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BAGGRUND

Oplægget er blevet til i samspil mellem Evert 

Vedung, Stefan Brendstrup og Nikolai Weissert i 

august og september 2019. 

Dette er sket gennem et fælles idéudviklingsmøde, 

udarbejdelse af individuelle bidrag, en fælles 

justering før læringsseminaret og en efterfølgende 

revision med afsæt i drøftelserne på 

læringsseminaret. 

Ved anvendelse af oplægget, beder vi om, at dette 

gøres med passende referencer. 
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Sammen nysgerrigt at udforske og forholde os kritisk til 

indflettede evaluering som fænomen 

Et eksperiment – Vi stiller spørgsmål – har selv nogle svar – inviterer til deltagelse – nysgerrighed – fælles 

udforskning – En fælles rejse

FORMÅL



Introduktion – 10 minutter

HVORFOR INDFLETTEDE EVALUERINGER? (45 minutter) 

Pause – 10 minutter

HVORDAN GENNEMFØRER VI INDFLETTEDE EVALUERINGER

- og hvilke dilemmaer er forbundet med det i krydsfeltet mellem positioner i evalueringen? (75 minutter)

Pause – 10 minutter

HVORHEN BEVÆGER INDFLETTEDE EVALUERINGER SIG? (25 minutter)

Opsamling – 5 minutter: Så hvem kan overhovedet gennemføre indflettede evalueringer – og hvordan?

PROGRAM
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INTRODUKTION: HVEM ER VI?
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INTRODUKTION: HVEM ER I?

▪ Bestillere af evaluering?

▪ Projektledere og -deltagere, der er genstand for evaluering (”evaluander”)?

▪ Evaluatorer – interne/eksterne?

▪ Forskere?

▪ Andet?

---------------------------------------------------------- Vi BLANDER
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HVORFOR DET HER LÆRINGSSEMINAR?



INTRODUKTION: HVORFOR DET HER LÆRINGSSEMINAR?

…fordi der sker noget i (et hjørne af, måske) det danske evalueringsfelt, hvor…: 

▪ Evalueringer ønskes indflettet i forsøgs- og udviklingsprocesser i regi af projekter, 
fonde, kommuner, regioner og offentlige virksomheder

▪ Evalueringers formål i mindre grad er monitorering og kontrol og i højere grad er at 
skabe grundlag for læring og udvikling

▪ Evaluatorer inviteres til at blive så integreret en del af den forsøgs- og 
udviklingsproces, de samtidigt skal evaluere – de bliver en del af indsatsen – og 
evaluatorer inviterer evaluander og bestillere ind i fortolkning og vurdering af rsultater

▪ Evaluatorer i endnu højere grad bliver fortrolige sparringspartnere, rådgivere – og 
måske endda coaches for både bestillere og evaluander (fx projektledere og 
projektdeltagere) – ”den kritiske ven”

▪ Evaluatorer i stigende grad bliver facilitarorer af læreprocesser

Det er vildt spændende! Men det rejser også en række spørgsmål.  
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INTRODUKTION: HVORFOR DET HER LÆRINGSSEMINAR?

▪ Hvorfor sker det? 

▪ Hvordan gør man? 

▪ Hvor går grænserne for, hvad der er evaluering? 

▪ Hvad er evalueringens rolle – i projekter, programmer og samfundet? 

▪ Hvilke roller indtager evaluatorer, bestillere og evaluander – og hvad karakteriserer dem 
og deres relation til hinanden? Fx ift. accountability: Hvem står til regnskab for hvem –
og hvordan? 

▪ Hvilke krav stiller bevægelsen til evaluatorkompetencer og -etik? 

▪ At komme endnu tættere på fx projekter, projektledere og projektdeltagere betyder også, at 
evaluator får adgang til nye typer af potentielt sårbar information – hvordan håndterer og sorterer 
vi i dem – og ud fra hvilke kriterier beslutter vi at videregive information til fx bevillingsgivere? 

