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FORORD

Denne rapport presenterer resultaterne af et udviklingsprojekt, som har haft til formal
at skabe et nyt méleinstcrument, der kan evaluere graden af samarbejde, innovation og
kriminalpreventiv effekt af lokale projekter og indsatser.

Projektet er gennemfort i et samarbejde mellem forskere fra Roskilde Universitet og
medarbejdere fra Kobenhavns Kommunes Sikker By sekretariat i perioden 2015-
2017.

Projektet har faet okonomisk stotte fra Det Kriminalpraventive Réad.

Rapporten redeger for baggrunden for udviklingen af méleinstrumentet og gennemgér
dets udformning og anvendelse. Den prasenterer desuden resultaterne af malingen af
samarbejde, innovation og kriminalpreventiv effekt i 24 lokale projekter. Rapporten
afsluttes med nogle forskningsbaserede refleksioner om styring og ledelse af samarbejds-
drevet innovation i den kriminalpraventive indsats. Resultaterne og anbefalingerne i
rapporten er alene Roskilde Universitets ansvar.

Jacob Torfing
Andreas Hagedorn Krogh
Anders Ejrnaes

Roskilde, 7. februar, 2017



SAMARBEJDSDREVET INNOVATION | KRIMINALPRAEVENTIVE INDSATSER



SAMARBEJDSDREVET INNOVATION | KRIMINALPRAVENTIVE INDSATSER

INDHOLDSFORTEGNELSE

3

17
18
19
19
20

23
24
24
25
26

29
30
32
33
34

37
38
42
46
48
49

FORORD
INDHOLDSFORTEGNELSE

RESUME

I. MALING AF SAMARBEJDE, INNOVATION OG EFFEKT

2. SAMARBEJDE

Samarbejdets bredde

Samarbejdets omfang

Samarbejdets karakter, tzthed og dybde
Ledelse af samarbejdet

3. INNOVATION
Innovationens dybde pa ideplanet
Innovationens dybde i praksis
Innovationens karakter

Innovationens gennemslagskraft

4. KRIMINALPRAVENTIV EFFEKT

Effekt gennem pévirkning af beskyttelses- og risikofaktorer

Effeke gennem anvendelse af virkningsfulde tilgange

Effeke i kraft af et sikkert og solid vidensgrundlag

Effeke i kraft af indfrielse af pa forhdnd givne resultat- og effektmil

5. RESULTATER FRA AFPROVNINGEN AF MALEINSTRUMENTET
Validering af additive indeks

Bivariate sammenhange mellem samarbejde, innovation og effekt
Regressionsanalyse af hvor meget variable pavirker hinanden

Residualanalyse

Konklusioner og forbehold i forhold til resultaterne



SAMARBEJDSDREVET INNOVATION | KRIMINALPRAVENTIVE INDSATSER

51
52
53
55
56
57
59

61
61
63
65
67
67
69
71

73

75

6. CASESTUDIER AF BEMARKELSESVARDIGE SCORINGSM@NSTRE
Kobenhavnerteamet

18+ centrene

Green Teams fritidsjob

Den gode lgsladelse

Tingbjerg-Husum Partnerskab

Samlet konklusion pd de kvalitative casestudier

7. REFLEKSIONER OM LEDELSE OG RAMMEBETINGELSER
Barrierer for effektskabelse gennem samarbejdsdrevet innovation
Barriererne kan overvindes gennem innovationsledelse
Innovationsledelse: en ny og vigtig ledelsesdisciplin
Forbedring af rammebetingelserne for samarbejdsdrevet innovation

1. Motivation af medarbejderne til at skabe offentlig innovation

2. Organisatorisk omstilling og udvikling innovationskultur

3. Paradigmeskift i den offentlige sektor
8. KONKLUSION

LITTERATURLISTE



SAMARBEJDSDREVET INNOVATION | KRIMINALPRAVENTIVE INDSATSER

RESUME

Blandt forskere og praktikere har der i det sidste rti veeret en stigende opmerksomhed
pa nedvendigheden af at finde nye og innovative lgsninger pa komplekse problemer
som eksempelvis kriminalitet. Der har samtidig varet en voksende erkendelse af, at
offentlig innovation bedst skabes gennem et tveergiende samarbejde mellem offentlige
og private aktorer, der hver iser besidder viden og ressourcer, som kan bidrage il at
udvikle og gennemfore innovative losninger. Der er siledes et stigende antal kriminal-
preventive projekter, der forseger at bringe forskellige parter sammen omkring skabelse
af nye og innovative indsatser. P4 trods af de mange gode historier om nye succesful-
de indsatser har der manglet systematisk viden om, hvorvidt samarbejde rent fakeisk
skaber innovation, og hvorvidt innovation er midlet til at skabe lgsninger, der holder
bern, unge og unge voksne ude af kriminalitet. Det er denne mangel, som indeveren-
de rapport forseger at ride bod ved at udvikle og afpreve et méleinstrument, der for
forste gang gor det muligt at male og kvantificere graden af samarbejde, innovation og
kriminalpreventiv effeke og efterfolgende undersoge de kausale sammenhange mellem

de tre variable.

Det forste afsnit presenterer ideen bag udviklingen af det nye kriteriebaserede male-
instrument, der gor det muligt at méle graden af samarbejde, innovation og krimi-
nalpreventiv effekt med henblik pd at analyse de kausale relationer, prioritere mellem
forskellige kriminalpraventive indsatser og forbedre savel processerne i som effekeen af

indsatserne.
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Det andet afsnit definerer samarbejde, og gennemgar derefter de fire parametre, som
indgar i mélingen af graden af samarbejde. Samarbejde forslds méle ved hjelp af et
additivt indeks, der kombinerer scoren pa samarbejdets bredde, samarbejdets omfang,
samarbejdets karakter, tethed og dybde, og ledelse af samarbejde.

Det tredje afsnit definerer innovation, og presenterer de fire parametre, som anvendes
til maling af graden af innovation i kriminalpreventive projekter. De fire parametre
er: innovationens dybde pa ideplanet, innovationens dybde i praksis, innovationens
karakter og innovationens gennemslagskraft.

Et fjerde afsnit reflekterer indledningsvist over behovet for effekemaling og vanskelig-
hederne ved at male effekten af kriminalpreventive indsatser. Derefter gennemgés de
fire parametres, som indgar i det additive indeks, som maler kriminalpraventiv effekt:
pavirkning af beskyttelses- og risikofaktorer, anvendelse af virkningsfulde tilgange, etab-

lering af et sikkert og slidt vidensgrundlag og indfrielse af pa forhand givne resultat- og
effekemal.

Det femte afsnit prasenterer resultaterne fra den empiriske afprovning af méleinstru-
mentet gennem scoring af 24 kriminalpreventive projekter i Kebenhavns Kommune.
Searligt to resultater springer i gjnene. For det forste viser det sig, at de parametre, som
indgar i konstruktionen af de tre hovedvariable, forer til konsistente mélinger, hvilket
tyder pa, at de tre additive indeks udger valide mél for henholdes samarbejde, innova-
tion og kriminalpreventiv effeke. For det andet tyder den multiple regressionsanalyse
pd, at samarbejde har en klar effekt pd skabelse af innovation, og at innovation ferer
til en eget kriminalpreventiv effeke, hvorimod den direkte effekt mellem samarbejde
og kriminalpraeventiv effeke forsvinder, ndr innovationsvariablen introduceres, hvilket
tyder p4, at samarbejde har betydning via sin effekt pa innovation.

De sjette afsnit prasenterer resultaterne af en raekke kvalitative casestudier af projekter
med et bemarkelsesveerdigt scoringsmenster, som enten i hej grad konfirmerede eller
afvig fra det generelle monster fra den statistiske analyse.

Det syvende afsnit diskuterer indledningsvist barriererne for samarbejdsdrevet inno-
vation i den kriminalpreventive indsats, og ser derefter pa, hvordan barriererne kan
overvidens eller formindskes gennem udevelse af innovationsledelse og forbedring af

rammebetingelserne.
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Konklusionen opsummerer resultaterne, og opfordrer til, at det nye méleinstrument
anvendes flittigt i kommuner over hele landet, sa der skabes et solidt vidensgrundlag for
bestrabelsen pa at forbedre den kriminalpraventive indsats gennem samarbejdsdrevet
innovation, bide lokalt og pé landsplan.
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I. MALING AF SAMARBE)DE,
INNOVATION OG EFFEKT

Der er store gkonomiske, sociale og samfundsmessige gevinster ved at forebygge
kriminalitet generelt og banderelateret kriminalitet i seerdeleshed. Samfundet sparer
penge ved at hindre, at kriminalitetstruede unge kommer ind pa en kriminel lebeba-
ne, som potentielt giver store udgifter til politi, domstole, fengselsvesen og diverse
sociale systemer. Samtidig foreges de unges livskvalitet og borgernes tryghed og sik-
kerhed, hvis banderelateret kriminalitet forebygges.

Vold og kriminalitet er, bide nar den er enkeltstdende, spontan og individuel, og nar
den er relateret til mere eller mindre organiserede bander, et komplekst problem med
rodder i en rekke gensidigt forsterkende risikofaktorer. Derfor er der ikke umiddel-
bart nogen standardlgsninger pa problemet, og det hjelper heller ikke blot at ege
ressourceforbruget i indsatsen, hvis der ikke er gode og virkningsfulde lesninger at in-
vestere i. Der er derfor et stort behov for innovation i form af udvikling og realisering
af nye og kreative losninger, der kan forbedre og forsterke den kriminalpraventive
indsats ved at g nye og upravede veje. Hypotesen er siledes, at en effektiv losning af
komplekse og genstridige problemer kraver udvikling af innovative lgsninger, som
ved at bryde med den gengse praksis og de vante forestillinger pd omradet er i stand
til at give os bedre og mere effektfulde lgsninger.

Den nyeste forskning i offentlig innovation (Serensen and Torfing, 2011a; Torfing
2016) ser samarbejde mellem forskellige offentlige og/eller private aktorer (stat, regi-
oner, kommuner, selvejende institutioner, eksperter, private firmaer, interesseorgani-

sationer, civilsamfundsforeninger, brugere, borgere osv.) som en afggrende drivkraft i

11
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skabelse af innovation. Nar akterer med forskellige former for erfaring, faglig viden,
ressourcer, kompetencer og ideer bringes sammen i et konstruktive samarbejde over
tid, s& bidrager det ofte til at skabe en bedre problemforstielse, en storre iderigdom,
en grundigere udvalgelse og test af nye losninger, en bedre koordineret implemente-
ring samt et fzlles ¢jerskab til nye og vovede lesninger. Dente m.fl. (2005) har sdledes
vist, at de mest innovative byplanslgsninger i Norditalien opstar i de byer, der har for-
midet at skabe netverk med en hgj grad af forskellighed i deltagerkredsen (diversitet)
og en hoj af tethed i kontakterne mellem aktorerne (densitet). Hypotesen er saledes,
at samarbejde mellem forskelligartede aktorer, der er knyttet teet sammen i en lengere
periode, si de tillidsfulde kan forstyrre, udfordre og lere af hinanden, skaber mere
innovative lgsninger, end hvis de hver i ser forsegte at skabe en ny lgsning (Serensen
og Torfing, 2011D).

Det er imidlertid uhyre vigtigt at méle effekten af samarbejdsdrevne innovations-
projekter — bade for at de ansvarlige for projekterne kan fa ordentlig feedback med
henblik pa at skabe lgbende forbedringer, og for at sikre at projekeer med stor effeke
tildeles tilstreekkelige ressourcer, og projekter med begranset effeke enten revideres
eller ogsd neddrosles, sa der skabes plads til udvikling af nye og bedre projekter med
storre effeke.

Der er generelt et stigende fokus pd miling og evaluering af offentlige indsatser og
saledes ogsd pa det kriminalpreventive omrade. Det er der god grund til. For uden
systematisk maling og evaluering er det bide umuligt at optimere indsatserne og pri-
oritere mellem dem. Der er imidlertid en tendens til, at man enten maler pa resultat
og effektdelen eller méler pd processen og anvendelsen af specifikke metoder. Det er
et problem, eftersom der bade er behov for at vide, om kriminalpreventive projekeer
skaber de gnskede resultater og opnir den enskede effekt, samt for at vide, hvad man
har gjort godt og mindre godt undervejs for at opné en given effekt, s& man gore
mere af det, der virker, og eventuelt kopiere arbejdsformen og fremgangsmaden i
andre projekter. Alt for ofte gor vi noget, som vi tror, vil virke, uden at vide om det
rent faktisk virker. Det gaelder eksempelvis for anbefalingen af at samarbejde pa tvers
af faglige og organisatoriske grenser. Mange projekter bygger saledes pd en antagelse
om, at tvergiende samarbejde vil skabe bedre og storre effekter ved at fremme koor-
dination og maske endda ogsa evnen til at skabe innovation. Men hvis vi ikke méler
pa effekten af samarbejde og innovation, s ved vi ikke, om vores antagelser holder i
praksis, og om vi gor tingene godt nok og pé den rigtige made.

12
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Indeverende projekt seger at lgse dette problem ved at skabe solid forskningsbaseret
viden om sammenhangen mellem samarbejde, innovation og effeke i kriminalpree-
ventive indsatser. Hensigten er dog ikke kun at skabe ny forskningsmessig viden om
effekten af samarbejdsdrevet innovation, men ogséd at udvikle et praktisk redskab,
der kan bruges til lobende evaluering og selvevaluering, som kan danne grundlag for
optimering og prioritering af kriminalpraventive indsatser i danske kommuner.

Formalet med projektet er saledes at udvikle, afprove, anvende og evaluere et kriterie-
baseret méleinstrument, der kan bruges til at male graden af samarbejde, innovation
og kriminalpraventiv effekt i projekter og indsatser rettet mod bern, unge og unge
voksne. Méleinstrumentet maler graden af samarbejde, innovation og effekt ud fra
forskellige kriterier. Det sker ved, at projekterne med udgangspunkt i en konkret vur-
dering af deres egen indsats og resultater i forhold til deres kerneopgave scorer sig selv
ved at tildele sig selv point fra 1 til 5 pa en rekke pd forhind opstillede parametre,
der maler graden af samarbejde, innovation og kriminalpraventiv effekt. Projekternes
indsatse i det forgangne ar tildeles point ud fra beskrivelserne af de forskellige grader
af samarbejde, innovation og effekt, som er anfort i nedenstiende scoringstabeller.
Der er tale om en dialogbaseret selvevaluering, hvor projekterne i forste omgang
scorer sig selv med udgangspunket i et omdelt skema og bagefter redegor for og even-
tuelt justerer scorering i dialog med forvaltningen, sidan at den giver et sd pracist og
retvisende billede af indsatsen som muligt.

Der er tre overordnede variable (samarbejde, innovation og kriminalpreventiv ef-
fekt), som hver i ser skal scores i forhold til fire forskellige kriterier, der anvendes som
indikatorer for de tre variable. Hvert projekt skal altsa score sig selv 3 gange 4 = 12
gange, og kan siledes sammenlagt f& 12-60 point, hvor 60 reprasenterer en samlet
set exceptionel hgj grad af samarbejde, innovation og effektskabelse. Forventningen
er saledes ikke, at alle projekter vil opnd den maksimale score, selvom de naturligvis
gerne md streebe efter det. Forventningen er snarere, at scoren vil variere mellem pro-
jekterne og reflektere deres forskellige betingelser, men ogsa variere over tid, sidan at
projekterne maske i starten scorer lavere og sidenhen hejere som et resultat af leering
og lobende forbedringer. Scoren pd samarbejde, innovation og effektskabelse kan
desuden tenkes at rumme en tidsmassig "forsinkelse’, sadan at en relativ hoj score pd
samarbejde i det forste eller maske andet ar af et projekts levetid forst senere hen forer
til en hej score pa innovation og kriminalpreventiv effekt. Det vil vere udtryk for, ac
det tager tid for et tvargiende samarbejde mellem forskellige relevante og berorte ak-
torer for alvor fungerer og skaber innovative lgsninger, der anerkendes, og skaber de
onskede effekeer i forhold til at holde bern, unge og unge voksne ude af kriminalitet.

13
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De kvantitative mélinger vil gore det muligt at undersege de kausale sammenhange
mellem graden af samarbejde, graden af innovation og graden af effektivitet i de kri-
minalpreventive indsatser. Det vil med andre ord vere muligt at teste hypoteserne

om:

1. At samarbejde mellem forskellige offentlige og private parter eger de kriminal-
preventive projekters innovationshgjde;

2. Acsamarbejde ager effekten af kriminalitetsforebyggende effekeer, fordi koordina-
tionen forbedres;

3. Aten storre innovationshejde oger de kriminalitetsforebyggende indsatsers krimi-
nalpreventive effeke.

De kausale relationer, som vi vil teste, er vist i figur 1.

FIGUR 1. Kausalrelationer mellem projektets tre hovedvariable

SAMARBE|DE EFFEKT

INNOVATION

14
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Viden om de kausale relationer mellem samarbejde, innovation og kriminalpreven-
tiv effeke er afgerende for muligheden for at forbedre kriminalpraventive projekter
gennem bedre ledelse af samarbejde og innovation og forbedring af de organisatoriske
og institutionelle rammebetingelser. I slutningen af rapporten prasenterer vi med
udgangspunke i den nyeste forskning pd omradet nogle ledelsesmassige redskaber til
forbedring af kriminalpraventive indsatser baseret pa samarbejdsdrevet innovation.
Vi reflekterer ogsé over, hvordan rammebetingelserne for samarbejdsdrevet innovati-
on kan forbedres.

