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A1

1. Indledning

Rambgll Management preesenterer her en analyse af Kgbenhavns Kommunes
praksis for evaluering og styring af integrationsprojekter samt for integrati-
onsindsatsen mere bredt. | rapporten skelnes mellem hhv. projekter finan-
sieret gennem projektmidler afsat til seerlige indsatser og temaer, og sa in-
tegrationsindsatsen bredt forstaet, hvilket vil sige den kommunale indsats pa
integrationsomradet, der er drevet med driftsmidler. Pa baggrund af analy-
sen af praksis prasenteres endvidere anbefalinger til, hvordan kommunen
kan styrke evaluering og styring af projekter samt styring af integrationsind-
satsen mere bredt.

Rapportens indhold

Analysen er gennemfgrt i december 2005 og januar 2006 pa baggrund af
dokumentanalyse og interview med udvalgte politikere fra Familie- og Ar-
bejdsmarkedsudvalget (FAU), embedsmand fra Familie- og Arbejdsmar-
kedsforvaltningen (FAF) samt enkelte embedsmeend i andre forvaltninger.
Endvidere er der interviewet personer i Arhus og Odense kommuner, Malmg
Stad, Integrationsministeriet samt udvalgte organisationer, der forestar in-
tegrationsprojekter: Integrationsministeriets Integrationsservice, Foreningen
Nydansker, CABI og Fagbevaegelsens Videncenter for Integration.

| rapportens afsnit 2 findes et resumé samt Rambgll Managements anbefa-
linger.

| rapportens afsnit 3 analyseres praksis i Kgbenhavns Kommune for projekt-
administration, styring og evaluering af projekter og indsatser pa integrati-
onsomradet, samt erfaringer hos andre aktorer.

| afsnit 4 preesenteres vores anbefalinger til tre modeller, der hver isaer og
sammen kan styrke Kebenhavns Kommunes evaluering og styring af projek-
ter og den generelle indsats. Det drejer sig om evalueringsmodeller, om en
model til prioritering af tildeling af midler samt om en tilgang til monitore-
ring, styring og evaluering forankret i performance management.

Systematisk evaluering pa integrationsomradet
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2. Resumé

Rambgll Managements analyse viser, at der i Kgbenhavns Kommune ikke er
en systematisk styring og evaluering af de integrationsprojekter, der ivaerk-
seettes i kommunen. Ligeledes er der ikke en stringent overvagning og sty-
ring af den bredere integrationsindsats i gvrigt. Der er ikke en systematisk
tilgang til formulering af mal (herunder niveau af mal, dvs. om det deekker
output, resultat og effekt) og indikatorer (herunder konkretiseringsniveau)
pa tveers af forvaltninger og internt i forvaltningerne. Det betyder, at man
ikke arbejder med samme type mal, og ikke foretager samme type operatio-
nalisering af mal, ligesom man ikke arbejder med en ensartet tilgang til ma-
ling af, i hvilken grad der sker malopfyldelse. Endvidere sker der ikke en
standardiseret vurdering af integrationsindsatser pa tvaers af forvaltninger,
eller en vurdering af, hvordan forskellige forvaltningers integrationsindsatser
spiller sammen i forhold til at opna feelles mal.

Desuden viser vores analyse, at der ikke ligger tydeliggjorte kriterier til
grund for vurderinger af, hvilke projekter der kan bevilges projektstatte. En
mangel pa klare kriterier betyder for det farste, at det bliver sveert at foreta-
ge en stringent kvalitetsvurdering og at sammenligne projektansggninger,
hvilket gor det vanskeligere at sikre, at pengene bevilges til de, efter relativt
objektive kriterier, mest egnede projekter med starst potentiel effekt. For
det andet betyder manglen pa klare kriterier, at ansaggerne ikke gennem-
teenker deres projekter systematisk i forhold til retningslinjer opstillet af de
kommunale forvaltninger. Udmelding af klare kriterier der vil ligge til grund
for ansggninger, handler ikke alene om at sammenligne og kvalitetsvurdere
ansggninger. Det handler ogsa om at kvalificere ansggeres overvejelser
over, hvad der sgges penge til.

Evalueringer og bevillingsstyring

P4 denne baggrund anbefaler Rambgll Management overordnet, at Keben-
havns Kommunes integrationsprojekter bor bevilges, styres og evalueres
med en storre systematik end i dag:

o For at sikre en optimal indsats med projekterne bgr der veere klarere
definitioner af, hvilke aktiviteter der kan betegnes som integrations-
aktiviteter, og som dermed er kvalificerede til at modtage bevillinger
til integrationsprojekter.

e Endvidere bar der etableres tveergdende kriterier for bevilling af mid-
ler til projekter, sdledes at der allerede i bevillingsproceduren sikres
hgj kvalitet i de projekter, der gennemfgres. | tildelingskriterier og
prioritering af midler ber der indga en veegtning af projektmidler, sa
de primeaert anvendes som udviklingsmidler frem for driftsmidler. Det
vil sige, at projekter bor iveerksaettes i feltet mellem eller som sup-
plement til eksisterende driftssystemer og institutioner. Ved at an-
vende projektmidler strategisk som udviklingsmidler kan de bidrage
til at udvikle den generelle integrationsindsats, eksempelvis ved at
identificere mulige indsatsbehov og udviklingspotentialer mellem sy-
stemer og institutioner eller ved at pege pa mulige synergier mellem
systemer og institutioner, som ikke udnyttes optimalt i den eksiste-
rende organisering.

o Endvidere bar der sikres en stringens i erfaringsopsamling, hvor

simple, ensartede data indsamles fra alle projekter, store som sma.
Det ber dreje sig om information pa fa centrale negletal som antal
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deltagere/brugere, der har veeret involveret i/faet gavn af projektet,
metoder anvendt og output-mal for, hvad der kom ud af projektet.
En sadan stringens betyder, at data for alle projekter kan aggregeres
saledes, at der kan skabes overblik omkring de definerede feelles
nggletal.

e For starre projekter bor der foretages en mere systematisk evalue-
ring og videreformidling af resultaterne af en evaluering. Det kan
bade ske i form af interne eller eksterne evalueringer, men ikke i
form af selvevalueringer.

e Rambgll Management vil anbefale, at man overvejer en evaluerings-
strategi inspireret af Arhus Kommune, hvor man arligt udveelger et
bestemt tema (eksempelvis diskrimination eller foreningsliv), i for-
hold til hvilket alle projekter evalueres. Det at evaluere flere projek-
ter inden for det samme omrade pa én gang har den fordel, at det
gor det nemmere at fa overblik over, hvad der virker mest effektivt
pa omradet og hvorfor. Samtidig giver det en mulighed for at priori-
tere politiske emner, der — til en given — tid opfattes som relevante.

e Vivil ydermere anbefale, at kommunen har personer med erfaring
inden for integrationsprojekter tilknyttet som projektradgivere. Erfa-
ringerne viser, at en lgbende sparring med og radgivning fra en sa-
dan erfaren projektradgiver kan hjaelpe projekterne med at bevaege
sig i den rigtige retning og afvikles pa den mest rentable made.

Sammenfattende om evalueringer vil Rambgall Management understrege, at
hvordan man evaluerer bgr afhaenge af, hvad man er interesseret i. Grund-
lzggende er der to typer af spgrgsmal, der leder til hver deres form for eva-
luering. Man kan veere interesseret i processen omkring et projekt — fx hvor-
ledes organiseringen har tilpasset sig omgivelser, eller hvorledes der er ud-
viklet metoder undervejs. | disse tilfeelde ber man gennemfgre en proces-
evaluering. Alternativt kan man veere interesseret i at undersgge, hvad pro-
jektet betyder for de mennesker, det gennemfgres for — fx om man opnar en
forandring i brugernes liv. | de tilfeelde vil der veere tale om en form for ef-
fektevaluering.

Styrings- og dokumentationssystemer

Analysen viser, at en del kommuner er i gang med at systematisere deres
dokumentationer af indsatser pa integrationsomréadet, bl.a. gennem evalue-
ringer. Men den viser ogsa, at en del kommuner — ligesom det er tilfeeldet i
Kgbenhavn — arbejder med at fa opbygget egentlige styrings- og dokumen-
tationssystemer, der ligeledes egner sig til at felge med i den del af kommu-
nens integrationsindsats, der ikke er projektbaseret, men er en del af den
kommunale drift. Det er dog en udvikling, der pagar og som ikke er pa plads
endnu.

Som et led i udviklingen af konkrete og méalbare malssetninger har man fx i
Arhus Kommune udviklet et tre-leddet malsaetningskoncept bestaende af
overordnet malsaetning, effektmal og aktivitetsmal. For hver af de overord-
nede malszetninger man har pd integrationsomradet, er det defineret, hvilke
konkrete effekter man gnsker at opna (effektmal), og hvilke aktiviteter man
vil iveerkseette for at opfylde malseetningerne (aktivitetsmal). For hvert af
effektmélene er det endvidere angivet, hvilken metode man vil anvende til at
indsamle oplysninger om, hvorvidt effektmalene er indfriet. PA den made har
Arhus Kommune forsagt at arbejde med ekspliciterede forandringsteorier,
dvs. forstaelser af, hvad det man gerne vil, teenkes at fore til.

Systematisk evaluering pa integrationsomradet



Ramboll Management anbefaler i den forbindelse, at Kebenhavns Kommunes
bredere integrationsindsats, dvs. den del der ikke er puljefinansierede pro-
jekter, bor baseres pa en mere systematisk og strategisk indsamling, bear-
bejdning og anvendelse af data end i dag. Et velfungerende styrings- og do-
kumentationssystem kraever:

e Indikatorer. Der bgr pa baggrund af en defineret integrationsstrategi
fastleegges et antal indikatorer, som Kgbenhavns Kommune be-
stemmer, udger de parametre, som integrationsindsatsen i kommu-
nen begr males pa. Borgerrepreesentationen og udvalgene i de enkel-
te forvaltninger bgr proaktivt foretage det strategiske valg, det er at
udveelge netop de indikatorer, man vil anvende i sin overvagning af
integrationsindsatsen i forhold til de overoverordnede malseetninger,
man har i kommunen. Der kan i hver forvaltning defineres 5-10 indi-
katorer, men det samlede antal indikatorer, som Borgerrepraesenta-
tionen benytter som informations- og beslutningsgrundlag, bor ikke
udgere mere end 10-15 indikatorer.

e Dataregistrering. Indikatorerne belyses via data skabt i organisatio-
nen. Det vil sige, at der anvendes ngje udvalgte data, der kan ska-
bes sikkerhed/validitet omkring. Ofte vil det veere medarbejdere i
Kgbenhavns Kommune, der skal indrapportere data og dermed ogsa
kvalitetssikre data. Derfor skal der vaere opbakning i alle dele af or-
ganisationen til modellen, ligesom der skal etableres den rette ba-
lance mellem kvalitet og ressourcebelastning til inddatering og kvali-
tetssikring af data. Ligeledes er det centralt, at der er etableret en
feelles forstaelse af, hvilken registrering en given begivenhed skal
have i systemet, ellers vil forskellige medarbejdere registrere for-
skelligt, og data vil ikke kunne give det overblik, som kommunen vil
have gavn af.

e Afrapportering af data. Data ber veere tilgeengelige i bade et "push”-
og et "pull”-format. Politikere og embedsmaend ber i princippet kun-
ne traekke data lgbende efter behov (”pull”). Derudover bgr der ud-
sendes rapporter kontinuerligt ("push”). Det kan eksempelvis vaere
en lille ren nggletalsrapport manedligt samt en sterre, bearbejdet og
kommenteret rapportering kvartalsvis eller pa arsbasis. Den sidste
rapportering kan sa fokusere pa emner, der er specielt interessante,
givet data eller givet de politiske praeferencer og debatter.

Det skal understreges, at styrings- og dokumentationssystemer ikke kan
aflgse evalueringer. Fx fremhaeves det fra bade Odense og Arhus kommuner,
at den simple, nggletalsbaserede afrapportering ikke formar at forklare,
hvorfor det gar godt eller skidt pa et givet omrade. Det har i Arhus betydet,
at man har valgt at supplere afrapporteringen om effekt- og malopnéaelse
med mere kvalitative dataindsamlinger og evalueringer i form af bl.a. inter-
views. For i hgjere grad at kunne vurdere baggrunden for de forskellige ind-
satsers malopfyldelse vil Arhus Kommune supplere de overordnede maltal
med en mere fyldestgerende evaluering af et arligt udvalgt omrade eller te-
ma, som skal gennemfegres i forbindelse med den arlige statusopgerelse.

Det er ligeledes vigtigt at veere opmaerksom pa, at det pa nogle omrader er
nemmere at formulere konkrete og malbare resultatmal end andre. Andre
kommuner oplever, at det er relativt lettere at udvikle klare mal for beskeef-
tigelses- og uddannelsesomradet, mens diskrimination, medborgerskab,
holdninger mv. er vanskeligere at handtere i fa, klare kvantificerbare mal. |
og med at disse omrader kan veere vanskelige at konkretisere, opstar der
risiko for, at de nedprioriteres i arbejdet med at udvikle malbare indikatorer,
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hvilket man bar veere saerlig opmaerksom pa at undga. | bade Malmé og
Odense arbejder man pt. med at fa de mere vanskeligt malbare aspekter
indbefattet i forbindelse med udarbejdelsen af nye indikatorer pa integrati-
onsomradet.

Koordination mellem forvaltninger

Analysen har vist, at der imellem de forskellige forvaltninger i kommunen
ikke er ensartede, entydige og afklare operationaliseringer af de overordne-
de malsaetninger.

Andre storre kommuner har haft de samme problemer og er kommet frem
til, at en lgsning fordrer en faelles organisering. Bade i Arhus og Odense un-
derstreges vigtigheden af, at der nedseettes en gruppe, der kan sikre koordi-
neringen af indsatsen og udviklingen af systemer, som kan anvendes pa
tvaers af de forskellige forvaltningsomrader. | Arhus Kommune har magi-
stratsdirektererne dannet en integrationsstyregruppe med stadsdirektgren i
spidsen, hvilket har medvirket til at sikre kontinuitet og sammenhaeng i ind-
satsen. Her er integrationsstyregruppen placeret i Borgmesterens afdeling,
der ogsa star for at samle op pa nagletallene.

Det er Ramboll Managements anbefaling, at der i Kebenhavns Kommune
nedseettes en lignende gruppe, eller at man placerer et ansvar i en forvalt-
ning for at praesentere et samlet udspil til den fremtidige styring og doku-
mentation af omradet.

Systematisk evaluering pa integrationsomradet
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3.2

3. Projektadministration, styring og evaluering i dag

Organiseringen af integrationsindsatsen i Kebenhavhs Kommune

Ganske kort skal det fremheeves, at integrationsindsatsen i Kgbenhavns
Kommune frem til og med 2005 var fordelt pa alle syv forskellige forvaltnin-
ger. Nogle af indsatserne har forvaltningerne selv staet for, andre har veeret
— og bliver fortsat — varetaget af eksterne projektorganisationer.

Langt den stogrste del af kommunens midler til integration anvendes til det,
vi tidligere har refereret til som integrationsindsatsen bredt, der udger en del
af kommunens egentlige drift. En meget mindre del — lidt under 10 millioner
anvendes arligt til projekter, der saettes i gang midlertidigt, med saerlige
temaer eller fokus og gennem forskellige puljer.

Som indsatsen har fungeret til og med 2005 har der i Kgbenhavns Kommune
ikke veeret nogen central styring og koordinering af de forskellige puljer,
som (blandt andet) har retter sig mod integration. Det betyder, at priorite-
ringen af midlerne har fundet sted i de forskellige udvalg og disses forvalt-
ninger. Man har ikke sggt at koordinere indsatsen, og det virker ikke som
om udvalgene har haft overblik over, hvilke tiltag der blev sat i vaerk af de
gvrige udvalg.

Man har for flere ar siden diskuteret, hvordan og hvorvidt man skulle sgge at
skabe mere koordination mellem forvaltningerne pd direktgrniveau, men
dette er indtil videre ikke realiseret i praksis.

Etableringen af den nye Beskeeftigelses- og Integrationsforvaltning vil mulig-
vis sikre en mere koordineret indsats pd integrationsomradet fremover, men
det er endnu ikke fastlagt, om og i givet fald hvordan dette skal forega.

