det kommunalpolitiske niveau 1 styregruppen, og der har derfor vearet
forsog med stdende udvalg for den boligsociale indsats, nedsattelse af §
17 stk. 4-udvalg (midlertidige politiske udvalg, som kommunalbestyrelsen
kan nedseatte, eller aktivering af lokalrad i sterre byer (Bogason, 2008).
Casestudiet viser flere eksempler pd, at det 1 forbindelse med de nuvea-
rende helhedsplaner er lykkedes at fd det kommunalpolitiske niveau di-
rekte repraesenteret 1 styregruppen, hvilket kan vise sig at give en storre
gennemslagskraft for de representanter i kommunalforvaltningen, som
har en koordinerende rolle i helhedsplanen samt medvirke til at sikre, at
politiske prioriteringer flugter med malene 1 helhedsplanen. Nogle akto-
rer i helhedsplanerne peger pa, at en storre volumen i den boligsociale
indsats med samarbejde pa tvars af flere boligorganisationer og afdelin-
ger er med til at motivere til politisk deltagelse i projektorganiseringen.
Ser man pa den lokalpolitiske deltagelse 1 styregruppen, har be-
boerdemokratiet ingen formelle kompetencer til at treffe beslutning om
styringen af aktiviteterne i helhedsplanen. Det er alene pa afdelingsmedet
— reprasenteret ved de enkelte husstande — som jf. reglerne i Almenbo-
ligloven (§ 37) kan traeffe beslutninger i forhold til nye foranstaltninger,
herunder helhedsplanen. Det er sdledes en forudsatning for at igangsztte
en helhedsplan, at der pd afdelingsmodet er sagt ja til helhedsplanen,
mens de formelle kompetencer i forhold til selve styringen og implemen-
teringen af den igangsatte helhedsplan ligger hos ledelsen i boligorganisa-
tionerne. Der er imidlertid 1 praksis i de forskellige caseomrader forskel
p4, hvorvidt man har valgt at involvere beboerdemokratiet i styregrup-
pen eller ikke.
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BOKS 4.1
Erfaringer fra en helhedsplan med kommunalpolitikere i projektorganiseringen.

Antal beboere: 1.800 beboere.

Antal enheder: To boligorganisationer, seks afdelinger.

I et boligomrade er der nedsat en politisk styregruppe. Her sidder udvalgsformaend, embeds-
maend pé everste niveau samt den administrative og politiske ledelse i de to boligorganisatio-
ner, der samarbejder om den boligsociale indsats i omradet.

Den politiske styregruppe opleves blandt negleaktererne som en klar styrke i organiseringen
omkring helhedsplanen. Det opleves seerligt som en styrke, at boligorganisationer og kommune
har et feelles forum, hvor man kan drgfte den boligsociale indsats. I den forbindelse har man
forpligtet hinanden til at "tale positivt om omradet”, dvs. at man forseger at modvirke det darli-
ge ry, som boligomradet har i byen generelt og i stedet fremhaeve omradets positive sider.
Erfaringen er her, at en styregruppe pa "everste niveau" kan spille en vaesentlig rolle i forhold
til omradets omdemme.

Set fra projektledelsens perspektiv er det endvidere en styrke, at der pa styregruppemederne
kan hentes generelle rad, fx til at fa etableret kontakt til ngglepersoner, der kan understatte
konkrete initiativer under helhedsplanen. Det giver en bredere kontaktflade. Ligeledes kan en
styregruppe pé det politiske niveau sikre "klare kommandoveje”, som negleakterer udtrykker
det. Omvendt er en involvering af det politiske niveau ikke garanti for opbakning til initiativer fra
kommunal side. Projektlederen for helhedsplanen forteeller her om kommunens engagement i
helhedsplanen: "Pa interesseplan er de rigtigt godt med — byradspolitikere ringer og snakker.
Men nar man kommer ud pa forvaltningsplan, kan det knibe med forstaelsen”. Som eksempel
peger projektleder og medarbejdere pa, at kommunale medarbejdere, der er tiltaenkt en rolle
som tovholdere pa initiativer i helhedsplanen, kan have vanskeligt ved at prioritere sadanne
opgaver i en travl hverdag.

I nogle af de caseomrider, hvor styregruppen er centralt forankret med
deltagelse af den politiske topledelse, er der ikke reprasentanter fra lo-
kalomradet i styregruppen. Nar vi ser pa det lokale beboerdemokrati, er
der saledes caseomrader, hvor afdelingsbestyrelserne ikke er inddraget i
projektorganiseringen, men eventuelt i stedet er reprasenteret ved den
centrale bestyrelse i boligorganisationen. Dette adskiller sig fra Byudval-
gets indsatser, hvor beboerdemokratiet som oftest var representeret i
styregrupperne via afdelingsbestyrelserne (Mazanti, 2004).

Denne udvikling skal ses i lyset af, at styregruppen i de nuvze-
rende helhedsplaner i nogle caseomrider er blevet forankret pa et hojt
politisk og administrativt niveau i kommuner og boligorganisationer. I de
store caseomrader, hvor flere boligorganisationer er involveret i helheds-
planen — og dermed ogsa flere afdelingsbestyrelser — opleves det blandt
de projektansvarlige som vanskeligt at finde en hensigtsmessig made at
inddrage afdelingsbestyrelserne pa. Det skyldes bdde, at afdelingsbesty-
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relserne antalsmaessigt udger mange personer, og at negleaktorerne ople-
ver, at afdelingsbestyrelserne ikke nedvendigvis ser sig selv som repra-
sentanter for det samlede boligomride. Projektledere fra disse omrader
finder imidlertid ogsa, at det er en barriere for beboerdemokraternes op-
bakning til arbejdet i helhedsplanen, at deres deltagelse ikke er mere or-
ganiseret, om end det ikke nedvendigvis skal ske gennem de formelle
beslutningsstrukturer. Vi vil i evalueringens naste fase se nermere pa,
hvordan deres ejerskab og opbakning til indsatsen i helhedsplanen bedst
sikres, herunder pa hvilket niveau i projektorganiseringen afdelingsbesty-
relsen med fordel kan vere representeret.

I nogle caseomrader involveres medlemmer af afdelingsbestyrel-
ser som tovholdere for udvalgte aktiviteter under helhedsplanen, hvor-
med de fir en aktivitetsbarende rolle frem for en beslutningstagende
rolle 1 styregruppen omkring den overordnede implementering af hel-
hedsplanen. Andre caseomrader arbejder med at etablere en selvstendig
organisering pa tvers af involverede afdelingsbestyrelser med det formal
at formalisere dialogen omkring planlagte og igangsatte aktiviteter og
bringe beboerdemokraterne tettere pa arbejdet med helhedsplanen. Suc-
cesen med sadanne tiltag ser i hoj grad ud til at vare betinget af afde-
lingsbestyrelsernes villighed til at samarbejde pa tvars af afdelinger. I
nogle caseomrader har afdelingsbestyrelserne, ifolge nogleaktorer, udvist
stor modstand over for et samarbejde, fordi det er blevet opfattet som
tab af indflydelse, eller fordi der har varet gamle personstridigheder, som
ikke er blevet lost. Her har det veret nodvendigt for projektsekretariatet
at tilrettelegge en proces, som skal skabe en storre fzlles forstdelse af de
tvaergdende behov i boligomradet og mulighederne for at indfri dem pi
tvaers af afdelinger.

I nogle af de mindre caseomrader, hvor afdelingsbestyrelserne
er reprasenteret i styregruppen, bliver afdelingsbestyrelserne i hojere
grad involveret i de lobende beslutninger om helhedsplanens udment-
ning og sidder med i styregruppen. Projektledere fortaller her, at afde-
lingsbestyrelserne er meget engagerede i det boligsociale arbejde. De
sparrer om nye ideer, eller projektsekretariatet traekker pa deres viden om
omradet.
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BOKS 4.2
Erfaringer fra en helhedsplan med professionel organisering.

Antal beboere: 5.200 beboere.

Antal enheder: Fire boligorganisationer, ni afdelinger.

I dette boligomrade er der nedsat en styregruppe med 18 medlemmer, som repraesenterer
ledelsesniveauet i boligorganisationer, kommunalpolitikere og topembedsmaend fra kommu-
nen. I farste omgang var formalet med denne sammensaetning at fa et samarbejde sat i vaerk
mellem de to parter, og det opleves af projektledelsen som en styrke. "Vi far en indgang til
forvaltningerne, og styregruppen har noget engagement, og det forgrener sig nedad, nar toppen
er med. De sidder der ikke kun af navn, men af gavn", Der var endvidere et gnske om at styrke
samarbejdet pa tveers af boligorganisationerne, og dette er blevet igangsat gennem styregrup-
pen.

Denne professionelle organisering betyder en risiko for, at afdelingsbestyrelserne bliver afkob-
let i forhold til arbejdet med helhedsplanen. Projektledelse og medarbejdere oplever, at det er
vanskeligt at veere synlige i alle afdelinger. I det hele taget seger projektsekretariatet at vaere
opmaerksomt pa, hvordan man sikrer den rette balance, hvor ogsé beboerne oplever at blive
hert og inddraget. "Udfordringen er, at f& dem [afdelingsbestyrelserne] til at holde naesen i
sporet. Vi skal seette folk [boligsociale medarbejdere] ind, og samtidig skal vi ikke saette afde-
lingsbestyrelserne ud af spil, " forteeller negleakterer i boligorganisationerne. En udfordring
bestar i at bevare afdelingsbestyrelsernes opbakning, selvom det kan tage flere ar, inden der
skabes meerkbare resultater af det boligsociale arbejde.

Lasningen har veeret at involvere afdelingsbestyrelser i planlaeegningen og udferelsen af udvalg-
te aktiviteter. Herudover satses der meget pa at involvere ejendomsfunktioneerer i dagligdagen,
hvorved de fungerer som bindeled mellem projektsekretariatet og beboerne.

Eftersom styregruppen kan vare forankret pa forskellige organisatoriske
niveauer, kan den vare mere eller mindre pa afstand af det konkrete ud-
forende arbejde med de boligsociale indsatser. Det har under Byudvalgs-
indsatsen netop vearet et sporgsmal, hvorvidt styregrupperne skal forhol-
de sig til den overordnede styring eller vare mere handlingsorienterede
og tet pd de enkelte aktiviteter. Der sondres i forlengelse heraf i tidligere
undersogelser mellem den politiske styregruppe, den aktivitetsorienterede
styregruppe, dialogforummet og den beboerorienterede styregruppe, af-
haengigt af hvor tet styregruppen er pa indsatsen (Konsulentkompagniet
m.fl., 2001).

Der kan identificeres to forskellige typer af styregrupper i case-
omraderne: I langt de fleste caseomrider har styregruppen karakter af
en ’politisk styregruppe’, fordi den ifelge projektledere og styregruppe-
medlemmer primeart forholder sig til den overordnede fremdrift i hel-
hedsplanen. Men samtidig beskrives styregruppen i disse omrader i vid
udstrakning som et orienterende forum pa tvers af kommune og bolig-
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organisationer, hvor projektlederen redegor for status for arbejdet, uden
at styregruppen tager eksplicit stilling til, om helhedsplanen er pa rette
kurs. Styregruppen far dog en rolle, nir indsatser afviger fra det grundlag,
som helhedsplanen hviler pa, og nar planlagte aktiviteter ikke kan realise-
res. Nogle nogleaktorer giver derfor udtryk for, at styregruppen i hgjere
grad end en politisk rolle har karakter af et ’efterretningsorgan’. Det re-
sulterer i, at styregruppen i begrenset omfang deltager aktivt 1 malstyrin-
gen af helhedsplanen, men i hojere grad giver projektsekretariatet et for-
melt mandat til de beslutninger, som traffes i den daglige styring:

Stytegruppen har fungeret som et forum, hvor projektlederen
kan lufte sine idéer og fole, at hun ikke stir som den eneansvar-
lig bag beslutningerne (representant for en boligorganisation).

For nogle nogleaktorer opfattes arbejdet med at folge op pa malenes ind-
frielse primezrt som projektlederens opgave, mens andre nogleaktorer
peger pd, at styregruppens orienterende karakter skyldes, at styregrup-
pens rolle ikke er blevet tydeligt nok defineret eller er kommet i bag-
grunden undervejs.

Der er som nzvnt ogsda en anden type styregruppe. Serligt i
mindre boligomrader, hvor projektsekretariatet bestir af én boligsocial
koordinator, er der eksempler pa projektorganisationer, hvor styregrup-
pen har karakter af at vare aktivitetsorienteret og fungere som et dialog-
forum. Siledes viser interviewene, at der i disse omrader hyppigere af-
holdes styregruppemeoder, og at styregruppen er aktivt involveret i en
dialog om udviklingen af de boligsociale indsatser. Styregruppen fungerer
dermed som sparringspartner for den boligsociale koordinator i forhold
til den konkrete implementering af aktiviteterne, men ogsé her har styre-
gruppen, ligesom den ’orienterede styregruppe’, et begrenset fokus pi
midlstyringen af helhedsplanen.

DRIFTSGRUPPE SOM ET SUPPLERENDE FORUM TIL
STYREGRUPPEN

I de caseomrider, hvor styregruppen primert forholder sig til den over-
ordnede status, kan projektlederen have behov for et forum, hvor man
lobende kan drefte problemstillinger og treffe beslutninger i forhold til
de konkrete indsatser mellem de aftalte styregruppemeoder.
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I forleengelse heraf er der i nogle caseomrader nedsat en handle-
dygtig driftsgruppe med reference til styregruppen. Det er typisk en gruppe
med fa deltagere som i kraft af en hyppigere moedevirksomhed, beslut-
ningskompetencer og faglig forankring i de konkrete indsatser kan un-
derstotte fremdriften i det daglige boligsociale arbejde. Dette forum har
ligesom styregruppen et tvargiende fokus pa implementeringen af hel-
hedsplanen — blot tettere pa de ivaerksatte aktiviteter og projekter.
Umiddelbart fir projektledere i omrider med en driftsgruppe en staerk
stotte til implementeringen af helhedsplanen, da der lobende og effektivt
kan treeffes beslutninger omkring aktiviteterne i det daglige arbejde.

TEMAGRUPPER

I nogle caseomrdder suppleres projektsekretariatet af zemagrupper typisk
bestidende af aktorer fra lokalomradet — nogle gange kun professionelle,
andre gange ogsa beboere. Temagrupperne har faglige og interessebase-
rede perspektiver pa dele af helhedsplanen — fx et indsatsomrade. Tema-
grupperne udger dermed et forum, hvor frontmedarbejdere og andre
relevante deltagere og beboere i de boligsociale indsatser kan sikre en
samlet faglig koordinering og udvikling pa tvars af de aktiviteter, som
knytter sig til et givet tema eller indsatsomrade. Temagruppernes formel-
le organisering skaber et potentiale for koordination, fordi de akterer,
som er involveret i aktiviteterne inden for det enkelte indsatsomride,
modes pd tvars, frem for at al koordination skal gi gennem projektsekre-
tariatet. Her kan det vise sig, at temagrupperne har et szrligt potentiale 1
forhold til at styrke koordination i omrader med fi medarbejdere i pro-
jektsekretariatet, eller hvor projektlederen spiller en meget udferende
rolle i konkrete projekter.

Casestudiet viser dog ogsa, at etableringen af temagrupper kan
veere vanskelig, hvis de dekker over overlappende indsatsomrider. Der-
med bliver der for stort personsammenfald pa tvers af grupperne og for
megen modeaktivitet, hvorfor det kan vare svart at samle gruppen. Pro-
jektmedarbejdere peger desuden pi, at det kan vaere vanskeligt at finde
frem til entydige og konkrete prioriteringer inden for de enkelte indsats-
omréder, fordi de oplever, at mange forhold er forbundne. Det betyder,
at fokus flyttes fra koordinering af indsatsomradets konkrete udment-
ning til en mere overordnet droftelse af, hvad der er problemet, og hvem
der har ansvaret for at handtere problemet med den konsekvens, at te-
magrupperne ikke bliver et koordinerede forum, men et interesseforum.
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BOKS 4.3
Eksempel pd erfaringer med temagrupper.

Antal beboere: 1.300 beboere.

Antal enheder: En boligorganisation, én afdeling.

Som supplement til den overordnede styregruppe var det i denne helhedsplan oprindeligt tan-
ken, at indsatsen skulle organiseres i fire temagrupper, nemlig temagrupper for beskeeftigelse,
unge, foreeldre og boligsociale indsatser. Her skulle bl.a. medarbejderne fra helhedsplanen,
beboere og beboerdemokrater samt lokale institutioner og foreninger veere repraesenteret.
Disse fora skulle oprindeligt serge for, at de mal for indsatsomréaderne, der er beskrevet i hel-
hedsplanen, blev ndet (om end projektlederen for helhedsplanen havde det overordnede an-
svar). Mere konkret skulle de medes og drefte, hvilke initiativer der skulle seettes i veerk samt
veere tovholdere pa initiativerne.

Selvom der fortsat arbejdes med temagrupper, har erfaringen veeret, at denne form for organi-
sering ikke fungerede optimalt i forbindelse med opstarten, bl.a. fordi man i helhedsplanen
havde behov for at seette konkrete initiativer i sgen og saledes ikke kunne afvente, at tema-
grupperne medtes og droftede, hvilke initiativer der skulle igangseettes. Blandt andet derfor er
temagrupperne blevet et orienterende frem for et besluttende forum.

En anden erfaring fra dette boligomrade er, at et sadant samarbejde skal omhandle meget
konkrete aktiviteter, for at beboerne oplever, at mgderne er relevante. Derfor har man iveerksat
ad hoc-grupper som fx lokalegrupper, fitnessgrupper, gardgrupper og antennegrupper, der har
fokus pa specifikke aktiviteter.

Set fra beboerdemokraternes perspektiv er der en positiv oplevelse af projektorganiseringen.
Det opleves, at de idéer, der spilles pa banen af beboerdemokratiet, bliver taget serigst og ar-
bejdet videre med. Her er erfaringerne med ad hoc-grupperne positive, fordi man netop har
noget konkret at arbejde med.

Hvor temagrupperne ideelt er tenkt som et forum, der kan understotte
projektsekretariatets udmentning af indsatsomriderne under helhedspla-
nen, er der altsd risiko for, at temagrupperne snarere far karakter af
en “styregruppe’ for indsatsomridet, hvor alle beslutninger skal dreftes
forud for udmentningen, og dermed reelt er en barriere for aktiviteterne
under indsatsomrédet.

Nogle caseomrader har gode erfaringer med at stotte og udbygge
eksisterende samarbejdsfora blandt professionelle i lokalomridet og give
disse en mere koordinerende funktion frem for at etablere serskilte te-
magrupper.

