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1 .  I ndledning 

Ram bøll Managem ent  præsenterer her en analyse af Københavns Kom m unes 
praksis for evaluering og styr ing af integrat ionsprojekter sam t  for integrat i-
onsindsatsen m ere bredt . I  rapporten skelnes m ellem  hhv. projekter finan-
sieret  gennem  projektm idler afsat  t il særlige indsatser og tem aer, og så in-
tegrat ionsindsatsen bredt  forstået , hvilket  vil sige den kom munale indsats på 
integrat ionsom rådet , der er drevet  m ed driftsm idler. På baggrund af analy-
sen af praksis præsenteres endvidere anbefalinger t il,  hvordan kom m unen 
kan styrke evaluering og styr ing af projekter sam t  styr ing af integrat ionsind-
satsen m ere bredt .  
 
 

1 .1  Rapportens indhold  

Analysen er gennem ført  i decem ber 2005 og januar 2006 på baggrund af 
dokum entanalyse og interview m ed udvalgte polit ikere fra Fam ilie-  og Ar-
bejdsm arkedsudvalget  (FAU) , em bedsm ænd fra Fam ilie-  og Arbejdsm ar-
kedsforvaltningen (FAF)  sam t  enkelte em bedsm ænd i andre forvaltninger. 
Endvidere er der interviewet  personer i Århus og Odense kom m uner, Malm ø 
Stad, I ntegrat ionsm inister iet  sam t  udvalgte organisat ioner, der forestår in-
tegrat ionsprojekter:  I ntegrat ionsm inister iets I ntegrat ionsservice, Foreningen 
Nydansker, CABI  og Fagbevægelsens Videncenter for I ntegrat ion. 
 
I  rapportens afsnit  2 findes et  resum é sam t  Ram bøll Managem ents anbefa-
linger.  
 
I  rapportens afsnit  3 analyseres praksis i Københavns Kom m une for projekt -
adm inist rat ion, styring og evaluering af projekter og indsatser på integrat i-
onsom rådet , sam t  erfar inger hos andre aktører.  
 
I  afsnit  4 præsenteres vores anbefalinger t il t re m odeller, der hver især og 
sam m en kan styrke Københavns Komm unes evaluering og styr ing af projek-
ter og den generelle indsats. Det  drejer sig om  evalueringsm odeller, om  en 
m odel t il prior iter ing af t ildeling af m idler sam t  om  en t ilgang t il m onitore-
r ing, styring og evaluering forankret  i perform ance m anagem ent .  
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2 .  Resum é 

Ram bøll Managem ents analyse viser, at  der i Københavns Kom mune ikke er 
en system at isk styr ing og evaluering af de integrat ionsprojekter, der iværk-
sæt tes i kom m unen. Ligeledes er der ikke en st r ingent  overvågning og sty-
r ing af den bredere integrat ionsindsats i øvrigt . Der er ikke en system at isk 
t ilgang t il form ulering af m ål (herunder niveau af mål, dvs. om  det  dækker 
output , resultat  og effekt )  og indikatorer (herunder konkret iseringsniveau)  
på tværs af forvaltninger og internt  i forvaltningerne. Det  betyder, at  m an 
ikke arbejder m ed sam m e type m ål, og ikke foretager sam m e type operat io-
nalisering af m ål, ligesom  m an ikke arbejder m ed en ensartet  t ilgang t il m å-
ling af, i hvilken grad der sker m ålopfyldelse. Endvidere sker der ikke en 
standardiseret  vurdering af integrat ionsindsatser på tværs af forvaltninger, 
eller en vurdering af, hvordan forskellige forvaltningers integrat ionsindsatser 
spiller sam men i forhold t il at  opnå fælles m ål.  
 
Desuden viser vores analyse, at  der ikke ligger tydeliggjorte kr iter ier t il 
grund for vurderinger af, hvilke projekter der kan bevilges projektstøt te. En 
m angel på klare kr iter ier betyder for det  første, at  det  bliver svært  at  foreta-
ge en st r ingent  kvalitetsvurdering og at  sam m enligne projektansøgninger, 
hvilket  gør det  vanskeligere at  sikre, at  pengene bevilges t il de, efter relat ivt  
objekt ive kriter ier, m est  egnede projekter m ed størst  potent iel effekt . For 
det  andet  betyder m anglen på klare kr iter ier, at  ansøgerne ikke gennem -
tænker deres projekter system at isk i forhold t il retningslinjer opst illet  af de 
kom m unale forvaltninger. Udm elding af k lare kriterier der vil ligge t il grund 
for ansøgninger, handler ikke alene om at  sam m enligne og kvalitetsvurdere 
ansøgninger. Det  handler også om  at  kvalificere ansøgeres overvejelser 
over, hvad der søges penge t il.   
 

2.1.1 Evalueringer og bevillingsstyr ing 

På denne baggrund anbefaler Ram bøll Managem ent  overordnet , at  Køben-
havns Kom munes integrat ionsprojekter bør bevilges, styres og evalueres 
m ed en større system at ik end i dag:  
 

• For at  sikre en opt im al indsats m ed projekterne bør der være klarere 
definit ioner af, hvilke akt iviteter der kan betegnes som integrat ions-
akt iviteter, og som dermed er kvalificerede t il at  modtage bevillinger 
t il integrat ionsprojekter. 

 
• Endvidere bør der etableres tværgående kr iter ier for bevilling af m id-

ler t il projekter, således at  der allerede i bevillingsproceduren sikres 
høj  kvalitet  i de projekter,  der gennem føres. I  t ildelingskriter ier og 
prior iter ing af m idler bør der indgå en vægtning af projektm idler, så 
de prim ært  anvendes som  udviklingsm idler frem  for dr iftsm idler. Det  
vil sige, at  projekter bør iværksæt tes i feltet  m ellem  eller som  sup-
plem ent  t il eksisterende driftssystem er og inst itut ioner. Ved at  an-
vende projektm idler st rategisk som udviklingsm idler kan de bidrage 
t il at  udvikle den generelle integrat ionsindsats, eksempelvis ved at  
ident ificere m ulige indsatsbehov og udviklingspotent ialer m ellem sy-
stem er og inst itut ioner eller ved at  pege på m ulige synergier m ellem  
system er og inst itut ioner, som  ikke udnyt tes opt im alt  i den eksiste-
rende organisering.  

 
• Endvidere bør der sikres en st r ingens i erfar ingsopsam ling, hvor 

sim ple, ensartede data indsam les fra alle projekter, store som  sm å. 
Det  bør dreje sig om  informat ion på få cent rale nøgletal som antal 
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deltagere/ brugere, der har været  involveret  i/ fået  gavn af projektet , 
m etoder anvendt  og output -m ål for, hvad der kom  ud af projektet . 
En sådan st r ingens betyder, at  data for alle projekter kan aggregeres 
således, at  der kan skabes overblik omkring de definerede fælles 
nøgletal. 

 
• For større projekter bør der foretages en m ere system at isk evalue-

r ing og videreform idling af resultaterne af en evaluering. Det  kan 
både ske i form  af interne eller eksterne evalueringer, m en ikke i 
form  af selvevalueringer.  

 
• Ram bøll Managem ent  vil anbefale, at  m an overvejer en evaluerings-

st rategi inspireret  af Århus Kom m une, hvor m an årligt  udvælger et  
bestem t  tem a (eksem pelvis diskrim inat ion eller foreningsliv) , i for-
hold t il hvilket  alle projekter evalueres. Det  at  evaluere flere projek-
ter inden for det  sam m e om råde på én gang har den fordel, at  det  
gør det  nem m ere at  få overblik over, hvad der virker m est  effekt ivt  
på om rådet  og hvorfor. Sam t idig giver det  en m ulighed for at  pr ior i-
tere polit iske emner, der – t il en given – t id opfat tes som relevante. 

 
• Vi vil yderm ere anbefale, at  kom m unen har personer m ed erfar ing 

inden for integrat ionsprojekter t ilknyt tet  som  projekt rådgivere. Erfa-
r ingerne viser, at  en løbende sparr ing m ed og rådgivning fra en så-
dan erfaren projekt rådgiver kan hjælpe projekterne m ed at  bevæge 
sig i den r igt ige retning og afvikles på den mest  rentable måde.  

 
Sam m enfat tende om  evalueringer vil Ram bøll Managem ent  underst rege, at  
hvordan m an evaluerer bør afhænge af, hvad m an er interesseret  i.  Grund-
læggende er der to typer af spørgsm ål, der leder t il hver deres form  for eva-
luering. Man kan være interesseret  i processen om kring et  projekt  – fx hvor-
ledes organiseringen har t ilpasset  sig om givelser, eller hvorledes der er ud-
viklet  m etoder undervejs. I  disse t ilfælde bør m an gennem føre en proces-
evaluering.  Alternat ivt  kan m an være interesseret  i at  undersøge, hvad pro-
jektet  betyder for de m ennesker, det  gennem føres for – fx om  man opnår en 
forandring i brugernes liv. I  de t ilfælde vil der være tale om  en form  for ef-
fektevaluering.  
 

2.1.2 Styr ings-  og dokum entat ionssystem er 

Analysen viser, at  en del kom m uner er i gang m ed at  system at isere deres 
dokum entat ioner af indsatser på integrat ionsområdet , bl.a. gennem  evalue-
r inger. Men den viser også, at  en del kommuner – ligesom det  er t ilfældet  i 
København – arbejder m ed at  få opbygget  egent lige styr ings-  og dokum en-
tat ionssystemer, der ligeledes egner sig t il at  følge med i den del af kommu-
nens integrat ionsindsats, der ikke er projektbaseret , m en er en del af den 
kommunale drift .  Det  er dog en udvikling, der pågår og som ikke er på plads 
endnu. 
 
Som  et  led i udviklingen af konkrete og m ålbare m ålsætninger har m an fx i 
Århus Kom mune udviklet  et  t re- leddet  m ålsætningskoncept  bestående af 
overordnet  m ålsætning, effektm ål og akt ivitetsm ål. For hver af de overord-
nede m ålsætninger m an har på integrat ionsom rådet , er det  defineret , hvilke 
konkrete effekter  m an ønsker at  opnå (effektm ål) , og hvilke akt iviteter  m an 
vil iværksæt te for at  opfylde m ålsætningerne (akt iv itetsm ål) . For hvert  af 
effektm ålene er det  endvidere angivet , hvilken metode m an vil anvende t il at  
indsam le oplysninger om , hvorvidt  effektm ålene er indfr iet . På den m åde har 
Århus Kom mune forsøgt  at  arbejde m ed ekspliciterede forandringsteorier, 
dvs. forståelser af, hvad det  m an gerne vil,  tænkes at  føre t il.  
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Ram bøll Managem ent  anbefaler i den forbindelse, at  Københavns Kom m unes 
bredere integrat ionsindsats, dvs. den del der ikke er puljefinansierede pro-
jekter, bør baseres på en m ere system at isk og st rategisk indsam ling, bear-
bejdning og anvendelse af data end i dag.  Et  velfungerende styr ings-  og do-
kum entat ionssystem  kræver:  
 

• I ndikatorer. Der bør på baggrund af en defineret  integrat ionsst rategi 
fast lægges et  antal indikatorer, som  Københavns Kom m une be-
stem m er, udgør de param etre, som  integrat ionsindsatsen i kom m u-
nen bør m åles på. Borgerrepræsentat ionen og udvalgene i de enkel-
te forvaltninger bør proakt ivt  foretage det  st rategiske valg, det  er at  
udvælge netop de indikatorer, m an vil anvende i sin overvågning af 
integrat ionsindsatsen i forhold t il de overoverordnede m ålsætninger, 
m an har i kom m unen. Der kan i hver forvaltning defineres 5-10 indi-
katorer, m en det  sam lede antal indikatorer, som  Borgerrepræsenta-
t ionen benyt ter som  inform at ions-  og beslutningsgrundlag, bør ikke 
udgøre mere end 10-15 indikatorer. 

 
• Dataregist rer ing. I ndikatorerne belyses via data skabt  i organisat io-

nen. Det  vil sige, at  der anvendes nøje udvalgte data, der kan ska-
bes sikkerhed/ validitet  om kring. Ofte vil det  være m edarbejdere i 
Københavns Kom m une, der skal indrapportere data og derm ed også 
kvalitetssikre data. Derfor skal der være opbakning i alle dele af or-
ganisat ionen t il modellen, ligesom der skal etableres den ret te ba-
lance m ellem kvalitet  og ressourcebelastning t il inddatering og kvali-
tetssikr ing af data. Ligeledes er det  cent ralt ,  at  der er etableret  en 
fælles forståelse af, hvilken regist rer ing en given begivenhed skal 
have i system et , ellers vil forskellige m edarbejdere regist rere for-
skelligt , og data vil ikke kunne give det  overblik, som  kom m unen vil 
have gavn af. 

 
• Afrapporter ing af data.  Data bør være t ilgængelige i både et  ”push” -  

og et  ”pull” - format . Polit ikere og embedsmænd bør i pr incippet  kun-
ne t række data løbende efter behov ( ”pull” ) . Derudover bør der ud-
sendes rapporter kont inuerligt  ( ”push” ) . Det  kan eksem pelvis være 
en lille ren nøgletalsrapport  m ånedligt  samt  en større, bearbejdet  og 
kom m enteret  rapporter ing kvartalsvis eller på årsbasis. Den sidste 
rapporter ing kan så fokusere på em ner, der er specielt  interessante, 
givet  data eller givet  de polit iske præferencer og debat ter. 

 
Det  skal underst reges, at  styr ings-  og dokum entat ionssystem er ikke kan 
afløse evalueringer. Fx frem hæves det  fra både Odense og Århus kom m uner, 
at  den sim ple, nøgletalsbaserede afrapporter ing ikke form år at  forklare, 
hvorfor  det  går godt  eller skidt  på et  givet  om råde. Det  har i Århus betydet , 
at  m an har valgt  at  supplere afrapporter ingen om  effekt -  og m ålopnåelse 
m ed m ere kvalitat ive dataindsam linger og evalueringer i form  af bl.a. inter-
views. For i højere grad at  kunne vurdere baggrunden for de forskellige ind-
satsers m ålopfyldelse vil Århus Kom m une supplere de overordnede m åltal 
m ed en m ere fyldestgørende evaluering af et  år ligt  udvalgt  om råde eller te-
m a, som  skal gennem føres i forbindelse m ed den år lige statusopgørelse. 
 
Det  er ligeledes vigt igt  at  være opmærksom på, at  det  på nogle områder er 
nem m ere at  form ulere konkrete og m ålbare resultatm ål end andre. Andre 
kom m uner oplever, at  det  er relat ivt  let tere at  udvikle klare m ål for beskæf-
t igelses-  og uddannelsesom rådet , m ens diskr im inat ion, m edborgerskab, 
holdninger mv. er vanskeligere at  håndtere i få, klare kvant ificerbare m ål. I  
og m ed at  disse om råder kan være vanskelige at  konkret isere, opstår der 
r isiko for, at  de nedprior iteres i arbejdet  med at  udvikle m ålbare indikatorer, 
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hvilket  m an bør være særlig opm ærksom  på at  undgå. I  både Malm ö og 
Odense arbejder m an pt . m ed at  få de m ere vanskeligt  m ålbare aspekter 
indbefat tet  i forbindelse med udarbejdelsen af nye indikatorer på integrat i-
onsom rådet .  
 

2.1.3 Koordinat ion m ellem  forvaltninger 

Analysen har vist ,  at  der im ellem  de forskellige forvaltninger i kom m unen 
ikke er ensartede, entydige og afklare operat ionaliseringer af de overordne-
de m ålsætninger.  
 
Andre større kom m uner har haft  de sam m e problem er og er kom m et  frem  
t il,  at  en løsning fordrer en fælles organisering. Både i Århus og Odense un-
derst reges vigt igheden af, at  der nedsættes en gruppe, der kan sikre koordi-
neringen af indsatsen og udviklingen af system er, som  kan anvendes på 
tværs af de forskellige forvaltningsom råder. I  Århus Kom m une har m agi-
st ratsdirektørerne dannet  en integrat ionsstyregruppe m ed stadsdirektøren i 
spidsen, hvilket  har m edvirket  t il at  sikre kont inuitet  og sam m enhæng i ind-
satsen. Her er integrat ionsstyregruppen placeret  i Borgmesterens afdeling, 
der også står for at  sam le op på nøgletallene.  
 
Det  er Ram bøll Managem ents anbefaling, at  der i Københavns Kom m une 
nedsættes en lignende gruppe, eller at  m an placerer et  ansvar i en forvalt -
ning for at  præsentere et  sam let  udspil t il den frem t idige styr ing og doku-
m entat ion af om rådet .  
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3 .  Proj ek t adm inist ra t ion, st yr ing og eva luer ing i dag 

3 .1  Organiseringen af integrat ionsindsatsen i Københavns Kom m une 

Ganske kort  skal det  frem hæves, at  integrat ionsindsatsen i Københavns 
Kom m une frem  t il og m ed 2005 var fordelt  på alle syv forskellige forvaltnin-
ger. Nogle af indsatserne har forvaltningerne selv stået  for, andre har været  
– og bliver fortsat  – varetaget  af eksterne projektorganisat ioner.  
 
Langt  den største del af kom m unens m idler t il integrat ion anvendes t il det , 
vi t idligere har refereret  t il som integrat ionsindsatsen bredt , der udgør en del 
af kom m unens egent lige drift .  En m eget  m indre del – lidt  under 10 m illioner 
anvendes årligt  t il projekter, der sæt tes i gang m idlert idigt , med særlige 
tem aer eller fokus og gennem  forskellige puljer. 
 
Som  indsatsen har fungeret  t il og m ed 2005 har der i Københavns Kom m une 
ikke været  nogen cent ral styr ing og koordinering af de forskellige puljer, 
som  (blandt  andet )  har ret ter sig m od integrat ion. Det  betyder, at  pr ior ite-
r ingen af m idlerne har fundet  sted i de forskellige udvalg og disses forvalt -
ninger. Man har ikke søgt  at  koordinere indsatsen, og det  virker ikke som  
om  udvalgene har haft  overblik over, hvilke t iltag der blev sat  i værk af de 
øvrige udvalg.  
 
Man har for flere år siden diskuteret , hvordan og hvorvidt  m an skulle søge at  
skabe mere koordinat ion mellem  forvaltningerne på direktørniveau, men 
det te er indt il v idere ikke realiseret  i praksis. 
 
Etabler ingen af den nye Beskæft igelses-  og I ntegrat ionsforvaltning vil m ulig-
vis sikre en m ere koordineret  indsats på integrat ionsområdet  fremover, m en 
det  er endnu ikke fast lagt , om  og i givet  fald hvordan det te skal foregå.  
 