Rambgll Management har, pa trods af den nylige a&ndring i forvaltningens
organisering, valgt at beskrive situationen, som vi erkendte den gennem
vores analyse. De anbefalinger der fremkommer herved, kan man sa vurde-
re, om man allerede har handteret, eller om det er anbefalinger, som man
kan lade sig inspirere af, nar brikkerne skal falde endeligt pa plads.

Praksis for projektadministration, styring og evaluering i
Kgbenhavns Kommune

Undersggelsen giver anledning til en raekke konklusioner vedrgrende den
nuvaerende praksis for administration og styring af integrationsprojekterne i
Kgbenhavns Kommune:

Ingen systematisk tilgang til styring og evaluering af integrationsprojekter
Analysen viser, at der i dag ikke er en systematisk styring og evaluering af
projekter pa integrationsomradet i Kebenhavns Kommune. De enkelte for-
valtninger og enheder tilretteleegger decentralt strategi for og organisering
af bade projektstyring og -evaluering. De enkelte forvaltninger tilrettelzegger
desuden selv deres styring og evaluering af deres mere generelle indsatser
for integration i forvaltningen.

Analysen viser, at den manglende stringens i tilgangen til styring og evalue-
ring bl.a. skyldes fraveeret af en klar definition af, hvad integration er, hhv.
fraveeret af en feelles tilgang til administration og vurdering af projekter pa
tveers af kommunens forvaltninger. Man har i kommunen nogle overordnede
malseetninger med integrationsindsatsen, fx omkring beskeeftigelse, uddan-
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nelse og deltagelse. Men det har ikke virket som om man i de enkelte for-
valtninger har praeciseret, hvorledes de indsatser, den enkelte forvaltning
arbejder med, preecist hang sammen med de overordnede mal.

Vi har ydermere ikke i forvaltningerne kunnet identificere modeller for pro-
jektstyring og projektevaluering, der gennem systematisk erfaringsopsam-
ling knytter an til kommunens overordnede mal.

Ifalge de interviewede er der dog gennem de senere ar er sket en udvikling i
retning af mere systematik. Eksempelvis har man i hgjere grad fokuseret pa
at opsamle viden om fx antal deltagere i projekter der stottes, en vis priori-
tering af temaer inden for hvilke man ber stotte projekter. Men forvaltnin-
gerne har fortsat forskellige principper for styring og evaluering af bevillin-
gerne. Desuden har forvaltningerne forskellige principper omkring viden- og
erfaringsopsamling om indsats og resultater, og de benytter forskellige for-
mer for aggregering af viden fra de enkelte projekter. Herved forbliver det
meget sveert at aggregere viden péa tveers af forvaltninger, hvilket er en af
de veesentlige grunde til, at der ikke eksisterer systematisk viden om, hvad
der virker, for hvem og under hvilke betingelser.

| Familie- og Arbejdsmarkedsforvaltningen (FAF)' prioriteres indsatsen, sale-
des at mindre projekter (under ca. 100.000 kr.) skal rapportere kortfattet
om projektets resultater efter dets afslutning, mens storre projekter (fra ca.
100.000 kr. til 1—-1,5 mio. kr.) fglges ngjere, eksempelvis med kvartalsvise
mgder, samt slutrapport. Store projekter (over ca. 1,5 mio. kr.) styres mere
intensivt, bl.a. med nedsaettelse af styregruppe. Analysen viser, at en lig-
nende tilgang benyttes i de gvrige forvaltninger, men at graenserne for pro-
jektstarrelser varierer.

Der arbejdes ikke i nogen forvaltninger med specifikke krav til projekterne
om:
e at formulere en forandringsteori med preecisering af malsaetninger
og hvilke aktiviteter man gennemfgrer for at opfylde malsaetningerne
(en arsags-virkninglogik)
e at definere operationelle effektmal og opstille indikatorer for disse ef-
fektmal
e systematisk, lgbende og afslutningsvis at falge op pa, om man nar
de tilsigtede effekter.

Mange af de mal der er formuleret, er pa outputniveau frem for effektniveau,
hvilket vil sige, at der fokuseres pa konkrete output produceret i projektet,
sasom antal aktiviteter, antal deltagere mv. snarere end der fokuseres pa
reelle effekter af indsatsen i form af adfaerdsaendringer og langsigtede virk-
ninger. (En mere uddybet praesentation af forskelle pa effektniveauer pa kort
og langt sigt preesenteres i afsnit 3.)

| Projektradgivningen i Kultur- og Fritidsforvaltningen (KFF), der administre-
rer Brobygningspuljen for FAF (stotte til projekter til integration af etniske
minoriteter i foreningslivet), anvendes den mest stringente tilgang til vurde-
ring af, hvilke projektforslag der kvalificerer sig til at opna stette, som vi har
identificeret. Der stilles krav til udformningen af projektansggningerne, i
hvilke der skal reflekteres over sammenhange mellem de mal og aktiviteter,
de vil arbejde med, samt over succeskriterier for malopfyldelse. Der tilbydes
endvidere projektvuggeaktiviteter og vejledning om andre puljer, der er mu-
lige at sgge for projekter, der ikke er kvalificeret til at opna stette under

' Da hovedparten af analysen er gennemfort i 2005 og omhandler praksis i 2005,
anvendes udvalgs- og forvaltningsbetegnelser fra 2005.
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Brobygningspuljen. Projektradgivningen registrerer ligeledes egne aktiviteter
med henblik pa en arlig opgerelse.

Tilgangen i Projektradgivningen er efter vores vurdering saerdeles ambitigs
og relevant som redskab for en solid projektstyring. Men heller ikke i Pro-
jektradgivningen er der imidlertid en stringent brug af effektmél, idet mange
mal alene defineres pd outputniveau (eksempelvis antal aktiviteter og antal
deltagere inddraget i aktiviteterne), ligesom Projektradgivningens arsrapport
ogsa primeert rapporterer pa outputniveau (antal projekter radgivet, stottet
og vejledt, antal deltagere involveret mv.).

Igennem vores analyse af projektrapporter og igennem vores interviews
med forskellige akterer, har vi ikke fundet andre eksempler pa systematiske
sammenstillinger af malsaetninger og aktiviteter.

Ingen stringent brug af kriterier for tildeling af midler til integrationsprojek-
ter

Vores analyse viser endvidere, at der ikke eksisterer en stringent brug af
kriterier for bevilling af statte til projekter. Den mest udbyggede model er
den ovenfor beskrevne, som anvendes i Projektradgivningen i KFF, der ad-
ministrerer Brobygningspuljen for FAF. Projektradgivningens screeningskrite-
rier omfatter formulering af klare mal og succeskriterier for at vurdere, om
malopfyldelse realiseres. Endvidere er der krav til projektets kapacitet til at
gennemfgre projektet, eksempelvis motivation, samarbejdspartnere, klar
ansvarsdefinering mv. Men dette er et seertilfaelde mere end normen, og
systematikken er kun lidt udbygget.

Manglen pa klare kriterier for tildeling af midler til projekter har den fordel,
at man politisk og administrativt kan bevilge penge relativt frit. Det kan man
bl.a. gare pa baggrund af kendskab til kompetencer og kapacitet hos den
sggende organisation, kreativitet i projektideen, politikeres gode erfaringer
og kendskab til en forening, der opkvalificerer en ellers darlig ansggning,
mv. Fraveeret af klare kriterier giver mulighed for, at man pa baggrund af
tidligere erfaringer kan beslutte at stotte projekter, der ikke ville vaere blevet
stottet ud fra mere objektive vurderingskriterier.

Men en mangel pa klare kriterier betyder, at det bliver vanskeligt at foretage
en stringent kvalitetsvurdering og at sammenligne projektansggninger. Det
gor det vanskeligere at sikre, at pengene bevilges til de, efter relativt objek-
tive kriterier, mest egnede projekter med storst potentiel effekt.

Desuden betyder manglen pa klare kriterier, at ansggerne ikke gennemtaen-
ker deres projekter systematisk i forhold til retningslinjer opstillet af de
kommunale forvaltninger. Udmelding af klare kriterier der vil ligge til grund
for ansggninger handler ikke alene om at sammenligne og kvalitetsvurdere
ansggninger. Det handler ogsa om at kvalificere ansggeres overvejelser
over, hvad der sgges penge til. Dette geelder ogsa med hensyn til at skulle
melde klare kriterier ud en bevidstgarelsesproces. Hvis der skal meldes klare
kriterier ud, sa skal de ansvarlige definere, hvordan disse kriterier kan udle-
des af fx den overordnede integrationspolitik eller mere konkrete satsnings-
omrader.

At arbejde med klare kriterier har saledes nogle oplagte fordele, hvorimod
fraveeret af kriterier gger risikoen for en manglende hensigtsmassig anven-
delse af projektmidlerne.

Projekter bevilges ofte midler med kort horisont, hvilket oger risiko for for-
ringelse af kvalitet
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Nogle interviewpersoner fremhaver endvidere problemer ved, at kommu-
nens bevilling af projekter overvejende sker inden for et enkelt budgetar,
altsa som kortvarige projekter. For mindre projekter er dette i sig selv
uproblematisk, hvis blot bevillingen er pa plads i tilstraekkelig god tid til, at
projektet kan gennemfgres som planlagt, eller fleksibelt, s& man kan fa
overfgrt penge fra et budgetar til et andet. Men er det tilfeeldet, som det af
nogle interviewede fremhaeves, at mange — ogsa mindre projekter — far be-
villing relativt sent pa aret og/eller med meget kort varsel, og at der derfor
opstar problemer for projekterne med at afvikle aktiviteter i stottearet, vil
det kunne pavirke projekternes effekter i negativ retning, og medfere, at
kvaliteten ikke bliver optimal pga. nogle uheldige procedurer i forvaltninger-
ne.

For starre projekter eller projekter med potentiale til at udvirke en starre
indsats bliver en etarig bevillingsprocedure yderligere problematisk, og ana-
lysen viser, at det er en problematik, der pavirker udfgrelsen af de fleste
starre projekter negativt. Nogle far relativt sene bevillinger, hvilket skaber
problemer med at afvikle aktiviteter som planlagt. Andre far bevillinger fra ar
til ar, hvilket skaber en lgbende usikkerhed med hensyn til, hvorvidt bevillin-
gen ogsa kommer nzeste gang der er arsskifte, og vanskeligger planlaegnin-
gen af kontinuert indsats.

Ingen systematik i styring og evaluering af den generelle integrationsindsats
Vores analyse viser desuden, at den fremhaevede mangel pa systematik i
styring og evaluering af projekter, kan genfindes i styring og evaluering af
de generelle integrationsindsatser. Vi har ikke kunnet identificere en strin-
gent tilgang til styring og evaluering af de generelle integrationsindsatser i
forvaltningerne. Og der er gennemgaende ikke formuleret klare mal for ef-
fekterne af indsatsen, endsige udviklet indikatorer, der vil kunne indfange
effekter, i de enkelte forvaltninger.

I nogle forvaltninger finder man formulerede malsaetninger for den generelle
integrationsindsats, der er operationaliseret med klare indikatorer. Et ek-
sempel kan findes i FAF vedrorende nedbringelse af kontanthjaelpsgraden for
etniske minoriteter. Men malet og indikatorer star i disse tilfaelde alene. Mal-
setningen kobles ikke til indsatser gennem klare &rsags-virkningskaeder
(forandringsteorier), og der er ikke etableret egentlige systematiske tilgange
til opsamling af viden pa tveers af indsatser, der sammen skulle arbejde mod
en malopfyldelse, afdeekning af indsatsernes samspil mv.

Det er derfor vanskeligt pa et validt grundlag at vurdere, hvad der kommer
ud af de generelle indsatser pa integrationsomradet, ligesom det ikke er mu-
ligt med megen sikkerhed at vurdere og evaluere effektopnaelse, endsige
vurdere, i hvilken grad en opndaelse sker pa grund af de iveerksatte tiltag i
Kgbenhavns Kommune eller om det er konsekvenser af andre forhold og
tendenser. Endvidere er det vanskeligt klart og praecist at aggregere viden
pa tveers af forvaltninger til sammenligninger, ligesom det er vanskeligt at
sammenligne indsatser og resultater pa tveers af kommuner, eksempelvis 6-
by-samarbejdet, hvilket ellers kunne give interessant viden i forhold til plan-
legningen af fremtidig indsats.

Erfaringer hos andre kommuner og aktorer

| dette afsnit ser vi neermere pa, hvilke erfaringer man har med at gennem-
fore systematisk evaluering og erfaringsopsamling pa integrationsomradet i
andre kommuner og i de organisationer, der arbejder med integration.
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Gennem interview med akterer fra andre kommuner og organisationer pa
feltet er det sggt afdeekket, om de problematikker omkring manglende over-
blik og viden, man er stgdt pa i Kebenhavns Kommune, ogsa gar sig geel-
dende andre steder — og om Kebenhavns Kommune i givet fald kunne lade
sig inspirere af de erfaringer, man har gjort sig med at sege at imgdega pro-
blemerne.

Erfaringer hos andre kommuner

Interviewene med Arhus og Odense kommuner samt Malmg Stad viser, at
der i disse kommuner ligesom i Kgbenhavns Kommune har veaeret stigende
behov for mere systematisk viden om, hvad der virker i forhold til integrati-
onsindsatser. | alle kommunerne gennemfores tiltag i forhold til at styrke
evaluering, styring og monitorering af integrationsindsatsen. Men i alle
kommuner er det — som i Kgbenhavn — noget der er under udvikling. | de
kommuner vi har inddraget, arbejdes der for tiden med at udvikle en hen-
sigtsmaessig made at styre og evaluere integrationsindsatsen pa.

Arhus Kommune ma siges at vaere naet relativt langt i arbejdet med at ska-
be overblik over integrationsindsatsen og dens resultater. Allerede i 2000
udarbejdede man sammen med Rambgll Management (dengang PLS Ram-

bell) en konkretisering af kommunens malsaetninger pa integrationsomradet.

Hvor man tidligere havde haft mere overordnede og lase malsaetninger, blev
der nu formuleret operationelle og konkrete mal, hvis opfyldelse det skulle
veere muligt at male og vurdere. Denne proces har ogsa impliceret til, at
man har beveeget sig fra et fokus pa processer til et fokus pa indhold og re-
sultater i indsatsen.

Som et led i udviklingen af konkrete og malbare malsaetninger har Arhus
Kommune udviklet et tre-leddet malszetningskoncept bestdende af overord-
net malseetning, effektmal og aktivitetsmal. For hver af de overordnede mal-
setninger er det defineret, hvilke konkrete effekter, man gnsker at opné
(effektmal), og hvilke aktiviteter, man vil ivaerksaette for at opfylde malseet-
ningerne (aktivitetsmal). For hvert af effektmalene er det endvidere angivet,
hvilken metode man vil anvende til at indsamle oplysninger om, hvorvidt
effektmalene er indfriet. PA den made har Arhus Kommune forsegt at arbej-
de med ekspliciterede forandringsteorier. Meldingen fra kommunen lyder pa,
at man har gode erfaringer med at anvende den arlige opgerelse af malop-
fyldelsen som styringsredskab i de forskellige forvaltninger.

| Odense Kommune og Malmd Stad arbejder man pt. med at udvikle konkre-
te og malbare indikatorer pa integrationsomradet.