Projektets forskningsmessige veerdi bestédr i udviklingen af en ny metode til at kunne
vurdere og méle graden af samarbejde, innovation og effeke, hvilket er en forudset-
ning for at teste hypoteser om de indbyrdes sammenhenge mellem de tre variable.
PA trods af flere drs iherdig forskning i samarbejdsdrevet innovation findes der pt.
ikke nogen metoder til at vurdere den empiriske samvariation og drsagssammenhang
mellem innovation, samarbejde og kriminalpreventiv effekt. Projektet har siledes
stor veerdi for den fremtidige forskning pd dette omrade.

Projektets praktiske verdi bestar i, at méleinstrumentet:

* Skaber oget fokus pé verdien af samarbejde og innovation og betydningen af
samarbejde og innovation for skabelsen af effektive kriminalpraventive indsatser.

* Tilbyder et selvevalueringsvarktgj til kriminalpraventive projekeer i hele landet,
der muligger lering og lebende forbedring af samarbejdsevnen og innovations-
kraften med henblik pé at skabe mere effektfulde indsatser.

*  Gor det muligt for kommunerne at foretage en systematisk vurdering og rangord-
ning af deres forskellige projekter, bdde med henblik pa at sikre lobende forbed-
ring og med henblik pé at kunne prioritere mellem projekterne.

e Danner baggrund for en forbedring af ledelsen af og rammebetingelserne for ef-
fektfulde kriminalpreventive indsatser, der er baseret p& samarbejdsdrevet inno-
vation.

I de naste tre afsnit presenteres scoringstabellerne for henholdsvis samarbejde, in-
novation og effekt. Derefter prasenteres resultaterne af den empiriske afprovning af
méleinstrumentet, samt resultaterne af nogle supplerende kvalitative casestudier af
projekter med serligt bemerkelsesvardige scoringsmenstre, inden vi slutter af med

nogle overvejelser om styring og ledelse af samarbejdsdrevet innovation.
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2. SAMARBE)DE

I udviklingen af det kriteriebaserede maleinstrument fokuserer vi forst pi malingen
af det tveergiende samarbejde mellem de forskellige offentlige og/eller private akeorer,
som er med til at udvikle og gennemfore kriminalpraventive projekter. Samarbejde
defineres i denne sammenhang som en konstruktiv hindtering af forskelle med hen-
blik pé at finde felles losninger pa felles problemer (Gray, 1989). Samarbejde kraever
altsé ikke, at forskellige aktorer bliver fuldstendig enige om alting, og der er en total
konsensus om, hvad problemet er, og hvordan det lgses. Samarbejde kraver blot, at
de forskellige parter er enige om at fokusere pé bestemte problemer og udfordringer,
og at udveksler og anvender deres forskellige ressourcer, kompetencer og ideer i et
felles forspg pé at skabe brugbare losninger, som de alle i et eller omfang kan nikke
til eller i hvert fald leve med.

Samarbejde mellem forskellige aktorer inden for et givet omride kan bide fore til
storre vidensdeling og bedre koordination af indsatser, men kan ogsa under tiden fore
til udviklingen af nye og innovative lgsninger gennem gensidige lereprocesser, hvor
parterne i samarbejdet udfordrer og forstyrrer hinanden, bliver klogere og tenker
mere kreativt. Forskningen har vist (Roberts, 2000), at selvom innovative lesninger
pa komplekse problemer bade kan skabes ved hjalp af autoritative top-down strategi-
er (hierarki) og konkurrencebaserede bottom-up strategier (marked), sa er samarbej-
de i netveerk og partnerskaber i mange tilfeelde den mest effektive innovationsstrategi,
fordi samarbejde inddrager nyttig viden fra relevante og berorte aktgrer sammen, og
samtidig hindrer unedig rivalisering mellem konkurrerende grupper af potentielle
problemlesere. Derfor er det afgerende at méle graden af tvergiende samarbejde i
kriminalpreventive projekeer.

17
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SAMARBEJDETS BREDDE

Her er det for det forste relevant at male samarbejdets bredde i forhold dil, hvor mange
af de forskellige relevante og bererte aktorer, der har veeret inddraget i udviklingen og
gennemfgrelsen af et givet projeke. Diversitet er som naevnt et vigtigt parameter, nir det
handler om innovation, fordi akterernes forskellighed bidrager til at forstyrre faste og
indgroede forestillinger og bringe nye ideer i spil, og derigennem muliggere gensidig
leering. Vi kan leere mere nyt af hinanden, hvis vi er forskellige, end hvis vi er ens. I ud-
gangspunktet er det oplagt at inddrage forskellige offentlige aktorer (forvaltninger, fag-
professioner, mv.), nar man skal lave en ny og bedre kriminalpraventiv indsats, men da
offentlige aktorer ofte tzenker meget ens, er det en god ide at forsege at skabe forstyrrelse
og tvergiende vidensdeling ved at inddrage forskellige private for-profit og non-profit
aktorer. Endelig er det ogsa ofte en god ide at inddrage nogle fra den potentielle ml- og
brugergruppe, fordi de har verdifulde erfaringer med tidligere losninger, forstehands-
viden om deres egne behov og gnsker, og et godt udgangspunkt for at vurdere om nye
tiltag vil appellere til folk i mélgruppen. Malgruppen er i dette tilfelde bern, unge og
unge voksne, og hvis de ikke selv kan eller vil deltage i samarbejdet, vil det ofte vare
muligt at have nogle med, som kender og kan repraesentere deres synspunkeer. Med
baggrund i disse betragtninger ser scoringstabel 1 for méling af samarbejdets bredde

siledes ud:

Scoringstabel |: Maling af samarbejdets bredde

5 Samarbejdet omfatter en raekke forskellige offentlige akterer; civilsam-
fundsakterer, samt selve malgruppen (eller nogen, der repraesenterer
deres synspunkter, gnsker og behov)

4 Samarbejdet omfatter bade en eller flere offentlige akterer og en eller
flere civilsamfundsaktgrer

3 Der er samarbejde mellem forskellige offentlige organisationer (stat, re-
gion, kommune, mv.), forvaltninger (social, fritid, kuttur, mv.) og professi-
onsgrupper (socialradgivere, lzerere, administratorer, mv.) med forskellige
vinkler pa problemer, udfordringer og lasninger

2 Der er samarbejde pa tvars af forskellige professionsgrupper inden for
den samme offentlige organisation eller forvaltning

| Samarbejdet omfatter relevante aktgrer inden for en bestemt offentlig
organisation eller forvaltning, der er preeget af den samme faglighed
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SAMARBEJDETS OMFANG

Det er dernast relevant at male samarbejdets omfang i forhold hvor mange af projek-
tets forskellige faser, der har varet preget af tveergiende samarbejde. Forventningen
er, at et tvergiende samarbejde, der har omfattet alle innovationsprocessens faser
(fra problemdefinition via lgsningsudvikling og -udvelgelse ¢l implementering og
drift) er en sterkere drivkraft for innovation, end hvis samarbejdet alene omfatter
implementerings- og driftsfasen, hvor der er behov for koordination og ressource-
mobilisering, men begrensede muligheder for at prage projektets form og indhold.
Scoringstabel 2 for maling samarbejdets omfang ser siledes ud:

Scoringstabel 2: Samarbejdets omfang

5 Samarbejdet mellem to eller flere parter har preeget alle dele af udvik-
lings- og realiseringsprocessen, og har sdledes ogsa veeret rettet mod
problemdefinitionen og malformuleringen i initieringsfasen

4 Samarbejdet omfatter bade udvikling og design af indsatsen og den
efterfglgende afprevning, implementering og drift, men ikke problemde-
finitionen og malformuleringen i initieringsfasen

3 Samarbejdet retter sig bade finjusteringen af indsatsen i forsags- og
beslutningsfasen og mod den afsluttende implementerings- og driftsfase

2 Samarbejdet retter sig bade mod implementerings- og driftsfasen, der
kreever forhandling, vidensdeling og koordination

I Samarbejdet retter sig udelukkende mod driftsfasen, som kraever lzbende
koordination mellem flere parter

SAMARBEJDETS KARAKTER, TATHED OG DYBDE

For det tredje er det relevant at méle samarbejdets karakeer, tzthed og dybde i forhold
til, hvor stor betydning det har haft undervejs i innovationsprocessen. Det er ikke
nok at se pa, hvem der har deltaget i hvilke dele af innovationsprocessen, sidan som
vi gjorde ovenfor. Vi md ogsd se nermere pd samarbejdets kvalitet. Har samarbejdet
blot haft karakter af et uforpligtende, overfladisk og symbolsk samarbejde, der mere
er af navn end af gavn, eller har der veret tale om et forpligtende, dybtgiende og reelt
samarbejde, hvor konflikter er blevet hindteret pa en konstruktiv mide, og sam-
arbejdet har fort til gensidig lering og skabt tydelige resultater gennem teet dialog.
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Den underliggende forventning er, at jo tettere samarbejdet mellem parterne er, jo
mere tillid opbygger parterne til hinanden og jo mere jo mere innovative bliver de
losninger de udvikler og jo farre konflikter er der i implementeringen. Scoringstabel
3 for milingen af samarbejdets karakter, tethed og dybde ser ud som folger:

Scoringstabel 3: Samarbejdets karakter, tethed og dybde

5 De relevante parter deltager alle sammen aktivt i en feelles samskabelses-
proces, hvor de har teet dialog med hinanden i en leengere periode og |
feellesskab udformer og realiserer indsatsen

4 De relevante parter har systematisk deltaget i en felles diskussion af
indsatsen, som dog udvikles og realiseres af en lille kerne af aktarer, der
arbejder teet sammen

3 Samarbejdet indebzerer, at de relevante parter pa et tidspunkt er blevet
inddraget i en diskussion af en eller flere dele af indsatsen henblik pa
yderligere udvikling og tilpasning af indsatsen

2 Samarbejdet indebzerer, at forskellige parter har faet mulighed for pa et
informeret grundlag at byde ind med gode ideer og relevante oplysninger;
der kan bidrage til udviklingen af indsatsen

1 Samarbejdet har mest karakter af, at forskellige parter er blevet infor-
meret om indsatsen og har haft mulighed for at komme med indvendin-
ger mod realiseringen af indsatsen, som nogle andre har udformet

LEDELSE AF SAMARBEJDET

Sidst men ikke mindst er det vigtigt at méle, om der er en god og hensigtsmassig
ledelse af samarbejdet, si de relevante og bergrte parter bringes sammen, udveksler
viden og ideer med hinanden og udfordrer vaneteenkningen gennem et resultat-foku-
seret samspil. Tvergdende samarbejde kan overse vigtige aktarer og ende i destruktive
konflikter og endelos snak uden handling, hvis der ikke er en klar og systematisk
ledelse af samarbejdet. Vi er derfor interesseret i at male, om formelle eller uformelle
ledere har bidraget til at bringe de relevante og berorte parter sammen (igangsatter-
rollen), fremmet og understottet konstruktiv dialog og samarbejde (facilitatorrollen)
og skabt passende forstyrrelser, der far aktorerne til at teenke ud af boksen (katalysator-
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rollen). Ledelse handler her i mindre grad om at give ordrer, kontrollere resultater og
belgnne prestationer og i hejere grad om at mobilisere og inddrage akterer, skabe og
understotte modesteder, facilitere samarbejde og fremme kreativ tenkning. Ledelse af
samarbejde handler siledes i hgj grad om at fa deltagerne til at tage ansvar, udveksle
viden og ressourcer, og dbne op over for nye og anderledes ideer. Forventningen er,
at ledelse er med til at sikre samarbejdets kvalitet og dermed dets evne il at skabe
innovation og effektiv problemlosning. Scoringstabel 4 for méling af ledelse af sam-
arbejde ser sdledes ud:

Scoringstabel 4: Ledelse af samarbejde

5 Der er en klar og synlig af samarbejdet hele vejen i gennem, og ledelsen
af aktiviteten er forankret i en bestyrelse eller styregruppe, hvor flere af
samarbejdspartnerne sammen reflekterer over samarbejdet, og hvordan
det kan forbedres og skabe bedre resultater

4 Der er en klar og synlig ledelse, der sgger at skabe velegnede samar-
bejdsarenaer og gode samarbejdsrelationer, og som samtidig stimulerer
nyteenkning og fremmer handtering af risici forbundet ved nye mader at
gore tingene pa

3 Der er en permanent og vedholdende ledelse, der forsgger at fremme
samarbejdet mellem parterne ved at etablere passende platforme for
dialog og ved at skabe gensidig tillid og forstaelse mellem deltagerne

2 Nar der af og til er problemer i samarbejdet, sa er der som regel nogen,
der patager sig et ledelsesansvar, men der er ingen systematisk og ved-
holdende ledelse af indsatsen

I Ud over indkaldelsen af mader er der ikke rigtig nogen, der patager sig

ansvaret for at lede samarbejdet

Efter ovenstiende prasentation af de fire scoringstabeller for méling af graden af

samarbejde skal vi nu kigge nermere pd, hvordan vi vil méle graden af innovation.
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3. INNOVATION

Innovation defineres som en trinvis forandring, der indeberer et brud med gengs
praksis og vante forestillinger i en given kontekst (Torfing, 2016). Innovation kan
bide vare et resultat af opfindelsen af noget helt nyt eller vare inspireret af innova-
tive ideer andre steder fra, som oversettes og tilpasses den nye kontekst. Kilden til
innovation er med andre ord ikke afggrende for, om noget betragtes som en innova-
tion. Hvis noget er nyt i den lokale kontekst, hvor det realiseres, s er der tale om en
innovation, ogsd selvom det er noget, som man allerede gor i en anden organisation,

en anden kommune eller et andet land.

Nir vi taler om innovation i den offentlige sektor, s er det vigtigt at holde sig for oje,
at innovation ikke som i den private sektor handler om udvikling af nye produkter,
nye teknologier og nye former for markedsfering. Offentlig innovation er som re-
gel rettet mod serviceydelser, arbejds- eller styringsprocesser, organisatoriske forhold,
offentlige politikker og strategier, samt opfattelsen af, hvad den offentlige sektors rolle
er og bor vere. De forskellige former for offentlig innovation er nogle gange under-
stottet af ny teknologi, men det er langtfra altid tilfeldet.

Derudover er det vasentligt at bemerke, at innovation ikke altid er et gode. Innova-
tion skaber nye lgsninger, og den efterfolgende vurdering af, om de er bedre end det,
der var for, athenger af ojnene, der ser. I dette projeke er vi imidlertid alene interes-
seret i at undersoge og beskrive innovationens karakter og effeke. Vi atholder os altsa
fra normative vurderinger af, om innovationen og dens effekter er gode eller darlige.
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INNOVATIONENS DYBDE PA IDEPLANET

I maling af innovationsgraden handler det i hej grad om, hvor stort et trin der tages
op ad trappen i den trinvise forandring. Her er det forst og fremmest relevant at male
pa innovationens dybde pa ideplanet, der handler om de ideer, begreber, forestil-
linger, teorier, lgsningsstrategier og politikker, der ligger til grund for den @ndrede
praksis pa et givet omrade. Nar vi iagttager en realiseret innovation, sa har den bide
et intellektuelt og et praktisk aspekt. Det er det intellektuelle aspeke, der er i fokus
her, og det afggrende er, hvor dybtgdende forandringen er pa det idemessige plan.
Vurderingen gar pi om innovationen alene bygger pa mere eller mindre nye ideer om
indsatsens form, indhold og brugen af specifikke virkemidler, eller om den bygger pa
en revideret eller helt ny og anderledes program- eller forandringsteori, der fuldsten-
digt @ndrer problemforstielsen, mélsetningerne og virkemidlerne. Scoringstabel 5
for innovationsdybden pé ideplanet ser saledes ud:

Scoringstabel 5: Innovationsdybden pa ideplanet

5 Indsatsen bygger pa en helt ny og anderledes program- eller forandrings-
teori, der ikke bare anviser nye mal og metoder, men ogsa forandrer
den bagvedliggende forstaelse af problemer og udfordringer

4 Indsatsen bygger pa en revideret program- eller forandringsteori, der
bade anviser nye mal og metoder for indsatsen

3 Indsatsen bygger pa nye ideer og nye former for viden, der betyder,
at eksisterende malsztninger kan indfris ved hjeelp af nogle helt andre
metoder end tidligere

2 Indsatsen bygger pa nye ideer, der enten kommer indefra eller udefra,
og som forandrer formen og indholdet af de eksisterende I@sninger

| Indsatsen bygger hovedsageligt pa gamle ideer, som kombineres pa nye
og anderledes mader, der skaber nye resultater og effekter

INNOVATIONENS DYBDE | PRAKSIS

Det er ogsa oplagt at méle innovationens dybde i praksis, eftersom definitionen af
innovation tilsiger, at nye ideer skal realiseres i praksis, for at man kan tale om en
innovation. At udvikle nye ideer er et uderyk for kreativitet, men kreativitet bliver
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forst til innovation, nar de kreative ideer realiseres i praksis. Det nye skal med andre
ord nyttiggeres. Realiseringen af nye og kreative ideer kan imidlertid vere mere eller
mindre omfattende, og det er siledes vigtigt at male, om der alene er tale om nye
méder at levere en given service pd, eller om der skabes en innovativ service, som ma-
ske endda henger sammen med udviklingen af ny og innovativ politik pa omradet.
Scoringstabel 6 for maling af innovationens dybde i praksis ser saledes ud:

Scoringstabel 6: innovationens dybde i praksis

5 Indsatsen indeholder zndringer i den overordnede politik pa omradet,
de organisationer og processer, hvorigennem service leveres, samt selve
formen og indholdet af den leverede service

4 Indsatsen indeholder endringer i indholdet af den offentlige service,
maden den produceres og leveres pa, samt rollefordelingen mellem of-
fentlige og private aktgrer pa omradet, herunder evt. malgruppens rolle

3 Indsatsen indeholder @ndringer i bade indholdet af den leverede ser-
vice og den made, hvorpd den produceres og leveres til malgruppen

2 Indsatsen indeholder primaert andringer i indholdet af den service, der
tilbydes malgruppen

1 Indsatsen indeholder alene nye mader at producere og levere en eksi-
sterende service

INNOVATIONENS KARAKTER

Der tales ofte — ud fra en samlet og overordnet vurdering — om, hvorvidt en innova-
tion er radikal eller inkrementel. Det handler altsd kort sagt om at male innovationens
karakter. Der fokuseres her pd sammenhaengen mellem de intellekeuelle og praktiske
aspekter og dermed pa den samlede storrelse af den kvalitative forandring. Er der tale
om et lille eller stort trin pé forandringsstigen? Scoringstabel 7 for méling af innova-
tionens karakter giver mulighed for en gradueret vurdering af svaret pa dette spergsmal:
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Scoringstabel 7: Innovationens karakter

5 Indsatsens indhold endrer grundleeggende den etablerede praksis pa
omradet, de bagvedliggende forestillinger, samt akt@rernes rolleopfattel-
ser pa en made, der kraever en stor og kompleks omstillingsproces

4 Indsatsens indhold bygger pa nye ideer og andrer betragtelige dele af
de vante forestillinger og den etablerede praksis pa omradet

3 Indsatsens indhold udfordrer dele af de vante forestillinger og den
gaengse praksis pa omradet, mens andre dele stadig er upavirkede

2 Indsatsens indhold markerer et klart brud med den hidtidige made at
ggre tingene pd, men bygger i overvejende grad pa velkendte elementer

| Indsatsens indhold er af mindre innovativ karakter, som kun i begreenset
omfang adskiller sig fra de labende hverdagsforbedringer, der s@ger at
optimere den givne indsats

INNOVATIONENS GENNEMSLAGSKRAFT

Der er altid en subjektiv dimension ved vurderingen af, om et projekt kan betragtes
som en innovation. Forskellige personer og grupper, som enten befinder sig tet pa
eller leengere fra projektet, kan have forskellige opfattelser af, hvorvidt et projeke er
innovativt. Her er det selvsagt positivt, hvis der er mange og ogsd gerne nogen uden
for projekeet, der opfatter et projekt som verende innovative. Hvis det kun er initia-
tivtageren, der mener, at projektet er innovativt, og ingen andre anerkender det som
sadant, s er det sikkert, fordi det ikke er s banebrydende endda. Det er med andre
ord relevant at male pd innovationsprojekternes gennemslagskraft vurderet i forhold
til hvem og hvor mange, der oplever og anerkender projektet som en innovation.
Scoringstabel 8 for méling af innovationens gennemslagskraft ser saledes ud:

Scoringstabellerne for méling af de kriminalpraventive projekters innovationsgrad
efterfolges nu af scoringstabeller for maling af effeke.
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Scoringstabel 8: Innovationens gennemslagskraft

5 Omverdenen i form af andre kommuner og diverse private foreninger
og organisationer betragter indsatsen som en nyskabelse, fx har den
vundet priser eller skabt afledte sgsterprojekter

4 Indsatsen opleves som nyskabende af bade projektdeltagerne, diverse
samarbejdspartnere og en stor del af indsatsen malgruppe

3 Ud over initiativtagerne og projektlederne oplever ogsa projektets
nermeste samarbejdspartnere indsatsen som en nyskabelse i den lokale
kontekst

2 Hovedparten af de akterer, der deltager i udviklingen og realiseringen af

indsatsen, oplever ligesom initiativtagerne aktiviteten som en nyskabelse |
den lokale kontekst

1 Initiativtagerne oplever selv indsatsen som noget nyt i den lokale kon-
tekst
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4. KRIMINALPRZAVENTIV EFFEKT

Det er vigtigt at understrege, at innovation ikke er et mél i sig selv, men udelukkende
et middel til at nd bestemte mal. Den offentlige sektor har mange bundlinjer i form
af oget kvalitet, lighed, retssikkerhed, demokratisk styring, beredygtig vaekst mv. Den
bundlinje, som vi fokuserer péd her, er ’effekt’ defineret som den offentlige sekeors
evne til at lese centrale problemer og udfordringer.

Den offentlige sektor far i hej grad sin legitimitet i kraft af dens evne til at lose kom-
plekse samfundsproblemer, som eksempelvis kriminalitet, og lasningen af sidanne
problemer kraver ofte, at der tznkes ud af boksen og skabes innovation. Stort set alle
projekter udvikles med henblik pa at lose problemer og opgaver pd en bedre og mere
effektiv mide, men gode intentioner er ikke nok. Selv det mest velmenende projekt
kan ramme ved siden af skiven. Det er derfor vigtigt at méle om projekter — der kan
vare mere eller mindre innovative — rent faktisk formar at skabe den enskede effeke i
den forstand, at de eger den offentlige sektors evne til at lase problemer og opgaver.

Effektmaling er serdeles vanskelig. Det er siledes sveert at méle alle de direkte og
indirekee effekeer af et projeke, og endnu mere vanskeligt at kontrollere for, om der
eventuelt er andre faktorer end selve projektet, der kan forklare de fundne effekter.
Vi vil imidlertid forsoge at lose problemet ved hjelp af en bredspektret maling af de
kriminalpreventive projekeers effekt. I erkendelse af vanskelighederne ved at male
projekternes direkte effekter, som i sidste ende kun kan males gennem kontrollerede
eksperimenter, vil vi male en rekke indirekte indikatorer for skabelsen af de pnskede
effekter i form af kriminalitetsforebyggelse. Det gor vi dels for f2 en s bred og dak-
kende effektmaling som muligt og dels i erkendelsen af at forskellige projekter i kraft
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af deres serlige karakter og betingelser vil have forskellige muligheder for at score hojt
pa de forskellige effektindikatorer.

Projekternes kriminalpraventive effeke vil siledes blive evalueret ud fra fire centrale
sporgsmal:

1. Retter indsatsen i projektet sig mod de vigtigste risiko- og beskyttelsesfakrtorer,
som videnskaben har bidraget til at kortlegge?

2. Anvender projektet de metodiske tilgange, som ifelge forskningen er sarligt virk-
ningsfulde, nir det handler om lgse denne type af problemer?

3. Hoyviler projektet pa sikker og solid viden om indsatsens kriminalpraeventive effeke?

4. Vurderer projektets deltagere, at projektet har indfriet de pa forhénd fastsatte
forventninger til, hvad der skal prasteres og opnis gennem projekeet?

De tre forste spergsmal handler om tilstedevarelsen af faktorer, som antages af have
stor betydning for skabelsen af en kriminalpraventiv effekt, mens det sidste sporgsmal
handler om, hvorvidt indsatsen i projektet vurderes at have skabt de forventede resulta-
ter og effekter i forhold at holde bern, unge og unge voksne ude af kriminalitet. Mélret-
ning af indsatsen mod centrale risiko- og beskyttelsesfaktorer, anvendelse af virknings-
fulde tlgange og en sikker og solid viden om de kausale relationer er vigtig for skabelse
af effektive kriminalpraventive indsatser, men i sidste ende er det selvfolgelig afgorende,
at projektet rent fakrisk vurderes at indfri forventningerne til resultater og effekeer.

EFFEKT GENNEM PAVIRKNING AF BESKYTTELSES- OG
RISIKOFAKTORER

For at skabe en effektiv kriminalpraventiv indsats er det afgerende, at projekterne
arbejder direkte med at styrke beskyttelses- og/eller reducere risikofakeorer.

Rambell har pd baggrund af tilgeengelig videnskabelig forskning kortlagt de vigtigste
beskyttelses- og risikofaktorer'. Kortlegningen er opsummeret nedenfor:

Projekterne scores her ud fra, hvorvidt de i deres forskellige aktiviteter arbejder med
relevante risiko- og beskyttelsesfaktorer, herunder om der fokuseres pé hgj-, mellem-
eller lavrisikofaktorer. Det har ogsd betydning, hvordan projekterne arbejder med

I Litteraturstudiet og metoden bag kan lzeses i sin helhed i Rambells rapport 'Kriminalpraeventive indsatser — kort-
leegning af viden og evidens'fra 2013, som findes pé felgende hiemmeside: http://subsite.kk.dk/~/media/ 33F3E78F-
83414F01AB607 | A6525EFA99.ashx

30



SAMARBE]DSDREVET INNOVATION | KRIMINALPRAVENTIVE INDSATSER

Figur 2: Oversigt over relevante risikofaktorer

disse faktorer — om de arbejder direkte pa at péavirke disse faktorer gennem en mal-
reteet indsats, eller om de kun pavirker disse faktorer indirekte gennem indsatser, der
primeert retter sig mod andre faktorer. Scoringstabel 9 for miling af effekt gennem
pavirkning af risiko- og beskyttelsesfaktorer ser saledes ud:

Scoringstabel 9: Pavirkning af risiko- og beskyttelsesfaktorer
5 Der arbejdes direkte med at pavirke relevante hgjrisikofaktorer (ud-
dannelse, familieforhold, kriminalitet, lav selvkontrol, misbrug, manglende
empati og/eller manglende netveerk)
4 Der arbejdes direkte med relevante mellemrisikofaktorer (beskaftigelse,
trivsel i skolen, fredelig adfeerd, psykisk trivsel, vold i hjemmet og/eller

foraeldrenes beskeftigelse, kriminelle baggrund og antisociale adfeerd)

3 Der arbejdes indirekte med de fleste af overstaende hgj- og/eller mel-
lemrisikofaktorer

2 Der arbejdes direkte med relevante lavrisikofaktorer (boligforhold,
teenagegraviditet og/eller foraeldrenes psykiske trivsel, uddannelse og/

eller misbrug)

I Der arbejdes kun indirekte med en eller flere lavrisikofaktorer
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EFFEKT GENNEM ANVENDELSE AFVIRKNINGSFULDE TILGANGE

Det er vigtigt at kriminalpreventive projekter direkee eller indirekte retter sig mod
at pavirke centrale risiko- og beskyttelsesfaktorer. Det er imidlertid ogsd vigtigt, at
projekterne gor brug af nogle af de tilgange til det sociale og kriminalpreventive
arbejde, som videnskaben har pipeget som serligt virkningsfulde, og som er en be-
tingelse for, at man kan fa ordentlig tag i malgruppen og flytte dem, bide individuelt
og kollektivt, vk fra en kriminalitetstruet livssituation. Det er siledes ikke nok, at
projekeet har fokus pa de vigtige risikofaktorer i form af beskeftigelse og uddannelse,
hvis projekterne ikke evner at fa fat i de unge og skabe et positivt samspil med dem,
som @ndrer deres adfzerd og livssituation.

Med udgangspunkt i nyere forskning i socialpsykologi og socialt arbejde (Cameron
og Keenan, 2010; Johnson, Miller and Duncan, 2000) kan der identificeres fire til-
gange, som vurderes at vare serligt virkningsfulde, og som derfor med fordel kan

anvendes i kriminalpraventive indsatser og projekter.

a) Bearedygtige relationer: Projektet arbejder bevidst pé at sikre, at de unge i mal-
gruppen oplever de socialarbejdere, som de har kontake til, som tilgengelige, em-
patiske, troverdige, tillidsfulde og fortrolige.

b) Empowerment: Projektet arbejder pé at oge de unges selvveerd, fremme deres evne
til at mestre eget liv, samt styrke deres handlekraft og tro pa fremtiden

¢) Sociale kapital: Projektet arbejder bevidst pa at konsolidere og forbedre de unges
og deres foreldres indbyrdes relationer og udadvendte sociale kontakter med hen-
blik pa at understotte de unges bestrebelser pa at forbedre deres livssituation

d) Ejerskab: Projektet giver de unge i malgruppen mulighed for at fi indflydelse pa
projekeets aktiviteter, sidan at de far ejerskab til aktiviteterne og deres egen og
andres deltagelse og udbytte af disse.

Hyvis én eller flere af disse virkningsfulde tilgange anvendes i projektets arbejde, sa vil
der alt andet lige veere storre sandsynlighed for, at indsatsen er effektiv i den forstand,
at de tildelte ressource udnyttes til at skabe gode resultater og indfri malsetningerne.
Scoringstabel 10 for maling af effekt gennem anvendelse af virkningsfulde tilgange

ser siledes ud:
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Scoringstabel 10:Anvendelse af virkningsfulde tilgange

5 Der er kvalitativ eller kvantitativ dokumentation for, at de unge rent
faktisk oplever, at indsatsen arbejder pa at skabe baeredygtige relationer,
empowerment, social kapital og ejerskab

4 De fleste af de fire virkningsfulde faktorer er en integreret del af projek-
tets praksis

3 Der arbejdes systematisk med en eller to af de virkningsfulde faktorer
2 Der arbejdes sporadisk med en eller flere af de virkningsfulde faktorer

| Der arbejdes kun i meget begrenset omfang med en eller flere af de
fire virkningsfulde faktorer

EFFEKT | KRAFT AF ET SIKKERT OG SOLID VIDENSGRUNDLAG

Der tales i stigende grad om, at offentlige indsatser skal baseres pa evidens for at sikre
sig at offentlige midler anvendes pd indsatser, der har en veldokumenteret effeke. 1
den stramme fortolkning kraver evidens, at en rekke uathengige studier baseret pd
en eksemplarisk anvendelse af strikte metodiske forskningsprotokoller bekrafter, at
en bestemt intervention skaber et bestemt gnskeverdigt resultat. Denne form for
evidens er imidlertid forholdsvis begrenset pa det sociale og kriminalpreventive om-
rade, fordi det er svert at kontrollere for @ndringer i mélgruppen og udefrakom-
mende fakrcorer. I forhold til evalueringen af innovative projekter er der ydermere det
problem, at innovative lgsninger netop bryder med den gengse viden pa omradet og
skaber “next practice’ fremfor stille sig tilfreds med anvendelsen af ’best practice’. Der
kan selvfolgelig godt skabes evidens for, at en ny og innovativ lesning virker og skaber
en bestemt effekt, men det tager bare ofte lang tid. Det er derfor ikke forventeligt, at
projekter, der er et resultat af samarbejdsdrevet innovation, vil have status af at vare
et evidensbaseret program.

Onsket om, at vi i den offentlige sektor gor mere af det, der virker, og mindre af
det, der ikke virker, er imidlertid helt legitimt, og heldigvis vil vi ofte kunne klare os
med mindre end videnskabelig evidens i den strenge forstand. Det er derfor vigtigt
at méle lokale projekters effekt ud fra, om de bygger péa veldokumenteret viden, som
stammer fra andre projekter, der har skabt en eller anden grad af evidens for effekten
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af en given indsats?, og/eller tilvejebringes ved, at projektet selv kan dokumentere, at
dets indsats skaber en bestemt effeke i forhold til méalgruppens adferd og situation.
Jo mere projekter bygger et sikkert og solidt vidensgrundlag skabt af andre og/eller
projektet selv, jo mere sandsynligt er det, at de skaber den gnskede kriminalpraeven-
tive effeke.

Det er vigtigt, at projekterne i deres kerne bygger pd mere eller mindre evidensbaseret
viden om dokumenterede effekeer. Positive og veldokumenterede erfaringer fra andre
projekter, organisationer eller lande kan bade igangsette og indgd i innovative kri-
minalpraventive projekter. Det er dog ikke nok i sig selv, at et projekt bygger pa vel-
dokumenteret viden udefra. Der er nemlig altid en risiko for, at den dokumenterede
kausaleffeke i en bestemt forandringsteori ikke viser sig i den nye kontekst pd grund
af nogle anderledes og maske serlige lokale omsteendigheder. Derfor skal den eksternt
genererede viden allerhelst suppleres med en egen dokumentation af, at projekts ind-
sats rent faktisk skaber de onskede effekter pd mérgruppens adferd, sidan at foran-
dringsteorien bekraftes. Nogle gange er der ikke nogen eksternt genereret evidens,
som projektet kan bygge pa, men her er det sa vigtigt, at projekeet selv formulerer en
forandringsteori, og kan dokumentere at indsatsen overfor mélgruppen skaber den
onskede effekt. Det er pracis dette resonnement, som scoringstabel 11 for maling af
effektivitet i kraft af et sikkert og solidt vidensgrundlag afspejler:

EFFEKT | KRAFT AF INDFRIELSE AF PA FORHAND GIVNE
RESULTAT- OG EFFEKTMAL

Det er som tidligere nevnt vanskeligt at vurdere den isolerede effekt af kommunens
kriminalpreventive indsatser. Dels er der mange forskellige indsatser, som spiller
sammen, og dels sker der en masse ting i lokalsamfundet og de unges liv, som ikke
pavirkes af indsatsen, men alligevel @ndrer deres adferd og situation. De unge bliver
sdledes @ldre, mere modne, stifter familie mv. Projekeets egen vurdering af indsatsen
og de opnaede resultater og effekter giver imidlertid en god indikation pé, om pro-
jektet bidrager til en effektiv problemlasning ved at lave en indsats, der i sd hej grad
som muligt realiserer potentialet i den valgte metode. De, der har udviklet og stir for
projekterne, har selv veret med til at formulere nogle realistiske aktivitetsrelaterede
resultatmdl og opstille nogle specifikke effektmal for projekeet. Deres vurdering af,
om disse resultat- og effekemal rent faktisk indfries, giver et godt fingerpeg om pro-

jektets effekeskabelse.

