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Landets udsatte boligområder er kendetegnet ved, 
 at en stor andel af borgerne er uden beskæftigelse, 
 og at beboerne har flere sociale og sundhedsmæs-
 sige problemer end resten af kommunernes borgere 
 (Programbestyrelsen 2008:6f). Det betyder, at kom-
 munerne har mange udgifter til sociale ydelser i de 
 udsatte boligområder. I arbejdet med at løse sociale 
 udfordringer i de udsatte boligområder1, har kommu-
 nerne forskellige handlemuligheder. 


I denne rapport stiller vi skarpt på kommunernes ar-
 bejde med helhedsplaner der har boligsocialt ind-
 hold.  Vi ser på, hvilket udbytte kommunerne kan opnå 
 ved at indgå samarbejde med boligorganisationer og 
 helhedsplaner om at løfte de udsatte områder, og vi 
 giver bud på, hvordan samarbejdet kan optimeres, så 
 det størst mulige udbytte opnås. 


Etablering af en helhedsplan er ikke noget kommu-
 nerne juridisk er forpligtet til, som f.eks. at gennemfø-
 re beskæftigelsesfremmende initiativer, drift af skoler 
 og børneinstitutioner. Til trods for dette gennemføres 
 der i 44 af landets 98 kommuner en eller flere hel-
 hedsplaner med boligsocialt indhold (www.cfbu.dk).


Helhedsplanerne støttes af Landsbyggefonden, og 
 bevillingen gives til en af de boligorganisationer, der 
 har boliger i det udsatte område. Denne boligorgani-
 sation er også ansvarlig for ledelsen og økonomisty-
 ring. Det er fondens krav, at de boligorganisationer, 
 der modtager bevillingen, samarbejder med belig-
 genhedskommunen om helhedsplanen (Landsbyg-
 gefonden 2011b og 2015a). 


Det boligsociale helhedsplansarbejde er karakterise-
 ret ved at være tværfagligt og områdeorienteret, og 


det udfordrer i større eller mindre grad kommunerne 
 når der skal indgås samarbejde om helhedsplaner. 


De kommunale rammebetingelser med fagforvalt-
 ninger med egne politiske udvalg, lovgivningskrav 
 og budgetter, skaber ikke de bedste betingelser for 
 tværfagligt samarbejde mellem forvaltningerne i 
 kommunen og samarbejdet med eksterne aktører, så-
 som boligorganisationerne og helhedsplanerne med 
 boligsocialt indhold (Engberg 2008:10f; SFI 2012:32). 


I rapporten belyses, hvordan kommunerne kan skabe 
 konstruktive interne og tværorganisatoriske rammer 
 for det boligsociale helhedsplansarbejde. Vi beskri-
 ver, hvorledes bløde værdier som tillid og dialog bi-
 drager til at styrke samarbejdet mellem kommune, 
 boligorganisation og helhedsplan. Endelig forholder 
 vi os til kommunernes muligheder for at styrke sam-
 menhængene mellem det boligsociale helhedsplans-
 arbejde og de kommunale kerneopgaver. 


Formålet med rapporten er, at hjælpe kommuner med 
 at opnå det størst mulige udbytte af samarbejdet med 
 boligorganisationer og andre aktører om helhedspla-
 ner med boligsocialt indhold. Rapporten er målrettet 
 kommunale medarbejdere og ledere. 



INDLEDNING



Hvordan får kommuner mest muligt ud af samarbejdet om helhedsplaner med  boligsocialt indhold? Organisering, koordinering, fælles retning, tillid og loyalitet  er kodeordene.


- 4 -


1. Når vi i denne rapport omtaler udsatte boligområder, henvises til bo-
ligområder, som kommunerne vurderer er belastet af kriminalitet, lav 
beskæftigelse og flere sociale og sundhedsmæssige udfordringer end 
i resten af kommunen. Med udsatte områder mener vi således ikke blot 
områder på regeringens liste over særligt udsatte boligområder.
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Denne rapport bygger på kvalitative interviews i ud-
 valgte kommuner, en landsdækkende spørgeske-
 maundersøgelse blandt alle kommuner med helheds-
 planer med boligsocialt indhold, en række interviews 
 med udvalgte eksperter og praktikere samt en works-
 hop med boligsocialt ansvarlige kommunale medar-
 bejdere. Endvidere anvender vi forskningsbaseret vi-
 den om den offentlige sektor, den kommunale ledelse 
 og tillid i samarbejde og ledelse.


KVALITATIVE INTERVIEWS I CASEKOMMUNER
 I rapporten indgår der fem kommuner: 


•  Albertslund


•  Herning


•  Køge


•  Odense


•  Sønderborg


Se bilag 1 for indblik i kommunernes karakteristika, 
 såsom indbyggertal, antal helhedsplaner med bo-
 ligsocialt indhold etc. 


Kommunerne er udvalgt, så de i videst muligt om-
 fang afspejler landets kommuner med helhedsplaner, 
 geografisk og størrelsesmæssigt. Vi har lagt vægt 
 på, at kommunerne har flere års erfaring med bo-
 ligsocialt helhedsplansarbejde. Udvælgelsen af kom-
 muner er sket i et samarbejde med Kommunernes 
 Landsforening og Landsbyggefonden. For at forstå 
 kommunernes arbejde med helhedsplanerne med 
 boligsocialt indhold, har vi interviewet kommunale 
 topledere, mellemledere og medarbejdere samt en 
 projektleder fra en helhedsplan i hver af kommuner-
 ne. Der er gennemført 4-8 interviews i hver kommune, 
 og vi har interviewet følgende fagprofessioner:


•  Kommunaldirektører eller fagdirektører.


•  Konsulenter med ansvar for den kommunale ko-
 ordinering af det boligsociale helhedsplansarbej-
 de.


•  Fagkonsulenter eller teamledere placeret i kom-
 munens centraladministration.


•  Udførende kommunale medarbejdere, der har 
 daglig gang i kommunens udsatte boligområder. 


•  Projektleder for en helhedsplan med boligsocialt 
 indhold.


Kommunerne er forskellige, hvad angår omfanget af 
 boligsociale udfordringer, politisk fokus og intern or-
 ganisering, og vi har set mange gode måder at gribe 
 det boligsociale helhedsplansarbejde an på. Det be-
 tyder, at konklusionerne i denne rapport ikke er en-
 tydige og konkrete løsninger på f.eks., hvordan kom-
 munen bør organisere det boligsociale samarbejde 
 om og med helhedsplanerne. I stedet omhandler 
 konklusionerne primært overordnede principper om 
 f.eks. vigtigheden af fælles forståelse af begrebet bo-
 ligsocialt helhedsplansarbejde, fælles målsætninger 
 og tillid.


SPØRGESKEMA


Center for Boligsocialudvikling (CFBU) og Kommu-
 nernes Landsforening (KL) har foretaget en lands-
 dækkende spørgeskemaundersøgelse. Spørge-
 skemaet er sendt til de 44 kommuner, hvor der er 
 helhedsplaner med boligsocialt indhold. Vi har dels 
 benyttet spørgeskemaet til at give et generelt billede 
 af kommunernes arbejde med helhedsplanerne med 
 boligsocialt indhold, og dels til at sammenligne kom-
 munerne. 


      



SÅDAN HAR VI GJORT



En landsdækkende survey, kvalitative interviews og forskningsbaseret viden  danner baggrund for vores analyser og anbefalinger til samarbejdet på strate- gisk, taktisk og udførende niveau.


- 6 -



(7)- 7 -
 - 7 -


HELHEDSPLANER MED BOLIGSOCIALT INDHOLD
 Helhedsplaner med boligsocialt indhold vil mange 
 steder i rapporten blot være refereret til som hel-
 hedsplaner. De enkelte gange, hvor vi omtaler andre 
 former for helhedsplaner end helhedsplaner med bo-
 ligsocialt indhold, er disse refereret til som f.eks. fysi-
 ske helhedsplaner. 


SAMARBEJDE MED ANDRE AKTØRER


Kommunernes arbejde med helhedsplaner omfatter 
 ofte også et samarbejde med andre aktører, såsom 
 politi, frivillige organisationer og borgere. Samarbej-
 de med disse andre aktører er kun i begrænset om-
 fang berørt i denne rapport.


Politisk, strategisk, taktisk og udførende niveau
 I rapporten har vi opsat fire undersøgelsesniveauer, 
 der omfatter politikere, ledere og medarbejdere fra 
 såvel kommune, boligorganisation som helhedsplan. 


•  Det politiske niveau indbefatter kommunalpoliti-
 kere, organisations- og afdelingspolitikere i bolig-
 organisationerne 


•  Det strategiske niveau er den øverste admini-
 stration i kommune eller boligorganisation, f.eks. 


forvaltningschefer, kommunaldirektører, øvrige 
 direktører og højt placerede ledere.


•  Det taktiske niveau er typisk konsulenter eller evt. 


mellemledere placeret i kommunen og boligorga-
 nisationens centralorganisation. Det er medar-
 bejdere, der hyppigt ikke har direkte ”hands on” 


på konkrete borgernære opgaver, men har et ko-
 ordinerende eller analytisk arbejde


•  Det udførende niveau omfatter de medarbejdere 
 i kommunen og i helhedsplanen, der har borger-
 nære opgaver og daglig eller ugentlig gang i de 
 udsatte områder.


De fire niveauer er opsat for at gøre det nemmere at 
 analysere og illustrere det vertikale samarbejde om 
 helhedsplanerne.


I rapporten benytter vi ikke medarbejdere og lede-
 res titler, når de citeres, men betegnelserne strateg, 
 taktiker og udførende medarbejder. Dette for at sikre 
 kommunernes og interviewpersonernes anonymitet.