I Malmo arbejder med allerede med kvantificerede mal og indikatorer for
integration pa skoleomradet, og i relation til introduktionsprogrammerne for
nytilkomne udlaendige, svenskkurser for indvandrere samt i relation til dele
af den beskaeftigelsesrettede indsats. Den nuvaerende indikatorudvikling i
Malm & Stad vedrgrer dels formulering af indikatorer i forhold til spgrgsmal
om bosettelse, uddannelse og antidiskriminering, dels en udbygning af indi-
katorerne pa beskeaftigelsesomradet. Planen med de nye indikatorer er, at
alle forvaltninger skal arbejde efter et feelles seet af malsaetninger, modsat
tidligere, hvor det har veeret op til de enkelte forvaltninger at formulere mal-
setningerne for deres omrade. Der har ikke tidligere veeret nogen systema-
tisk tilgang til evaluering og opfalgning pa den kommunale integrationsind-
sats, men hensigten er, at indfgrelsen af det nye indikatorseet skal kobles til
en mere systematisk opfaelgning pa den forvaltningsmaessige malopfyldelse.
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| Odense Kommune har man netop vedtaget en ny integrationspolitik og
arbejder nu med at udvikle konkrete og malbare indikatorer pa baggrund af
de formulerede malsaetninger. Dette arbejde sker i de enkelte forvaltninger,
men koordineres af en nyligt nedsat tveerforvaltningsmaessig gruppe. Det er
i Odense besluttet, at den tvaerforvaltningsmeaessige gruppe skal levere en
arlig statusrapport til Byradet pa udviklingen i integrationsindsatsen pa bag-
grund af de mal og indikatorer, der bliver udviklet som fglge af den nye inte-
grationspolitik. Man har allerede i forbindelse med den forrige integrations-
politik s@gt at opstille malseetninger og udarbejde status pa baggrund af dis-
se, men dette har vist sig problematisk, fordi det ikke altid har vaeret muligt
at male det gnskede, og fordi kommunen generelt har haft vanskeligt ved at
finde en egnet metode til at danne sig overblik. Odense Kommune har som
folge af dette indgaet et evalueringssamarbejde med Syddansk Universitet
for at sege at fa overblik over kommunens status og indsatser pa integrati-
onsomradet. Imidlertid oplever kommunen stadig, at man mangler informa-
tion om centrale aspekter af integrationsindsatsen.

Udfordringen i Odense Kommune er primeert at f4 bedre overblik over den
generelle integrationsindsats, der foregar som en del af kommunens drift.
Hvad angar de projekter, som iveerkseettes af eksterne projektorganisationer
eller er udliciteret til eksterne leveranderer, oplever kommunen at have et
relativt godt overblik. Kommunen har et selvstendigt projektafsnit, som
folger op p&, om projekterne lever op til de opsatte succeskriterier. Projekt-
afsnittet baserer blandt andet deres vurdering pa registeropslag (fx angaen-
de deltageres selvforsgrgelsesgrad) og pa projektholdernes egen afrapporte-
ring. For projekter vedrgrende Vollsmose-omradet er der oprettet en saerlig
projektdatabase med oplysninger om igangveerende projekter og projekt-
ideer, og det er ogsa hensigten, at databasen pa laengere sigt skal indeholde
oplysninger om projekternes resultatstatus.

Pa baggrund af interviewene med de tre kommuner kan der udledes en raek-
ke vigtige erfaringer om, hvilke forhold det er vigtigt at veere opmaerksom pa
i indsatsen for at skabe bedre overblik og styring pa integrationsomradet:

1. Samarbejde og koordinering pa tveers af forvaltninger
Bade i Arhus og Odense understreges vigtigheden af, at der nedsaet-
tes en gruppe, der kan sikre koordineringen af indsatsen og udvik-
lingen af systemer, som kan anvendes pa tveers af de forskellige for-
valtningsomrader. | Arhus Kommune har magistratsdirektgrerne
dannet en integrationsstyregruppe, hvilket har medvirket til at sikre
kontinuitet og sammenhang i indsatsen.

2. Opmerksomhed pa forskelle i malbarhed
Det er vigtigt at veere opmeerksom pa, at det pa nogle omrader er
nemmere at formulere konkrete og malbare resultatmal end andre.
Kommunerne oplever, at det er relativt lettere at udvikle klare mal
for beskaeftigelses- og uddannelsesomradet, mens diskrimination,
medborgerskab, tveerkulturel social omgang, holdninger mv. er van-
skeligere at handtere i fa, klare, kvantificerbare mal. Man har i Arhus
Kommune etableret "Lokalsamfundsprofilen”, der indeholder nogle
data, primeert baseret pa registerdata, men de bredere malsaetnin-
ger pa integrationsomradet deekkes heller ikke her tilstreekkeligt
endnu.

Da disse omrader kan veere vanskelige at konkretisere, opstar der ri-
siko for, at de nedprioriteres i arbejdet med at udvikle méalbare indi-
katorer, hvilket man bar veere saerlig opmarksom pa at undga. | ba-
de Malmé og Odense arbejder man pt. med at fa de mere vanskeligt
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malbare aspekter indbefattet i forbindelse med udarbejdelsen af nye
indikatorer pa integrationsomradet.

Grundig research angdende tilgaengelighed af data

Odense Kommune havde allerede i forbindelse med deres tidligere
integrationspolitik gjort en stor indsats for at udvikle méalsaetninger,
som var konkrete og malbare. Alligevel oplevede kommunen store
problemer med faktisk at fa aktuelle og preecise data, der belyste de
opstillede malsaetninger. Nogle problemer handlede om, at de til-
gengelige registerdata var foraeldede, at det ikke var tilladt at opgo-
re data pa den gnskede made, og at de gnskede data fordrede dyre
serkgrsler hos Danmarks Statistik.

Dette understreger vigtigheden af, at overvejelser omkring tilgeenge-
ligheden af data integreres i udviklingen af de indikatorer, som
kommunen gnsker at male sin integrationsindsats pa. Samme pro-
blemstilling fremhzeves ogsa af Arhus Kommune, der ligeledes har
oplevet problemer med at fremskaffe tilstreekkelige og valide data.

Overvejelser omkring deltaljeringsniveau

Interviewene vidner om, at kommunen ma gore sig ngje overvejelser
over, hvilket deltaljeringsniveau man gnsker viden pa. Tendensen i
de interviewede kommuner gar generelt i retning af, at man gnsker
systemer, som giver overblik, er enkle og dermed nemme at tage
beslutning pa baggrund af. Dette kan eksempelvis — som i Arhus —
sikres ved en lgbende opfelgning pa, om bestemte nggleresultatmal
er naet.

Bade i Arhus og Odense papeges det imidlertid, at man ma gere sig
klart, at den korte, kvantitative afrapportering ogsa har sine ulemper
og begraensninger. Arhus Kommune peger pa den ulempe, at resul-
taterne er vanskelige at formidle til borgerne og andre "udenforsta-
ende”, fordi rapporteringen primaert bestar af tal pa indikatorer, som
politikerne og forvaltningerne kender definitionen og anvendelighe-
den af, men som ikke er sa klare for borgere uden erfaring med og
indsigt i tallene og den baggrund, de er produceret pa.

Samtidig fremhaeves det fra bade Odense og Arhus, at den simple,
talbaserede afrapportering har den abenlyse mangel, at den ikke
formar at forklare, hvorfor det gar godt eller skidt pa et givet omra-
de. Det har i Arhus betydet, at man har valgt at supplere afrapporte-
ringen om effekt- og malopnéaelse med mere kvalitativ dataindsam-
ling og evaluering. For i hgjere grad at kunne vurdere baggrunden
for de forskellige indsatsers malopfyldelse vil Arhus Kommune sup-
plere de overordnede maltal med en mere fyldestgerende evaluering
af et arligt udvalgt omrade eller tema, som skal gennemfgres i for-
bindelse med den arlige statusopgerelse — en fremgangsmade, som
man ogsa overvejer i Odense Kommune.

Overvejelser om projekt- eller driftssatsning

| forbindelse med indsatsen for at afdaekke og udvikle de gode me-
toder i integrationsindsatsen papeges det i Arhus og Malmég, at man
har valgt at prioritere metodeudvikling inden for den forvaltnings-
meessige indsats. Man forsgger at allokere s mange midler til driften
som muligt, og omvendt ikke mange midler til projekter. Projektmid-
ler reserveres til seerlige emner og temaer, som Arhus Kommune,
der gennem projektmidler vil stotte yderligere engagement blandt
etniske minoriteter. Det betyder, at der i forhold til de projektbevil-
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3.3.2

linger der hidtil ikke har veeret styret sa stramt, nu er ved at blive
udarbejdet kriterier og redskaber for bedre og mere styring, herun-
der styring af bevillingskriterier.

Nedprioriteringen af den projektbaserede indsats skyldes for det for-
ste, at afgreensede, eksterne projekter gor det vanskeligt at felge
udviklingen i resultater over tid, og at chancen for, at de gode erfa-
ringer forankres i kommunen, mindskes. For det andet ma det ses
som led i et generelt gnske om at videreudvikle og raffinere de me-
toder, man efterhdnden har identificeret som de mest effektive. At
give stoatte til en bred vifte af projekter giver god mening i den fase,
hvor man gnsker at udforske nye og innovative metoder, og der-
igennem afprgve "hvad der virker”, men det er mindre hensigts-
meessigt i en fase, hvor man gnsker konsolidering af effektiv praksis.

6. Etablering af baseline
| Malmd har man i forbindelse med udviklingen af de nye indikatorer
og den kommende maling af indsatsen seerligt fokus pa at fa etable-
ret en baseline, det vil sige viden om situationen og resultater nu
med henblik pa at have sammenligningsgrundlag i eftertiden. Dette
er afgerende for at have et validt grundlag at vurdere de kommende
malinger ud fra, og er en forudseetning for at kunne vurdere resulta-
ter af indsatsen fremover. En baseline kan med fordel udledes gen-
nem en grundig tilbageskuende evaluering af den hidtidige indsats,
der systematisk kan samle op pa erfaringer og effekter samt give en
status.

Erfaringer fra andre aktorer

Det indtryk man har i de forskellige organisationer, som arbejder med inte-
gration og som vi har interviewet — dvs. Foreningen Nydansker, Fagbevee-
gelsens Videncenter for Integration (FVI), CABI, Integrationsministeriets
Integrationsservice mv. — er at der ingen steder i seerlig vid udstraekning
arbejdes systematisk med evaluering, erfaringsopsamling og indikatorudvik-
ling. Ifalge organisationerne har det ikke har veeret et fokus i disse organisa-
tioners egne projekter, ligesom det ikke har veaeret et fokus i da danske kom-
muners projekter. | forbindelse med ivaerksaettelse og afholdelse af forskelli-
ge integrationsprojekter er det, i de forskellige organisationer, praksis at
samle op pa de afholdte projekters erfaringer, men der er ofte tale om en ad
hoc-baseret tilgang, som hverken er stringent i forhold til den metode, der
anvendes til at indsamle oplysninger, eller i forhold til, hvad der fokuseres pa
i opsamlingen.

Hos Foreningen Nydansker har man sggt at systematisere evalueringerne
ved at opstille tre punkter, som slutevalueringer af projekter skal belyse:
1. medarbejdernes tilfredshed med at gennemfare projektet
2. samarbejdsrelationerne
3. effekterne af projektet.

Da der er tale om en relativt lille organisation, har man mulighed for at folge
projekterne teet med ugentlige opfglgningsmeder, hvor det diskuteres, hvor-
dan projekterne forlgber i forhold til gkonomi og malsaetninger.

Fra bade CABI og andre organisationer papeges det, at en barriere for at
gennemfgre fyldestgerende evalueringer af de mange projekter, som iveerk-
settes pé integrationsomréadet, er, at det nemt bliver for dyrt sammenlignet
med det budget, der er afsat til projekterne. Derfor kommer evalueringen
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ofte til at besta i en slags selvevaluering, hvor projektholderne selv skal af-
rapportere, hvordan projektet er forlgbet.

At der ikke kan afses midler til dybtgaende og fyldestgerende evalueringer
burde dog ikke umuliggere en mere stringent anvendelse af indikatorer for
projekternes malopfyldelse. Af interviewene fremgar det imidlertid, at der
hos de forskellige aktgrer sjeeldent arbejdes med konkrete og afgraensede
indikatorer, som projekternes resultater males pa. Og i de tilfeelde, hvor der
er udviklet indikatorer, er der ofte tale om indikatorer pa outputniveau, sna-
rere end pa resultat og effektniveau. Saledes angiver eksempelvis FVI, at
det er fastsat som en indikator for succes, at der skal afholdes et antal kon-
ferencer, og at der skal udvikles forskellige typer af samarbejdsgrupper, men
at man ikke som sadan opererer med indikatorer, som omfatter de mere
langsigtede effekter af disse aktiviteter.

Hos FVI savel som andre steder papeges det, at det ofte kan veere sveert at
udvikle effektindikatorer, fordi mange af de mere brede integrationsprojekter
er sveere at male effekterne af. Eksempelvis fremheeves, at det kan veere
vanskeligt at afdeekke effekten af projekter, som er mgntet pa holdningsbe-
arbejdelse, fordi der er tale om indsatser, som maske farst pa meget langt
sigt vil fgre til reelle forandringer, og hvis resultater influeres af s& mange
faktorer, at de kan veaere svaere at udskille. Det medgives samtidig, at man i
mange tilfaelde kunne ggre en storre indsats for at sgge at skabe mere kon-
krete og malbare indikatorer — ogsa for denne type af projekter.

Hos Foreningen Nydansker har man da ogsa i forbindelse med nogle projek-
ter arbejdet med at formulere indikatorer i forhold til de holdningsbearbej-
dende projekter. Eksempelvis har man i forbindelse med et projekt, et pro-
jekt blandt maend med anden etnisk baggrund, som havde til formal at sn-
dringen holdningen til deres koners erhvervsarbejde, anvendt antallet af
afsendte jobansggninger som indikator for projektets vellykkethed. Man
valgte her at se kvindernes endrede adfaerd — afsendelsen af jobansggnin-
ger — som indikator pda, at den gnskede holdningsaendring var indtruffet hos
manden, idet holdningseaendringen i sig selv var vanskelig at male.

Generelt giver hovedparten af de interviewede akterer udtryk for, at der
mangler en mere systematisk tilgang til videngenerering pa integrationsom-
radet, og at man mangler overblik over "hvad der virker”, om end der — som
det fremgar sidst i afsnittet — gennemfgres tiltag der sigter pa at aendre det-
te. De mest markante problemer i relation til at sikre erfaringsbaseret, hgj
kvalitet i integrationsindsatsen kan sammenfattes i fglgende tre punkter:

1. Manglende systematik i kriterier og vurderingsparametre
For det forste er ivaerkseettelsen af integrationsprojekter preeget af
en manglende systematik omkring de kriterier, som projekterne ud-
veelges og vurderes ud fra. De fleste steder mangler der overordne-
de feelles malsaetninger, som definerer hvad integration er, og hvilke
aspekter af integrationen, projekterne skal fokusere pa. Ifglge blandt
andre direktgren for Foreningen Nydansker er vurderingen af effek-
terne af de iveerksatte projekter typisk preeget af, at der opstilles se-
parate evalueringsparametre for de enkelte projekter. Dette gor
sammenligning pa tvaers af projekter ganske vanskelig og mindsker
muligheden for at udforme en koordineret indsats. Han papeger, at
det naturligvis er vigtigt at levne rum for innovative og nyskabende
projekter, men at det ikke er hensigtsmaessigt at behandle alle pro-
jekter som var de den fgrste af deres slags.

2. Manglende overblik og videndeling
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For det andet er integrationsomradet preeget af manglende overblik
og videndeling. Flere af de interviewede aktgrer papeger, at en stor
del af den erfaringsudveksling, der sker pad omradet, er personbaren
og foregar mellem de personer, der har arbejdet mange ar i integra-
tionsorganisationerne og derfor med hinanden. Det betyder, at vigtig
viden forsvinder, nar disse personer forlader omradet, fx fordi de fin-
der nyt job, og at vigtig viden ofte aldrig nar ud til de mange, der
har brug for den. Generelt mangler der centrale og koordinerede
indsatser til at indsamle og formidle viden om, hvad der virker og ik-
ke virker i integrationsindsatsen. Selv om der udarbejdes sarskilte
evalueringer og rapporter om de ivaerksatte projekter, sikre dette ik-
ke, at erfaringerne kommer videre og nar ud til de projekter, som
ivaerkseettes i andre organisationer og andre dele af landet, og som
kunne have gavn af den genererede viden.

Mangelfuld erfaringsbaseret radgivning og vejledning af projekter
Fra Foreningen Nydanskers side anferes det, som et tredje forhold,
at de opnaede erfaringer i relation til integrationsprojekter ikke an-
vendes tilstreekkeligt aktivt i eksempelvis den kommunale radgivning
af nye projekter og projektorganisationer. Det fremheeves, at der i
Kgbenhavns Kommune har vaeret gjort positive tiltag til erfaringsud-
veksling og radgivning i Erfa-grupperne i forbindelse med Koordina-
tionsudvalgets puljemidler for det rummelige arbejdsmarked, men at
der stadig kan ggres meget for at sikre bedre kvalitet og udbytte af
de stottede projekter gennem mere intensiv og erfaringsbaseret rad-
givning.