Rambøll Managem ent  har, på t rods af den nylige ændring i forvaltningens 
organisering, valgt  at  beskrive situat ionen, som  vi erkendte den gennem  
vores analyse. De anbefalinger der frem kom m er herved, kan m an så vurde-
re, om  m an allerede har håndteret , eller om  det  er anbefalinger, som  m an 
kan lade sig inspirere af, når br ikkerne skal falde endeligt  på plads.  
 

3 .2  Praksis for  projektadm inist rat ion, styr ing og evaluering i 

Københavns Kom m une 

Undersøgelsen giver anledning t il en række konklusioner vedrørende den 
nuværende praksis for adm inist rat ion og styr ing af integrat ionsprojekterne i 
Københavns Kom m une:  
 
I ngen system at isk t ilgang t il styr ing og evaluering af integrat ionsprojekter 
Analysen viser, at  der i dag ikke er en system at isk styr ing og evaluering af 
projekter på integrat ionsom rådet  i Københavns Kom m une. De enkelte for-
valtninger og enheder t ilret telægger decent ralt  st rategi for og organisering 
af både projektstyr ing og -evaluering. De enkelte forvaltninger t ilret telægger 
desuden selv deres styr ing og evaluering af deres mere generelle indsatser 
for integrat ion i forvaltningen.  
 
Analysen viser, at  den m anglende st r ingens i t ilgangen t il styring og evalue-
r ing bl.a. skyldes fraværet  af en klar definit ion af, hvad integrat ion er, hhv. 
fraværet  af en fælles t ilgang t il adm inist rat ion og vurdering af projekter på 
tværs af komm unens forvaltninger. Man har i kom munen nogle overordnede 
målsætninger med integrat ionsindsatsen, fx om kring beskæft igelse, uddan-
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nelse og deltagelse. Men det  har ikke virket  som  om  m an i de enkelte for-
valtninger har præciseret , hvorledes de indsatser, den enkelte forvaltning 
arbejder m ed, præcist  hang sam m en m ed de overordnede m ål.  
 
Vi har yderm ere ikke i forvaltningerne kunnet  ident ificere m odeller for pro-
jektstyr ing og projektevaluering, der gennem  system at isk erfar ingsopsam -
ling knyt ter an t il kommunens overordnede mål. 
 
I følge de interviewede er der dog gennem  de senere år er sket  en udvikling i 
retning af m ere system at ik. Eksem pelvis har m an i højere grad fokuseret  på 
at  opsam le viden om  fx antal deltagere i projekter der støt tes, en vis prior i-
ter ing af tem aer inden for hvilke m an bør støt te projekter. Men forvaltnin-
gerne har fortsat  forskellige principper for styr ing og evaluering af bevillin-
gerne. Desuden har forvaltningerne forskellige principper om kring viden-  og 
erfar ingsopsam ling om  indsats og resultater, og de benyt ter forskellige for-
m er for aggregering af viden fra de enkelte projekter. Herved forbliver det  
m eget  svært  at  aggregere viden på tværs af forvaltninger, hvilket  er en af 
de væsent lige grunde t il,  at  der ikke eksisterer system at isk viden om , hvad 
der virker, for hvem  og under hvilke bet ingelser. 
 
I  Fam ilie-  og Arbejdsm arkedsforvaltningen (FAF) 1 pr ior iteres indsatsen, såle-
des at  m indre projekter (under ca. 100.000 kr.)  skal rapportere kort fat tet  
om  projektets resultater efter dets afslutning, m ens større projekter ( fra ca. 
100.000 kr. t il 1–1,5 m io. kr.)  følges nøjere, eksempelvis med kvartalsvise 
m øder, sam t  slut rapport . Store projekter (over ca. 1,5 m io. kr.)  styres m ere 
intensivt , bl.a. med nedsættelse af styregruppe. Analysen viser, at  en lig-
nende t ilgang benyt tes i de øvrige forvaltninger, m en at  grænserne for pro-
jektstørrelser varierer.  
 
Der arbejdes ikke i nogen forvaltninger med specifikke krav t il projekterne 
om :   

• at  form ulere en forandringsteori m ed præcisering af m ålsætninger 
og hvilke akt iviteter m an gennem fører for at  opfylde m ålsætningerne 
(en årsags-virkninglogik)   

• at  definere operat ionelle effektm ål og opst ille indikatorer for disse ef-
fektm ål 

• system at isk, løbende og afslutningsvis at  følge op på, om  m an når 
de t ilsigtede effekter.  

 
Mange af de mål der er formuleret , er på outputniveau frem  for effektniveau, 
hvilket  vil sige, at  der fokuseres på konkrete output  produceret  i projektet , 
såsom  antal akt iviteter, antal deltagere m v. snarere end der fokuseres på 
reelle effekter af indsatsen i form  af adfærdsændringer og langsigtede virk-
ninger. (En m ere uddybet  præsentat ion af forskelle på effektniveauer på kort  
og langt  sigt  præsenteres i afsnit  3.)   
 
I  Projekt rådgivningen i Kultur-  og Frit idsforvaltningen (KFF) , der adm inist re-
rer Brobygningspuljen for FAF (støt te t il projekter t il integrat ion af etniske 
m inoriteter i foreningslivet ) , anvendes den m est  st r ingente t ilgang t il vurde-
r ing af, hvilke projekt forslag der kvalificerer sig t il at  opnå støt te, som  vi har 
ident ificeret . Der st illes krav t il udformningen af projektansøgningerne, i 
hvilke der skal reflekteres over sam m enhænge m ellem  de m ål og akt iviteter, 
de vil arbejde med, samt  over succeskriter ier for målopfyldelse. Der t ilbydes 
endvidere projektvuggeakt iviteter og vej ledning om  andre puljer, der er m u-
lige at  søge for projekter, der ikke er kvalificeret  t il at  opnå støt te under 

                                               
1 Da hovedparten af analysen er gennemført  i 2005 og omhandler praksis i 2005, 
anvendes udvalgs-  og forvaltningsbetegnelser fra 2005. 
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Brobygningspuljen. Projekt rådgivningen regist rerer ligeledes egne akt iviteter 
m ed henblik på en årlig opgørelse.  
 
Tilgangen i Projekt rådgivningen er efter vores vurdering særdeles am bit iøs 
og relevant  som  redskab for en solid projektstyr ing. Men heller ikke i Pro-
jekt rådgivningen er der im idlert id en st r ingent  brug af effektm ål, idet  m ange 
m ål alene defineres på outputniveau (eksem pelvis antal akt iviteter og antal 
deltagere inddraget  i akt iviteterne) , ligesom Projekt rådgivningens årsrapport  
også prim ært  rapporterer på outputniveau (antal projekter rådgivet , støt tet  
og vej ledt , antal deltagere involveret  mv.) . 
 
I gennem  vores analyse af projekt rapporter og igennem  vores interviews 
m ed forskellige aktører, har vi ikke fundet  andre eksem pler på system at iske 
sam m enst illinger af m ålsætninger og akt iviteter. 
 
I ngen st r ingent  brug af kr iter ier for t ildeling af m idler t il integrat ionsprojek-
ter 
Vores analyse viser endvidere, at  der ikke eksisterer en st r ingent  brug af 
kr iter ier for bevilling af støt te t il projekter. Den m est  udbyggede m odel er 
den ovenfor beskrevne, som  anvendes i Projekt rådgivningen i KFF, der ad-
m inist rerer Brobygningspuljen for FAF. Projekt rådgivningens screeningskrite-
r ier om fat ter form ulering af klare m ål og succeskriter ier for at  vurdere, om  
m ålopfyldelse realiseres. Endvidere er der krav t il projektets kapacitet  t il at  
gennemføre projektet , eksem pelvis mot ivat ion, sam arbejdspartnere, klar 
ansvarsdefinering m v. Men det te er et  sært ilfælde m ere end norm en, og 
system at ikken er kun lidt  udbygget .  
 
Manglen på klare kr iter ier for t ildeling af m idler t il projekter har den fordel, 
at  m an polit isk og adm inist rat ivt  kan bevilge penge relat ivt  fr it .  Det  kan m an 
bl.a. gøre på baggrund af kendskab t il kom petencer og kapacitet  hos den 
søgende organisat ion, kreat ivitet  i projekt ideen, polit ikeres gode erfar inger 
og kendskab t il en forening, der opkvalificerer en ellers dårlig ansøgning, 
m v. Fraværet  af klare kriter ier giver mulighed for, at  m an på baggrund af 
t idligere erfar inger kan beslut te at  støt te projekter, der ikke ville være blevet  
støt tet  ud fra m ere objekt ive vurderingskriter ier.  
 
Men en m angel på klare kr iter ier betyder, at  det  bliver vanskeligt  at  foretage 
en st r ingent  kvalitetsvurdering og at  sam m enligne projektansøgninger. Det  
gør det  vanskeligere at  sikre, at  pengene bevilges t il de, efter relat ivt  objek-
t ive kriter ier, m est  egnede projekter m ed størst  potent iel effekt .  
 
Desuden betyder m anglen på klare kr iter ier, at  ansøgerne ikke gennem tæn-
ker deres projekter system at isk i forhold t il retningslinjer opst illet  af de 
kom m unale forvaltninger. Udm elding af k lare kriterier der vil ligge t il grund 
for ansøgninger handler ikke alene om at  sam m enligne og kvalitetsvurdere 
ansøgninger. Det  handler også om  at  kvalificere ansøgeres overvejelser 
over, hvad der søges penge t il.  Det te gælder også m ed hensyn t il at  skulle 
m elde klare kr iter ier ud en bevidstgørelsesproces. Hvis der skal m eldes klare 
kr iter ier ud, så skal de ansvarlige definere, hvordan disse kr iter ier kan udle-
des af fx den overordnede integrat ionspolit ik eller m ere konkrete satsnings-
om råder. 
 
At  arbejde med klare kr iter ier har således nogle oplagte fordele, hvorim od 
fraværet  af kr iter ier øger r isikoen for en m anglende hensigtsm æssig anven-
delse af projektm idlerne.  
 
Projekter bevilges ofte m idler m ed kort  horisont , hvilket  øger r isiko for for-
r ingelse af kvalitet  
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Nogle interviewpersoner frem hæver endvidere problem er ved, at  kommu-
nens bevilling af projekter overvejende sker inden for et  enkelt  budgetår, 
altså som  kortvarige projekter. For m indre projekter er det te i sig selv 
uproblem at isk, hvis blot  bevillingen er på plads i t ilst rækkelig god t id t il,  at  
projektet  kan gennemføres som planlagt , eller fleksibelt ,  så man kan få 
overført  penge fra et  budgetår t il et  andet . Men er det  t ilfældet , som  det  af 
nogle interviewede frem hæves, at  m ange – også m indre projekter – får be-
villing relat ivt  sent  på året  og/ eller m ed m eget  kort  varsel, og at  der derfor 
opstår problem er for projekterne m ed at  afvikle akt iviteter i støt teåret , vil 
det  kunne påvirke projekternes effekter i negat iv retning, og m edføre, at  
kvaliteten ikke bliver opt im al pga. nogle uheldige procedurer i forvaltninger-
ne.  
 
For større projekter eller projekter m ed potent iale t il at  udvirke en større 
indsats bliver en etårig bevillingsprocedure yderligere problem at isk, og ana-
lysen viser, at  det  er en problem at ik, der påvirker udførelsen af de fleste 
større projekter negat ivt . Nogle får relat ivt  sene bevillinger, hvilket  skaber 
problemer med at  afvikle akt iviteter som planlagt . Andre får bevillinger fra år 
t il år, hvilket  skaber en løbende usikkerhed m ed hensyn t il,  hvorvidt  bevillin-
gen også komm er næste gang der er årsskifte, og vanskeliggør planlægnin-
gen af kont inuert  indsats. 
 
I ngen system at ik i styr ing og evaluering af den generelle integrat ionsindsats 
Vores analyse viser desuden, at  den frem hævede m angel på system at ik i 
styr ing og evaluering af projekter, kan genfindes i styr ing og evaluering af 
de generelle integrat ionsindsatser. Vi har ikke kunnet  ident ificere en st r in-
gent  t ilgang t il styring og evaluering af de generelle integrat ionsindsatser i 
forvaltningerne. Og der er gennem gående ikke form uleret  klare m ål for ef-
fekterne af indsatsen, endsige udviklet  indikatorer, der vil kunne indfange 
effekter, i de enkelte forvaltninger.  
 
I  nogle forvaltninger finder m an form ulerede m ålsætninger for den generelle 
integrat ionsindsats, der er operat ionaliseret  m ed klare indikatorer. Et  ek-
sem pel kan findes i FAF vedrørende nedbringelse af kontanthjælpsgraden for 
etniske m inoriteter. Men m ålet  og indikatorer står i disse t ilfælde alene. Mål-
sætningen kobles ikke t il indsatser gennem  klare årsags-virkningskæder 
( forandringsteorier) ,  og der er ikke etableret  egent lige system at iske t ilgange 
t il opsam ling af viden på tværs af indsatser, der sam m en skulle arbejde mod 
en målopfyldelse, afdækning af indsatsernes samspil mv.  
 
Det  er derfor vanskeligt  på et  validt  grundlag at  vurdere, hvad der kom m er 
ud af de generelle indsatser på integrat ionsom rådet , ligesom  det  ikke er m u-
ligt  m ed m egen sikkerhed at  vurdere og evaluere effektopnåelse, endsige 
vurdere, i hvilken grad en opnåelse sker på grund af de iværksat te t iltag i 
Københavns Kom m une eller om  det  er konsekvenser af andre forhold og 
tendenser. Endvidere er det  vanskeligt  klart  og præcist  at  aggregere viden 
på tværs af forvaltninger t il sam m enligninger, ligesom  det  er vanskeligt  at  
sam m enligne indsatser og resultater på tværs af kom m uner, eksem pelvis 6-
by-sam arbejdet , hvilket  ellers kunne give interessant  viden i forhold t il plan-
lægningen af frem t idig indsats. 
 

3 .3  Erfar inger hos andre kom m uner og aktører  

I  det te afsnit  ser vi nærmere på, hvilke erfar inger m an har m ed at  gennem -
føre system at isk evaluering og erfar ingsopsam ling på integrat ionsom rådet  i 
andre kom m uner og i de organisat ioner, der arbejder m ed integrat ion.  
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Gennem  interview m ed aktører fra andre kom m uner og organisat ioner på 
feltet  er det  søgt  afdækket , om  de problem at ikker om kring m anglende over-
blik og viden, m an er stødt  på i Københavns Kom m une, også gør sig gæl-
dende andre steder – og om  Københavns Kom m une i givet  fald kunne lade 
sig inspirere af de erfar inger, m an har gjort  sig med at  søge at  im ødegå pro-
blemerne.  
 

3.3.1 Erfar inger hos andre kom m uner 

I nterviewene m ed Århus og Odense kom m uner sam t  Malm ø Stad viser, at  
der i disse kom m uner ligesom  i Københavns Kom mune har været  st igende 
behov for m ere system at isk viden om , hvad der virker i forhold t il integrat i-
onsindsatser. I  alle kom m unerne gennem føres t iltag i forhold t il at  styrke 
evaluering, styr ing og m onitorering af integrat ionsindsatsen. Men i alle 
kom m uner er det  – som  i København – noget  der er  under udvikling. I  de 
kom m uner vi har inddraget , arbejdes der for t iden m ed at  udvikle en hen-
sigtsm æssig m åde at  styre og evaluere integrat ionsindsatsen på.  
 
Århus Kom mune m å siges at  være nået  relat ivt  langt  i arbejdet  m ed at  ska-
be overblik over integrat ionsindsatsen og dens resultater. Allerede i 2000 
udarbejdede m an sam m en m ed Ram bøll Management  (dengang PLS Ram -
bøll)  en konkret isering af kom m unens m ålsætninger på integrat ionsom rådet . 
Hvor m an t idligere havde haft  m ere overordnede og løse m ålsætninger, blev 
der nu form uleret  operat ionelle og konkrete m ål, hvis opfyldelse det  skulle 
være m uligt  at  m åle og vurdere. Denne proces har også im pliceret  t il,  at  
m an har bevæget  sig fra et  fokus på processer t il et  fokus på indhold og re-
sultater i indsatsen. 
 
Som  et  led i udviklingen af konkrete og m ålbare m ålsætninger har Århus 
Kom m une udviklet  et  t re- leddet  m ålsætningskoncept  bestående af overord-
net  m ålsætning, effektm ål og akt ivitetsm ål. For hver af de overordnede m ål-
sætninger er det  defineret ,  hvilke konkrete effekter ,  m an ønsker at  opnå 
(effektm ål) , og hvilke akt iviteter ,  m an vil iværksæt te for at  opfylde m ålsæt-
ningerne (akt ivitetsm ål) . For hvert  af effektm ålene er det  endvidere angivet , 
hvilken metode m an vil anvende t il at  indsam le oplysninger om , hvorvidt  
effektm ålene er indfr iet . På den m åde har Århus Kom m une forsøgt  at  arbej -
de m ed ekspliciterede forandringsteorier. Meldingen fra kom m unen lyder på, 
at  m an har gode erfar inger m ed at  anvende den årlige opgørelse af m ålop-
fyldelsen som  styr ingsredskab i de forskellige forvaltninger. 
 
I  Odense Kom m une og Malm ö Stad arbejder m an pt . m ed at  udvikle konkre-
te og m ålbare indikatorer på integrat ionsom rådet .  
 