Spørgeskemaet er sendt til den kommunale medar-
 bejder i hver kommune, der arbejder mest med koor-
 dinering af det boligsociale helhedsplansarbejde. 41 
 af kommunerne har svaret. 


EKSPERTINTERVIEWS


Forud for undersøgelsen og udvælgelsen af kommu-
 ner har vi gennemført en række ekspertinterviews 
 med en forsker, erfarne kommunale medarbejdere og 
 ansatte i Landsbyggefonden. Følgende personer er 
 interviewet: 


•  Jacob Torfing, professor i Politik og Institutioner, 
 Roskilde Universitet


•  Kathrine Bek Nyboe, boligsocial konsulent, Kom-
 munernes Landsforening 


•  Jørgen Olsen, specialkonsulent, Landsbyggefon-
 den


•  Anne Stampe, konsulent, Landsbyggefonden


•  Bo Andersen, konsulent, Landsbyggefonden


•  Mette Lund, projektleder, Halsnæs Kommune


WORKSHOP


For at styrke vores analyse af de indsamlede data 
 afholdt vi en workshop for kommunale konsulenter, 
 der arbejder med koordinering af det boligsociale 
 helhedsplansarbejde. Workshoppen blev afholdt i 
 samarbejde med Kommunernes Landsforening, og i 
 alt 20 kommuner deltog. På workshoppen afprøvede 
 vi de foreløbige resultater. Input fra workshoppen er 
 anvendt i rapporten. 


DET BOLIGSOCIALE ARBEJDE I 
 HELHEDSPLANERNE


Denne rapport omhandler det boligsociale arbejde, 
 der foregår i helhedsplaner støttet af Landsbygge-
 fonden. Rapporten har fokus på kommuners sam-
 arbejde med boligorganisationer og helhedsplaner. 


Derudover har vi i undersøgelsen fokus på kommu-
ners målsætninger for og koordinering af helheds-
plansarbejdet i forhold til øvrige kommunale tiltag i og 
målsætninger for de udsatte områder. Det betyder, 
at kommunernes egne indsatser og boligsociale ar-
bejde i de udsatte områder kun berøres i relation til, 
hvordan dette arbejde koordineres med arbejdet med 
helhedsplanerne. 
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UNDERSØGELSESFOKUS 


Denne undersøgelse er struktureret efter tre niveau-
 er, der tilsammen udgør kommunens samarbejde om 
 og med helhedsplanerne: 


BOLIG- 
 OrGanISaTIOn
 KOmmune


1.  Kommunens strategiske og taktiske samarbejde 
 med boligorganisationerne om helhedsplan.


KOmmune HeLHeDS- 


PLan
 2.  Kommunens udførende samarbejde med hel-


hedsplanen.



KOmmune


3.  Kommunens interne samarbejde om den bo-
ligsociale helhedsplansindsats. 
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ANTAL, OMFANG OG KOMMUNALE  FORSKELLIGHEDER


44 af landets 98 kommuner har et samarbejde med 
 en eller flere almene boligorganisationer om en eller 
 flere helhedsplaner med boligsocialt indhold. I næ-
 sten 2/3 af kommunerne med helhedsplaner bor der 
 under 4000 borgere i de områder i kommunen, der er 
 omfattet af en helhedsplan. Helhedsplanerne omfat-
 ter derfor ikke mange borgere i de enkelte kommuner.  


De kommunale medarbejdere med ansvar for koordi-
 neringen af det kommunale bidrag til helhedsplaner, 
 vurderer, at kommunen prioriterer samarbejdet om 
 og med helhedsplaner tilstrækkeligt. Der er dog for-
 skel på, hvor meget tid kommuner med over og under 
 4000 indbyggere i boligområder med helhedsplaner 
 bruger på at koordinere det boligsociale helheds-
 plansarbejde.


44 % af kommunerne med mere end 4000 indbyg-
 gere i områder med en helhedsplan, bruger en fuld-
 tidsansat eller mere på koordinering af området. Til 
 gengæld bruger kun 13 % af kommunerne med under 
 4000 indbyggere en fuldtidsansat eller mere på ko-
 ordinering.



KOMMUNAL MEDFINANSIERING 


Kommunerne er ikke forpligtet til at medfinansiere til 
 helhedsplaner, men boligorganisationen er forpligtet 
 til at samarbejde med beliggenhedskommunen om 
 gennemførelsen af helhedsplanen. Alle kommuner 


med helhedsplaner med boligsocialt indhold har dog 
 valgt at medfinansiere til helhedsplanen.


Medarbejdertimer er den mest anvendte form for 
 kommunal medfinansiering til helhedsplaner. I den 
 form for medfinansiering ligger, at en række kommu-
 nalt ansatte medarbejdere har udførende eller koor-
 dinerende opgaver i forbindelse med gennemførel-
 sen af det boligsociale helhedsplansarbejde. 


Medfinansiering som medarbejderressourcer bety-
 der, at den kommunale medarbejder får førstehånds-
 kendskab til det boligsociale arbejde på helheds-
 planen, samtidig med at medarbejderen kender den 
 kommunale organisation. Med et kendskab til begge 
 organisationer kan medarbejderen bidrage til at sikre 
 en god koordinering mellem kommunale indsatser og 
 helhedsplansindsatser for udsatte borgere. 



POTENTIELT UDBYTTE AF  SAMARBEJDET 


Etablering af helhedsplaner samt et prioriteret kom-
 munalt samarbejde om og med helhedsplanerne, har 
 en række potentialer i forhold til at løse sociale udfor-
 dringer for de udsatte borgere. 


Helhedsplansarbejdet er blandt andet karakteriseret 
 ved at have mere tid og en større fleksibilitet i indsat-
 sen over for den enkelte borger, end det er muligt i det 
 offentlige system. Det skyldes blandt andet, at hel-
 hedsplansmedarbejderen ikke er underlagt lovgiv-
 ningsmæssige proces- og formkrav. 



KONKLUSION



Forskellige rammebetingelser, målsætninger og tilgange til arbejdet med udsatte  borgere udfordrer samarbejdet med boligorganisationer og  kommunen. Fælles  målsætninger, tydelig ledelse, tværgående mødefora, entydig koordinering,  personligt kendskab og loyalitet styrker samarbejdet.
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ET UDFORDRENDE  SAMARBEJDE 


Samarbejdet mellem kommunen og boligorganisatio-
 ner om helhedsplaner kan være udfordrende. Udfor-
 dringerne i samarbejdet opstår til dels, når parterner 
 oplever, at den anden ikke prioriterer samarbejdet. 


Forskellige rammebetingelser og organisationsmål-
 sætninger samt ofte også forskellige tilgange til ar-
 bejdet med udsatte borgere, er nogle af årsagerne til, 
 at partnerne oplever at samarbejdet udfordres, og at 
 den anden part ikke prioriterer opgaven. 


Kommunernes organisatoriske opdeling i fagforvalt-
 ninger med politiske og lovgivningsmæssige resul-
 tat- og proceskrav fremmer generelt ikke samarbej-
 det. Det skyldes, at de organisatoriske rammer som 
 udgangspunkt mindsker det kommunale incitament 
 Et samarbejde mellem udførende og taktiske med-


arbejdere ansat i kommunen og i helhedsplanen, 
 kan bidrage til fælles opgaveløsning, hvor organisa-
 tionernes forskellige rammebetingelser samt styrker 
 og kompetencer kombineres, så der skabes synergi i 
 indsatsen for udsatte borgere. 


Kommunalt ansatte medarbejdere, der indgår i hel-
 hedsplanens udførende arbejde, kan også bidrage 
 til udvikling samt forankring af nye givtige metoder 
 og aktiviteter i den kommunale kernedrift. Sidst, men 
 ikke mindst, kan et godt samarbejde med helheds-
 planer også give kommunerne inspiration til en mere 
 tværfaglig opgaveløsning i arbejdet med udsatte bor-
 gere. 


Karakteren af samarbejdet og parternes prioritering 
af samarbejdet har betydning for, hvor stort et udbyt-
te samarbejdet giver. 
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til tværfagligt og tværorganisatorisk samarbejde om 
 opgaver, der ikke direkte eller kortsigtet bidrager til 
 opnåelse af de resultatkrav, der ligger inden for fag-
 forvaltningen. 


Samarbejdet mellem kommune og boligorganisation 
 udfordres yderligere af, at der ikke findes en entydig 
 definition af, hvad boligsocialt helhedsplansarbejde 
 er. Hvis kommunen, boligorganisationer og helheds-
 planer ikke har opbygget en fælles lokal forståelse 
 af indholdet og målsætningerne for arbejdet på hel-
 hedsplanen, spænder det ben for et godt samarbej-
 de. 



TVÆRORGANISATORISK  LOYALITET, DIALOG OG  MØDEFORUM 


Tillid er et fundament i det gode samarbejde mellem 
 såvel kommune, boligorganisation som helhedsplan. 


Tillid udgør fundamentet for vidensdeling og skabel-
 sen af merværdi, ved at alle samarbejdsparter bidra-
 ger med gode idéer og ressourcer. Det sker ved, at 
 den enkelte bliver stærkere og bedre til at løse egne 
 opgaver gennem det fællesskab, han bidrager til. 


Det anbefales at bruge tid på at opbygge tillid mellem 
 kommune, boligorganisation og helhedsplan. Dette 
 gøres gennem en åben dialog om styrker, svagheder 
 og rammebetingelser for ens arbejde og ved at op-
 træde loyalt og respektfuldt over for hinanden.  