Projektradgivningen under Kultur- og Fritidsforvaltningen i Kgben-
havns Kommune kan ses som et tiltag, der peger i den rigtige ret-
ning. Foreningen Nydansker papeger imidlertid, at man med fordel
kan anvende Projektradgivning mere systematisk i forbindelse med
udviklingen af integrationsprojekter, saledes at det ikke kun er de
mest uerfarne projektmagere, der ydes stotte fra projektradgivnin-
gen. Det papeges, at projektraddgivning kan veere med til at hgjne
kvaliteten i hovedparten af de projekter, der stottes af kommunen.
Hvis projektradgivningen blev anvendt mere systematisk allerede i
forbindelse med formuleringen af projekternes malszetninger, kunne
det veere med til at sikre, at projekterne i hgjere grad arbejdede i
retning af de af kommunen prioriterede mal og gjorde sig de ngd-
vendige overvejelser om, hvordan indsatsen kunne bidrage til at rea-
lisere malene.

| den forbindelse er det hensigtsmeaessigt, at kommunen har perso-
ner med erfaring inden for integrationsprojekter tilknyttet som pro-
jektradgiver. Erfaringerne viser, at en lgbende sparring med og rad-
givning fra en sadan erfaren projektradgiver kan hjaelpe projekterne
med at beveege sig i den rigtige retning og afvikles pa den mest ren-
table made. Ofte bruger nye projektmagere meget tid og mange
penge pa at bega de samme begynderfejl, som andre projekter har
begaet. Her er det vurderingen, at der med fordel kan saettes ind
med en strammere styring, sa tingene fra start planleegges og gen-
nemfgres mest hensigtsmeessigt.

| relation til projektradgivning naevnes, at det kan veere hensigts-
meessigt, safremt radgivningen er ekstern i forhold til kommunen.
Der er mange muligheder for at sikre en sadan ekstern radgivnings
uafhaengighed af kommunen. Hvilken model man valger, m4 af-
haenge af konkrete vurderinger af behovene. Det centrale er at fa
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skabt et sted, hvor projekterne kan leegge deres problemer abent pa
bordet uden at frygte, at dette vil diskvalificere dem i kommunens
naeste runde for tildeling af midler. Det papeges ogsa, at det kan
veere en fordel med individuel radgivning frem for den type gruppe-
diskussioner, som har veeret anvendt i Erfa-grupperne, fordi den in-
dividuelle radgivning bedre kan malrettes de enkelte projekts pro-
blemer.

Der har fra Integrationsministeriets side gennem de seneste ar vaeret iveerk-
sat forskellige initiativer for at imgdega nogle af de problemstillinger, der er
beskrevet ovenfor. Eksempelvis har man oprettet den offentligt tilgeengelige,
internetbaserede erfaringsdatabase, www.erfaringsdatabasen.dk, som inde-
holder erfaringer fra integrationsprojekter iveerksat i kommunerne, og pro-
jekter stgttet af Integrationsministeriet. Ifglge de interviewede har erfa-
ringsdatabasen imidlertid den svaghed, at den ikke formar at give overblik
over andres erfaringer, da den alene fungerer som en opslagsdatabase og
ikke indeholder sammenfattende information om gode og darlige erfaringer.
Endvidere er databasen ikke tilstraekkeligt systematisk i sin form: Projekter-
ne er ikke indrapporteret ensartet, hvilket betyder, at databasen ikke inde-
holder de samme informationer om alle projekter og dermed heller ikke altid
far belyst, hvilke resultater projekterne faktisk har afstedkommet — og hvor-
for.

Der er i Integrationsministeriet planer om, at erfaringsdatabasen skal opda-
teres og systematiseres, hvilket skal ske i regi af det nyoprettede konsulent-
team Integrationsservice. Integrationsservice er oprettet for at styrke og
forbedre integrationsindsatsen i kommunerne. Oprettelsen af Integrations-
service ma ses som et led i ministeriets forsgg pa at skabe mere viden og
bedre overblik over, hvilke integrationsindsatser der virker hvordan, og pa at
f4 de gode metoder udbredt til kommunerne. Integrationsservice har blandt
andet pa baggrund af en besggsrunde i kommunerne og pa baggrund af mi-
nisteriets benchmarking af kommunernes beskeeftigelsesrettede integrati-
onsindsats udviklet ti gode rad til, hvad der virker i integrationsindsatsen.

Generelt er der i Integrationsministeriet sat fokus pa at f4 afdeekket, hvad
der virker i integrationsindsatsen, og pa at fa systematiseret og udbredt de
erfaringer, man har gjort sig. Saledes er man ogsa i stigende grad blevet
opmarksom pa, at tidligere evalueringer af de igangsatte projekter ofte har
fokuseret pa aktiviteter snarere end effekter. Det har haft den konsekvens,
at man langt fra altid har faet afdeekket, om projekterne faktisk har medfert
nogle af de gnskede resultater. Derfor er man i stigende grad opmeerksom
pa at fa formuleret projekternes succeskriterier, saledes at de afspejler de
effekter, man egnsker af indsatsen. Eksempelvis er det ikke laengere tilstreek-
keligt, at et projekt angiver som succeskriterium, at der oprettes 49 lektieca-
féer. Da lektiecaféer ikke er et mal i sig selv, men derimod et middel til at
give de tosprogede elever bedre forudseetninger i skolen og dermed i sidste
ende bedre chancer for at fa en uddannelse, ma disse malsaetninger indga
som en del af de succeskriterier, projektets malopfyldelse skal vurderes ud
fra.
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4.1

4.1.1

4. Anbefalinger til fremtidig praksis og organisering

| dette afsnit preesenterer vi Rambgll Managements anbefalinger til, hvordan
Kgbenhavns Kommune kan styrke bade evalueringen og styringen af inte-
grationsprojekter samt den bredere integrationsindsats.

Afsnittet fokuserer pa tre elementer af evaluering og styring pa integrations-
omradet:

o For det forste gives der anbefalinger til, hvordan man kan sikre sy-
stematisk, anvendelig og sammenlignelig evaluering af de stottede
projekter.

o For det andet gives der anbefalinger til, hvordan kommunen kan sik-
re en bedre styring og prioritering ved bevilling af midler til projek-
ter.

o Endelig gives der for det tredje anbefalinger til, hvordan man kan
sikre bedre styring af den brede kommunale integrationsindsats ved
at introducere et performance management-system.

Evaluering af projekter

Vi vil forst se neermere pa, hvordan Kgbenhavns Kommune kan sikre mere
systematiske og anvendelige evalueringer af de projekter, der ydes midler
til.

Afsnittet udstikker nogle overordnede principper og generelle retningslinjer
for, hvordan Kebenhavns Kommune kan sikre en systematik i vurderingen af
de stottede projekter. Det har ikke veeret hensigten at anvise et feerdigt eva-
lueringskoncept med forslag til dataindsamlingsmetoder myv., idet valget af
konkret evalueringsmetode altid afheenger af karakteren af det enkelte pro-
jekt, der skal evalueres, og af, hvilke konkrete spgrgsmal der gnskes belyst
gennem evalueringen. Det betyder, at det ikke er muligt at opstille en uni-
versal-model for evaluering af integrationsprojekter, men muligt at komme
med anbefalinger til, hvorledes man kan styrke evaluerbarheden af projekter
0g indsatser.

Rambgll Management anbefaler saledes fglgende tiltag i relation til at syste-
matisere evalueringer af integrationsprojekter stottet af Kgbenhavns kom-
mune:

Stil krav til projekterne — og hjeelp med at opfylde kravene

Udvikling af konkrete malsatninger og indikatorer pa integrations-
omradet

Analysen har vist, at integrationsindsatsen i Kebenhavns Kommune ikke er
koordineret og malrettet i forhold til et overordnet, feelles seet af malsaetnin-
ger for, hvad man gnsker at opna péa integrationsomradet. Man har nogle
overordnede mal, men der er sjeeldent en ekspliciteret og direkte anknytning
af indsatser til disse overordnede mal. Denne mangel pé et faelles pejlemeer-
ke og fraveer af eksplicitte beskrivelser af, hvordan man i praksis tager pej-
ling af dem, gor det vanskeligt at vurdere, om projekterne lever op til det
gnskede. Der mangler en klar malsaetning, som opnéede resultater kan hol-
des op imod. Dette gor det samtidig vanskeligt at vurdere, om nogle projek-
ter klarer sig bedre end andre, hvilket gar en prioritering af indsatser pa
baggrund af indsamlet viden fra gennemfgrte projekter meget vanskelig.
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Ydermere viser analysen i afsnit 3.2, at projekternes malsaetninger ofte for-
muleres som aktivitetsmal og ikke som effektmal. | stedet for at male p43,
om projekterne faktisk farer til de gnskede resultater, afgeres projekternes
succes pa, om de eksempelvis har gennemfart et bestemt antal aktiviteter,
hvilket reelt ikke — og slet ikke uden forandringsteoretisk forankring — giver
viden om, hvorvidt projekterne har bidraget til at skabe bedre integration.

En forste og helt grundleeggende forudsaetning for at kunne foretage en me-
re systematisk evaluering af de iveerksatte projekter er derfor, at der udvik-
les et overordnet seet af malsaetninger for integrationsindsatsen i kommu-
nen, som projekterne skal forholde sig til, og preecisere hvordan man i pro-
jektet vil arbejde med. Som et led i en opkvalificering af mulighederne for at
gennemfgre systematiske evalueringer, der vil kunne bibringe fremadrettet
og anvendelsesorienteret viden, er det ngdvendigt, at malsaetningerne kon-
kretiseres i operationelle og malbare indikatorer, som specificerer, hvilke
faktiske eendringer der ma betragtes som udtryk for, at man har indfriet de
overordnede malseetninger. Sddanne konkrete indikatorer gor det nemt at
afgere, om og i hvilken grad de stottede projekter faktisk understotter de
opstillede mal.

Arbejdet med at formulere malsaetninger og indikatorer for kommunens in-
tegrationsindsats bliver diskuteret neermere nedenfor.

Opstilling af konkrete succeskriterier for det enkelte projekt

| forleengelse af ovenstdende — at projekterne skal kunne vurderes i forhold
til et feelles seet af malsaetninger — er det vigtigt, at det i forbindelse med
hvert enkelt projekt besluttes og tydeliggeres, hvilke af de overordnede mal-
seetninger det enkelte projekt skal rette sig mod, og hvad der ma betegnes
som et tilfredsstillende resultat. Projekter — og evalueringer af projekter —
bliver forst rigtig fremadrettede, nar man ter ssette noget pa spil, fx opstille
de malsaetninger som man gerne vil holdes op pa.

Rambgll Management anbefaler derfor, at der allerede i projekternes op-

startsfase gores en indsats for at definere konkrete succeskriterier for det
enkelte projekt pa baggrund af de malsaetninger og indikatorer, som kom-
munen politisk og i forvaltningen far udarbejdet for integrationsindsatsen.

Dette kan fx ske i forbindelse med tildelingen af midler til projekter. Hvis
projekterne ikke selv har specificeret relevante succeskriterier for resultater i
deres projektansggning, ber kommunen i samarbejde med projektholder
sgrge for, at det sker i forbindelse med tildeling af midler, og at det sker
med reference til kommunens malsaetninger og indikatorer.

Arbejdet med at stogtte projekterne i formulering af malsaetninger og succes-
kriterier kan eventuelt forega regi af en feelles projektradgivning for integra-
tionsprojekter. Dette uddybes nedenfor.

Udvikling af drsags-virkningslogik som redskab til at skabe kvalitet
| forleengelse af ovenstdende bgr Kegbenhavns Kommune overveje at stotte
projekter i at blive bedre til at teenke i sammenhangen mellem mal og red-
skaber til at na mal, dvs. hjeelpe projekter med at opstille en drsags-
virkningslogik for deres projekt.

Som beskrevet er det langt fra alle projektorganisationer, som far defineret
de endelige mal for deres indsats i deres projektansggning. Ofte er det ud-
tryk for, at projekterne kun har gjort sig vage forestillinger om, hvordan de
iveerksatte aktiviteter skal fore til de gnskede mal. Manglende fokus pa
sammenhangen mellem indsats og resultater betyder, at projekterne bliver

Systematisk evaluering pa integrationsomradet

18



mindre styrbare og mindre tilbgjelige til lsbende at eendre deres metoder,
hvis de viser sig at veere ineffektive — hvilket alt andet lige mindsker chan-
cen for, at projekterne opnar gode resultater.

Som redskab til at klargere projektets arsags-virkningslogik kan anvendes et
skema for selvevaluering, hvor projektet tvinges til at gennemtaenke sam-
menhangen mellem projektets ressourcer, aktiviteter, output og resultater
pa kort og langt sigt. Figuren nedenfor giver en oversigt over, hvilke
spargsmal projektorganisationen skal overveje for at afdeekke sammenhan-
gen mellem projektets indsats og mal. Det er figurens hgjre side — laest ne-
defra og op — der kan anvendes til at fastleegge projektets arsags-
virkningslogik. Figuren og tilgangen er udviklet af Rambgll Management i
forbindelse med en evaluering af anvendelse af IT og medier i folkeskolen for

Undervisningsministeriet/Uni-C.

Figur 4.1: Selvevalueringstilgang for projekter — styring og stadevurdering

Udgangspunkt i projektets ressourcer

<

Kunne vi fa flere eller bedre aktiviteter for de

samme ressourcer? <

Kunne vi fa flere eller bedre outputs pa

baggrund af de samme aktiviteter? <

Kunne vi fa bedre resultater pa kort sigt?

Kunne vi f4 bedre effekter pd lang sigtf<

Hvilke ressourcer har vi til rAdighed?

Ressourcer

Udgangspunkt i projektets effekter

Er det realistisk, at de planlagte
ressourcer er tilstreekkelige til at
gennemfgre de enskede aktiviteter?

Er det realistisk, at de planlagte
aktiviteter vil fore til de gnskede
outputs?

Aktivitet I

Er det realistisk, at de planlagte outputs
vil fore til de snskede resultater?

Outputs I

>1et realistisk, at de planlagte

resultater vil fore til de gnskede
effekter?

Resultat I

Loser de planlagte effekter problemet
identificeret i projektteorien?

Effekt I

Kilde: Rambgll Management, 2003.

Figurens hgjre side viser, hvordan projektholderen pa flere niveauer skal
overveje sammenhangen mellem indsats og mal. Projektholderen skal med
udgangspunkt i de gnskede effekter (nederst) gennemteenke, om det er rea-
listisk, at de planlagte resultater vil fgre til de gnskede langvarige effekter,
og om det er realistisk, at de planlagte aktiviteter farer til de enskede resul-
tater. Endelig skal det i projektet overvejes, i hvilken udstraekning de afsatte
ressourcer realistisk set kan finansiere de planlagte aktiviteter. Gennem dis-
se overvejelser bliver det tydeligt, om der er aspekter af projektet, som ikke
understgtter de overordnede malsaetninger, og som derfor ma gentaenkes.

Figuren kunne eksempelvis anvendes i ansggningsfasen, saledes at projekt-

ansggerne var forpligtet til at klargere deres forstaelse af arsags-virknings-

logikken i projektansggningen. En anden mulighed er, at figuren anvendes

som udgangspunkt for en eventuel projektradgivning, hvor projektholder i 19
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samarbejde med kommunen far afklaret, hvordan man forestiller sig, at de
afsatte ressourcer og aktiviteter skal fore til de gnskede resultater og effek-
ter. Begge disse typer af anvendelse vil vaere med til at sikre kvalitet i pro-
jektet og sikre projektets kontinuerlige fokus pa kommunens malsaetninger
for integrationsindsatsen.

Udbygning og opprioritering af faelles integrationsprojektradgivning
| forleengelse af anbefalinger om i hgjere grad at stotte projekterne med
formulering af malseetninger, succeskriterier og arsags-virkningslogik bar
kommunen overveje at opprioritere projektradgivningen til integrationspro-
jekter.

Som det bliver anbefalet af blandt andre Foreningen Nydansker (jf. afsnit
3.3.2), kan kommunen overveje at opprioritere projektradgivning saledes, at
den ikke kun retter sig mod de projekter, som selv sgger om hjeelp til an-
sggning om stgtte, men generelt skal arbejde pa at understotte og kvalitets-
sikre alle de integrationsprojekter, der stattes af kommunen. Pa baggrund af
de foretagne interview er det Rambgll Managements vurdering, at en gget
indledende stgtte samt en gget opfelgning og lebende vejledning vil kunne
medvirke til at hgjne kvaliteten betydeligt i en stor andel af de integrations-
projekter, som stgttes — ogsa blandt de projekter, som i dag ikke far hjeelp
og stette fra Projektradgivningen.