I procesevalueringens naste fase vil vi sette fokus pa, hvordan
forskellige méder at tilrettelegge samarbejdet péd taktisk niveau fremmer
eller hemmer koordinationen mellem de forskellige aktorgrupper — og
dermed pa implementeringen af helhedsplanen.
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PROJEKTSEKRETARIATET

Projektsekretariat har — med én eller flere ansatte boligsociale medarbej-
dere (herunder en projektleder) — ansvaret for planlegningen af indsat-
serne pa taktisk niveau samt driften af aktiviteter. Derudover varetager
projektsekretariatet kontakten til de samarbejdspartnere, som er involve-
ret i implementeringen af aktiviteter og star for inddragelsen af beboerne.
Projektlederen er desuden et vigtigt bindeled mellem det strategiske, det
taktiske og det udferende niveau, fordi projektlederen indgir i fora pi
alle niveauer og dermed kan sikre videndeling og sammenhzang pa tvers
af projektorganiseringen.

FORSKELLIGE TYPER AF PROJEKTSEKRETARIATER

Pa baggrund af casestudiet har vi identificeret fire forskellige typer af
projektsekretariater/projektteams. Organiseringen af projektsekretatiatet
afheenger af bevillingens storrelse, og i hvilket omfang de udferende
medarbejdere i helhedsplanen bade er forankret i boligorganisation og i
kommunen, og hvor aktivt involveret kommunen er i implementeringen
af helhedsplanen:

«  Det ’store’ boligorganisatoriske projektteam. Projektteamet udgores
udelukkende af projektansatte boligsociale medarbejdere, som er ud-
forende pa storstedelen af de igangsatte projekter, mens kommunale
frontmedarbejdere indgar ad hoc eller har en defineret rolle i relati-
on til udvalgte projekter og aktiviteter. Fordelen er, at projekttea-
mets medarbejdere udelukkende har fokus pa helhedsplanens pro-
jekter og ikke skal varetage opgaver i parallelle stillinger. Der er en
sterk bevidsthed omkring helhedsplanen som et selvstendigt pro-
jekt, idet der er mulighed for at drive mange af helhedsplanens pro-
jekter med de ressourcer, som er til radighed i projekttemaet. I case-
studiet ses indikationer pa, at der kan veare en risiko for, at projekt-
teamet kommer til at fungere som en selvstendig organisation og
dermed alene indtenker samarbejdspartnere ad hoc, eller at samar-
bejdet med lokale aktorer primeart bestéir 1 gensidig information om,
hvilke projekter og aktiviteter der arbejdes med.

« Det tvaerorganisatoriske projektteam. Bade kommunale medfinan-
sierede medarbejdere og projektansatte boligsociale medarbejdere
indgdr i et felles projektteam under faglig ledelse af en projektleder
for helhedsplanen. I den del af de kommunale medarbejderes tid,
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der er allokeret til opgaver vedrerende helhedsplanen, indgar de un-
der ledelse af projektlederen, mens de i den ovrige tid ledes af den
kommunale afdeling, som de er fastansat i. Styrken er, at personale-
massige ressourcer fra henholdsvis kommune og boligorganisatio-
ner er tet sammenvaevede uden sarskilt opmarksomhed pd organi-
satorisk forankring. Alle har et ejerskab til aktiviteter, som skal ud-
montes i helhedsplanen. I denne model kan det vaere en udfordring,
at kommunale medarbejdere har to forskellige daglige ledere, hvilket
kan sztte medarbejderen i et krydspres i forhold til prioriteringen af
opgaver, men omvendt ogsd gore det vanskeligt for projektlederen
at stille krav til den kommunale medarbejders opgaveprioritering.
Det opdelte projektteam, hvor den daglige styring foregar parallelt
mellem en projektleder i boligorganisatorisk regi i forhold til bolig-
organisatorisk forankrede projekter og af en projektleder i kommu-
nalt regi i forhold til kommunalt forankrede projekter. Det delte sty-
ringsansvar er et udtryk for en stor grad af involvering fra kommu-
nens side og kan vare en styrke i forhold til at sikre et kommunalt
ejerskab pa projektniveau. Udfordringen er at fa koordineret projek-
terne mellem projektlederne og sikre en samlet opfelgning pa hel-
hedsplanens mal.

En-mands-projektsekretariatet. Her er der én ansat boligsocial pro-
jektkoordinator, som igangsztter og styrer projekter — enten primert
i samarbejde med frivillige beboere om beboeraktiviteter eller med
inddragelse af lokalomradets professionelle aktorer, athengigt af
traditionen for at arbejde tvaergiende 1 lokalomradet. Casestudiet vi-
ser et eksempel pa, at driftsansvaret for en stor andel af projekterne
er uddelegeret til kommunale forvaltninger og institutioner. Her har
den ansatte boligsociale projektleder primart et koordinerende an-
svar og opsluges ikke af projektledelse. Omvendt er der enmands-
projektsekretariater, hvor den boligsociale medarbejder 1 vasentlig
udstrekning arbejder selvstendigt som udferende pa projekterne
med beboerne som primzre samarbejdspartnere. Set i et styrings-
perspektiv kan dette vere en udfordring 1 forhold til at allokere res-
sourcer til opfelgning og evaluering.



BOKS 4.4
Erfaringer fra et stort boligorganisatorisk projektsekretariat.

Antal beboere: 3.000 beboere.
Antal enheder: 3 boligorganisationer med feelles administration, 7 afdelinger.

Projektsekretariatet for denne helhedsplan bestar samlet set af 10-15 ansatte. En del af mid-
lerne til disse anseettelser stammer fra @vrige bevillinger end 2006-2010-puljen. To af medar-
bejderne (herunder projektlederen) arbejder med koordinerende opgaver, mens de gvrige arbej-
der pa det udfgrende niveau og séledes gennemferer aktiviteter, fx inden for beskaeftigelse og
sundhed.

Projektsekretariatet har ansvaret for personale og gkonomi og refererer til styregruppen ved
starre beslutninger eller i forbindelse med idéudvikling. Der er aftalt en bagatelgraense for,
hvornar styregruppen skal inddrages, og i dagligdagen er det oplevelsen, at projektsekretariatet
har frie rammer, og at styregruppen snarere fungerer som et orienterende forum end som et
styrende forum.

Medarbejderne i helhedsplanen oplever det som en styrke, at man internt i projektsekretariatet
har en klar rollefordeling og en klar opdeling mellem det udfgrende og koordinerende niveau.
Medarbejdere pa det koordinerende niveau sgrger for sammenheaeng mellem aktiviteter i hel-
hedsplanen og har fx ogsa fokus pa malstyring af indsatsomrader og aktiviteter. En styrke ved
dette er, ifolge medarbejderne, at der kan gives effektiv sparring pa aktiviteternes gennemfe-
relse. Erfaringen er ogsa, at man med et sekretariat af denne starrelse har et steerkt fagligt
forum, som har mandat til at pavirke prioriteringer i lokalomradet.

Det er projektlederen som i praksis har ansvaret for at sikre helhedsper-
spektivet pa helhedsplanens indsatsomrader og aktiviteter samt sikre, at
disse understotter de opstillede mal. Styregruppen har som tidligere be-
skrevet ofte ikke en aktiv rolle i forhold til malstyringen.

Casestudiet viser imidlertid, at projektlederen ofte selv er udfe-
rende i de konkrete projekter og aktiviteter i helhedsplanen. Der findes
eksempler pa projektsekretariater med flere ansatte, hvor projektlederen
alene er koordinerende, mens andre medarbejdere er udferende. Dette
styrker muligheden for at holde fokus pa styringen af helhedsplanen,
samtidig med at den faglige indsats kan prioriteres hojt, og der kan sikres
kontakt til beboerne. En projektleder udtrykker det pa folgende made:

Jeg synes, vi har vaeret begunstiget af at vaere fire medarbejdere
ansat i1 helhedsplanen. Det er ikke nok at have én ansat, for s
gar al tiden med det administrative. Det er jo det arbejde, jeg
sidder med, og de andre har det meste af beboerkontakten, som
er det vigtige for at rykke ved noget.
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BOKS 4.5
Erfaringer fra et en-mands-projektsekretariat.

Antal beboere: 1.800 beboere.

Antal enheder: To boligorganisationer, seks afdelinger.

Ansvaret for implementering af helhedsplanens aktiviteter ligger i dette boligomrade i et sekre-
tariat, hvor projektlederens opgave er at veere igangseetter og tovholder - "at smide bolden op
og holde den der og serge, for at aktiviteter kerer,” som en forretningsferer fra en boligorgani-
sation forteeller. Projektledelsen har saledes en idéudviklende og koordinerende rolle og delta-
ger ikke i udferelsen af konkrete aktiviteter. Det gar derimod private akterer, frivillige og ansat-
te fra kommunen.

Tovholderfunktionen opleves som afgarende for indsatserne i bydelen, bade set fra beboernes,
boligorganisationens og kommunens perspektiv. Eksempelvis oplever frontmedarbejdere i
kommunen, at sekretariatet bakker op om helhedstankegangen, dvs. koordination pa tveers af
initiativer i omradet. Set fra beboernes initiativ er der stor opbakning til denne funktion, idet den
opleves som afgerende for at holde handen under det frivillige engagement og konkrete aktivi-
teter.

Der er ogsa udfordringer forbundet med at varetage et en-mands-projektsekretariat ikke
mindst i forhold til at fa opbygget relevante netvaerk i omradet og "trukket i de rigtige trade” i
forbindelse med igangseettelse af nye initiativer under helhedsplanen. Erfaringen er, at det kan
veaere vanskeligt at have tilstraekkeligt med udferende kreefter til at gennemfere disse initiati-
ver. "Vi kan spotte behovet, men haender og hoveder er meget vigtigt, og der kan vi godt meerke,
at vier en lille helhedsplan,” forteeller projektlederen.

Projektlederens erfaring er ogsa, at boligorganisationernes prioritering af det boligsociale ar-
bejde spiller en veesentlig rolle for sekretariatets mulighed for at fa sparring pa gennemfarelse
af helhedsplanen. Det kan veere en udfordring at veere "i periferien af en organisation”. Denne
perifere position kan saledes handle om, at projektledelsen oplever manglende fokus péa det
boligsociale omrade i boligorganisationerne. Helt praktisk kan en fysisk placering adskilt fra de
pvrige medarbejdere i boligorganisationen ogsa veere en bremseklods for daglig erfaringsud-
veksling.

I caseomrader, hvor der ikke er denne funktionelle opdeling af medar-
bejdernes opgaver, eller i caseomrader med en-mandsprojektsekretariater,
er det i praksis en vanskelig opgave at sikre, at projekter spiller sammen
pé en effektiv made i forhold til de opstillede mal. Projektledere fortxller
siledes generelt, at de finder det meget tidskrevende at varetage systema-
tisk opfelgning pa projekterne.
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PROJEKTSEKRETARIATETS TILKNYTNING TIL DRIFTEN I
BOLIGORGANISATIONEN

Projektsekretariatet har — uanset type — generelt udstrakt kompetence og
ansvar i forhold til at implementere indsatserne inden for de fastsatte mal
i helhedsplanerne. Dette legger bade boligsociale medarbejdere og sam-
arbejdspartnere stor vegt pd 1 forhold til at kunne indbygge den nedven-
dige fleksibilitet i arbejdet. Men samtidig peger flere pd, at det ogsd er
centralt med lobende opbakning og fokus pd arbejdet fra boligorganisa-
tionens side.

Der er i caseomrdderne forskel pa, hvor tet projektsekretariatet
er pa driften i boligorganisationen. Der er derfor ogsé forskel pa, i hvil-
ket omfang projektlederen og eventuelt ovrige boligsociale medarbejdere
far sparring i det daglige arbejde. I den ene ende af spektret er der case-
omrader, hvor projektsekretariatets samspil med boligorganisationen er
minimal, idet samarbejdet primert sker pa styregruppemoder. En storre
grad af tilknytning til boligorganisationen findes i caseomrader, hvor der
i boligorganisationens drift er ansat en boligsocial koordinator. Projekt-
sekretariatet fir her en faglig sparringspartner, som ogsd kontinuerligt
kan bygge bro mellem helhedsplanen og ovrige tiltag i driften. Derud-
over er der caseomrider, hvor direktoren i boligorganisationen er tat
involveret i projektsekretariatets arbejde og indgir som sparringspartner i
forhold til de beslutninger, som skal treffes lobende i forhold til indsat-
sen og involveringen af centrale aktorer. For nogle projektledere foregir
sparringen ad hoc, mens andre har en fast aftale om at drofte status pa
de konkrete projekter og aktiviteter fx hver 14. dag. Dette tyder pa, at
arbejdet med helhedsplanen har en hej prioritet i boligorganisationen, og
at de boligsociale medarbejdere ikke alene har en formel organisatorisk
tilknytning til boligorganisationen, men ogsa fir reel ledelsesmessig op-
bakning til arbejdet med helhedsplanen.

Endelig er der i den anden ende af spektret et eksempel pa, at de
boligsociale medarbejdere indgar som en integreret del af personalegrup-
pen i boligorganisationen. Der holdes fzlles personalemeder med ansatte
i driften, ligesom ledelsen er optaget af, at kompetencerne i den samlede
personalegruppe skal udnyttes pé tveers af faggrupper. En driftsleder for-
teller saledes, at der bevidst arbejdes pa en tzt koordinering mellem bo-
ligorganisationen og projektsekretariatet i helhedsplanen.
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Vi har brugt tid pad at skabe den rette teamdnd. Vi er et hold. Det
er ikke ’dem og os’. Jeg sidder tet pd projektlederen [for hel-
hedsplanen]|, si vi sparrer meget med hinanden og bruger hinan-
den pa forskellig led. Vi har forskellige kompetencer, men i fal-
lesskab kan vi lofte opgaver (driftsleder).

Samlet set viser casestudiet positive eksempler pa en ®ndret prioritering
af det daglige boligsociale arbejde, hvis vi sammenligner med indsatsen
under beboerradgiverfunktionen. Her pegede evalueringer pa en grund-
leggende udfordring i, at beboerradgiveren ofte stod alene uden opbak-
ning til det boligsociale arbejde.

HVORDAN ER BEBOERINDDRAGELSEN ORGANISERET?

Det beboerinddragende arbejde foregir ofte pa andre méder end ved, at
beboerne er del af de formelle strukturer i projektorganiseringen. Bebo-
erne er i omradebaserede indsatser en central aktor i lighed med boligor-
ganisationer, kommune og andre lokale aktorer. Erfaringerne peger pi, at
inddragelse af afdelingsbestyrelserne ikke er tilstreekkelig, men ogsa andre
aktive beboere eller representanter for saerlige grupper, som indsatsen
berorer, bor inddrages (Andersen, 1999; Engberg, 2008; COWI, 2007).
Det er derfor relevant at se narmere pd, hvordan beboerinddragelsen
bliver organiseret, og hvad de forelobige erfaringer er med inddragelsen
blandt projektledere og boligsociale medarbejdere.

MALET MED BEBOERINDDRAGELSEN

Milene med mobiliseringen af beboernes ressoutcer kan vere forskellige.
Der kan ligge en demokratiseringstanke og et eonske om empowerment
bag, det kan handle om at kvalificere indsatsen, eller der kan vare fokus
pd at legitimere indsatsen og undgi konflikter. Setligt viser erfaringer fra
praksis, at borgerinddragelsen er vigtig i forhold til maélet om at styrke
medejerskabet til indsatserne og derigennem understotte forankringen
(Agger og Hoffman, 2008). P4 tvers af de deltagende caseomrader er der
store ligheder i den maéde, hvorpa boligsociale medarbejdere beskriver
helhedsplanens wa/ med borgerinddragelsen. De interviewede boligsocia-
le medarbejdere giver siledes udtryk for, at de onsker at stotte beboete i
at omseatte egne idéer til aktiviteter 1 boligomradet med sigte pa at styrke
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tilhersforholdet til boligomridet. Formuleringer som “det er vigtigt, at
det bliver beboernes projekt” kendetegner beskrivelserne. Det betyder, at
der arbejdes i retning af at understotte, at beboerne selv igangsztter egne
aktiviteter i boligomradet, samt at beboerne ogsa er med til at drive akti-
viteter for andre beboerne. Heri ligger et onske om, at beoerne skal have
en hoj grad af indflydelse pa, hvilke aktiviteter der skal igangsattes.

FIGUR 4.2
Deltagelsesstige.

Selvbestemmelse

Foreninger, visse selvkarende rad

Medbestemmelse

Studieture, workshops, beboermader o.lign.

Information

Informationvia skriftlige medier, fx. hiemmeside,
beboerblade, nyhedsbreve

Ingen inddragelse

Hvis vi tager udgangspunkt i ’deltagelsesstigen”, som er en teoretisk mo-
del for forskellige niveauer af borgerinddragelse, peger casestudiet pd, at
den involveringsform, som boligsociale medarbejdere ensker i caseom-
raderne, kan placeres pa stigens overste trin. De enkelte niveauer pd sti-
gen skal ses i forhold til, hvor stor indflydelse beboerne har pd indsatsen,
og her er de gverste trin udtryk for, at beboerne har udstrakt indflydelse i
form af medbestemmelse og evt. ogsd selvbestemmelse. Det underlig-
gende trin er udtryk for en situation, hvor beboerne bliver hort gennem
forskellige former for uforpligtende dialog, mens det nastnederste trin er

7. Deltagelsesstigen som omskrevet af Niels Helberg, Dansk Byplanlaboratorium, 2006 og gengivet
i Agger & Hoffman (2008): Borgerne pi banen. V elferdsministeriet.
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kendetegnet ved, at beboerne inddrages via information om indsatsen.
Det nederste trin deekker over den gruppe af beboere, som ikke deltager
hverken passivt eller aktivt. Vi har i figur 4.2 anvendt en tilpasset version
af deltagelsesstigen, hvor de fem niveauer for deltagelse er koblet til ek-
sempler pa anvendte former for deltagelse, som er kommet frem i case-
studiet. I praksis foregir inddragelsen i helhedsplanen pa alle niveauer,
men casestudiet tegner som navnt et billede af, at opmarksomheden
centrerer sig om de overste niveauer pa stigen.

UDFORDRINGER OG MULIGHEDER I BEBOERINDDRAGELSEN
Projektledere og boligsociale medarbejdere giver samstemmende udtryk
for, at de oplever en kendt problematik, hvor det ofte er den samme
mindre kreds af beboere, som er aktive i forhold til at igangsatte og drive
aktiviteter — dvs. 1 form af en mere forpligtigende inddragelse (fx tovhol-
derrolle). Jo hejere inddragelsesniveau i forhold til beboerne, desto storre
krav stilles til beboernes aktive og kontinuerlige medvirken i at udvikle
og gennemfore aktiviteter. Flere boligsociale medarbejdere oplever der-
for, at det er vanskeligt og ressourcekrevende at engagere frivillige bebo-
ere, men flere finder ogsa, at den rigtige vej frem er at tage udgangspunkt
i de beboere, som fra starten kan se mulighederne 1 at deltage i arbejdet
med helhedsplanen. I forlengelse heraf er det verd at fremhaeve en del-
tagelsesform, der ikke umiddelbart lader sig placere pa deltagelsesstigen,
nemlig den inddragelse, hvor beboerne bistir med praktisk hjxlp til gen-
nemforelse af aktiviteter. Denne form for uforpligtende inddragelse fin-
der nogle boligsociale medarbejdere mere gangbar, fordi flere beboere
bedre kan varetage enkeltstiende konkrete opgaver, mens det er svart at
fa beboere til patage sig en rolle som tovholder for en aktivitet.