Med tværorganisatoriske mødefora lærer parterne 
 hinanden at kende, og det fordrer også opbygning af 
 tillid. Derudover bidrager tværorganisatoriske møde-
 fora til at sikre koordinering og fælles retning i sam-
 arbejdet. Etablering af tværorganisatoriske mødefora 
 på såvel det udførende, taktiske som strategiske ni-
 veau, fremmer fokus på helhedsplansarbejdet på alle 
 niveauer i organisationerne. En eller flere medarbej-
 dere skal sikre, at niveauerne bindes sammen, så der 
 er sammenhæng mellem beslutninger og tiltag på de 
 forskellige niveauer. 



BARRIERER OG POTENTIALER  VED TVÆRFAGLIGT SAMARBEJDE  I KOMMUNERNE


Den kommunale organisationsstruktur og de kom-
 munale rammebetingelser, udfordrer ikke kun det 
 eksterne samarbejde med f.eks. boligorganisationer 
 og helhedsplaner, men også det interne samarbejde 
 mellem fagenheder i kommunen. 


Vidensdeling på tværs af fagenheder og mellem hie-
 rarkier fremmer kommunale ledere og medarbejde-
 res viden om det boligsociale helhedsplansarbejde. 


Gennem vidensdelingen øges de kommunalt ansatte 
 medarbejderes opmærksomhed på helhedsplans-
 arbejdet. Der opnås en øget viden om helhedspla-
 nernes ressourcer, kompetencer og medarbejdere, 
 som gør det lettere at udnytte hinandens potentialer 
 og derigennem opnå synergi mellem kommunale og 
 helhedsplansindsatser i udsatte boligområder. Vi-
 densdelingen styrker endvidere den gensidige tillid 
 og indsigt i de kommunale fagenheders arbejde, her-
 under koordineringen af de kommunale indsatser i de 
 udsatte områder. 



BOLIGSOCIAL KOORDINATOR  FREMMER FOKUS PÅ 



HELHEDSPLANSARBEJDET


I 90 % af de kommuner, der har en helhedsplan med 
 boligsocialt indhold, har man valgt at udnævne en/få 
 medarbejdere eller ledere som ansvarlige for at koor-
 dinere kommunens boligsociale helhedsplansarbej-
 de. 


Når kommunen har valgt at prioritere, at en medarbej-
der eller leder skal stå for at koordinere kommunens 
strategiske og udførende boligsociale helhedsplans-
arbejde, styrkes kommunens fokus på helhedspla-
nerne. Et fokus på helhedsplanerne fremmer koor-
dineringen i forhold til kommunale (kerne)opgaver, 
og det styrker indsatserne i de udsatte områder. Den 
ansvarlige for helhedsplansarbejdet kaldes ofte ”den 
boligsociale koordinator”. 



(12)KOmmunerne På Banen - KonKlUSIon


- 12 -


Specielt i de kommuner, hvor udfordringerne i de ud-
 satte områder ikke er så store, og der dermed ikke 
 er så meget helhedsplansarbejde, er der risiko for, at 
 den boligsociale koordinator kommer til at sidde iso-
 leret med det boligsociale helhedsplansarbejde. 


Tværfaglige mødefora om kommunens boligsociale 
 arbejde og indsatserne i helhedsplanerne fremmer 
 koordinatorens muligheder for at sikre, at de forskel-
 lige fagenheder i kommunen har fokus på optimering 
 af helhedsplansindsatserne samt koordinering i for-
 hold til kommunens øvrige tiltag i de udsatte områder.



PLACERING AF DEN  BOLIGSOCIALE  KOORDINATOR


I godt halvdelen af kommunerne er den boligsociale 
 koordinator placeret i borgmesterkontoret. I de øvrige 
 kommuner er den boligsociale koordinator placeret i 
 en fagforvaltning. Placeringen af den boligsociale ko-


ordinator i en fagneutral enhed styrker det tværfagli-
 ge samarbejde, da koordinatoren ikke har sine inte-
 resser koblet til et bestemt fagområde. Placering af 
 koordinatoren i en fagforvaltning giver dog omvendt 
 god mening, hvis det boligsociale helhedsplansarbej-
 de primært omhandler dette fagområde. 



TYDELIG RETNINGSANGIVELSE  OG KLARE MÅLSÆTNINGER


Selvom de boligsociale koordinatorer vurderer, at 
 kommunen overordnet set prioriterer samarbejdet 
 om og med helhedsplanerne tilstrækkeligt, har halv-
 delen af de boligsociale koordinatorer samtidig en 
 oplevelse af, at de kommunale ledere kunne prioritere 
 emnet højere. 


Ledelsen spiller en vigtig rolle i forhold til at få kom-
munikeret kommunens visioner og målsætninger for 
det boligsociale helhedsplansarbejde. Lederen skal 
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sikre, at der er en sammenhæng mellem det arbejde, 
 kommunalt ansatte medarbejdere udfører i forbin-
 delse med helhedsplanen og vedkommendes øvrige 
 kommunale opgaver. 


Hvis de kommunalt ansatte medarbejdere, der har 
 opgaver på helhedsplanen, ikke kender ledelsens 
 målsætninger for helhedsplansarbejdet, er der risiko 
 for, at medarbejderne ikke arbejder hen imod de kom-
 munale mål og visioner for området.



TILLIDSLEDELSE OG VELVALGTE  MEDARBEJDERE 


Det er en væsentlig ledelsesopgave at vælge de mest 
 relevante kommunalt ansatte medarbejdere til at ind-
 gå som medfinansiering i helhedsplanen. Kommunalt 
 ansatte medarbejdere, hvis almindelige opgaver har 


tydelige snitflader til indsatserne i helhedsplanerne, 
 finder samarbejdet med helhedsplanens medarbej-
 dere mere interessant og prioriterer dette mere. 


De kommunalt ansatte medarbejdere med opgaver, 
 der har snitflader til de boligsociale helhedsplansind-
 satser, har samtidig også et større målgruppekend-
 skab og fagviden i forhold til den konkrete indsats, 
 der skal samarbejdes om. Disse medarbejdere har 
 dermed bedre grundsætninger for, sammen med hel-
 hedsplansmedarbejderne, at samskabe gode og nye 
 løsninger på de komplekse sociale udfordringer, der 
 kendetegner udsatte borgere og boligområder.


Sidst, men ikke mindst, fremmer en kommunal tillids-
ledelse, med tilpas frie rammer og uden en for stram 
opgave- og resultatstyring, de innovative tanker og 
nye metoder til opgaveløsning.
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LÆSEVEJLEDNING



Rapporten er opdelt i fire fokuspunkter af relevans for kommunerne  samarbejde om helhedsplaner. Hvert fokuspunkt behandles særskilt i de  sidste fire kapitler
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I 1. kapitel ”Kommuner med helhedsplaner” er der en 
 beskrivelse af, hvad en helhedsplan med boligsocialt 
 indhold er. Vi sætter også fokus på omfanget af sam-
 arbejdet om og med helhedsplanerne i kommunerne, 
 og på om der er forskel på, hvordan kommuner, med 
 mange eller få borgere i udsatte boligområder, hånd-
 terer og prioriterer arbejdet med de boligsociale hel-
 hedsplansindsatser.


I kapitel 2 ”Potentialer i (sam)arbejdet med helheds-
 planer” undersøges, hvad kommunerne kan opnå ved 
 at etablere helhedsplaner med boligsocialt indhold 
 og ved at pleje et godt samarbejde med boligorgani-
 sationer og helhedsplaner. 


I kapitel 3 ”Fælles forståelse og tillid” undersøges, 
 hvordan samarbejdet mellem kommune, boligorga-
 nisation og helhedsplan udfordres af forskelle i mål, 
 metoder og rammebetingelser. Dernæst ser vi på, 
 hvordan en fælles forståelse af det boligsociale hel-
 hedsplansarbejde samt tillid kan fremme samarbej-
 det og dermed udbyttet af dette. 


I kapitel 4 ”Organisering af tværorganisatorisk sam-
 arbejde” kigger vi på, hvordan tværorganisatoriske 
 mødefora kan fremme et godt samarbejde, og der 
 gives eksempler på gode tværorganisatoriske orga-
 niseringer. 


I kapitel 5 ”Kommunens interne samarbejde om hel-
 hedsplaner” undersøges kommunens interne organi-
 sering af samarbejdet om og med helhedsplanerne. 


I kapitlet sættes fokus på kommunernes muligheder 
 for at styrke det tværfaglige boligsociale samarbej-
 de. Vi forholder os ligeledes til indholdet af den bo-
 ligsociale koordinators funktion. 


I kapitel 6 ”Kommunal ledelse af helhedsplansarbej-
det” analyseres den kommunale leders rolle i kommu-
nens arbejde med helhedsplaner med boligsocialt 
indhold. Vi ser blandt andet på, hvordan lederen kan 
støtte op om de kommunalt ansatte medarbejdere, 
der har boligsociale opgaver i forbindelse med hel-
hedsplanen, så kommunen får mest muligt ud af ind-
satserne i helhedsplanerne. 
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HELHEDSPLANER MED  BOLIGSOCIALT INDHOLD


En helhedsplan er et lokalt sekretariat med et antal 
 medarbejdere placeret lokalt i et udsat boligområde. 


Det overordnede formål med en helhedsplan er at bi-
 drage til at løse de sociale udfordringer i de udsatte 
 boligområder. Helhedsplaner med boligsocialt ind-
 hold løber over en fireårig periode og er karakterise-
 ret ved minimum at være topartsfinansieret. Lands-
 byggefonden yder et økonomisk bidrag på 75 % af 
 helhedsplanen. Derudover stiller fonden krav om 25 


% lokal medfinansiering fra boligorganisation, kom-
 mune eller andre. 


