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NYE VILKARFORLEDELSE IDET

BOLIGSOCIALE FELT

Denne handbog er skrevet til dig, der star foran at skulle
etablere - eller allerede er i fuld gang med - en ny helheds-
plan med boligsocialt indhold (herefter kaldet helhedsplan).
Malet med handbogen er at inspirere til, hvordan man kan
etablere og drive en steerk og effektiv organisering omkring
helhedsplanen.

Baggrunden er, at Landsbyggefonden i marts 2015 lavede
nye regler for helhedsplanerne. £Endringerne kom som svar
pa flere ars udfordringer med organiseringen og ledelsen
af helhedsplanerne. Det strategiske samarbejde mellem
helhedsplaner, kommuner og boligorganisationer var ikke
altid teet nok. Derudover var der behov for at styrke og pro-
fessionalisere ledelsen og malstyringen af helhedsplanerne.
Det papegede SFI og Rambegll bl.a. i 2013 i en evaluering af
Landsbyggefondens boligsociale 2006-10 midler.

Der findes allerede gode veerktgier til arbejdet med helheds-
planer, bl.a. Boligsocialnets veerktgjskasse: Helhedsplanens
ABC. Neervaerende handbog er et supplement til de eksiste-
rende veerktgjer. Vi har fokus pa, hvad de nye regler kommer
til at betyde for organiseringen og ledelsen af helhedspla-
nerne, og vikommer med gode rad og inspiration til arbejdet.

Handbogen er bygget op omkring tre temaer. Temaerne er
baseret pa de spergsmal og udfordringer, vi mader hos jer,
der arbejder med helhedsplanerne til daglig.

Det fgrste tema handler om organiseringen af helhedspla-
nen med seerligt fokus pa de nye bestyrelser. Vi preesenterer
et forslag til en ny organisering og peger pa, hvad man skal
veere opmaerksom pa.

Det andet tema handler om feelles mal og har fokus pé&, hvor-
dan man kan skabe ejerskab til helhedsplanens malsaetnin-
ger pa tveers af de mange aktarer.

Det tredje og sidste tema er betjeningen af de nye bestyrel-
ser. Vi ser neermere pa, hvad den nye organiseringsmade
kommer til at betyde for dem, der skal yde sekretariatsbi-
stand til bestyrelserne.

Inden vidykker ned ide tre temaer, vil viimidlertid starte med
at give en kort introduktion til de nye regler for helhedspla-

nerne.

Rigtig god laesning!




ENTYDIGLEDELSE
-HVADBETYDERDET?

FARRE, MEN STORRE HELHEDSPLANER

- | Landbyggefondens farste bevillingsperiode fra
2006-2010 igangsaettes 160 helhedsplaner, som har
til formal at deemme op for problemerne i de udsatte
boligomrader.

| den naeste bevillingsperiode fra 2011-2014 mindskes
antallet af helhedsplaner til 89, bl.a. fordi flere af de
sma helhedsplaner slas sammen. | flere kommuner
etableres sékaldte omradesekretariater, der har an-
svaret for koordinering og ledelsen af flere helheds-
planer.

| den nuveerende periode for 2015-2018 vil vi se flere
sammenleegninger og derfor mere centraliseret ad-
ministration og ledelsesbetjening. Det samlede antal
helhedsplaner kendes farst mod slutningen af bevil-
lingsperioden.




| marts 2015 udsender Landsbyggefonden et nyt regulativ
for statte til boligsociale indsatser. Regulativet tager afsast
i boligaftalen fra 2014 og udstikker nye regler for de tilskud
til boligsociale indsatser, som Landsbyggefonden uddeler i
perioden 2015-2018.

Som noget nyt indfarer regulativet krav om sékaldt "entydig
ledelse” af helhedsplanerne. Det skal sikre, at de involverede
parter arbejder hen mod de samme mal, og at der er frem-
drift og effektivitet i helhedsplanerne.

Med entydig ledelse tager Landsbyggefonden fat pé& de ud-
fordringer, der tidligere har knyttet sig til ledelsen af de bo-
ligsociale helhedsplaner. Udfordringerne har flere arsager.
Bl.a. har der tidligere veeret veesentligt flere, men mindre
helhedsplaner, som har haft sveert ved at positionere sig
som strategisk samarbejdspartner for kommunerne. Derfor
har Landsbyggefonden over arene reduceret antallet af hel-
hedsplaner. De tilbageveerende helhedsplaner er samtidig
blevet starre og mere gennemslagskraftige (se boks).

En anden udfordring handler om de styregrupper, der har
ledet helhedsplanerne: Styregrupperne har mange steder

bestaet af repraesentanter med begraenset beslutningskom-
petence og gennemslagskraft centralt i kommune og bo-
ligorganisation. Derfor er helhedsplanerne i mange tilfeelde
ikke blevet ordentligt integreret i det samlede bystrategiske
arbejde.

Endelig har problemforstéelsen bag indsatserne og hel-
hedsplanens overordnede strategiske mal flere steder vee-
ret uklare. Det har fert til manglende sammenhaeng mellem
de konkrete indsatser og de overordnede strategiske mal.
Dertil kommer, at mange helhedsplaner ikke har haft kompe-
tencerne eller datagrundlaget til at kunne udeve systematisk
programstyring.

NY BOLIGAFTALE BLIVER TIL
NYT REGULATIV FOR HELHEDS-
PLANERNE

Med det nye regulativ gnsker Landsbyggefonden og parter-
ne bag boligaftalen fra 2014 at komme de neevnte problemer
til livs. Der er iseer fokus pa tre problemomrader: styregrup-
perne, de feelles mal og malstyringen.