Barriererne for en bredere og mere forpligtigcende deltagelse
blandt beboerne er ifolge de interviewede boligsociale medarbejdere dels,
at nogle beboere ikke har det personlige overskud eller ressourcer til at
deltage, dels at nogle beboere blot ensker at bo i omradet uden at deltage
i forbedringer af omradet, fordi de grundleggende er tilfredse med deres
boligomrade. Derudover har flere boligsociale medarbejdere en oplevelse
af, at mange beboere gerne vil komme med idéer eller deltage som bru-
gere af aktiviteterne, men ikke er motiverede for at arrangere dem.

Pa trods af disse udfordringer i inddragelsen, i forhold til en me-
re forpligtigende inddragelse, giver medarbejdere i nogle caseomrader
udtryk for, at arbejdet gir 1 en positiv retning bla. i takt med et oget
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kendskab til den boligsociale helhedsplan i omradet. Sarligt er der her
gode erfaringer med, at inddragelsen tager udgangspunkt i det konkrete
og nare 1 beboernes hverdag:

Nar beboerne sidder i nogle grupper, skal det ikke veere pé afde-
lingsniveau, sa kommer det for langt vk, og de moder ikke op.
Det skal vare det helt nare; det de kan se i hverdagen, og som er
koblet til dem personligt. Derfor er det meget bedre med de
mindre grupper, sisom gardgrupper og fitnessgrupper mv. (bo-
ligsocial medarbejder).

Derudover peger boligsociale medarbejdere pa, at man med fordel kan
give de aktive beboere en eksplicit rolle som ambassader for helhedspla-
nen, sa de derved kan vare kontaktled til andre og flere boere. Endelig er
det en vasentlig erfaring blandt medarbejderne, at selvom malet er bebo-
erdrevne aktiviteter, si mé organiseringen af deltagelsen tage udgangs-
punkt i, at ansatte 1 helhedsplanen lobende kan stotte op om arbejdet ved
at hjxlpe med at tilrettelegge aktiviteterne — ogsd selvom frivillige har
pataget sig funktionen som tovholder for initiativet.

RAMMER FOR DELTAGELSEN

Nir man ser pd, hvilke rammer der etableres for beboernes deltagelse,
viser casestudiet, at inddragelsen i nogle helhedsplaner primert bestar i,
at de enkelte beboerne selv henvender sig og far stette til at omszatte de-
res idéer til praksis. Det vil sige, at arbejdet foregar ad hoc i takt med, at
mulighederne opstir. I andre boligomréider er der etableret egentlige fora
omkring udvalgte temaer eller omrader, hvor beboerne kan fa indflydelse
pa tilretteleggelsen og gennemforelsen af aktiviteter.

Beboerinddragelsen kan siledes vere mere eller mindre formali-
seret, og de forskellige niveauer af inddragelse appellerer til forskellige
beboere. I casestudiet er der imidlertid kun ganske fi eksempler pa, at
der er udviklet en eksplicit strategi eller plan for, hvordan inddragelsen af
beboerne skal sikres — sivel den uformelle som den formelle inddragelse.
Det sker primert 1 caseomrader, hvor det er en selvstendigt defineret
indsats at udvikle organiseringen af nardemokratiet og borgernes delta-
gelse 1 boligomradet. Her indikerer casestudiet, at man med succes (i
samarbejde med beboere) har defineret klare rammer og strukturer for,
hvordan og pa hvilken made beboerne kan deltage fx som initiativtagere,
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beslutningstagere eller ad hoc-deltagende gennem forskellige rdd og pi
forhand definerede roller.

TYPOLOGI FOR PROJEKTORGANISERINGEN AF
HELHEDSPLANERNE

Selvom der er en hoj grad af ensartethed over projektorganiseringerne
med inddelinger i to til fire niveauer og et projektsekretariat som praktisk
udforende led, er der dog stor forskel pa, hvilke aktorgrupper der er re-
presenteret i de forskellige fora og dermed ogsi, om den formelle struk-
tur primert er baseret pd professionelle eller frivillige krefter og tilsva-
rende, om den er baseret pa centrale eller lokale aktorer.

Pa baggrund af en opgorelse over, hvilke aktorer blandt boligot-
ganisationer, kommune og beboere der indgir i projektorganiseringens
fora pa beslutningsudevende niveau (dvs. styregrupper og driftsgrupper),
har vi indkredset tre typer af projektorganiseringer:

«  Den centralt forankrede professionelle projektorganisering
«  Den lokalt forankrede fagprofessionelle projektorganisering
. Den lokalt forankrede semiprofessionelle projektorganisering,.

At projektorganiseringerne er beskrevet som en “typologi” vil sige, at vi
beskriver rendyrkede eksempler pd en projektorganisering. Det betyder,
at nogle helhedsplaner i praksis vil passe relativt precist til én type, mens
andre vil vere en blanding pa tvaers af typer.

De tre typer afspejler hver iser karakteristika ved projektorgani-
seringerne, og de har hver isar styrker og svagheder i forhold til imple-
menteringen af helhedsplanerne. I boks 4.6-4.8 er der en kort beskrivelse
af de tre typer, hvor vi analyserer deres respektive styrker og svagheder 1
forhold til implementeringen af indsatserne.
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BOKS 4.6
Den centralt forankrede professionelle projektorganisering.

Aktergruppe: Professionelle.
Forankring: Central.

Akterer: Repreesentanter fra organisationsbestyrelsen, kommunalpolitiske udvalg, forvalt-
ningschefer og forretningsfarer.

Denne type projektorganisering traekker — som navnet antyder — primeert pa professionelle
kreefter pa centralt niveau. Her er tale om, at helhedsplanerne er forankret pa det everste poli-
tiske og administrative niveau i bade kommune og boligorganisation.

En fordel ved denne organisering kan veere, at man sikrer en politisk bevagenhed omkring hel-
hedsplanen, ligesom det tveergdende samarbejde mellem relevante forvaltninger kan bidrage
til at skabe opbakning til initiativer, der gar pa tveers af sektoromrader. Omvendt er der risiko
for, at man ikke far skabt den forngdne lokale opbakning, idet man ikke umiddelbart kan traekke
pa lokale kreefter og lokal viden i den formelle organisering.

Netop derfor — og fordi denne form for styregruppe har et meget overordnet blik p& helheds-
planen, hvor man ferst og fremmest satter en retning for indsatsen, men ikke ngdvendigvis er
nede i detaljen — kan den understattes af mere lokalt funderede fora, der foretager en mere
hyppig opfelgning pa aktiviteterne i helhedsplanen.

Den centralt forankrede professionelle organisering kan medfere, at afdelingshestyrelserne
afkobles fra de overordnede prioriteringer i det boligsociale arbejde, og at beboerne i lokalom-
radet derfor ikke har mulighed for at praege de beslutninger, som treeffes direkte.

Den ’centralt forankrede professionelle projektorganisering’ har nogle
umiddelbare styrker i forhold til at sikre ledelsesmaessig opbakning og
opmzrksomhed. Det har den, fordi den politiske og administrative ledel-
se fra bade boligorganisationer og kommune er reprasenteret i styre-
gruppen. Ogsa den ’fagprofessionelle lokalt forankrede projektorganise-
ring’ har umiddelbart et stort potentiale i forhold til at sikre ledelsesmaes-
sig opbakning og opmzrksomhed, fordi ledelsesniveauet for de lokale
institutioner er reprasenteret, hvorved beslutningstagerne har et dybt
kendskab til omrddets forskellige udfordringer og dermed kan tydeliggo-
re relevansen af indsatsen. Samtidig ser det ud til, at *den lokalt forankre-
de semi-professionelle projektorganisering’ har de storste svagheder i
forhold til ledelsesmzassigt fokus og opbakning, fordi der her er svag re-
presentation af de politiske og administrative ledelsesniveauer, og fordi
disse ledelsesniveauers rolle kan vare begranset til at blive orienteret i

styregruppen.
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BOKS 4.7
Den lokalt forankrede fagprofessionelle projektorganisering.

Aktergruppe: Professionelle.
Forankring: Lokal.
Akterer: Afdelingsbestyrelse, lokale institutionsledere og eventuelt andre lokale aktarer.

T denne projektorganisering ses typisk en styregruppe med en bred sammensaetning af delta-
gere fra boligorganisation og ledelsesniveauet blandt kommunale samarbejdspartnere. En
generel udfordring ved styregruppernes brede sammenseetning kan ligge i at sikre, at den rette
handlekraft er til stede, ikke mindst til at treeffe "de hurtige beslutninger”, set i lyset af, at der
afholdes et begreenset antal meder i styregruppen pr. ar.

Styregruppen er derfor suppleret af formaliserede lokale fora (driftsgruppe/koordinations-
gruppe) med deltagelse af ledere og medarbejdere fra lokale institutioner samt eventuelt andre
lokale aktorer. For eksempel har man i et omrade etableret ledelsessamarbejdet, som fungerer
som et orienterende forum pé tveers af akterer inden for berne- og ungeomrédet. Styrken ved
disse formaliserede lokale samarbejdsfora er ikke mindst, at der kan skabes opbakning til initia-
tiverne i helhedsplanen "hele vejen rundt” - dvs. pa tveers af forvaltninger og pa tveers af lokale
akterer. Det er i seerlig grad en styrke, at man traekker pa ressourcer fra lokale institutioner,
der kender boligomradets udfordringer godt. Det er kendetegnende, at fx lokalomradets skole,
klub og socialcenter ser sig selv spille en vigtig rolle i at l@se problemstillingerne i boligomra-
det og derfor engagerer sig meget aktivt i arbejdet med helhedsplanen. Dette engagement kan
bringes med ind i arbejdet i driftsgruppen.

Den lokale repraesentation, som kendetegner denne type projektorganisering, herunder ikke
mindst involveringen af frontmedarbejdere og ledere fra lokale institutioner, har den fordel, at
man opnar en neerhed og en indsigt, der ger, at helhedsplanen kan veere pa forkant med udvik-
lingen i omradet. Det lokale perspektiv er saledes vigtigt set i et forebyggende perspektiv, idet
negleaktarer kan malrette aktiviteter under helhedsplanen mod opstéende problemer i bolig-
omréadet.

Der tegner sig ligeledes et billede af, at det er varierende for de tre typer,
om projektorganiseringen sikrer, at alle far kendskab 1l malsetningerne for
indsatsen og deres rolle i at opnd de opstillede mal. Her har den lokalt forankrede
fagprofessionelle type nogle styrker, fordi den daglige ledelse af de lokale
institutioner er reprasenteret i de formelle beslutningsfora og dermed
kan vaere med til at skabe en direkte forbindelse mellem de overordnede
mal, som styregruppen styrer efter, og de konkrete aktiviteter, som ud-
foldes i de lokale institutioners daglige arbejde. De to andre typer har
som sadan ikke indbyggede svagheder 1 forhold til at sikre, at alle har
kendskab til malsetninger og kender sammenhzngen mellem mal og
indsatser. Men ledelsen er dog i mindre grad involveret i styringen og
implementeringen af helhedsplanen, hvorfor udbredelsen af kendskabet
til malsetningerne krever flere led i kommunikationen.
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BOKS 4.8
Den lokalt forankrede semi-professionelle projektorganisering.

Aktergruppe: Beboerdemokrater, eventuelt andre beboere og professionelle.
Forankring: Lokal.

Akterer: Ledelse i boligorganisationen, afdelingsbestyrelse, kommunale ledere og lokale insti-
tutionsledere.

Denne type projektorganisering kan i grove treek beskrives som lokalt forankret og semi-
professionel, fordi den er baseret p& en hgj grad af deltagelse af afdelingsbestyrelserne. Be-
slutningskraften i det daglige kan i varierende omfang veere lagt ud til beboerdemokratiet i et
samspil med medarbejdere i helhedsplanen.

Styregruppen har det overordnede ansvar for koordinering af aktiviteterne i helhedsplanen,
ligesom kompetencen til at treeffe beslutninger vedrerende nye aktiviteter eller sendringer i
planlagte projekter ligger her. Repraesentanter fra afdelingsbestyrelser vil typisk have en steaerk
stemme i styregruppen og vil ligeledes veere i hyppig dialog med projektledelsen for helheds-
planen. Det er kendetegnende, at repreesentanter for afdelingsbestyrelsen tager et stort med-
ansvar for helhedsplanens udmentning og er et vigtigt bindeled til avrige beboere.

Ogsa beboere i bredere forstand kan have en formaliseret stemme i denne type projektorgani-
sering fx i form af beboerrad/temagrupper eller rad, som forholder sig til konkrete temaer i
boligomradet - fitness-rad, kreative aktiviteter eller baggardens funktion. Baggrunden for at
nedseette sddanne temagrupper vil typisk vaere at give beboere indflydelse pa beslutninger og
prioriteringer i helhedsplanen.

De tre forskellige typer af projektorganiseringer kan have forskellige
styrker og svagheder i forhold til at skabe gode vilkir for implementering.

Som navnt 1 kapitel 3 (forstielsesramme for evalueringen) har
ledelsesmassigt fokus og opbakning stor betydning for, at nye initiativer im-
plementeres som tilsigtet, fordi det medvirker til at synliggore program-
mets vigtighed for forskellige medarbejdergrupper.

I forhold til brugen af lobende dokumentation af indsatsen og en sy-
stematisk opfelgning, som led i en succesfuld implementering, er der pa
tvaers af typerne en begrenset brug af lebende dokumentation. Da ind-
samlingen og anvendelsen af lobende dokumentation krever kompeten-
cer og kapacitet, ma vi formode, at de to typer med en sterk involvering
af professionelle aktorer i de beslutningstagende fora vil have bedre for-
udsztninger for at anvende lobende dokumentation til at styre de bolig-
sociale indsatser.

Sidst, men ikke mindst, har de tre typer af projektorganiseringer
forskellige styrker og svagheder i forhold til at sikre den sociale accept af
midl og indsatser blandt praktikere og beboere i omridet. Her har den
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semi-professionelle model med en stark lokal forankring af beboerde-
mokratiet nogle klare styrker. Det har den, fordi der i hoj grad er lagt
veegt pa at skabe lokalt ejerskab gennem inddragelse af praktikere og be-
boere i styregruppe, temagrupper og beboerrid. Ogsd den fagprofessio-
nelle organisering med lokal forankring kan sikre en hej grad af social
accept, fordi driftsgrupper og lignende har deltagelse af aktorer med et
steerkt lokal kendskab og en stor lokal respekt og kan bruge denne re-
spekt til at skabe respekt om mal og midler i indsatsen. Omvendt har den
professionelle projektorganisering med en central forankring klare svag-
heder i forhold til at sikre den sociale accept, fordi der her er begraenset
involveting af beboerne/beboerdemokratiet i forhold til formelle prioti-
teringer og beslutninger, og det kan vare vanskeligt for beboerne at fi en
aktiv stemme i de etablerede fora i projektorganiseringen.
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KAPITEL 5

PROJEKTORGANISERINGEN AF
OMRADESEKRETARIATER

I forrige kapitel var fokus rettet mod projektorganiseringen af helheds-
planer i de enkelte boligomrader, mens dette kapitel handler om projekt-
organiseringen af omradesekretariater. I udvalgte byer, hvor der er et be-
hov for at koordinere opgaver pa tvers af boligomrader med helheds-
planer, har Landsbyggefonden bevilget midler til et omradesekretariat.

Tilskud fra 2006-2010 puljen er bevilliget i henhold til fondens
regulativ om sociale og forebyggende indsatser fra 2007. I vejledningen
(Landsbyggefonden 2008) til dette regulativ er et omridesekretariat be-
skrevet pé folgende mide: ”Ved oprettelse af et omrddesekretariat o. lign.
kan indsatsen blive synlig for alle parter, og det kan bidrage til en generel
forbedring af boligforholdene og en styrkelse af det lokale samarbejde”.
Derudover fremgar det, at det er ”en forudsztning for endeligt tilsagn, at
indsatsen i det boligomréde, hvor afdelingen(erne) er beliggende, koordi-
neres lokalt, fx af et omrddesekretariat™s,

Formilet med et omradesekretariat er siledes beskrevet i be-
grenset omfang med henvisning til, at indsatsen skal koordineres lokalt.
For at komme narmere en definition af omridesekretariatets formal er

8. Vejledning om udarbejdelse af ansegning i henhold til lov om almene boliger m.v. § 91a og fon-
dens regulativ om tilskud til social og forebyggende indsats i problemramte afdelinger 2006-2010
puljen (2008).
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det relevant at skele til det nye regulativ og den nye vejledning fra 2011°
selvom end denne som nzvnt ikke har dannet afsat for bevillingerne fra
2006-2010-puljen). Her fremgar folgende:

« Bt omradesekretariat har enten et koordineringsansvar for flere hel-
hedsplaner eller et koordineringsansvar for én helhedsplan, som gar
pé tvaers af flere boligomrader.

. Et omradesekretariat kan have en koordinerende rolle i forhold til
samarbejdet mellem boligorganisationer og kommune omkring bo-
ligomriderne med helhedsplaner, og/eller et omridesckretariat har
det overordnede blik pa boligomradets udvikling og rolle pd det lo-
kale boligmarked.

«  Ved oprettelse af et omradesekretariat kan indsatsen synliggores for
alle parter, og dette kan bidrage til en generel forbedring af boligfor-
holdene og en styrkelse af det lokale samarbejde.

Det vil sige, at et omridesekretariatet kan beskrives som en tvargdende,
bydakkende organisering, der er etableret i et samarbejde mellem bolig-
organisationer og kommune, hvor projektmedarbejdere er ansat til at
varetage koordineringen af den boligsociale indsats

Set i forhold til regulativets anvisninger har kommuner og bolig-
organisationer saledes haft brede rammer for at udvikle og afprove,
hvordan et omradesekretariat kan indga i koordineringen af det boligso-
ciale arbejde. Det betyder, at der har udviklet sig forskellige projektorga-
niseringer af omradesekretariatet, og at omradesekretariaterne udfylder
forskellige funktioner.

Dette kapitel har til formal at lave en karakteristik af omradese-
kretariaterne ved at belyse projektorganiseringen og beskrive de forelobi-
ge erfaringer med omradesekretariaternes funktioner og opgaver. Karak-
teristikken er baseret pd et casestudie i fire byer, hvor boligorganisationer
og kommuner har etableret et omradesekretariat.