2 For eksempler pG dokumenteret viden pd dette omrdde se vidensbanken: http://subsite.kk.dk/~/media/ 33F3E78F-
83414F01AB607 | A6525EFA99.ashx. Det bagvedligg

gruppe

nde excel-ark opstiller den opsamlede via

La. ift. mdl-

indsatstyper, forebyggelsesni t.Arket er medsendt denne guide og kan desuden rekvireres

au og opndet effel

hos gkm@okfkk.dk
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Scoringstabel | I: Sikkert og solidt vidensgrundlag

5 Indsatsen bygger i sin kerne pa evidensbaserede metoder fra andre
indsatser og/eller systematiske fer-og-eftermalinger, der dokumenterer,
at indsatsen rent faktisk skaber de gnskede effekter

4 Indsatsen bygger bade pa elementer af veldokumentet viden om effek-
ten af bestemte aktiviteter, samt pa en systematisk egen-dokumentation
af, at indsatsen rent faktisk skaber de gnskede effekter

3 Indsatsen bygger ikke pa nogen eksternt genereret viden om effekter
af bestemte indsatser (maske fordi en sadan viden ikke findes), men
det kan bade kvalitativt og kvantitativt demonstreres, at den skaber de
gnskede effekter

2 Indsatsen bygger pa eksternt genereret viden om effekten af visse-
elementer af indsatsen, men det er kun i begraeenset omfang (fx gennem
evaluering af et pilotprojekt) lykkedes selv at dokumentere, at indsatsen
skaber de gnskede effekter

I Indsatsen bygger alene pa en formodning om en mulig effekt af indsat-
sen, men er ikke endnu ikke i stand til at dokumentere, at de gnskede
effekter opnas, hvilket enten skyldes, at indsatsen lige er startet, eller at
indsatsens dokumentationspraksis er mangelfuld

Vurderingen af opfyldelsen af de aktivitetsrelaterede resultatmal, fx med hensyn til
projektets omfang, kapacitet og den opniede brugertilfredshed, er interessant, fordi
den siger noget om projektets umiddelbare resultater (output). Der er imidlertid
ingen garanti for, at opfyldelsen af bestemte aktivitetsrelaterede resultatmal forer til
de onskede effekeer (outcome). Som bekendt kan operationen lykkes selvom patient
ender med at de. Det er derfor en god ide at supplere vurderingen af de akeivitets-
relaterede resultatmal med en vurdering af opfyldelsen af de specifikke effektmal,
der er opstillet for projekeet. I jo hejere grad projektets deltagere vurderer, at deres
forventninger til resultater og effekeer indfries, jo sterre effeke vil vi ale andet lige for-
vente, at projektet har. Scoringstabel 12 for méling af indfrielsen af pé forhind givne
resultat- og effektmal ser pd denne baggrund saledes ud:
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Scoringstabel |12: Indfrielsen af pa forhand givne resultat- og effektmal

5 Stort set alle de aktivitetsrelaterede resultatmal og effektmal er opfyldt,
og der er sdledes god grund til at age ambitionsniveauet i fremtiden

4 Hovedparten af de opstillede resultatmal og effektmal er opfyldt, men
der er stadig plads til forbedring

3 Der er en god og fornuftig opfyldelse af indsatsens specifikt formulerede
effektmal, men hovedparten af resuftatmalene er ikke blevet opfyldt

2 Det vurderes, at der er en god opfyldelse af de opstillede resultatmal,
mens det kniber med opfyldelsen af de specifikt formulerede effektmal
for indsatsen

| Det vurderes, at der kun er en delvis, eller maske ligefrem en manglende,

opfyldelse af indsatsens resuftatmal og effektmal

Efter siledes af have prasenteret de variable, parametre og scoringstabeller, som er
en del af maleinstrumentet, vender vi nu blikket mod den praktiske anvendelse og

resultaterne af denne anvendelse.
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5. RESULTATER FRA
AFPROQVNINGEN AF
MALEINSTRUMENTET

Udviklingen af maleinstrumentet foregik i et tet samarbejde med de kriminalpre-
ventive projekter i Kebenhavn Kommune. I det tidlige efterdr 2015 blev der saledes
holdt et fellesseminar for alle projekterne, hvor ideerne bag udviklingen af male-
instrumentet blev prasenteret. Her var der bl.a. diskussion af behovet for innovation
og samarbejde med henblik pé at udvikle effektfulde indsatser. Seminaret forte til, at
en rekke projekter meldte sig til at deltage i en test af den forste prototype af mélein-
strumentet, som var udviklet af forskere og medarbejdere fra Sikker By sekretariatet
i fellesskab. Prototypen blev forst testet pd to projekter, som scorede sig selv pd alle
12 indikatorer, og bagefter afrapporterede deres positive og negative erfaringer til
projektgruppen. Prototypen blev s revideret og testet pd to nye projekter med en
lide forskellig profil, som ogsd kom med vigtig feedback til projekegruppen. Malein-
strumentet blev herefter preesenteret for projektets folgegruppe, hvorefter den feerdige
version var klar til brug i fuld skala.

Kobenhavns Kommunes Sikker By sekretariat har arligt malt en rekke kriminal-
preventive projekter i kommunen i forhold til deres resultater og effekter. Disse 24
kriminalpreventive indsatser blev udvalgt til at deltage i forskningsprojektet. Det nye
méleinstrument @ndrede effektmilingen en smule og tilfejede desuden som noget
helt nyt maling af samarbejde og innovation.

Der blev udsendt en grundig vejledning i brugen af det nye maleinstrument til
alle projekterne, der skulle deltage i undersggelsen. Baggrunden for de forskellige
scoringstabeller blev kort skitseret, og projektlederne kunne s efter diskussion i
projektledelsen score projektet pa alle de 12 parametre ved at afkrydse scoringsverdien
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i et elektronisk skema. I forbindelse med hver af disse scoringer blev de bedt om at
angive en begrundelse for scoringen. Det udfyldte skema blev til sidst indsendt il
Sikker By sekretariatet. Selv-scoringen fandt sted i marts-april 2016.

Da der var tale om en selv-scoring med udgangspunke i en elekeronisk version af
méleinstrumentet, blev alle scoringerne efterfolgende valideret af medarbejdere fra
Sikker By sekretariatet, som ud fra deres viden og kendskab til projekterne og en sam-
menligning af de anforte scoringsvardier med begrundelserne for disse gennemgik
alle selv-scoringerne, og derefter kontaktede de projekter, der syntes at ligge for lavt
eller for hejt med henblik pi at diskutere behovet for justeringer. Generelt var ind-
trykket, at scoringerne var forholdsvis precise og dekkende, og der blev kun foretaget
enkelte justeringer af scorerne. Proceduren med et efterfolgende tjek pa scoringerne
var meldt ud til projekterne pd forhind, og det har givetvis medvirket til at hindre
‘window dressing’, som er et kendt fenomen, hvor projekter fristes il at fremstille
deres resultater som verende bedre, end de egentlig er, for at se godt ud i bevillings-
myndighedernes gjne.

VALIDERING AF ADDITIVE INDEKS

P4 baggrund af den validerede selv-scoring har vi for hvert projekt beregnet sam-
herende vaerdierne pa de tre hovedvariable: samarbejde, innovation og kriminalpre-
ventiv effeke. De tre hovedvariable er som tidligere navnt konstrueret som additive
indeks, der hver iseer males ved hjelp af fire parametre, der dekker over forskellige
dimensioner ved den pagzldende variabel. Vardien pé hver af de tre hovedvariable
fas ved at legge scoringerne pa de fire sideordnede parametre sammen, hvilket bety-
der, at veerdierne pa hver af de tre hovedvariable varierer mellem mindsteverdien 4

og maksimumsvardien 20.

Betingelsen for, at man kan leegge scoringer pa forskellige parametre sammen i kons-
truktionen af et additivt indeks, som kan siges at male en bestemt variabel, er imid-
lertid, at de fire parametre reflekterer den samme bagvedliggende faktor. For vi gir
videre, og kigger pd de statistiske sammenhenge mellem de tre hovedvariable, bliver
vi derfor nedt til at undersoge om projekterne scorer konsistent pa de forskellige
parametre, som indekset bestar af. Hvis der er inkonsistens mellem de fire parametre,
giver det ikke mening at legge scoringsverdierne sammen.

Faktoranalysen i tabel 1 viser, at de fire parametre, der ifelge maleinstrumentet skal

méle den kriminalpreventive effeke, loader pa (korrelerer med) den samme bagved-
liggende variabel. Der udtrakkes kun én faktor, da den beregnede eigenvalue er storre
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end en. Den bagvedliggende faktor forklarer 70,5 procent af variationen af de fire
parametre. Den bagvedliggende faktor forklarer saledes en stor andel af de fire para-
metres samlede varians. Konklusionen er derfor, at man godt kan forsvare at legge
verdierne pé de fire parametre sammen til et indeks, sadan som vi har gjort det her.

Tabel I: Faktorloading for effektvariablen

Komponent |

Effekt gennem pavirkning af beskyttelses- og risikofaktorer
Effekt gennem anvendelse af virkningsfulde tilgange
Effekt i kraft af et sikkert og solid vidensgrundlag

Effekt i kraft af indfrielse af pa forhand givne resultat- og
effektmal

Forklaret varians

Resultatet af faktoranalysen af samarbejdsvariablen, som er gengivet i tabel 2, viser
pa samme vis, at der kun bliver udtrukket én faktor, der har en eigenvalue pé 2,6, og
som forklarer 64 procent af variationen pa de fire parametre. Det fremgir imidlertid
af komponentmatricen, at parameteret samarbejdets bredde’ loader mindre end de
andre parametre. Korrelationen er dog sterre end 0,4, hvilket er en tilstreekkelig hojt
til, at det kan forsvares at tage variablen med i et samlet indeks.

Tabel 2: Faktorloading samarbejdsvariablen

Komponent |
Samarbejdets bredde
Samarbejdets omfang

Samarbejdets karakter, teethed og dybde

Ledelse af samarbejdet

Forklaret varians
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Den sidste faktoranalyse af parametrene, der maler variablen innovation, viser, at der
ogsd her kun bliver udtrukket én faktor med en eigenvalue over 1. Som det kan ses
i tabel 3, forklarer den bagvedliggende faktor 55,2 procent af variationen pa de fire
parametre. Dette er lidt mindre end for de to andre variable, men stadig fint.

Tabel 3: Faktorloading for innovationsvariablen

Innovationens dybde pa ideplanet
Innovationens dybde i praksis

Innovationens karakter

Innovationens gennemslagskraft

Forklaret varians

For at fi et andet samlet mal for palideligheden af de tre indekser har vi ogsé udregnet
de sakaldte Cronbach alfa koefficienter, der méler, i hvor hej grad de fire parametre,
der indgir i hver af de tre hovedvariable, samvarierer. Dermed males den interne kon-
sistens i hver af de additive indeks, der dekke over hver deres variabel. Cronbach alfa
gér fra 0-1, hvor 1 indikerer perfeke samvariation mellem de forskellige parametre,
mens 0 betyder, at der ikke er nogen samvariation. Hvis Cronbach alfa er over 0,70
vil man uden problemer kunne legge verdierne pd de fire parametre sammen til et
samlet indeks. Det fremgar af nedenstdende tabel, at Cronbach alfa verdierne for alle
de tre indeks er over 0,70.

Tabel 4: Reliabilitetsanalyse

Effekt
Samarbejde

Innovation

40



SAMARBEJDSDREVET INNOVATION | KRIMINALPRAVENTIVE INDSATSER
Resultater fra afprevningen af maleinstrumentet

P4 baggrund af bade faktoranalyserne og beregningen af Cronbach alfa kan vi altsd
konkludere, at der ikke er nogen problemer ved at konstruere de tre additive indekser,
der maler henholdsvis effekt, samarbejde og innovation. De tre indeks bliver som
navnt konstrueret ved at leegge scoren fra de fire parametre sammen. Projekterne far
saledes en score, der gar fra 4 points (laveste score) til 20 points (hejeste score).

I nedenstiende figur sammenlignes scoren for henholdsvis effekt, samarbejde og in-
novation pa tvers af alle projekterne. I figuren er projekterne sorteret efter, hvor
hojt de scorer pa effektmalet, som er den athengige variabel. Det fremgar af figur
3, at ’Exit programmet nesten fir maksimum point pé alle de tre parametre, mens
"Tv-overvigning’ scorer lavt pa alle tre variable.

Figur 3:Score for henholdsvis effekt, samarbejde og innovation (Indeks score: 4-20)

25

m Effekt
m Samarbejde
M Innovation

20

0 I 23 4 5 6 7 8 9 10111213 141516 17 18 19 20 21 22 23 24
I TV-overvagning 14 Bydzkkende frtids og studiejobindsats
2 Din Betjent I5 Ny Start
3 GreenTeams Driftssamarbejde 16 Tidlig helhedsorienteret indsats for demte
4 GreenTeams Fritidsjob og varetagtsfaengslede
5 Akut gadeplansarbejde 17 Udgdende beskeftigelsesindsats for
6 Udviddede bningstider pa idreetsanlzeg uroskabende unge
7 Skolesocialradgiver-ordningen 18 8+ centrene
8 Ungdomsbrandkorpset 19 Den korte snor
9 Allin 20 Sjakket
10 Den gode lgsladelse 21 SSP+
I'I Tingbjerg-Husum Partnerskab 22 Kgbenhavnerteamet
12 VINK 23 Den flyvende holleender
I3 Amager Partnerskab 24 Exit Programmet
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Som vi vender tilbage til senere, er det bemarkelsesvardigt, at projektet ’Green Team
Driftssamarbejde’ bade scorer hgjt pd samarbejde og innovation, samtidig med at det
scorer meget lave pa kriminalpraeventiv effekt.

BIVARIATE SAMMENHANGE MELLEM SAMARBEJDE,
INNOVATION OG EFFEKT

Da vi nu har valideret konstruktionen af vores tre hovedvariable, kan vi ga videre il
undersggelsen af sammenhangene mellem samarbejde, innovation og den kriminal-
preventiv effekt. Vi underseger i den forbindelse ogsa, hvorvidt projekternes budget
og deres varighed har betydning.

Tabel 5: Korrelationsmatrice over ssmmenhangene mellem samarbejde, innovation og
kriminalpraeventiv effekt

Effekt Sam- Innova-  Projektets Budget
arbejde  tion varighed pr.ar
Pearson
Effekt Correlation
Sig.
(2-tailed)
N 24
Pearson
Sam: Correlation =02*
arbejde G 0
(2-tailed)
N 24 24
Pearson
|l.1nova- Correlation 6B0FH D36%*
tion Sig
(2tailed) 000 007
N 24 24 24
. Pearson
Pro.jektets (@ - 431 310 ,350
varighed g
(2tailed) 051 A7 120
N 2| 2| 2| 21
Pearson
Butjget Correlation 573% 061 462 581
pr.ar Si
g.
(2tailed) 020 824 072 023
N 16 16 16 15 16
*p < 0,05 % p <0,01[; **p < 0,005
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Vi har forst lavet en simpel korrelationsanalyse af de bivariate sammenhange mellem
de tre additive indeks for samarbejde, innovation og kriminalpreventiv effeke, samt
projekternes varighed og arlige budget. Tabel 5 viser de bivariate sammenhange mel-
lem de forskellige variable. De statistisk signifikante ssmmenhznge er markeret med
fed. Korrelationsanalysen i tabel 5 viser, at der er en signifikant positiv sammenhang
mellem samarbejde, innovation og effekt. Dvs. at projekter, der scorer hgjt innova-
tion og samarbejde, ogsa scorer hejt pa kriminalpraventiv effekt. Korrelationskoef-
ficienten er dog klart sterst for sammenhengen mellem innovation og kriminalpre-
ventiv effekt. Tabellen viser ikke overraskende, at der ogsd er en positiv sammenhzng
mellem projekternes budget og projekternes effektscore, sadan at projekter med er
storre budget scorer hgjere pa effekemalet. Varigheden pd projekterne er ogsd positive
korreleret med deres effekt. Sammenhangen er dog ikke sarlig steerk og kun signi-
fikant pé et 10 procents niveau. Tabellen indikerer dog, at eksterne forhold sasom
projekternes varighed og budget har betydning.