Det boligsociale arbejde i helhedsplaner skal ligge 
 inden for rammen af puljebestemte indsatsområder 
 givet af Landsbyggefonden. Derudover afhænger 
 de konkrete målsætninger i helhedsplanen af de lo-
 kale udfordringer der eksisterer i området. I mange 
 helhedsplaner arbejdes der med målsætninger som 
 kriminalitetsforebyggelse, bedre trivsel, tryghed og 
 højere beskæftigelse. Der er ikke en standardopskrift 
 på, hvad en helhedsplan skal indeholde af aktiviteter, 
 men som eksempler på almindelige aktiviteter i hel-
 hedsplaner kan nævnes: familiekurser, mentorpro-
 jekter for unge eller ledige, fritidsjobvejledninger og 
 sociale viceværter, der opsøger udsatte borgere og 
 hjælper med håndtering af alt fra økonomi til sociale 
 problemer. 



KOMMUNER MED  HELHEDSPLANER 



Hvad er en helhedsplan med boligsocialt indhold for en størrelse, og hvor stort  er det boligsociale helhedsplansarbejde i kommunerne? Hvordan arbejder  kommunen med helhedsplansindsatserne, og er der en sammenhæng mellem  måden, kommunerne håndterer det boligsociale helhedsplansarbejde på, og  hvor mange af kommunens borgere bor i boligområder med helhedsplaner?
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Helhedsplaner med boligsocialt indhold er i langt de 
 fleste tilfælde organisatorisk forankret i boligorga-
 nisationen, og medarbejderne på helhedsplanen er 
 som udgangspunkt ansat i boligorganisationerne.


Ofte er det komplekse udfordringer, helhedsplaner 
 skal bidrage til at løfte. Dvs. sociale udfordringer, hvor 
 både problemet og løsningen i udgangspunktet er 
 uklare. 


Helhedsplanernes koncept bygger grundlæggende 
 på et samarbejde mellem den offentlige og private 
 sektor samt civilsamfundet, herunder særligt bor-
 gerne i boligområdet. Udvikling og implementering af 
 aktiviteter i helhedsplaner sker i et mere eller mindre 
 udbygget netværkssamarbejde mellem helhedspla-
 nens medarbejdere, politi, kommunale institutioner, 
 afdelingsbestyrelser, borgere, forenings- og forret-
 ningsliv. I helhedsplaner arbejdes der ofte aktivt med 
 at engagere civilsamfundet i frivilligt arbejde, og bor-
 gerne, såvel som private aktører, betragtes som be-
 tydelige ressourcer i forhold til at løfte udfordringer 
 med de socialt udsatte borgere. 


Figur 1 nedenfor illustrerer helhedsplanens placering 
mellem boligorganisation og kommune. Derudover 
viser figuren den kompleksitet af professionelle og ci-
vile aktører, der ofte agerer i de udsatte boligområder, 
og som helhedsplanssekretariaterne ofte samarbej-
der med.
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HVOR OG HVOR MANGE  BORGERE?


De 44 kommuner med helhedsplaner er fordelt over 
 hele landet, men koncentrerer sig mest omkring lan-
 dets større byer. 


I næsten to tredjedele af de 44 kommuner med hel-
 hedsplaner2 bor der under 4000 borgere i de bolig-
 områder, der er omfattet af en helhedsplan. Selvom 
 disse boligområder på beboerantal udgør en meget 
 lille andel af kommunens samlede antal borgere, for-
 tæller flere af de interviewede, at kommunerne har 
 forholdsmæssigt mange sociale udgifter i disse om-
 råder.



KOMMUNAL MEDFINANSIERING  OG EJERSKAB


Selvom Landsbyggefonden ikke specifikt stiller krav 
 om en kommunal medfinansiering, har alle kommuner, 
 hvor der i øjeblikket er helhedsplaner, valgt at lægge 
 en medfinansiering (Landsbyggefonden 2015c). 


Forskning peger på, at når en part har økonomiske 


midler bundet i et samarbejde, skabes der generelt et 
 større ejerskab (Rambøll, Nielsen, Mølgaard & Dyb-
 dal 2012:48), og det er derfor umiddelbart godt for 
 samarbejdet mellem kommune, helhedsplan og bo-
 ligorganisation, at kommunerne medfinansierer det 
 boligsociale helhedsplansarbejde. 


Den kommunale medfinansiering hentes nogle gange 
 fra det overordnede kommunale budget, andre gan-
 ge fra en eller flere fagforvaltningsbudgetter. Uanset 
 hvor medfinansieringen tages fra, udgør den kun en 
 lille andel af det respektive kommunale budget el-
 ler de samlede kommunale medarbejderressourcer 
 (Landsbyggefonden 2015c). I nogle casekommuner 
 gives der udtryk for, at medfinansieringen, pga. dens 
 størrelse, har begrænset betydning for kommunens 
 ejerskab til helhedsplansarbejdet. 


Interviewene viser til gengæld, at ejerskab og enga-
 gement i helhedsplansarbejdet i høj grad skabes qua 


Figur 1. Illustrerer helhedsplanens 
 brede samarbejdsflade


2. Data stammer fra en spørgeskemaundersøgelse, som CFBU 
 og KL foretog i foråret 2015 blandt landets kommuner med hel-
 hedsplaner med boligsocialt indhold. 41 kommuner besvarede 
 spørgeskemaet.
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de mange udgifter til sociale ydelser, trygheds- og 
 bandeproblematikker i de udsatte områder.


Spørgeskemaundersøgelsen viser, at kommunerne 
 benytter sig af fire former for medfinansiering, samt 
 at mange kommuner benytter sig af flere af de fire 
 medfinansieringsmetoder.


Ovenstående figur 2 viser samtidig, at medfinansie-
 ring via medarbejderressourcer er den mest udbred-
 te medfinansieringsform. Den benyttes af 91 % af de 
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44 kommuner. Samtidig er medfinansiering via med-
 arbejderressourcer den medfinansieringsform, som 
 interviewpersonerne vurderer skaber det største 
 ejerskab og engagement i forhold til helhedsplanen.


Medfinansiering via medarbejderressourcer kan gi-
 ves ved, at én eller flere udførende medarbejdere skal 
 lægge x antal medarbejdertimer om ugen i helheds-
 planen eller ved, at en eller flere kommunalt ansatte 
 medarbejdere udstationeres fuldtid i boligområdet 
 – f.eks. i helhedsplanen. Medarbejderressourcer kan 


Figur 2. Fordelingen af indholdet i kommunernes medfinansiering til helhedsplaner med boligsocialt indhold. Procentsatsen angiver 
hvor mange kommuner der yder denne form for medfinansiering. N=38, Kilde: CFBU og KLs spørgeskema.
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endeligt gives som udførende, taktisk eller strategisk 
 deltagelse i forskellige koordinerende eller beslutten-
 de mødefora omkring helhedsplanen.



ORGANISERING OG  RESSOURCEFORBRUG


CFBU og KL har sendt spørgeskemaet til den medar-
 bejder eller leder i kommunen, der arbejder mest med 
 koordinering af kommunens helhedsplansarbejde. Vi 
 har spurgt disse ledere eller medarbejdere om deres 
 syn på kommunens samarbejde om og med helheds-
 planerne. 


Som nævnt i indledningen stiller Landsbyggefonden 
 krav om, at boligorganisationerne samarbejder med 
 kommunerne om helhedsplanen. Samarbejdet om-
 fatter både udviklingen, formuleringen af helhedspla-
 nen og et løbende samarbejde om denne (Landsbyg-
 gefonden 2011a, 2011b).


Spørgeskemaundersøgelsen viser, at langt de fleste 
 kommuner har valgt, at en eller flere personer skal 
 have ansvaret for at koordinere helhedsplansarbej-
 det i kommunen. Kun 10 % af kommunerne har ikke 
 valgt at give en medarbejder eller leder ansvaret for 
 at sikre koordineringen af det kommunale boligsocia-
 le helhedsplansarbejde.


Fra både interviews i kommuner og interviews med 
 konsulenter i Landsbyggefonden (interview LBF, 
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Figur 3. Fordelingen af tidsforbrug på strategisk koordinering af helhedsplaner med boligsocialt indhold mellem henholdsvis kommu-
 ner med under og over 4000 borgere i udsatte boligområder. N=38, Kilde: CFBU og KLs spørgeskema.


3. Data stammer fra CFBU og KLs spørgeskemaundersøgelse 
 med besvarelse fra 41 af de 44 kommuner med helhedsplaner 
 med boligsocialt indhold. 38 kommuner har besvaret spørgs-
 målet, hvor meget ugentlig tid deres boligsociale koordina-
 tor bruger på området. Opdeles besvarelserne i store og små 
 kommuner, er der 16 store og 22 små kommuner. %-tallene for 
 ressourceforbrug dækker således over et begrænset antal re-
 spondenter.


2015) og Kommunernes Landsforening (interview KL, 
 2015), påpeges det, at selvom kommunerne har valgt 
 en boligsocial ansvarlig koordinator, er der stor for-
 skel på, hvor mange ressourcer store og små kommu-
 ner afsætter til det boligsociale helhedsplansarbejde.


Figur 3 viser, at der er en sammenhæng mellem, hvor 
 meget tid de boligsociale koordinatorer bruger på at 
 koordinere det boligsociale helhedsplansarbejde, og 
 hvor mange af kommunens borgere der bor i udsat-
 te boligområder. Under 15 % af de små kommuner 
 bruger en fuldtidsstilling eller mere på at koordinere 
 det boligsociale arbejde i helhedsplanerne, hvorimod 
 næsten 45 % af de store boligsociale kommuner bru-
 ger en fuldtidsstilling eller mere. I de små kommuner 
 bruger over 60 % kun en halvtidsstilling eller meget 
 begrænset tid på at koordinere det boligsociale hel-
 hedsplansarbejde3. 