Forst udleder vi nogle overordnede forskelle mellem projektor-
ganiseringerne af omradesekretariaterne, som skaber forskellige vilkar for
omradesekretariatets virke. Dernast praesenterer vi fire forskellige pro-
jektorganiseringer af omradesekretariater. Til sidst kortlegges omradese-

9. Vejledning om udarbejdelse af ansogning i henhold til lov om almene boliger § 91a mv. og fon-
dens regulativ tilskud til boligsocial indsats i udsatte almene boligomrider (Landsbyggefonden,
2011).
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kretariaternes forelobige funktioner og opgaver samt vegtningen mellem
opgaverne.

OVERORDNEDE FORSKELLE I PROJEKTORGANISERINGERNE
AF OMRADESEKRETARIATERNE

OMRADESEKRETARIATETS ORGANISATORISKE FORANKRING
Omridesekretariaterne er etableret med kommunal medfinansiering, idet
ét af malene er at koordinere samarbejdet mellem kommune og flere bo-
ligorganisationer. Der er blandt de fire caseomrader to forskellige typer
af organisatorisk forankring af omradesekretariaterne.

I den ene type er omridesekretariatet bade boligorganisationer-
nes og kommunens organ. Det betyder konkret, at omradesekretariatet
refererer til en styregruppe med representation af bidde kommune og
boligorganisationer, og at omradesekretariatet derfor betjener begge par-
ter 1 deres arbejde.

I den anden type er omridesekretariatet forankret i boligorgani-
sationerne alene, hvormed sekretariatet forst og fremmest varetager bo-
ligorganisationernes fxlles interesser og soger at fremme disse over for
kommunen. Det betyder, at den styregruppe, som omrddesekretariatet
refererer til, alene er reprasenteret af boligorganisationernes ledelse og
altsa af ikke kommunens ledelse.

Casestudiet indikerer, at det giver klare greenseflader og referen-
ceforhold for sekretariatet, nir omridesekretariatet alene er boligorgani-
sationernes organ. Her er der siledes fwerre interesser at skulle handtere
samtidig i forhold til, hvis sekretariatet stir som samlende led mellem
boligorganisationernes og kommunens forskellige grenseflader. I case-
studiet ses saledes et eksempel pd, at omridesekretariatet i en interesse-
varetagende funktion tildeles et stort mandat til at udvikle strategi pa
tvaers af boligorganisationer og foretage forhandlinger med kommunale
parter. Dette giver omrddesekretariatet et solidt fodfeste for sit koordi-
nerende arbejde.

I forlengelse heraf viser casestudiet, at omridesekretariatet kan
komme i et krydspres mellem parternes forskellige interesser, ndr omra-
desekretariatet fungerer som bade boligorganisationernes og kommunens
organ. Det gxlder, nir samarbejdet ikke er modnet tilstreekkeligt til, at
der kan dannes fxlles forslag om de konkrete mil med samarbejdet. Her
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risikerer sekretariatets handlerum at blive reduceret betragteligt, hvilket
bla. fremgir af citatet:

Det med at fi defineret nogle klare rammer for, hvad vi kan og
ma for at arbejde mere malrettet, det ville have en effekt. Man
skal have rygdzkning hele tiden. Det er det at have flere chefer
[kommuner og boligorganisationer], der gor det svart (projekt-
ansvarlig for omradesekretariat).

Forklaringen pa de heterogene og til tider modsatrettede interesser skal
bla. findes i, at der mellem kommune og boligorganisationer ikke er op-
ndet tilstreekkeligt felles fodslag om malet med samarbejdet. Dette illu-
streres blandt andet ved, at parterne pa trods af, at omridesekretariatet er
felles for kommune og boligorganisationer, hver iszr oplever, at sekreta-
riatet alene varetager den anden parts interesser.

Nir det er sagt, er der ogsd caseomrader, hvor sekretariatets ar-
bejde ikke kompliceres af, at det overordnede ansvar for omridesekreta-
riatet er delt mellem kommune og boligorganisationer — tvaertimod giver
de ansatte udtryk for, at samarbejdet har vaeret gennem en modningspro-
ces og dermed er blevet mindre politisk. Dette indikerer, at omrddesekre-
tariatet kan have et vaesentligt potentiale som et koordinerende organ,
men at dette forst kraver en modningsproces, hvor omrddesekretariatet
fx kan have en understottende rolle i forhold til at klargere boligorgani-
sationer og kommune til at arbejde teet sammen pa det strategiske niveau.

PROJEKTORGANISERINGENS BREDDE OG FAGLIGE FOKUS

En anden dimension, som skaber forskellige vilkdr for omrddesekretaria-
tets virke, er projektorganiseringens bredde og faglige fokus. Ved pro-
jektorganiseringens bredde mener vi, hvor stor en kreds af boligorganisa-
tioner, der indgdr i samarbejdet, mens vi med det faglige fokus henviser
til, hvilke temaer samarbejdet er centreret omkring.

I nogle caseomrider er det alene de boligorganisationer, som er
omfattet af en boligsocial helhedsplan, der er med i samarbejdet om om-
radesekretariatet. Det faglige fokus for samarbejdet er derfor afgranset til
den boligsociale indsats som et interessefxllesskab, hvor alle har erfarin-
ger med planlegning og implementering af boligsociale indsatser.

I de ovrige caseomrider danner omradesekretariatet en platform
for et samatbejde mellem alle boligorganisationer i kommunen og det-
med ogsé boligorganisationer med afdelinger, som ikke er nevneveardigt
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berort af sociale problematikker. Med denne brede organisering, som har
til formal at sikre en samlet stemme for de almene boligorganisationer i
kommunen generelt, har det veret en sarlig opgave at fa alle boligorgani-
sationer med til at bidrage skonomisk til et samarbejde om den boligso-
ciale indsats, fordi emnet netop har varet perifert for nogle af de i dag
velfungerende omrader.

Casestudiet viser imidlertid et eksempel p4, at det i et storre ca-
seomrade alligevel er lykkedes at fd alle boligorganisationer til at tage an-
svar for de problematikker, som udvalgte boligomrider er udfordret af,
fordi tidligere erfaringer har vist, at problemstillinger hurtigt kan opsta i
omrider, hvor de ellers ikke tidligere var set:

Reelt set ma vi acceptere, at der er bestemte boligomrader, hvor
det hele foregir, og sd i fellesskab bidrage med losningen. Og
det har varet en erkendelse fra de belastede og ikke-belastede
omriader. Men der har maske varet forskellige politiske opfattel-
ser af, hvem opgaven hang pa. Sa der var nogle svardslag til
sidst, om hvor meget man skulle bidrage med. Men alle bidrager
lige meget i finansieringen. Ud fra at FS [Fallessekretariatet] skal
veere falles, og ud fra det perspektiv, at det er nemmere at snak-
ke med kommunen felles, fordi de samme problemer sagtens
kan opsta forskellige steder (direktor for boligorganisation).

For at sikre denne opbakning til et fxlles omridesekretariat blandt alle
boligorganisationer og beliggenhedskommunen har man i et andet case-
omride valgt at udvide det faglige fokus for samatrbejdet fra det specifik-
ke boligsociale arbejde til boligpolitiske forhold generelt. Grundleggende
er casen et eksempel pd, at enhedsorganiseringen omkring omradesekre-
tariatet er tenkt som en loftestang for den fremtidige styringsdialog mel-
lem kommune og boligorganisationer, hvor hensigten er, at kommunen
skal tage aktiv del i udviklingen af den almene sektor. Det betyder, at
omridesekretatiatets opgaver, foruden at vedrore boligsociale emner, er
centreret omkring boligjuridiske, boligtekniske og andre emner som fx
mil- og rammestyring.

Den brede organisering og det brede faglige fokus er en ambitios
og visionear tilgang 1 forhold til at understotte den samlede almene bolig-
sektor i kommunen. Interviewene viser imidlertid samtidig, at det har
veeret vanskeligt at skabe et serskilt fokus pa den boligsociale indsats,
fordi kun ganske fa af boligorganisationerne er direkte involveret i bolig-
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sociale helhedsplaner. Manglende interesse og fzlles fodslag omkring
emnet har, ifelge interviewede reprasentanter fra omradesekretariatets
styregruppe, betydet, at boligsociale emner har haft et meget beskedent
fokus pd moederne sammenlignet med ovrige boligpolitiske emner. I til-
lzeg hertil har det for omridesekretariatet vaeret vanskeligt at understotte
det konkrete arbejde i helhedsplanerne, fordi bide kommune og boligor-
ganisationer har bevdgenhed pa, at udvalgte boligomrider ikke bliver
forfordelt i forhold til omridesekretariatets stotte — heller ikke boligom-
rader med en boligsocial helhedsplan.

Nir der holdes mode, tales der stort set ikke om det boligsociale,
og en organisation sagde en gang til et mode ’hov, glemmer vi
ikke det?” — men det kom ikke sa meget videre derfra. Sekretaria-
tet mé ikke gi for langt og understotte for meget i det enkelte
boligomrade (reprasentant for boligorganisation).

Pa baggrund af disse udfordringer vil vi i neste fase af procesevaluerin-
gen undersoge, hvad der skal til, for at modellen med omrddesekretaria-
tet kan bzre en bredere og mere samlet organisering af alle by-
ens/kommunens boligorganisationer, og hvorvidt der kan skabes et inte-
ressefzellesskab med sarskilt fokus pa det boligsociale arbejde eller som
del af et bredere boligpolitisk fokus.

KOMPETENCE- OG ANSVARSDELING MELLEM
OMRADESEKRETARIAT OG BOLIGOMRADER

Projektorganiseringen af omridesekretariatet kan i storre eller mindre
grad understotte, at der skabes et organisatorisk samspil mellem omrade-
sekretariatet som et styringsniveau og boligomraderne/helhedsplanerne
som et andet styringsniveau i det boligsociale arbejde. Casestudiet rejset
sporgsmalet om, hvordan der 1 dette samspil skabes en optimal kompe-
tence- og ansvarsdeling mellem omrddesekretariatet og boligomriderne,
siledes at omradesekretariatet har den nedvendige kompetence til at ko-
ordinere og kvalificere indsatsen, samtidig med at der bibeholdes lokalt
ansvar, indflydelse og ejerskab til indsatsen.

Pa baggrund af casestudiet tegner der sig to forskellige mader at
tilrettelegge kompetence- og ansvarsdelingen pa mellem omradesekreta-
riatet (centralt) og boligomrader med en helhedsplan (lokalt). I den ene
form er der tale om en adskilt projektorganisering mellem omradesekre-
tariat og boligomrider. I den anden form er der tale om en integreret
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organisering mellem omradesekretariat og boligomrader. Disse beskrives
nermere nedenfor.

ADSKILT ORGANISERING

I denne organiseringsform har styregruppen for helhedsplanen i det en-
kelte boligomrdde absolut kompetence og skonomi til at implementere
egne boligsociale indsatser. Den rader saledes over en sarskilt bevilling
fra Landsbyggefonden uathangigt af omradesekretariatet, mens omrade-
sekretariatet har en sarskilt bevilliget budgetramme til koordinering og
tvaergdende initiativer. I og med at organiseringen er adskilt i forhold til
kompetencer og ansvar, har omridesekretariatet ikke nogen befojelser
over for de enkelte boligomrader, ligesom styregruppen for helhedspla-
nen formelt set ikke har nogen beslutningskompetence i forhold til om-
ridesekretariatets prioriteringer. Projektledere for helhedsplanerne er
ansat lokalt i de enkelte helhedsplaner og under ledelse af de respektive
boligorganisationer.

Casestudiet viser et eksempel pa, at man for alligevel at sikre ko-
ordinering og sammenhang mellem centralt og lokalt niveau har etable-
ret en faglig folgegruppe, hvori lokale projektledere for helhedsplanerne
deltager. Den faglige folgegruppe har en rddgivende funktion i forhold til
omradesekretariatet og ingen beslutningskompetence, men er ikke desto
mindre central i forhold at skabe en lobende falles opbakning til omra-
desekretariatets tvargiende initiativer. Uden denne falles opbakning har
omradesekretariatet vanskeligt ved at udfere opgaver, som kan kvalifice-
re den samlede boligsociale indsats pd tvars af omrader. Der er ogsa ek-
sempler pd caseomrider, hvor denne koordinering ikke er formaliseret,
ud over at der er personoverlap mellem projektorganiseringen af hen-
holdsvis omrddesekretariatet og helhedsplanerne — eksempelvis ved at en
kommunal reprasentant deltager i bide omradesekretariatets styregruppe
og 1 styregruppen for én eller flere helhedsplaner. I andre omrader sker
koordineringen i hojere grad bilateralt mellem omridesekretariatet og de
enkelte boligomrader.

INTEGRERET ORGANISERING

I den anden organiseringsform er projektorganiseringen mellem omrade-
sekretariatet og boligomriderne integreret. Den overordnede okonomi-
ske og faglige styring af indsatsen er, i modsatning til den adskilte orga-
nisering, som nogle caseomrider benytter, placeret pa centralt niveau i
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omrédesekretariatet. Alle boligsociale medarbejdere i de enkelte helheds-
planer refererer til omradesekretariatet, som varetager ledelsen. Omrade-
sekretariatet har sdledes befojelser til at iverksatte tvergiende indsatser 1
boligomraderne samt lede, fordele og prioritere ressourcer i og pé tvars
af boligomriderne med en helhedsplan.

Der er ikke tale om absolut centralisering af styringen, idet styre-
grupperne for helhedsplanerne i boligomriderne deltager i omradesekre-
tariatets styregruppe og har indflydelse pd udmentningen af den tvarga-
ende pulje. Dertil kommer, at der er uddelegeret kompetence og okono-
mi til de lokale styregrupper for helhedsplanerne, som vedtager egen
handleplan for boligomridet inden for falles fastsatte mal og egen bud-
getramme. Derudover er der en boligsocial projektkoordinator tilknyttet
hvert af de enkelte boligomrader, som er understottet af omradesekreta-
riatet. De vedtagne aktiviteter i de enkelte helhedsplaner er dog ikke kun
boligomradernes egne, men skal vare et tilbud til beboere 1 de ovrige
involverede boligomrader.

Det er styregrupperne 1 omriderne, der vedtager handleplaner.
Det, der er blevet vedtaget i styregrupperne, melder man sd ind i
den tvargiende pulje, som omradesekretariatet stir for. Det er
en mdde, hvorpd aktiviteterne bliver dbne for alle [involverede
boligomrader] (reprasentant for styregruppe).

Ifolge ansvarlige reprasentanter for boligorganisationen har en vasentlig
forudsaxtning for realiseringen af denne integrerede organisering og falles
styring vearet, at de involverede boligorganisationer indgar under en fal-
les administrationsenhed. Boligorganisationerne har saledes pd forhand
skabt et organisatorisk fallesskab, som har varet loftestang for en falles
okonomisk og faglig styring af den boligsociale indsats pd tvars af bolig-
organisationerne.

Der er ingen organisatoriske barrierer — alle er under samme pa-
raply. Andre steder vil opleve, at man skal tilbage til forskellige
boligorganisationer, der si kommer med deres bud pa mulige
losninger. Det er for os meget nemmere at blive enige om tinge-
ne. Der er stadig tre boligorganisationer, men der er kun en ad-
ministration — der er kommet en falles hat pa (reprasentant for
boligorganisation).

68



I omrdder med adskilt organisering giver nogle af de interviewede nogle-
aktorer fra omradesekretariatets styregruppe udtryk for, at de ser et be-
hov for at skabe en tzttere organisatorisk sammenhang mellem omrade-
sekretariatet og boligomraderne, hvis omridesekretariatet pd den ene side
skal have det rette grundlag for at kunne koordinere og kvalificere ind-
satsen, og pa den anden side lokale aktorer skal se en fordel 1 en falles og
tvaergiende indsats. Konkret ser disse nogleaktorer netop en fordel i pro-
jektorganisering, hvor de boligsociale medarbejdere, frem for decentral
ansattelse i de enkelte boligorganisationer, i stedet refererer til omrade-
sekretariatet. Imidlertid er de fleste involverede nogleaktorer samtidig af
den opfattelse, at det ikke er muligt at fd en sddan aftale i stand pa tvers
af involverede boligorganisationer med helhedsplaner, fordi boligorgani-
sationerne onsker at fastholde den fulde decentrale styring af indsatsen.
Dette indebarer ogsa, at personalemassige ressourcer i helhedsplanen er
forankret lokalt. I et af caseomraderne er det i serlig grad det lokale be-
boerdemokrati, som i kraft af et stort engagement i den boligsociale hel-
hedsplan finder, at en storre tilknytning til omradesekretariatet vil redu-
cere den lokale indflydelse betragteligt.

I et andet caseomride peger aktorer i omradesekretariatets styre-
gruppe derimod pa, at det er vigtigt, at de boligsociale medarbejdere er
ansat decentralt for at kunne fastholde det lokale ansvar:

Det er vigtigt, at de er ansat decentralt. Ogsa fordi det er vigtigt,
at man selv tenker over det strategiske ude 1 sit eget boligomra-
de — over den sociale ssmmenhzang i boligomradet (reprasentant
for omradesekretatiat).

Citatet peger pa en opfattelse af, at en centralisering af de personalemas-
sige ressourcer vil vaere ensbetydende med et signal om, at ansvaret for
den sociale genopretning af boligomridet flyttes fra lokalt niveau. Der er
siledes forskellige opfattelser af, hvorvidt omrddesekretariatet skal lede
de boligsociale medarbejdere i helhedsplanerne eller ikke.
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FIRE EKSEMPLER PA ORGAISERINGE AF
OMRADESEKRETARIATER

Omridesekretariatet ma forstds inden for den samlede projektorganise-
ring, som danner ramme om samarbejdet mellem kommune og boligor-
ganisationer.

Projektorganiseringen af omradesckretariatet kan vaere mere eller
mindre komplekst fra en enstrenget model med én administrativ styre-
gruppe til en todelt styringsstruktur med bide en administrativ og poli-
tisk styregruppe, ligesom der (i lighed med projektorganiseringen af hel-
hedsplanerne) er forskel pd, hvor centralt versus lokalt forankret pro-
jektorganiseringen er.

I de folgende afsnit beskrives projektorganiseringen af omrade-
sekretariater 1 de fire forskellige caseomrader. Vi ser pa de formelle struk-
turer i projektorganiseringen, og erfaringerne med, hvordan disse funge-
ret.

CASE 1: EN HURTIGT AGERENDE STYREGRUPPE 0OG

RADGIVNING FRA LOKALE PROJEKTLEDERE

Styregruppens sammenszxtning og rolle kan have indflydelse p4, 1 hvilken
grad omridesekretariatet har fokus pa strategisk og politikskabende ar-
bejde, og i hvilket omfang det beskaftiger sig med opgaver pa taktisk
niveau ved at ’ga txttere pd’ indsatsen med planlegning af de konkrete
initiativer og stotte til de enkelte boligomrader.