I  Malm ö arbejder m ed allerede m ed kvant ificerede m ål og indikatorer for 
integrat ion på skoleom rådet , og i relat ion t il int rodukt ionsprogram m erne for 
nyt ilkom ne udlændige, svenskkurser for indvandrere sam t  i relat ion t il dele 
af den beskæft igelsesret tede indsats. Den nuværende indikatorudvikling i 
Malm ö Stad vedrører dels form ulering af indikatorer i forhold t il spørgsm ål 
om  bosættelse, uddannelse og ant idiskr im inering, dels en udbygning af indi-
katorerne på beskæft igelsesom rådet . Planen m ed de nye indikatorer er, at  
alle forvaltninger skal arbejde efter et  fælles sæt  af målsætninger, m odsat  
t idligere, hvor det  har været  op t il de enkelte forvaltninger at  form ulere m ål-
sætningerne for deres om råde. Der har ikke t idligere været  nogen system a-
t isk t ilgang t il evaluering og opfølgning på den kom m unale integrat ionsind-
sats, m en hensigten er, at  indførelsen af det  nye indikatorsæt  skal kobles t il 
en m ere system at isk opfølgning på den forvaltningsm æssige målopfyldelse.  
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I  Odense Kom m une har m an netop vedtaget  en ny integrat ionspolit ik og 
arbejder nu med at  udvikle konkrete og m ålbare indikatorer på baggrund af 
de form ulerede m ålsætninger. Det te arbejde sker i de enkelte forvaltninger, 
m en koordineres af en nyligt  nedsat  tværforvaltningsm æssig gruppe. Det  er 
i Odense beslut tet , at  den tværforvaltningsmæssige gruppe skal levere en 
årlig statusrapport  t il Byrådet  på udviklingen i integrat ionsindsatsen på bag-
grund af de m ål og indikatorer, der bliver udviklet  som  følge af den nye inte-
grat ionspolit ik. Man har allerede i forbindelse m ed den forr ige integrat ions-
polit ik søgt  at  opst ille m ålsætninger og udarbejde status på baggrund af dis-
se, m en det te har vist  sig problem at isk, fordi det  ikke alt id har været  m uligt  
at  m åle det  ønskede, og fordi kom m unen generelt  har haft  vanskeligt  ved at  
finde en egnet  m etode t il at  danne sig overblik. Odense Kom m une har som  
følge af det te indgået  et  evalueringssamarbejde med Syddansk Universitet  
for at  søge at  få overblik over kom m unens status og indsatser på integrat i-
onsom rådet . I m idlert id oplever kom m unen stadig, at  m an m angler inform a-
t ion om  cent rale aspekter af integrat ionsindsatsen. 
 
Udfordringen i Odense Kom m une er pr im ært  at  få bedre overblik over den 
generelle integrat ionsindsats, der foregår som  en del af kom m unens drift .  
Hvad angår de projekter ,  som  iværksæt tes af eksterne projektorganisat ioner 
eller er udliciteret  t il eksterne leverandører, oplever kom m unen at  have et  
relat ivt  godt  overblik. Kom m unen har et  selvstændigt  projektafsnit , som  
følger op på, om  projekterne lever op t il de opsat te succeskriter ier. Projekt -
afsnit tet  baserer blandt  andet  deres vurdering på registeropslag ( fx angåen-
de deltageres selvforsørgelsesgrad)  og på projektholdernes egen afrapporte-
r ing. For projekter vedrørende Vollsm ose-om rådet  er  der opret tet  en særlig 
projektdatabase m ed oplysninger om  igangværende projekter og projekt -
ideer, og det  er også hensigten, at  databasen på længere sigt  skal indeholde 
oplysninger om  projekternes resultatstatus. 
 
På baggrund af interviewene m ed de t re kom m uner kan der udledes en ræk-
ke vigt ige erfar inger om , hvilke forhold det  er vigt igt  at  være opm ærksom  på 
i indsatsen for at  skabe bedre overblik og styr ing på integrat ionsområdet :  
  

1. Sam arbejde og koordinering på tværs af forvaltninger 
Både i Århus og Odense underst reges vigt igheden af, at  der nedsæt-
tes en gruppe, der kan sikre koordineringen af indsatsen og udvik-
lingen af system er, som  kan anvendes på tværs af de forskellige for-
valtningsom råder. I  Århus Kom m une har m agist ratsdirektørerne 
dannet  en integrat ionsstyregruppe, hvilket  har m edvirket  t il at  sikre 
kont inuitet  og sam m enhæng i indsatsen.  
 

2. Opm ærksom hed på forskelle i m ålbarhed 
Det  er vigt igt  at  være opm ærksom  på, at  det  på nogle om råder er 
nem m ere at  form ulere konkrete og m ålbare resultatm ål end andre. 
Kom m unerne oplever, at  det  er relat ivt  let tere at  udvikle klare m ål 
for beskæft igelses-  og uddannelsesom rådet , m ens diskrim inat ion, 
m edborgerskab, tværkulturel social om gang, holdninger m v. er van-
skeligere at  håndtere i få, klare, kvant ificerbare m ål. Man har i Århus 
Kom m une etableret  ”Lokalsam fundsprofilen” , der indeholder nogle 
data, pr im ært  baseret  på registerdata, men de bredere målsætnin-
ger på integrat ionsom rådet  dækkes heller ikke her t ilst rækkeligt  
endnu.  
 
Da disse om råder kan være vanskelige at  konkret isere, opstår der r i-
siko for, at  de nedprior iteres i arbejdet  med at  udvikle m ålbare indi-
katorer, hvilket  m an bør være særlig opm ærksom  på at  undgå. I  bå-
de Malm ö og Odense arbejder m an pt . m ed at  få de m ere vanskeligt  
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målbare aspekter indbefat tet  i forbindelse med udarbejdelsen af nye 
indikatorer på integrat ionsområdet . 
 

3. Grundig research angående t ilgængelighed af data 
Odense Kom m une havde allerede i forbindelse m ed deres t idligere 
integrat ionspolit ik gjort  en stor indsats for at  udvikle m ålsætninger, 
som  var konkrete og m ålbare. Alligevel oplevede kom m unen store 
problemer med fakt isk at  få aktuelle og præcise data, der belyste de 
opst illede m ålsætninger. Nogle problem er handlede om , at  de t il-
gængelige registerdata var forældede, at  det  ikke var t illadt  at  opgø-
re data på den ønskede m åde, og at  de ønskede data fordrede dyre 
særkørsler hos Danm arks Stat ist ik. 
 
Det te underst reger vigt igheden af, at  overvejelser om kring t ilgænge-
ligheden af data integreres i udviklingen af de indikatorer, som  
kom m unen ønsker at  m åle sin integrat ionsindsats på. Sam m e pro-
blem st illing frem hæves også af Århus Kom m une, der ligeledes har 
oplevet  problem er m ed at  frem skaffe t ilst rækkelige og valide data. 
 

4. Overvejelser om kring deltaljer ingsniveau 
I nterviewene vidner om , at  kom m unen m å gøre sig nøje overvejelser 
over, hvilket  deltaljeringsniveau m an ønsker viden på. Tendensen i 
de interviewede kom m uner går generelt  i retning af, at  m an ønsker 
system er, som  giver overblik, er enkle og derm ed nem m e at  tage 
beslutning på baggrund af.  Det te kan eksem pelvis – som  i Århus – 
sikres ved en løbende opfølgning på, om  bestem te nøgleresultatm ål 
er nået . 
 
Både i Århus og Odense påpeges det  im idlert id, at  m an m å gøre sig 
klart , at  den korte, kvant itat ive afrapporter ing også har sine ulem per 
og begrænsninger. Århus Kommune peger på den ulempe, at  resul-
taterne er vanskelige at  form idle t il borgerne og andre ”udenforstå-
ende” , fordi rapporter ingen prim ært  består af tal på indikatorer, som  
polit ikerne og forvaltningerne kender definit ionen og anvendelighe-
den af, m en som  ikke er så klare for borgere uden erfar ing m ed og 
indsigt  i tallene og den baggrund, de er produceret  på.  
 
Sam t idig frem hæves det  fra både Odense og Århus, at  den sim ple, 
talbaserede afrapporter ing har den åbenlyse m angel, at  den ikke 
form år at  forklare, hvorfor  det  går godt  eller skidt  på et  givet  om rå-
de. Det  har i Århus betydet , at  m an har valgt  at  supplere afrapporte-
r ingen om  effekt -  og m ålopnåelse m ed m ere kvalitat iv dataindsam -
ling og evaluering. For i højere grad at  kunne vurdere baggrunden 
for de forskellige indsatsers m ålopfyldelse vil Århus Kom m une sup-
plere de overordnede måltal med en mere fyldestgørende evaluering 
af et  år ligt  udvalgt  om råde eller tem a, som  skal gennem føres i for-
bindelse med den årlige statusopgørelse – en fremgangsmåde, som 
m an også overvejer i Odense Kom m une. 

 
5. Overvejelser om  projekt -  eller dr iftssatsning 

I  forbindelse m ed indsatsen for at  afdække og udvikle de gode m e-
toder i integrat ionsindsatsen påpeges det  i Århus og Malm ö, at  man 
har valgt  at  pr ioritere m etodeudvikling inden for den forvaltnings-
m æssige indsats. Man forsøger at  allokere så m ange m idler t il driften 
som  m uligt , og om vendt  ikke m ange m idler t il projekter. Projektm id-
ler reserveres t il særlige em ner og tem aer, som  Århus Kom m une, 
der gennem projektm idler vil støt te yderligere engagement  blandt  
etniske m inoriteter. Det  betyder, at  der i forhold t il de projektbevil-
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linger der hidt il ikke har været  styret  så st ram t , nu er ved at  blive 
udarbejdet  kr iter ier og redskaber for bedre og m ere styr ing, herun-
der styr ing af bevillingskriter ier.  
 
Nedprior iter ingen af den projektbaserede indsats skyldes for det  før-
ste, at  afgrænsede, eksterne projekter gør det  vanskeligt  at  følge 
udviklingen i resultater over t id, og at  chancen for, at  de gode erfa-
r inger forankres i kom m unen, m indskes. For det  andet  m å det  ses 
som led i et  generelt  ønske om at  videreudvikle og raffinere de me-
toder, m an efterhånden har ident ificeret  som  de m est  effekt ive. At  
give støt te t il en bred vifte af projekter giver god m ening i den fase, 
hvor m an ønsker at  udforske nye og innovat ive m etoder, og der-
igennem  afprøve ”hvad der virker” , m en det  er m indre hensigts-
m æssigt  i en fase, hvor m an ønsker konsolidering af effekt iv praksis. 
 

6. Etabler ing af baseline 
I  Malm ö har m an i forbindelse m ed udviklingen af de nye indikatorer 
og den kom m ende m åling af indsatsen særligt  fokus på at  få etable-
ret  en baseline,  det  vil sige viden om  situat ionen og resultater nu 
m ed henblik på at  have sam m enligningsgrundlag i eftert iden. Det te 
er afgørende for at  have et  validt  grundlag at  vurdere de kom m ende 
m ålinger ud fra, og er en forudsætning for at  kunne vurdere resulta-
ter af indsatsen frem over. En baseline kan m ed fordel udledes gen-
nem  en grundig t ilbageskuende evaluering af den hidt idige indsats, 
der system at isk kan sam le op på erfar inger og effekter sam t  give en 
status.   

 
3.3.2 Erfar inger fra andre aktører 

Det  indt ryk m an har i de forskellige organisat ioner, som  arbejder m ed inte-
grat ion og som  vi har interviewet  – dvs. Foreningen Nydansker, Fagbevæ-
gelsens Videncenter for I ntegrat ion (FVI ) , CABI , I ntegrat ionsm inister iets 
I ntegrat ionsservice m v. – er at  der ingen steder i særlig vid udst rækning 
arbejdes system at isk m ed evaluering, erfar ingsopsam ling og indikatorudvik-
ling. I følge organisat ionerne har det  ikke har været  et  fokus i disse organisa-
t ioners egne projekter, ligesom  det  ikke har været  et  fokus i da danske kom -
m uners projekter. I  forbindelse m ed iværksæt telse og afholdelse af forskelli-
ge integrat ionsprojekter er det , i de forskellige organisat ioner, praksis at  
sam le op på de afholdte projekters erfar inger, m en der er ofte tale om  en ad 
hoc-baseret  t ilgang, som  hverken er st r ingent  i forhold t il den m etode, der 
anvendes t il at  indsam le oplysninger, eller i forhold t il,  hvad der fokuseres på 
i opsam lingen.  
 
Hos Foreningen Nydansker har m an søgt  at  system at isere evalueringerne 
ved at  opst ille t re punkter, som  slutevalueringer af projekter skal belyse:   

1. m edarbejdernes t ilfredshed med at  gennemføre projektet  
2. sam arbejdsrelat ionerne 
3. effekterne af projektet .  

 
Da der er tale om  en relat ivt  lille organisat ion, har m an m ulighed for at  følge 
projekterne tæt  m ed ugent lige opfølgningsm øder, hvor det  diskuteres, hvor-
dan projekterne for løber i forhold t il økonom i og m ålsætninger.  
 
Fra både CABI  og andre organisat ioner påpeges det , at  en barr iere for at  
gennem føre fyldestgørende evalueringer af de m ange projekter, som  iværk-
sæt tes på integrat ionsom rådet , er, at  det  nem t  bliver for dyrt  sam m enlignet  
m ed det  budget , der er afsat  t il projekterne. Derfor kom m er evalueringen 
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ofte t il at  bestå i en slags selvevaluering, hvor projektholderne selv skal af-
rapportere, hvordan projektet  er for løbet .  
 
At  der ikke kan afses m idler t il dybtgående og fyldestgørende evalueringer 
burde dog ikke um uliggøre en m ere st r ingent  anvendelse af indikatorer for 
projekternes m ålopfyldelse. Af interviewene frem går det  im idlert id, at  der 
hos de forskellige aktører sjældent  arbejdes m ed konkrete og afgrænsede 
indikatorer, som  projekternes resultater m åles på. Og i de t ilfælde, hvor der 
er udviklet  indikatorer, er der ofte tale om  indikatorer på outputniveau, sna-
rere end på resultat  og effektniveau. Således angiver eksem pelvis 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 sam arbejdsgrupper, m en 
at  m an ikke som  sådan opererer m ed indikatorer, som  om fat ter de m ere 
langsigtede effekter af disse akt iviteter.  
 
Hos FVI  såvel som  andre steder påpeges det , at  det  ofte kan være svært  at  
udvikle effekt indikatorer, fordi m ange af de mere brede integrat ionsprojekter 
er svære at  m åle effekterne af. Eksem pelvis frem hæves, at  det  kan være 
vanskeligt  at  afdække effekten af projekter, som  er m øntet  på holdningsbe-
arbejdelse, fordi der er tale om  indsatser, som  m åske først  på m eget  langt  
sigt  vil føre t il reelle forandringer, og hvis resultater influeres af så m ange 
faktorer, at  de kan være svære at  udskille. Det  m edgives sam t idig, at  m an i 
m ange t ilfælde kunne gøre en større indsats for at  søge at  skabe m ere kon-
krete og m ålbare indikatorer – også for denne type af projekter. 
 
Hos Foreningen Nydansker har m an da også i forbindelse m ed nogle projek-
ter arbejdet  m ed at  form ulere indikatorer i forhold t il de holdningsbearbej -
dende projekter. Eksempelvis har man i forbindelse med et  projekt , et  pro-
jekt  blandt  m ænd m ed anden etnisk baggrund, som  havde t il form ål at  æn-
dringen holdningen t il deres koners erhvervsarbejde, anvendt  antallet  af 
afsendte jobansøgninger som  indikator for projektets vellykkethed. Man 
valgte her at  se kvindernes ændrede adfærd – afsendelsen af jobansøgnin-
ger – som  indikator på, at  den ønskede holdningsændring var indt ruffet  hos 
m anden, idet  holdningsændringen i sig selv var vanskelig at  m åle. 
 
Generelt  giver hovedparten af de interviewede aktører udt ryk for, at  der 
m angler en m ere system at isk t ilgang t il videngenerering på integrat ionsom -
rådet , og at  m an m angler overblik over ”hvad der virker” , om  end der – som  
det  fremgår sidst  i afsnit tet  – gennemføres t iltag der sigter på at  ændre det -
te. De m est  m arkante problem er i relat ion t il at  sikre erfar ingsbaseret , høj  
kvalitet  i integrat ionsindsatsen kan sam m enfat tes i følgende t re punkter:  
 

1. Manglende system at ik i kr iter ier og vurderingsparam etre 
For det  første er iværksættelsen af integrat ionsprojekter præget  af 
en m anglende system at ik om kring de kr iter ier, som  projekterne ud-
vælges og vurderes ud fra. De fleste steder m angler der overordne-
de fælles m ålsætninger, som  definerer hvad integrat ion er, og hvilke 
aspekter af integrat ionen, projekterne skal fokusere på. I følge blandt  
andre direktøren for Foreningen Nydansker er vurderingen af effek-
terne af de iværksat te projekter typisk præget  af, at  der opst illes se-
parate evalueringsparam etre for de enkelte projekter. Det te gør 
sam m enligning på tværs af projekter ganske vanskelig og m indsker 
m uligheden for at  udform e en koordineret  indsats. Han påpeger, at  
det  natur ligvis er vigt igt  at  levne rum  for innovat ive og nyskabende 
projekter, m en at  det  ikke er hensigtsm æssigt  at  behandle alle pro-
jekter som  var de den første af deres slags. 

 
2. Manglende overblik og videndeling 
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For det  andet  er integrat ionsområdet  præget  af manglende overblik 
og videndeling. Flere af de interviewede aktører påpeger, at  en stor 
del af den erfar ingsudveksling, der sker på om rådet , er personbåren 
og foregår m ellem  de personer, der har arbejdet  m ange år i integra-
t ionsorganisat ionerne og derfor m ed hinanden. Det  betyder, at  vigt ig 
viden forsvinder, når disse personer for lader om rådet , fx fordi de fin-
der nyt  job, og at  vigt ig viden ofte aldr ig når ud t il de mange, der 
har brug for den. Generelt  m angler der cent rale og koordinerede 
indsatser t il at  indsam le og form idle viden om , hvad der virker og ik-
ke virker i integrat ionsindsatsen. Selv om  der udarbejdes særskilte 
evalueringer og rapporter om  de iværksat te projekter, sikre det te ik-
ke, at  erfar ingerne kom m er videre og når ud t il de projekter, som  
iværksæt tes i andre organisat ioner og andre dele af landet , og som  
kunne have gavn af den genererede viden. 
 

3. Mangelfuld erfar ingsbaseret  rådgivning og vej ledning af projekter 
Fra Foreningen Nydanskers side anføres det , som  et  t redje forhold, 
at  de opnåede erfar inger i relat ion t il integrat ionsprojekter ikke an-
vendes t ilst rækkeligt  akt ivt  i eksem pelvis den kom m unale rådgivning 
af nye projekter og projektorganisat ioner. Det  frem hæves, at  der i 
Københavns Kom m une har været  gjort  posit ive t iltag t il erfar ingsud-
veksling og rådgivning i Erfa-grupperne i forbindelse m ed Koordina-
t ionsudvalgets puljem idler for det  rummelige arbejdsmarked, men at  
der stadig kan gøres m eget  for at  sikre bedre kvalitet  og udbyt te af 
de støt tede projekter gennem  m ere intensiv og erfar ingsbaseret  råd-
givning.  
 