Derudover viser interviewene, at det er forskelligt fra 
kommune til kommune, om der internt i kommunen 
er en formaliseret organisering, f.eks. i form af faste 
mødefora, til koordinering af samarbejdet om og med 
helhedsplaner.
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POLITIKERE OG LEDERE


Det er ikke så mærkeligt, at der blandt små og store 
 kommuner er forskel på, hvor meget tid der bruges 
 på samarbejdet om og med helhedsplaner. Spørge-
 skemaundersøgelsen viser til gengæld, at uanset 
 kommunens andel af borgere i boligområder med 
 helhedsplaner, er de boligsociale koordinatorers op-
 levelse af kommunalpolitikernes og ledernes priori-
 tering af det boligsociale helhedsplansarbejde nær-
 mest ens (jf. figur 4 nedenfor).  


Vi vurderer, at besvarelserne for det første skal ses i 
 lyset af, at det ikke udelukkende er antallet af borgere 
 i de udsatte områder, der har betydning for ledelsens 
 prioritering, men i højere grad karakteren af de udfor-


dringer, der findes i kommunens udsatte områder.


Derudover er helhedsplansarbejdet i de fleste kom-
 muner trods alt en mindre opgave blandt mange. Be-
 svarelserne er ikke ensbetydende med en høj priori-
 tering, men at oplevelsen er, at helhedsplansarbejdet 
 er prioriteret tilstrækkeligt i forhold til opgavens stør-
 relse på den samlede kommunale dagsorden. 


Alt i alt viser undersøgelsen, at kommunerne er op-
 mærksomme på det boligsociale helhedsplansar-
 bejde, men at der også er stor forskel på, hvordan 
 kommunerne arbejder med det. I det følgende kapitel 
 viser vi, hvilke potentialer kommunerne kan opnå ved 
 at etablere og løbende prioritere et tæt og godt sam-
 arbejde med helhedsplaner og boligorganisationer. 
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Figur 4. Kommunale koordinatorers angivelse af tilfredshed med den kommunale (administrative) ledelses prioritering af arbejdet 
med helhedsplaner med boligsocialt indhold mellem henholdsvis kommuner med under og over 4000 borgere i udsatte boligområ-
der. N=38, Kilde: CFBU og KLs spørgeskema.
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I den offentlige sektor efterspørges i disse år nye 
 løsninger på velfærdsproblematikker. Mens en del af 
 debatten er rettet mod at få flere, og gerne frivillige 
 borgere, til at løfte velfærdsopgaverne, er omdrej-
 ningspunktet i en anden del af debatten at finde frem 
 til, hvordan tværgående samarbejder mellem offent-
 lige, private og civilsamfund kan skabe innovative 
 løsninger på komplekse problemer (Mandag Morgen 
 2013), som f.eks. dem, der karakteriserer de udsatte 
 boligområder. 


Tidligere var det en udbredt opfattelse, at innovation 
 var forbeholdt den private sektor, hvor konkurrence 
 mellem virksomheder skabte incitament for udvikling 
 og innovation (Hedensted & Vaaben 2014:111). I de 
 seneste år er det dog blevet en udbredt opfattelse, 
 at innovation ikke er et resultat af uafhængige parter 
 der presser hinanden, men at udvikling af metoder 
 og opgaveløsninger skabes gennem vidensdeling og 
 samarbejde mellem gensidige, afhængige parter, der 
 har tillid til hinanden (Hedensted & Vaaben 2014:113). 


F.eks. i et samarbejde mellem kommunen, helheds-
 planer og boligorganisationer, der sammen forsøger 
 at løfte sociale udfordringer i de udsatte boligområ-
 der.


Fælles innovationsudvikling anses ofte som topmå-
 let med et samarbejde, men et samarbejde kan også 
 bidrage med mindre, der kan have stor betydning for 
 indsatsen over for de udsatte borgere. Samarbejdet 
 mellem kommunen, boligorganisationer og helheds-
 planer er på et meget forskelligt stadie i forskellige 
 kommuner (Interviews i casekommunerne, Mygind 
 2014; Mygind, Kjeldsen & Rhod 2014). 


Samarbejdet om helhedsplansindsatserne kan, med 
 inspiration fra Mandell & Keast 2009 og Torfing 2015, 



POTENTIALER I 



(SAM)ARBEJDET MED  HELHEDSPLANER



Etablering af helhedsplaner samt et tæt samarbejde mellem kommunen,  helhedsplaner og boligorganisationer kan styrke de sociale indsatser i de  udsatte områder. Derudover kan et samarbejde med helhedsplaner bidrage til  forankring af virkningsfulde og innovative indsatser, metoder og tværfaglige  organiseringer i den kommunale drift.
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HVAD ER INNOVATION? 


Innovation i forhold til velfærdsproblematikker 
udgør en proces der bearbejder ny viden og 
genererer nye idéer, hvoraf de bedste idéer ud-
vikles til nye muligheder. De nye muligheder op-
står ofte i krydsningen mellem forskellige typer 
viden eller ved at kombinere kendte tilgange på 
nye måder. For at være innovativ skal de nye 
muligheder implementeres, så de genererer en 
merværdi hos borgerne. (www.socialeopfindel-
ser.dk, Socialt Udviklingscenter, SUS)
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konkret arbejder med, hvordan partnere kan supplere 
 hinanden. 


Et samarbejde mellem kommune, boligorganisati-
 oner og helhedsplaner kan bevæge sig op på tredje 
 og fjerde trin på samarbejdstrappen og blive meget 
 udbytterigt for kommunen. Det er der eksempler på 
 fra denne undersøgelse og tidligere CFBU-rappor-
 ter (Mygind, Kjeldsen & Rhod 2014; Frederiksen, Bø-
 je-Kovacs & Lindstad 2014; Frederiksen & Madsen 
 2013). 


Skal samarbejdet op på de øverste to trin i trappen, 
 forudsætter det, at kommunen, boligorganisationer 
 og helhedsplaner har skabt et tæt og godt samar-
 bejde. Derudover har undersøgelsen vist, at det er 
 vigtigt, at man også internt i kommunen prioriterer og 
 samarbejder tværfagligt om de sociale udfordringer 
 i de udsatte områder, herunder får koordineret hel-
 hedsplansindsatserne med kommunale strategier og 
 øvrige kommunale opgaver i de udsatte områder.


I det følgende uddyber vi samarbejdstrappen, og vi 
 giver tre eksempler på, hvad kommunerne kan få ud 
 af at benytte helhedsplaner som redskab til at løfte de 
 sociale udfordringer i de udsatte områder.


illustreres ved hjælp af nedenstående samarbejds-
 trappe.


På første trin er udbyttet af samarbejdet en simpel 
 vidensdeling mellem samarbejdsparterne. På det 
 andet trin, kaldet negativ koordinering, er udbyttet af 
 samarbejdet, at der undgås dobbeltarbejde og op-
 sættes snitflader mellem samarbejdsparternes op-
 gaver og aktiviteter. Det tredje trin kaldes den positive 
 koordinering. Her begynder samarbejdsparterne at 
 løse opgaver sammen og positivt at trække på hinan-
 dens ressourcer. På det sidste trin på trappen udvik-
 ler samarbejdsparterne innovative løsninger, der kan 
 forbedre den eksisterende fælles opgaveløsning i bo-
 ligområdet eller skabe udvikling i opgaveløsningen i 
 parternes respektive organisationer. 


Samarbejdet mellem kommunen, boligorganisationer 
 og helhedsplaner ligger flere steder på de nederste to 
 trin af samarbejdstrappen – nemlig på niveauerne vi-
 densdeling og negativ koordinering (Mygind, Kjeldsen 


& Rhod 2014; Frederiksen & Breau 2015; Frederiksen, 
 Bøje-Kovacs & Lindstad 2014; Frederiksen & Madsen 
 2013). I denne form for samarbejde udnytter parterne 
 ikke optimalt de potentialer, som samarbejdet har, da 
 man ikke har tænkt fælles målsætninger og ej heller 


Vidensdeling


negativ koordinering
 (Undgå dobbelt arbejde 
 - opsæt snitfalder)


Sammen skabes
 Innovative løsninger
 Positiv koordinering


(Læg en strategi for sam-
 arbejdet - løs opgaver i 
 fællesskab)


Figur 3: Samarbejdstrappen (med inspiration fra Mandell & 


Keast 2009 og Torfing 2015) 
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POSITIV KOORDINERING  SKABER SYNERGI


Som skrevet i indledningen er der i de udsatte bo-
 ligområder en fortætning af mennesker med sam-
 mensatte udfordringer, såsom psykiske lidelser, ar-
 bejdsløshed, ringe uddannelse og svag tilknytning til 
 samfundet. Det er borgere, som det ordinære kom-
 munale system nogle gange kan have svært ved at nå 
 og hjælpe ud af deres livssituation.


Kommuner kan i et samarbejde med helhedsplaner 
 etablere fælles indsatser eller en positiv koordine-
 ring af indsatser, så begge parters respektive styrker 
 udnyttes, og der opnås en synergieffekt i indsatsen 
 (Mygind, Kjeldsen & Rhod 2014; Frederiksen, Bø-
 je-Kovacs & Lindstad 2014; Frederiksen & Madsen 
 2013).


EKSEMPEL: POSITIV KOORDINERING SKABER 
 SYNERGI I BESKÆFTIGELSESINDSATS 


FOR LEDIGE


Et tæt samarbejde mellem jobcenter og en boligsoci-
 al jobvejledning under en helhedsplan, er et eksem-
 pel på, at helhedsplansmedarbejdere kan bidrage 
 til at løfte velfærdsudfordringer, der ligger inden for 
 kommunens juridiske forpligtigelser, samtidig med 
 at helhedsplansmedarbejderne imødekommer hel-
 hedsplanens målsætninger. 