LEDELSESNIVEAUET HZEVES MED NYE
BESTYRELSER

Tidligere blev helhedsplanerne ledet af en styregruppe. For
at sikre et hgjere ledelsesniveau indfarer regulativet som no-
get nyt en bestyrelse som et niveau over styregruppen. | de
nye helhedsplaner kan der desuden veere flere styregrupper
med ansvar for forskellige indsatsomrader i helhedsplanen.

Bestyrelserne skal besta af administrative ledere pa hgijt ni-
veau i kommuner og boligorganisationer, som kan sikre, at
helhedsplanerne bliver et integreret element i den samlede
strategiske indsats fra kommune og boligorganisation.

NYE AFTALER OM FZELLES MAL

Til at understatte en mere effektiv og fleksibel styring af
helhedsplanerne indfgres to nye centrale dokumenter, som
seetter rammerne for det fremtidige arbejde: den strategiske
samarbejdsaftale og delaftalerne.

Samarbejdsaftalen og delaftalerne udger det skriftlige grund-
lag for den enkelte helhedsplan. Landsbyggefonden bistar pro-
cessen mellem boligorganisation og kommune, og godkender
i sidste instans ansagningen om at etablere en helhedsplan.



REDSKABER TIL BEDRE MALSTYRING

Som en del af den strategiske samarbejdsaftale formulerer
kommune og boligorganisation nogle overordnede mal for
boligomradets udvikling. Og for hver delaftale formuleres
ligeledes en raskke delmal, der knytter sig teettere til de en-
kelte indsatser under helhedsplanen.

Som noget nyt udvikler Landsbyggefonden et feelles mo-
nitoreringssystem, der gar det muligt at felge udviklingen i
boligomraderne pa en reekke sammenlignelige statistiske
parametre som f.eks. andelen af sigtede unge eller karakter-
gennemsnittet i dansk og matematik. Formalet er, at besty-
relsen kan tage temperaturen pa udviklingen i boligomradet,
og pa den baggrund drgfte, hvilke avrige redskaber, der kan
bringes i spil i et samlet laft af boligomradet.

Regulativet giver desuden bestyrelsen store frihedsgrader
til selv at justere indsatsen uden involvering fra Landsbygge-
fonden - sa leenge bestyrelsen holder sig inden for rammer-
ne af den strategiske samarbejdsaftale. De agede friheds-
grader giver bestyrelsen et starre ansvar og mulighed for at
styre indsatsen efter de mal, de har sat sig.
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NY ORGANISERING AF
HELHEDSPLANERNE

Hvis man skal lafte de udsatte boligomrader, er der brug for
alle kreefter. Der er derfor mange aktarer i spil i de boligsocia-
le helhedsplaner. Dermed er der ogsa behov for en organise-
ring, der kan samle de forskellige aktgrer og understotte et
forpligtende og tveergédende samarbejde.

BESTYRELSE
SEKRETARIAT
STYREGRUPPE #1 STYREGRUPPE #2 STYREGRUPPE #3
INDSATS #1 INDSATS #3 INDSATS #6
INDSATS #2 INDSATS #4
INDSATS #5

Figur 1: Helhedsplanens organisering

HVORDAN KANDEN NY
PROJEKTORGANISERING SE UD?

Centralt i det nye regulativ for helhedsplanerne star en ny

projektorganisering, der skal sikre mere tydelig ledelse.

Ledende kommunale embedsmeaend
Administartiv ledelse i boligorganisa-
tionen

Sekretariatsleder, kommunal
koordinator, boligsocial konsulent
el. lign.

Boligsociale medarbejdere

Repreesentanter for fagforvaltninger
Repreesentanter for kommunale inst.
Repreesentanter for afdelingsbestyrelser
Boligsociale medarbejdere

Boligsociale medarbejdere
Udferende samarbejdspartnere

Den strategiske samarbejdsaftale
Malstyring
Fremdrift

Daglig drift

Betjening af bestyrelse og
styregrupper

Dokumentation og evaluering

Implementering af delaftaler

Faglig kvalitet og maloplevelse
Opfelgning og tilpasning af aktiveter
Samarbejde og koordinering

Implementering af indsatser

Hovedelementerne i den nye projektorganisering er:

- Encentral bestyrelse med ansvar for den strategiske sam-
arbejdsaftale og helhedsplanens fremdrift

« Styregrupper med ansvar for implementering af delafta-
lerne for de enkelte indsatsomrader

- Et sekretariat eller lignende, der betjener bestyrelsen og
styregrupper og star for den daglige drift af helhedsplanen

Figur tillustrerer principperne i den nye organiseringsform.

| det folgende preesenterer vi tre idéer til, hvordan man kan
skabe en effektiv og handlekraftig organisering omkring hel-
hedsplanen:

Tydelig ledelse gennem en handlekraftig bestyrelse
Handtering af de mange aktarer i kommune og boligorga-
nisation

Sammenhaeng mellem ledelse og praksis



TYDELIG LEDELSE GENNEMEN
HANDLEKRAFTIG BESTYRELSE

| de nye helhedsplaner indsaettes nyt en central bestyrelse
som et niveau over den gammelkendte styregruppe, som
der fremover kan veere flere af i helhedsplanen. Det betyder,
at den nye bestyrelse overtager det overordnede ansvar for
helhedsplanen og skal arbejde pa de strategiske linjer, mens
styregrupperne skal handle pa et mere operationelt og fag-
ligt plan.