▪ Fortrolighed og loyalitet: Kan du som evaluator fx love fortrolighed til fx evaluander eller 
bevillingsmodtagere? Hvor går grænsen? 

▪ Og hvad venter i næste bølgeskvulp? 

▪ Jeg har ikke svarene – men jeg er nysgerrig. Det håber jeg også, at I er! 
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HVORFOR INDFLETTEDE EVALUERINGER?
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NEW PUBLIC MANAGEMENT (NPM WAVE) 



▪ Stor internationell nyliberal våg i allmänna opinionen. 

▪ I offentliga sektorn: New Public Management

▪ Mot centraliserad offentlig planering och för privatisering och marknadslika lösningar

▪ Resultatstyrning, Mål- och resultatstyrning

▪ Effektivitet, bättre måluppfyllelse 

▪ Kostnadseffektivitet   ”valuta för pengarna”, ”more bang for the buck”, ”more rubble for the rubel”

▪ Kostnadsmedvetenhet

▪ ”Kunden i centrum” ”the customer is the king”

▪ Ronald Reagan

▪ Margaret Thatcher: there is only one rule in politics: the unexpected will happen

NYLIBERALA VÅGEN (NEW PUBLIC MANAGEMENT)



Principal

Process-Oriented Management Results-Oriented Management
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Out-
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RESULTS-ORIENTED VS PROCESS-ORIENTED MANAGEMENT
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New Public Governance NPG (not New Public Management NPM)

Cocreation, co-production, collaborative governance, complexity

Four situations:

1 Involvement of targets (clients, service users) in the delivery public services

2 Co-creation: involvement of several horizontal (vertical also) public agencies to collaboratively create new policies and to implement new 

policies

There must be some discretion (maneuvering space) within which collaboration may take place. Example: Not precise operational goals but

general umbrella goals: create sustainable jobs

3 Co-creation, co-production: involvement of extragovernmental stakeholders to collaboratively create new policies and implement new 

policies

4 Implementation of horizontal values into existing vertical policy streams (mainstreaming, integrated policies)

Four types: gender, handicapped people, immigrants, sustainable development

This is also a case of New Public Governance

WAVE 5 NEW PUBLIC GOVERNANCE EVALUATION, NPG EVALUATION
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New Public Governance NPG (not New Public Management NPM)

Cocreation, co-production, collaborative governance, complexity

Generative model of causation (mechanisms) 

Dansk: virkningsevaluering

Internationellt: process tracing, realistic evaluation (Pawson, Tilley) 

Not variance model of causation

Not successive model of causation

WAVE 5 NEW PUBLIC GOVERNANCE EVAL, NPG 
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HVORFOR INDFLETTEDE EVALUERINGER?
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HVORFOR INDFLETTEDE EVALUERINGER?

1. For at udnytte potentialet i evaluering bedre end det sikres ved traditionel (dokumentationsorienteret 
evaluering)

▪ Fordi jagten på sikkerhed om effekt og kausalitet ofte er skønne spildte kræfter i de komplekse sammenhænge, som 
mange indsatser gennemføres i

▪ Fordi mange flere indsatser har udviklingskarakter end såvel ansøgere som bevillingsgivere vil erkende – og årsags-
virkningssammenhængene derfor er usikre.

▪ Så ressourcerne er bedre udnyttet ved at bruge dem til at skabe mulighed for at justere indsatserne undervejs, hvis 
de viser sig ikke at virke som håbet.

2. For at komme tættere på indsatserne, så vi bedre forstår, hvordan de virker?

▪ Ved at melde sig på det hold, der arbejder for at indsatserne lykkes

▪ Hvorved man får bedre adgang til projektledelsen og dennes overvejelser om den bedste vej frem

▪ Og kan give feedback derpå

3. For at revitalisere evaluering som samfundsnyttig snarere end som gold registrering, der følger i hælene 
på New Public Management

▪ Ved at skabe rum for at evaluatorer kan associere sig med de indsatser, de følger

▪ Så længe de formår at holde fast i deres rolle med at holde såvel hovedet som hjertet koldt



HVORFOR INDFLETTEDE EVALUERINGER?