I dette caseomride er der en enstrenget model med én admini-
strativ styregruppe. Her deltager reprasentanter for boligorganisationer-
nes og kommunens administrativt koordinerende niveau — henholdsvis
den boligsocialt ansvarlige i kommunen og driftschefer 1 boligorganisati-
onerne. Den overste ledelse i kommune og boligorganisationer er saledes
ikke repraesenteret i styregruppen.

Der er endvidere valgt en organisering af styregruppen med for-
holdsvis fa deltagere fra centralt niveau for at skabe fleksibilitet og mu-
lighed for hyppigere moder. Styregruppen indgéar pa denne made i rollen
som hurtigt agerende tet sparringspartner, der er involveret i den kon-
krete implementering af sekretariatets opgaver med at koordinere arbej-
det i boligomraderne.

For at sikre at omradesekretariatets arbejde afspejler de behov,
som findes lokalt i boligomrdderne, er der 1 tilknytning til omrddesekreta-

70



riatet nedsat en faglig folgegruppe, hvor koordinatorer for de enkelte
helhedsplaner deltager. Oprindeligt var det hensigten, at folgegruppen
skulle godkende omradesekretariatets okonomi, men for at sikre kortere
beslutningsgange i forhold til sekretariatets opgaver er de alene radgiven-
de, mens styregruppen godkender okonomien. Der gives fra sekretaria-
tets og styregruppens side udtryk for, at folgegruppen har en vasentlig
betydning i forhold til at skabe opbakning til sekretariatets arbejde i bo-
ligomriderne og sikre koordinering mellem det tvargiende arbejde 1 se-
kretariatet og det udferende projektarbejde lokalt.

Figur 5.1 illustrerer projektorganiseringen af omradesekretariatet
icase 1.

FIGUR 5.1
Projektorganisering af omradesekretariat i case 1.

Omradesekretariat

Sammenfattende kan projektorganiseringen defineres ved at operere pi
taktisk niveau, hvor opgaven i bide styregruppen og den faglige folge-
gruppe hovedsageligt er centreret om at planlegge sekretariatets opgaver
inden for de mal og rammer, som er fastlagt for deres arbejde.

CASE 2: ORGANISATIONSOPDELT STYRING MED
OMRADESEKRETARIAT SOM DIALOGPARTNER

I et andet cascomride er projektorganiseringen af omradesckretariatet
forankret pd administrativt direktionsniveau i kommunen og boligorgani-
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sationer, ligesom kommunalpolitikere og formand for organisationsbe-
styrelser ogsa deltager i projektorganiseringen. Med denne sammenszt-
ning af styregruppen er der i hojere grad lagt op et til samarbejde om den
boligsociale indsats pa strategisk niveau, hvilket er kendetegnet ved, at
der legges vaegt pd formulering af mal, politikker og indsatsomrader.

Caseomradet viser et eksempel pda en projektorganisering, hvor
styregruppen er reprasenteret af direktorer for boligorganisationer, som
enkelte gange om dret modes med personer fra det overste politiske ni-
veau i kommunen, mens omradesekretariatet varetager den direkte koor-
dinering og samarbejdet med kommunale forvaltningschefer pa fire arli-
ge moder. 1 det daglige varetager omridesekretariatet kontakten til
kommunen gennem lederen af et tilsvarende parallelt boligsocialt sekre-
tariat, som er etableret i borgmesterens afdeling. Organiseringen af om-
radesekretariatet i case 2 er illustreret i figur 5.2

FIGUR 5.2
Projektorganisering af omradesekretariat i case 2

P>

Omradesekretariat =

L-->

Med denne struktur i projektorganiseringen er der ikke etableret en for-
mel enhedsorganisering mellem boligorganisationer og kommune, men
parallelle interne samarbejdsorganer i henholdsvis kommune og boligor-
ganisationer, som spejler hinanden. Omradesekretariatet refererer alene
til boligorganisationerne, hvorfor styringsstrukturen legger op til, at om-
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radesekretariatet indtager en rolle som dialogpartner direkte med de
kommunale forvaltninger pa vegne af boligorganisationerne.

Denne organisering fremmer, at omridesekretariatet i vid ud-
strekning kan gore sin indflydelse geldende pa strategisk niveau i samar-
bejdet med den kommunale ledelse. Derudover er der, som figuren viser,
skabt formelle rammer for den lebende gensidige information, planleg-
ning og koordination i kraft af de to parallelle sekretariater, som hver
iser udgor den fxlles indgang til henholdsvis boligorganisationer og
kommunale forvaltninger. Derimod er omridesekretariatets samarbejde
med de enkelte boligomrider ikke formaliseret via projektorganiseringen,
som vi eksempelvis sd i det forrige caseomrade, hvor der var en etableret
en faglig folgegruppe med koordinatorer for helhedsplanerne.

CASE 3: BREDT FORANKRET POLITISK ENHEDSORGANISERING
MED FAGLIGT FORANKREDE TEMAGRUPPER

Casestudiet af omrddesekretariater viser ligeledes en anden type organise-
ring pa strategisk niveau, hvor omradesekretariatet har mindre handle-
rum i forhold til at ivarksatte tiltag i direkte samarbejde med kommunen,
men hvor der er prioriteret en bred deltagelse af bide kommune og bo-
ligorganisationer i en formel enhedsorganisering. Her er projektorganise-
ringen opdelt 1 en administrativ styregruppe og en politisk styregruppe,
hvor savel reprasentanter for kommune og boligorganisationer deltager i
begge grupper.

Den politiske styregruppe har det overordnede strategiske ansvar
for at sikre samarbejdet mellem boligorganisationer og kommune. Den
administrative styregruppe skal koordinere den boligsociale indsats og i
samarbejde med omradesekretariatet konkretisere og implementere de
emner, som er blevet udpeget.

For at sikre at faglige emner ogsa droftes bredt blandt relevante
frontmedarbejdere og fagpersoner, er der derudover nedsat temagrupper,
som kan rejse og diskutere emner af forskellig relevans inden for fx det
boligsociale felt. Der er saledes i kraft af projektorganiseringen en mulig-
hed for skabe fagligt fokus og fordybning i fzlles kommunale og bolig-
politiske interesseomrader. Projektorganiseringen giver, med kombinati-
onen af fagligt forankrede temagrupper og toppolitisk ledelse, ogsd mu-
lighed for biade top-down- og bottom-up-processer 1 udviklingen af det
boligsociale arbejde. Der er dog ikke etableret en formel kobling mellem
omridesekretariatet og projektorganiseringen af helhedsplanerne i bolig-
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omraderne. Projektorganisering af omridesekretariatet i case 3 er illustre-
ret i figur 5.3.

FIGUR 5.3
Projektorganisering af omradesekretariat i case 3.

Boligsocial

Temagruppe B

Temagruppe Temagruppe

Kommune og boligorganisationer har imidlertid ikke delegeret selvstaen-
dig kompetence til den politiske styregruppe, hvorfor forslag stillet ek-
sempelvis 1 temagrupperne eller omridesekretariatet forst skal koordine-
res i den administrative styregruppe og dernast i den boligpolitiske styre-
gruppe for endelig at godkendes i de enkelte boligorganisationer og
kommunen. Dertil kommer, at den boligpolitiske styregruppe modes fire
gange om dret, hvilket betyder at initiativer ofte ma afvente behandling i
styregruppen.

Den forholdsvis lange beslutningsgang fordrer en sterk felles
vision som ramme for arbejdet for at kunne sikre fremdrift og handling,
uden at man skal diskutere principielle forhold i hver enkelt sag. Inter-
viewene peger imidlertid pa, at det har varet en udfordring — bade in-
ternt mellem boligorganisationer og eksternt mellem boligorganisationer
og kommune — at skabe den nedvendige gensidige tillid i samarbejdet til,
at man har kunnet udvikle en falles vision og langsigtet strategi som
ramme for sekretariatets arbejde. Nogleaktorer 1 boligorganisationer og
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kommune peger pa, at samarbejdet ikke har varet tilstreekkelig fasttomret
til, at de respektive organisationer har kunnet uddelegere ansvar til om-
radesckretariatet.

Fordi tiltag skal godkendes i kommune og boligorganisationer,
har det desuden vist sig nedvendigt at etablere et internt koordinerende
organ pa direktionsniveau i kommunen og et internt koordinerende or-
gan i boligorganisationer, hvor der er beslutningskompetence. Der er
siledes tale om en omfattende projektorganisering med kraevende be-
slutningsgange, hvor fraveret af en fzlles vision og strategi mellem in-
volverede parter medforer tet, detaljeret styring og involvering af alle
parter i forhold til de enkelte opgaver, som omradesekretariatet skal ar-
bejde med. I praksis betyder det samtidig, at der holdes formeder pa alle
niveauer for at sikre, at alle synspunkter bliver hort inden for ’egne rak-
ker’. Det forlenger beslutningsprocesserne yderligere.

CASE 4: FALLES OG INTEGRERET ORGANISERING PA TVARS AF
CENTRALT OG LOKALT NIVEAU
Til forskel fra de ovrige caseomrader har dette caseomride bade en sty-
regruppe, som er forankret pa politisk og administrativt ledelsesniveau i
kommune og boligorganisationer og en lokalt forankret styrgruppe med
repraeesentanter for boligomraderne.

Det horer i dette caseomriade med til beskrivelsen af projektor-
ganiseringen, at den boligsociale indsats er beskrevet i en fzlles overord-
net helhedsplan pé tvars af involverede boligomrader, ligesom midlerne
er samlet i en fzlles pulje. Puljen forvaltes inden for falles udpegede mal
og indsatsomrdder, som er retningsgivende for bide omridesekretariatet
og for de enkelte boligomrider med en helhedsplan. For hvert af de in-
volverede boligomrider er der dog forsat nedsat en lokalt forankret sty-
regruppe, som arbejder med de lokale boligsociale problemstillinger i
bebyggelsen ved at definere lokale initiativer og indsatser. Styregrupperne
for helhedsplanerne modes cirka manedligt og disponerer over 50.000 kr.
pr. afdeling arligt.

I lighed med caseomridet 1 case 3 er der tale om et todelt sty-
ringsniveau, hvor den everste ansvarlige styregruppe pa strategisk ledel-
sesniveau — kaldt “visionsgruppen” — er reprasenteret ved borgmester,
formand for organisationsbestyrelser, kommunaldirektor og direktorer
for boligorganisationer. Denne styregruppe, som medes to gange om
aret, har ifelge projektbeskrivelsen til formal 7at revidere, diskutere og
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beslutte de overordnede visioner og strategier for det boligsociale arbejde
pa tvars af de involverede boligomrider inden for indsatsomrider-
ne.”(projektansvarlig for omradesekretariat)

Pa taktisk niveau i forhold til konkretiseringen og planlegningen
af omradesekretariatets arbejde refererer omradesekretariatet til en styre-
gruppe — ogsi kaldt “arbejdssekretariatet”. 1 arbejdssekretariatet henter
omréidesekretariatet dermed sit mandat til at ivaerksatte tvargdende tiltag,
da dette forum skal godkende omridesekretariatets arbejde.

Arbejdssekretariatet er sammensat af representanter fra bdde
centralt og lokalt niveau. Sdledes deltager en udpeget beboerdemokrat
som representant for de enkelte lokale styregrupper sammen med em-
bedsmeand fra forskellige kommunale forvaltninger samt administrative
medarbejdere og driftsmedarbejdere fra boligorganisationerne.

FIGUR 5.4
Projektorganisering af omradesekretariat i case 4.

Styregruppe/
Arbejdssekretariat

+ Beboerdemokrater
+ Kommunale embedsmaend
+ Administrative medarbejdere
fra boligorganisationer

Pa denne made er der etableret en integreret projektorganisering pa tvars

af centralt og lokalt niveau ved at medlemmer af afdelingsbestyrelserne —
foruden indflydelse pa den lokale bevilling — ogsa har medbestemmelse i
forhold til, hvordan den fxlles pulje i omrddesekretariatet skal udmontes
i tvaergdende initiativer i boligomriderne. Arbejdssekretariatet skal ifolge
projektbeskrivelsen sikre koordinering og fremdrift af den samlede bolig-
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sociale indsats, som omradesekretariatet i dette caseomride er ansvarligt
for. De skal ogsa udarbejde beslutningsoplag til visionsgruppen. Hermed
leegger organiseringen op til en sammenhang mellem det strategiske le-
delsesniveau, den taktiske planlegning i arbejdssekretariatet og den udfe-
rende indsats i de enkelte boligomrader. Figur 5.4 viser, hvordan arbejds-
sekretariatet som det centrale led 1 organiseringen er organisatorisk bun-
det sammen med de lokale styregrupper, omrddesekretariatet og visions-
gruppen.

Grundleggende giver interviewdeltagere udtryk for tilfredshed
med de to forskellige styregruppers virke, om end interviewene ogsa vi-
set, at det er under lobende overvejelse og forhandling, hvordan det til-
delte ansvar og den delegerede beslutningskompetence skal bringes 1 spil.
Saledes peger nogle af visionsgruppens reprasentanter pd, at organiserin-
gen giver anledning til at diskutere boligsociale forhold og rejse relevante
problemstillinger pd tvers af kommune og boligorganisationer. Men
samtidig satter de sporgsmilstegn ved, om indsatsen 1 tilstrakkelig grad
drager nytte af, at den overste ledelse faktisk modes i dette forum.

I forhold til arbejdssekretariatet er der ogsd blandt de interview-
ede reprasentanter i projektorganiseringen forskellige overvejelser om, i
hvilken grad dette forum skal medvirke til at udvikle og sparre om de
tvergiende tiltag, og i hvilken grad det skal godkende de enkelte tiltag. I
forhold til beslutningsprocessen peger projektansvarlige pa, at der kan
veere en udfordring i, at der sidder mange mennesker med i arbejdssekre-
tariatet. Man overvejer derfor i hojere grad at tildele arbejdssekretariatet
en rolle som sparringspartner for at sikre, at den arlige plan for aktiviteter
og projekter bliver mere sammenhangende

Kortlegningen af omradesekretariaterne har vist fire forskellige
mdder at tilrettelegge projektorganiseringen pd, ligesom den har vist en
forskel mellem, om der grundleggende er tale om adskilt organisering
eller integreret organisering mellem omrddesekretariatets projektorgani-
sering og projektorganiseringen af helhedsplanerne i boligomraderne.

Opsummerende for denne kortlegning viser tabel 5.1 en over-
sigt over, hvad der karakteriserer projektorganiseringen i de fire udvalgte
caseomrader med udgangspunkt i de forskellige dimensioner, som er
indkredset i kortlegningen.
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TABEL 5.1

Oversigt over variationer i projektorganiseringen af omradesekretariaterne.

Fagligt fokus for  |Organisering mL. Organiseringens Forankring af centralt |Politisk Ledelse af boligsocia-|Sekretariatets og boligom-
organiseringen kommune og bo- bredde styringsniveau deltagelse| le medarbejdere radernes ansvarsdeling
ligorganisationer
Case 1 Adskilt Boligsociale for-  |Enhedsorganisering |Boligorganisationer |Administrativt koordi- [Nej Lokal ledelse Absolut lokal selvbestem-

organisering

Case 2 Integreret

organisering

Case 3 Adskilt
organisering

Case 4 Adskilt
organisering

hold

Boligsociale for-
hold

Organisations?pdelt A

organisering

1 Omradesekretariatet refererer alene til boligorganisationer.

omfattet af en hel-
hedsplan

Lle boligorganisati-
oner i kommunen

nerende niveau i
kommunen og bolig-
organisationer

Direktionsniveau
Adm. koordinerende
niveau

Lokal ledelse

melse
Ingen befgjelser hos se-
kretariatet

Absolut lokal selvbestem-
melse

Befgjelser til at igangseet-
te og drive egne tveerga-
ende projekter




OMRADESEKRETARIATETS FUNKTIONER OG OPGAVER

Pa tveers af caseomriderne tegner der sig et billede af, at omridesekreta-
riaterne kan udfylde henholdsvis en strategiudviklende funktion, en ko-
ordinerende funktion pd taktisk niveau og i et vist omfang ogsd en udfe-
rende funktion i forhold til konkrete boligsociale indsatser.

I nogle caseomrdder har det varet en stor og tidskrevende ovel-
se at omsztte omradesckretariatets funktioner 1 konkrete opgaver. Ifolge
involverede nogleaktorer i projektorganiseringen skal forklaringen findes
1, at det fra starten har vaeret uklart, hvad formalet med omradesekretaria-
tet er. For andre har det handlet om, at samarbejdet mellem boligorgani-
sationer og kommunen har gennemgiet en nedvendig modningsproces
for at né til enighed om rammerne for omrddesekretariatets funktioner.
Det betyder, at der pa tidspunktet for gennemforelsen af interviewene i
procesevalueringen fortsat var begraensede erfaringer med at udfore kon-
krete opgaver.

I det folgende indkredser vi de forskellige opgavetyper, som om-
radesekretariatet udforer samt projektorganiseringens betydning for op-
gavernes fokus. Tabel 5.2 viser en oversigt over kerneopgaverne pa hen-
holdsvis strategisk, taktisk og operativt niveau.

TABEL 5.2
Oversigt over udvalgte omradesekretariaters kerneopgaver

Strategisk niveau - Grundlag for styring gennem monitorering

- Vidensbasering af strategien

- Opleeg til feelles socialfaglige indsatsomrader og metoder
Taktisk niveau - Koordinerende i forhold til konkrete indsatser

- Udpege spydspidser/fyrtarne til metodeudvikling

- Servicerende i forhold til lokale behov: ad hoc-arbejde i forhold til moni-

torering, evaluering og kommunikation

- Kompetenceudvikling og erfaringsudveksling pa tveers af boligomrader
Operationelt niveau - Udferer tveergéende projekter

- Drift af projekter med henblik pa metodeudvikling

Pa strategisk nivean bestir omradesekretariatets opgave 1 pd tvaers af bolig-
organisationer og kommune at skabe en fzlles sigtelinje og helhed i ar-
bejdet, som kan bidrage til at fokusere og kvalificere den boligsociale
indsats. Ser vi p4, hvilke opgaver der i caseomriderne er knyttet til det
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strategiske niveau, kan disse kategoriseres i to typer: opgaver med fokus
pa dokumentation og resultatstyring og opgaver med fokus pa den soci-
alfaglige indsats.

Den ene type opgaver er defineret ved at have fokus pa organi-
sationsudvikling, hvormed opgaverne er tvaergiende i forhold til det fag-
lige indhold i de forskellige indsatsomréader i helhedsplanerne. Det gxlder
analyse, monitorerings- og evalueringsopgaver, som har til formal at ud-
vikle den felles strategi mellem boligorganisationer og kommune pa bag-
grund af dokumenteret viden om, hvad der virker i indsatsen. Opgaverne
har ogsa til formal at skabe grundlag for en malrettet styring af den bo-
ligsociale indsats gennem lobende og systematisk opfelgning pd indsat-
sen.