Vidensdeling


negativ koordinering
 (Undgå dobbelt arbejde 
 - opsæt snitfalder)


Sammen skabes
 Innovative løsninger
 Positiv koordinering


(Læg en strategi for sam-
 arbejdet - løs opgaver i 
 fællesskab)


I de boligsociale jobvejledninger arbejdes der pri-
 mært med udsatte borgere, som har svært ved at na-
 vigere i det offentlige system, eller som har behov for 
 en ekstra indsats. Det kan være borgere, der får én-
 til-én-hjælp til ansøgningsskrivning, da de pga. dårligt 
 dansk – eller IT-kundskaber – ikke opnår udbytte af 
 det kommunale kursustilbud. Det kan også være bor-
 gere, som har behov for ekstra støtte til at håndtere 
 familiære eller personlige udfordringer, der står i ve-
 jen for at kunne opnå job. 


Helhedsplanernes rammebetingelser betyder, at 
medarbejdere, der er ansat i helhedsplaner, har mu-
lighed for at benytte andre metoder og tilgå sam-
arbejdet med borgerne på en anden måde end de 
kommunale jobcentermedarbejdere. Ofte har hel-
hedsplansmedarbejdere f.eks. mere tid til den enkelte 
borger end den kommunalt ansatte. Helhedsplans-
medarbejderen er heller ikke underlagt lovgivnings-
mæssige proces- og formkrav i forhold til, hvordan og 
hvor hyppigt indsatsen skal udføres. Det betyder, at 
helhedsplansmedarbejdernes indsats i højere grad 
end den kommunale indsats har mulighed for at tage 
afsæt i borgerens aktuelle situation og hjælpe ad hoc 
ved behov. Derudover betyder den lokale tilstedevæ-
relse i boligområdet, at helhedsplansmedarbejderen 
måske har kendskab til borgeren uden for samtale-
rummet og f.eks. kan se nogle ressourcer hos ved-
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Denne undersøgelse har også vist, at et tæt samar-
 bejde mellem ansatte i kommune og helhedsplan kan 
 være gavnligt i akutte situationer. I Albertslund Kom-
 mune var man glade for, at der var opbygget et tæt 
 samarbejde med helhedsplanens medarbejdere, da 
 en teenagedreng blev smidt ud hjemmefra af sin mor. 


Beboere i opgangen tog kontakt til helhedsplanens 
 medarbejder og fortalte, at drengen nu på 3. uge bo-
 ede i opgangen. Grundet det tætte samarbejde med 
 kommunen, vidste helhedsplansmedarbejderen, hvil-
 ken kommunal instans der skulle kontaktes.


Medarbejdere på helhedsplanen og i kommunen fik 
 derefter hurtigt iværksat et ”task force” bestående af 
 forskellige offentlige, private og civilsamfundsaktører, 
 der i fællesskab løste problemet.


kommende, som det kan være svært at udpege via 
 korte samtaler på jobcenteret (Mygind, Kjeldsen & 


Rhod 2014; Mygind 2014:34). 


CFBU har i en tidligere rapport (Mygind, Kjeldsen 


& Rhod 2014) set eksempler på, at de kommunale 
sagsbehandlere henviser borgere til en jobvejledning 
i helhedsplanen, hvis borgerne har brug for en ind-
sats, der ligger udover, hvad kommunen kan tilbyde, 
f.eks. eneundervisning i IT eller jobsøgning. Hermed 
kan helhedsplanens medarbejdere, hvis der er givet 
samtykke til vidensdeling, direkte understøtte den 
kommunale indsats for borgeren og de målsætnin-
ger, der er opsat for denne (Mygind, Kjeldsen & Rhod 
2014:44-45). Således kan et tæt koordineret samar-
bejde mellem helhedsplanens medarbejdere og kom-
munale sagsbehandlere bidrage til at løfte udsatte 
borgere og imødekomme en velfærdsudfordring.
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BOLIGSOCIALT HELHEDSPLANS- ARBEJDE OG KOMMUNAL 



INDSATSINNOVATION


Samarbejdet mellem kommunen og helhedsplaner 
 kan også nå helt op på det fjerde trin, hvor der i fæl-
 leskab skabes innovative løsninger.


De kvalitative interviews i casekommunerne har vist, 
 at de metoder, der anvendes i helhedsplans-arbejdet, 
 inspirerer kommuner til at benytte nye metodiske til-
 gange i ordinære kommunale indsatser. Det kan styr-
 ke kommunens indsatser for de udsatte borgere. 


I helhedsplaner udvikles metoderne ofte i et direkte 
 samspil med lokalområdet og dets borgere. I samar-
 bejde med de lokale institutioner, det lokale idræts- 
 og foreningsliv, politi, lokale borgere og forretningsliv, 
 opnås den tværfaglige vidensdeling, som innovation 
 fordrer, og i samspillet mellem disse parter opstår der 
 nye metoder og løsninger på udfordringer.


EKSEMPEL: KOMMUNAL INDSATSINNOVATION 
 VIA INDDRAGELSE AF UNGE


I Sønderborg har helhedsplanens medarbejdere gen-
 nem en årrække haft en tæt og involverende dialog 
 med boligområdets unge. Unge har derved haft en 
 stemme i boligområdet, og haft indflydelse på om-
 rådets udvikling. På grund af helhedsplanens ind-
 dragende og anerkendende tilgang har de opbygget 
 gode tillidsfulde relationer og herigennem haft lettere 


Vidensdeling


negativ koordinering
 (Undgå dobbelt arbejde 
 - opsæt snitfalder)


Sammen skabes
 Innovative løsninger
 Positiv koordinering


(Læg en strategi for sam-
 arbejdet - løs opgaver i 
 fællesskab)


ved at bygge bro mellem de unge og offentlige tilbud, 
 som eksempelvis fritidsklubber. Sønderborg Kom-
 mune har taget helhedsplanens metoder til sig og 
 benytter nu disse i kommunale indsatser andre ste-
 der i kommunen. Konkret arbejder kommunen med 
 inddragende dialog i arbejdet med unge omkring en 
 skaterbane i midtbyen.


Da skaterbanen blev etableret, valgte kommunen at 
 ansætte en ungekoordinator til at være fast i hallen. 


Koordinatorens opgave er at tale med de unge, høre 
 hvilke ønsker de unge har til eget liv og til byens udvik-
 ling. Den viden hun får, bruger hun til at bygge bro mel-
 lem de unge og kommunen. Det gør hun dels ved at 
 videreformidle de unges ønsker for byen og for deres 
 egen udvikling til kommunens centralforvaltninger. 


Dels ved at motivere de unge til at bruge offentlige til-
 bud og eksempelvis at søge en ungdomsuddannelse. 


Konkret refererer ungekoordinatoren ind i en faglig 
styregruppe med repræsentanter fra flere forvalt-
ninger. Disse repræsentanter bringer de unges syns-
punkter videre til egne forvaltninger og ind i politiske 
udvalg. På den måde er der skabt en meget direkte 
adgang mellem de udsatte unge og kommunalpoliti-
kerne, der gør, at de udsatte unges synspunkter bli-
ver anerkendt og inddraget i udviklingen af byen. En 
sådan tilgang højner både idérigheden og kvaliteten 
i opgaveløsningen, og giver samtidigt de unge ejer-
skab til løsningerne.
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SAMARBEJDE MED HELHEDS-  PLANER BIDRAGER TIL KOMMU- NAL ORGANISATIONSINNOVATION


Helhedsplaners områdeorienterede og tværfaglige 
 tilgang stiller implicit en forventning om, at kommu-
 nernes bidrag til samarbejdet har fokus på lokale løs-
 ninger, der går på tværs af de klassiske fagforvaltnin-
 ger.


Denne undersøgelse har vist, at et samarbejde med 
 helhedsplanerne kan være løftestang for en yderlige-
 re udvikling af tværfagligt internt samarbejde i kom-
 munen og potentiel kommunal organisationsinnova-
 tion.


EKSEMPEL: UDVIKLING AF DETTVÆRFAGLIGE 
 SAMARBEJDE I KOMMUNEN


I Køge Kommune igangsatte man i 2013 en samlet 
 helhedsplan for fire store boligområder. Midlerne kom 
 både fra Landsbyggefonden, boligorganisationerne, 
 kommunen og Regeringens Initiativaftaler. I bevillin-
 gerne var et krav om tværsektorielt samarbejde og 
 nye løsninger. Kravene medvirkede til, at kommunen 
 brød gamle mønstre og startede et mere tværfagligt 
 samarbejde op:  


Vidensdeling


negativ koordinering
 (Undgå dobbelt arbejde 
 - opsæt snitfalder)


Sammen skabes
 Innovative løsninger
 Positiv koordinering


(Læg en strategi for sam-
 arbejdet - løs opgaver i 
 fællesskab)


Faktisk så er det lidt interessant, at det er så-
 dan nogle projekter her, som kommer lidt udefra, 
 som bryder siloerne ned.


 - Kommunal taktiker 


I Køge Kommune har projektet blandt andet resulte-
 ret i, at man har lavet ”Den fælles indgang” for kom-
 munes 30 mest sårbare familier. ”Den fælles indgang” 


består af medarbejdere fra tre forvaltninger, som 
 samarbejder med familierne om at løse familiernes 
 udfordringer. Faktisk er det sådan, at der ikke holdes 
 møder om de enkelte familier, uden at familien og alle 
 forvaltninger er til stede. Tilgangen betyder, at hele 
 familiens situation behandles samtidigt, ligeværdigt 
 og koordineret. 