Stefan og Evert i samtale
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HVORFOR INDFLETTEDE EVALUERINGER?

Plenum
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PAUSE (10 MINUTTER)
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HVORDAN GENNEMFØRER VI INDFLETTEDE EVALUERINGER?

- OG HVILKE DILEMMAER ER FORBUNDET MED DET I 

KRYDSFELTET MELLEM POSITIONER I EVALUERINGEN?







Samordningsförbundet Västra Skaraborg
SoF V:a Skaraborg

Samverkan:
Kommuner (xx), Landsting (1), Staten=  (Försäkringskassan, Arbetsförmedlingen) 

Geografi:
Västergötland = Göta älv, Vänern, Vättern

Västergötland = Göteborg, Skara, Trollhättan, Vänersborg, Borås, Falköping

GEVALIS VUXNA, ETT PROJEKT 2010-2014

GÖTENE, ESSUNGA, VARA, LIDKÖPING, SKARA = GEVALIS





Tre perspektiv

▪Perspektiv 1 

▪Löpande utvärdering (ongoing evaluation, EU-språk, 
följeforskning på svenska)

▪Perspektiv 2

▪Inflätad utvärdering (integrerad utv, eng. braided
evaluation)

(På tre sätt, tre metoder)

GEVALIS VUXNA: UTVÄRDERINGSSYSTEMET



▪Perspektiv 3 

▪Kontrollerande, ansvarsutkrävande  utvärdering finns

▪Men helt separerad fysiskt och tidsmässigt fr den 

utvecklande utvärderingen

GEVALIS VUXNA: UTVÄRDERINGSSYSTEMET



Två perspektiv till 

▪Perspektiv 4 
▪Utvärdering för utveckling (development), inte kontroll

▪Formativ utveckling – aktuella interventionen

▪Summativ utveckling – framtida intervention’

▪Perspektiv 5 

▪Utvärdering baserad på tillit (trust)

GEVALIS VUXNA: UTVÄRDERINGSSYSTEMET



Perspektiv 1 Löpande utvärdering

Bakgrund i EU-policy

Programperioden 2000-2006:
▪ Midterm evaluation (sv. mittvägsutvärdering)

▪ Ex post evaluation (sv. slututvärdering)

▪ Dessa utvärderingars rön (resultat) kom inte till användning för lärande (utveckling)

▪ Blev hyllvärmare

▪Programperioden 2007-2013: 
▪ Ongoing evaluation, bidra till lärande (utveckling)

GEVALIS VUXNA: UTVÄRDERINGSSYSTEMET



Programperioden 2014-2020:

Theory-based evaluation

GEVALIS VUXNA: UTVÄRDERINGSSYSTEMET



Perspektiv 2 Inflätad utvärdering

(Integrerad utvärdering, invävd utvärdering)

▪ Ongoing evaluation kan utföras externt av forskare vid universitet, policyinstitut, konsultfirmor 

▪ SoF V:a Skaraborg har valt intern utvärdering i stället 

▪ T o m i form av integrerad utvärdering

▪ Utvärderingen ska vara inflätad i den verksamhet som den utvärderar 

▪ Anledning: Lokala lärdomar från utvärderandet av GEVALIS Unga Vuxna som föregick GEVALIS 

Vuxna. 

▪ Där externa utvärderare. Höll sig på avstånd. För lite insatta i verksamhet. Bidrog mkt lite till 

lärande. Poängen nu att få till stånd mer lärande; därför fläta in utvärdering mer i den 

utvärderade verksamheten

INFLÄTAD O LÖPANDE UTVÄRDERING



Perspektiv 2 Inflätad utvärdering

Tre metoder

1 Utvärderingsgruppens medlemmar medverkar i den sakverksamhet (rehabverksamhet) som utvärderas 

2 Informationsinsamling för utvärderingen utförs av brukare och personal i sakverksamheten

3 Utvärderingens uppläggning och resultat kopplas fortgående tillbaka till all personal som jobbar i 

sakverksamheten

INFLÄTAD O LÖPANDE UTVÄRDERING



Perspektiv 2 Inflätad utvärdering, metod 2
▪Rehabcoacher och brukare (deltagare) sköter fortlöpande 