Bestyrelsen skal bestd af centrale beslutningstagere fra
de involverede organisationer. Det kan f.eks. veere ledende
kommunale embedsmeend og repreesentanter for boligor-
ganisationens administrative ledelse. At det er repraesen-
tanter med beslutningskompetence pa hgijt niveau er vigtigt
af to grunde:

For det farste skal bestyrelsen kunne agere hurtigt og hand-
lekraftigt. En bestyrelse, der konstant skal have godkendt
beslutninger af baglandet, mister sit momentum og dermed
muligheden for at drive helhedsplanen fremad.

For det andet skal bestyrelsen sikre, at helhedsplanen bli-
ver en integreret del af den samlede bystrategiske indsats.
Derfor er det vigtigt, at dem, der sidder med det overordnede
ansvar for den daglige drift i kommune og boligorganisation,
ogsa har det overordnede ansvar for helhedsplanen.

| de helhedsplaner, vi har besggt, har bestyrelserne besta-
et af 9-16 medlemmer, herunder en del beboerdemokrater.

Det kan veere veerd at overveje, om antallet af medlemmer
i bestyrelsen bar veere lavere for at gare bestyrelsen mere
handlekraftig. Jo flere medlemmer af bestyrelsen, desto
tungere arbejdsgange og desto mere komplicerede beslut-
ningsprocesser.

EKSEMPEL: DE RETTE KOMPETENCER PA
DERETTE NIVEAUER | ORGANISERINGEN
SIKRER FREMDRIFT

| Randers Nordby har parterne valgt at adskille det over-
ordnede strategiske ansvar fra den praktiske gennem-
farelse af helhedsplanen.

Pa det strategiske plan ligger ansvaret hos det, der sva-
rer til en bestyrelse. Bestyrelsen bestar af fagchefer,
repraesentanter for kommunaldirektionen og boligorga-
nisationerne. De har alle kompetencer, der knytter sig til
det strategiske niveau og i mindre grad til de konkrete
aktiviteter i boligomraderne. Det betyder, at de holder
fokus pa, hvordan helhedsplanen bidrager til den sam-
lede strategi for udvikling af boligomradet.

Ansvaret for de konkrete indsatser er placeret i tre koor-
dinationsgrupper, som svarer til styregrupperne i Figur
1: Helhedsplanens organisering. Her sidder de aktarer,
som har feling med det daglige arbejde i boligomradet:
beboerdemokraterne og de boligsociale medarbejdere.
Deres kendskab til beboerne og erfaringer med, hvor-

dan de konkrete tiltag fungerer, er uundveerlige ift. gen-

nemfarelsen af helhedsplanens aktiviteter.

Bestyrelserne mades typisk to-fire gange arligt. Bestyrel-
sen kan derfor kun i begraenset omfang veere involveret i det
daglige arbejde - og det skal den heller ikke. Bestyrelsens
opgaver er at sikre den overordnede strategiske ledelse. Det
indebeerer at seette mal, at sikre, at indsatsen styres efter de
fastsatte mal, og at der hele tiden er fremdrift i samarbejdet.
Desuden skal bestyrelsen drafte, hvilke gvrige tiltag, der kan
seettes i veerk, som supplement til den boligsociale indsats,
herunder ikke mindst den rolle, kernedriften i boligorganisa-
tion og kommune spiller i den samlede indsats.

AFSTEM POSITIONERNE
INTERNT | KOMMUNE OG
BOLIGORGANISATION

En forudseetning for, at helhedsplanen kan lykkes, er, at par-
terne har succes med at skabe en feelles retning pa tveers af
de mange aktarer med indflydelse pa helhedsplanen.

En udfordring er, at kommune og boligorganisation ofte op-
fatter modparten som én enhed, men at begge parter i vir-
keligheden bestar af mange interne fraktioner. | kommunen
er der forskellige forvaltninger, centre og institutioner, der pa
hver sin made indgar i helhedsplanen. Og i boligorganisati-
onen kan der ligeledes veere flere forskellige aktgrer sdsom
udviklingsafdelingen, driften eller gkonomiafdelingen savel
som de beboervalgte bestyrelser.

De mange forskellige aktarer har hver iseer forskellige fag-
lige tilgange og méader at lgse problemer pa. Det betyder
samlet set, at der inden for savel kommunen som boligor-



ganisationen kan veere flere konkurrerende opfattelser af de
boligsociale problemer, og hvordan de ber lgses. Der kan i
nogle tilfeelde ligefrem veere tale om interne magtkampe
mellem forskellige forvaltninger eller afdelinger. Disse me-
ningsforskelle er med til at mudre billedet, nar kommune og
boligorganisation skal samarbejde med hinanden.

En méade at handtere dette pa kunne veere, at de forskellige
parter fra hhv. kommune og boligorganisation i hgjere grad
bliver enige forud for mgderne i bestyrelse og styregrupper.
Det kan feks. ske gennem interne formgder. P4 den made
kan bade kommune og boligorganisation bedre tale med én
samlet stemme.

BEBOERDEMOKRATIETS NYE
ROLLE

Med en ny, central bestyrelse som overbygning til styregrup-
perne, opstar spargsmalet: Hvilken rolle skal beboerdemo-
kratiet spille, og hvor skal beboerdemokraterne udfylde de-
res rolle i helhedsplanens nye organisationsstruktur?