Vi har i de neste tre figurer lavet nogle grafiske illustrationer af sammenhengen mel-
lem henholdsvis samarbejde, innovation og kriminalpreventiv effekt. Figur 4 viser
sammenhzngen mellem graden af samarbejde mellem offentlige og private partnere
og projekternes kriminalpraventive effeke. Linjens haldning indikerer, at der er en
positiv sammenhang. Projekter, der scorer hgjt pa samarbejde, scorer ogsd hajt pa
effektmalet. Den bivariate analyse kan saledes bekrzfte den forste hypotese, der anta-
ger, at samarbejde mellem offentlige og private partnere eger de kriminalpraventive
projekeers effeke, fordi de skaber bedre koordination.

Det fremgir dog tydeligt af figuren, at projekterne *Green Team driftssamarbejde’
og ‘din begjent ikke folger de generelle menster, idet de scorer vasentligt lavere pa
effektvariablen, end man kunne forvente ud fra deres samarbejdsniveau.

Figur 5 viser sammenhangen mellem projekternes samarbejde mellem offentlige og
private partnere og projekternes innovationshgjde. Det fremgar af figuren, at der
ogsé her er en positiv sammenhang mellem de to variable. Projekeer, der scorer hajt
pa samarbejde, scorer ogsa hejt pd innovationsmélet. Den bivariate analyse bekrefter
siledes den anden hypotese, der postulerer, at samarbejde oger innovationshejden.
Projektet *Din betjent afviger imidlertid fra det generelle menster, idet de har en
relativ hoj score pd samarbejde samtidig med at scorer lavt pd innovation.

Den sidste figur illustrer sammenhangen mellem projekternes innovationshgjde og
deres kriminalpreventive effekter. Figuren viser tydeligt, at projekter med en hgj score
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pa innovationsmélet, ogsi scorer hejt pa det kriminalpraventive effektmal, mens de
projekeer, der har en lav innovationshejde, ogsd har en lav kriminalpraventiv effekt.
Den bivariate analyse kan siledes bekrafte hypotese 3, der forudsiger, at en storre
innovationshejde vil gge de kriminalitetsforebyggende indsatsers effeke. Igen ser vi, at
projektet *Green team driftsarbejde’ scorer vasentligt lavere pa effekemalet, end man
ville kunne forvente ud fra deres innovationshgjde.

Figur 4: Sammenhangen mellem samarbejde og effekt
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Figur 5: Sammenhazngen mellem samarbejde og innovation
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Figur 6: Sammenhzngen mellem innovation og kriminalpraventiv effekt
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REGRESSIONSANALYSE AF HVOR MEGET VARIABLE PAVIRKER
HINANDEN

Indtil nu har vi kun analyseret de bivariate ssmmenhange, og fundet ud af; at verdi-
erne pa de tre hovedvariable samvarierer, nar vi kigger pa dem to og to. Vi vil nu gé et
skridt videre ved at analysere, hvordan henholdsvis samarbejde og innovation pavirker
projekternes kriminalpraventive effekt. Spergsmalet er, hvor lidt eller hvor meget de
tre variable pavirker hinanden. Analysen tager form af en linear regressionsanalyse,
der udregner regressionskoefficienter, der angiver, hvor meget den kriminalpraventiv
effeke stiger, ndr henholdsvis samarbejdsniveauet og innovationshgjden stiger med en
enkelt enhed. Tabel 6 angiver resultatet af regressionsanalysen.

Tabel 6: Resultater af regressionsanalysen

Model | Model 2 Model 3
Ustandar- Standard  Ustandar- Standard  Ustandar- Standard
diserede fejl diserede fejl diserede fejl
koefficienter koefficienter koefficienter
Konstant 6,46%** 3,23 5726 2,32 3,436 2,897
Samarbejde 0,54* 0,20 0,209 ,199
Innovation 0,7 | #* 0,16 0,60%* 91
N 24 24 24
R square 25 % 46 % 49%

*p < 0,05 % p <0,01[; **p < 0,005

Model 1 viser, at der er en signifikant sammenhang mellem samarbejde og kriminal-
preventiv effekt. En stigning pé ét point i samarbejdet vil betyde en stigning pd 0,54
i den kriminalpraeventive effekt. Styrken i sammenhengen er imidlertid ikke serlig
stor, da den kun forklarer 25 % af variationen i projekternes kriminalpraventive

effekt.

I Model 2 afproves, hvorvidt der er en sammenhng mellem projekternes innova-
tions-hgjde og deres kriminalpreventive effeke. Modelen viser, at sammenhangen
mellem innovation og effekt er hojsignifikant. Regressionskoeflicienten viser, at en
stigning pa en enhed i innovationshejden vil betyde en stigning pa 0,71 i den kriminal-
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preventive effekt. Styrken i sammenhangen er ogsa vesentlig storre, hvilket fremgar
af'en R square, som er pd 46 procent, hvilket vil sige, at innovationsvariablen forklarer

46 procent af den samlede variation i innovationsvariablen.

I Model 3 tester vi gennem en multivariat analyse, hvordan bide innovation og
samarbejde i samspil med hinanden pavirker den kriminalpraventive effekt af projekter-
ne. Modellen viser, at nir begge variable er inkluderet i kausalanalysen bliver sam-
arbejdsvariablens pavirkning af effektmalet insignifikant. Der er siledes noget, der
tyder pa, at sammenhzngen mellem samarbejde og kriminalpreventiv effekt er en
indirekte sammenheng, der gir via skabelsen af innovation. Resultatet af den multi-
variate regresionsanalyse er vist i tabel 6.

Figur 6 illustrerer de formodede sammenhange mellem samarbejde, innovation og
kriminalpreventiv effeke. De bivariate sammenhange er angivet i parentes. Det frem-
gar, at samarbejde mellem forskellige offentlige og private parter eger de kriminal-
preventive projekters innovationshejde, hvilket igen har en positiv indvirkning pa
projekternes kriminalpraventive effekt. Derimod eger samarbejde ikke direkte de
kriminalpraventive projekters effekt, da regressionsanalysen viser, at ssmmenhangen
mellem samarbejde og effeke bliver insignifikant, nar der kontrolleres for innovation.
Regressionskoefficienten for samarbejde mindskes ogsd betydeligt (fra 0,54 il 0,21),
nir innovationshgjde inkluderes i modellen. Vi kan altsd ud fra denne analyse kon-
kludere, at det samarbejdsdrevet innovation, der skaber kriminalpraventiv effekt, og
ikke samarbejde i sig selv. Effekten af samarbejde gar via innovation.

Figur 6: Sammenhang mellem samarbejde, innovation og kriminalpraventiv effekt
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RESIDUALANALYSE

I figur 7 er der lavet en analyse af, i hvor hej grad projekternes kriminalpraventive
effekt afviger fra, hvad man (ud fra den opstillede model) kan forvente ud fra deres
grad af samarbejde og innovation. Det fremgir af figuren, at Green Team scorer ca.
8 point mindre pé effektindekset end man kunne forvente ud fra deres niveau af
samarbejde og innovation. Derimod ser vi at et projekt som Amager partnerskab har
en bedre score pi effektindekset, end man kunne forvente ud fra deres innovations

og samarbejdsniveau.

Figur 7: Forskellen mellem den forventede effekt score og den reelle effektscore
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KONKLUSIONER OG FORBEHOLD | FORHOLD TIL RESULTATERNE
Analysen viser, at samarbejde mellem forskellige offentlige og private parter eger de
kriminalpraventive projekters innovationshejde. Analysen viser samtidig, at en storre
innovationshejde blandt projekterne eger deres kriminalpreventive effekt. Derimod
kan man ikke konkludere, at samarbejde mellem offentlige og private aktorer oger
effekten af de kriminalitetsforebyggende indsatser uathengigt af innovationsgraden.
Analysen viser, at samarbejde har en indirekte pavirkning pé effekten, idet samarbej-
de oger innovation, og innovation gger den kriminalpreventiv effekt.

Der ma imidlertid tages en rekke forbehold i forhold til muligheden for at drage klare
og sikre konklusioner vedrerende de kausale relationer mellem variablene. For det
forste kan man ikke med tvarsnitsdata sige noget entydigt om den kausale relation
mellem variablene, dvs. hvilken af variablene der er den uathengige og som pavirker
den mellemkommende og den athengige variabel, da alle variabler er malt pd samme
tidspunkt. Man kan séledes ikke ud fra denne analyse entydigt konkludere samarbejde
pavirker innovation. I princippet kunne ’innovation’ ogsé pavirke samarbejde’, selvom

om det ville vaere svart at forsta rent intuitivt.

For det andet kan der vere en tendens til, at ssmmenhengene bliver sterkere, nir
analyserne baseres pa selvevaluering. Hvis de ansvarlige for projektevalueringen alle-
rede har scoret projektet hejt pa ét parameter, sa vil de maske vare tilbgjelige til ogsd
at rate projektet hojt pa andre parametre. Den interne validitet i vores undersagelse
hojnes dog ved, at der som navnt har veret en dialog med projekeerne om deres scoring,
sd de ikke har kunnet folge deres egen interesse i at score hojt pé alle parametre.
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6. CASESTUDIERAF
BEM/ARKELSESVARDIGE
SCORINGSMONSTRE

Som allerede antydet i analysen af resultaterne i det foregiende afsnit, er der flere af
de kriminalpreventive projekter i Kgbenhavns Kommune, som har et bemerkelses-
veerdigt scoringsmenster. Nogle projekter er bemarkelsesvardige, fordi de scorer ser-
ligt hojt eller serligt lavt pa parametrene, andre projekter fordi de afviger fra den
generelle tendens til, at en hej grad af samarbejde forer til en hej grad af innovation,
som igen forer til en hej kriminalpraventiv effekt. For at se hvad der gemmer sig bag
disse bemarkelsesvardige scoringsmenstre, har vi udvalgt en hindfuld projekter, som
vi efterfolgende har lavet et kvalitativt casestudie af. P4 baggrund af deres afrapporte-
ring har vi lavet et fokusgruppeinterviews med projektledere og medarbejdere for at
fa en bedre forstaelse af de tre parametre og sammenhangene imellem i det enkelte
projekt. De fem projekeer, som vi har kigget nermere pa, er sammen med deres ser-
lige scoringsmenster angivet i tabel 7.

Tabel 7: Projekter med bemzrkelsesvaerdige scoringsmenstre udvalgt til casestudier

Projekt Samarbejdsscore  Innovationsscore  Effektscore
Kebenhavnerteamet Hgj (20) Medium (14) Heaj (19)
[8+ centrene Medium (14) Medium (15) Hej (18)
Green Teams fritidsjob Lav (1) Lav (10) Lav (10)
Den gode lgsladelse Lav (1) Lav (12) Medium (15)

Tingbjerg-Husum

Partnerskab sl {(16) Lav (10) Medium (15)
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Lad os kort opsummere de forskellige forklaringer pa de bemerkelsesvardige scorings-
menstre, som de kvalitative casestudier peger pa.

K@BENHAVNERTEAMET
Samarbejde: 20; Innovation: 14; Effekt: 19.

Faktaboks |: Kebenhavnerteamet

Opstart: 2002

Forebyggelse: Sekundzr og tertizer

Malgruppe: Kriminalitets- og bandetruede eller -involverede barn og unge i
alderen 9-25 ar

Kontaktflade: Ca. 13.000 unge pr. ar. Direkte kontakt og dialog: Ca. 1000 unge

pr.an

Kobenhavnerteamet er et gadeplansprojekt, som blev etableret i november 2002 med
henblik pi at understotte lokale tilbud og institutioner i akutte situationer i byen
relateret til grupper af marginaliserede unge. Kebenhavnerteamets serlige kompetence
er arbejdet med de mest udsatte og uroskabende unge, som klubber og vaeresteder pa
‘normalomradet’ kan have svart ved at hindtere.

I lobet af indsatsens forste levedr etablerede Kobenhavnerteamet et stort netvark
af lokale klub- og gadeplansmedarbejdere. Samtidig udviklede teamet steerke sam-
arbejdsrelationer til centrale offentlige aktgrer pa omridet, og i dag deltager Koben-
havnerteamet fast pi SSP-moder og i udarbejdelsen af SSP-handleplaner. Herudover
varetager det formandskabet i Gadeplan Kebenhavn, som er et koordinerende og op-
kvalificerende netvark af gadeplansindsatser pa wers af de forskellige kobenhavnske
bydele. Opbygningen af gode relationer til de lokale aktorer, kommunen og politiet
er med til at positionere Kebenhavnerteamet som en negleaktor i arbejdet med de
mest udsatte unge.

Helt afggrende for at forstd Kobenhavnerteamets succes er deres store kontaktflade
og samarbejde med malgruppen. Gennem gadeplansarbejdet og deres faste vejled-
ningscafé rekrutterer Kebenhavnerteamet unge rollemodeller til at hjelpe til med at
arrangere en rekke fritids- og ferieaktiviteter sasom halvirlige fodboldturneringer,
boksetrening og anden kampsport. Teamet skaber herigennem 25 fritidsjob, som de
selv ansatter uge i, og som dermed kan bruges strategisk i forhold til arbejdet med
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de marginaliserede unge. Tidligere ansatte bliver samtidig teamets ambassadorer i de
enkelte omrider, og de kan assistere, nar de rykker ud i akutte situationer. To tidligere
fritidsjobbere er endvidere ansat som faste medarbejdere i teamet i dag.

Kebenhavnerteamet arbejder endvidere malrettet med innovation gennem koncep-
tet Samskabende Social Innovation (SSI), som er udviklet i regi af det kommunalt
faciliterede centerfellesskab Center for Forebyggelse og Radgivning. Teamets ledelse
har selv opstillet et mal om at igangsette tre SSl-aktiviteter om aret. I 2015 blev
mélet mere end indfriet med et fotoprojekt, et ungepanel, et dben klub projekt og
et U-turn-projekt. Disse socialpedagogiske udviklingsprojekter har alle involveret
representanter fra personer fra malgruppen i forseget pa at styrke de unges aktive
deltagelse i civilsamfundet.

Ved at bringe de unges ressourcer i spil som en aktiv del af indsatsen og lebende ud-
vikle nye tiltag med udgangspunkt i malgruppens skiftende ensker og behov skabes
der synergi mellem teamets forskellige delaktiviteter og en hgj grad af nytenkning.
Med udgangspunke i det omfattende netveerk, som er etableret gennem érene, ud-
vikles nye og anderledes aktiviteter, der bidrager til at oge effekten af de eksisterende.
Kombinationen af det akutte gadeplansarbejde, den faste vejledningscafé, de tilbage-
vendende fritids- og ferieaktiviteter og de lobende SSI-projekeer skaber en pallette af
midler og indgangsvinkler til at arbejde direkte med en rekke hejrisikofaktorer og
virkningsfulde tilgange. Krydsbefrugtningen muligger en hej méilopfyldelse inden
for alle delaktiviteterne, hvorved indsatsen vurderes at vere hojeffektiv.

18+ CENTRENE
Samarbejde: 14; Innovation: 15; Effekt: 18.

Faktaboks 2:

18+ centrene

Opstart: 2009

Forebyggelse: Tertizer

Malgruppe: Kriminalitets- og bandetruede unge i alderen 18-25 ér

Antal brugere: 479 unikke unge

18+ centrene er aktivitetscentre med tilknyttede vejlednings- og radgivningsressourcer
for unge over 18 ir, som blev etableret i kolvandet pa urolighederne pa Norrebro i
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2008. Ambitionen er at fi uroskabende unge vak fra gaden og ind i en positiv udvik-
ling med uddannelse, job og et meningsfuldr fritidsliv. Centrene tilbyder aktiviteter
som fx madlavning, idrat, introduktion til foreningsliv og udflugter, og der laves
lgbende relations- og motivationsarbejde, samt opsogende arbejde i nermiljget. Fire
af centrene drives kommunalt i regi af Socialforvaltningen, mens ét er udliciteret il
Askovfonden.

18+ centrene har en betragtelig samarbejdsflade. I selve centrene arbejdes med at
skabe bro mellem de unge og relevante akterer inden for uddannelse og beskefti-
gelse sisom UU Kebenhavn, Jobcenter Kebenhavn, Socialcenter Kebenhavn, SSP+,
Kriminalforsorgen, Exit-programmer, mentorer, retshjelp, geldsridgivning og det
frivillige foreningsliv. Den tvergiende ledelse er endvidere en del af SSP+ og SSP-le-
dergruppen, og medes regelmeassigt med de ovrige medlemmer af Center for Fore-
byggelse og Radgivning (CFR) for at drefte kriminalitetsudviklingen i de omrader,
hvor centrene er placeret. Da netvarket er meget stort, at det imidlertid begrenset,
hvor meget samarbejdspartnerne er involveret i udviklingen af nye aktiviteter.

Sammen med bl.a. Kebenhavnerteamet har 18+ centrene varet en central aktor i
udviklingen af konceptet for Samskabende Social Innovation i regi af CFR, og 18+
centrene deltager i flere feelles SSI-projekter. Man har dog ikke valgt at arbejde ligesa
mélrettet med SSI-konceptet, som vi sa det hos Kebenhavnerteamet. Den tvaergien-
de ledelse har siden 2012 fokuseret pé en storre inkrementel omstilling af centrene
fra veeresteder til kompetencegivende brobygningscentre. Hvor man tidligere har set
det som sin primare opgave at fa de unge vak fra gaden og ind i centrene, er man nu
mere optaget af at fi dem ud af centrene og ind i samfundet. Den nye programteori
har bl.a. fort dl etableringen af et tvergdende vejlederteam, en opkvalificering af det
padagogiske personale i vejlednings- og brobygningsarbejde og en aget samarbejds-
flade med det omkringliggende samfund som beskrevet. Samarbejde og innovation
folges altsd i dette tilfelde ad i den forstand, at samarbejde er nedvendigt for at reali-

sere en ny og innovativ ambition i praksis.