Indhent viden

Ens krav til opgorelse af udvalgte nogletal for alle projekter, store
som sma

Vi vurderer, at en fremtidig styring af integrationsprojekter i kommunen kan
tage afsaet i den eksisterende tilgang, hvor de krav, der stilles til evaluering,
afheenger af projekternes starrelse. Vores vurdering er imidlertid, at der med
fordel kan skabes mere stringens via sterre systematik i krav til data og eva-
luering fra alle projekter, der stottes.

Vi anbefaler saledes, at der i alle projekter, store som sma, stilles ens grund-
leeggende krav om rapportering af udvalgte nggletal, der gor det muligt for
kommunen at aggregere data om indsatsen pa tveers af alle projekter. Disse
grundlaeggende nggletal ber omfatte:

malgruppen, herunder karakteristika som ken, alder og nationalitet
hvor projektet foregar (bydele projektet omfatter)

antal deltagere, der har veeret involveret i/faet gavn af projektet
anvendte metoder

anvendte gkonomiske ressourcer

antal forskellige aktiviteter afholdt.

Der bor opstilles kategorier for parametrene, sa det sikres, at alle projekter
benytter samme type opgerelse.

Opgorelse af nggletal kan eventuelt ske direkte over internettet og ber op-
samles i et let handterbart system, der er ensartet for alle forvaltninger, sa
det er muligt at opsamle erfaringer pa tveers af forvaltninger og sammenlig-
ne tal for indsatsen (eksempelvis hvor mange piger af anden etnisk bag-
grund end dansk pa 13-19 ar der har deltaget i aktiviteter fordelt pa bydele
og aktivitetstype).

Gennem en lgbende indberetning af nggletal bliver det muligt for kommunen
at fa overblik over, hvilke malgrupper og metoder der er bedst repraesente-

ret i de stottede integrationsprojekter, hvilket gor det nemmere at prioritere
midlerne, sa projekterne daekker bredt. Samtidig ger indrapporteringen af
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projekternes resultater det muligt at sammenligne projekters succes pa
tveers af forvaltninger, malgrupper og anvendte metoder, hvilket er et vigtigt
redskab i forbindelse med prioriteringen af fremtidige bevillinger.

Anvendelse af standardiserede selvevalueringer til mindre projekter
Indrapporteringen af de ovenfor beskrevne nggletal giver overskuelige og
sammenlignelige oplysninger, hvad angar afholdte aktiviteter og opnaede
resultater. Til gengeeld giver nggletal ikke i sig selv laering om, hvorfor pro-
jekterne har klaret sig godt eller darligt — hverken leering for dem der gen-
nemfarer projektet eller leering for eftertiden.

Derfor anbefaler Rambgll Management, at opgerelsen af nggletal for de min-
dre projekter suppleres med en kortfattet selvevalueringsrapport, hvor pro-
jekterne reflekterer over indsats, metode og baggrunden for de opnaede
resultater. Selvevalueringen bgr udfeerdiges i en struktureret skabelon defi-
neret af kommunen, s& der sikres et ensartet fokus pa leering i en form, der
er let at handtere, opsamle og sammenligne. Selvevalueringerne kan fx gen-
nemfares én gang arligt eller ved projektets afslutning.

| forbindelse med puljen for det rummelige arbejdsmarked under Kegben-
havns Kommunes Koordinationsudvalg har man arbejdet med at udvikle et
skema til selvevaluering, som kan give en vis inspiration. Blandt andet foku-
seres der her bade pa projekternes resultatopnadelse og deres strategi for at
formidle og forankre projektets metode og resultater. Nar selvevalueringen
kobles med en indrapportering af nggletal, skal selvevalueringen imidlertid
primaert fokusere pa arsagsforklaringer og metodiske overvejelser og mindre
pa konkrete og faktuelle oplysninger, som jo opgeres via de indrapporterede
nggletal.

Selvevalueringen kan fx omfatte falgende typer af spagrgsmal:

e Har projektet vist sig at have den forventede relevans for malgrup-
pen?

e Hvilke problemer har projektet eventuelt oplevet med at nd mal-
gruppen?

e Hvilke erfaringer har projektet gjort sig med de etablerede samar-
bejdsrelationer?

e Hvad er de vigtigste forklaringer pa, at projektet har naet/ikke har
naet sine mal?

e Hvad har veeret de vigtigste barrierer for at projektet kunne na sine
mal?

e Hvad kunne projektet have gjort bedre?

e Hvad er udsigterne til at projektets erfaringer viderefgres i andre
sammenheaenge?

| forbindelse med selvevalueringen kan den venstre side i Figur 4.1 ovenfor
fungere som oversigt over de forskellige niveauer, projektet ma evaluere sig
selv pa. Gennemgas de forskellige niveauer af sammenhange fra ressourcer
over aktiviteter til effekter, sikres det, at projektholderne far overvejet, om
projektet har veeret tilrettelagt optimalt i forhold til de givne malszetninger.

For at sikre overskuelighed kan resultaterne af selvevalueringen med fordel
indrapporteres elektronisk, sdledes at det bliver muligt at koble dem til de
indleverede nggletal for projekterne. Dette vil gore det nemt at udsege ud-
dybende forklaringer for de projekter, som kom ud med darlige nggletal,
samt at afdeekke eventuelle faellestraek mellem de vellykkede projekter.

| forbindelse med integrationsprojekternes selvevaluering er det vigtigt at
veere opmeerksom pa, at ikke alle projektholdere vil veere i stand til at for-
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mulere og evaluere projektets erfaringer skriftligt og pa dansk. Derfor er det
vigtigt, at eksempelvis projektradgivningen vil kunne bista de projektholde-
re, som har sveert ved at formulere sig, med at indrapportere de ngdvendige
informationer.

Grundigere evaluering af storre projekter

Storre projekter eller puljer af projekter — fx pa mere end 1 mio. kr. — ber
evalueres ved ekstern evaluator, sdledes at der sikres en mere systematisk
og uafhaengig evaluering af projektets indsats og resultater, herunder om
pengene er brugt fornuftigt og hensigtsmeessigt af projektet i forhold til de
skabte resultater — eller det innovationspotentiale projektet havde.

Det skal erindres, at seerligt innovative projekter ogsa har sterre risiko for at
fejle og dermed ikke opna de intenderede resultater. En sadan risikovillighed
skal der veere parathed til hos de bevilgende myndigheder i de tilfeelde, hvor
der bevilges penge der sgger innovation. Men det er ngdvendigt at vurdere
risikoen i forbindelse med bevillingen, ligesom det er ngdvendigt at sikre en
erfaringsopsamling omkring innovationen og om projektets samspil med den
gvrige integrationsindsats. Hvis ikke der sikres en systematisk opsamling,
gar pointen med at stette innovative projekter flgjten.

Et andet veesentligt perspektiv ved mere dybtgaende evaluering af starre
projekter er leering. Store projekter har bedre muligheder for at fa afprovet
nye metoder over laengere tid for en starre malgruppe og vil derfor ofte
rumme starre leeringspotentiale end sma projekter. Derfor er det vigtigt, at
der gennemfares mere dybtgaende evalueringer, som kan udlede de vee-
sentlige erfaringer af projektet.

Det er i den forbindelse vigtigt at understrege, at der skal fokuseres pa vide-
nindsamling om leeringsperspektivet, safremt projekterne skal blive relevan-
te for andre end deltagerne selv. Som det blev naevnt i forbindelse med pro-
jekter der sgger innovation, er de alene relevante, safremt det sikres, at den
lokalt genererede viden indsamles og videreformildes. Af samme arsag er
det vigtigt, at der i forbindelse med projekter, hvor man mener der er et
leeringsperspektiv lgbende folger med i projektet — fx med en procesevalue-
ring, der netop er egnet til at indfange udviklinger i perspektiver, metoder og
malseetninger gennem projektforlgb. Desuden kan der med fordel arbejdes
med deciderede styregrupper, der kan fglge projekterne teettere, og herved
ogsa sikre koordinering og erfaringsoverlevering til andre indsatser, bade
projektrelaterede og driftsindsatser.

Ogsa sammenlignende analyser af indsatser er vigtige, eksempelvis for at
forklare, hvorfor en indsats over for en given malgruppe virker i en sam-
menhaeng og ikke i en anden. Hvis det er samme malgruppe, er det da for-
skelle i metoder, rammebetingelser, organisering, samarbejdsrelationer eller
andet, der kan konstateres at virke. En sddan viden er vigtig for at opsamle
og sprede erfaringer med henblik pa at forbedre indsatsen i retning af best
practice i forhold til, hvad der skabes for de bevilgede ressourcer, hvem hvil-
ke metoder synes at virke for samt i forhold til at kunne prioritere fremtidige
ressourcer bedre.

Som alternativ til at evaluere de starre projekter enkeltvist kan Kgbenhavns
Kommunen overveje at fglge modellen fra Arhus Kommune, hvor man arligt
udveelger et bestemt tema (eksempelvis diskrimination eller foreningsliv), i

forhold til hvilket alle projekter s& evalueres. Det at evaluere flere projekter
inden for det samme omrade pa én gang har den fordel, at det gor det nem-
mere at fa overblik over, hvad der virker mest effektivt pd omradet og hvor-
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4.2

for. Samtidig giver det en mulighed for at prioritere politiske emner, der til
en given tid opfattes som relevante.

Sammenfattende om evalueringer skal det understreges, at hvordan man
evaluerer bar afhaenge af, hvad man er interesseret i. Grundleeggende er der
to typer af spgrgsmal, der leder til hver deres form for evaluering. Man kan
veere interesseret i processen omkring et projekt — fx hvorledes organiserin-
gen har tilpasset sig omgivelser, eller hvorledes der er udviklet metoder un-
dervejs. | disse tilfeelde bar man gennemfare en procesevaluering. Alterna-
tivt kan man veaere interesseret i at undersgge, hvad projektet betyder for de
mennesker det gennemfares for — fx om man opnar en forandring i bruger-
nes liv. | de tilfeelde vil der veere tale om en form for effektevaluering.

Det vil tage 3% — 1 ar at implementere en systematisk tilgang til eva-
luering

Det er vores vurdering, at etablering af en systematik i tilgangen til evalue-
ringer af projekter kan udvikles pé relativt kort tid (ca. 3 méneder). | den
periode udvikles og praeciseres malssetninger og tilhgrende indikatorer, som
projekter vil kunne forholde sig til, ligesom et udviklet udkast testes i prak-
sis. Den efterfaglgende implementering og forankring af en evalueringsrutine i
alle forvaltninger vil veere udfordringen. Sikring af at alle forvaltninger bru-
ger tilgangen, kraever en inddragende proces, der formentlig vil tage 6-9
maneder eller mere, alt efter den prioritet tiltaget gives politisk og ledelses-
maessigt.

Det skal understreges, at der er tale om 3% - 1 ars tid, fra man politisk har
vedtaget at saette processen i gang og allokeret de ngdvendige ressourcer.

Prioritering af bevilgede midler til projekter

Den anden anbefaling fokuserer pa styring og prioritering af bevillinger af
midler til projekter.

Ensartet tilgang til eksponering af puljer og bevilling af projekter
Sigtet med at prioritere de midler, der bevilges til projekter, er at skabe
storst mulig kvalitet i projekterne. De fglgende anbefalinger til, hvordan Kg-
benhavns Kommune kan gge fokus pa kvalitet, tager afsaet i en antagelse
om, at kvaliteten af en pulje ikke bliver stgrre end den samlede kvalitet i de
stottede projekter. Her er projekterne den primeere agent for at skabe kvali-
tet. Puljeadministrationen skal understgtte dette ved at sikre bevilling til
projekter, der

a) er relevante for puljens fokus, og

b) har hgj kvalitet ved

c) god malopfyldelse/effekt.

Puljeadministrationen spiller en vigtig rolle i at skabe kvalitet i projekterne i
form af stgtte og kontrol.

Som neevnt i afsnit 2 er det vores vurdering, at der ikke er en systematisk
brug af kriterier for bevilling af midler til integrationsprojekter i Kebenhavns
Kommune. Vi anbefaler derfor, at kommunen udvikler en tilgang til projekt-
bevillinger, der baseres pa en stringent brug af kriterier for vurdering af pro-
jektansggninger og bevilling af projektmidler. Vi anbefaler, at en sadan til-
gang bade indeholder:

1. En ensartet tilgang til eksponering af puljer for integrationsprojekter,
saledes der sikres en hensigtsmaessig annoncering/udmelding af an-
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sggningsmuligheder — med henblik pa at sikre transparens om puljer
og effektiv tiltreekning af velkvalificerede ansggere.

2. En ensartet tilgang til bevilling af midler til integrationsprojekter ba-
seret pa et seet kriterier for, hvad der kvalificerer et projekt til at
modtage midler fra Kebenhavns Kommune.

Ad 1: En ensartet tilgang til eksponering af puljer for integrationsprojekter
Et element i at tiltreekke velkvalificerede projektansggninger er god transpa-
rens om ansggningsmuligheder (puljer der kan sgges). Eksisterende puljer
og ansggningsmuligheder skal derfor eksponeres og udmeldes hensigtsmaes-
sigt i forhold til hele malgruppen af potentielle ansggere. Da malgruppe og
indsatstype er forskellig fra forvaltning til forvaltning, er det ikke muligt at
anvende samme proces, samme kanaler og samme redskaber til ekspone-
ring alle steder i kommunen, men det er centralt, at alle sikrer, at man nar
bredest muligt ud.

En ensartet tilgang ber besta af en feelles forstaelse af, hvordan puljer ud-
meldes (form og indhold for udmelding). En feelles forstaelse understattes og
udvirkes bedst gennem en fastsat procedure for, hvilke overvejelser man
som puljeadministrator skal gere sig i forbindelse med udmelding af pulje-
midler. En sddan procedure bgr som minimum indeholde fglgende elemen-
ter:

e Alle puljer skal eksponeres bade bredt og malrettet: Der skal natur-
ligvis veere en bred offentliggerelse, der sikrer, at dem man ikke har
husket at teenke pa ogsa har mulighed for at opdage puljen. Men der
skal ogsa veere grundlaeggende overvejelser omkring malgruppen for
puljen — bade dem der skal have gavn af tiltag under puljen, og de
projektmagere der teenkes som malgruppen for selve projektbevillin-
gerne. Malgruppen bar afgere formidlingsstrategien (kanaler, medi-
er, form, indhold, sprog mv.), s& malgruppen nas effektivt.

o Der skal veere tilstraekkelig god tid: Det skal sikres, at der er til-
straekkelig tid fra udmelding af puljen til deadline for ansggninger ,
sa projektansggere kan na at udvikle en gennemarbejdet og velgen-
nemteenkt ansggning. Herved understottes kvalitet i projektanseg-
ningerne og dermed den kvalitet, der kan forventes opndet i projek-
tet — og dermed den vardi Kebenhavns Kommune potentielt far ud
af det enkelte projekt.

o Der skal vaere klarhed over tildelingskriterier: Det skal sikres, at der
er klarhed over de tildelingskriterier, som ansggningerne vurderes
efter. Kun herved sikres, at projektansggere selv kan malrette deres
projekt til de mal, som kommunen har opstillet. Formalet med dette
er at sikre malrettethed og projektrelevans i forhold til den enkelte
pulje. En tydeliggjort og udmeldt klarhed af tildelingskriterier mind-
sker desuden antallet af mindre relevante projektansggninger, hvor-
ved der kan spares ressourcer i vurdering af dbenbart irrelevante
ansggninger. Klarhed i tildelingskriterier bgr indbefatte formal med
puljen, malgruppe og krav til projekterne (seerlige samarbejdspart-
nere og evt. aftaler med disse, seerlige krav til projektleder, seerlige
krav til metoder, mv.).