Denne type opgaver pa strategisk niveau har ifplge ledelse og
medarbejdere i nogle caseomrader et begrenset fokus, fordi det ikke stir
klart, hvordan arbejdet kan gribes an, sa det bliver anvendeligt i praksis,
eller fordi der fra ledelsens side ikke er udtrykt et serskilt onske om at
skabe en felles tilgang til styring med udgangspunkt i de forventede re-
sultater af indsatsen. I disse caseomrader er det med andre ord ikke en
defineret kerneopgave for sekretariatet at varetage dokumentationsper-
spektivet som grundlag for en bedre styring.

Nir det er sagt, sd er det en defineret opgave i flere af de delta-
gende omradesekretariater at udarbejde en drlig registerbaseret analyse af
boligomradernes sociale profil, typisk med udgangspunkt i kommunears-
tal og eventuelt ovrige kommunalt indsamlede registerdata. Imidlertid
forbliver disse analyser et passivt redskab i omridesekretariaternes arbej-
de, fordi der ikke er fundet en form for, hvordan de kan kobles til mal-
styringen og dermed gores anvendelige. Sdledes giver medarbejdere i om-
radesekretariatet udtryk for, at det er svart at engagere boligorganisatio-
ner og kommune i analysernes anvendelse. De ser et behov for en dialog
om, hvilken ledelsesinformation parterne grundleggende ensker, ligesom
de ser et behov for i samarbejde med kommunale medarbejdere at skabe
overblik over, hvilke eksisterende kommunale data der kan bidrage med
den nedvendige ledelsesinformation.

I de caseomrader, hvor omradesekretariatet derimod spiller en
veaesentlig rolle 1 forhold til at udarbejde en fxlles model og fxlles redska-
ber til at vidensbasere indsatsen, er det fra den boligorganisatoriske og
kommunale ledelses side et erklaeret mal, at omradesekretariatet skal styr-
ke resultatstyringen. Ad denne vej skal sekretariatet sikre, at indsatsen
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lobende tilpasses og kvalitetsudvikles. Her er der etableret et tet samar-
bejde om opgaven mellem boligorganisationer og kommune, hvor omra-
desekretariatets opgave bestar i at definere de tvergiende indikatorer pa
tvaers af boligomraderne, som der lobende skal males pa. I dette arbejde
inddrages boligsociale projektledere og medarbejdere fra helhedsplanerne
med henblik pa at sikre, at indikatorerne ikke alene kan indga som ledel-
sesinformation pa strategisk niveau, men ogsd kan bruges til at styre efter
i de konkrete indsatser i helhedsplanerne i de enkelte boligomrader.

Den anden type opgaver pa strategisk niveau bestir i udpegning
og udvikling af felles boligsociale indsatsomrader. Omradesekretariatets
arbejde bestar i at udarbejde opleg til ledelsesmessig og politisk dreftelse
i styregruppen. Det kan vare en strategi for, hvordan man pa tvars af
boligorganisationer og kommune kan forebygge og handtere udsxttelser
pé en effektiv mide til gavn for borgerne. Eller det kan fx dreje sig om,
hvordan unges manglende deltagelse i det etablerede fritidsliv kan under-
stottes af en fzlles indsats mellem projekterne i helhedsplanerne og den
kommunale prioritering af omradet.

Casestudiet efterlader et indtryk af, at denne type opgaver udfe-
res pa mere sporadisk vis, nar muligheden opstar, og i mindre grad som
del af en samlet strategi for indsatsen over for forskellige malgrupper 1
boligomraderne. Dette skal til dels ses i lyset af, at omradesekretariatet i
caseomraderne for det meste er blevet etableret, efter at de boligsociale
helhedsplaner er blevet udarbejdet. Nar indsatserne allerede er formule-
ret lokalt, er det vanskeligt retrospektivt at sikre sammenhzng mellem
disse og centralt formulerede strategiske tiltag. Her kan omradesekretari-
atet tenkes i fremtiden at fi en storre rolle, nir boligorganisationer skal
udvikle nye helhedsplaner. De forste erfaringer peger dog pa, at det er
vanskeligt for omrddesekretariatet at spille en rolle i forhold til det faglige
indhold, fordi omridesekretariatet ikke har befojelser til at varetage en
kvalitetssikringsfunktion.

Pa taktisk nivean har omradesekretariatet som funktion at koor-
dinere indsatser pa tveers af helhedsplanerne, sidan at det sikres, at erfa-
ringer med projektudvikling og implementering ikke opbygges isoleret i
de enkelte omrader, men opsamles og nyttiggores pd tvers af boligomra-
derne. Samlet set kan denne funktion beskrives under formalet om at
understotte et tvergiende fokus blandt de boligsociale medarbejdere.

Opgaverne bestir konkret i1 at skabe rammerne for et fxlles fo-
rum, hvor de boligsociale medarbejdere med jevne mellemrum kan me-
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des, udveksle erfaringer og inspirere hinanden. Dette suppleres af loben-
de kommunikation fra omradesekretariatet af, hvilke initiativer pa det
boligsociale felt, puljer og andet, der kan vare centrale at tenke ind i ar-
bejdet med helhedsplanerne.

I nogle caseomrader soger omridesekretariatet ogsa at arrangere
aktiviteter med henblik pa fzlles kompetenceudvikling af de boligsociale
medarbejdere, hvilket kan medvirke til at danne et falles fagligt grundlag
for erfaringsudvekslingen og koordineringen.

Dertil kommer en opgave med at udvikle ideer til boligsociale
projekter, som kan vare tvargdende spydspidser eller fyrtarne i forhold
til metodeudvikling. Casestudiet viser, at denne opgave gir ud p4 at ska-
be boligsociale projekter som 1 kraft af en storre volumen ikke kan me-
todeudvikles med de ressourcer og kompetencer, der er i den enkelte
helhedsplan. Nogleaktorer i kommuner og boligorganisationer peger pa,
at der ikke tidligere har varet praksis for at foretage systematisk erfa-
ringsudveksling og kompetenceudvikling pa tvars af boligomraderne,
hvorfor omradesekretariatet spiller en vigtig rolle i at sikre, at dette sker.
Det skal dog bemzrkes, at nogle boligorganisationer har en boligsocial
koordinator fastansat i basisorganisationen med det formdl at koordinere
boligsociale indsatser i eget regi. Her viser casestudiet, at det er vigtigt
med en afklaring af greensefladerne mellem den boligsociale koordinator
og omrddesckretariatet for at sikre effektiv udnyttelse af ressourcerne,
eftersom rollerne kan vare overlappende.

Selvom de tvargdende aktiviteter blandt nogle ledere og boligso-
ciale medarbejdere betegnes som vigtige i forhold til at koordinere ind-
satserne, efterlader casestudiet indtrykket af, at omridesekretariatets
funktion pa taktisk niveau 1 vid udstrakning er kendetegnet ved at vare
servicerende over for de lokale projektmedarbejdere/ledere og detes speci-
fikke behov i implementeringen af helhedsplanerne. Den servicerende
rolle handler primart om ad hoc-radgivning eller ad hoc-udferelse af
monitorering, evaluering og kommunikation. Nogle omridesekretariater
aflaster helhedsplanernes projektledelse ved at udfere de pakrevede do-
kumentationsaktiviteter fra Landsbyggefondens side, og andre yder rid-
givning om tilretteleggelse af evalueringsdesign og dataindsamling. Det
vigtige ved denne rolle er, at omradesekretariatet kan styrke det lokale
resultat — og malstyring.

Nogle omridesekretariater ikke alene udvikler og igangsetter
storre tvargiende projekter, men driver ogsd projekterne. I et caseomri-
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de har man haft nytte af at inddrage omridesekretariatet i ledelsen af
projekter, som er kort skavt, og hvor der har varet behov for ekstra res-
sourcer til at bringe projektet tilbage pa sporet. I forlengelse heraf har
man i nogle caseomrader lobende overvejelser om, hvor langt omradese-
kretariat kan gd i forhold til at patage sig projektledelse af projekter, uden
at omradesekretariatet far karakter af et projektsekretariat. Nogle nogle-
aktorer peger pi, at det er vigtigt fremadrettet at have fokus pd foran-
kringen af de igangsatte tvaergdende projekter, sidan at omradesekretaria-
tet kan slippe projektledelsesrollen, nar projektet er implementeret.

VAGTNINGEN AF FUNKTIONER OG OPGAVER

Det varierer mellem caseomriderne, hvilke funktioner der er mest frem-
tredende 1 omrddesekretariatets arbejde. Her viser casestudiet, at de for-
skellige projektorganiseringer udger drivkrafter og barrierer for omrade-
sekretariatets profil og opgavevaretagelse.

Nogle omridesekretariater har fra starten haft deres fokus rettet
mod mulighederne for at udvikle strategiske tiltag pé tvars af kommune
og boligorganisationer, fordi de har veret understottet af en organisering
med et staerkt ledelsesmassigt onske om en fzlles sigtelinje i det boligso-
ciale arbejde. Eksempler pa, at strategiske tiltag er lykkedes, findes der,
hvor samarbejdet mellem boligorganisationer og kommune er tilstreekke-
ligt modnet til, at der er skabt et tydeligt mandat og rdderum for omrade-
sekretariats varetagelse af parternes interesser. Der er korte beslutnings-
gange og tet involvering af den overste ledelse 1 kommune og boligorga-
nisationer. Selvom etableringen af et omradesekretariat er udsprunget af
et onske om at skabe helhed i samarbejdet pa kommunalt og boligorga-
nisatorisk ledelsesniveau, peger casestudiet p4, at de strategiske initiativer
fortrinsvis udvikles efter behov, og nar mulighederne opstar. En repre-
sentant for et omradesekretariat udtrykker det pa folgende made:

Vi traeder stien, mens vi gar den (reprasentant for omradesekre-
tariat).

Denne tilgang til strategiudviklingen begrenser imidlertid muligheden for
at sikre en indbyrdes sammenhang mellem de strategiske tiltag. Samtidig
skal tilgangen ses i lyset af, at omradesekretariatet 1 vid udstrakning fun-
gerer som en udviklingsarena, hvor man lebende afprover mulighederne
i samarbejdet. Dette er vigtige skridt pa vejen til at skabe en mere samlet
telles strategi for den boligsociale indsats.
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Sporgsmilet er, hvordan omradesekretariatet kan omsztte de
strategiske tiltag til operativt niveau i de caseomrader, hvor organiserin-
gen er adskilt mellem omridesekretariatet og boligomrdderne. Her har
omridesekretariatet ingen befojelser til at sikre, at tiltagene far en betyd-
ning i praksis, hvis lokale projektledere eller beboerdemokratiet ikke
umiddelbart kan se fordelen af tiltagene. Vi satter fokus pa hindteringen
af denne udfordring i naste fase af procesevalueringen, nar der er flere
erfaringer med omradesekretariaternes virke.

Der er ligeledes caseomrader med adskilt organisering, hvor om-
radesekretariatet ikke spiller en rolle eller kun spiller en meget begranset
rolle 1 forhold til strategiudvikling, men hovedsageligt varetager en rolle
som serviceorgan i forhold til helhedsplanerne. Fokus er siledes rettet
mod det lokale projektledelsesniveau i helhedsplanerne, hvor den radgiv-
ning og stotte, som omridesekretariatet yder, 1 vid udstrackning er define-
ret og initieret af de enkelte projektledere. Medarbejdere i omradesekre-
tariaterne giver udtryk for, at det her kun 1 lille udstrakning er muligt at
koordinere indsatserne, sa der skabes fwlles fokuspunkter pd tveers af
helhedsplanerne:

Vi har medt undren fra projekterne, hvis vi er kommet med op-
fordringer eller rettesnore i forhold til, hvad de skulle gore. De
[aktorer i lokale helhedsplaner]| har oplevet, at vi er langt fra vir-
keligheden (representant for omradesekretariat).

Casestudiet peger pa, at denne udfordring for det forste skyldes, at der
med en adskilt organisering mellem omridesekretariat og boligomrader
er absolut lokal selvbestemmelse i forhold til, hvordan helhedsplanerne
skal implementeres og styres. For det andet fremhaver lokale nogleakto-
rer vigticheden af at sikre den lokale autonomi, si det lokale ejerskab til
indsatsen fastholdes. I forlengelse heraf er nogle lokale aktorer skeptiske
over for omradesekretariatets funktion, fordi tvergiende initiativer og
projekter flytter fokus fra den lokale indsats. Andre aktorer ser en stor
fordel 1 at kunne traekke pd omridesekretariatets kompetencer og res-
sourcer, netop nar der opstar et lokalt behov for det.

Der har ligget et spendingsfelt i, hvor autonome de forskellige
projekter kunne fa lov til at fortsette med at vere. Helhedspla-
nerne [boligsociale medarbejdere og andre lokale aktorer| var fra
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starten bange for, at der skulle komme en central enhed og be-
stemme det hele (projektansvarlig for omradesekretariat).

At man pa lokalt niveau ikke nedvendigvis ser en fordel i at koordinere
indsatsen i forhold til fxlles mal, betyder, at nogle sekretariater ind til
videre soger at ’treede varsomt’ ved at tilbyde ydelser, som retter sig efter
boligomradernes egne definerede behov.

Omridesekretariatet som serviceorgan kan stette og kvalificere
de enkelte projektledere og medarbejdere i forhold til udvalgte opgaver i
implementeringen af helhedsplaner. Imidlertid er det en udfordring at
skabe en fzlles retning i arbejdet, hvad angir fx monitorering, evaluering
og kommunikation samt tvergiende metodeudviklingsprojekter, nar om-
radesekretatiatet primart arbejder inden for rammerne af lokale aktorers
velvilje til at indga i et samarbejde. Nar omrddesekretariatets rolle i et vist
omfang defineres fra opgave til opgave og omride til omrade, er der en
fare for, at det tvergdende perspektiv tabes.

Af disse drsager peger casestudiet pa, at medarbejdere 1 omrade-
sekretariatet i nogle caseomrader oplever en uklarhed om, hvilke opgaver
der er tvaergiende, og hvilke opgaver der skal loses af boligomraderne i
boligomraderne.

En opgave, der imidlertid ser ud til have en klar placering blandt
de forskellige nogleaktorer, er omradesekretariatets rolle i forhold til at
facilitere erfaringsudveksling og kompetenceudvikling pa tvars af bolig-
omriderne. Denne opgave er vigtig, men samtidig kendetegnet ved at
den ikke berorer den lokale autonomi i helhedsplanerne.

Der tegner sig et andet billede af omridesekretariatets mulighe-
der for at koordinere indsatsen, nir omradesekretariatet har en integreret
projektorganisering mellem omradesekretariat og boligomrider, herun-
der en fxlles ledelse af boligsociale medarbejdere 1 omridesekretariatet.
Her peger nogleaktorer i kommuner og boligorganisationer pd, at der
med omradesekretariatet er skabt et samlingspunkt og en fzlles tilgang til
at arbejde med boligsociale indsatser, som gor det nemmere at koordine-
re tiltagene og sikre bedre udnyttelse af medarbejderressourcerne.

I og med at omridesekretariatet har et kombineret ansvar for
bide at koordinere og udfere implementeringen af de sociale indsatser,
er der mulighed for sikre fxlles kvalitetskriterier 1 det faglige indhold,
samtidig med at der inden for de falles rammer og mal etableres mulig-
hed for lokal variation 1 de boligsociale indsatser.
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Det tyder dog p4, at der med denne projektorganisering er en ri-
siko for, at omradesekretariatet taber fokus pa resultat og malstyring,
fordi de har en udferende funktion pd lokalt niveau. Dette kan skyldes,
at der ikke er etableret en funktionel opdeling mellem, hvilke medarbej-
dere der varetager opfolgning pa og evaluering af projekterne, og hvilke
medarbejdere der er udferende i indsatsen. Sdledes er der primzrt etable-
ret en opdeling af opgaver i forhold til, hvilke medarbejdere der udforer
tvaergdende boligsociale projekter, og hvilke medarbejdere der udferer
omradespecifikke boligsociale projekter. I forlengelse heraf finder med-
arbejdere i omradesckretariatet det da ogsd uklart, hvad der adskiller
tvaergdende projekter fra projekter 1 de enkelte boligomrader.
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KAPITEL 6

DET GENERELLE
SAMARBEJDE MELLEM
BOLIGORGANISATIONER OG
KOMMUNER

Implementeringen af de boligsociale helhedsplaner foregir i et samspil
mellem aktorer med forskellig organisatorisk forankring, fagliched og
interesser. Tidligere studier af implementeringen af bade boligsociale ind-
satser specifikt og tvaerfaglige og tversektorielle indsatser mere generelt,
peger pi, at en sterk implementering forudseatter, at de involverede par-
ter kender malsaxtningerne for indsatsen og deres indbyrdes roller og an-
svar i forhold til at realisere de fxlles mal. I dette kapitel fokuserer vi pa
det generelle samarbejde mellem boligorganisationer og kommuner, fordi
dette samarbejde er serligt vigtigt for at kunne lofte et udsat boligomrade
med komplekse problemstillinger.

Med arbejdsdelingen mellem boligorganisationer og kommuner
opstar der forskellige graenseflader, som pévirker samarbejdet om og ko-
ordinering af de boligsociale indsatser. Man kan sondre mellem tre typer
af greenseflader: funktionelle grenseflader, som swtter fokus pé akterer-
nes holdninger og praksis i forhold til delingen af opgaver, faglige gren-
seflader og okonomiske grenseflader (Reisxter, 2008).

I store indsatser som de boligsociale helhedsplaner vil der ofte
veere forskellige faglige, funktionelle og skonomiske granseflader, hvor
rolle og ansvar pa tvars af niveauer og akterer har en mindre entydig
afgraesning i form af grizoner eller egentlige interessekonflikter. Modet
mellem grenseflader kan vare reguleret pa forskellige mdder — de kan

87



enten vere reguleret af formelle eller uformelle regler eller vare preget af
mere spontan kontakt. Vilkarene for samarbejde og koordinering vil der-
for vare forskellige, athengig af hvorvidt og hvordan grensefladerne er
reguleret (Reisater, 2008).

I det folgende ser vi pa rolle- og ansvarsfordelingen i samarbej-
det — ikke alene 1 implementeringen af indsatsen, men ogsa i forbindelse
med planlegning og udvikling af helhedsplanens indhold og strategi.
Denne proces kan have betydning for, hvorvidt parterne fir en falles
forstielse af mal og succeskriterier og efterfolgende bruger deres indfly-
delse og pitager sig ansvar i forbindelse med realiseringen af helhedspla-

nen.