I mange helhedsplaner er gnsket, at beboerrepreesentanter-
ne skal have plads i de nye bestyrelser. Bl.a. fordi beslutnin-
gen om at ansgge om tilskud til en helhedsplan i sidste ende
skal godkendes af beboerne selv. Men modsat de ovrige
bestyrelsesmedlemmer er beboerrepraesentanterne ikke en
del af den daglige drift i kommune og boligorganisation. Det
betyder, at de ikke har mulighed for at styre og allokere de
ressourcer, der er ngdvendige for at integrere helhedspla-
nenien samlet boligsocial og bystrategisk indsats.

Samtidig har beboerrepraesentanterne fortsat en vigtig rolle
at spille i helhedsplanen. Dels i kraft af deres viden om bolig-
omradet, og dels fordi de har stor indflydelse pa helhedspla-
nens mulighed for at opna beboernes opbakning. Derudover
kan inddragelse af beboerrepraesentanterne i sig selv un-
derstgtte visse strategiske malsastninger som eksempelvis

EKSEMPEL: INTERNE KOMMUNALE
MODER FORUD FOR BESTYRELSES-
MODER SKABER KLARHED OG MINDSKER
KONFLIKT

| Esbjerg s@rger de for, at kommunens gnsker til 3i1-hel-
hedsplanen kommunikeres klart og entydigt til besty-
relsesmgderne. Kommunikationen sker helt konkret
gennem en kommunal medarbejder, der har ansvaret
for at samle de mange kommunale interesser og ser-
ge for, at deres input bringes videre til bestyrelsesma-
derne pa mest overskuelig og enstemmig vis. Tradene
fra kommunens forskellige interessenter bliver samlet
efter et mgde i den sakaldte tveerforvaltningsgruppe,
hvor kommunale repraesentanter for alle faglige grupper
i 3i1-helhedsplanen m@des og snakker deres respektive

fagomrader igennem.

Fordelen ved 3i1-helhedsplanens organisering er, at
alle parter internt i kommunen bliver hert, samtidig
med at det kun er én stemme, der bringer kommunens
holdninger videre til bestyrelsesmgdet. Det giver mere
effektive bestyrelsesmader og styrker den feelles for-
staelse mellem de kommunale aktarer.
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at fremme lokalt medansvar, et staerkt civilsamfund og et ak-
tivt medborgerskab.

Pa baggrund af vores besgg i helhedsplanerne er det vores
vurdering, at beboerrepraesentanterne fortsat er en vigtig ak-
terihelhedsplanen, men at deres kompetencer kommer bedst
til deres ret i styregrupperne, hvor den faktiske implemente-
ring af delaftalerne finder sted. P4 den méade far helhedspla-
nen gavn af beboerrepraesentanternes viden og netveerk i
boligomradet, mens de overordnede strategiske beslutninger

EKSEMPEL: BEBOERREPRASENTANT VIL
HELLERE BIDRAGE TIL DET PRAKTISKE
NIVEAU

| Randers Nordby oplever en repraesentant fra organi-
sationsbestyrelsen, at arbejdet i helhedsplanens besty-
relse kraever et starre strategisk overblik, end hun selv
synes, hun kan magte. Samtidig giver rammerne for
bestyrelsesmaderne sjeeldent mulighed for, at hun kan
udfolde sin mere praksisneere og beboerorienterede
viden. Hun oplever derfor ofte, at hun mere sidder med
som observatar fremfor som aktiv deltager.

Derfor gnsker hun at finde en lgsning, hvor hun stadig kan
bidrage til udformningen af helhedsplanens aktiviteter

uden at indga i det strategiske arbejde. Her er det efter

hendes vurdering neerliggende at placere beboerrepree-
sentanten i en af styregrupperne fremfor i bestyrelsen.
Styregrupperne tilbyder bedre rammer for at bringe viden
om hverdageniomradet i spil og pa den made sikre, at de
konkrete indsatser implementeres bedst muligt.




i bestyrelsen overlades til de aktarer, der til daglig sidder med
netop dét ansvar i kommune og boligorganisationer.

SKAB SAMMENHZANG
MELLEM BESTYRELSE OG
STYREGRUPPER

En udfordring i den nye organisering bliver at skabe sam-
menheang mellem bestyrelsens overordnede strategiske lin-
je og det daglige arbejde med delaftalerne i styregrupperne.
Risikoen er, at den daglige drift og den overordnede strategi
glider veek fra hinanden - dvs. at der sker en afkobling mel-
lem ledelse og praksis.

Der kan veere flere greb til at undgéa dette:
Et teettere overlap mellem bestyrelse og styregrupper,
feks. ved at formaendene for styregrupperne ogsa sidder
med i bestyrelsen - enten som fuldgyldige medlemmer
eller som observatarer.
Geester fra styregrupperne inviteres ind til bestyrelses-
maderne, nar det er relevant ift. de punkter, bestyrelsen
skal diskutere.
Nogle af bestyrelsesmaderne kombineres med feellesma-
der, hvor bade bestyrelsen og styregrupperne deltager.

Derudover er det vigtigt, at sekretariatslederen er en gen-
nemgaende figur, der deltager bade i bestyrelsesmaderne
og styregruppemgderne - og som i gvrigt sikrer den lgben-
de dialog og kobling mellem aktarer og indsatser pa tveers af
sektorer og administrative niveauer. Det kan du leese mere
omi afsnittet om sekretariatets nye rolle.