Projekt rådgivningen under Kultur-  og Frit idsforvaltningen i Køben-
havns Kom mune kan ses som  et  t iltag, der peger i den r igt ige ret -
ning. Foreningen Nydansker påpeger im idlert id, at  man med fordel 
kan anvende Projekt rådgivning m ere system at isk i forbindelse m ed 
udviklingen af integrat ionsprojekter, således at  det  ikke kun er de 
m est  uerfarne projektm agere, der ydes støt te fra projekt rådgivnin-
gen. Det  påpeges, at  projekt rådgivning kan være m ed t il at  højne 
kvaliteten i hovedparten af de projekter, der støt tes af kom m unen. 
Hvis projekt rådgivningen blev anvendt  m ere system at isk allerede i 
forbindelse m ed form uleringen af projekternes m ålsætninger, kunne 
det  være m ed t il at  sikre, at  projekterne i højere grad arbejdede i 
retning af de af kom m unen prior iterede m ål og gjorde sig de nød-
vendige overvejelser om , hvordan indsatsen kunne bidrage t il at  rea-
lisere m ålene.  
 
I  den forbindelse er det  hensigtsm æssigt , at  kom munen har perso-
ner m ed erfar ing inden for integrat ionsprojekter t ilknyt tet  som  pro-
jekt rådgiver. Erfar ingerne viser, at  en løbende sparr ing m ed og råd-
givning fra en sådan erfaren projekt rådgiver kan hjælpe projekterne 
m ed at  bevæge sig i den r igt ige retning og afvikles på den m est  ren-
table måde. Ofte bruger nye projektmagere meget  t id og mange 
penge på at  begå de sam m e begynderfej l,  som andre projekter har 
begået . Her er det  vurder ingen, at  der med fordel kan sæt tes ind 
m ed en st ram m ere styr ing, så t ingene fra start  planlægges og gen-
nem føres m est  hensigtsm æssigt .  

 
I  relat ion t il projekt rådgivning nævnes, at  det  kan være hensigts-
m æssigt , såfrem t  rådgivningen er ekstern i forhold t il kom m unen. 
Der er m ange m uligheder for at  sikre en sådan ekstern rådgivnings 
uafhængighed af kom m unen. Hvilken m odel m an vælger, m å af-
hænge af konkrete vurderinger af behovene. Det  cent rale er at  få 
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skabt  et  sted, hvor projekterne kan lægge deres problem er åbent  på 
bordet  uden at  frygte, at  det te vil diskvalificere dem i kommunens 
næste runde for t ildeling af m idler. Det  påpeges også, at  det  kan 
være en fordel m ed individuel rådgivning frem  for den type gruppe-
diskussioner, som  har været  anvendt  i Erfa-grupperne, fordi den in-
dividuelle rådgivning bedre kan målret tes de enkelte projekts pro-
blemer. 

 
Der har fra I ntegrat ionsm inister iets side gennem  de seneste år været  iværk-
sat  forskellige init iat iver for at  im ødegå nogle af de problem st illinger, der er 
beskrevet  ovenfor. Eksem pelvis har m an opret tet  den offent ligt  t ilgængelige, 
internetbaserede erfar ingsdatabase, www.erfaringsdatabasen.dk, som  inde-
holder erfar inger fra integrat ionsprojekter iværksat  i kom m unerne, og pro-
jekter støt tet  af I ntegrat ionsm inister iet . I følge de interviewede har erfa-
r ingsdatabasen im idlert id den svaghed, at  den ikke form år at  give overblik 
over andres erfar inger, da den alene fungerer som  en opslagsdatabase og 
ikke indeholder sam m enfat tende inform at ion om  gode og dårlige erfar inger. 
Endvidere er databasen ikke t ilst rækkeligt  system at isk i sin form :  Projekter-
ne er ikke indrapporteret  ensartet , hvilket  betyder, at  databasen ikke inde-
holder de sam m e inform at ioner om  alle projekter og derm ed heller ikke alt id 
får belyst , hvilke resultater projekterne fakt isk har afstedkom m et  – og hvor-
for.  
 
Der er i I ntegrat ionsm inister iet  planer om , at  erfaringsdatabasen skal opda-
teres og system at iseres, hvilket  skal ske i regi af det  nyopret tede konsulent -
team  I ntegrat ionsservice. I ntegrat ionsservice er opret tet  for at  styrke og 
forbedre integrat ionsindsatsen i kom munerne. Opret telsen af I ntegrat ions-
service m å ses som  et  led i m inister iets forsøg på at  skabe m ere viden og 
bedre overblik over, hvilke integrat ionsindsatser der virker hvordan, og på at  
få de gode m etoder udbredt  t il kom m unerne. I ntegrat ionsservice har blandt  
andet  på baggrund af en besøgsrunde i kom m unerne og på baggrund af m i-
nister iets benchm arking af kom m unernes beskæft igelsesret tede integrat i-
onsindsats udviklet  t i gode råd t il,  hvad der virker i integrat ionsindsatsen. 
 
Generelt  er der i I ntegrat ionsm inister iet  sat  fokus på at  få afdækket , hvad 
der virker i integrat ionsindsatsen, og på at  få system at iseret  og udbredt  de 
erfar inger, man har gjort  sig. Således er m an også i st igende grad blevet  
opm ærksom  på, at  t idligere evalueringer af de igangsat te projekter ofte har 
fokuseret  på akt iviteter  snarere end effekter .  Det  har haft  den konsekvens, 
at  m an langt  fra alt id har fået  afdækket , om  projekterne fakt isk har m edført  
nogle af de ønskede resultater. Derfor er m an i st igende grad opm ærksom  
på at  få form uleret  projekternes succeskriter ier, således at  de afspej ler de 
effekter, m an ønsker af indsatsen. Eksem pelvis er det  ikke længere t ilst ræk-
keligt , at  et  projekt  angiver som  succeskriter ium , at  der opret tes 49 lekt ieca-
féer. Da lekt iecaféer ikke er et  m ål i sig selv, m en derim od et  m iddel t il at  
give de tosprogede elever bedre forudsætninger i skolen og dermed i sidste 
ende bedre chancer for at  få en uddannelse, m å disse m ålsætninger indgå 
som  en del af de succeskr iter ier, projektets målopfyldelse skal vurderes ud 
fra.  
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4 .  Anbefa linger  t il f rem t idig praksis og organiser ing 

I  det te afsnit  præsenterer vi Ram bøll Managem ents anbefalinger t il,  hvordan 
Københavns Kom m une kan styrke både evalueringen og styr ingen af inte-
grat ionsprojekter samt  den bredere integrat ionsindsats.  
 
Afsnit tet  fokuserer på t re elem enter af evaluering og styr ing på integrat ions-
om rådet :   
 

o For det  første gives der anbefalinger t il,  hvordan man kan sikre sy-
stem at isk, anvendelig og sam m enlignelig evaluering af de støt tede 
projekter.  

 
o For det  andet  gives der anbefalinger t il,  hvordan kom m unen kan sik-

re en bedre styr ing og prior iter ing ved bevilling af m idler t il projek-
ter.  

 
o Endelig gives der for det  t redje anbefalinger t il,  hvordan m an kan 

sikre bedre styr ing af den brede kommunale integrat ionsindsats ved 
at  int roducere et  perform ance m anagem ent -system . 

 
4 .1  Evaluering af projekter  

Vi vil først  se nærm ere på, hvordan Københavns Kom m une kan sikre m ere 
system at iske og anvendelige evalueringer af de projekter, der ydes m idler 
t il.   
 
Afsnit tet  udst ikker nogle overordnede principper og generelle retningslinjer 
for, hvordan Københavns Kom m une kan sikre en system at ik i vurderingen af 
de støt tede projekter. Det  har ikke været  hensigten at  anvise et  færdigt  eva-
lueringskoncept  m ed forslag t il dataindsam lingsm etoder m v., idet  valget  af 
konkret  evalueringsm etode alt id afhænger af karakteren af det  enkelte pro-
jekt , der skal evalueres, og af, hvilke konkrete spørgsm ål der ønskes belyst  
gennem  evalueringen. Det  betyder, at  det  ikke er muligt  at  opst ille en uni-
versal-m odel for evaluering af integrat ionsprojekter, m en m uligt  at  kom m e 
m ed anbefalinger t il,  hvorledes m an kan styrke evaluerbarheden af projekter 
og indsatser.  
 
Ram bøll Managem ent  anbefaler således følgende t iltag i relat ion t il at  syste-
m at isere evalueringer af integrat ionsprojekter støt tet  af Københavns kom -
m une:  
 

4.1.1 St il krav t il projekterne – og hjælp m ed at  opfylde kravene 

Udvikling af konkrete m ålsætninger og indikatorer på integrat ions-
om rådet  
Analysen har vist , at  integrat ionsindsatsen i Københavns Kom m une ikke er 
koordineret  og m ålret tet  i forhold t il et  overordnet , fælles sæt  af m ålsætnin-
ger for, hvad m an ønsker at  opnå på integrat ionsom rådet . Man har nogle 
overordnede m ål, m en der er sjældent  en ekspliciteret  og direkte anknytning 
af indsatser t il disse overordnede m ål. Denne m angel på et  fælles pej lem ær-
ke og fravær af eksplicit te beskrivelser af, hvordan man i praksis tager pej -
ling af dem , gør det  vanskeligt  at  vurdere, om  projekterne lever op t il det  
ønskede. Der m angler en klar målsætning, som opnåede resultater kan hol-
des op im od. Det te gør det  samt idig vanskeligt  at  vurdere, om  nogle projek-
ter klarer sig bedre end andre, hvilket  gør en prior iter ing af indsatser på 
baggrund af indsam let  viden fra gennem førte projekter m eget  vanskelig.  
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Yderm ere viser analysen i afsnit  3.2, at  projekternes m ålsætninger ofte for-
m uleres som  akt ivitetsm ål og ikke som  effektm ål.  I  stedet  for at  m åle på, 
om  projekterne fakt isk fører t il de ønskede resultater, afgøres projekternes 
succes på, om  de eksem pelvis har gennem ført  et  bestem t  antal akt iviteter, 
hvilket  reelt  ikke – og slet  ikke uden forandringsteoret isk forankring – giver 
viden om, hvorvidt  projekterne har bidraget  t il at  skabe bedre integrat ion. 
 
En første og helt  grundlæggende forudsætning for at  kunne foretage en m e-
re system at isk evaluering af de iværksat te projekter er derfor, at  der udvik-
les et  overordnet  sæt  af m ålsætninger for integrat ionsindsatsen i kom m u-
nen, som  projekterne skal forholde sig t il,  og præcisere hvordan m an i pro-
jektet  vil arbejde m ed. Som  et  led i en opkvalificering af m ulighederne for at  
gennem føre system at iske evalueringer, der vil kunne bibr inge fremadret tet  
og anvendelsesorienteret  viden, er det  nødvendigt , at  m ålsætningerne kon-
kret iseres i operat ionelle og målbare indikatorer, som specificerer, hvilke 
fakt iske ændringer der m å bet ragtes som  udt ryk for, at  m an har indfr iet  de 
overordnede m ålsætninger. Sådanne konkrete indikatorer gør det  nem t  at  
afgøre, om  og i hvilken grad de støttede projekter fakt isk understøt ter de 
opst illede m ål.  
 
Arbejdet  m ed at  form ulere m ålsætninger og indikatorer for komm unens in-
tegrat ionsindsats bliver diskuteret  nærm ere nedenfor. 
 
Opst illing af konkrete succeskriter ier  for  det  enkelte projekt   
I  for længelse af ovenstående – at  projekterne skal kunne vurderes i forhold 
t il et  fælles sæt  af m ålsætninger – er det  vigt igt ,  at  det  i forbindelse m ed 
hvert  enkelt  projekt  beslut tes og tydeliggøres, hvilke af de overordnede m ål-
sætninger det  enkelte projekt  skal ret te sig mod, og hvad der m å betegnes 
som  et  t ilfredsst illende resultat .  Projekter – og evalueringer af projekter – 
bliver først  r igt ig frem adret tede, når m an tør sæt te noget  på spil,  fx opst ille 
de m ålsætninger som  m an gerne vil holdes op på.  
 
Ram bøll Managem ent  anbefaler derfor, at  der allerede i projekternes op-
startsfase gøres en indsats for at  definere konkrete succeskriter ier for det  
enkelte projekt  på baggrund af de m ålsætninger og indikatorer, som  kom -
m unen polit isk og i forvaltningen får udarbejdet  for integrat ionsindsatsen.  
 
Det te kan fx ske i forbindelse m ed t ildelingen af m idler t il projekter. Hvis 
projekterne ikke selv har specificeret  relevante succeskriter ier for resultater i 
deres projektansøgning, bør kom m unen i sam arbejde m ed projektholder 
sørge for, at  det  sker i forbindelse med t ildeling af m idler, og at  det  sker 
m ed reference t il kom m unens m ålsætninger og indikatorer. 
 
Arbejdet  m ed at  støt te projekterne i form ulering af m ålsætninger og succes-
kr iter ier kan eventuelt  foregå regi af en fælles projekt rådgivning for integra-
t ionsprojekter. Det te uddybes nedenfor. 
 
Udvikling af årsags- virkningslogik  som  redskab t il at  skabe kvalitet  
I  for længelse af ovenstående bør Københavns Komm une overveje at  støt te 
projekter i at  blive bedre t il at  tænke i sam m enhængen m ellem  m ål og red-
skaber t il at  nå m ål, dvs. hjælpe projekter m ed at  opst ille en årsags-
virkningslogik  for deres projekt .  
 
Som  beskrevet  er det  langt  fra alle projektorganisat ioner, som  får defineret  
de endelige mål for deres indsats i deres projektansøgning. Ofte er det  ud-
t ryk for, at  projekterne kun har gjort  sig vage forest illinger om , hvordan de 
iværksat te akt iviteter skal føre t il de ønskede m ål. Manglende fokus på 
sam m enhængen m ellem  indsats og resultater betyder, at  projekterne bliver 
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m indre styrbare og m indre t ilbøjelige t il løbende at  ændre deres metoder, 
hvis de viser sig at  være ineffekt ive – hvilket  alt  andet  lige m indsker chan-
cen for, at  projekterne opnår gode resultater.  
 
Som redskab t il at  klargøre projektets årsags-virkningslogik kan anvendes et  
skem a for selvevaluering, hvor projektet  tvinges t il at  gennem tænke sam -
m enhængen m ellem  projektets ressourcer, akt iviteter, output  og resultater 
på kort  og langt  sigt . Figuren nedenfor giver en oversigt  over, hvilke 
spørgsm ål projektorganisat ionen skal overveje for at  afdække sam m enhæn-
gen m ellem  projektets indsats og m ål. Det  er figurens høj re side – læst  ne-
defra og op – der kan anvendes t il at  fast lægge projektets årsags-
virkningslogik. Figuren og t ilgangen er udviklet  af Ram bøll Managem ent  i 
forbindelse m ed en evaluering af anvendelse af I T og m edier i folkeskolen for 
Undervisningsm inister iet / Uni-C. 
 

Figur 4 .1 : Selvevalueringst ilgang for projekter –  styr ing og stadevurdering  

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 

Kilde:  Rambøll Management , 2003. 
 
Figurens høj re side viser, hvordan projektholderen på flere niveauer skal 
overveje sam m enhængen m ellem  indsats og m ål. Projektholderen skal m ed 
udgangspunkt  i de ønskede effekter (nederst )  gennem tænke, om  det  er rea-
list isk, at  de planlagte resultater vil føre t il de ønskede langvarige effekter, 
og om det  er  realist isk, at  de planlagte akt iviteter fører t il de ønskede resul-
tater. Endelig skal det  i projektet  overvejes, i hvilken udst rækning de afsat te 
ressourcer realist isk set  kan finansiere de planlagte akt iviteter. Gennem  dis-
se overvejelser bliver det  tydeligt , om  der er aspekter af projektet , som  ikke 
understøt ter de overordnede m ålsætninger, og som  derfor m å gentænkes. 
 
Figuren kunne eksem pelvis anvendes i ansøgningsfasen, således at  projekt -
ansøgerne var forpligtet  t il at  klargøre deres forståelse af årsags-virknings-
logikken i projektansøgningen. En anden m ulighed er, at  figuren anvendes 
som  udgangspunkt  for en eventuel projekt rådgivning, hvor projektholder i 

R esso urcerR esso urcer E r det rea listisk, a t de p lan lagte  
ressourcer e r tils træ kke lige til a t 
gennem fø re de ønskede ak tiv ite ter?

E ffektE ffekt

E r de t rea lis tisk, a t de p lan lag te  
resu lta ter v il fø re  til de  ønskede 
e ffek ter?

R esu ltatR esu ltat

O utpu tsO utpu ts E r det rea lis tisk, a t de p lan lagte outpu ts  
v il fø re  til de  ønskede resulta ter?

A ktiv ite tA ktiv ite t E r de t rea lis tisk, a t de p lan lag te  
ak tiv ite ter v il fø re  til de ønskede
outpu ts?

Løser de  plan lagte e ffek ter p rob lem et 
iden tifice re t i p ro jek tteorien?

H vilke ressourcer har v i til råd ighed?

K unne vi få bedre  resulta te r på kort s ig t?

K unne vi få fle re  e lle r bedre ou tputs  på
baggrund a f de sam m e ak tiv ite ter?

K unne vi få fle re  e lle r bedre  ak tivite ter fo r de  
sam m e ressourcer?

K unne vi få bedre  e ffek ter på lang s ig t?

U dgangspunkt i p ro jektets  ressourcer U dgangspunkt i p ro jektets  effek ter
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sam arbejde m ed kom m unen får afklaret , hvordan m an forest iller sig, at  de 
afsat te ressourcer og akt iviteter skal føre t il de ønskede resultater og effek-
ter. Begge disse typer af anvendelse vil være m ed t il at  sikre kvalitet  i pro-
jektet  og sikre projektets kont inuerlige fokus på kom m unens m ålsætninger 
for integrat ionsindsatsen. 
 
Udbygning og opprioriter ing af fæ lles integrat ionsprojektrådgivning 
I  for længelse af anbefalinger om  i højere grad at  støt te projekterne m ed 
formulering af målsætninger, succeskriter ier og årsags-virkningslogik bør 
kom m unen overveje at  opprior itere projekt rådgivningen t il integrat ionspro-
jekter. 
 
Som  det  bliver anbefalet  af blandt  andre Foreningen Nydansker ( j f.  afsnit  
3.3.2) , kan kommunen overveje at  opprior itere projekt rådgivning således, at  
den ikke kun ret ter sig m od de projekter, som  selv søger om  hjælp t il an-
søgning om  støt te, m en generelt  skal arbejde på at  understøt te og kvalitets-
sikre alle de integrat ionsprojekter, der støt tes af kom m unen. På baggrund af 
de foretagne interview er det  Rambøll Managem ents vurdering, at  en øget  
indledende støt te sam t  en øget  opfølgning og løbende vej ledning vil kunne 
m edvirke t il at  højne kvaliteten betydeligt  i en stor andel af de integrat ions-
projekter, som  støt tes – også blandt  de projekter, som  i dag ikke får hjælp 
og støt te fra Projekt rådgivningen. 
 