generering och dokumentation av viss information

▪Sker i realtid och parallellt med rehabarbetet, inte långt efteråt

▪Enligt en i förväg utarbetad rutin som kan anpassas efter nya 

omständigheter

▪Förädlas sedan i utv-nätverket

INFLÄTAD O LÖPANDE UTVÄRDERING



Perspektiv 2 Inflätad utvärdering, metod 3
▪ Utvärderingens uppläggning och resultat kopplas fortgående  (kontinuerligt) tillbaka till all personal som 

jobbar i sakverksamheten på olika nivåer

▪ 1 SoF politisk ledning

▪ 2 SoF projektets ledning

▪ 3 Hela nätverket av coacher

▪ 4 Coacher i var och en av de fem kommunerna

INFLÄTAD O LÖPANDE UTVÄRDERING



Perspektiv 2 Inflätad utvärdering, metod 3
Utvärderingens och resultat kopplas tillbaka till all personal som jobbar i sakverksamheten på olika nivåer

▪1 Gm en årlig lärandekonferens

▪Coacher

▪Linjechefer

▪Projektansvarig

▪Politiker 

▪Administratörer

INFLÄTAD O LÖPANDE UTVÄRDERING



Perspektiv 3  Självvärdering 
En form av intern utvärdering

▪ Ongoing evaluation kan bedrivas som extern utvärdering

▪ Vi har valt intern utvärdering i stället 

▪ T o m i form av självvärdering 

Anledning: Lärdomar från utvärdering av GEVALIS Unga Vuxna som föregått GEVALIS Vuxna. Där externa 

utvärderare. Bidrog mkt lite till lärande. Poängen nu att få till stånd mer lärande; därför inslag av 

självvärdering

INFLÄTAD O LÖPANDE UTVÄRDERING
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HVORDAN GENNEMFØRER VI INDFLETTEDE EVALUERINGER?

- OG HVILKE DILEMMAER ER FORBUNDET MED DET I 

KRYDSFELTET MELLEM POSITIONER I EVALUERINGEN?
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HVORDAN INDFLETTEDE EVALUERINGER?

1. Ved at tænke evaluering ind fra starten af en indsats

2. Ved som evaluator at gøre sig umage med at blive en kvalificeret samtalepartner for projektledelsen –
fordi det giver adgang til viden og indsigt som den udenforstående evaluator aldrig opnår adgang til.

3. Ved at fokusere på intentionerne bag indsatsen og hvorvidt det lykkes at realisere disse – Den Kritiske 
Ven er ven af intentionerne og ikke af projektlederen.

4. Ved at fokusere på de antagelser, der ligger  bag måden hvorpå indsatsen er tænkt eller håbet at virke –
og herunder i særlig grad fokusere på de af antagelserne, der er knyttet størst usikkerhed til (og hvor 
læringspotentialet derfor er størst)

5. Ved hurtigt at give feedback, hvis evalueringen indikerer at noget ikke virker som forventet og håbet

6. Og skabe rum for nysgerrighed og refleksion om de resultater, som evalueringen fører til, så de kan 
skabe grundlag for velovervejede beslutninger om justeringer af indsatsen – og fornyet evaluering heraf.
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HVORDAN GENNEMFØRER VI INDFLETTEDE EVALUERINGER?

- OG HVILKE DILEMMAER ER FORBUNDET MED DET I 

KRYDSFELTET MELLEM POSITIONER I EVALUERINGEN?



1 Kunskapsargumentet

▪ Utvärderingsgruppen tillförs personer som har djupgående kunskaper om den intervention som utvärderas

▪ Ökar utvärderingens relevans och kvalitet

INFLÄTAD UTVÄRDERING 

STYRKOR



2 Lärandeargumentet
▪ Kunskaper från utvärderingen återförs till interventionen genom att utvärderarna arbetar praktiskt i 

interventionens dagliga aktiviteter

▪ Därifrån kan de spridas vidare genom ringar på vattnet till andra kollegor i interventionens genomförande. 