EKSEMPEL: TET KOBLING MELLEM
BESTYRELSE OG STYREGRUPPER

| arbejdet med helhedsplanen for Veerebro Parken i
Gladsaxe er der teet forbindelse mellem den strategi-
ske bestyrelse og de tre underliggende styregrupper.
Her tilretteleegges den praktiske indsats med fokus pa
tre centrale omrader: det fysiske, det sociale og nabo-
skabet. Nar der afholdes bestyrelsesmader, deltager
formanden fra hver af de tre styregrupper. Formeendene
kan komme fra boligorganisationen, kommunen eller en
kommunal institution eller en lokal forening.

Styrken ved at have formaendene fra styregrupperne
med i bestyrelsen er for det farste, at forslag fra styre-
grupperne har starre chance for at opna opbakning fra
bestyrelsen. Desuden har de beslutninger, der tages i
bestyrelsen, bedre forudseetninger for at blive imple-
menteret i praksis.

Denteette forbindelse mellem bestyrelsen og styregrup-
perne i Veerebro Parken betyder ogsa, at styregrupper-
ne far starre indflydelse pa helhedsplanen. Indflydelsen

fordeles sa at sige ned i styregrupperne. Omvendt bi-

drager den teette forbindelse ogsa til en steerk forank-
ring af bestyrelsens beslutninger i praksis.
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F/ELLES MAL

Opgaven med at lgfte et udsat boligomrade kan kun lykkes,
hvis de samarbejdende parter arbejder ud fra et seet af fael-
les mal. Det lyder banalt, men gar ofte galt.

Med entydig ledelse saettes der yderligere fokus pa malsty-
ring. Det betyder bl.a., at der i den strategiske samarbejds-
aftale skal udpeges en raekke overordnede strategiske mal,
som helhedsplanen - som et led i kommunens og boligorga-
nisationernes samlede indsats - skal bidrage til at na. Et stra-
tegisk mal kan eksempelvis veere at @ge trygheden i omradet
eller sikre, at flere bgrn og unge far en uddannelse.

Det er bestyrelsens opgave lgbende at holde gje med, om
man kommer teettere pa malene samt at justere indsatsen,
hvis udviklingen ikke gar som gnsket. De har med andre ord
ansvar for at malstyre indsatsen. | det nedenstaende ser vi
naermere pa, hvordan det kan lykkes.

ET HOJT BESLUTNINGSNIVEAU
HJ/ELPER IKKE UDEN EJERSKAB
TIL FELLES MAL

Som beskrevet skal helhedsplanernes bestyrelser fremover
besta af beslutningstagere pa hgijt niveau. Men et hgjt be-
slutningsniveau ger det ikke alene. De enkelte bestyrelses-

medlemmer skal fole ejerskab og tage ansvar for opgaven,
hvis helhedsplanen skal blive en prioriteret og integreret del
af opgavelgsningen i kommune og boligorganisation.

Vi vil isaer pege pa fem punkter, der er seerligt vigtige for at
skabe ejerskab hos beslutningstagerne i bestyrelsen. Det
drejer sig om, at parterne i bestyrelsen ...

- Ermedtil at formulere helhedsplanens mal. Det @ger ejer-
skabet, nar helhedsplanens mal flugter med kommunens
0g boligorganisationernes generelle strategiske malsast-
ninger.

« Er med til at beslutte, hvordan mélene nas. Der skal veere
faglig opbakning til de lgsninger, der seettes i sgen.

- Erforpligtet af malene. Ejerskabet til indsatsen bliver star-
re, hvis der er noget pa spil, f.eks. hvis en autoritet udefra
farer tilsyn med, om mélene nas.

« Har investeret i projektet. Nar parterne har medarbejder-
ressourcer eller — endnu bedre - gkonomiske ressourcer
pa hgjkant, er de mere tilbgijelige til at prioritere indsatsen.

- Har reel mulighed for at styre. Beslutningstagerne skal
have et mangvrerum, sa de efter behov kan tilpasse ind-
satsen.
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FA, TYDELIGE ]
OG PAVIRKELIGE MAL

Som neevnt har utilstraekkelig malstyring lebende veeret en
udfordring i det boligsociale felt. Det viser sig typisk ved, at
nogle helhedsplaner begraver sig i aktiviteter og taber de
overordnede mal af syne. Med entydig ledelse gares méalene
tydelige og den ansvarlige ledelse er forpligtet til lsbende at
forholde sig til, hvordan det gar med at na malene.

Hvis malstyringen skal fungere, skal helhedsplanerne dog
styre uden om tre klassiske faldgruber:

1. Undga for mange mal. Fa og praecise mal er bedre end
mange sma delmal. For mange sma delmal mudrer bille-
det, nar nogle mal bliver indfriet, mens andre ikke gar. Hvis
malene er for mange, er det svaert at afgere, om indsatsen
er pa rette vej.

2.Undga uklare mal. Malsaetningerne for helhedsplanerne
er ofte brede og helhedsorienterede, som f.eks. bedre triv-
sel eller steerkere lokalsamfund. Men helhedsorienterede
mal kan veere diffuse og sveere at male pa. Jo mere diffuse,
desto sveerere er det at afgere, om indsatsen har den gn-
skede virkning.