Det ggede fokus pé at fa unge ud i samfundet henger sammen med en gget tiltro il
og dbenhed over for ungegruppen, som i sig selv har en positiv effekt. Ved at opbygge
relationer til mélgruppen og udbygge netvaerket af samarbejdspartnere skabes gode
betingelser for at suge de kriminalitetstruede unge op, motivere dem og sende dem
videre til aktorer med de rette ressourcer til at lofte dem videre. Siledes indfris alle
indsatsens resultatmal samtidig med, at der arbejdes direkte med hgjrisikofaktorer og
virkningsfulde tilgange. 18+ centrene er efter casestudiernes afslutning gaet sammen
med Kgbenhavnerteamet om at videreudvikle deres geografisk dekkende vejlednings-
café, si caféens brugergruppe udvides, og indsatsernes samlede vejledningsressourcer

54



SAMARBE]DSDREVET INNOVATION | KRIMINALPRAVENTIVE INDSATSER

udnyttes i endnu hgjere grad til at indfri de felles ambitioner i og omkring arbejdet
med marginaliserede og uroskabende unge.

GREEN TEAMS FRITIDSJOB
Samarbejde: 11; Innovation: 10; Effekt: 10.

Faktaboks 3:

Green Teams fritidsjob

Opstart: 2012

Forebyggelse: Sekundzer

Malgruppe: Unge fra udsatte boligomréder i alderen [3-17 &r

Antal fritidsjobbere: |8 unge ansat i 4 timer/ugen af gennemsnitligt 9 /2

maneds varighed

Green Teams fritidsjob blev ivarksat i 2012 som led i Kebenhavns Kommunes politik
for udsatte byomréider og drives af Teknik- og Miljeforvaltningen. Malet er at kom-
binere ren - og vedligeholdelsesindsatsen med ambitionen om at skabe beskaftigelses-
muligheder for unge i udsatte boligomrader. De unge ansettes siledes typisk 4 timer/
ugen som medhjelpere pd eftermiddagsrenhold i Indre By og pd byens bemandede
legepladser. De fir som en del af ordningen tilknyttet en kommunalansat renhold-
ningsmedarbejder eller pedagog som mentor.

I rekrutteringen af unge samarbejder ledelsen af de 12 Green Teams med verestedet
Fisken, den socialokonomiske virksomhed Fritidsakademiet og Partnerskabet om-
kring den boligsociale helhedsplan i Urbanplanen. Samarbejdet foregir bilateralt
med hver af parterne, som henviser mulige fritidsjobbere til Teknik- og Miljefor-
valtningen, der efterfolgende ansetter de unge i en offendig fritidsjobstilling. Sam-
arbejdspartnerne er alts ikke involveret i udviklingen af indsatsen og kun i begranset
grad i implementeringen. At ansatte fritidsjobbere er ikke innovativt i sig selv, og
indsatsen forbliver i sin substans den samme gennem hele sin levetid. Der er kommet
flere Green Teams til i renes lob, men forandringen er kvantitativ og ikke kvalitativ,
hvorved indsatsen ikke blot scorer lavt pa samarbejde, men ogsi innovation. Ind-
satsen bekrefter siledes hypotesen om, at en lav grad af samarbejde betyder ferre

forstyrrelser og mindre innovation.

Det er med til at hemme effekten, at indsatsen vedbliver med at vere en offentlig
indsats drevet af en enkelt offentlig forvaltning med begranset netvark pi omradet.
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For det forste er det kun muligt at ansette relativt fi unge grundet det begrensede of-
fentige budget. For det andet er der i samarbejdet ikke udviklet en systematisk metode
til at nd de unge med det starste behov. I flere tilfelde ansettes mere velfungerende
og ressourcesterke unge grundet begrensede paedagogiske ressourcer og kompetencer
blandt drifts- og renholdningsmedarbejderne. Endelig mister man ofte kontakten il
de unge, nar deres ansattelse opherer, og der er saledes ingen systematisk opfolgning
eller faciliteret brobygning videre i systemet. Green Teams er imidlertid ved at udar-
bejde en model for opfolgning pé de unge, nar de forlader fritidsjobbet. Som det ser
ud i dag, stér indsatsen tilbage som et isoleret tilbud til en mindre gruppe unge. Skal
effekten @ges, ma indsatsen innoveres, hvilket vil involvere etableringen af et bredere
netverk og mere indgiende samarbejde med offentlige og private aktorer pa feltet,
som kan biddrage med relevante ressourcer og perspektiver i bade rekrutterings-,
ansattelses- og opfelgningsfasen.

DEN GODE LOSLADELSE
Samarbejde: 11; Innovation: 12; Effekt: 15.

Faktaboks 4:

Den gode Igsladelse

Opstart: 2010

Malgruppe: Indsatte under 30 ar og fra 2014 ogsa over 30 &r.
Forebyggelseskategori: Tertizer

Antal forlgb: 850 borgere i 1.227 unikke forlgb.

I 2009 forslog Servicestyrelsen (nu Socialstyrelsen) i rapporten Projekt God Les-
ladelse, at landets jobcentre integreres i samarbejdet mellem kriminalforsorgen og
kommuner om koordinerede handleplaner, si indsattes overgang fra fengsel til fri-
hed lettes, og de pigeldende kommer i uddannelse eller beskeftigelse i umiddelbar
forlengelse af afsoning. Forslaget blev imidlertid aldrig omsat i reelle lovendringer.
Som det er i dag, er indsatte ikke en del af jobcentrets lovpligtige malgruppe, da de
ikke star til radighed for arbejdsmarkedet. Det er derfor nedvendigt med en sarlig
indsats, hvis det skal sikres, at jobcentret — og ikke blot Socialforvaltningen — indgar
som aktiv koordinerende partner allerede inden lgsladelsen. Det tog Kebenhavns
Kommunes Beskeftigelses- og Integrationsforvaltning initiativ til i 2009 og fik bevil-
liget midler til indsatsen i 2010.
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Den gode lgsladelse udfoldes gennem et szrdeles formaliseret myndighedssamarbejde
mellem Jobcenter Kobenhavn, Kriminalforsorgen og Socialforvaltningen i Koben-
havns Kommune. Identificeres behov for yderligere stotte i udarbejdelsen af en job-/
uddannelsesplan, fx omkring bolig eller misbrug, koordinerer Jobcenteret endvidere
med ovrige relevante forvaltninger. En samarbejdsaftale definerer de forskellige sys-
temers lovgrundlag pa omridet og siledes de forskellige myndigheders opgaver
forbundet med borgerens lgsladelse; og en procesplan specificerer, hvilke konkrete
aktiviteter, der skal udferes pé hvilke tidspunkter og af hvilken myndighed. Selvom
samarbejdet er tet, sa er kredsen af samarbejdspartnere begraenset, og indsatsen er i
drift, hvorfor der ikke udvikles nye foranstaltninger.

Opver arene er der foretaget lobende justeringer i form af forbedret digitalisering og
tilpasninger til interne organisationsendringer i partnerorganisationerne. Det grund-
leggende set-up for indsatsen forbliver imidlertid det samme. Da der arbejdes aktivt
og systematisk med risikofaktorerne (fraver af) uddannelse og beskeftigelse, og ind-
satsen indfrier sine resultatmal, vurderes indsatsen til at vere effektiv. Den gode los-
ladelse bekraefter med andre ord, at teettere myndighedssamarbejde kan skabe betrag-
telig effeke, men at det videre udviklingspotentiale heri er begrenset. I tilfzlde, hvor
effekten af et offentligt program af forskellige drsager er begraenset fra start, som vi
sd det med Green Teams fritidsjob, kan det vise sig vanskeligt at innovere sig frem til
en hgjere effekt grundet fravaret af en mere mangfoldig kreds af samarbejdspartnere.
I tilfelde som dette, hvor effekten er relativ hgj, bliver det begrensede innovations-
potentiale dog mindre vasentligt.

TINGBJERG-HUSUM PARTNERSKAB
Samarbejde: 16; Innovation: 10; Effekt: 15.

Faktaboks 5:

Tingbjerg-Husum Partnerskab

Opstart: 2013

Malgruppe: Beboere (og besggende) i Tingbjerg-Husum.Forebyggelseskategori:
Primaer

Kontaktflade: Ca. 12.000 beboere..
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Tingbjerg-Husum Partnerskab blev etableret i 2010 i kraft af en formaliseret samar-
bejdsaftale mellem Kobenhavns Kommune, Kebenhavns Politi, SSP Kebenhavn og
boligselskaberne FSB, SAB/KAB og AAB. Partnerskabet skal styrke koordination mel-
lem de deltagende parter og understotte tryghedsskabende og kriminalpraventive akti-
viteter i omradet. Budgettet bruges som finansiel stotte til flerarige inidativer, kortereva-
rende projekter og akutte beredskabsindsatser inden for rammeaftalens fokusomrader.

Partnerskabets parter mgdes en gang om méaneden til gensidig orientering og dreftelser
af generelle omradeudfordringer, og hvert ar godkendes en ny tryghedsplan for hver
af de to omrider baseret pa det aktuelle trygheds- og kriminalitetsbillede. Selve akti-
viteterne udvikles og implementeres af tvarsckeorielle underarbejdsgruppe, som ofte
deltagelsesmessigt reekker ud over partnerskabets akterer. Partnerskabets ledelse, som
er forankret i @konomiforvaltningen, sikrer ifolge samarbejdspartnerne en hgj grad af
stabilitet og effektive arbejdsgange i det professionelle netvark.

En hej grad af stabilitet i deltagerkredsen og ledelsen af samarbejdet sikrer forudsigelig-
hed og kan understotte effektiv implementering af tryghedsskabende aktiviteter. Dog
er det samtidig med til at hemme innovationsgraden. I og med partnerskabet mere er
et strategisk, koordinerende og overbliksskabende forum end en arena for udvikling af
aktiviteter, synes den lave innovationsgrad i selve rammen for partnerskabet dog ikke at
udgere et problem. Ved at have faste pejlemerker for det langsigtede arbejde med at oge
trygheden i omradet skabes forudsetningerne for en vedvarende indsats, som rakker
ud over et enkelt budgetir. Derudover sikres en gennemskuelig ramme for tildelingen
af midler, som foreninger og evrige akterer kan orientere sig efter, nir de overvejer at
iverksattelse nye projekter og initiativer, hvormed partnerskabet bliver strategisk sty-
rende.

Den serlige funktion som rammesatter gor det vanskeligt at vurdere den direkee effeke
af partnerskabet. I kraft af sin rolle med at sikre det samlede overblik, en felles retning
og midler til at understotte nye og eksisterende initiativer anses partnerskabet imidler-
tid for at vaere et vigtigt samarbejdsforum, der bidrager til at hojne den samlede effekt
af aktiviteterne i omrédet. I scoringen af partnerskabet er der méle pé selve aktiviteterne,
som har en relativ hoj effekt trods den lave grad af innovation i selve partnerskabet. Det
er siledes partnerskabets funktion som formaliseret og understottende samarbejdsfo-
rum, der forklarer, at innovationsgraden er lav trods en relativ hgj grad af samarbejde,
og at effekten af de mélte aktiviteter alligevel er relativ hoj.
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SAMLET KONKLUSION PA DE KVALITATIVE CASESTUDIER

Casestudierne har vist, at succesfulde indsatser lebende udvikler nye delaktiviteter,
som mobiliserer ressourcer og krydsbefrugter de gvrige tiltag og aktiviteter pa om-
radet. Inddragelsen af malgruppen synes at vare en vigtig kilde til idéudvikling og
realisering af nye aktiviteter. Det bemerkes, at det tager tid at blive anerkendt som en
vasentlig spiller, at opbygge tillid og skabe et systematisk og organiseret samarbejde
med malgruppen og evrige aktorer pa feltet. Derfor vil de mest velkonsoliderede
indsatser, som har de bedste forudsetninger for at skabe innovation. Nye indsatser
skal forst kempe med at etablere sig, skabe relationer til andre indsatser og aktgrer pd
feltet, £ kontake til malgruppen og forstd deres behov osv.

Offentlig innovation handler altsi ikke nedvendigvis om, at politikere og forvaltning
skal intervenere i et sterknet felt og sette et hav af nye initiativer i gang, men om at
fremme fleksibilitet, netvarksskabelse og nytenkning i de igangverende indsatser og
etablerede organisationer. Centralt initierede indsatser folges ofte af formelle krav til
udforelsen af en reekke bundne opgaver, som en given forvaltningsenhed sattes i spid-
sen for at udfere, enten alene eller i samarbejde med andre offentlige myndigheder
institutioner. Som vi har set kan et tettere myndighedssamarbejde kan bestemt vere
en vasentlig brik i en styrket indsats. Casestudierne bekrafter dog over en bred kam,
at bade radikal og inkrementel innovation, som er med til at oge indsatsernes effeke,
har de bedste forudsztninger i sammenhznge, som fra start eller over tid tager form
af et netvark af forskelligartede aktorer. Her har vi set, hvordan nye programteorier,
som fordrer mere indgiende samarbejde med en bredere pallette af aktorer, kan vere
en made at sztte skub i udviklingen pa.
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7. REFLEKSIONER OM LEDELSE
OG RAMMEBETINGELSER

Udviklingen og afprevningen af vores instrument til maling af graden af samarbejde,
innovation og kriminalpreventiv effeke har for forste gang gjort det muligt at bekraf-
te den positive sammenhang mellem de tre variable gennem en kvantitativ under-
sogelse, som understotter det, vi ved fra tidligere studier pa det kriminalpraventive
omrade, der har varet baseret pa kvalitative casestudier (Torfing og Krogh, 2013).

Pa trods af de nzvnte forbehold tyder den empiriske analyse, som den nye maleinstru-
ment har muliggjort, pa at samarbejdsdrevet innovation rummer et stort potentiale
i forhold til at skabe kriminalpreventive effekter, der kan holde bern, unge og unge
voksne ude af kriminalitet. Der er imidlertid mange ting, der kan gd galt undervejs i
processen, og hindre at det kriminalpraventive potentiale i samarbejdsdrevet innova-
tion realiseres. Det grundleggende problem er, at der ikke er nogen garanti for, at de
relevante aktgrer bringes sammen i en vedvarende interaktion, at interaktionen forer
til et frugtbart samarbejde, og at samarbejdet skaber innovative losninger, der virker i
praksis, og giver de onskede effekter. Der er siledes en raekke barrierer, som forhindrer
etableringen af interaktion og samarbejde, betyder at samarbejdet ikke altid forer til
innovation, og ger at de innovative lesninger ikke skaber de gnskede effekeer.

BARRIERER FOR EFFEKTSKABELSE GENNEM SAMARBE]DS-
DREVET INNOVATION

Nir de relevante aktorer ikke kan bringes sammen i vedvarende interaktion skyldes
det ofte, at der ikke er tradition for tvergiende interaktion pd det pagzldende om-
ride. Det kan dog ogsd skyldes, at der er darlige erfaringer med at skabe tveergiende
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dialog, eller at det er svart at motivere de forskellige parter til at bruge tid og energi
pa at modes og snakke sammen pé kryds og tveers med henblik pa at lgse et konkret
problem, fx i forhold til kriminalitetstruede unge. Manglende motivation kan bl.a.
vere forarsaget af aktorernes usikkerhed omkring, hvad formélet er med interaktionen,
og hvad den indeberer og kreever af dem (Gray, 1989; Ansell og Gash, 2008).

I de tilfeelde, hvor det lykkes at skabe interaktion, er det som regel fordi, de implice-
rede parter har indset, at de er nedt til at udveksle eller dele erfaringer, ressourcer og
ideer med hinanden, hvis de skal gore sig hiab om at lgse et specifikt problem eller
forbedre den offentlige indsats pé et bestemt omrade. Italeszttelse eller konstruktion
af gensidig athengighed er saledes noglen tl at skabe interaktiv styring. @get inter-
aktion forer dog ikke altid til et frugtbart samarbejde. Aktorerne kan enten blive
fristet til at insistere pa gennemforelsen af deres egen foretrukne losning, eller ogsa
kan indbyrdes forskelligheder mellem de involverede aktorer fore til store, uloselige
konflikter, der hindrer kommunikation og samarbejde. Etableringen af et frugtbart
samarbejde mellem aktorerne kan desuden blive forhindret af tilstedevarelsen af en
asymmetrisk fordeling af magtressourcer, mistillid og opportunistisk adferd, strate-
gisk og substantiel usikkerhed, uforenelige vardier og forstielsesrammer og sociale
og politiske identiteter, der lukker sig omkring sig selv (Gray, 1989; Straus, 2002;
Koppenjan og Klijn, 2004; Ansell og Gash, 2008).