Ad 2: En ensartet tilgang til bevilling af midler til integrationsprojekter

En ensartet tilgang til bevilling af midler til integrationsprojekter kan sikre
starre sammenheang mellem de forskellige aktiviteter, der saettes i veerk.
Ogsa her kan en procedure for, hvordan bevillinger foretages, sikre en feelles
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tilgang, der understgtter kvalitet via tildelingskriterier. Som det var tilfeeldet
omkring eksponering af puljemidler, kan der ikke udvikles et seet faste krite-
rier, der kan anvendes i alle forvaltninger i alle puljer og bevillinger, da der
er store forskelle i projekttyper.

Det der kan udvikles er et seet kriterier for, hvad der kvalificerer et projekt til
at modtage bevilling fra Kebenhavns Kommune. Disse kriterier kan sa i for-
bindelse med de konkrete puljer tilpasses, men at have dem nedfaldet sik-
rer de bedste betingelser for en rgd trad i tildelinger og for muligheder for
systematiske videnopsamlinger af erfaringer omkring effekter.

Ved at have sadanne kriterier og eksempler understgttes kommunens pro-
jektadministration, ogsa i de tilfeelde hvor de generelle kriterier ma tilpasses,
idet de alligevel vil danne afsaet og inspiration for justering eller udvikling af
de kriterier, der skal benyttes.

Sadanne kriterier kan omfatte:

Relevans e Er projektets malgruppe relevant i forhold til puljen?
e Er projektets fokus relevant i forhold til puljen?
e Er projektets metoder relevante i forhold til puljen?

e Er der dokumenteret eller sandsynliggjort et behov for pro-
jektet, som det er skruet sammen i ansggningen?

Kvalitet/ e Er der defineret klare mal for projektets succes?

potentiale e  Er der klare succeskriterier for projektet? — Er der formuleret
klare indikatorer for succesfuld malopfyldelse, dvs. kvantifi-
cerbare mal, der direkte kan opgores?

e Er mal og indikatorer inddelt i hhv. output- og effektmal? —
Dvs. outputmal: antal aktiviteter afholdt, antal deltagere na-
et og lign. Effektmal: antal personer i malgruppen, der har
vist adfeerdseendringer pa klare parametre, antal personer i
malgruppen, der er kommet i job, har gennemfgrt en uddan-
nelse, er blevet medlem af forening og lign.

Samarbejds- e Har projektet de ngdvendige samarbejdspartnere inddraget?
partnere e Er samarbejdspartnerne tilstreekkeligt involveret og ansvar-
liggjort? — Er der indgaet aftaler med samarbejdspartnerne?
— Er disse tilstreekkeligt bindende?

Kompetence i | ¢ Er der en solid motivation for ansggerne til at engagere sig i

projektet projektet?

e Er der en solid kompetence hos ansggerne til at kunne gen-
nemfgre projektet?

e Er der defineret klare ansvarsfordelinger i projektorganisati-
onen?

e Er projektlederen erfaren og dermed vurderet kompetent til
opgaven? — Skal der evt. kompetenceudvikling til projektle-

deren?
Formidling/ e Er der gode overvejelser om formidling og spredning af erfa-
forankring ringer til relevante malgrupper?

e Er der solide forankringsmuligheder efterfalgende? — Er der
solide vurderinger af forankringsmuligheder? — Hvad skal der
til for at sikre bedre forankringsmulighed efterfglgende?

Den tilgang som vi har identificeret som den mest stringente, er Projektrad-
givningen under KFF samt den made Brobygningspuljen administreres pa for
FAF. Her anvendes tilgange, der ligner den her foresldede, og specielt Pro-
jektradgivningens tilgang vil kunne anvendes som inspiration for en mere
generel tilgang til bevilling af puljer.
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4.3

Som anbefalet i afsnit 4.1 kan det endvidere overvejes, i hvor hgj grad man
vil forpligte projektansggerne til at redegere for deres metoder og teori om,
hvorfor de arbejder som det er besluttet, og hvorledes dette forventeligt
spiller sammen med kommunens malssetninger for omradet. Et krav om det-
te — eller om afklaring af projektets forandringsteori, som det er — kan vaere
med til at give den bevilgende myndighed indtryk af, hvor sandsynligt det
er, at projektet opnar succes, og vil samtidig medvirke til at gore projektan-
sggerne mere bevidste og fokuserede pa at etablere indsatser, som er mal-
rettet de overordnede malseetninger.

Det vil tage % — 1 ar at implementere en systematisk tilgang til be-
villing

Det er ogsa vores vurdering, at etablering af en systematik i tilgangen til
bevilling af projektmidler kan udvikles pa relativt kort tid — omkring 3 méane-
der. Derefter tilbagestar en implementering i form af forankring i alle for-
valtninger, der — som det var tilfeeldet omkring udvikling af systematisk til-
gang til evaluering — er udfordringen. Sikring af at alle forvaltninger bruger
tilgangen kraever en inddragende proces, der formentlig vil tage 6-9 mane-
der eller mere alt efter den prioritet tiltaget gives politisk og ledelsesmees-
sigt.

Det skal understreges, at der er tale om % - 1 ars tid, fra man politisk har
vedtaget at saette processen i gang og allokeret de ngdvendige ressourcer.

Opsamling pa afsnit 4.1 og 4.2

Nedenfor praesenteres Rambgll Managements opsamling vedreorende en styr-
ket indsats for evaluering af projekter og bevilling af projektmidler:

e Overordnet anbefaler vi, at Kebenhavns Kommunes integrationspro-
jekter bevilges, styres og evalueres med vaesentlig storre systematik
end i dag.

e For at sikre en optimal indsats af projekterne bgr der veere klare de-
finitioner af, hvilke aktiviteter der kan betegnes som integrationsak-
tiviteter, og som dermed er kvalificerede til at modtage bevillinger til
integrationsprojekter.

e Endvidere bar der etableres mere tvaergaende kriterier for bevilling
af projekter, sadledes at der via udvealgelsesprocedurer sikres en hg-
jere kvalitet i bevilgede projekter. | tildelingskriterier og prioritering
af midler ber der indga en veegtning af projektmidler, sa de anven-
des som udviklingsmidler. Det vil sige, at projekter iveerksaettes i fel-
ter mellem eller som supplement til eksisterende driftssystemer og
institutioner. Herved kan projektmidler anvendes strategisk som ud-
viklingsmidler, der kan udvikle de generelle og velforankrede aktivi-
teter. Dette kan potentielt give en hgjere anvendelsesvardi og stor-
re baeredygtighed.

e Endvidere bar der etableres en stringens i kommunens erfaringsop-
samling, hvor simple, ensartede data indsamles fra alle projekter,
store som sma. Det kan veere nggletal som antal deltagere/brugere,
der har veeret involveret/faet gavn af projektet, metoder anvendt, og
output-mal for, hvad der kom ud af projektet. En sadan stringens
betyder, at data for alle projekter kan aggregeres saledes, at der kan
skabes overblik over indsatser p4d omradet.
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4.4

e For staorre projekter foretages en mere systematisk evaluering og
rapportering af indsats, metoder, effekt, kausalforhold for effekt mv.
Hvilken form for evaluering der anvendes, ber afhaenge af, hvad man
gerne vil have at vide. Er der fokus pd laering og organisationsudvik-
ling, kan der foretages en procesevaluering, er der snarere fokus pa,
hvad projektet betyder for borgerne, kan der foretages en effekteva-
luering. Det kan bade ske i form af interne eller eksterne evaluerin-
ger. Starre projekter bgr alle evalueres af eksterne evaluatorer.
Desuden bar det sikres, at erfaringerne formidles, sa der bredt kan
drages nytte af dem.

e Der kan med fordel arbejdes med en tematisk model for evaluering,
som det er tilfaeldet i fx Arhus Kommune. Her udvaelges arligt et be-
stemt tema, i forhold til hvilket alle relevante projekter sa evalueres.
Det at evaluere flere projekter inden for det samme omrade pa én
gang har den fordel, at det gor det nemmere at f& overblik over,
hvad der virker mest effektivt pa omradet og hvorfor. Samtidig giver
det en mulighed for at prioritere politiske emner, der til en given tid
opfattes som relevante.

Performance management — monitorering, styring og evaluering

Der mangler overblik

Rambgll Managements analyse af Kgbenhavns Kommunes tilgang til evalue-
ring og styring af integrationsprojekter viser, som det fremgar af afsnit 2, at
der ikke er en systematisk styring og evaluering pa klare, ensartede og stan-
dardiserede kriterier og indikatorer.

Det samme gor sig gaeldende for kommunens integrationsindsats i gvrigt. Vi
har tidligere peget pa, at det er Rambgll Managements konklusion, at der
ikke er en systematisk tilgang til formulering af mal (herunder niveau af mal,
dvs. om det daekker output, resultat og effekt) og indikatorer (herunder
konkretiseringsniveau) pa tveers af forvaltninger og internt i forvaltningerne.
Det betyder, at man ikke arbejder med samme type operationalisering af
mal, ligesom man ikke arbejder med en ensartet tilgang til maling af, i hvil-
ken grad der sker malopfyldelse. Endvidere sker der ikke en standardiseret
vurdering af integrationsindsatser pa tveers af forvaltninger eller en vurde-
ring af, hvordan forskellige forvaltningers integrationsindsatser spiller sam-
men i forhold til at opna feelles mal.

Udvidelse af fokus fra projektstyring til styring af bredere integrationsindsats
P& baggrund af analysen foreslar Rambgll Management, at Kgbenhavns
Kommune ikke blot har fokus pa at introducere en mere systematisk tilgang
til evaluering af ivaerksatte integrationsprojekter, men ogsa udvider fokus til
hele kommunens integrationsindsats. Vi vurderer, at et storre udbytte af og
en stgrre sammenhang i integrationsindsatsen pa tveers af forvaltninger vil
kunne give betydelige gevinster i form af hgjere kvalitet og dermed bedre
effekter af indsatsen. Baggrunden for vurderingen er, som navnt, at det
ikke kun er i styring af integrationsprojekter, men ogsa i styring af generelle
integrationsindsatser, at der kan skabes stagrre veerdi i forhold til de efter-
streebte mal. Seerligt fordi der er langt sterre volumen i den generelle indsats
end i de relativt begreensede midler, der til sammenligning anvendes til pro-
jekter.

Vi vurderer derfor, at Kebenhavns Kommune vil have stor veerdi af at arbej-

de videre med den styringsmodel, som vi kalder "performance management”
i styringen og evalueringen af integrationsindsatsen i kommunen.
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4.4.1

4.4.11

Performance management — relation mellem effektmaling og ledelse

Performance management er en slags udvidet mal- og resultatstyringsmo-
del. Det er en styringsmodel, der har fokus pé fire centrale omdrejnings-
punkter:

1. En systematisk anvendelse af effektmalinger frem for output-
malinger.

2. En systematisk anvendelse af det vi kalder "forandringsteorier” som
et redskab til at identificere de mest anvendelige maleindikatorer.

3. En lgbende ledelsesinformation, der anvender bade kvalitative og
kvantitative data.

4. En forankring af effektmal, forandringsteorier og ledelsesinformation
i hele organisationen (i dette tilfeelde: Borgerrepraesentationen, ud-
valgene, forvaltningerne og hos dem der leverer indsatser).

Modellen kan illustreres pa fglgende made:

Hvad vil vi Hvordan skal Hvordan ved vi Hvordan sikrer vi
opna? vi opna det? hvad vi opnar at vi opnar det?

Performance management-modellen

Spergsmal 1: Hvad vil vi opna?

En systematisk anvendelse af effektmalinger frem for output-
malinger.

Der eksisterer i dag et generelt behov i mange dele af den offentlige sektor
for at arbejde mere bevidst med effektmalinger; i store dele af den styring,
der finder sted i dag, er fokus i hgjere grad pa umiddelbare (ofte kortsigte-
de) "resultater” og "outputs” end pa langsigtede effekter — og det er meget
ofte disse “resultater”, der er genstand for de malinger og resultatopgerel-
ser, der finder sted i fx resultatkontrakter, arsrapporteringer, ledelsesinfor-
mation etc.

Dette fokus skyldes overvejende to forhold: Dels er "resultater” og "output”

helt banalt meget nemmere at opgere og male end "effekter”. Og dels kan

arbejdet med at identificere og male "effekter” forekomme metodisk vanske-

ligt, bl.a. fordi egentlige effekter ofte forst er malbare efter en lang periode

eller efter en langvarig indsats. 28
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4.4.1.2

Ikke desto mindre er der jo ingen tvivl om, at egentlige "effekter” bade poli-
tisk og administrativt bgr vaere langt den mest interessante malestok for den
indsats, der gagres — og dermed for prioriteringen af de bevillinger, der skal
finde sted. Det er effektmalingen, der viser, hvorvidt man opnar sine politisk
fastlagte malsaetninger eller ej — ikke "output” eller kortsigtede resultater!

For at male effekt af en given indsats eller et givet projekt er det altsa ned-
vendigt med en entydig afklaring af det langsigtede mal med indsatsen/
projektet. Et langsigtet effektmal kan eksempelvis veere et mal, der tager
afseet i integrationslovens formalsparagraf om, at nyankomne udlaendinge
sikres mulighed for at deltage pa lige fod med andre borgere i samfundet.
Denne malseetning skal operationaliseres, sa den bliver malbar. Det sker i
form af indikatorer. Indikatorer for ovenstdende mal kan bl.a. vaere ensartet
beskaeftigelsesgrad, lige leesefaerdigheder og ensartet valgdeltagelse. Indika-
torer er sdledes konkrete og preecise maltal for en given effekt.

| denne sammenhaeng stiller introduktionen af et "performance manage-
ment-system” altsa to krav til Kgbenhavns Kommune:
» Man skal specificere og konkretisere sine politiske malsaetninger pa
de enkelte omrader
» Man skal kunne foretage malinger, der entydigt viser, hvorvidt man
opnar de gnskede effekter — dvs. man skal finde de indikatorer, der
kan pavise effekten af en given indsats.

Spergsmal 2: Hvordan skal vi opna det?

En systematisk anvendelse af de, vi kalder “forandringsteorier” som
et redskab til at identificere de mest anvendelige male-indikatorer.

Den konkrete integrationsindsats, man iveerksaetter (uanset om det er pa
projekt- eller driftsbasis), skal naturligvis rettes meget direkte mod de mal-
seetninger og forventede effekter, som fastlaagges politisk.

En fundamental forudsaetning for at arbejde med effektmalinger er derfor, at
man ger sig klart, hvilken "arsagskaede” der kan lede frem til de gnskede
effekter. Det er denne arsagskaede, vi kalder "forandringsteorien”. En foran-
dringsteori indeholder saledes en raekke eksplicitte og logiske antagelser om,
hvilken indsats der medfarer hvilken effekt: "Et Budget A finansierer Hand-
ling B, som fgrer til Resultat C, hvilket resulterer i Effekt D”.

Det kan virke banalt, men det er ikke desto mindre et stigende problem, at
man pa en lang raekke social- og arbejdsmarkedspolitiske omrader ikke er
tilstreekkeligt systematiske og eksplicitte i sit arbejde med sadanne foran-
dringsteorier. Mange foranstaltninger og indsatser opererer med en meget
implicit — og ofte ikke dokumenteret — forandringsteori. Det er derfor klart,
at jo bedre dokumentation, der findes for effekten af en given indsats, jo
bedre vil forandringsteorien veere.

En forandringsteori er illustreret i nedenstaende figur:

Forandringsteori-kesede

Input Aktiviteter Output Resultater Virkninger Effekter
- umiddelbare - mellemlangt - langt sigt
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Ideen bag forandringsteorierne er, at man arbejder sig bagleens gennem de
opstillede arsagsvirkningsforhold:

» Forst identificeres de langsigtede malsaetninger for indsatsen, dvs.
de effekter, man gnsker at opnd med kommunens integrationsind-

sats.

> Herefter defineres de virkninger pa mellemlangt sigt, der skal skabe
grundlag for at opnéa de langsigtede mal.
» Herefter defineres de umiddelbare resultater af en indsats, der skal

til for at skabe de mellemlange effekter.

» Pa baggrund af de umiddelbare resultater, der eftersparges, kan der
fastleegges konkrete output, aktiviteter og input i kommunens poli-
tikker, tiltag og projekter.