3.Undga mal, der ikke kan pavirkes. Det er godt at seette for, og hvor resultaterne kan males og monitoreres. Det

ambitigse mal for helhedsplanen, men méalene skal veere kan godt betale sig at bruge ressourcer pa at finde gode
afstemt med indsatsen; de skal rent faktisk kunne pavir- og preecise indikatorer, der indfanger den forandring,
kes gennem helhedsplanens virkemidler. Hvis mélene ikke man gnsker at skabe. Alternativet er ofte en alt for lang
kan pavirkes, bliver de irrelevante og en kilde til frustration, reekke af halvdarlige indikatorer, som hver iseer kun ind-
samtidig med at malstyringen bliver umulig. fanger et lille hjorne af den onskede effekt, som giver et
tvetydigt billede, og som ikke muligger en samlet styring.

Pointen er at udveelge nogle malseetninger, som bade

kommune og boligorganisation er enige om at arbejde

EKSEMPEL: UDVIKLING AF GODE MALSTYRINGSREDSKABER

Hos ABC-helhedsplanen i Albertslund har de tidligere haft problemer med, at de i arbejdet med progressionsmalinger og
kvantificerbare resultater har valgt indikatorer i malingerne, der i sidste ende har vist sig enten ikke at kunne males eller ikke
at heenge sammen med de reelle indsatser i helhedsplanen.

| arbejdet med den nye helhedsplan har de i Albertslund derfor sat starre fokus pa de mest centrale nggletalsindikatorer -
sakaldte KPl'er eller Key Performance Indicators. De forsgger at udvikle indikatorer, der kan kobles direkte til indsatserne i
helhedsplanen. Det er ikke altid, at registerbaserede nggletalsindikatorer, kan bidrage hertil. | stedet opstiller Albertslund
deres egne indikatorer baseret pa egne data.

ABC foretager blandt andet deres egen naboskabsundersggelse med det mal at undersgge udviklingen i naboskab og
tryghed. De har foretaget malinger fra 2009, 2012 og 2016 med positivt resultat. Malingen ger det desuden ogsa muligt at
lave deludtreek pa eksempelvis forskellige malgrupper, saledes at man kan tilpasse indsatsen til der, hvor der er allermest
brug for den.
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MALET ERIKKE KONSENSUS
- MEN FORHANDLEDE AFTALER

Fra de helhedsplaner, vi har undersagt, ved vi, at der kan
vaere interessemodsastninger mellem boligorganisation og
kommune, som smitter af pa samarbejdet om helhedspla-
nen. Det er en naturlig konsekvens af, at de to organisationer
har helt forskellige kerneopgaver, forskellige fagligheder og
er organiseret meget forskelligt.

Det er dog ikke altid, at de underliggende konflikter italesast-
tes i samarbejdet mellem kommune og boligorganisation.
Det kan skyldes konfliktskyhed eller en opfattelse af uenig-
heder som et uproduktivt element i samarbejdet.

Her er det vigtigt at holde sig for gje, at samarbejdet om hel-
hedsplanen ikke handler om at skabe konsensus. Derimod
handler det om at forhandle sig frem til en aftale om feelles
mal og feelles lgsninger, som alle parter kan bakke op om -
patrods af de bagvedliggende interessemodsaetninger.

Helt centralt er det, at parterne, nar de forlader forhandlings-
bordet, forholder sig loyalt til de aftaler, man er blevet enige
om. Ogsa selvom man ikke ngdvendigvis far alle sine gnsker
opfyldt.

Af samme grund kan det veere problematisk, hvis konflikt-
skyhed forhindrer parterne i at diskutere de sveere spargs-
mal, hvor der er grundlaeggende uenigheder pa spil. Det ger
det nemlig vanskeligt at forhandle feelles lasninger pa de
mest gmtalelige problemer, hvor der maske er mest brug for
at samarbejde.




BETJENING AF
DENYE BESTYRELSER

Ingen helhedsplaner er helt ens og det samme geelder for,
hvordan man strukturerer opgaven med at betjene de nye
bestyrelser. | de fire helhedsplaner, vi har besagt i forbindel-
se med denne udgivelse, er betjeningsfunktionen placeret
hos lederen af helhedsplanen, som fungerer som sekretari-
atsleder.

Andre steder har man valgt at samle sekretariatsbetjeningen
i starre enheder. Det geelder feks. i Kebenhavn og Aarhus,
hvor der er oprettet eksterne sekretariater, som sarger for
betjeningen af flere helhedsplaner og bestyrelser ad gan-
gen. Andre steder ser man, at betjeningsfunktionen er place-
ret centralt i kommunen hos en boligsocial koordinator eller
en koordinerende konsulent i boligorganisationen.

FRA PROJEKTLEDERTIL
SEKRETARIATSLEDER

Uanset hvordan sekretariatsbetjeningen er organiseret, stil-
ler det nye krav til helhedsplanerne. Det vil ofte have en af-
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smittende effekt pa de arbejdsopgaver, lederen af helheds-
planen skal tage sig af.

Traditionelt var lederen af helhedsplanen mange steder en
projektleder, der ved siden af projektledelsen ogsa selv stod
for at udfere mange af helhedsplanens beboerrettede aktivi-
teter. Men med feerre, starre og strategisk mere slagkraftige
helhedsplaner far projektlederen en ny rolle - og en ny titel. |
flere helhedsplaner bliver projektlederen til en sekretariats-
leder. Og opgaverne forskydes fra det socialfaglige arbejde
med beboerne til ledelsesmaessige og administrative opgaver
malrettet bestyrelse, samarbejdspartnere og medarbejdere.

Sekretariatslederen bliver centrum i en relativt kompleks
organisering, hvor beslutningerne skal tages i samspil mel-
lem kommune, boligorganisation og en reekke andre sam-
arbejdspartnere. Sekretariatslederen bliver den person, der
skal holde samarbejdet i gang. Ledelsesaspektet gar séale-
desialle retninger, bade opad til bestyrelsen, nedad til de bo-
ligsociale medarbejdere og pa tveers mellem styregrupper
og diverse samarbejdspartnere.