Etablering af et godt og frugtbart samarbejde er bl.a. betinget af et felles onske om
at lose bestemte problemer eller opgaver, et felles vokabularium og en hej grad af
tillid mellem parterne. Problemet er bare, at selv nar lykkes at skabe et godt samar-
bejde mellem relevante og bergrte parter, si kan det sagtens vare, at samarbejdet ikke
skaber innovation. Gentaget samarbejde mellem "Tordenskjolds soldater’ i lukkede
stabile netvark, der over tid har udviklet et fast og entydigt verdensbillede og en felles
forstéelse af spillerummet for acceptable lgsninger, kan vere drebende for kreativi-
teten, og eliminerer nermest pa forhind muligheden for at skabe nye, anderledes og
miske ligefrem vovede losninger (Skilton og Dooley, 2010). Omvendt: hvis akte-
rerne i udgangspunktet har meget forskellige ideer og preferencer, vil der desuden
veare en risiko for, at de ender med at blive enige om nogle uambitigse og forholdsvis
konservative lgsninger baseret pi den mindste fellesnevner, for derved at undgi at
blive konfronteret med de konflikter og risici, der er forbundet med udviklingen
af mere ambitigse og innovative lgsninger (Scharpf, 1994). Endelig betyder samar-
bejdsarenaernes lave institutionaliseringsgrad, at der ofte mangler en klar ansvars- og
arbejdsdeling mellem aktorerne og nogle klare regler for, hvordan nye forslag og ideer
gennemfores mest effekeive. Begge dele medvirker til at hindre implementeringen af
nye og kreative losninger, der er udviklet i et bredt samarbejde (O Toole, 1997).
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Sidst men ikke mindst si kan problemet vare, at den innovative problemlesnings-
model, som implementeres i et kriminalpreventivt projeke, ikke skaber den onskede
effekt, hvilket kan skyldes, at den innovative losning ikke har tilstrekkelig opbakning
og derfor ikke implementeres ordentligt og fuldt ud, at den bagvedliggende foran-
dringsteori ikke holder i praksis, at effekten af den nye og innovative lgsning mod-
virkes af eksisterende lgsninger, og at der ikke skabes synergi i forhold til andre pro-
jekter. Kort sagt problemet kan vare at den nye og innovative lgsning ikke integreres
i og tilpasses til den kontekst, som den skal fungere i (Heifetz, Linsky og Grashaw,
2009). Losningen pé dette problem er en blanding af strategisk koalitionsdannelse,
mélrettet projektstyring og lebende eksperimentering med nye og tilpassede varianter
af den oprindelige innovation.

BARRIERERNE KAN OVERVINDES GENNEM INNOVATIONS-
LEDELSE

Barriererne for etablering af interaktion og samarbejde og for samarbejdsdrevet in-
novation kan imidlertid overvindes, eller i hvert fald modvirkes, gennem udevelse af
forskellige former for innovationsledelse. Vi skal her fokusere pa fire roller, som lokale
innovationsledere mé patage sig udevelsen af: konvener-, facilitator-, katalysator og

effektskaber rollen.

I bestrebelsen pa at skabe velfungerende interaktive arenaer ma lokale innovations-
ledere i forste omgang spille rollen som konvener. Konvenerens opgave er at bringe de
relevante og berorte aktorer sammen. Det skal ske ved at tage udgangspunkt i proble-
met eller opgaven og sporge: hvem kan hjzlpe med at skabe en ny og innovative los-
ning? Nér man sperger sddan, vil det som regel ikke kun vere medarbejderne inden
for ens egen organisation, men alle dem der har viden, kompetencer og ideer, som
de kan bidrage med, som vil komme ind i synsfeltet. Konveneren skal identificere og
rekruttere de potentielle deltagere, italesette deres gensidige athengighed, sztte hol-
det og fordele rollerne, afstemme forventningerne, klarggre den fremadrettede proces
og skabe de institutionelle rammer for akterernes samspil. Konveneren skal ogsé lede
opad for at sikre den nye samarbejdsarena ressourcer og et rdderum til at gore tingene
pa en ny og anderledes méade. Endelig skal konveneren reprasentere gruppen som
helhed, savel overfor de enkelte deltagere og over for omgivelserne (Ansell og Gash,
2008; Page, 2010; Scott, 2011). Konveneren sammenkalder med andre ord de rele-
vante og bererte parter, og fir dem til at interagere pd en hensigtsmessig made.

I forseget pé at skabe et frugtbart samarbejde mellem de forskellige parter mé inno-

vationslederne desuden patage sig rollen som facilitatorer. Facilitatorens opgave er at
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understotte processen ved at bl.a. at skabe lejligheder for felles dialog, senke trans-
aktionsomkostningerne ved at varetage sekretariatsfunktionen, skabe gensidig tillid
mellem deltagerne ved at arrangere uformelle sociale interaktionsprocesser, udvikle
felles forstaelsesrammer ved at tilbyde og udvikle et felles sprog, lose eller mediere
konflikeer ved at tale folk til rette og megle mellem stridende parter, og i det hele
taget fjerne forhindringer for samarbejde, som ogsa kan handle om, hvem der skal
betale for nye lpsninger, og hvem der fir hvilke gevinster (Gray, 1989; Straus, 2002;
Crosby og Bryson, 2010). Facilitatoren deltager ikke altid selv i processen, men fo-
kuserer i hovedsagen pé at fi samarbejdet mellem de sammenkaldte deltagere til at
fungere. Udviklingen af gode samarbejdsrelationer krever imidlertid ofte en grundig
og detaljeret viden om problemfeltet, hvilket taler for, at facilitatoren skal vare én af

de centrale aktorer i den interaktive arena.

For at fremme innovation mé innovationslederne ogsd pa et tidspunkt fungere som
katalysatorer, der forstyrrer samarbejdet, sa deltagerne begynder at tzenke ud af bok-
sen og skaber innovation. Katalysatorens rolle er siledes at udfordre de felles vardier,
forestillinger og forstdelsesrammer, som samarbejdet mellem de forskellige aktorer er
baseret pa, uden samtidig at bringe samarbejdet i fare. Det kan ske ved at anlegge nye
vinkler pa indholdet af diskussionerne, bringe ny og anderledes viden i spil, konstru-
ere trusler der tlskynder nytenkning, ®ndre de vante mode- og omgangsformer, og
i det hele taget anspore udviklingen af transformativ lering der udfordrer de grund-
leeggende fortolkningsprincipper. Katalysatoren skal fremme ‘disruptive thinking,
men skal samtidig ogsé hjelpe deltagerne med at handtere de risici, der blokerer for
implementeringen af innovative lgsninger (Crosby og Bryson, 2010; Morse, 2010).

Sidst men ikke mindst méd innovationslederne trede i karakter som effekeskabere for
at sikre, at de innovative losninger forer til de onskede effekeer. Det krever, at der
sikres sikre en malrettet implementering, en lgbende afprevning og tilpasning af de
nye ideer til den prakeiske kontekst, samt at der mobilisering sttte og opbakning til
projektet bade indadtil og udadtil (Heifetz, Linsky og Grashaw, 2009). Synergi med
andre projekter og indsatser er ofte afgprende for at fi succes med et nyt projekt og
fa det til skabe de gnskede effekter. En vaesentlig del af jagten pa effektskabelse er at
mile pé resultater og gevinster. Hvis man ikke maler effekten, kan man ikke vide,
om man er tet pa eller langt fra malet. Viser mélingerne at man er pa rette vej, kan
man klappe sig selv pa ryggen. Hvis der stadig er langt til malet kan der vere behov
for at justere kursen. Miling af effekten af samarbejdsdrevet innovation er et central
element i ’Collective Impact’ tenkningen (Kania og Kramer, 2011).
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Konvener-, facilitator-, katalysator- og effektskaberrollen kan varetages af én eller
flere personer. Ofte vil det veere en gruppe af kommunale medarbejdere og/eller mel-
lemledere, der i fellesskab loser opgaven med at lede samarbejdsdrevne innovations-
processer, men kommunale topledere og professionelle mediatorer kan naturligvis
ogsd varetage opgaven. Det ideelle er i virkeligheden, at innovationsledelse udoves af
et tvergdende team, sddan at forskellige aktorers ledelseskompetencer kommer i spil
og udnyttes undervejs i processen. Borgere og private interessenter kan ogsé inviteres
til at veere med i sddanne innovationsledelsesteams, men man skal passe pa, at ledel-
sesteamet ikke bliver for stort. Hvis der er mange deltagere i den samarbejdsdrevne
innovationsproces kan ledelsesteamet dog med fordel udvides.

INNOVATIONSLEDELSE: EN NY OGVIGTIG LEDELSESDISCIPLIN

Fremtidens kommunale ledere skal blive bedre til at udeve innovationsledelse, og de
skal gores fortrolige med rollerne som konvener, facilitator, katalysator og effektska-
ber, sa de er i stand til at heste frugterne af samarbejdsdrevene innovationsprocesser.
Innovationsledelse er i forhold il den danske offentlige sektor en forholdsvis ny og
ubeskrevet ledelsesdisciplin, og der er derfor behov for at pracisere og klarggre, hvor-
dan innovationsledelse adskiller sig fra andre og mere velkendte former for ledelse.
Lad os derfor se nermere pa, hvordan innovationslederen adskiller sig fra henholdsvis
de velkendte bureaukratiske og strategiske ledertyper.

Den bureaukratiske leder har fokus pa de offentlige programmer, som han eller hun
er ansvarlig for. Malet med bureaukratisk ledelse er at sikre en stabil serviceproduk-
tion i overensstemmelse med de politiske malsetninger. Midlet til at opna dette er
en regelbaseret styring og regulering, der minimerer vilkarlighed og personligt sken
og sikrer at saglige hensyn dominerer serviceproduktionen. Eftersom det offentlige
bureaukrati etablerer en mere og mere strike arbejdsdeling mellem forskellige dele af
forvaltningen, bliver det en central ledelsesopgave at skabe klare organisatoriske og
professionelle grenser og vinde de eksterne graensekrige, s ressortomradet hele tiden
udvides. I forhold til medarbejderne handler det for den bureaukratiske leder om at
fastholde stabile og driftssikre medarbejdere pa forskellige niveauer og fastlegge deres
arbejdsopgaver og rutiner, si antallet af fejl minimeres. I den horisontalt og vertikalt
opdelte bureaukratiske forvaltning bliver planlegning, koordination og kontrol en
vigtig opgave for ledelsen. Sarbarhed over for pludselige forstyrrelser skal desuden re-
duceres gennem etablering af et vist ’slack’ i form af ledige ressourcer, der kan bruges
til brandslukning. Det er i det hele taget vigtigt, at den bureaukratiske leder sikrer
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stabilitet og forudsigelighed, og kun foretager marginale og velgennemtankte juste-
ringer af organisation og produktion.

Den strategiske leder er et barn af New Public Management belgen, og har forst og
fremmest fokus pa prastationer og resultater. Mélet er at skabe en bedre og billigere
offentlig service og en dynamisk og ikke alt for indgribende samfundsstyring. Midlet
til at opna dette er en systematisk anvendelse af malstyring og resultatkontrol, samt
en fleksibel anvendelse af regler, ressourcer og medarbejdere. Konkurrence mellem
offentlige og private aktorer skal fremmes gennem privatisering og udlicitering, og
incitamentssystemer, som fx prastationsbaseret lon, skal ege medarbejdernes produk-
tivitet og effektivitet. Der skal skabes decentrale rum for selvstyring, men malbarhe-
den af de selvstyrede aktiviteter skal sikres. Organisatorisk ’slack’ skal sa vidt muligt
elimineres gennem budgetreduktioner, der modsvarer de vedvarende produktivitets-
stigninger. Sidst men ikke mindst skal de offentligere ledere tage et personligt ansvar
for den strategiske udvikling af den offentlige sektor, hvilket indeberer en benhard
prioritering af opgaverne, fokus pa organisationsudvikling, et konstant arbejde med
effektiviseringer og en stram udgiftsstyring. Stilstand er lig med tilbagegang, og ac-
cepteres ikke.

Til sammenligning fokuserer innovationslederen pa problemer og muligheder i den
offentlige opgavevaretagelse og behovet for at skabe innovation. Malet er at flerne
"policy deadlocks’ og forbedre kvaliteten og effekten af den offentlige service, og helst
uden at det forer il et gget ressourceforbrug. Midlet til at opnd dette er offentlig in-
novation og en udstrakt anvendelse af reguleret selvregulering, hvor ansatte og private
interessenter samarbejder om at skabe nye og kreative lgsninger indenfor centralt
fastsatte rammer. Tverfagligt projektarbejde skal fremmes, og organisationerne skal
gores grenselose, si siloerne nedbrydes, og samarbejdet med private virksomheder
og organisationer fra civilsamfundet skal intensiveres. Der skal skabes mere plads til
sociale entreprengrer, og der skal settes fokus pa rekruttering og udvikling af krea-
tive talenter. Transformativ lering bliver det nye credo, der aflgser koordination og
mélbarhed. Slack skal ikke ngdvendigvis elimineres, men identificeres, mobiliseres og
anvendes til at skabe innovation. I det hele taget skal offentlige ledere facilitere samar-
bejde og virke som katalysatorer for skabelse af innovation. De skal ikke nedvendigvis
selv skabe innovation, men motivere andre til at samarbejde om at skabe og realisere
nye og kreative lgsninger.

Pointen med disse skarpt optrukne portretter af forskellige typer af offentlige ledere
er naturligvis ikke, at offentlige ledere skal holde op med at lave burcaukratisk og stra-
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tegisk ledelse, og udelukkende koncentrere sig om lave innovationsledelse. Pointen
er derimod, at offentlige ledere i fremtiden bliver nedt til at reflekeere over, hvad det
er for en type offentlig ledelse, de skal udgve i en given situation (se Torfing, 2016).
Ledelsespaletten er udvidet, i og med at en lang rekke opgaver og udfordringer i dag
kalder pd innovationsledelse frem for bureaukratisk eller strategisk ledelse.

FORBEDRING AF RAMMEBETINGELSERNE FOR SAMARBE]DS-
DREVET INNOVATION

Udviklingen af nye former for innovationsledelse er vigtig, men vi skal passe pé ikke
at tro a ledelse lgse alle problemer. Der er nemlig ogsa behov for at forbedre ram-
mebetingelserne for skabelse af kriminalpreventive effekter genne samarbejdsdrevet
innovation. Her er der serlig tre omrader, hvor kommunerne kan ggre noget: 1)
de kan arbejde med at motivere medarbejderne til at skabe offentlig innovation; 2)
de kan lave organisatorisk omstilling og styrke innovationskulturen; og 3) de kan
forandre opfattelse af kommunen, si den i mindre grad fremstir som en myndighed
eller en serviceleverander over for borgerne, og i stedet tager form af en arena for
samskabelse, hvor alle offentlige og private aktorer bidrager til at lose fzlles opgaver
og, problemer og udfordringer gennem etablering af netverk og partnerskaber.

|. Motivation af medarbejderne til at skabe offentlig innovation

Eftersom den offentlige serviceproduktion er meget arbejdsintensiv er det vigtigt at
motivere de offentlige medarbejdere til at arbejde med offentlig innovation. Det er i
hoj grad medarbejderne, som stir overfor de komplekse problemer og udfordringer,
der kalder pa innovative lgsninger, og i hej grad dem, der kan igangsatte og tage
ledelse pa de nedvendige innovationsprocesser. HR funktionen i kommunerne har
siledes en vigtig rolle i forhold til at fromme medarbejdernes mulighed for at skabe
offentlig innovation.

I en hvis forstand er de offentlige medarbejdere allerede godt gearet til offentlig in-
novation. I mange ar har de fiet at vide, at de skal gore det, der bliver malt, vejet og
preemieret. Mange har oplevet det nye telleregime som en tilsidesettelse af deres fag-
lige og professionelle viden, kompetencer og sken. I modsatning hertil ses offentlig
innovation af mange medarbejdere som en mulighed for at fa de selvsamme kompe-
tencer i spil pa en langt mere aktiv og konstruktiv mide og fokusere pé, hvordan man
gor tingene bedre, smartere og mere optimalt ud fra en professionsfaglig synsvinkel.
Hvis medarbejderne udvises den forngdne tillid, og far plads til det i dagligdagen,
bade vil og kan de skabe langt mere innovation, end de gor i dag.
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Der er ingen tvivl om, at de fagprofessionelles viden og kompetencer er afggrende for
at skabe offentlig innovation. Der er imidlertid en overhengende fare for, at profes-
sionerne blokerer for samarbejdsdrevet innovation (Sehested og Leonardsen, 2011).
For det forste kan deres faglige og til tider meget tekniske ekspertviden hindre dialog,
bide med andre fagprofessioner og med legfolk. For det andet er det en integreret del
af deres selvforstaelse og identitet som professionelle, at de mener, de har monopol
pa at vide, hvad der er god kvalitet inden for deres omrade, hvilket ikke just inviterer
til samarbejde og dben diskussion med andre, der kan udfordre deres forestillinger og
losningsforslag. Der er derfor behov for at udvikle en ny fagprofessionel identitet, der
i hgjere grad tor at dbne op for en dialog med andre grupper om, hvad god kvalitet
i den offentlige sektor er, og hvordan den kan skabes. De fagprofessionelle skal pa
banen i de samarbejdsdrevne innovationsprocesser; ikke som alvidende autoriteter,
men snarere som kvalificerede og kvalificerende stemmer i en debat mellem forskelli-
ge parter, der alle kan bidrage til nytenkningen af lokale indsatser.