4.1.2 I ndhent  viden 

Ens krav t il opgørelse af udvalgte nøgletal for  a lle  projekter , store 
som  sm å 
Vi vurderer, at  en frem t idig styr ing af integrat ionsprojekter i kom m unen kan 
tage afsæt  i den eksisterende t ilgang, hvor de krav, der st illes t il evaluering, 
afhænger af projekternes størrelse. Vores vurdering er im idlert id, at  der m ed 
fordel kan skabes m ere st r ingens via større system at ik i krav t il data og eva-
luering fra alle projekter, der støt tes.  
 
Vi anbefaler således, at  der i alle projekter, store som  sm å, st illes ens grund-
læggende krav om  rapporter ing af udvalgte nøgletal, der gør det  m uligt  for 
kom m unen at  aggregere data om  indsatsen på tværs af alle projekter. Disse 
grundlæggende nøgletal bør om fat te:  

• m ålgruppen, herunder karakter ist ika som  køn, alder og nat ionalitet   
• hvor projektet  foregår (bydele projektet  om fat ter)  
• antal deltagere, der har været  involveret  i/ fået  gavn af projektet  
• anvendte m etoder 
• anvendte økonom iske ressourcer 
• antal forskellige akt iviteter afholdt . 

 
Der bør opst illes kategorier for param etrene, så det  sikres, at  alle projekter 
benyt ter sam m e type opgørelse.  
 
Opgørelse af nøgletal kan eventuelt  ske direkte over internet tet  og bør op-
sam les i et  let  håndterbart  system , der er ensartet  for alle forvaltninger, så 
det  er muligt  at  opsam le erfar inger på tværs af forvaltninger og sam m enlig-
ne tal for indsatsen (eksem pelvis hvor m ange piger af anden etnisk bag-
grund end dansk på 13-19 år der har deltaget  i akt iviteter fordelt  på bydele 
og akt ivitetstype) .  
 
Gennem en løbende indberetning af nøgletal bliver det  m uligt  for kom m unen 
at  få overblik over, hvilke m ålgrupper og m etoder der er bedst  repræsente-
ret  i de støt tede integrat ionsprojekter, hvilket  gør det  nem m ere at  pr ior itere 
m idlerne, så projekterne dækker bredt .  Samt idig gør indrapporter ingen af 
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projekternes resultater det  m uligt  at  sam m enligne projekters succes på 
tværs af forvaltninger, m ålgrupper og anvendte m etoder, hvilket  er et  vigt igt  
redskab i forbindelse med prior iter ingen af frem t idige bevillinger. 
 
Anvendelse af standardiserede selvevalueringer t il m indre projekter  
I ndrapporter ingen af de ovenfor beskrevne nøgletal giver overskuelige og 
sam m enlignelige oplysninger, hvad angår afholdte akt iviteter og opnåede 
resultater. Til gengæld giver nøgletal ikke i sig selv læring om, hvorfor pro-
jekterne har klaret  sig godt  eller dårligt  – hverken læring for dem  der gen-
nem fører projektet  eller læring for eftert iden. 
 
Derfor anbefaler Ram bøll Managem ent , at  opgørelsen af nøgletal for de m in-
dre projekter suppleres m ed en kort fat tet  selvevalueringsrapport , hvor pro-
jekterne reflekterer over indsats, m etode og baggrunden for de opnåede 
resultater. Selvevalueringen bør udfærdiges i en st ruktureret  skabelon defi-
neret  af kom m unen, så der sikres et  ensartet  fokus på læring i en form , der 
er let  at  håndtere, opsam le og sam m enligne. Selvevalueringerne kan fx gen-
nem føres én gang årligt  eller ved projektets afslutning.  
 
I  forbindelse med puljen for det  rummelige arbejdsmarked under Køben-
havns Kom munes Koordinat ionsudvalg har m an arbejdet  m ed at  udvikle et  
skem a t il selvevaluering, som  kan give en vis inspirat ion. Blandt  andet  foku-
seres der her både på projekternes resultatopnåelse og deres st rategi for at  
form idle og forankre projektets m etode og resultater. Når selvevalueringen 
kobles m ed en indrapporter ing af nøgletal,  skal selvevalueringen im idlert id 
pr im ært  fokusere på årsagsforklar inger og m etodiske overvejelser og m indre 
på konkrete og faktuelle oplysninger, som  jo opgøres via de indrapporterede 
nøgletal.  
 
Selvevalueringen kan fx om fat te følgende typer af spørgsm ål:  

• Har projektet  vist  sig at  have den forventede relevans for m ålgrup-
pen?  

• Hvilke problem er har projektet  eventuelt  oplevet  med at  nå m ål-
gruppen? 

• Hvilke erfar inger har projektet  gjort  sig med de etablerede samar-
bejdsrelat ioner? 

• Hvad er de vigt igste forklar inger på, at  projektet  har nået / ikke har 
nået  sine m ål? 

• Hvad har været  de vigt igste barr ierer for at  projektet  kunne nå sine 
m ål? 

• Hvad kunne projektet  have gjort  bedre? 
• Hvad er udsigterne t il at  projektets erfar inger videreføres i andre 

sam m enhænge? 
 
I  forbindelse m ed selvevalueringen kan den venst re side i Figur 4.1 ovenfor 
fungere som  oversigt  over de forskellige niveauer, projektet  m å evaluere sig 
selv på. Gennem gås de forskellige niveauer af sam m enhænge fra ressourcer 
over akt iviteter t il effekter, sikres det , at  projektholderne får overvejet , om  
projektet  har været  t ilret telagt  opt im alt  i forhold t il de givne m ålsætninger. 
 
For at  sikre overskuelighed kan resultaterne af selvevalueringen m ed fordel 
indrapporteres elekt ronisk, således at  det  bliver muligt  at  koble dem t il de 
indleverede nøgletal for projekterne. Det te vil gøre det  nem t  at  udsøge ud-
dybende forklar inger for de projekter, som kom ud m ed dårlige nøgletal,  
sam t  at  afdække eventuelle fællest ræk m ellem  de vellykkede projekter. 
 
I  forbindelse med integrat ionsprojekternes selvevaluering er det  vigt igt  at  
være opm ærksom  på, at  ikke alle projektholdere vil være i stand t il at  for-
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m ulere og evaluere projektets erfar inger skr ift ligt  og på dansk. Derfor er det  
vigt igt , at  eksem pelvis projekt rådgivningen vil kunne bistå de projektholde-
re, som har svært  ved at  formulere sig, med at  indrapportere de nødvendige 
inform at ioner. 
  
Grundigere evaluering af større projekter  
Større projekter eller puljer af projekter – fx på mere end 1 m io. kr. – bør 
evalueres ved ekstern evaluator, således at  der sikres en m ere system at isk 
og uafhængig evaluering af projektets indsats og resultater, herunder om  
pengene er brugt  fornuft igt  og hensigtsm æssigt  af projektet  i forhold t il de 
skabte resultater – eller det  innovat ionspotent iale projektet  havde.  
 
Det  skal er indres, at  særligt  innovat ive projekter  også har større r isiko for at  
fej le og derm ed ikke opnå de intenderede resultater. En sådan r isikovillighed 
skal der være parathed t il hos de bevilgende m yndigheder i de t ilfælde, hvor 
der bevilges penge der søger innovat ion. Men det  er  nødvendigt  at  vurdere 
r isikoen i forbindelse med bevillingen, ligesom det  er nødvendigt  at  sikre en 
erfar ingsopsam ling om kring innovat ionen og om  projektets sam spil m ed den 
øvrige integrat ionsindsats. Hvis ikke der sikres en system at isk opsam ling, 
går pointen m ed at  støt te innovat ive projekter fløj ten. 
 
Et  andet  væsent ligt  perspekt iv ved m ere dybtgående evaluering af større 
projekter er læring.  Store projekter har bedre m uligheder for at  få afprøvet  
nye m etoder over længere t id for en større m ålgruppe og vil derfor ofte 
rum m e større læringspotent iale end sm å projekter. Derfor er det  vigt igt , at  
der gennemføres mere dybtgående evalueringer, som kan udlede de væ-
sent lige erfar inger af projektet .  
 
Det  er i den forbindelse vigt igt  at  underst rege, at  der skal fokuseres på vide-
nindsam ling om  læringsperspekt ivet , såfrem t  projekterne skal blive relevan-
te for andre end deltagerne selv. Som det  blev nævnt  i forbindelse med pro-
jekter der søger innovat ion, er de alene relevante, såfrem t  det  sikres, at  den 
lokalt  genererede viden indsam les og videreform ildes. Af sam m e årsag er 
det  vigt igt ,  at  der i forbindelse m ed projekter, hvor man mener der er et  
læringsperspekt iv løbende følger m ed i projektet  – fx m ed en procesevalue-
r ing, der netop er egnet  t il at  indfange udviklinger i perspekt iver, metoder og 
m ålsætninger gennem  projekt for løb. Desuden kan der m ed fordel arbejdes 
med deciderede styregrupper, der kan følge projekterne tæt tere, og herved 
også sikre koordinering og erfar ingsoverlevering t il andre indsatser, både 
projekt relaterede og driftsindsatser. 
 
Også sam m enlignende analyser  af indsatser er vigt ige, eksem pelvis for at  
forklare, hvorfor en indsats over for en given m ålgruppe virker i en sam -
m enhæng og ikke i en anden. Hvis det  er sam m e m ålgruppe, er det  da for-
skelle i m etoder, ram m ebet ingelser, organisering, sam arbejdsrelat ioner eller 
andet , der kan konstateres at  virke. En sådan viden er vigt ig for at  opsam le 
og sprede erfar inger m ed henblik på at  forbedre indsatsen i retning af best  
pract ice i forhold t il,  hvad der skabes for de bevilgede ressourcer, hvem  hvil-
ke m etoder synes at  virke for sam t  i forhold t il at  kunne prior itere frem t idige 
ressourcer bedre.  
 
Som  alternat iv t il at  evaluere de større projekter enkeltvist  kan Københavns 
Kom m unen overveje at  følge m odellen fra Århus Kom m une, hvor m an årligt  
udvælger et  bestem t  tem a (eksem pelvis diskrim inat ion eller foreningsliv) , i 
forhold t il hvilket  alle projekter så evalueres. Det  at  evaluere flere projekter 
inden for det  sam m e om råde på én gang har den fordel, at  det  gør det  nem -
m ere at  få overblik over, hvad der virker m est  effekt ivt  på om rådet  og hvor-
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for. Sam t idig giver det  en m ulighed for at  pr ior itere polit iske em ner, der t il 
en given t id opfat tes som  relevante. 
 
Sam m enfat tende om  evalueringer skal det  underst reges, at  hvordan m an 
evaluerer bør afhænge af, hvad m an er interesseret  i.  Grundlæggende er der 
to typer af spørgsm ål, der leder t il hver deres form  for evaluering. Man kan 
være interesseret  i processen om kring et  projekt  – fx hvorledes organiserin-
gen har t ilpasset  sig omgivelser, eller hvorledes der er udviklet  metoder un-
dervejs. I  disse t ilfælde bør m an gennem føre en procesevaluering.  Alterna-
t ivt  kan m an være interesseret  i at  undersøge, hvad projektet  betyder for de 
m ennesker det  gennem føres for – fx om m an opnår en forandring i bruger-
nes liv. I  de t ilfælde vil der være tale om  en form  for effektevaluering. 
 
Det  vil tage ¾  –  1  år  at  im plem entere en system at isk t ilgang t il eva-
luering 
Det  er vores vurdering, at  etabler ing af en system at ik i t ilgangen t il evalue-
r inger af projekter kan udvikles på relat ivt  kort  t id (ca. 3 m åneder) . I  den 
periode udvikles og præciseres m ålsætninger og t ilhørende indikatorer, som  
projekter vil kunne forholde sig t il,  ligesom  et  udviklet  udkast  testes i prak-
sis. Den efterfølgende im plem entering og forankring af en evalueringsrut ine i 
alle forvaltninger vil være udfordringen. Sikring af at  alle forvaltninger bru-
ger t ilgangen, kræver en inddragende proces, der forment lig vil tage 6-9 
m åneder eller m ere, alt  efter den prior itet  t iltaget  gives polit isk og ledelses-
m æssigt .  
 
Det  skal underst reges, at  der er tale om  ¾  -  1 års t id, fra m an polit isk har 
vedtaget  at  sæt te processen i gang og allokeret  de nødvendige ressourcer. 
 

4 .2  Prior iter ing af bevilgede m idler  t il projekter  

Den anden anbefaling fokuserer på styr ing og prioriter ing af bevillinger af 
m idler t il projekter.  
 
Ensartet  t ilgang t il eksponering af puljer og bevilling af projekter 
Sigtet  m ed at  pr ior itere de m idler, der bevilges t il projekter, er at  skabe 
størst  m ulig kvalitet  i projekterne. De følgende anbefalinger t il,  hvordan Kø-
benhavns Kom m une kan øge fokus på kvalitet , tager afsæt  i en antagelse 
om , at  kvaliteten af en pulje ikke bliver større end den sam lede kvalitet  i de 
støt tede projekter. Her er projekterne den prim ære agent  for at  skabe kvali-
tet . Puljeadm inist rat ionen skal understøt te det te ved at  sikre bevilling t il 
projekter, der  

a)  er relevante for puljens fokus, og  
b)  har høj  kvalitet  ved  
c)  god målopfyldelse/ effekt .  

 
Puljeadm inist rat ionen spiller en vigt ig rolle i at  skabe kvalitet  i projekterne i 
form  af støt te og kont rol. 
 
Som  nævnt  i afsnit  2 er det  vores vurdering, at  der ikke er en system at isk 
brug af kr iter ier for bevilling af m idler t il integrat ionsprojekter i Københavns 
Kom m une. Vi anbefaler derfor, at  komm unen udvikler en t ilgang t il projekt -
bevillinger, der baseres på en st r ingent  brug af kr iter ier for vurdering af pro-
jektansøgninger og bevilling af projektm idler. Vi anbefaler, at  en sådan t il-
gang både indeholder:  
 

1. En ensartet  t ilgang t il eksponering af puljer for integrat ionsprojekter, 
således der sikres en hensigtsm æssig annoncering/ udm elding af an-
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søgningsm uligheder – med henblik på at  sikre t ransparens om  puljer 
og effekt iv t ilt rækning af velkvalificerede ansøgere.  

 
2. En ensartet  t ilgang t il bevilling af m idler t il integrat ionsprojekter ba-

seret  på et  sæt  kr iter ier for, hvad der kvalificerer et  projekt  t il at  
m odtage m idler fra Københavns Kom mune. 

 
Ad 1:  En ensartet  t ilgang t il eksponer ing af puljer for integrat ionsprojekter 
Et  elem ent  i at  t ilt række velkvalificerede projektansøgninger er god t ranspa-
rens om  ansøgningsm uligheder (puljer der kan søges) . Eksisterende puljer 
og ansøgningsm uligheder skal derfor eksponeres og udm eldes hensigtsm æs-
sigt  i forhold t il hele målgruppen af potent ielle ansøgere. Da målgruppe og 
indsatstype er forskellig fra forvaltning t il forvaltning, er det  ikke muligt  at  
anvende sam m e proces, sam m e kanaler og sam m e redskaber t il ekspone-
r ing alle steder i kom m unen, m en det  er cent ralt ,  at  alle sikrer, at  m an når 
bredest  muligt  ud.  
 
En ensartet  t ilgang bør bestå af en fælles forståelse af, hvordan puljer ud-
m eldes ( form  og indhold for udm elding) . En fælles forståelse understøt tes og 
udvirkes bedst  gennem  en fastsat  procedure for, hvilke overvejelser m an 
som  puljeadm inist rator skal gøre sig i forbindelse m ed udm elding af pulje-
m idler. En sådan procedure bør som m inimum indeholde følgende elemen-
ter:  
 

• Alle puljer skal eksponeres både bredt  og målret tet :  Der skal natur-
ligvis være en bred offent liggørelse, der sikrer, at  dem  m an ikke har 
husket  at  tænke på også har m ulighed for at  opdage puljen. Men der 
skal også være grundlæggende overvejelser om kring m ålgruppen for 
puljen – både dem  der skal have gavn af t iltag under puljen, og de 
projektm agere der tænkes som  m ålgruppen for selve projektbevillin-
gerne. Målgruppen bør afgøre form idlingsst rategien (kanaler, medi-
er, form , indhold, sprog m v.) , så m ålgruppen nås effekt ivt .  

 
• Der skal være t ilst rækkelig god t id:  Det  skal sikres, at  der er t il-

st rækkelig t id fra udm elding af puljen t il deadline for ansøgninger ,  
så projektansøgere kan nå at  udvikle en gennem arbejdet  og velgen-
nem tænkt  ansøgning. Herved understøt tes kvalitet  i projektansøg-
ningerne og derm ed den kvalitet , der kan forventes opnået  i projek-
tet  – og derm ed den værdi Københavns Kom m une potent ielt  får ud 
af det  enkelte projekt . 

 
• Der skal være klarhed over t ildelingskriter ier:  Det  skal sikres, at  der 

er klarhed over de t ildelingskriter ier, som  ansøgningerne vurderes 
efter. Kun herved sikres, at  projektansøgere selv kan m ålret te deres 
projekt  t il de m ål, som  kom m unen har opst illet . Form ålet  m ed det te 
er at  sikre m ålret tethed og projekt relevans i forhold t il den enkelte 
pulje. En tydeliggjort  og udm eldt  k larhed af t ildelingskriter ier m ind-
sker desuden antallet  af m indre relevante projektansøgninger, hvor-
ved der kan spares ressourcer i vurdering af åbenbart  irrelevante 
ansøgninger. Klarhed i t ildelingskriter ier bør indbefat te formål m ed 
puljen, målgruppe og krav t il projekterne (særlige samarbejdspart -
nere og evt . aftaler m ed disse, særlige krav t il projekt leder, særlige 
krav t il m etoder, m v.) . 

 
Ad 2:  En ensartet  t ilgang t il bevilling af m idler t il integrat ionsprojekter 
En ensartet  t ilgang t il bevilling af m idler t il integrat ionsprojekter kan sikre 
større sam m enhæng m ellem  de forskellige akt iviteter, der sæt tes i værk. 
Også her kan en procedure for, hvordan bevillinger foretages, sikre en fælles 
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t ilgang, der understøt ter kvalitet  via t ildelingskriterier. Som  det  var t ilfældet  
om kring eksponering af puljem idler, kan der ikke udvikles et  sæt  faste kr ite-
r ier, der kan anvendes i alle forvaltninger i alle puljer og bevillinger, da der 
er store forskelle i projekt typer.  
 