Sekretariatslederens mange opgaver kan blandt andet veere at:

Forberede bestyrelses- og styregruppemgder. Sarge
for, at beslutningstagerne har de bedst mulige forudseet-
ninger for at lede.

Veere bindeled mellem de forskellige beslutningsfora.
Veere den gennemgéaende person i bestyrelse og styre-
grupper, sa der skabes sammenhasng i helhedsplanen.
Veere bindeled mellem beslutningstagere og de ud-
ferende medarbejdere. Sikre, at ledelsesbeslutninger-
ne implementeres i praksis.

Holde gang i den lgbende dialog og koordinering. Fa
samarbejdet til at flyde mellem maderne.

Evaluere og udvikle de igangsatte indsatser. Sgrge
for, at der falges op pa mal og delmal.

Vaere faglig leder og sparringspartner for helheds-
planens medarbejdere. Sikre den faglige kvalitet i ind-
satserne.

Veere administrativ leder for helhedsplanen. Holde
styr pa gkonomi, HR og administration.

Der stilles dermed store krav til sekretariatslederen, iseer i
de helhedsplaner, hvor sekretariatslederen ogsa varetager
betjeningsfunktionen ift. bestyrelsen. Kommune og boligor-
ganisation bar derfor overveje, hvordan sekretariatslederen
kan understgttes i den nyerolle.

BETJENING AF BESTYRELSEN -
HVORDAN "LEDER MAN OPAD”?

De nye bestyrelser saetter den overordnede retning for hel-
hedsplanerne. Men bestyrelsen kan kun udgve god ledelse,

hvis den bliver kleedt ordentligt pa til opgaven. Det betyder
farst og fremmest, at bestyrelsen skal fodres med den rette
information og at man i betjeningen tager hgjde for, hvor der
er mest behov for at bestyrelsen tager handling.

Det anbefales, at der afholdes bestyrelsesmader minimum
to gange arligt. Dog er det op til den enkelte helhedsplan at
vurdere, hvor mange mader der er behov for. Givet intentio-
nen om at bestyrelsen skal arbejde pa et strategisk plan, vil
dens viden om det daglige arbejde i helhedsplanen typisk
vaere begreenset. Forberedelsen til bestyrelsesmgderne er
derfor vigtig. Inden maderne skal dagsorden og tilherende
bilag sendes ud. Tid er en knap ressource hos de nye besty-
relsesmedlemmer, s& jo kortere og mere praecist man kan
formulere sig, desto starre sandsynlighed for at bestyrelsen
mader velforberedt op.

Dagsorden udsendes typisk 10-14 arbejdsdage inden ma-
det. Bestyrelsesmedlemmerne har behov for at kende dags-
ordenen i god tid, s& de kan nad at afstemme beslutninger
med deres respektive baglande. | nogle tilfaelde er det ogsa
nadvendigt at klaede nogle af aktarerne pa via forberedende
meder, feks. koordineringsmader mellem repraesentanter
for forskellige kommunale forvaltninger.

Vi har set eksempler p4, at bestyrelsen primeert bruges til at
gennemga status for aktiviteterne i helhedsplanen, opgerel-
se af forskellige procesmal samt godkendelse af regnskab
og budget. Det er efter vores mening ikke den optimale
made at bruge en bestyrelse pa. For at f& mest muligt ud af
denledelseskraft, der er koncentreret i bestyrelsen, bar man
i stedet fokusere pa sager, der pakalder sig handling fra be-
styrelsens side. Det kan f.eks. veere:
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Strategiske spargsmal. De gennemforte aktiviteter har
ikke bragt os teettere pa malene i samarbejdsaftalen: Vil
| eendre i aktiviteterne?

Samarbejdsspargsmal. En samarbejdspartner lever ikke
op til delaftalerne. Hvad kan | gere?
Prioriteringsspergsmal. Vi har undervurderet behovet for
ressourcer til visse aktiviteter. Vil | omprioritere ressour-
cerne?

Hvis bestyrelsen skal virke tilgavn for helhedsplanen - oghvis
bestyrelsesarbejdet skal veere relevant for beslutningstage-
re pa hgjt niveau - er det med andre ord ngdvendigt at give
bestyrelsenreel magt, frem for "bare” at holde den orienteret.

EKSEMPEL: PIXI-UDGAVE KLZADER BE-
STYRELSESMEDLEMMERNE HURTIGT PA

Bestyrelsen for helhedsplanen Randers Nordby mod-
tager hver tredje maned en status pa fremdriften i hel-
hedsplanen. Informationen til bestyrelsen leveres i form
af en pixi-rapport, som sekretariatslederen udarbejder
pa baggrund af en 30 sider lang fremdriftsrapport fra
projektlederne samt feedback fra de boligsociale med-
arbejdere.

Pixi-rapporten sikrer med sit korte format, at de ofte
travle bestyrelsesmedlemmer hurtigt kan opdatere sig.
Pa den made er bestyrelsesmedlemmerne altid kleedt
pa til at kunne treeffe de bedst mulige beslutninger.



Som opfelgning pa bestyrelsesmaderne udarbejdes et refe-
rat. Referatet fungerer i praksis ogsa som en tjekliste, sa der
let kan falges op péa de beslutninger, der er truffet. Det kan
anfares i referatet, hvem det pahviler at udfere de opgaver,
der er aftalt. Samtidig ligger der ofte en opgave for sekreta-
riatslederen i at falge op pa, om aftalerne bliver overholdt og
beslutningerne fart udilivet.