I kommunen havde man tidligere oplevet, at et be-
grænset samarbejde mellem fagforvaltningerne be-
tød, at eksempelvis en enlig mor med en søn i den 
kriminelle gråzone havde forskellige handleplaner i 
to forvaltninger. Hvor den ene forvaltning sendte hen-
de i aktivering, arbejdede den anden samtidig på en 
handleplan for hende og hendes søn, der betød, at 
hun skulle være mere aktivt til stede i sønnens liv. To 
planer, der kan være svære for en enlig mor at følge 
samtidig.
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Foregående tre eksempler viser, at hvis parterne prio-
 riterer at samarbejde tæt om helhedsplansindsatser-
 ne, kan der skabes synergi og innovation i indsatsen 
 for borgere i udsatte områder. 


CFBU og KL's spørgeskemaundersøgelse viser, at de 
 boligsocialt ansvarlige i kommunerne generelt vurde-
 rer, at deres kommune prioriterer helhedsplansarbej-
 det. Af spørgeskemaundersøgelsen kan vi dog ikke 
 se, hvordan kommuner samarbejder om og med hel-
 hedsplaner. Tidligere CFBU-rapporter (Mygind 2014; 


Frederiksen & Breau 2015; Frederiksen, Bøje-Kovacs 


& Lindstad 2014; Frederiksen & Madsen 2013) samt 


kvalitative interviews fra denne undersøgelse, under-
 streger, at trods mange gode takter, er der stadig en 
 række forhold, der udfordrer kommunens samarbej-
 de om og med helhedsplaner.


I resten af rapporten kan du læse om, hvad der udfor-
drer samarbejdet om det boligsociale helhedsplans-
arbejde, og hvordan disse udfordringer kan overkom-
mes, så der skabes et tæt og godt samarbejde, hvor 
de potentialer, der ligger i samarbejdet med helheds-
planer, udnyttes. 
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re ikke prioriterer helhedsplansarbejdet. Dette skyl-
 des i mange tilfælde, at de kommunale medarbejdere 
 føler sig bundet af de kommunale mål- og proceskrav 
 og oplever, at det ikke er muligt at finde overskud el-
 ler incitament til at indgå et prioriteret samarbejde 
 med boligorganisationer eller helhedsplaner. Dette 
 skyldes ofte, at det boligsociale helhedsplansarbejde 
 og resultaterne af dette ikke tydeligt ligger inden for 
 rammen af kommunale forvaltningers målkrav (Myg-
 ind 2014:22f).  


Løsning af sociale udfordringer i de udsatte områder 
 er både kommuner og helhedsplaners målsætninger, 
 men parterne benytter ret forskellige metoder i deres 
 arbejde. Blandt andet kan kommunale medarbejdere, 
 grundet deres myndighedsfunktion, anvende mere 
 indgribende metoder, f.eks. via sanktionering, end 
 helhedsplanens medarbejdere, der ofte benytter en 
 mere ”blød” tilgang til borgerne (Mygind, Kjeldsen & 


Rhod 2014:45). En manglende anerkendelse af hin-
 andens respektive styrker fremmer ikke samarbejdet. 



HVAD ER BOLIGSOCIALT HEL- HEDSPLANSARBEJDE, MÅLSÆT- NINGERNE OG METODER?


Så hvordan skabes et godt samarbejde trods parter-
 nes forskellige rammebetingelser, målsætninger og 
 metoder? 



FORSKELLIGE RAMMEBETINGEL- SER KAN SPÆNDE BEN FOR ET  GODT SAMARBEJDE


Det empiriske materiale i denne undersøgelse viser, 
 at samarbejdet mellem kommune, helhedsplan og 
 boligorganisation vanskeliggøres, når parterne ikke 
 anerkender hinandens respektive styrker, når rolle-
 fordeling og snitflader i samarbejdet ikke er tydelig-
 gjort, eller når parterne oplever, at den anden part 
 ikke prioriterer samarbejdet. 


Udfordringer i samarbejdet mellem kommune, hel-
 hedsplan og boligorganisation opstår ofte pga. for-
 skelle i fagkulturer, organisationsrammebetingelser 
 og parternes målsætninger. Boligorganisationernes 
 primære formål er at drive ejendommene i de udsatte 
 områder og gøre disse attraktive for nuværende og 
 kommende beboere. I de større boligorganisationer 
 er der ofte ansat en eller flere konsulenter til at vare-
 tage den boligsociale koordinering, men i de mindre 
 boligorganisationer varetages opgaven typisk af det 
 lokale driftspersonale som et appendiks til deres pri-
 mære opgaver vedrørende det bebyggede miljø. De 
 kvalitative interviews viser, at nogle kommuner op-
 lever, at boligorganisationerne kunne prioritere det 
 boligsociale arbejde højere. Samtidig viser såvel den-
 ne undersøgelse som en tidligere rapport fra CFBU 
 (Mygind 2014), at boligorganisationerne også nogle 
 gange oplever, at de kommunalt ansatte medarbejde-



FÆLLES FORSTÅELSE  OG TILLID



Samarbejdet mellem kommunen, boligorganisationer og helhedsplaner er 



udfordret af forskelle i mål og rammebetingelser. En fælles forståelse og strategi  for det boligsociale helhedsplansarbejde skaber fælles retning i arbejdet og gør  samarbejdet nemmere og mere udbytterigt. Derudover styrker gensidig tillid det  løbende samarbejde.
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inden for begge rammesætninger. Helhedsplanernes 
 lokalstrategiske arbejde benytter sig således af beg-
 ge idealtypiske rammesætninger. 


Manglen på en klar definition af det boligsociale ar-
 bejde betyder, at kommuner og boligorganisationer 
 selv skal definere, hvilke udfordringer det boligsocia-
 le helhedsplansarbejde skal løse, og hvilken forståel-
 se af begrebet, der skal arbejdes med. Eksempelvis 
 hvilken rammesætning man ønsker for indsatserne 
 under en helhedsplan.


Interviews i casekommunerne viser, at man i flere 
 kommuner og boligorganisationer ikke tydeligt har 
 italesat indholdet og formålet med det boligsociale 
 helhedsplansarbejde. Det skaber udfordringer, da 
 parterne løbende genforhandler formål, retning, ind-
 hold og rollefordeling. Som en kommunal taktiker for-
 tæller:


Vi skal snart have den drøftelse af, hvad det 
 er, der ligger i boligsocialt arbejde? F.eks. hvornår 
 er det en af [helhedsplans]medarbejderne, der kan 
 være opsøgende på en borger derude, og hvornår 
 skal kommunen?


- Kommunal taktiker


De kvalitative interviews samt forskning viser, at det 
 som udgangspunkt for et samarbejde godt kan beta-
 le sig for parterne at bruge tid på at finde det fælles 
 problem og opnå en fælles forståelse og enighed om 
 begreber og målsætninger for arbejdet (Sørensen & 


Torfing 2013:48). En kommunal taktiker fra en kom-
 mune, der har arbejdet med at opnå fælles forståelse, 
 fortæller, at det er værdifuldt for samarbejdet: 


Vi har jo nogle fælles mål og nogle fælles 
 pejlemærker, som vi er blevet enige om, og som vi 
 sigter efter at nå. Både kommunen og boligorga-
 nisationerne og også politiet, som jo er med i den 
 her samarbejdsstrategi. Og det gør jo, at … vi har en 
 fælles retning, og vi kender også rammen, som ar-
 bejdet foregår inden i […] Og det synes jeg, er utro-
 lig værdifuldt …


-Kommunal taktiker
 Det boligsociale helhedsplansarbejde i Danmark er 


kendetegnet ved, at der ikke er en officiel definition 
 af boligsocialt helhedsplansarbejde. Det giver en fri-
 hed lokalt til at tilpasse arbejdet i helhedsplanen de 
 lokale forhold.  Det betyder også, at samarbejdet om 
 helhedsplanerne kan bygge på forskellige målsæt-
 ninger, benytte forskellige metoder og at indsatserne 
 kan have et  forskelligt indhold. Idealtypisk set kan det 
 boligsociale helhedsplansarbejde opdeles i to typer 
 med henholdsvis en civil eller offentlig rammesæt-
 ning.  


Den civile rammesætning: I den civile rammesæt-
 ning er de boligsociale helhedsplansindsatser de-
 fineret og ofte implementeret af det civile samfund 
 (Rhod 2014:31). Indsatsernes målsætninger er blandt 
 andet trivsel, nabo- eller medborgerskab, og aktivite-
 terne er typisk rettet mod at skabe forbedringer for 
 hele boligområdet og alle borgere i området. 


Den offentlige rammesætning: I den offentlige 
 rammesætning er målsætningerne for det boligsocia-
 le helhedsplansarbejde tættere på de kommunale 
 kerneopgaver, og kan blandt andet omhandle be-
 skæftigelse, kriminalitetsforebyggelse eller brydning 
 af social arv. Implementeringen af indsatserne sker 
 ved hjælp af professionelle, og er typisk rettet mod af-
 grænsede målgrupper med definerede behov, f.eks. 


ledige eller udsatte unge (Rhod 2014:30). 


De to forskellige rammesætninger har hver sin styrke. 


Indsatser inden for den civile rammesætning bringer 
 civilsamfundets interesser og ressourcer i spil, og der 
 skabes ofte et ejerskab over indsatserne hos borger-
 ne. I interaktionen med civilsamarbejdet skabes der 
 også et godt potentiale for udvikling af nye metoder 
 til at løfte komplekse udfordringer i det udsatte om-
 råde, som tidligere beskrevet i eksemplet fra Køge. I 
 den offentlige rammesætning, hvor det boligsociale 
 helhedsplansarbejde ligger tæt op ad den eksiste-
 rende kommunale drift, eksisterer en række fordele i 
 forbindelse med koordinering af helhedsplansindsat-
 ser og kommunale indsatser, herunder et stort poten-
 tiale for, at indsatser kan supplere og styrke hinanden. 