Det  der kan udvikles er et  sæt  kr iter ier for, hvad der kvalificerer et  projekt  t il 
at  m odtage bevilling fra Københavns Kom m une. Disse kr iter ier kan så i for-
bindelse med de konkrete puljer t ilpasses, m en at  have dem  nedfældet  sik-
rer de bedste bet ingelser for en rød t råd i t ildelinger og for m uligheder for 
system at iske videnopsam linger af erfar inger om kring effekter.  
 
Ved at  have sådanne kr iter ier og eksem pler understøt tes kom m unens pro-
jektadm inist rat ion, også i de t ilfælde hvor de generelle kriterier m å t ilpasses, 
idet  de alligevel vil danne afsæt  og inspirat ion for j uster ing eller udvikling af 
de kr iter ier, der skal benyt tes.  
 
Sådanne kr iter ier kan om fat te:  
 
Relevans • Er projektets målgruppe relevant  i forhold t il puljen? 

• Er projektets fokus relevant  i forhold t il puljen? 
• Er projektets m etoder relevante i forhold t il puljen? 
• Er der dokumenteret  eller sandsynliggjort  et  behov for pro-

jektet , som  det  er skruet  sam m en i ansøgningen? 

Kvalitet /  
potent iale 

• Er der defineret  klare m ål for projektets succes? 
• Er der klare succeskriter ier for projektet? – Er der formuleret  

klare indikatorer for succesfuld m ålopfyldelse, dvs. kvant ifi-
cerbare m ål, der direkte kan opgøres? 

• Er m ål og indikatorer inddelt  i hhv. output -  og effektmål? – 
Dvs. outputmål:  antal akt iviteter afholdt , antal deltagere nå-
et  og lign. Effektm ål:  antal personer i m ålgruppen, der har 
vist  adfærdsændringer på klare param etre, antal personer i 
målgruppen, der er kommet  i job, har gennemført  en uddan-
nelse, er blevet  medlem af forening og lign. 

Sam arbejds-
partnere 

• Har projektet  de nødvendige samarbejdspartnere inddraget? 
• Er sam arbejdspartnerne t ilst rækkeligt  involveret  og ansvar-

liggjort? – Er der indgået  aftaler med samarbejdspartnerne? 
– Er disse t ilst rækkeligt  bindende? 

Kompetence i 
projektet  

• Er der en solid mot ivat ion for ansøgerne t il at  engagere sig i 
projektet? 

• Er der en solid kom petence hos ansøgerne t il at  kunne gen-
nem føre projektet? 

• Er der defineret  klare ansvarsfordelinger i projektorganisat i-
onen? 

• Er projekt lederen erfaren og dermed vurderet  kom petent  t il 
opgaven? – Skal der evt . kompetenceudvikling t il projekt le-
deren? 

Form idling/  
forankring 

• Er der gode overvejelser om  form idling og spredning af erfa-
r inger t il relevante målgrupper? 

• Er der solide forankringsmuligheder efterfølgende? – Er der 
solide vurderinger af forankringsmuligheder? – Hvad skal der 
t il for at  sikre bedre forankringsm ulighed efterfølgende? 

 
Den t ilgang som  vi har ident ificeret  som  den m est  st r ingente, er Projekt råd-
givningen under KFF sam t  den m åde Brobygningspuljen adm inist reres på for 
FAF. Her anvendes t ilgange, der ligner den her foreslåede, og specielt  Pro-
jekt rådgivningens t ilgang vil kunne anvendes som  inspirat ion for en m ere 
generel t ilgang t il bevilling af puljer. 
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Som  anbefalet  i afsnit  4.1 kan det  endvidere overvejes, i hvor høj  grad m an 
vil forpligte projektansøgerne t il at  redegøre for deres m etoder og teori om , 
hvorfor de arbejder som  det  er beslut tet , og hvorledes det te forventeligt  
spiller sam men m ed kom m unens m ålsætninger for om rådet . Et  krav om  det -
te – eller om  afklaring af projektets forandringsteori, som  det  er – kan være 
m ed t il at  give den bevilgende m yndighed indt ryk af, hvor sandsynligt  det  
er, at  projektet  opnår succes, og vil sam t idig m edvirke t il at  gøre projektan-
søgerne m ere bevidste og fokuserede på at  etablere indsatser, som  er m ål-
ret tet  de overordnede m ålsætninger. 
 
Det  vil tage ¾  –  1  år  at  im plem entere en system at isk t ilgang t il be-
villing 
Det  er også vores vurdering, at  etabler ing af en system at ik i t ilgangen t il 
bevilling af projektm idler kan udvikles på relat ivt  kort  t id – om kring 3 m åne-
der. Derefter  t ilbagestår en im plem enter ing i form  af forankring i alle for-
valtninger, der – som  det  var t ilfældet  om kring udvikling af system at isk t il-
gang t il evaluering – er udfordringen. Sikring af at  alle forvaltninger bruger 
t ilgangen kræver en inddragende proces, der form ent lig vil tage 6-9 m åne-
der eller mere alt  efter den prioritet  t iltaget  gives polit isk og ledelsesmæs-
sigt .  
 
Det  skal underst reges, at  der er tale om  ¾  -  1 års t id, fra m an polit isk har 
vedtaget  at  sæt te processen i gang og allokeret  de nødvendige ressourcer. 
 

4 .3  Opsam ling på afsnit  4 .1  og 4 .2  

Nedenfor præsenteres Ram bøll Managements opsam ling vedrørende en styr-
ket  indsats for evaluering af projekter og bevilling af projektm idler:   
 

• Overordnet  anbefaler vi, at  Københavns Kom m unes integrat ionspro-
jekter bevilges, styres og evalueres m ed væsent lig større system at ik 
end i dag.  

 
• For at  sikre en opt im al indsats af projekterne bør der være klare de-

finit ioner af, hvilke akt iviteter der kan betegnes som  integrat ionsak-
t iviteter, og som dermed er kvalificerede t il at  modtage bevillinger t il 
integrat ionsprojekter.  

 
• Endvidere bør der etableres m ere tværgående kr iter ier for bevilling 

af projekter, således at  der via udvælgelsesprocedurer sikres en hø-
jere kvalitet  i bevilgede projekter. I  t ildelingskriter ier og pr ior itering 
af m idler bør der indgå en vægtning af projektm idler, så de anven-
des som  udviklingsm idler. Det  vil sige, at  projekter iværksæt tes i fel-
ter m ellem  eller som  supplem ent  t il eksisterende driftssystem er og 
inst itut ioner. Herved kan projektm idler anvendes st rategisk som  ud-
viklingsm idler, der kan udvikle de generelle og velforankrede akt ivi-
teter. Det te kan potent ielt  give en højere anvendelsesværdi og stør-
re bæredygt ighed.  

 
• Endvidere bør der etableres en st r ingens i kom m unens erfar ingsop-

sam ling, hvor sim ple, ensartede data indsam les fra alle projekter, 
store som  sm å. Det  kan være nøgletal som  antal deltagere/ brugere, 
der har været  involveret / fået  gavn af projektet , m etoder anvendt , og 
output -m ål for, hvad der kom  ud af projektet . En sådan st r ingens 
betyder, at  data for alle projekter kan aggregeres således, at  der kan 
skabes overblik over indsatser på området . 
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• For større projekter foretages en m ere system at isk evaluering og 
rapporter ing af indsats, metoder, effekt , kausalforhold for effekt  m v. 
Hvilken form  for evaluering der anvendes, bør afhænge af, hvad m an 
gerne vil have at  vide. Er der fokus på læring og organisat ionsudvik-
ling, kan der foretages en procesevaluering, er der snarere fokus på, 
hvad projektet  betyder for borgerne, kan der foretages en effekteva-
luering. Det  kan både ske i form  af interne eller eksterne evaluerin-
ger. Større projekter bør alle evalueres af eksterne evaluatorer. 
Desuden bør det  sikres, at  erfar ingerne form idles, så der bredt  kan 
drages nyt te af dem . 

 
• Der kan m ed fordel arbejdes m ed en tem at isk m odel for evaluering, 

som  det  er t ilfældet  i fx Århus Kom m une. Her udvælges årligt  et  be-
stem t  tem a, i forhold t il hvilket  alle relevante projekter så evalueres. 
Det  at  evaluere flere projekter inden for det  sam m e om råde på én 
gang har den fordel, at  det  gør det  nem m ere at  få overblik over, 
hvad der virker m est  effekt ivt  på om rådet  og hvorfor. Sam t idig giver 
det  en m ulighed for at  pr ior itere polit iske em ner, der t il en given t id 
opfat tes som  relevante. 

 
 

4 .4  Perform ance m anagem ent  –  m onitorer ing, styr ing og evaluering 

Der m angler overblik 
Ram bøll Managem ents analyse af Københavns Komm unes t ilgang t il evalue-
r ing og styr ing af integrat ionsprojekter viser, som  det  frem går af afsnit  2, at  
der ikke er en system at isk styr ing og evaluering på klare, ensartede og stan-
dardiserede kr iter ier og indikatorer.  
 
Det  sam m e gør sig gældende for kom m unens integrat ionsindsats i øvrigt . Vi 
har t idligere peget  på, at  det  er Ram bøll Managem ents konklusion, at  der 
ikke er en system at isk t ilgang t il form ulering af m ål (herunder niveau af m ål, 
dvs. om  det  dækker output , resultat  og effekt )  og indikatorer (herunder 
konkret iseringsniveau)  på tværs af forvaltninger og internt  i forvaltningerne. 
Det  betyder, at  m an ikke arbejder m ed sam m e type operat ionalisering af 
m ål, ligesom  m an ikke arbejder m ed en ensartet  t ilgang t il m åling af, i hvil-
ken grad der sker m ålopfyldelse. Endvidere sker der ikke en standardiseret  
vurdering af integrat ionsindsatser på tværs af forvaltninger eller en vurde-
r ing af, hvordan forskellige forvaltningers integrat ionsindsatser spiller sam -
m en i forhold t il at  opnå fælles m ål.  
 
Udvidelse af fokus fra projektstyr ing t il styr ing af bredere integrat ionsindsats 
På baggrund af analysen foreslår Ram bøll Managem ent , at  Københavns 
Kom m une ikke blot  har fokus på at  int roducere en m ere system at isk t ilgang 
t il evaluering af iværksat te integrat ionsprojekter, m en også udvider fokus t il 
hele kom m unens integrat ionsindsats. Vi vurderer, at  et  større udbyt te af og 
en større sam m enhæng i integrat ionsindsatsen på tværs af forvaltninger vil 
kunne give betydelige gevinster i form  af højere kvalitet  og derm ed bedre 
effekter af indsatsen. Baggrunden for vurderingen er, som  nævnt , at  det  
ikke kun er i styr ing af integrat ionsprojekter, m en også i styring af generelle 
integrat ionsindsatser, at  der kan skabes større værdi i forhold t il de efter-
st ræbte m ål. Særligt  fordi der er langt  større volumen i den generelle indsats 
end i de relat ivt  begrænsede m idler, der t il sammenligning anvendes t il pro-
jekter.  
 
Vi vurderer derfor, at  Københavns Kom mune vil have stor værdi af at  arbej -
de videre m ed den styr ingsm odel, som  vi kalder ”perform ance m anagem ent ”  
i styringen og evalueringen af integrat ionsindsatsen i kom m unen. 
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4.4.1 Perform ance m anagem ent  – relat ion m ellem  effektm åling og ledelse 

Perform ance m anagem ent  er en slags udvidet  m ål-  og resultatstyr ingsm o-
del. Det  er en styr ingsm odel, der har fokus på fire cent rale om drejnings-
punkter:  
 

1. En system at isk anvendelse af effektm ålinger frem  for output -
m ålinger.  

2. En system at isk anvendelse af det  vi kalder ” forandringsteorier”  som  
et  redskab t il at  ident ificere de m est  anvendelige m åleindikatorer. 

3. En løbende ledelsesinformat ion, der anvender både kvalitat ive og 
kvant itat ive data. 

4. En forankring af effektm ål, forandringsteorier og ledelsesinform at ion 
i hele organisat ionen ( i det te t ilfælde:  Borgerrepræsentat ionen, ud-
valgene, forvaltningerne og hos dem  der leverer indsatser) . 

 
Modellen kan illust reres på følgende måde:  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

4.4.1.1 Spørgsm ål 1:  Hvad vil vi opnå? 
 
En system at isk anvendelse af effektm ålinger frem  for  output -
m ålinger.  
 
Der eksisterer i dag et  generelt  behov i m ange dele af den offent lige sektor 
for at  arbejde m ere bevidst  m ed effektm ålinger;  i store dele af den styr ing, 
der finder sted i dag, er fokus i højere grad på um iddelbare (ofte kortsigte-
de)  ” resultater”  og ”outputs”  end på langsigtede effekter – og det  er m eget  
ofte disse ” resultater” , der er genstand for de m ålinger og resultatopgørel-
ser, der finder sted i fx resultatkont rakter, årsrapporter inger, ledelsesinfor-
m at ion etc.  
 
Det te fokus skyldes overvejende to forhold:  Dels er ” resultater”  og ”output ”  
helt  banalt  m eget  nem m ere at  opgøre og m åle end ”effekter” . Og dels kan 
arbejdet  m ed at  ident ificere og m åle ”effekter”  forekom m e m etodisk vanske-
ligt ,  bl.a. fordi egent lige effekter ofte først  er m ålbare efter en lang periode 
eller efter en langvarig indsats. 

Årsagskæder:

•Effekter
•Resultatet
•Aktiviteter
•Input

•Accepterede 
metoder

•Styring pba. 
effektmål

•Incitaments-
systemer

•Løbende 
information

•Kvalitative og 
kvantitative data

•Organisering af 
informationen

•Klare politiske 
Målsætninger

•Klare målbare 
effektmål

Effektmåling Forandringsteori
Ledelses-

information
Forankring

Hvad vil vi 
opnå?

Hvordan skal 
vi opnå det?

Hvordan ved vi           
hvad vi opnår

Hvordan sikrer vi 
at vi opnår det?

Performance management-modellen
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I kke desto m indre er der jo ingen tvivl om , at  egent lige ”effekter”  både poli-
t isk og adm inist rat ivt  bør være langt  den m est  interessante m ålestok for den 
indsats, der gøres – og derm ed for pr ior iter ingen af de bevillinger, der skal 
finde sted. Det  er effektm ålingen,  der viser, hvorvidt  m an opnår sine polit isk 
fast lagte m ålsætninger eller ej  – ikke ”output ”  eller kortsigtede resultater!  
 
For at  m åle effekt  af en given indsats eller et  givet  projekt  er det  altså nød-
vendigt  med en entydig afklar ing af det  langsigtede mål med indsatsen/  
projektet . Et  langsigtet  effektm ål kan eksem pelvis være et  m ål, der tager 
afsæt  i integrat ionslovens form ålsparagraf om , at  nyankom ne udlændinge 
sikres mulighed for at  deltage på lige fod med andre borgere i samfundet . 
Denne m ålsætning skal operat ionaliseres, så den bliver m ålbar. Det  sker i 
form  af indikatorer. I ndikatorer for ovenstående m ål kan bl.a. være ensartet  
beskæft igelsesgrad, lige læsefærdigheder og ensartet  valgdeltagelse. I ndika-
torer er således konkrete og præcise m åltal for en given effekt . 
 
I  denne sam m enhæng st iller int rodukt ionen af et  ”perform ance m anage-
m ent -system ”  altså to krav t il Københavns Kom m une:  

 Man skal specificere og konkret isere sine polit iske m ålsætninger på 
de enkelte områder 

 Man skal kunne foretage m ålinger, der entydigt  viser, hvorvidt  m an 
opnår de ønskede effekter – dvs. m an skal finde de indikatorer, der 
kan påvise effekten af en given indsats.  

 
 

4.4.1.2 Spørgsm ål 2:  Hvordan skal vi opnå det? 
 
En system at isk anvendelse af de, vi kalder ”forandringsteorier” som  
et  redskab t il at  ident ificere de m est  anvendelige m åle- indikatorer. 
 
Den konkrete integrat ionsindsats, m an iværksæt ter (uanset  om  det  er på 
projekt -  eller dr iftsbasis) , skal naturligvis ret tes meget  direkte mod de mål-
sætninger og forventede effekter, som  fast lægges polit isk.  
 
En fundam ental forudsætning for at  arbejde m ed effektm ålinger er derfor, at  
m an gør sig klart , hvilken ”årsagskæde”  der kan lede frem  t il de ønskede 
effekter. Det  er denne årsagskæde, vi kalder ” forandringsteorien” . En foran-
dringsteori indeholder således en række eksplicit te og logiske antagelser om , 
hvilken indsats der m edfører hvilken effekt :  ”Et  Budget  A finansierer Hand-
ling B, som fører t il Resultat  C, hvilket  resulterer i Effekt  D” .  
 
Det  kan virke banalt , m en det  er ikke desto m indre et  st igende problem , at  
m an på en lang række social-  og arbejdsm arkedspolit iske om råder ikke er 
t ilst rækkeligt  system at iske og eksplicit te i sit  arbejde m ed sådanne foran-
dringsteorier. Mange foranstaltninger og indsatser opererer med en meget  
im plicit  – og ofte ikke dokum enteret  – forandringsteori.  Det  er derfor klart ,  
at  j o bedre dokum entat ion, der findes for effekten af en given indsats, jo 
bedre vil forandringsteorien være. 
 
En forandringsteori er illust reret  i nedenstående figur:  
 
Forandringsteori- kæde 

 
 
 

Resultater 

-  um iddelbare  

Virkninger 

-  m ellem langt   

I nput  Akt iviteter Output  Effekter 

-  langt  sigt  
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I deen bag forandringsteorierne er, at  m an arbejder sig baglæns gennem de 
opst illede årsagsvirkningsforhold:  
 

 Først  ident ificeres de langsigtede målsætninger for indsatsen, dvs. 
de effekter, m an ønsker at  opnå m ed kom m unens integrat ionsind-
sats.  

 Herefter defineres de virkninger på m ellem langt  sigt , der skal skabe 
grundlag for at  opnå de langsigtede m ål.  

 Herefter defineres de um iddelbare resultater af en indsats, der skal 
t il for at  skabe de m ellem lange effekter.  

 På baggrund af de um iddelbare resultater, der efterspørges, kan der 
fast lægges konkrete output , akt iviteter og input  i kom m unens poli-
t ikker, t iltag og projekter.  