Nedenfor er et eksempel pa effekter, resultater og output i relation til det
ovennaevnte langsigtede effektmdl om, at etniske minoriteter deltager pa
samme niveau som etniske danskere i samfundet opgjort pa to indikatorer —
hhv. ensartet beskaeftigelsesgrad og ensartet andel der afslutter en ung-
domsuddannelse:

Forandringsteori-kaede — eksempel

Faktor Input Aktivitet Output Resultater Virkninger Effekter
Mal
Ensartet @Jkonomi- Vejledning af | Forgget viden Holdningsaen- Adfeerdsaendrin- Flere i ordi-
beskeefti- ske og etniske mino- | om kompeten- dringer blandt ger blandt ar- ner be-
gelsesgrad | menne- riteter om cer, om job- arbejdsgivere bejdsgivere og skeeftigelse
skelige arbejdsmar- sggningskana- og etniske mi- etniske minorite- | =>ensartet
ressourcer | kedet, job- ler og job- noriteter til ter i jobsggning beskaeftigel-
sggning myv. abninger anseettelse og 0g ansattelse sesgrad
og af ar- mobilitet i job-
bejdsgivere sggning
om etniske
minoriteter
Ensartet Jkonomi- Vejledning af | Foregget viden Holdningseaen- Adfaerdsaendrin- Flere afslut-
afslut- ske og etniske mino- | om veerdien af | dringer blandt ger blandt unge i | ter ung-
ningsgrad | menne- ritetsunge og | uddannelse og foreeldre om uddannelsesvalg | doms-
pa ung- skelige deres forael- bredden i muli- | uddannelse, 0g opsggning af uddannelse
domsud- ressourcer | dre samt af ge uddannel- motivation vejledning, => ensartet
dannelser uddannelses- | sesvalg blandt unge til blandt foreeldre i ungdoms-
institutioner uddannelse, og | stette til deres uddannel-
holdningsaen- bern, og blandt sesgrad
dringer blandt uddannelsesinsti-
uddannelsesin- | tutioner i fast-
stitutioner om holdelses-
fastholdelses- initiativer
initiativer
Som det fremgéar ovenfor, viser vores analyse, at de fleste projekter i
Kgbenhavns Kommune tilsyneladende ikke administreres, dvs. bevil-
ges, styres og evalueres ud fra en ekspliciteret logik om aktiviteter,
output mv. Det betyder, at de mal, der oftest opstilles, ikke er decide-
rede effekimal, men mal pa output- eller i undtagelsestilfeelde pa resul-
tatniveau.
4.4.1.3 Spgrgsmal 3: Hvordan ved vi, hvad vi opnar?
En lobende ledelsesinformation, der anvender bade kvalitative og
kvantitative data. 30
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Det neeste, centrale aspekt i performance management-modellen er den
lobende styring af de enkelte indsatsomrader. Nar man veelger at fokusere
mere direkte pa effektmalinger og effektopgarelser kraever det, at man gor
det kontinuerligt.

Ofte kan ledelsesinformation opdeles i tre typer:

» Den lgbende ledelsesrapportering — typisk kvantitative data, der bli-
ver hentet i forvaltningernes produktionssystemer (fx sagsproduk-
tion, udgifter, gennemforte aktiviteter)

» Egentlige evalueringer, der ofte gennemfgres med lange mellemrum
(3-5 ar), og hvor resultaterne forst ligger feerdig, nar indsatsen er
feerdiggjort

> Arsopgorelser/virksomhedsregnskaber mv. — altsa typisk arlige op-
gorelser, som giver mere kvalitative statusbeskrivelser.

Hver af disse informationsmodeller har deres klare begransninger i forhold
til den lgbende politiske og administrative styring. Den traditionelle kvantita-
tive ledelsesinformation kan sjeeldent bruges til at male egentlige effekter og
resultater pa, og evalueringerne kommer kun hvert 3. eller 5. ar — og for
sent i forhold til muligheden for at reagere og gribe ind.

Performance management-modellen stiller derfor nye krav til den ledelsesin-
formation, man velger at generere:
» Man skal kunne opgere resultater, virkninger og effekter pa lgbende
basis (i kraft af de indikatorer, der fastleegges, jf. afsnittet ovenfor)
» Man skal kunne blande kvantitative og kvalitative malemetoder
» Man skal foretage sine malinger i faste intervaller, fx 4 gange arligt
og formidle disse til politikere, ledelse, medarbejdere og leverandg-
rer (fx projektmedarbejdere)
» Man skal have en organisation (tid, kompetencer og malesystemer),
der kan lgfte en sddan opgave hensigtsmeessigt.

En model for udvikling af performance management pa integrationsomradet i
Kgbenhavns Kommune skal indeholde alle disse informationer.

Modellen kan bygges op som et barometer for integration, der pa ngje ud-
valgte, centrale forhold Igbende opger udviklingen ved brug af klare indika-
torer, der er defineret som udtryk for succesfuld integration i kommunen.
Det skal understreges, at den viden, der genereres med performance mana-
gement, kan anvendes pa alle niveauer som monitorerings- og laeringsred-
skab — bade pa ledelsesniveau og pa frontmedarbejderniveau.

Politikere og forvaltningsledelse opndr den primeaere anvendelsesveerdi at
kunne fglge udviklingen. Systemet etablerer viden, der kan udgere et be-
slutningsgrundlag for strategiske beslutninger om politik, indsats, organise-
ring, ressourceallokering mv. Performance management er altsa en tilgang,
der omdanner viden til beslutningsgrundlag ved at etablere solid dokumenta-
tion, med hvilken kommunen kan kvalificere den meget myte- og erfarings-
baserede viden, der eksisterer pd omrader, hvor der ikke er tilstreekkelig
substantiel viden.

For mellemledere og medarbejdere er anvendelsesvardien bade, at der
etableres en forstdelse af den viden, som politiske og strategiske beslutnin-
ger traeffes ud fra (ved transparens i de centrale data, der aggregeres og
anvendes pa ledelsesniveau i organisationen), og at der genereres data, der
kan anvendes som grundlag for laeringstiltag af mellemledere og medarbej-
dere. Det kan veere ved at drofte organisationens og enhedens resultater i
forhold til de metoder, der anvendes, og de vilkar resultaterne skabes under.
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Desuden kan den genererede dokumentation veere med til at skabe klarhed
for frontmedarbejdere over, hvad der kommer ud af de indsatser de arbejder
med, over for borgerne, og hvordan det haenger sammen med de forvent-
ninger, de selv har til arbejdet. Endelig er det Rambgll Managements erfa-
ring, at processen omkring udvikling af et performance management-system
er en proces, der i hgj grad ber inddrage frontmedarbejdere. Herved er selve
processen med til at eksponere frontmedarbejderes opfattelse af den foran-
dringsteori, der ligger bag deres indsatser.

Det skal understreges, at kvaliteten af de data, der anvendes, bestemmes af
medarbejdernes datahandtering. Feelles forstaelser af terminologi, definitio-
ner, hvordan resultater skal tolkes mv. er afggrende for datakvaliteten og
dermed det beslutningsgrundlag, som politikere og forvaltningsledelse treef-
fer beslutninger pa baggrund af — og som mellemledere og medarbejdere
benytter som leringsgrundlag.

Spergsmal 4: Hvordan sikrer vi, at vi opnar det?

En forankring af effektmal, forandringsteorier og ledelsesinformation
i hele organisationen (i dette tilfaelde: Borgerreprasentationen, for-
valtningerne og ”leverandorerne”).

At arbejde fokuseret med effektmal og klare forandringsteorier i styringen af
indsatser vil vaere nyt i de fleste organisationer, sdledes ogsa pa integrati-
onsomradet i Kebenhavns Kommune. Det vil derfor veere en udfordring for
bade politikere, ledelse og medarbejdere, fordi det stiller nye krav:

» Man skal gennemfare en proces i Borgerrepreaesentationen og de re-
spektive udvalg, der sikrer, at der faktisk bliver defineret klare politi-
ske malseetninger for integrationsindsatsen — og vel at meerke mal-
seetninger, der kan efterprgves med effektmalinger.

» Man skal udvikle — eller specificere — de konkrete forandringsteorier,
der skal forklare, hvordan de enkelte integrationsindsatser (bade
driftsopgaver og projekter) kan fremme de politiske malseetninger.

» Man skal udvikle de indikatorer, der kan bruges som malepunkter i
indsatserne.

» Man skal etablere en egentlig organisering af ledelsesinformationen.

» Det kan overvejes at bruge effekimodellen som det centrale sty-
ringsredskab — hvor malsaetninger og konkrete effektmal fx indskri-
ves i resultatkontrakter og projektaftaler, og hvor der kobles hand-
gribelige incitamenter til de enkelte indsatser (fx betaling, friheds-
grader og honorering, der gares afheengig af de opnaede effekter).

» Man skal sikre inddragelse af de forskellige aktgrer, der — pa forskel-
lige niveauer i organisationen — skal vaere med til at arbejde med sy-
stemet — bade ved at levere data og ved at treekke data fra syste-
met.

Det er derfor helt afgerende for en sadan proces, at den forankres pa alle
niveauer i organisationen.

Det er ydermere vigtigt, at der er reel opbakning omkring projektet pa poli-
tisk niveau — bl.a. fordi det er ngdvendigt at sikre en vis konsensus om de
centrale malsaetninger, og fordi man ogsa politisk skal definere reelle spille-
regler for styringen (bl.a. spergsmalet om, hvordan man agerer i de tilfeelde,
hvor den forventede effekt ikke nas).

Tilsvarende er det sagsbehandlerne og frontmedarbejderne, der skal omsaet-
te forandringsteorien til praksis. De skal med andre ord tro pa, at de meto-

Systematisk evaluering pa integrationsomradet

32



4.4.2

der, der anvendes i integrationsindsatsen, rent faktisk leder til den forvente-
de effekt — hvilket erfaringsmaessigt kan veere en vanskelig proces, da ar-
bejdet med forandringsteorier netop ofte indebeerer en a&ndring af hidtidig
praksis og hidtidige (ofte implicitte) faglige metoder.

En tilgang forankret i performance management fordrer ydermere opbakning
fra medarbejderne for at kunne virke og blive brugt til leering. Vi vurderer, at
en opbakning kan etableres, safremt medarbejderne har indsigt i data og
den made data er produceret pa, samt bakker op om de valgte indikatorer
som de finder deekkende for malsaetningerne for integrationsindsatsen i
kommunen, og som nogle indikatorer der kan indfange det arbejde de laver.
Det er vores erfaring fra andre projekter, at opbakningen sikres gennem
inddragelse af medarbejderne i den konkrete proces omkring udviklingen af
indikatorer.

Da den overvejende del af Kgbenhavns Kommunes driftsmidler er bundet i
ordineer drift, er kun en mindre del af det samlede driftsbudget anvendt til
integrationsindsatser, der fleksibelt kan anvendes pa helt nye mader. Det
aktualiserer yderligere behovet for transparens omkring, hvad der virker, for
hvem og i hvilke tilfeelde med henblik pa at kunne effektivisere indsatsen. At
effektivisere betyder her malrettet anvendelse af midlerne til en prioritering
af de effekter, man politisk og administrativt gnsker at fremme — og at fra-
veelge indsatser og effekter, man ikke gnsker at fremme. Malet er at f& mere
(effekt) ud af de eksisterende driftsmidler.

Et performance management-system bgr derfor ogsa sikre mulighed for
sammenligninger pd tveers af enheder, fx p& tveers af lokalkontorer. En sa-
dan brug af sammenlignelige data skal ske i et leeringsperspektiv, hvor fokus
er at finde ud af seerligt gode metoder, tilgange, modeller mv. Ved at kunne
sammenligne indsatser og resultater bliver det muligt at leere af de enheder
og personer, der har szerligt gode resultater i forhold til de mal, der er opstil-
let for indsatsen — naturligvis korrigeret for forskelle i malgrupper, sveer-
hedsgrader af problemer mv.

En sadan tilgang fordrer, at Kebenhavns Kommune er parat til at seette
standarder for, hvordan den indsamlede viden og leering skal pavirke prak-
sis. Herved foretages en begreensning i praktikeres metodefrihed, idet den
opsamlede leering vil kunne udpege metoder og tilgange, der ikke virker sa
godt til at skabe de forngdne, efterstraebte resultater, sammenlignet med
andre metoder og tilgange — hvorfor der ledelsesmaessigt bor udpeges seerli-
ge metoder og tilgange, der bgr fremmes, og andre, der bgr begreaenses.

Safremt den ngdvendige opbakning fra de forskellige relevante aktarer er til
stede, vurderer vi, at investeringen i et performance management-system vil
veere investeringen veerd, bade den gkonomiske og den tidslige. Pa denne
baggrund anbefaler Rambgll Management, at Kebenhavns Kommune enga-
gerer sig i en etablering af en performance management-tilgang til styring
og ledelse af integrationsindsatsen pa tveers af de relevante kommunale for-
valtninger.

Performance management som infrastruktur for en integrationsstrategi i
Kebenhavns Kommune

Overvejelsen om et performance management-system pd integrationsomra-
det bor ske i sammenhang med vedtagelse af en integrationsstrategi for
kommunen. Performance management-systemet vil sadledes kunne fungere
som den infrastruktur, der kan sikre strategiens implementering. De enkelte
aktiviteter i en strategi vil kunne gennemfgres decentralt, men selve nerven
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i en succesfuld implementering af en strategi ligger i den lgbende monitore-
ring af fremdrift i forhold til de opstillede mal. Her vil et performance mana-
gement-system kunne sikre opsamling af den information, der er defineret
som central for en vurdering af malopfyldelse i en milepeelsstyring, det vil
sige med definerede milepeaele, der forteeller om organisationen er pa rette
vej i forhold til at realisere de opstillede, langsigtede mal.

Ved at tage afseet i en forandringsteori, vil man kunne felge bade effektop-
naelse, og om den anvendte forandringsteori er korrekt og staerk — altsd om
der anvendes de rette redskaber i det rette mix til de rette malgrupper pa
den rette made. Safremt der sker effektopnaelse, men det ikke sker via de
aktiviteter og realisering af de delmal, der er opstillet i forandringsteorien, er
det vigtigt at vide dette, da indsatsen sa ber omleegges (en ny eller justeret
forandringsteori skal formuleres) — idet der herved vil kunne spares ressour-
cer, og indsatsen vil kunne tilrettelaegges mere effektivti og mere malrettet.

Det er saledes vores anbefaling, at der i Kebenhavns Kommunes integrati-
onsstrategi indarbejdes en beslutning om, at et performance management-
system skal understogtte strategiens implementering.

e Viforeslar, at strategien defineres med en forandringsteoretisk logik.
Det vil sige, at der defineres mal pa flere niveauer i en arsag-
virkningskeaede (aktiviteter, output, resultat mv.).

e Viforeslar ydermere, at strategien udvikles som en feelles strategi
for Kebenhavns Kommune, hvor de langsigtede effektmal er tveerga-
ende i forhold til de forskellige forvaltninger, saledes at der skabes
overblik over, hvorledes indsatser spiller sammen frem mod opnael-
se af de intenderede mal, og séledes at man kan vare eksplicit om-
kring prioriteringen af andre mal i konkrete projekter.

Det er vigtigt, at der udarbejdes indikatorer til hvert niveau i forandringsteo-
rien og for milepeele undervejs, s man kan vurdere progression i kommu-
nens resultater i relation til de opstillede mal. Samtidig ber antallet af indika-
torer begreenses til under 10 pa det hgjeste niveau (det Borgerrepraesentati-
onen modtager rapportering pa). Der kan godt anvendes flere indikatorer pa
lavere niveauer i organisationen (i hver enkelt forvaltning) til styring, men
aggregeret til det hgjeste niveau ber der anvendes fa, helt centrale indikato-
rer. Disse kan veere 1-2 vasentlige indikatorer fra hver forvaltning, eller de
kan sammenstykkes af flere indikatorer pa forvaltningsniveau.

Det er vigtigt, at man har opstillet en beskrivelse af, hvordan systemet skal
organiseres. Dette inkluderer beskrivelser af, hvem der skal inddatere hvilke
data, hvordan og hvor ofte, hvordan man vil understette hvilke systemer og
procedurer, hvilke krav der stilles til bearbejdning af data og dermed til de
medarbejdere, der skal bearbejde og inddatere data mv. Centralt er her
etablering af en feelles forstaelse politisk, ledelsesmaessigt og blandt perso-
nalet samt klare rolle- og ansvarsfordelinger og procedurer.