I de fleste helhedsplaner er der indsatser, der ligger 
både under en civil og offentlig rammesætning, og 
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boligsociale arbejde i helhedsplanerne samt et bedre 
 kendskab til parternes respektive mål, metoder og 
 virksomhedsstruktur. Alt i alt en bedre forståelse af, 
 hvordan samarbejdet kan koordineres. 


FÆLLES FORSTÅELSE


Når den fælles forståelse af det boligsociale helheds-
 plansarbejde og overordnede strategi for samarbej-
 det er skabt, må parterne derefter vælge, hvilke me-
 toder der skal benyttes i helhedsplansarbejdet samt 
 fordele roller. 


De metoder der anvendes i helhedsplaner, er nemlig 
 også meget forskellige. Nogle steder er helhedspla-
 nerne meget aktivitetsbaserede og udgør en række 
 lokale aktiviteter, der er uafhængige af de kommunale 
 indsatser, som f.eks. fodboldturneringer, væresteder 
 og pigeklubber. I andre helhedsplaner arbejdes der-
 imod primært opsøgende og brobyggende i forhold 
 til f.eks. eksisterende kommunale tilbud. Det kræver 
 således et reflekteret valg, hvilke metoder der bedst 
 kan understøtte den rammesætning der er valgt, og 
 imødekomme de behov og målsætninger, der er listet. 


Forskningen viser derudover, at samarbejdet frem-
 mes, hvis parterne anerkender hinandens styrker og 
 oplever, at de vil få et større udbytte af at samarbejde 
 om det fælles problem, end hvis de skulle løse opga-
 ven selv (Sørensen & Torfing 2013:48).


EKSEMPEL:  BORGERE OG PROFESSIONELLE 
 DEFINERER DET BOLIGSOCIALE HELHEDS-
 PLANSARBEJDE


I Køge blev samarbejdet e den boligsociale helheds-
 plan opstartet gennem en længere og inddragende 
 proces, hvor først civilsamfund og senere kommu-
 nens forvaltninger, boligorganisationer og politi del-
 tog.


Kommunen inviterede borgerne i de boligområder, 
 der skulle have en helhedsplan, til fire emneopdelte 
 workshops. På workshoppene kunne områdets bor-
 gere komme med ønsker og idéer til udviklingen af 
 deres boligområde. Der blev efterfølgende afholdt 
 fire workshops for professionelle, der tog udgangs-
 punkt i beboernes idéer og realiseringen af disse.  


Gennem processen fik samarbejdsparterne en bed-
re fælles forståelse for indholdet og retningen for det 
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ner til at nå de unge kriminalitetstruede, og at de der-
 for har brug for hjælp. Gennem en åbenhed om be-
 hov for hjælp anerkendes samtidig den anden parts 
 styrker. Sidst, men ikke mindst, styrkes tillid gennem 
 uformel social kontakt, hvilket eksempelvis kan ske 
 ved, at ledere fra kommunen og boligorganisationen, 
 som i Køge, vælger at gå ud og drikke en øl sammen. 


Det bevirkede i Køge, at en ellers fastlåst forhandling 
 om underskrivelse af helhedsplanen kom tilbage på 
 sporet:


Jeg sagde til dem (boligorganisationerne, 
 red.), at jeg syntes, de skulle overveje at slå til nu 


… selvom der var nogle knaster … Og så gik vi ud og 
 spiste en frokost. Det lyder jo så banalt eller som 
 Rio Bravo-forliget, men det at gå ud, drikke en øl 
 sammen og snakke om noget helt andet gør, at man 
 får en helt anden relation til hinanden.


- Kommunal strateg


Nogle skal starte med at vise tillid, og tillidslitteratu-
 ren peger på, at det kan være en god idé at være den 
 første. Det styrker samarbejdspartens goodwill, og 
 samarbejdsparten oplever sig anerkendt. Det bevir-
 ker samtidig, at samarbejdsparten oplever en følelse 
 af at skulle leve op til tilliden og selv udvise tillid og bi-
 drage til samarbejdet (Olesen & Hasle 2010:198).


  


Hvis der begås fejl undervejs i samarbejdet, eller den 
 ene part alligevel ikke kan holde det lovede, bør bag-
 grunden for dette også meldes åbent ud. Tillid kræver 
 derved, at man viser sine svagheder, og at man tør 
 lægge en del af ansvaret fra sig (Thygesen & Kamp-
 mann 2013:42). 


LOYALITET OG FÆLLES 
  EJERSKAB TIL SUCCES


Tillid bygger som beskrevet på gode sociale relatio-
 ner. De gode sociale relationer skabes, ud over tro-
 værdighed og åbenhed, også ved, at samarbejdspar-
 terne behandler hinanden loyalt.  


I Køge har ledere og medarbejdere i kommunen og 
 i helhedsplanen indgået en intern aftale om altid at 
 omtale hinanden respektfult og loyalt – også selvom 



TILLID – EN GRUNDPILLE FOR  TVÆRFAGLIGT SAMARBEJDE


Et andet væsentligt aspekt i et godt samarbejde er, 
 at parterne har tillid til hinanden. Tillid er en grund-
 læggende forudsætning for et godt samarbejde (Sø-
 rensen & Torfing 2013) mellem kommune, boligor-
 ganisation og helhedsplan. Tillid skaber rammen for 
 vidensdeling og merværdi. I et samarbejde mellem 
 parter med fælles problemer, men forskellige meto-
 der, skabes merværdien, da den enes bidrag i et sam-
 arbejde bevirker, at den anden føler sig forpligtet til 
 deslige at bidrage. Den enkelte bliver dermed stærke-
 re gennem det fællesskab, han bidrager til (Thygesen 


& Kampmann 2013:43-52). 


Men tillid kommer ikke af sig selv. Det er en proces der 
 tager tid, og som skal plejes løbende. I det næste af-
 snit ser vi nærmere på begrebet tillid. Vi ser på, hvor-
 dan gensidig tillid fremmer et godt samarbejde, og på, 
 hvordan parterne kan arbejde med at opbygge tillid i 
 samarbejdet. 


TROVÆRDIGHED OG ÅBENHED 
 SKABER TILLID


Da tillid er et socialt fænomen, ligger kimen til tillids-
 opbygningen i de sociale relationer. Altså i, hvordan 
 samarbejdsparterne gensidigt behandler hinanden. 


Forskning viser, at det drejer sig om at kunne stole på 
 hinanden, kende rationalerne bag hinandens handlin-
 ger og om at vide, at man vil hinanden det godt. Det 
 handler ligeledes om at kunne sætte sig i den andens 
 sted og udvise empati for andres handlinger (Kri-
 stiansen 2011:68ff).  


De sociale relationer og tilliden styrkes positivt, hvis 
parterne udviser troværdighed og åbenhed (Henrik-
sen & Skjøtt-Larsen 2011:277). En simpel metode er 
at overholde det, man aftaler. Det kan dreje sig om 
at levere opgaver til tiden, møde som aftalt og bidra-
ge konstruktivt til samarbejdet. En anden metode er 
åbenhed om egne faglige og organisatoriske svaghe-
der. Dette kan eksempelvis handle om, at kommunen 
eller helhedsplanen er åbne om deres ressourcer, 
kompetencer og kvalifikationer. Det kan f.eks. være, at 
helhedsplanens medarbejdere mangler kvalifikatio-



(31)- 31 -


parterne kan være uenige i en sags håndtering. Løftet 
 om loyalitet praktiseres både internt i organisationer-
 nes medarbejdergrupper og i forhold til de borgere, 
 der arbejdes og samarbejdes med. Parterne ”taler 
 hinanden gode” frem for at positionere sig på den an-
 dens bekostning:


Det er måden at omtale hinanden på, der er 
 det afgørende … og det kan godt være, at man (bor-
 ger, red.) undrer sig lidt over, at der er nogen, der 
 laver noget – hvorfor skal jeg altid stå her alene? 


Hvorfor kommer den boligsociale medarbejder 
 ikke? Så er svaret: Det må vi finde ud af … Der er 
 ikke noget med på forhånd, at den samarbejdspart-
 ner er dømt ude eller idiot.


 -Kommunal taktiker


Et sidste vigtigt element i tillidsopbygning er villighe-
 den til at dele succeser og fiaskoer. Det skaber tillid, 
 fælles ansvar og ejerskab til det fælles projekt. I en af 
 kommunerne er man opmærksomme på dette:


Det er rigtig, rigtig vigtigt, at vi har en fælles 
 tilgang og koordinering og tager det lange seje 
 træk i fællesskab, men det betyder også, at når så 
 tingene går galt, så må vi også stille os frem sam-
 men. Det kan godt være, at vi internt får afstemt 
 nogle forventninger til hinanden, men når vi står 
 frem udadtil, så er vi fælles om fiaskoen.


- Kommunal strateg


Ovenfor har vi beskrevet udvalgte elementer af, hvad 
 litteraturen siger om tillidsopbygning i et samarbejde 
 mellem to organisationer, og vi har eksemplificeret 
 med udtalelser fra casekommunerne. Som det sid-
 ste er det vigtigt at understrege, at tillid ikke blot bør 
 udvises blindt og naivt, men bør udvises reflekteret i 
 forhold til samarbejdspartens handlinger (Thygesen 


& Kampmann 2013:62). I et samarbejde bygget på 
en tillidslogik er det en god idé, at samarbejdspar-
terne er eksplicitte om, at tillidsrationalet er rammen 
for samarbejdet, således at den ene samarbejdspart 
ikke handler ud fra f.eks. et konkurrencerationale (He-
densted & Vaaben 2014:123).
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