SAMARBEJDE OM RAMMESZATNINGEN AF DE
BOLIGSOCIALE INDSATSER

Samarbejdet mellem boligorganisation og kommune om at sxtte en
ramme for det boligsociale arbejde tager sit afsat i arbejdet med udarbej-
delse af den boligsociale helhedsplan. Det er boligorganisationen, der har
ansvaret for udformningen af helhedsplanen. I henhold til regulativet om
stotte til boligsociale indsatser (§ 6) skal helhedsplanen udarbejdes 1 sam-
arbejde med beliggenhedskommunen under iagttagelse af reglerne for
beboerdemokratiet, ligesom andre relevante lokale organisationer skal
involveres.

I mange tilfeelde vil der vaere etableret et samarbejde mellem de
to hovedaktorer om det boligsociale arbejde, der gir forud for udarbej-
delsen af helhedsplanen. Alligevel kan fasen omkring udviklingen af hel-
hedsplanen betragtes som et vigtigt fundament for samarbejdet om im-
plementeringen. Det er siledes i denne indledende fase, at kommune og
boligorganisation har muligheden for at definere fzlles mal og retning
for helhedsplanen og skabe grundlaget for en fxlles tilgang til opgaven. 1
denne fase kan der ogsé ses fremtidige perspektiver i, hvordan omrade-
sekretariatet kan understotte et bredere samarbejde og tettere koordine-
ring mellem kommune og boligorganisationer i forhold til at fastsette
felles mal for den bydxkkende, boligsociale indsats og dermed et oget
blik for, hvordan kommune og boligorganisationer mere generelt kan
samarbejde om den sociale indsats i de udsatte boligomrader.
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Kommunernes rolle i forbindelse med udarbejdelse af de bolig-
sociale helhedsplaner spaender vidt. I det ene yderpunkt findes omrader,
hvor kommunen tager et hovedansvar for udviklingen af helhedsplanen,
og i den anden ende findes caseomrader, hvor boligorganisationerne har
taget ansvaret, og hvor kommunen blot har ”fyldt rammerne ud”. Heri-
mellem findes eksempler pa caseomrider, hvor samarbejdet har varet
mere eller mindre udviklet, men hvor det overordnet set opleves, at an-
svaret er blevet loftet i fellesskab. Et tet samarbejde 1 udformningen af
den boligsociale helhedsplan skaber et godt afsxt for at sikre felles mal
og en falles tilgang til den boligsociale indsats og dermed ogsi for en
tidlig afklaring af funktionel og okonomisk ansvarsdeling i forhold til den
efterfolgende udmontning af helhedsplanerne.

I sidanne caseomrider har man allerede i samarbejdsaftalerne
noje beskrevet den funktionelle og ekonomiske ansvarsfordeling, hvor
kommunens forpligtelser pa det strategiske niveau bliver omsat i konkre-
te medarbejderressourcer i forhold til at udfere projekter og aktiviteter —
og dermed klargor, hvordan kommunen konkret understotter realiserin-
gen af malsetningerne. Dertil kommer, at relevante kommunale ledere
for medarbejdere, som skal allokere ressourcer til helhedsplanen, er ble-
vet involveret aktivt i deres andel i arbejdet forinden samarbejdsaftalens
udarbejdelse. Gennem disse tiltag bliver samarbejdsaftalen ikke alene en
formel regulering af grensefladen mellem boligorganisationer og kom-
mune, men ogsi en reel regulering.

Andre steder er der ikke etableret en klar funktionel og ekono-
misk ansvarsfordeling mellem kommune og boligorganisation 1 forbin-
delse med udarbejdelsen af den boligsociale helhedsplan, og det er her
oplevelsen blandt negleaktorer er, at dette efterfolgende giver anledning
til lobende forhandling af grensefladerne, nir helhedsplanerne skal ud-
montes — bdde pd strategisk, taktisk og udferende niveau. I enkelte til-
felde oplever nogleaktorer, at der foregir en vedvarende ’kamp’ mellem
kommune og boligorganisation i forhold til grazoner i rollefordelingen,
og at der inddrages mere principielle droftelser af boligorganisationernes
sociale ansvar.

Der er endnu ikke eksempler pa, at omradesekretariatet med sit
bydakkende fokus er giet ind i dialogen mellem boligorganisationer og
kommune 1 forhold til at understotte felles mal og indbyrdes ansvars- og
rollefordeling. Her ses dog indikationer i den retning i de omradesekreta-
riater, hvor samarbejdet har vaeret mere modnet fra starten. Her er der 1
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hojere grad abenhed over for at lade omridesekretariatet fungere som
dialogforum pa strategisk niveau — det vil sige pd tvaers af kommune og
boligorganisationer i forhold til at opstille fxlles malsatninger og finde
lesninger pa mere principielle problemstillinger. Omvendt er der en risi-
ko for, at omridesekretariatets involvering blot ydetligere vil forsterke
interessekonflikten, hvis der er tale om omridesekretariater, der primaert
fungerer som boligorganisationernes organ.

Der er ogsa eksempler pa, at man i udarbejdelsen af helhedspla-
nen har haft fokus pa at skabe en vertikal sammenheng mellem strate-
gisk og udferende niveau ved at involvere nogle af de medarbejdere, der
skal std for implementeringen af helhedsplanens aktiviteter og projekter.
Dermed har man skabt et godt grundlag for at sikre ejerskab i forbindel-
se med medarbejdernes udmentning af initiativerne 1 helhedsplanen.

SAMARBEJDE OM UDMG@NTNINGEN AF DE BOLIGSOCIALE
INDSATSER

Samarbejdet om udmentningen af helhedsplanen bestar i at koordinere
indsatsomrader og aktiviteter og om den konkrete gennemforelse af de
projekter og aktiviteter, der skal understotte realiseringen af malsatnin-
gerne 1 helhedsplanen. Dette samarbejde foregar inden for rammerne af
de formelle strukturer i projektorganiseringen og af de aftaler om res-
sourcer og ansvarsfordeling, der ligger i samarbejdsaftalerne.

ANSVARS- OG OPGAVEFORDELING
Nogleaktorer i boligorganisationer og kommuner vurderer, at der er en
grundleggende forstielse af, hvem der har ansvaret for hvilke opgaver,
men de vurderer, at der ofte er et fortolkningsrum for, hvilke opgaver
parterne kan lose, og at det altid vil vere svert at “trakke en grense”
mellem kommunernes og boligorganisationernes arbejde. Der er dog
ogsi 1 flere caseomrdder blandt negleaktorer en oplevelse af, at kommu-
nen ikke involverer sig i tilstrakkelig grad pa indsatsniveauet, og de efter-
sporger et storre kommunalt engagement og en storre forebyggende ind-
sats 1 boligomraderne.

Det synes her klart, at der er nogle funktionelle og skonomiske
grenseflader mellem boligorganisationerne og kommunen, der ikke er
klart definerede — hverken lovgivningsmeessigt eller i samarbejdsaftalerne.
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Den uklare grensedragning kommer til udtryk i tre forskellige
perspektiver pd opgavedelingen:

o De lokale initiativer som supplement til den kommunale indsats, hvor der er
en positiv udlegning af graensefeltet mellem indsatserne, og hvor det
blandt nogle negleaktorer er oplevelsen, at indsatserne under hel-
hedsplanerne udfylder nogle af de huller”, som kommunen ikke er
forpligtet til 1 henhold til lovgivningen, og dermed kan nid nogle af
de milgrupper, som man ikke nir med den kommunale indsats.
Dette gzlder ikke mindst i forhold til forebyggende indsatser over
for born og unge, hvor der kan vaere en ‘mellemgruppe’, der ikke er
udsatte nok til at modtage en kommunal indsats.

o De lokale initiativer som konkurrent til kommunale tilbud, hvor der blandt
de kommunale aktorer er en oplevelse af, at de lokale
ver ’konkurrerer’ med kommunale tilbud — fx klubber for unge. Det
generelle billede er dog, at negleaktorer oplever det positivt, at der i
boligomraderne er tid til mere dialog og et storre kendskab til bebo-
erne, end det er muligt at have i kommunen. Det kan dog ud fra et
ressourcemessigt perspektiv vaere uhensigts-massigt at anvende res-
sourcerne pé at udvikle tilbud, som modsvarer allerede eksisterende
tilbud, hvorfor der her ma vare perspektiver i en sammentankning
af indsatsen — eller en afklaring af, om indsatserne kan begrundes i,
at de tilgodeser forskellige malgrupper.

o De lokale initiativer som erstatning for kommunale tilbud (opgaveglidning),
hvor nogle nogleaktorer oplever, at der sker en opgaveglidning fra
kommunen til boligorganisationerne som folge af kommunale be-
sparelser.

Det interessante er, hvordan parterne handterer sidanne griazoner i dag-
ligdagen. Her synes det generelle samarbejdsklima mellem boligorganisa-
tion og kommune at spille ind. I de tilfxlde, hvor man generelt oplever at
have haft et — ofte mangearigt — velfungerende samarbejde, hindteres
sadanne grazoner pragmatisk — dvs. at man ofte vealger en vis grad af
fleksibilitet i fortolkningen af, hvem der kan lose en given opgave. Vi vil i
naste fase af evalueringen belyse, hvilken betydning denne pragmatiske
hindtering af grazonerne har for implementeringen af de boligsociale
indsatser.
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PROJEKT- OG BEBOERRELATERET SAMARBEJDE
I implementeringen af indsatsen kan der sondres mellem samarbejdet om
det projektrelaterede arbejde og samarbejdet om det beboerrelaterede

arbejde.

PROJEKTRELATERET SAMARBEJDE

Samarbejdet med kommunale aktorer om den boligsociale indsats er af
serlig betydning, idet nogle opgaver og aktiviteter under helhedsplanen
indebarer en koordinering mellem boligsociale medarbejdere og kom-
munale medarbejdere. Der ses her forskellige rammer for samarbejdet
afhaengigt af, hvad der er kommunens rolle i projektet.

I nogle omrider er der afsat midler til, at kommunale medarbej-
dere driver nogle udvalgte projekter, som fx at en sundhedsplejerske dri-
ver en sundhedscafe, eller at en kommunal ungdomsskoleleder driver et
fritidstilbud for udsatte born og unge i omradet.

I andre omrader foregar samarbejdet primart gennem et samar-
bejdsprojekt, hvor kommunale medarbejdere og boligsociale medarbej-
dere sammen driver et projekt. Det kan fx vere som del af beskeftigel-
sesindsatsen, hvor kommunale jobkonsulenter er knyttet til omradesekre-
tariatet og varetager forskellige opgaver 1 forhold til at hjalpe beboerne
ind pa arbejdsmarkedet.

I andre omrader foregir samarbejdet primert ved, at de kom-
munale medarbejdere er involveret som ressourcer i projekter, som dri-
ves af boligsociale medarbejdere. Det kan fx vere, at boligsociale medar-
bejdere er ansvarlige for et projekt rettet mod unge medre, hvor en
kommunal sundhedsplejerske holder oplaeg om temaer som fx sundhed
og ernaring.

Det er kendetegnende for det boligsociale omrade, at det netop
er personlige relationer, netvark og kendskab til andre medarbejdere eller
ovrige ressourcepersoner, der baerer samarbejdet. Det vil sige, at de fagli-
ge og funktionelle graenseflader i lille udstreekning er reguleret, men der-
imod er preget af spontan kontakt. I den naste fase af procesevaluerin-
gen vil der vare fokus pa at undersoge styrkerne og svaghederne ved for-
skellige organiseringer set i forhold til det projektrelaterede samarbejde.

BEBOERRELATERET SAMARBEJDE
Et fallestrak for de boligsociale projekter er, at medarbejderne ofte er
kontaktled til borgerne. I det lokale boligomrade er medarbejderne i pro-
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jekterne teet pa borgeren (bade fysisk og relationsmeessigt), samtidig med
at medarbejderne har en indgang til det kommunale system, hvilket ska-
ber et naturligt grundlag for brobygning. Der er derfor ogsa et udtalt
samarbejde pa enkeltsagsniveau, som ofte ikke er teenkt ind i de boligso-
ciale helhedsplaner, men er afledt af de boligsociale indsatser. Denne
form for samarbejde vedrorer typisk en konkret borger, der eksempelvis
er 1 tvivl om, hvorvidt hun eller han er berettiget til boligtilskud. Eller det
kan veere tilfelde, hvor kommunen har brug for at komme i kontakt med
en borger, der ikke er dukket op til mede.

Det er kendetegnende for interviewene med bade kommuner og
boligsociale medarbejdere, at dette samarbejde ofte er meget personbaret.
Dette betyder i praksis, at samarbejdet er bundet op pa enkeltpersoners
kendskab til hinanden. Eksempelvis vil en boligsocial medarbejder, der
tidligere har veaeret ansat i en kommunal forvaltning, bruge sine kontakter
til bestemte medarbejdere i kommunen, nar der skal skabes kontakt mel-
lem borger og kommune:

Nir vi oplever bekymring med en familie, hjalper vi videre — et
barn der eksempelvis ikke kommer i skole. Det vil vare unge-
medarbejderen der opdager det forst. Vi tager fat i den pagel-
dende unge, og horer hvad der sker. Herefter kan han fx ga til
UU-vejlederen pi skolen. Den boligsociale medarbejder fungerer
altsa her som brobygger, og sorger for at den unge bliver hjulpet
videre (boligsocial medarbejder).

Ad hoc-samarbejde har den force, at det er fleksibelt, og at det tager ud-
gangspunkt i konkrete sager. Som det ses i eksemplerne fra casemateria-
let, vil samarbejde pa borgerniveau kun inddrage de parter, som skonnes
relevante i den givne situation. Dog kan der i ad hoc-samarbejde vare
den udfordring, at procedurer for samarbejde typisk ikke er indarbejdet 1
organisationerne, og at der aldrig bliver samlet op pid — og detved skabt
rammer for — et godt samarbejde.

Der er dog ogsi eksempler pd, at samarbejdet er formaliseret, og
at der som led i helhedsplanen er etableret forsog med gadeplansmedar-
bejdere, eller at der er formelle rammer om samarbejdet, hvor de bolig-
sociale medarbejdere far en funktion som bisiddere eller lignende. I om-
rader, hvor den kommunale sagsbehandling er lokalt forankret, er der et
sterkere indbyrdes kendskab og dermed et bedre afsat for det person-
béarne samarbejde i relation til beboerne.
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KOORDINERING AF HELHEDSPLANEN MED EKSISTERENDE
KOMMUNALE INDSATSER I LOKALOMRADET

Landsbyggefonden stiller krav om, at helhedsplanen koordineres med
eksisterende indsatser i boligomrader.

Casestudiet viser, at boligsociale medarbejdere og kommunale
samarbejdspartnere praktiserer forskellige former for koordinering af
indsatserne i praksis.

Nogleaktorer i helhedsplanerne giver udtryk for, at koordinerin-
gen af de boligsociale indsatser med eksisterende kommunale indsatser
sker ved, at boligsociale medarbejdere og kommunale medarbejdere ori-
enterer hinanden om, hvad der er i gang. Det er ikke nedvendigvis en
systematisk orientering, men det kan der vare tale om 1 de caseomrader,
hvor kommunale frontmedarbejdere eller lokale ledere indgar i tema-
grupper eller andre formaliserede samarbejdsfora i projektorganiseringen.

Med den gensidige orientering sikres det forst og fremmest, at
man ikke ’gir hinanden i bedene’. Sigtet med denne form for koordine-
ring er derfor mere at undgd overlap mellem indsatserne end at skabe
samspil og synergi mellem indsatserne med udgangspunkt i nogle fxlles
mdl for arbejdet. Nogle projektledere forklarer, at koordineringen ikke er
blevet udviklet i sd hoj grad, fordi de har haft vanskeligt ved at finde inte-
resse for et txttere samarbejde med kommunale aktorer i omridet. Den
manglende interesse forklarer nogle nogleaktorer med, at der har varet
kommunale nedskeringer, og at der derfor ikke er ressourcer til, at de
kommunale aktorer engagerer sig i lokalomradet. Andre projektledere og
ogsd kommunale aktorer i lokalomradet giver udtryk for, at det har varet
svaert for de kommunale institutioner at se sig selv i helhedsplanen og fa
et klart billede af, hvordan indsatserne helt konkret kan koordineres, sa
de bliver sammenhzngende. Dette kommer fx til udtryk pd den madde,
der forklares her:

Jeg tror institutionerne havde svart ved at se, hvad det var, hel-
hedsplanen skulle. Det var ikke, fordi de felte sig truede af kon-
kurrence, men mere at man ikke kunne forstd, hvad det handle-

de om (projektleder).

Der er ogsa caseomrader, hvor koordineringen ikke alene er orienterende,
men hvor den etableres ad hoc, nar mulighederne opstar i forhold til en
konkret aktivitet i helhedsplanen. Dette sker typisk pa baggrund af de
uformelle netvark i lokalomradet.
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Projektledere og medarbejdere i flere caseomrider oplever, at
der er brug for en mere formel koordinering af indsatserne. I forlengelse
heraf har nogle projektledere samtidig et onske om at blive bedre til at
sikre, at indsatserne supplerer hinanden og dermed understotter felles
mdl. De peger pa, at dette kraver, at man swtter storre fokus pd at lokale
kommunale institutioner og projektsekretariatet skal diskutere, hvad de
feelles langsigtede mal er med indsatsen i boligomrédet:

En overordnet strategi med koordinering er at arbejde mod de
samme madl 1 lokalomridet — det mangler vi (projektmedarbej-
der).

De steder, hvor koordineringen medvirker til at skabe sammenhang mel-
lem helhedsplanen og de eksisterende kommunale indsatser i lokalomra-
det, har der i forvejen vaeret et mangedrigt aktivt engagement i lokalmil-
joet. Institutionerne ser med andre ord sig selv som en vigtig part i de
problemstillinger, som skal lases 1 nzermiljoet.

Blandt omrdder med omridesekretariat er der eksempler pd, at
omradesekretariatet kan spille en rolle i forhold til at koordinere det pro-
jektrelaterede arbejde. I nogle omrider koordinerer omradesekretariatet
metodeudviklingsprojekter pd tvers af boligomrdderne og etablerer
rammer for tematisk erfaringsudveksling. Her kan omradesekretariatet
hjelpe med at identificere god praksis, som andre kan lere af. Tilsvaren-
de kan omridesekretariatet have en funktion i forhold til at skabe ram-
mer for en mere styringsorienteret erfaringsudveksling. Her kan ledere
og medarbejdere fra projektsekretariater udveksle erfaringer om, hvordan
de mest hensigtsmessigt sikrer koordineringen mellem det strategiske og
det udferende arbejde samt mellem forskellige aktorgrupper i1 lokalomra-
det.

MAL- 0G RESULTATSTYRING AF DE BOLIGSOCIALE
INDSATSER

Samarbejdet om at nd malsetningerne med helhedsplanen er tat knyttet
til styringen af helhedsplanens udmentning. Styringen skal netop vare
med til at sikre retning i samarbejdet om indsatserne.