Det er ligeledes vigtigt, at man klart beskriver, hvordan systemet skal an-
vendes. Dette inkluderer, i hvilken takt data skal genereres til politikere og
ledelse, hvem der skal have (adgang til) hvilken type information, i hvilken
form, hvordan de far det, et organisatorisk set-up for, hvem der har ansvar
for analyse og handling, hvilken type handling der bgr iveerksaettes ved hvil-
ke resultater mv.

Endelig er det vigtigt, at man vurderer, hvilken form for it-understattelse
systemet skal have. Man vil ofte kunne anvende eksisterende it-systemer,
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udvidet en smule for at anvende nogle nye data frembragt fra andre datakil-
der, end dem der gives mulighed for i eksisterende produktionssystemer,
gkonomistyringssystemer mv. Men det skal under alle omsteendigheder vur-
deres, hvilket systembehov der eksisterer, og i hvilken grad eksisterende
systemer kan handtere og honorere de krav, der stilles.

Eksempler pa indikatorer

Det er et stort arbejde at fastleegge mal og forandringsteori, men endnu
sveerere er det ofte at udvikle indikatorer. Det skyldes, at indikatorer for
succesfuld malopfyldelse skal veere praecise og have udsigelseskraft om det
mal, hvis opfyldelse gnskes belyst. Det er ligeledes en udfordring at sikre, at
der faktisk kan genereres opdateret viden om netop den valgte indikator.

Kgbenhavns Kommune skal fgrst udarbejde en integrationsstrategi (pagar
p.t.). Herefter skal der udvikles indikatorer for en succesfuld realisering af de
mal, der opstilles i integrationsstrategien. Det er sadledes ikke en del af neer-
veaerende opgave at preesentere indikatorer for integrationsindsatsen. Men
herunder preesenterer vi eksempler pd indikatorer, der vil kunne anvendes.

Mal

I ndikator

Belyses ved data:

Etniske mino-
riteters be-
skeeftigelses-
grad heeves
betragteligt

Etniske minorite-
ters beskeeftigel-
sesgrad haeves
med 10%-point
senest i 2010

Belyses ved: XX% af etniske minoriteter bosiddende i Keben-
havns kommune i beskaeftigelse i 2010 sammenlignet med
XX% 1.1.2006

Belyses ved: XX% af etniske minoriteter i privat placeret akti-
vering skal inden for XX méaneder veere i ordinaer beskaeftigelse
Belyses ved: XX% af etniske minoriteter i offentlig placeret
aktivering skal inden for XX maneder veere i ordinaer beskaefti-
gelse

Belyses ved: XX% af etniske minoriteter i uddannelsesaktive-
ring skal inden for XX maneder vaere i ordinaer uddannelse eller
beskaeftigelse

Etniske minorite-
ter i aktivering
skal fare til ordi-
neer beskeeftigel-
se eller uddannel-
se

Belyses ved: XX% af etniske minoriteter i privat placeret akti-
vering skal inden for XX méaneder veere i ordineer beskaftigelse
Belyses ved: XX% af etniske minoriteter i offentlig placeret
aktivering skal inden for XX maneder veere i ordineer beskeefti-
gelse

Belyses ved: XX% af etniske minoriteter i uddannelsesaktive-
ring skal inden for XX méaneder veere i ordineer uddannelse eller
beskaftigelse

Indikator: XX%
etniske minorite-
ter i malgruppen
for sprogskolens
undervisning
afslutter dansk pa
A-niveau

Belyses ved: XX% af etniske minoriteter i méalgruppen for
sprogskolens undervisning afslutter danskpreve pa A-niveau i
2010

Unge etniske
minoriteter
deltager pa
lige fod med
etniske dan-
skere i ud-
dannelsessy-
stemet

Indikator: Sam-
me ungdomsud-
dannelsesgrad
som etniske dan-
skere senest i
2010

Belyses ved: XX% af etniske minoriteter, der i 2010 har gaet i
grundskole i Danmark fra 1. — 9. kl., har leesefeerdigheder pa
niveau med danske elever

Belyses ved: XX% af etniske minoriteter, der i 2010 har gdet i
grundskole i Danmark fra 1. — 9. kl., har et karaktergennem-
snit fra grundskolen pa XX i 2010

Belyses ved: XX% af etniske minoriteter, der i 2010 har boet i
Danmark i min. 10 ar, afslutter en kompetencegivende ung-
doms- eller erhvervsuddannelse i 2010
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Mal

I ndikator

Belyses ved data:

Indikator: Sam-
me videregaende
uddannelsesgrad
som etniske dan-
skere senest i
2020

Belyses ved: XX% af etniske minoriteter, der i 2015 har boet i
Danmark i mindst 10 ar, pabegynder en videregdende uddan-
nelse i 2015

Belyses ved: XX% af etniske minoriteter, der i 2020 boet i
Danmark i mindst 15 ar, afslutter en videregdende uddannelse
i 2020

Etniske mino-
riteter delta-
ger pa lige
fod med etni-
ske danskere
i samfundet

Indikator: Sam-
me deltagelse i
det politiske liv
som etniske dan-
skere

Belyses ved: XX% af de etniske minoriteter bosiddende i Ka-
benhavns kommune har kendskab til deres demokratiske mu-
lighed for at stemme ved valg til BR

Belyses ved: XX% af de etniske minoriteter bosiddende i Ko-
benhavns kommune stemmer ved valg til BR

Belyses ved: XX% af de etniske minoriteter bosiddende i Ko-
benhavns kommune opstiller til BR

Belyses ved: XX% af de etniske minoriteter bosiddende i Ko-
benhavns kommune velges til BR

Indikator: Sam-
me deltagelse i
det kulturelle liv
som etniske dan-
skere

Belyses ved: XX% af de etniske minoriteter bosiddende i Ko-
benhavns kommune kender til kulturelle, folkeoplysende og
idreetstilbud i kommunen

Belyses ved: XX% af de etniske minoriteter bosiddende i Ko-
benhavns kommune finder kulturelle, folkeoplysende og
idreetstilbud i kommunen relevante

Belyses ved: XX% af de etniske minoriteter bosiddende i Ko-
benhavns kommune bruger de kulturelle, folkeoplysende og
idreetstilbud i kommunen

Belyses ved: XX% af de etniske minoriteter bosiddende i Ko-
benhavns kommune er engagerede i at udforme de kulturelle,
folkeoplysende og idreetstiloud i kommunen

Belyses ved: XX% af de etniske minoriteter bosiddende i Ka-
benhavns kommune er medlemmer af brugerbestyrelse i dag-
institution, skole el.lign.

Belyses ved: XX% af de etniske minoriteter bosiddende i Ka-
benhavns kommune bruger biblioteker

Indikator: Sam-
me deltagelse i
samfundets so-
ciale liv som etni-
ske danskere

Belyses ved: XX% af de etniske minoriteter bosiddende i Ko-
benhavns kommune har dagligt samtaler med etniske danske-
re i en vennelignende social relation (dvs. venskaber, nabo-
skaber, foreningsbekendtskaber ud over i butikker, transport
el.lign.)

Belyses ved: XX% af de etniske minoriteter bosiddende i Ko-
benhavns kommune oplever ikke, at de har veeret udsat for di-
skriminerende adfaerd de seneste 3 maneder

Note: De her navnte indikatorer er inspireret af bl.a. folgende publikationer: Arhus Kommune: Styregruppen
vedr. Integrationspolitikken, maj 2003: "Gennemforelse af Arhus Kommunes Integrationspolitik”, bind | og I1.
Malmé Stad: "Férslag till indikatorer fér att méta etnisk integration UTKAST”, 2005-08-16. Rambgoll Management:
Notat til Integrationsministeriet om Integrationslovens bredere malsaetninger, 2005. Kebenhavns Kommune:
Diverse materiale i relation til udvikling af ny integrationsstrategi.

Rambgll Management finder i gvrigt, at de indikatorer Kebenhavns Kommune
p.t. arbejder med i relation til en ny integrationsstrategi er fornuftige. Som

det fremgar, er nogle af ovenstaende indikatorer inspireret af de indikatorer,
Kgbenhavns Kommune p.t. arbejder med i relation til en ny integrationsstra-

tegi.

| udvikling af indikatorer er det vigtigt at veere opmeerksom pa fglgende for-

hold:

o Klar definition og afgreensning af malgruppen — samt gruppen der
sammenlignes med

e Klar definition af arstal for malindfrielse og evt. delmal/milepaele 36
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4.4.2.2

e Kgbenhavns Kommune skal kunne pavirke de valgte indikatorer sa-
ledes, at der er sammenhang mellem mal og indsats.

Ved valg af indikatorer bgr der etableres en baseline, det vil sige en situation
pa det tidspunkt, hvor systemet ivaerksaettes. Herved etableres der mulighed
for fra forste feerd at opgere tal for udviklingen over ar.

Nogle mal kan veere relationelle, det vil sige sammenligninger med andre
kommuner. | udvelgelsen af indikatorer bgr dette perspektiv inddrages sa-
ledes, at der koordineres med kommuner, man gnsker at kunne sammenlig-
ne sig med, eksempelvis 6-bysamarbejdet eller andre hovedsteeder. Hvis
ikke indikatorerne deekker over praecis det samme maltal og genereres ved
samme type data, kan det vaere umuligt at etablere sammenligninger.

| udveelgelse af indikatorer skal der tages hensyn til bestemmelserne i Lov
om behandling af personoplysninger i forhold til registrering af personer.
Efter vejledning nr. 125 af 10. juli 2000 om anmeldelse i henhold til lovens
kapitel 12, afsnit 5.1.1, omfatter falsomme oplysninger ikke oplysninger om
nationalitet og modersmal, mens oplysninger om racemeessig eller etnisk
baggrund er at betragte som personfglsomme oplysninger.

Data skal hentes fra flere kilder

Data til et performance management-system indhentes fra eksisterende data
i organisationen samt nye datakilder. Sammensatningen af data afgeres af
de valgte indikatorer.

Formentlig vil de fleste data kunne indhentes via eksisterende registreringer
i Kebenhavns Kommune, det vil sige i administrative systemer eller pa insti-
tutionsniveau, hvor nogle data vil skulle overfares fra eksisterende registre-
ringer.

Det skal overvejes om man skal tilpasse nogle af de oplysninger, der i dag
indsamles, sa de i hgjere grad passer til det databehov, der er udledt af per-
formance management-systemet, ligesom man skal overveje, om man skal
rutinisere indberetningen af enkelte yderligere data.

Endvidere kan der vaere behov for at supplere med udvalgte registerdata,
der indhentes via Danmarks Statistik eller andre registerdatakilder.

Endelig vil der kunne veere behov for survey-data, eksempelvis gennem en
arlig survey blandt et udvalg af etniske minoriteter bosiddende i kommunen.
Det vil kunne veere om oplevelse af diskrimination, foreningsaktivitet, valg-
deltagelse og lignende. Der kan eventuelt ogsa veere behov for en survey
blandt etnisk danske borgere, safremt der ogsa egnskes data for denne popu-
lation. Sadanne data kan eksempelvis veere holdningen til etniske minorite-
ter, social omgang med hinanden mv. Med en arlig tilbageveerende survey
bliver det muligt at fokusere pa et emne, man fra politisk side finder seerligt
relevant.

Det vil tage ca. et ar at etablere et performance management-system
Det er vores vurdering, at etablering af et performance management-system
omkring integrationsindsatsen vil tage ca. et ar. Det er tidskreevende at ud-
vikle mal og operationalisering heraf i preecise indikatorer, da det bgr ske
som en involverende proces, hvor personale og evt. ogsa brugere/borgere
inddrages. Hertil kommer organisering og etablering af model for inddatering
af data i organisationen samt en it-understottelse af modellen.
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4.4.3

Det skal understreges, at der er tale om et ca. et ar, fra man politisk har
vedtaget at seette processen i gang og allokeret de ngdvendige ressourcer.

Opsamling pa afsnit 4.4: Performance management

Nedenfor preesenteres en opsamling p4 Rambgll Managements anbefalinger
omkring en styrket indsats for overvagning og styring af integrationsindsat-
sen forankret i performance management:

e Overordnet anbefaler vi, at Kgbenhavns Kommunes integrationsind-
sats bogr baseres pa en mere systematisk og strategisk indsamling,
bearbejdning og anvendelse af data end i dag.

e Der bar pa baggrund af en defineret integrationsstrategi fastleegges
et antal indikatorer, som Kgbenhavns Kommune bestemmer udger
de parametre, som integrationsindsatsen i kommunen bgr males pa.
Det er klart, at man med sddanne malepunkter ikke indfanger virke-
ligheden, men alene dele af den, hvorfor indikatorer ber udledes
gennem en grundig proces. Samtidig er det dog bedre at have do-
kumentation for noget af det, man laver end blot at arbejde pa bag-
grund af solstralehistorier og rutiner. Borgerrepreesentationen og di-
rektionerne i de enkelte forvaltninger bor proaktivt foretage det stra-
tegiske valg, det er at udvealge netop de indikatorer, man vil anven-
de i sin overvagning af integrationsindsatsen — og udviklingen i den-
ne. Der kan i hver forvaltning defineres 5-10 indikatorer, men det
samlede antal indikatorer, som Borgerrepraesentationen benytter
som informations- og beslutningsgrundlag ber ikke udgere mere end
10-15 indikatorer.

e Indikatorerne belyses via data skabt i organisationen. Det vil sige, at
der anvendes ngje udvalgte data, som der kan skabes sikkerhed/
validitet omkring. Ofte vil det vaere medarbejdere i Kgbenhavns
Kommune, der skal indrapportere data og dermed ogsa kvalitetssikre
data. Derfor skal der vaere opbakning i alle dele af organisationen til
modellen, ligesom der skal etableres den rette balance mellem kvali-
tet og ressourcebelastning i at inddatere og kvalitetssikre data. Ogsa
derfor skal der ikke anvendes for mange indikatorer. At fa etableret
en feelles forstdelse af malsaetninger og indikatorers anvendelighed i
forhold til malsaetninger blandt medarbejdere, ledere og politikere er
centralt for at skabe data af hgj kvalitet. Ligeledes er det centralt, at
der er etableret en faelles forstaelse af, hvilken registrering en given
begivenhed skal have i systemet, ellers vil forskellige medarbejdere
registrere forskelligt, og data vil ikke kunne give det overblik, som
kommunen vil have gavn af at fa.

e Data bar veere tilgeengelige i bade et "push”- og et "pull”’-format:
Dels bgr data etableres i en form, der er tilgeengelig pA Kommunens
hjemmeside eller intranet, evt. i lukket forum. Politikere og em-
bedsmaend ber i princippet kunne traekke data lgbende efter behov
("pull”). Derudover bgr der udsendes rapporter kontinuerligt
("push”). Det kan eksempelvis vaere en lille ren nggletalsrapport
manedligt, idet rapportering i samme format pa fa, neje udvalgte in-
dikatorer giver brugeren en stor sikkerhed i at tolke data, hvorfor
den lgbende rapportering ikke ngdvendigvis skal veere fulgt af sterre
udredninger, analyser og tolkninger. Derudover kan det veere en lidt
starre, bearbejdet og kommenteret rapportering kvartalsvis. Her kan
preesenteres enkelte sammenlignende analyser, fx pa tveers af byde-
le eller fokuseret pa et temaomrade. Endvidere kan der udarbejdes
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en arlig statusrapport med flere analyser, sammenlignende analyser
med 6-bysamarbejdet, nagletalsudvikling over leengere tidsinterval-
ler og andet. Det skal understreges, at udviklingen i effekter pa ma-
nedligt eller kvartalsniveau ikke ngdvendigvis vil veere markant. Den
lobende rapportering skal derfor fungere som et relativt simpelt le-
delsesinformationsredskab, hvor der ikke bar bruges plads og res-
sourcer pa at producere udredninger om mindre udviklinger, og om
hvorfor disse ikke er starre. Et signalsystem vil veere tilstraekkeligt,
saledes at der eksempelvis med farverne gregn, gul og red markeres
om udviklingen er i overensstemmelse med malene eller ej.

Endelig kan der, eksempelvis hvert 4. &r eller rullende i en forvalt-
ning pr. ar, gennemfgres en ekstern evaluering med analyse, evalue-
ring og anbefalinger til udvikling af indsatsen samt ikke mindst en
systematisk erfaringsopsamling, der kan understgtte formidling af
erfaringer med henblik pa at lette driftsorganisationers mulighed for
at finde og laere af erfaringer.
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