 
Nedenfor er et  eksem pel på effekter, resultater og output  i relat ion t il det  
ovennævnte langsigtede effektm ål om , at  etniske m inoriteter deltager på 
sam m e niveau som  etniske danskere i sam fundet  opgjort  på to indikatorer – 
hhv. ensartet  beskæft igelsesgrad og ensartet  andel der afslut ter en ung-
domsuddannelse:   
 

Forandringsteori- kæde –  eksem pel 

Faktor 
Mål 

I nput  Akt ivitet  Output  Resultater Virkninger Effekter 

Ensartet  
beskæft i-
gelsesgrad 

Økonom i-
ske og 
m enne-
skelige 
ressourcer 

Vej ledning af 
etniske m ino-
r iteter om  
arbejdsm ar-
kedet , job-
søgning mv. 
og af ar-
bejdsgivere 
om  etniske 
m inoriteter 

Forøget  viden 
om  kom peten-
cer, om  job-
søgningskana-
ler og job-
åbninger 

Holdningsæn-
dringer blandt  
arbejdsgivere 
og etniske m i-
nor iteter t il 
ansæt telse og 
m obilitet  i j ob-
søgning 

Adfærdsændrin-
ger blandt  ar-
bejdsgivere og 
etniske m inorite-
ter i j obsøgning 
og ansæt telse 

Flere i ordi-
nær be-
skæft igelse 
= > ensartet  
beskæft igel-
sesgrad 

Ensartet  
afslut -
ningsgrad 
på ung-
domsud-
dannelser 

Økonom i-
ske og 
m enne-
skelige 
ressourcer 

Vej ledning af 
etniske m ino-
r itetsunge og 
deres foræl-
dre samt  af 
uddannelses-
inst itut ioner 

Forøget  viden 
om  værdien af 
uddannelse og 
bredden i muli-
ge uddannel-
sesvalg 

Holdningsæn-
dringer blandt  
forældre om  
uddannelse, 
m ot ivat ion 
blandt  unge t il 
uddannelse, og 
holdningsæn-
dringer blandt  
uddannelsesin-
st itut ioner om 
fastholdelses-
init iat iver 

Adfærdsændrin-
ger blandt  unge i 
uddannelsesvalg 
og opsøgning af 
vej ledning, 
blandt  forældre i 
støt te t il deres 
børn, og blandt  
uddannelsesinst i-
tut ioner i fast -
holdelses-
init iat iver 

Flere afslut -
ter ung-
doms-
uddannelse 
= >  ensartet  
ungdom s-
uddannel-
sesgrad 

 
Som  det  frem går ovenfor, viser vores analyse, at  de fleste projekter i 
Københavns Kom m une t ilsyneladende ikke administ reres, dvs. bevil-
ges, styres og evalueres ud fra en ekspliciteret  logik om  akt iviteter, 
output  m v. Det  betyder, at  de m ål, der oftest  opst illes, ikke er decide-
rede effektm ål, m en m ål på output -  eller i undtagelsest ilfælde på resul-
tatniveau.  
 
 

4.4.1.3 Spørgsm ål 3:  Hvordan ved vi,  hvad vi opnår? 
 
En løbende ledelsesinform at ion, der anvender både kvalitat ive og 
kvant itat ive  data. 
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Det  næste, cent rale aspekt  i perform ance m anagem ent -m odellen er den 
løbende styr ing af de enkelte indsatsom råder. Når m an vælger at  fokusere 
m ere direkte på effektm ålinger og effektopgørelser kræver det , at  m an gør 
det  kont inuerligt .  
 
Ofte kan ledelsesinform at ion opdeles i t re typer:  

 Den løbende ledelsesrapporter ing – typisk kvant itat ive data, der bli-
ver hentet  i forvaltningernes produkt ionssystem er ( fx sagsproduk-
t ion, udgifter, gennem førte akt iviteter)  

 Egent lige evalueringer, der ofte gennem føres m ed lange m ellem rum  
(3-5 år) , og hvor resultaterne først  ligger færdig, når indsatsen er 
færdiggjort  

 Årsopgørelser/ virksom hedsregnskaber m v. – altså typisk årlige op-
gørelser, som  giver m ere kvalitat ive statusbeskrivelser. 

 
Hver af disse inform at ionsm odeller har deres klare begrænsninger i forhold 
t il den løbende polit iske og adm inist rat ive styring. Den t radit ionelle kvant ita-
t ive ledelsesinform at ion kan sjældent  bruges t il at  m åle egent lige effekter og 
resultater på, og evalueringerne kom m er kun hvert  3. eller 5. år – og for 
sent  i forhold t il muligheden for at  reagere og gribe ind. 
 
Perform ance m anagem ent -m odellen st iller derfor nye krav t il den ledelsesin-
form at ion, man vælger at  generere:  

 Man skal kunne opgøre resultater, virkninger og effekter på løbende 
basis ( i kraft  af de indikatorer, der fast lægges, j f.  afsnit tet  ovenfor)  

 Man skal kunne blande kvant itat ive og kvalitat ive målem etoder 
 Man skal foretage sine m ålinger i faste intervaller, fx 4 gange årligt  

og form idle disse t il polit ikere, ledelse, m edarbejdere og leverandø-
rer ( fx projektm edarbejdere)  

 Man skal have en organisat ion ( t id, kom petencer og m ålesystem er) , 
der kan løfte en sådan opgave hensigtsm æssigt . 

 
En m odel for udvikling af perform ance m anagem ent  på integrat ionsom rådet  i 
Københavns Kom m une skal indeholde alle disse inform at ioner.  
 
Modellen kan bygges op som  et  barom eter for integrat ion, der på nøje ud-
valgte, cent rale forhold løbende opgør udviklingen ved brug af klare indika-
torer, der er defineret  som  udt ryk for succesfuld integrat ion i kom m unen.  
Det  skal underst reges, at  den viden, der genereres m ed perform ance m ana-
gem ent , kan anvendes på alle niveauer som  m onitorerings-  og læringsred-
skab – både på ledelsesniveau og på frontm edarbejderniveau. 
 
Polit ikere og forvaltningsledelse opnår den prim ære anvendelsesværdi at  
kunne følge udviklingen. System et  etablerer viden, der kan udgøre et  be-
slutningsgrundlag for st rategiske beslutninger om  polit ik, indsats, organise-
r ing, ressourceallokering m v. Performance m anagem ent  er altså en t ilgang, 
der omdanner viden t il beslutningsgrundlag ved at  etablere solid dokumenta-
t ion, m ed hvilken kom munen kan kvalificere den m eget  m yte-  og erfar ings-
baserede viden, der eksisterer på om råder, hvor der ikke er t ilst rækkelig 
substant iel viden.  
 
For m ellem ledere og m edarbejdere er anvendelsesværdien både, at  der 
etableres en forståelse af den viden, som  polit iske og st rategiske beslutnin-
ger t ræffes ud fra (ved t ransparens i de cent rale data, der aggregeres og 
anvendes på ledelsesniveau i organisat ionen) , og at  der genereres data, der 
kan anvendes som  grundlag for læringst iltag af m ellem ledere og m edarbej -
dere. Det  kan være ved at  drøfte organisat ionens og enhedens resultater i 
forhold t il de metoder, der anvendes, og de vilkår resultaterne skabes under. 
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Desuden kan den genererede dokumentat ion være med t il at  skabe klarhed 
for frontm edarbejdere over, hvad der kom m er ud af de indsatser de arbejder 
m ed, over for borgerne, og hvordan det  hænger sam m en m ed de forvent -
ninger, de selv har t il arbejdet . Endelig er det  Rambøll Managements erfa-
r ing, at  processen om kring udvikling af et  perform ance m anagem ent -system  
er en proces, der i høj  grad bør inddrage frontmedarbejdere. Herved er selve 
processen m ed t il at  eksponere frontm edarbejderes opfat telse af den foran-
dringsteori,  der ligger bag deres indsatser. 
 
Det  skal underst reges, at  kvaliteten af de data, der anvendes, bestemmes af 
medarbejdernes datahåndtering. Fælles forståelser af term inologi, definit io-
ner, hvordan resultater skal tolkes m v. er afgørende for datakvaliteten og 
derm ed det  beslutningsgrundlag, som  polit ikere og forvaltningsledelse t ræf-
fer beslutninger på baggrund af – og som m ellem ledere og medarbejdere 
benyt ter som  læringsgrundlag.  
 

4.4.1.4 Spørgsm ål 4:  Hvordan sikrer vi, at  vi opnår det? 
 
En forankring af effektm ål, forandringsteorier  og ledelsesinform at ion 
i hele organisat ionen ( i det te t ilfælde: Borgerrepræsentat ionen, for-
valtningerne og ”leverandørerne”) . 
 
At  arbejde fokuseret  m ed effektm ål og klare forandringsteorier i styr ingen af 
indsatser vil være nyt  i de fleste organisat ioner, således også på integrat i-
onsom rådet  i Københavns Kom m une. Det  vil derfor være en udfordring for 
både polit ikere, ledelse og m edarbejdere, fordi det  st iller nye krav:  
 

 Man skal gennem føre en proces i Borgerrepræsentat ionen og de re-
spekt ive udvalg, der sikrer, at  der fakt isk bliver defineret  klare polit i-
ske m ålsætninger for integrat ionsindsatsen – og vel at  m ærke m ål-
sætninger, der kan efterprøves m ed effektm ålinger. 

 Man skal udvikle – eller specificere – de konkrete forandringsteorier, 
der skal forklare, hvordan de enkelte integrat ionsindsatser (både 
driftsopgaver og projekter)  kan frem m e de polit iske m ålsætninger. 

 Man skal udvikle de indikatorer, der kan bruges som  m ålepunkter i 
indsatserne. 

 Man skal etablere en egent lig organisering af ledelsesinform at ionen. 
 Det  kan overvejes at  bruge effektm odellen som  det  cent rale sty-

r ingsredskab – hvor m ålsætninger og konkrete effektm ål fx indskri-
ves i resultatkont rakter og projektaftaler, og hvor der kobles hånd-
gribelige incitam enter t il de enkelte indsatser ( fx betaling, fr iheds-
grader og honorering, der gøres afhængig af de opnåede effekter) . 

 Man skal sikre inddragelse af de forskellige aktører, der – på forskel-
lige niveauer i organisat ionen – skal være med t il at  arbejde med sy-
stem et  – både ved at  levere data og ved at  t række data fra syste-
m et . 

 
Det  er derfor helt  afgørende for en sådan proces, at  den forankres på alle 
niveauer i organisat ionen.  
 
Det  er yderm ere vigt igt ,  at  der er reel opbakning om kring projektet  på poli-
t isk niveau – bl.a. fordi det  er nødvendigt  at  sikre en vis konsensus om  de 
cent rale m ålsætninger, og fordi m an også polit isk skal definere reelle spille-
regler for styr ingen (bl.a. spørgsm ålet  om , hvordan man agerer i de t ilfælde, 
hvor den forventede effekt  ikke nås) .  
 
Tilsvarende er det  sagsbehandlerne og frontm edarbejderne, der skal om sæt-
te forandringsteorien t il praksis. De skal med andre ord t ro på, at  de meto-
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der, der anvendes i integrat ionsindsatsen, rent  fakt isk leder t il den forvente-
de effekt  – hvilket  erfaringsm æssigt  kan være en vanskelig proces, da ar-
bejdet  m ed forandringsteorier netop ofte indebærer en ændring af hidt idig 
praksis og hidt idige (ofte im plicit te)  faglige m etoder.  
 
En t ilgang forankret  i perform ance m anagem ent  fordrer yderm ere opbakning 
fra m edarbejderne for at  kunne virke og blive brugt  t il læring. Vi vurderer, at  
en opbakning kan etableres, såfrem t  medarbejderne har indsigt  i data og 
den m åde data er produceret  på, sam t  bakker op om  de valgte indikatorer 
som  de finder dækkende for m ålsætningerne for integrat ionsindsatsen i 
kom m unen, og som  nogle indikatorer der kan indfange det  arbejde de laver. 
Det  er vores erfar ing fra andre projekter, at  opbakningen sikres gennem  
inddragelse af medarbejderne i den konkrete proces omkring udviklingen af 
indikatorer.  
 
Da den overvejende del af Københavns Kom m unes driftsm idler er bundet  i 
ordinær drift ,  er kun en m indre del af det  sam lede driftsbudget  anvendt  t il 
integrat ionsindsatser, der fleksibelt  kan anvendes på helt  nye måder. Det  
aktualiserer yderligere behovet  for t ransparens om kring, hvad der virker, for 
hvem  og i hvilke t ilfælde m ed henblik på at  kunne effekt ivisere indsatsen. At  
effekt ivisere betyder her m ålret tet  anvendelse af m idlerne t il en prior iter ing 
af de effekter, m an polit isk og adm inistrat ivt  ønsker at  frem m e – og at  fra-
vælge indsatser og effekter, m an ikke ønsker at  frem m e. Målet  er at  få m ere 
(effekt )  ud af de eksisterende driftsm idler.  
 
Et  perform ance m anagem ent -system  bør derfor også sikre m ulighed for 
sam m enligninger på tværs af enheder, fx på tværs af lokalkontorer. En så-
dan brug af sam m enlignelige data skal ske i et  læringsperspekt iv, hvor fokus 
er at  finde ud af særligt  gode m etoder, t ilgange, m odeller m v. Ved at  kunne 
sam m enligne indsatser og resultater bliver det  m uligt  at  lære af de enheder 
og personer, der har særligt  gode resultater i forhold t il de m ål, der er opst il-
let  for indsatsen – naturligvis korrigeret  for forskelle i m ålgrupper, svær-
hedsgrader af problem er m v.  
 
En sådan t ilgang fordrer, at  Københavns Kom m une er parat  t il at  sæt te 
standarder for, hvordan den indsam lede viden og læring skal påvirke prak-
sis. Herved foretages en begrænsning i prakt ikeres metodefr ihed, idet  den 
opsam lede læring vil kunne udpege m etoder og t ilgange, der ikke virker så 
godt  t il at  skabe de fornødne, efterst ræbte resultater, sam m enlignet  m ed 
andre metoder og t ilgange – hvorfor der ledelsesmæssigt  bør udpeges særli-
ge m etoder og t ilgange, der bør frem m es, og andre, der bør begrænses.  
 
Såfrem t  den nødvendige opbakning fra de forskellige relevante aktører er t il 
stede, vurderer vi, at  investeringen i et  perform ance m anagem ent -system  vil 
være investeringen værd, både den økonom iske og den t idslige. På denne 
baggrund anbefaler Ram bøll Managem ent , at  Københavns Komm une enga-
gerer sig i en etabler ing af en performance management- t ilgang t il styr ing 
og ledelse af integrat ionsindsatsen på tværs af de relevante kom m unale for-
valtninger. 
 

4.4.2 Perform ance m anagem ent  som  infrast ruktur for en integrat ionsst rategi i 
Københavns Kom m une 

Overvejelsen om  et  perform ance m anagem ent -system  på integrat ionsom rå-
det  bør ske i sam m enhæng m ed vedtagelse af en integrat ionsst rategi for 
kom m unen. Perform ance m anagem ent -system et  vil således kunne fungere 
som  den infrast ruktur, der kan sikre st rategiens implem entering. De enkelte 
akt iviteter i en st rategi vil kunne gennem føres decent ralt , m en selve nerven 
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i en succesfuld im plementering af en st rategi ligger i den løbende monitore-
r ing af frem drift  i forhold t il de opst illede m ål. Her vil et  perform ance m ana-
gem ent -system  kunne sikre opsam ling af den inform at ion, der er defineret  
som  cent ral for en vurdering af m ålopfyldelse i en m ilepælsstyr ing, det  vil 
sige m ed definerede m ilepæle, der fortæller om organisat ionen er på ret te 
vej  i forhold t il at  realisere de opst illede, langsigtede m ål.  
 
Ved at  tage afsæt  i en forandringsteori,  vil man kunne følge både effektop-
nåelse, og om  den anvendte forandringsteori er korrekt  og stærk – altså om  
der anvendes de ret te redskaber i det  ret te m ix t il de ret te m ålgrupper på 
den ret te m åde. Såfrem t  der sker effektopnåelse, m en det  ikke sker via de 
akt iviteter og realisering af de delm ål, der er opst illet  i forandringsteorien, er 
det  vigt igt  at  vide det te, da indsatsen så bør om lægges (en ny eller justeret  
forandringsteori skal formuleres)  – idet  der herved vil kunne spares ressour-
cer, og indsatsen vil kunne t ilret telægges m ere effekt ivt  og m ere m ålret tet . 
 
Det  er således vores anbefaling, at  der i Københavns Kom m unes integrat i-
onsst rategi indarbejdes en beslutning om , at  et  perform ance m anagem ent -
system  skal understøt te st rategiens implem entering.  
 

• Vi foreslår, at  st rategien defineres m ed en forandringsteoret isk logik. 
Det  vil sige, at  der defineres mål på flere niveauer i en årsag-
virkningskæde (akt iviteter, output , resultat  m v.) .  

 
• Vi foreslår yderm ere, at  st rategien udvikles som  en fælles st rategi 

for Københavns Kom m une, hvor de langsigtede effektm ål er tværgå-
ende i forhold t il de forskellige forvaltninger, således at  der skabes 
overblik over, hvorledes indsatser spiller sam m en frem  m od opnåel-
se af de intenderede m ål, og således at  m an kan være eksplicit  om -
kring pr ioriter ingen af andre m ål i konkrete projekter. 

 
Det  er vigt igt ,  at  der udarbejdes indikatorer t il hvert  niveau i forandringsteo-
r ien og for m ilepæle undervejs, så m an kan vurdere progression i kom m u-
nens resultater i relat ion t il de opst illede m ål. Sam t idig bør antallet  af indika-
torer begrænses t il under 10 på det  højeste niveau (det  Borgerrepræsentat i-
onen m odtager rapporter ing på) . Der kan godt  anvendes flere indikatorer på 
lavere niveauer i organisat ionen ( i hver enkelt  forvaltning)  t il styr ing, m en 
aggregeret  t il det  højeste niveau bør der anvendes få, helt  cent rale indikato-
rer. Disse kan være 1-2 væsent lige indikatorer fra hver forvaltning, eller de 
kan sam m enstykkes af flere indikatorer på forvaltningsniveau.  
 
Det  er vigt igt , at  m an har opst illet  en beskrivelse af, hvordan system et  skal 
organiseres. Det te inkluderer beskrivelser af, hvem  der skal inddatere hvilke 
data, hvordan og hvor ofte, hvordan man vil understøt te hvilke system er og 
procedurer, hvilke krav der st illes t il bearbejdning af data og derm ed t il de 
medarbejdere, der skal bearbejde og inddatere data m v. Cent ralt  er her 
etabler ing af en fælles forståelse polit isk, ledelsesmæssigt  og blandt  perso-
nalet  sam t  klare rolle-  og ansvarsfordelinger og procedurer.  
 