Der foregar en mil- og resultatstyring af 2006-2010-puljen pd to
niveauer. Landsbyggefonden sikrer, at bevillinger anvendes pd de pra-
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misser, der er givet. Boligomraderne sikrer, at de projekter og aktiviteter,
de igangsewtter, ndr de resultater, der var hensigten. Der stilles saledes fra
Landsbyggefondens side krav om en langsigtet planlegning og tet mal-
styring af de boligsociale indsatser. Helhedsplanen skal kunne fungere
som et styringsvarktoj i det boligsociale arbejde. Landsbyggefondens
konkrete krav til evaluering omfatter deltagelse i evalueringsaktiviteter,
som er i iveerksat af Center for Boligsocial Udvikling (CFBU), deltagelse i
den tvergiende evaluering, som varetages af SFI og Ramboll, samt érlig
indsendelse af reguleringskontoopgerelse. CFBU radgiver bl.a. boligom-
raderne i at udfylde selvevalueringer og malopfyldelsesskemaer, som bo-
ligomraderne har pligt til at udfylde én gang arligt. Derudover pagar der i
CFBU et arbejde med at udvikle indikatorer til brug for mal- og resultat-
styringen, ligesom Landsbyggefonden har udviklet et dokumentations-
varktoj, som alle boligomrader med en helhedsplan skal anvende med
henblik pa at folge op pa indsatsen. Sidstnevnte aktiviteter er dog forst
iverksat efter gennemforelsen af de casestudier, som kortlegningen er
baseret pi.
I det folgende kortlegger vi:

«  Hvordan helhedsplanerne fungerer som styringsredskab — dvs. i
hvilken udstrakning de opstillede mal reelt fungerer som rettesnor
for implementeringen af indsatsen.

«  Hoyvilke tilgange der anvendes til dokumentation og evaluering af ind-
satserne.

HELHEDSPLANEN SOM STYRINGSREDSKAB

Som navnt tidligere er det et grundleggende kendetegn for projektorga-
niseringen af helhedsplanerne i caseomraderne, at der er delegeret ud-
strakt kompetence og ansvar til projektlederen og til de udferende pro-
jektmedarbejdere i det hele taget. Det er som udgangspunkt projektlede-
ren og eventuelle projektmedarbejdere, som har ansvaret for at sikre hel-
hedsperspektivet pd helhedsplanen og sikre, at projekterne og aktivite-
terne samlet set understotter de mal, der opstilles.

Tidligere erfaringer viser, at udarbejdede projektplaner ikke er
blevet oplevet som operationelle 1 det daglige arbejde og derfor i vid ud-
strekning har fungeret som huskelister frem for som styringsredskaber
(Uggerhoj, 1996). Med udmentningen af de boligsociale helhedsplaner
stilles der 1 modsatning til i tidligere boligsociale indsatser krav om op-
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stilling af mal for aktiviteter og indsatsomrader samt formulering af mal-
bare indikatorer og succeskriterier. Dette giver et andet udgangspunkt
for styringen.

En aktiv brug af helhedsplanen som styringsredskab indebzarer
ikke en forventning om, at der skal ske en pracis realisering af de be-
skrevne aktiviteter i helhedsplanen, men snarere at de beskrevne metoder
bliver afprovet, og at blikket holdes for, hvilken overordnet forandring
der tilsigtes 1 boligomradet i forbindelse med en eventuel udvikling af nye
initiativer. Det generelle billede fra det gennemforte casestudie er, at det
er vanskeligt for projektledere og medarbejdere direkte at bruge helheds-
planen som et godt styringsredskab.

Der tegner sig et billede af, at boligomraderne generelt er udfor-
dret af, at der blandt projektmedarbejdere og samarbejdspartnere nok er
klarhed over de overordnede milsztninger med den boligsociale hel-
hedsplan, men at nogle har vanskeligt ved at se koblingen mellem de
overordnede mélsetninger og de projekter og aktiviteter, der ivarksaxttes
under de fem indsatsomrider. Der mangler siledes et fxlles billede af,
hvordan de enkelte projekter og aktiviteter bidrager til at understotte
malszetningerne, og der sker derfor i praksis en dekobling mellem aktivi-
teter og mdl, hvor projektlederen primeart forholder sig til kortsigtede
resultater (som fx beboernes deltagelse og tilfredshed med aktiviteter).
Konsekvensen er derfor, at helhedsplanerne tjener som en rettesnor i
forhold til at gennemfore aktiviteter, men ikke direkte som et konkret
malstyringsvarktoj for det boligsociale arbejde — og altsa for om der sker
en forandring for mélgruppen. Nogleaktorer beskriver bla. udfordrin-
gerne pa folgende made:

Mit indtryk er, at helhedsplanen er et kludeteppe af ideer, hvor
der har varet forskellige aktorer inde over. Herefter strikker vi
det sammen til det konkrete arbejde, alt efter behov og mal-
gruppen. Det er mere de overordnede ting, vi kan bruge hel-
hedsplanen til, sdisom hvordan vi skal forholde os til de overord-
nede malsetninger (reprasentant for projektledelse).

Denne her gang har vi maske 1 stedet startet med at snakke kon-
krete projekter frem for overordnede mal og visioner. Det be-
tod, at folk blev meget engagerede i deres egne projekter - og til
sidst blev det sddan lidt 'klaske sammen, klaske sammen, vupti vi
hat en Helhedsplan'. Det ville maske vere smartere at gore det
omvendt naste gang (projektmedarbejder).
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Nogle negleaktorer oplever desuden, at de opstillede mil er svaere at
bruge som rettesnor, fordi de virker urealistiske eller ikke laengere afspej-
ler den konkrete situation i boligomridet. Malene er pa trods af dette
ikke blevet justeret, sd de kan bruges til at styre efter. I forlengelse heraf
giver nogle nogleaktorer udtryk for, at de finder det vanskeligt at forsta,
hvilke konkrete resultater og mal man gerne vil opna med helhedsplanen,
men at det forsat er en vigtig ovelse, ogsa i forbindelse med i hojere grad
at kunne dokumentere og synliggore gevinsterne af arbejdet. En kom-
munal ledelsesreprasentant udtrykker det pa folgende made:

Det handler om, at der er realisme i de mél, man sxtter op. Vi
har maske ikke varet tilstrakkeligt omhyggelige med at saxtte rea-

listiske madl ... man kan sige, at maél altid skal vare inden for
synsvinkel, men ikke uden for rakkevidde (kommunal ledelses-
reprasentant).

I flere af caseomrdderne har man haft eksterne konsulenter eller andre
personer udefra til at vare penneforere for udarbejdelsen af helhedspla-
nen. I andre tilfzlde er helhedsplanerne skrevet af andre end de personer,
der skal implementere dem efterfolgende. I de gennemforte interviews
bliver dette fremhavet som en udfordring i forhold til at fa sikret et ejer-
skab til de mdl, der er stillet op. Interviewene indikerer, at det er mere
vanskeligt at skabe ejerskab til de helhedsplaner, hvor de aktorer, der er
involveret 1 helhedsplanen, ikke har haft en direkte indflydelse pa mal-
formuleringen.

Manglende mélstyring i udmentningen af indsatsen i de boligso-
ciale helhedsplaner kan betyde, at de boligsociale indsatser bevager sig
vek fra deres oprindelige formal. Konsekvensen kan vare, at man som
projektleder mister blikket for, hvilken forandring man oprindeligt sigte-
de mod med de aktiviteter, der blev skitseret i helhedsplanen. Aktivite-
terne kan derved miste deres relevans i forhold til de problemstillinger,
der gor sig gzeldende i boligomradet.

Det vil kunne styrke udmentningen, hvis projektsekretariatet i
hojere grad havde fokus pi at omsatte de overordnede mdl til delmal og
projekter for hvert indsatsomrade, fx i form af tematiske handleplaner.
Disse handleplaner ville kunne tydeliggore koblingen mellem det strategi-
ske niveau og det operative niveau, og dermed ogsa vare et afsxt for en
styrkelse af koordineringen af samarbejdet, fordi det vil blive tydeligt for
den enkelte medarbejder, hvordan dennes rolle og funktion understotter
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den samlede strategi. Det kan ogsa vere en fremtidig opgave for omri-
desekretariaterne at understotte denne malstyring i udmentningen af hel-
hedsplanen, fx gennem processtotte til at udarbejde tematiske handlepla-
ner og i forhold til at opstille indikatorer, der kan anvendes til at folge op
pé indsatsernes implementering,.

TILGANGE TIL DOKUMENTATION OG OPF@OLGNING

Et forhold, som har betydning for kvaliteten af mal- og resultatstyringen,
er, hvordan dokumentationen og opfelgningen gribes an, og hvilke prio-
riteringer der foretages. Er der primert tale om en uformaliseret evalue-
ringstilgang, hvor man har fingeren pé pulsen” og justerer pd aktiviteter
pé baggrund af ustrukturerede tilbagemeldinger fra medarbejdere og del-
tagere? Eller er der tale om en mere formaliseret tilgang kendetegnet ved,
at man gennemforer systematisk vidensindsamling med bestemte tidsin-
tervaller? Og hvad er afgerende for, hvor man placerer sig 1 forhold til
siadanne yderpunkter? Handler det om evalueringskompetencer, tid og
lignende?

En systematisk og lobende opfelgning pd indsatsen, hvor der
szttes fokus pa sammenhangen mellem de opstillede malsetninger i hel-
hedsplanen og den gennemforte indsats er ogsa vigtig i et fremadrettet
perspektiv. Dette er vigtigt, fordi det er nedvendigt med viden om, hvil-
ke mekanismer der har skabt resultaterne i helhedsplanerne, for at frem-
tidige indsatser i det enkelte boligomrade kan bygge videre pa de gode og
mindre gode erfaringer i projekterne.

Der tegner sig et billede af, at ledere og medarbejdere i projekt-
sekretariaterne i de deltagende caseomrider oplever, at de har vanskeligt
ved at arbejde med dokumentation og evaluering af effekterne af indsat-
serne. Dette skyldes for det forste, at der — som tidligere nevnt — er van-
skeligheder med at omsaztte de overordnede mal for helhedsplanen til
mere operationelle malepunkter for de enkelte indsatser. For det andet
skyldes det, at det opleves som vanskeligt at afgrense effekten af de en-
kelte indsatser. Det forer til, at en systematisk opfelgning pd resultaterne
ikke opleves som varende relevant for arbejdet, og at succeskriterierne
fra helhedsplanen ikke opleves som direkte anvendelige i forhold til ud-
viklingen af arbejdet. Derfor har projektlederne ofte i hojere grad fokus
pa at folge op p4, hvordan aktiviteter og processer er forlobet.

Samtidig giver ledere og medarbejdere udtryk for, at de oplever,
at de ikke har de rette forudsxtninger — i form af kompetencer og red-
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skaber - til effektevaluering. Casestudiet peger sdledes pa, at de ansatte
medarbejdere 1 helhedsplanen primert er ansat ud fra deres kendskab til
og erfaring med boligsociale indsatser og lokalomridet, og at medarbej-
derne derfor typisk ikke har erfaring med systematisk dokumentation og
opfelgning. 1 nogle boligomrader er der klare og staerke kompetencer
inden for evaluering, men medarbejderne giver her udtryk for, at de ikke
har megen erfaring i lebende dokumentation af og opfelgning pa resulta-
ter og effekter.

I andre caseomrader finder projektmedarbejdere og ledere, at
evaluering skal spille en beskeden rolle i forhold til arbejde i boligomra-
derne. Flere projektmedarbejdere og ledere beskriver saledes deres cen-
trale viden som at have "fingeren pa pulsen" i lokalomréidet, fordi virke-
ligheden hele tiden forandrer sig, og det derfor er meget vanskeligt at
have en systematisk fastlagt tilgang til dokumentation og evaluering.

Casestudiet viser pa den baggrund, at der 1 caseomraderne kun i
begrenset omfang eller slet ikke er en systematisk og sammenhangende
tilgang til dokumentation og evaluering af den samlede mangde af aktivi-
teter. Nogleaktorer, sxrligt reprasentanter for de deltagende kommuner 1
casestudiet, giver derfor udtryk for behovet for eget opfelgning pd male-
ne og for en erkendelse af behovet for en lebende opbygning af kompe-
tencer til at kunne varetage resultatstyringen..

Der er flere projektmedarbejdere, der finder det vigtigt at foreta-
ge evalueringer af indsatserne, men de oplever det ogsa som meget van-
skeligt at finde gode dokumentations- og evalueringsmodeller, der kan
beskrive effekten af indsatserne. Oftest kommer evalueringsaktiviteterne
i hojere grad til at fokusere pa deltagerantal og umiddelbar tilfredshed
med aktiviteterne end pd de forandringer, der skal skabes hos malgrup-
pen. I forlengelse heraf peger casestudiet pa, at caseomrdderne i vid ud-
strekning vaelger uformelle mundtlige evalueringer af initiativer og skrift-
lige selvevalueringer, der beskriver udviklingen i indsatsen i generelle
termer.

De evalueringsaktiviteter, som fylder mest, er:

«  Tellinger af deltagere pa aktiviteter

«  Selvevalueringsskemaer for udvalgte aktiviteter/projekter

o Slutrapporter over afsluttede aktiviteter

«  Arsrapporter over den samlede udvikling i omridet baseret pa
kommunearstal

100



«  Beboerundersogelser

«  Tilfredshedsmalinger pé aktiviteter

«  Kvartalsrapporter, som indeholder en ikke-dokumenteret kvalitativ
vurdering af fremdriften i helhedsplanen (bl.a. set i forhold til opstil-
lede milepzle)

+  Eksterne ad hoc-evalueringer og -analyser af udvalgte indsatser

«  Lobende erfaringsopsamling i logbager

«  Lobende uformelle mundtlige evalueringer, ofte med fokus pa pro-
cessen

Ser vi pd omradesckretariaterne i casestudiet, spiller de forelobigt en be-
greenset rolle i forhold til at sikre en lobende systematisk opfelgning og
evaluering af projekterne. Men casestudiet viser, at der i omrddesekretari-
aterne er et veesentligt potentiale i forhold til at understotte projektsekre-
tariaterne i arbejdet med lobende dokumentation og monitorering af re-
sultater og effekter, fordi der her kan anszttes medarbejdere med setlig
ekspertise, som kan gd pa tvaers af projektsekretariaterne.
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BILAG

BILAG1 GENSTANDSFELTET FOR ORGANISERINGEN 0G
SAMARBEJDET

De problemstillinger, som prager boligomraderne, og som er drsagen til
Landsbyggefondens tilsagn om stotte er udferligt beskrevet i evaluerin-
gens forste delrapport (Christensen m.fl., 2010) og vil derfor ikke blive
udfoldet her. Blot vil vi ridse op, at der, som beskrevet i den forste del-
rapport, er tale om problemstillinger af en kompleks karakter, fordi de er
forirsaget af samspillet mellem strukturelle, institutionelle og individuelle
forhold.

Pa strukturelt nivean relaterer problemstillingerne sig til en ensidig beboer-
sammensaxtning med hej koncentration af gkonomisk og socialt ressour-
cesvage grupper, som stir uden for arbejdsmarkedet, kombineret med en
koncentration af etniske minoriteter. Dertil kommer en manglende kon-
kurrenceevne og darligt omdemme for boligomraderne, hvilket udmen-
ter sig 1 ledige boliger og hej fraflytningsprocent.

Pa institutionelt nivean kan problemerne komme til udtryk ved
manglende stotte og utilstreekkelige ydelser til udsatte beboere og fa fri-
villige tilbud om aktiviteter i boligomréidet, ligesom problemerne ogsa
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kan bestd i utilstrekkelig koordinering mellem velfardsydelser, boligsoci-
ale indsatser og private ydelser.

Endelig kommer problemstillinger pa zndividuelt nivean til udtryk
som ensomhed og isolation blandt beboere, misbrugsproblemer og psy-
kisk sygdom. Derudover kan der i de udsatte boligomrider vare en kon-
centration af beboere uden uddannelse og beboere, som har begaet kri-
minalitet. Endelig kan der vare tale om et underskud af social kapital og
udvikling af normer og vardier, som er i konflikt med det omgivende
samfund.

Ser man dernzst pd helhedsplanerne, er der fra Landsbyggefon-
den fremhavet fem indsatsomrader, som har dannet rammen for anseg-
ningerne og dermed rammesatter helhedsplanerne. De fem indsatsom-
rader er:

Born og unge
Uddannelse og beskaftigelse
Beboernetverk, beboerdemokrati, borgerinddragelse

Sundhed

Image og kommunikation.

A b e

I evalueringens opstatt er der gennemfort workshops i caseomraderne,
hvor der har veret fokus péd at tydeliggore sammenhznge mellem de
overordnede mil for indsatsomriderne og de konkrete aktiviteter. Pa
baggrund af afholdte evalueringsworkshops har vi ekspliciteret, hvad det
er for mekanismer og effekter, der pd tveers af boligomriderne arbejdes
med i forhold til at adressere problemstillingerne i boligomraderne. 1 fi-
guren nedenfor er disse sammenhxnge illustreret 1 en meta-
forandringsteori for helhedsplanerne. Indsatserne i forandringsteorien er
opdelt i fem indsatsomrader opstillet af Landsbyggefonden i ansegnings-
fasen.
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BILAGSFIGUR B1.1
Overordnet forandringsteori for de udvalgte boligsociale helhedsplaner i casestu-
diet.

I boligomraderne igangsattes forskellige projekter og aktiviteter inden
for hvert af de fem indsatsomrdde, som formodes at bidrage til at skabe
de onskede effekter. I newste fase af procesevalueringen zoomes som
nzvnt ind pa samarbejdet om disse projekter.
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PROCESEVALUERING AF BOLIGSOCIALE
INDSATSER

KVALITATIV KORTLAGNING AF LANDSBYGGEFONDENS 2006-2010-PULJE
MED FOKUS PA PROJEKTORGANISATION OG SAMARBEJDE

Dette er den anden delrapport i evalueringen af Landsbyggefondens 2006-2010-pulje til boligsociale indsatser og husleje-
stgtte. Evalueringen udfares i samarbejde mellem Rambgll og SFI — Det Nationale Forskningscenter for Velfaerd.

Delrapporten har fokus pa procesevalueringen, og kortlaegger — med udgangspunkt i casestudier i 13 udvalgte boligomra-
der — projektorganiseringen og det generelle samarbejde mellem boligorganisationer og kommuner. I alt har Landsbyg-
gefonden uddelt stgttemidler til 162 helhedsplaner i udsatte boligomrader over hele landet.

Delrapporten peger bl.a. pa, at projektorganiseringen har skabt rammer for et formaliseret, strategisk samarbejde mellem
boligorganisationer og kommune pa hgjt administrativt ledelsesniveau. Kortleegningen viser ogsa, at der pa flere niveauer
kan veere vanskeligt at skabe sammenhang mellem helhedsplanernes mal og de enkelte aktiviteter og indsatser.
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