STYRK SEKRETARIATETS
ANALYSEKAPACITET

Med entydig ledelse saettes der fokus pa systematisk mal-
styring. Det stiller krav til den ledelsesinformation, man for-
syner bestyrelsen og styregrupperne med. Den, der skal
sekretariatsbetjene bestyrelsen, bliver i hgjere grad nadt til
at monitorere udviklingen ift. de méal og delmal, der opstilles i
den strategiske samarbejdsaftale og delaftalerne.

Til det forméal har Landsbyggefonden udarbejdet en reekke
statistiske nggletal for boligomrader (boligsociale data), som
stilles til radighed for helhedsplanerne. Derudover kan hel-
hedsplanen have behov for at supplere med data trukket fra
pa kommunens eller boligorganisationens systemer savel
som egne evalueringer og malinger.

Systematisk malstyring stiller krav til sekretariatets analy-
sekapacitet. Det er nadvendig at rade over medarbejdere,
der er i stand til at handtere og analysere data, enten i se-
kretariatet eller via samarbejdspartnere. Og ikke mindst skal
man kunne formidle analyserne til beslutningstagerne pa en
brugbar made.




SKABET TILLIDSFULDT OG
INSPIRERENDE
SAMARBEJDSKLIMA

Grundig forberedelse og god ledelsesinformation giver
gode forudseetninger for effektive bestyrelsesmader. Men et
velfungerende netveerkssamarbejde har ogsa brug for inspi-
ration udefra. Og sa spiller gode relationer og tillid en vigtig
rolle for samarbejdet.

Helhedsplaner bliver sat i verden for at lgse problemer, de
enkelte aktarer ikke har kunnet lgse hver for sig med de
metoder, de rader over i forvejen. Derfor er der behov for
sammen at udvikle nye lgsninger. Inspiration udefra er med
til at hgjne netvaerkets innovationskapacitet. Her er bade
bestyrelse og styregrupper gode fora til at hente inspiration
udefra - gennem studieture, bes@g hos andre kommuner og
helhedsplaner, opleegsholdere udefra mv.

Derudover spiller gode og tillidsfulde relationer en vigtig rolle
i bestyrelsesarbejdet. Samarbejdet bliver alt andet lige mere
effektivt, hvis der er tillid til, at alle overholder de formelle
og uformelle spilleregler, at parterne deltager konstruktivt
i samarbejdet og forholder sig loyalt til de beslutninger, der
tages i bestyrelse og styregrupper. Gode relationer gor det
ogsa lettere at italesastte de omrader, hvor modstridende in-
teresser og opfattelser ger samarbejdet kompliceret. Tillids-
skabende feellesaktiviteter og labende uformel kontakt kan
vaere med til at udvikle relationerne mellem parterne.

BEVAR FOLINGEN MED PRAKSIS

Med en starre og mere kompleks organisation kommer se-
kretariatslederen uveegerligt leengere veek fra det daglige
arbejde med beboerne. Samtidig er det vigtigt, at sekretari-
atslederen ikke mister falingen med den daglige praksis.

Dels har sekretariatslederen behov for at falge de enkel-
te aktiviteter teet for at kunne fungere som faglig leder og
sparringspartner. Og dels er sekretariatslederen i en unik
position ift. at lafte viden og erfaringer fra medet med be-
boerne og op i organisationens besluttende organer - li-
gesom sekretariatslederen ogséa skal formidle viden og
beslutninger den anden vej, fra bestyrelsen og ud i det
praktiske arbejde.

Tidligere har sekretariatslederen ofte kunnet traekke pa
egne erfaringer fra det daglige arbejde i helhedsplanen.
Fremover mé& felingen med praksis i hgjere grad komme
gennem medarbejderne, der har den daglige kontakt med
beboerne.

| den faglige sparring med medarbejderne bliver det et vig-
tigt element, at medarbejderne kan formidle de erfaringer,
muligheder og udfordringer, der opstar i mgdet med bebo-
erne. Og pa samme made kan evaluering og udvikling af
helhedsplanens aktiviteter veere en ramme for systematisk
opsamling af erfaring, som sekretariatslederen kan bringe
videre op til bestyrelsen.
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EKSEMPEL: GODE RELATIONER STYRKER
SAMARBEJDET

Det er vigtigt at teenke sociale og faglige begivenheder
ind for at skabe gode vilkar for et frugtbart samarbejde
mellem de involverede parter i helhedsplanen.

| Veerebro Parken i Gladsaxe har de blandt andet plan-
lagt en tur for den overordnede bestyrelse af helheds-
planen og afdelingsbestyrelsen. Turen gar til udsatte
boligomrader i Aalborg @st med det forméal, at den ogsa
skal veere fagligt laererig. At turen bade er for bestyrel-
sen og afdelingsbestyrelsen skyldes, at de gerne vil be-
nytte lejligheden til at styrke den gensidige forstaelse af
de kommende forandringer i Vaerebro Parken mellem de
to parter.

Derudover er turen ogsa en social tur, som gerne skal
kunne styrke relationerne mellem de respektive med-
lemmer. Ved at styrke relationerne har de en forh&bning
om, at de respektive medlemmer ikke forbliver konflikt-
sky, men i hgjere grad ter sige deres mening i diverse
diskussioner og beslutningssammenheaenge.
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