Da det er vanskeligt, og ofte tager lang tid, at udvikle nye og mere dbne og dialogiske
professionsidentiteter, kan det pa den korte bane vere en god ide at blande forskellige
professioner og i det hele taget sikre en hej grad af diversitet i offentlige organisationer
og indsatsrelaterede projekegrupper. Folk med forskellige kompetencer og baggrunde
kan forstyrre hinanden, og hindre at der er en given og maske lidt snaver synsvinkel,
der bliver altdominerende. En hgj grad af diversitet kan dog let fore til en situation,
hvor alle taler for dove orer eller forbi hinanden. Derfor er det vigtigt at have mange
sikaldte ’boundary spanners’ i form af medarbejdere med en blandet, uortodoks og
tverfaglig baggrund, som kan mediere mellem de forskellige faggrupper og oversette
deres specielle viden, begreber og standarder til noget, som alle kan forsta og tage
stilling til (Williams, 2002).

For at sikre at medarbejderne kan komme pa banen, er det vigtigt at skabe anled-
ninger og invitationer til, at de kan engagere sig i udviklingen af nye og kreative
losninger. Der skal siledes etableres mulighed for en nede-fra-og-op idegenerering,
hvor medarbejderne kan sztte dagsordenen for innovationsskabelsen. Det kraver,
at offentlige organisationer bliver bide fladere og mere fleksible, s& medarbejdernes
gode ideer ikke aflives undervejs opad i det hierarkiske system, og at der skabes rum
for at medarbejderne kan snakke sammen pd tvers og indga i bredt sammensatte
teams med ledere, brugere og andre interessenter med henblik pd at kvalificere og
operationalisere de gode ideer, si de kan implementeres og skabe effekt.

Hvis medarbejderne skal arbejde systematisk med innovation og inddrage andre rele-
vante aktorer i samarbejdsdrevet innovation, er det vigtigt at sikre, at de har kendskab
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til og kan bruge de rigtige metoder og redskaber til at skabe interaktion, samarbejde
og innovation. Kompetenceudvikling gennem forskellige former for efteruddannelse
er derfor et must. Det er dog ikke ngdvendigt, at efteruddanne samtlige kommunale
medarbejdere. Erfaringen viser, at det ofte er tilstrakkeligt at hindplukke og uddanne
en rekke innovationsagenter, der er strategisk placeret rundt omkring i den kommu-

nale organisation, hvor de dels kan vere med til at styre processerne og lere fra sig.

Sidst med ikke mindst er det i forhold til medarbejdergruppen vigtigt at skabe en
balance mellem forandring og tryghed. Konstante innovationer giver stress og usik-
kerhed, fordi medarbejderne hele tiden skal venne sig til nye ting, og ikke ved, hvad
konsekvenserne af den offentlige innovation bliver. Derfor er det vigtigt at sikre bide
perioder med innovation og nybrud og perioder med relativ stabilitet og tryghed.

2. Organisatorisk omstilling og udvikling innovationskultur
Samarbejdsdrevet innovation kan fremmes af engagerede offentlige ledere og medar-
bejdere, men de organisatoriske og institutionelle betingelser for innovationsskabelse
kan ofte vere en betydelig hemsko. Der er derfor behov for organisatorisk omstilling,
bl.a. ved at udvikle en innovationskultur i den offentlige sektor.

Et af de oplagte steder at tage fat i den organisatoriske omstillingsproces er den si-
kaldte nulfejlskultur, som med varierende styrke praeger forskellige dele af den offent-
lige sektor. Den offentlige sektor skal naturligvis bestrabe sig pa at levere lovmessig
forvaltning og undga fejl i sagsbehandlingen, men i nogle forvaltninger bliver angsten
for at lave fejl sd stor, at den fuldstendig lammer foretagsomheden og hindrer inno-
vation. Hvis den offentlige indsats skal forbedres, si krever det, at vi pa baggrund
af grundige overvejelser laver forseg og cksperimenter. Disse vil imidlertid ofte sla
fejl, og der ma derfor skabes en klar forestilling om, at det er tilladr at fejle, hvis det
vel og merke sker hurtigt og billigt, og fejlene opfattes som et udgangspunke for
organisatorisk lering. En vis fejlmargin i forhold dl afprevningen af nye tiltag er
ngdvendig for at skabe et minimum af risikovillighed i den offentlige sektor. Opgoret
med nulfejlskulturen kraver en normandring i offentlige organisationer, sa det ikke
altid er hensynet til undgd spild og skabe effektiv ressourceudnyttelse, der kommer
til at dominere.

Et andet sted, hvor der er plads til forbedring, er i forhold til det selvpaforte regel-
tyranni. P4 trods af mange ar snak om afbureaukratisering og regelforenkling kom-
mer der samlet set flere og flere regler i den offentlige sektor. Hver gang der er noget,
der ikke fungerer, og der er negativ omtale i pressen, si reagerer politikerne ved at lave
nye regler, og ministerier og styrelser producerer desuden en stadig strom af regler,
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der har til formal at hindre, at de kommunale medarbejdere i det yderste led far for
stort spillerum til at forfolge egne og uvedkommende interesser. Problemer er bare, at
der skal vare et betydeligt lokalt spillerum, for at der kan skabes innovation i samspil
med relevante og berorte samarbejdspartnere. Alt for mange samarbejdsdrevne inno-
vationsprocesser strander pa, at de nye og innovative tiltag viser sig at vare i modstrid
med denne eller hin regel, som ikke kan @ndres pa den korte bane. Det er derfor
vigtigt at udfordre regeltyranniet og forsage at fjerne stive og unedvendige regler, si
der bliver plads til at tenke ud af boksen.

Et tredje indsatsomrade handler om, hvad mange i dag opfatter som et kontrolle-
rende og uhensigtsmeassigt telleregime. Kravene til dokumentation af indsatsen er
skruet voldsomt i vejret de seneste drtier. Der méles ikke bare péd indfrielsen af over-
ordnede politiske malsetninger, men ogsd pa volumen i den offentlige indsats og pa
anvendelsen af foreskrevne kategorier, metoder og indsatstyper. Det nye telleregime,
der oprindeligt var motiveret af gnsket om at skabe *value-for-money’, har med tiden
udviklet sig til et bade tidskreevende og omkostningsfuldt system, der gor malbarhed
til et afgerende parameter i bedemmelse af den offentlige indsats legitimitet. Tellere-
gimets konsekvenser for offentlig innovation er tvetydige. Pa den ene side er det klart,
at dokumentationen af, at en given indsats — mod forventning — ikke bidrager til at
realisere de politiske malsetninger, vil oge eftersporgslen efter offentlig innovation.
P4 den anden side kan talleregimet hindre offentlig innovation ved at straffe offent-
lige organisationer, der ger tingene pa en ny og innovativ made. Det er nemlig ofte
sidan, at den innovative indsats ikke indfanges af de etablerede mélesystemer. Hyvis
den offentlige organisation sa samtidig er holdt op med at gore det, der faktisk ma-
les, s& vil det rent faktisk se ud som om den innovative organisation underprasterer,
hvilket kan fore dl patale og sanktioner.

For det fjerde synes der ikke at veere tvivl om, at etableringen af en frugtbar innova-
tionskultur kraver, at der skabes nogle bedre incitamenter for innovation. Det star i
forvejen darligt til i den offentlige sektor, eftersom der hverken er konkurrence eller
profitmotiver, der kan tilskynde innovationsskabelse. Det er sjeldent, at der udbeta-
les lonbonus til medarbejdere, der har skabt innovation, og offentlige organisationers
mulighed for at fi en gevinst ved at tage patent pd nye offentlige tiltag og service-
ydelser er begrenset. Nar man ydermere ser eksempler pd, at offentlige myndigheder,
der laver omkostningsdeempende innovationer, gores til genstand for besparelser og
deraf folgende fyringer, s kan det vere svert at se, hvorfor lysten til at kaste sig ud
i store innovationer nogle gange er begrenset. Udviklingen af incitamenter bade i
form af kollektive bonusordninger for grupper af ledere og medarbejdere, der skaber
innovation, og i form af muligheder for at anvende en del af de eventuelle besparelser

70



SAMARBE]DSDREVET INNOVATION | KRIMINALPRAVENTIVE INDSATSER

ved innovation pd andre opgaver i organisationen kan vare vejen frem. En serlig
udfordring er, hvordan man belgnner innovationsskabende netverk af offentlige og
private parter. Hvis der er tale om permanente netveerk kan tildeling af yderligere
kompetence og positiv omtale vare en lgsning.

En sidste ting, der bor nevnes, er vigtigheden af at skabe en forestilling om den
kommunale organisation som innovativ og samarbejdsorienteret. Innovation og sam-
arbejde skal ikke blot italeszttes som en del af organisationens vision, mission og
strategiplan, men ogsd omsattes til konkrete normset, procedurer, metoder og suc-
ceshistorier. Det er de daglige normer og rutiner, der viser vej for ledere og medarbej-
dere: "Her kan vi lide at preve noget nyt, og vi arbejder sammen pa kryds og tvers for
at udvikle og afpreve nye og kreative ideer’. Udvikling af procedurer for organisering
af samarbejdet indadtil og udadtil understotter etableringen af tvargiende dialog
og gensidig lering, og konkrete metoder si som brainstorming, fremtidsverksteder,

crowd-sourcing mv. bidrager til at stimulere idegenerering og innovation.

3. Paradigmeskift i den offentlige sektor

Huis vi skal blive verdensmestre i samarbejdsdrevet innovation krever det et paradig-
meskift i den offentlige sektor, sd den i mindre grad ser sig selv som en myndighed, der
udever autoritet overfor borgerne, eller som en serviceleverander, der skal tilfredsstille
borgernes onsker og behov, og i hgjere grad ser sig selv som en arena for samskabelse,
hvor bade politikere, administrative ledere, medarbejdere, borgere, civilsamfundsorga-
nisationer og private virksomheder bidrager efter bedste evne til losningen af felles
problemer.

Da den offentlige sektor voksede op gennem 60’erne, fremstod den i hej grad som en
almegtig bureaukratisk myndighed, der pd baggrund af love og regler traf vigtige og
til tider indgribende afgerelse over for borgerne, der forventes at std med hatten i hind
og takke for de tildelte serviceydelser og rette sig efter de offentlige forbud og pabud.
Kritikken af den hierarkiske relation mellem den bureaukratiske myndighed i toppen
og borgerne for neden var, at det ikke kunne vare meningen at borgere skulle sté un-
derdanig med hatten i hinden og takke for ydelse, som de selv betalte over skatten. New
Public Management forsegte i kelvandet pd denne berettigede kritik at vende tingene
pa hovedet, s det nu var den offentlige sektor, der som en beredvillig serviceleverander
skulle tilfredsstille borgerne, som hvis de var udilfredse kunne stemme med fedderne
og i stedet valge at lade sig betjene af en privat serviceleverandor. Kritikken af denne
alternative model har veret at den reducerer borgerne til krevende og kresne kunder,
der ikke ser sig selv som en del af lgsningen. De kan i princippet bare lene sig tilbage
og lade den offentlige sektor klare problemerne. Forskningen viser imidlertid (Torfing,
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Serensen og Reiseland, 2017), at en aktiv involvering af borgerne og lokalsamfundet i
tilvejebringelse af offentlige losninger giver bedre og mere innovative lesninger. Det er
derfor at forende internationale forskere (Osborne, 2010) anbefaler et paradigmeskift
i den offentlige sckror i retning af New Public Governance, som har offentlig-privat
samskabelse i netvark og partnerskaber som et centralt omdrejningspunke.
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8. KONKLUSION

Indeverende projekt har forst og fremmest bidraget til udviklingen af et nyt kriterie-
baseret méaleinstrument, som kommuner, boligforeninger og andre relevante parter
kan anvende med henblik pa at skaffe systematisk viden om graden af samarbejde, in-
novation og kriminalpraventiv effekt i lokale projekter. Denne viden kan bade bruges
i prioriteringsgjemed og til at stimulere leering og udvikling i og af lokale projekter til

gavn for den kriminalpraventive indsats.

Projektet har desuden demonstreret, hvordan méleinstrumentet kan anvendes i praksis
og derigennem tilvejebragt et unikt datasat, som underbygger tesen om, at tvargiende
samarbejde bidrager til at skabe innovative indsatser, som igen bidrager til at skabe
kriminalpreventiv effekt. Dermed foreligger der nu for ferste gang dokumentation
for effekten af samarbejdsdrevet innovation i den kriminalpraventive indsats.

Tilskyndet af de positive resultater har projekeet i slutningen af denne rapport reflek-
teret over, hvordan samarbejdsdrevet innovation kan fremmes gennem en kombina-

tion af innovationsledelse og forbedring af rammebetingelserne.

Vi haber at rapporten vil inspirere andre kommuner til at anvende det nye male-
instrument, som vi har udviklet. En elektronisk version af det er tilgengelig pa:

heep://www.kk.dk/indhold/sikker

Anvendelse af méleinstrumentet vil bidrage til at skabe ny viden om, hvordan vi kan
forbedre den kriminalpreventive indsats ved hjelp af samarbejdsdrevet innovation,
og vil desuden kunne danne udgangspunkt for en tveerkommunal dialog om innova-
tionsledelse og forbedring af de institutionelle rammebetingelser.

73



SAMARBEJDSDREVET INNOVATION | KRIMINALPRAEVENTIVE INDSATSER

74



SAMARBEJDSDREVET INNOVATION | KRIMINALPRAVENTIVE INDSATSER

LITTERATURLISTE

Ansell, C. og Gash, A. (2008), ‘Collaborative governance in theory and practice’, Journal of
Public Administration Research and Theory, 18(4): 543-571.

Cameron, M. og Keenan, E. K. (2010), “The common factors model: Implications for
trans-theoretical clinic social practice’, Social Work, 55(1): 63-73.

Crosby, B. C. og Bryson, ]J. (2010), ‘Integrative leadership and the creation and maintenance
of cross-sector collaboration’, The Leadership Quarterly, 21(2): 211-230.

Dente, B., Bobbio, L. og Spada, A. (2005), ‘Government or governance of urban innovation?,
DISP, 162: 1-22.

Gray, B. (1989), Collaborating: Finding Common Ground for Multiparty Problems, San
Francisco: Jossey-Bass.

Heifetz, R. A., Linsky, M., and Grashow, A. (2009), The Practice of Adaptive Leadership: To-
ols and Tactics for Changing your Organization and the World, Cambridge: Harvard Business
Press.

Johnson, L. D., Miller, S. D. og Duncan, B. L. (2000), The Session Rating Scale 3.0, Chicago:
Author.

Kania, J. og Kramer, M. (2011), ’Collective impact’, Stanford Social Innovation Review, 1(9):
36-41.

Koppenjan, J. og Klijn, E.-H. (2004), Managing Uncertainties in Networks, London: Rout-
ledge.

Morse, R. (2010), ‘Integrative public leadership: Catalyzing collaboration to create public
value’, The Leadership Quarterly, 21(2): 231-245.

75



SAMARBEJDSDREVET INNOVATION | KRIMINALPRAVENTIVE INDSATSER

Osborne, S. P. (red.) (2010), The New Public Governance, London: Routledge.

O’Toole, L. J. (1997), Implementing public innovations in network settings’, Administration
and Society, 29(2): 115-138.

Page, S. (2010), ‘Integrative leadership for collaborative governance: Civic engagement in
Seattle’, The Leadership Quarterly, 21(2): 246-263.

Roberts, N. C. (2000), “Wicked Problems and Network Approaches to Resolution’, Internati-
onal Public Management Review, 1(1): 1-19.

Scharpf, E W. (1994), ‘Games real actors could play: Positive and negative coordination in
embedded negotiations’, Journal of Theoretical Politics, 6(1): 27-53.

Scott, C. (2011), A case study of collaborative governance: Health care law reform in Georgia,
Conflict Resolution Quarterly, 28(4): 441-462.

Sehested, K. og Leonardsen, L. (2011), ‘Fagprofessionelles rolle i samarbejdsdrevet innova-
tion, i E. Serensen og J. Torfing (red.), Samarbejdsdrevet innovation i den offentlige sektor,

Kobenhavn: DJOF Forlag, 215-236.

Skilton, 2. E og Dooley, K. (2010), “The effects of repeat collaboration on creative abrasion’,
The Academy of Management Review, 35(1), s. 118-134.

Straus, D. (2002), How to Make Collaboration Work, San Francisco, CA: Berrett Koehler
Publishers.

Serensen, E. og Torfing, J. (red.) (2011a), Samarbejdsdrevet innovation i den offentlige sektor,
Kobenhavn: DJOF Forlaget.

Serensen, E. og Torfing, J. (2011b), "Enhancing collaborative innovation in the public sector’,
Administration and Society, 43(8): 842-68.

Torfing, J. (2016), Collaborative Innovation in the Public Sector, Washington, DC: George-
town University Press.

Torfing, J. og Krogh, A, H. (2013), Samarbejdsdrevet innovation i bandeindsatsen, Koben-
havn: DJOF Forlaget.

Torfing, J., Serensen, E. og Raiseland, A. (2017), “Transforming the public sector into an
arena of co-creation: Drivers, barriers, benefits and ways ahead’, Administration and Society,
under udgivelse.

Williams, P. (2002), “The Competent Boundary Spanner’, Public Administration, 80(1): 103-
124.

76