Det  er ligeledes vigt igt ,  at  m an klart  beskriver, hvordan system et  skal an-
vendes. Det te inkluderer, i hvilken takt  data skal genereres t il polit ikere og 
ledelse, hvem  der skal have (adgang t il)  hvilken type inform at ion, i hvilken 
form , hvordan de får det , et  organisator isk set -up for, hvem  der har ansvar 
for analyse og handling, hvilken type handling der bør iværksæt tes ved hvil-
ke resultater m v.  
 
Endelig er det  vigt igt ,  at  m an vurderer, hvilken form  for it -understøt telse 
system et  skal have. Man vil ofte kunne anvende eksisterende it -system er, 
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udvidet  en sm ule for at  anvende nogle nye data frem bragt  fra andre datakil-
der, end dem  der gives mulighed for i eksisterende produkt ionssystem er, 
økonom istyr ingssystem er m v. Men det  skal under alle om stændigheder vur-
deres, hvilket  system behov der eksisterer, og i hvilken grad eksisterende 
system er kan håndtere og honorere de krav, der st illes.  
 

4.4.2.1 Eksem pler på indikatorer 
Det  er et  stort  arbejde at  fast lægge m ål og forandringsteori,  m en endnu 
sværere er det  ofte at  udvikle indikatorer. Det  skyldes, at  indikatorer for 
succesfuld m ålopfyldelse skal være præcise og have udsigelseskraft  om  det  
m ål, hvis opfyldelse ønskes belyst . Det  er ligeledes en udfordring at  sikre, at  
der fakt isk kan genereres opdateret  viden om  netop den valgte indikator.  
 
Københavns Kom m une skal først  udarbejde en integrat ionsst rategi (pågår 
p.t .) .  Herefter skal der udvikles indikatorer for en succesfuld realisering af de 
m ål, der opst illes i integrat ionsst rategien. Det  er således ikke en del af nær-
værende opgave at  præsentere indikatorer for integrat ionsindsatsen. Men 
herunder præsenterer vi eksem pler på indikatorer, der vil kunne anvendes.  
 

Mål I ndikator Belyses ved data: 

Etniske m ino-
r iteters be-
skæft igelses-
grad hæves 
bet ragteligt  

Etniske m inorite-
ters beskæft igel-
sesgrad hæves 
med 10% -point  
senest  i 2010 

• Belyses ved:  XX%  af etniske m inoriteter bosiddende i Køben-
havns kom m une i beskæft igelse i 2010 sam m enlignet  m ed 
XX%  1.1.2006 

• Belyses ved:  XX%  af etniske m inoriteter i pr ivat  placeret  akt i-
ver ing skal inden for XX måneder være i ordinær beskæft igelse 

• Belyses ved:  XX%  af etniske m inoriteter i offent lig placeret  
akt ivering skal inden for XX m åneder være i ordinær beskæft i-
gelse 

• Belyses ved:  XX%  af etniske m inoriteter i uddannelsesakt ive-
r ing skal inden for XX måneder være i ordinær uddannelse eller 
beskæft igelse 

 Etniske m inorite-
ter i akt ivering 
skal føre t il ordi-
nær beskæft igel-
se eller uddannel-
se 

• Belyses ved:  XX%  af etniske m inoriteter i pr ivat  placeret  akt i-
ver ing skal inden for XX måneder være i ordinær beskæft igelse 

• Belyses ved:  XX%  af etniske m inoriteter i offent lig placeret  
akt ivering skal inden for XX m åneder være i ordinær beskæft i-
gelse 

• Belyses ved:  XX%  af etniske m inoriteter i uddannelsesakt ive-
r ing skal inden for XX måneder være i ordinær uddannelse eller 
beskæft igelse 

 I ndikator:  XX%  
etniske m inorite-
ter i m ålgruppen 
for sprogskolens 
undervisning 
afslut ter dansk på 
A-niveau 

• Belyses ved:  XX%  af etniske m inoriteter i m ålgruppen for 
sprogskolens undervisning afslut ter danskprøve på A-niveau i 
2010 

Unge etniske 
m inoriteter 
deltager på 
lige fod med 
etniske dan-
skere i ud-
dannelsessy-
stemet  

I ndikator:  Sam -
m e ungdom sud-
dannelsesgrad 
som  etniske dan-
skere senest  i 
2010 

• Belyses ved:  XX%  af etniske m inoriteter, der i 2010 har gået  i 
grundskole i Danm ark fra 1. – 9. kl.,  har læsefærdigheder på 
niveau med danske elever 

• Belyses ved:  XX%  af etniske m inoriteter, der i 2010 har gået  i 
grundskole i Danm ark fra 1. – 9. kl.,  har et  karaktergennem -
snit  fra grundskolen på XX i 2010 

• Belyses ved:  XX%  af etniske m inoriteter, der i 2010 har boet  i 
Danm ark i m in. 10 år, afslut ter en kom petencegivende ung-
dom s-  eller erhvervsuddannelse i 2010 
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Mål I ndikator Belyses ved data: 

 I ndikator:  Sam -
me videregående 
uddannelsesgrad 
som  etniske dan-
skere senest  i 
2020 

• Belyses ved:  XX%  af etniske m inoriteter, der i 2015 har boet  i 
Danmark i m indst  10 år, påbegynder en videregående uddan-
nelse i 2015  

• Belyses ved:  XX%  af etniske m inoriteter, der i 2020 boet  i 
Danm ark i m indst  15 år, afslut ter en videregående uddannelse 
i 2020  

Etniske m ino-
r iteter delta-
ger på lige 
fod med etni-
ske danskere 
i sam fundet   

I ndikator:  Sam -
m e deltagelse i 
det  polit iske liv 
som  etniske dan-
skere 

• Belyses ved:  XX%  af de etniske m inoriteter bosiddende i Kø-
benhavns kom m une har kendskab t il deres dem okrat iske mu-
lighed for at  stem me ved valg t il BR 

• Belyses ved:  XX%  af de etniske m inoriteter bosiddende i Kø-
benhavns kom m une stemm er ved valg t il BR 

• Belyses ved:  XX%  af de etniske m inoriteter bosiddende i Kø-
benhavns kom m une opst iller t il BR 

• Belyses ved:  XX%  af de etniske m inoriteter bosiddende i Kø-
benhavns kom m une vælges t il BR 

 I ndikator:  Sam -
m e deltagelse i 
det  kulturelle liv 
som  etniske dan-
skere 

• Belyses ved:  XX%  af de etniske m inoriteter bosiddende i Kø-
benhavns kom m une kender t il kulturelle, folkeoplysende og 
idrætst ilbud i kom m unen 

• Belyses ved:  XX%  af de etniske m inoriteter bosiddende i Kø-
benhavns kom m une finder kulturelle, folkeoplysende og 
idrætst ilbud i kom m unen relevante 

• Belyses ved:  XX%  af de etniske m inoriteter bosiddende i Kø-
benhavns kommune bruger de kulturelle, folkeoplysende og 
idrætst ilbud i kom m unen 

• Belyses ved:  XX%  af de etniske m inoriteter bosiddende i Kø-
benhavns kommune er engagerede i at  udforme de kulturelle, 
folkeoplysende og idrætst ilbud i kom m unen 

• Belyses ved:  XX%  af de etniske m inoriteter bosiddende i Kø-
benhavns kommune er medlem mer af brugerbestyrelse i dag-
inst itut ion, skole el. lign. 

• Belyses ved:  XX%  af de etniske m inoriteter bosiddende i Kø-
benhavns kommune bruger biblioteker 

 I ndikator:  Sam -
m e deltagelse i 
sam fundets so-
ciale liv som  etni-
ske danskere 

• Belyses ved:  XX%  af de etniske m inoriteter bosiddende i Kø-
benhavns kom m une har dagligt  sam taler med etniske danske-
re i en vennelignende social relat ion (dvs. venskaber, nabo-
skaber, foreningsbekendtskaber ud over i but ikker, t ransport  
el. lign.)  

• Belyses ved:  XX%  af de etniske m inoriteter bosiddende i Kø-
benhavns kom m une oplever ikke, at  de har været  udsat  for di-
skr im inerende adfærd de seneste 3 m åneder 

Note:  De her nævnte indikatorer er inspireret  af bl.a. følgende publikat ioner:  Århus Kom m une:  Styregruppen 
vedr. I ntegrat ionspolit ikken, maj  2003:  ”Gennemførelse af Århus Kom munes I ntegrat ionspolit ik” , bind I  og I I . 
Malmö Stad:  ”Förslag t ill indikatorer för at t  mäta etnisk integrat ion UTKAST” , 2005-08-16. Rambøll Management :  
Notat  t il I ntegrat ionsm inister iet  om I ntegrat ionslovens bredere målsætninger, 2005. Københavns Kom mune:  
Diverse mater iale i relat ion t il udvikling af ny integrat ionsst rategi. 

 
Ram bøll Managem ent  finder i øvrigt , at  de indikatorer Københavns Kom m une 
p.t .  arbejder med i relat ion t il en ny integrat ionsst rategi er fornuft ige. Som 
det  frem går, er nogle af ovenstående indikatorer inspireret  af de indikatorer, 
Københavns Kom m une p.t . arbejder m ed i relat ion t il en ny integrat ionsst ra-
tegi.  
 
I  udvikling af indikatorer er det  vigt igt  at  være opm ærksom  på følgende for-
hold:  
 

• Klar definit ion og afgrænsning af målgruppen – sam t  gruppen der 
sam m enlignes m ed 

• Klar definit ion af årstal for m ålindfr ielse og evt . delm ål/ m ilepæle 
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• Københavns Kom m une skal kunne påvirke de valgte indikatorer så-
ledes, at  der er sam m enhæng m ellem  m ål og indsats. 

 
Ved valg af indikatorer bør der etableres en baseline, det  vil sige en situat ion 
på det  t idspunkt , hvor system et  iværksæt tes. Herved etableres der m ulighed 
for fra første færd at  opgøre tal for udviklingen over år.  
 
Nogle mål kan være relat ionelle, det  vil sige sammenligninger med andre 
kom m uner. I  udvælgelsen af indikatorer bør det te perspekt iv inddrages så-
ledes, at  der koordineres m ed kom m uner, m an ønsker at  kunne sam m enlig-
ne sig m ed, eksem pelvis 6-bysam arbejdet  eller andre hovedstæder. Hvis 
ikke indikatorerne dækker over præcis det  sam m e m åltal og genereres ved 
sam m e type data, kan det  være um uligt  at  etablere sam m enligninger.  
 
I  udvælgelse af indikatorer skal der tages hensyn t il bestem m elserne i Lov 
om  behandling af personoplysninger i forhold t il regist rer ing af personer. 
Efter vej ledning nr. 125 af 10. juli 2000 om  anm eldelse i henhold t il lovens 
kapitel 12, afsnit  5.1.1, om fat ter følsomme oplysninger ikke oplysninger om  
nat ionalitet  og m odersm ål, m ens oplysninger om  racem æssig eller etnisk 
baggrund er at  bet ragte som  personfølsom m e oplysninger. 
 

4.4.2.2 Data skal hentes fra flere kilder 
Data t il et  perform ance m anagem ent -system  indhentes fra eksisterende data 
i organisat ionen sam t  nye datakilder. Sam m ensætningen af data afgøres af 
de valgte indikatorer.  
 
Form ent lig vil de fleste data kunne indhentes via eksisterende regist rer inger 
i Københavns Kom m une, det  vil sige i adm inist rat ive system er eller på inst i-
tut ionsniveau, hvor nogle data vil skulle overføres fra eksisterende regist re-
r inger.  
 
Det  skal overvejes om  m an skal t ilpasse nogle af de oplysninger, der i dag 
indsam les, så de i højere grad passer t il det  databehov, der er udledt  af per-
form ance m anagem ent -system et , ligesom m an skal overveje, om  m an skal 
rut inisere indberetningen af enkelte yderligere data.  
 
Endvidere kan der være behov for at  supplere m ed udvalgte registerdata, 
der indhentes via Danmarks Stat ist ik eller andre registerdatakilder.  
 
Endelig vil der kunne være behov for survey-data, eksem pelvis gennem  en 
årlig survey blandt  et  udvalg af etniske m inoriteter bosiddende i kom m unen. 
Det  vil kunne være om  oplevelse af diskr im inat ion, foreningsakt ivitet , valg-
deltagelse og lignende. Der kan eventuelt  også være behov for en survey 
blandt  etnisk danske borgere, såfrem t  der også ønskes data for denne popu-
lat ion. Sådanne data kan eksem pelvis være holdningen t il etniske m inorite-
ter, social om gang m ed hinanden m v. Med en årlig t ilbageværende survey 
bliver det  m uligt  at  fokusere på et  emne, m an fra polit isk side finder særligt  
relevant . 
 
Det  vil tage ca. et  år  at  etablere et  perform ance m anagem ent - system  
Det  er vores vurdering, at  etabler ing af et  perform ance m anagem ent -system  
om kring integrat ionsindsatsen vil tage ca. et  år. Det  er t idskrævende at  ud-
vikle m ål og operat ionalisering heraf i præcise indikatorer, da det  bør ske 
som  en involverende proces, hvor personale og evt . også brugere/ borgere 
inddrages. Hert il kom m er organisering og etabler ing af m odel for inddatering 
af data i organisat ionen sam t  en it -understøt telse af m odellen.  
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Det  skal underst reges, at  der er tale om  et  ca. et  år, fra m an polit isk har 
vedtaget  at  sæt te processen i gang og allokeret  de nødvendige ressourcer. 
 

4.4.3 Opsam ling på afsnit  4.4:  Perform ance m anagem ent  

Nedenfor præsenteres en opsam ling på Rambøll Managements anbefalinger 
om kring en styrket  indsats for overvågning og styr ing af integrat ionsindsat -
sen forankret  i perform ance m anagem ent :   
 

• Overordnet  anbefaler vi, at  Københavns Kom m unes integrat ionsind-
sats bør baseres på en m ere system at isk og st rategisk indsam ling, 
bearbejdning og anvendelse af data end i dag. 

 
• Der bør på baggrund af en defineret  integrat ionsst rategi fast lægges 

et  antal indikatorer, som  Københavns Kom m une bestem m er udgør 
de param etre, som  integrat ionsindsatsen i kom m unen bør m åles på. 
Det  er klart , at  m an m ed sådanne m ålepunkter ikke indfanger virke-
ligheden, m en alene dele af den, hvorfor indikatorer bør udledes 
gennem  en grundig proces. Sam t idig er det  dog bedre at  have do-
kum entat ion for noget  af det , m an laver end blot  at  arbejde på bag-
grund af solst rålehistorier og rut iner. Borgerrepræsentat ionen og di-
rekt ionerne i de enkelte forvaltninger bør proakt ivt  foretage det  st ra-
tegiske valg, det  er at  udvælge netop de indikatorer, m an vil anven-
de i sin overvågning af integrat ionsindsatsen – og udviklingen i den-
ne. Der kan i hver forvaltning defineres 5-10 indikatorer, m en det  
sam lede antal indikatorer, som  Borgerrepræsentat ionen benyt ter 
som  inform at ions-  og beslutningsgrundlag bør ikke udgøre m ere end 
10-15 indikatorer. 

 
• I ndikatorerne belyses via data skabt  i organisat ionen. Det  vil sige, at  

der anvendes nøje udvalgte data, som  der kan skabes sikkerhed/  
validitet  om kring. Ofte vil det  være m edarbejdere i Københavns 
Kom m une, der skal indrapportere data og derm ed også kvalitetssikre 
data. Derfor skal der være opbakning i alle dele af organisat ionen t il 
m odellen, ligesom  der skal etableres den ret te balance m ellem  kvali-
tet  og ressourcebelastning i at  inddatere og kvalitetssikre data. Også 
derfor skal der ikke anvendes for m ange indikatorer. At  få etableret  
en fælles forståelse af m ålsætninger og indikatorers anvendelighed i 
forhold t il målsætninger blandt  medarbejdere, ledere og polit ikere er 
cent ralt  for at  skabe data af høj  kvalitet . Ligeledes er det  cent ralt , at  
der er etableret  en fælles forståelse af, hvilken regist rer ing en given 
begivenhed skal have i systemet , ellers vil forskellige medarbejdere 
regist rere forskelligt , og data vil ikke kunne give det  overblik, som  
kom m unen vil have gavn af at  få. 

 
• Data bør være t ilgængelige i både et  ”push” -  og et  ”pull” - form at :  

Dels bør data etableres i en form , der er t ilgængelig på Kom m unens 
hjem m eside eller int ranet , evt . i lukket  forum . Polit ikere og em -
bedsm ænd bør i princippet  kunne t række data løbende efter behov 
( ”pull” ) . Derudover bør der udsendes rapporter kont inuerligt  
( ”push” ) . Det  kan eksem pelvis være en lille ren nøgletalsrapport  
m ånedligt , idet  rapporter ing i sam m e form at  på få, nøje udvalgte in-
dikatorer giver brugeren en stor sikkerhed i at  tolke data, hvorfor 
den løbende rapporter ing ikke nødvendigvis skal være fulgt  af større 
udredninger, analyser og tolkninger. Derudover kan det  være en lidt  
større, bearbejdet  og kom m enteret  rapporter ing kvartalsvis. Her kan 
præsenteres enkelte sam m enlignende analyser, fx på tværs af byde-
le eller fokuseret  på et  tem aom råde. Endvidere kan der udarbejdes 
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en årlig statusrapport  m ed flere analyser, sam m enlignende analyser 
med 6-bysamarbejdet , nøgletalsudvikling over længere t idsinterval-
ler og andet . Det  skal underst reges, at  udviklingen i effekter på m å-
nedligt  eller kvartalsniveau ikke nødvendigvis vil være m arkant . Den 
løbende rapporter ing skal derfor fungere som  et  relat ivt  sim pelt  le-
delsesinform at ionsredskab, hvor der ikke bør bruges plads og res-
sourcer på at  producere udredninger om  m indre udviklinger, og om  
hvorfor disse ikke er større. Et  signalsystem  vil være t ilst rækkeligt , 
således at  der eksem pelvis m ed farverne grøn, gul og rød m arkeres 
om  udviklingen er i overensstem m else m ed m ålene eller ej .   

 
• Endelig kan der, eksem pelvis hvert  4. år eller rullende i en forvalt -

ning pr. år, gennem føres en ekstern evaluering m ed analyse, evalue-
r ing og anbefalinger t il udvikling af indsatsen sam t  ikke m indst  en 
system at isk erfar ingsopsam ling, der kan understøt te form idling af 
erfar inger m ed henblik på at  let te dr iftsorganisat ioners m ulighed for 
at  finde og lære af erfar inger. 