▪ Återföring sker också genom lärandekonferenserna. 

INFLÄTAD UTVÄRDERING

STYRKOR 



3 Effektivitetsargumentet

▪ Effektivitet i två avseenden: 

▪ 3.1 bättre måluppfyllelse i bemärkelsen bättre återhämtning och bättre inträde på arb-marknaden

▪ 3.2 större måluppfyllelse per krona (kostnadseffektivitet) 

INFLÄTAD UTVÄRDERING

STYRKOR



4 Argumentet legitimitet (acceptans)

▪ Utvärderingens resultat får större acceptance i det utvärderande programmet om de som arbetar i 

programmets implementering får delta i utvärderingen 

INFLÄTAD UTVÄRDERING

STYRKOR



1 Oberoendeargumentet

▪ Då utvärderarna också är medarbetare i den intervention som utvärderas kan utvärderingen komma att ge 

en överdrivet positiv bild av vad interventionen åstadkommit 

▪ Utvärdering uppnår inte den distans som bör krävas och förlorar därmed i objektivitet

▪ Utvärderarna förmår inte lägga något oberoende, självständigt perspektiv på sin bedömning 

INFLÄTAD UTVÄRDERING 

DISKUSSIONSPUNKT



HVORDAN INDFLETTEDE EVALUERINGER?

I GRUPPER – ERFARINGER MED/TANKER OM INDFLETTEDE 

EVALUERINGER 

Hvordan

Dilemmaer – Udfordringer

Handlinger – Løsninger

Spørgsmål til drøftelse

45



HVORDAN INDFLETTEDE EVALUERINGER?

Plenum

46
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PAUSE (10 MINUTTER)
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HVORHEN BEVÆGER INDFLETTEDE EVALUERINGER SIG?
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▪ Wave no 1:  Science-driven wave

▪ Wave no 2: Dialogue-oriented wave

▪ Wave no 3: New Public Management (Neo-liberal wave)

▪ Wave no 4: Evidence based wave

FOUR EVALUATION WAVES

1960 - 2017
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New Public Governance NPG (not New Public Management NPM)

Cocreation, co-production, collaborative governance, complexity

Four situations:

1 Involvement of targets (clients, service users) in the delivery public services

2 Co-creation: involvement of several horizontal (vertical also) public agencies to collaboratively create new policies and to implement new 

policies

There must be some discretion (maneuvering space) within which collaboration may take place. Example: Not precise operational goals but

general umbrella goals: create sustainable jobs

3 Co-creation, co-production: involvement of extragovernmental stakeholders to collaboratively create new policies and implement new 

policies

4 Implementation of horizontal values into existing vertical policy streams (mainstreaming, integrated policies)

Four types: gender, handicapped people, immigrants, sustainable development

This is also a case of New Public Governance

WAVE 5 NEW PUBLIC GOVERNANCE EVAL, NPG 
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New Public Governance NPG (not New Public Management NPM)

Cocreation, co-production, collaborative governance, complexity

Cocreation, co-production, collaborative governance, complexity

Generative model of causation (mechanisms) 

Dansk: virkningsevaluering

Internationellt: process tracing, realistic evaluation (Pawson, Tilley) 

Not variance model of causation

Not successive model of causation

WAVE 5 NEW PUBLIC GOVERNANCE EVAL, NPG 
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Ongoing evaluation, real-time evaluation

(learning evaluation, developmental evaluation, evaluation for promotion) 

Development purpose, not accountability purpose

EU, 2007-2013 program period 

Conducted by external people e.g. academics

Or braided evaluation, by the internal people, those involved in intervention work; interventions in project form, come up with

something new, innovations

Yet accountability evaluation of the intervention should also be performed, but entirely independent of the ongoing evaluation and 

of the intervention and its implementation

Idea: 

1. evaluation for real-time, immediate learning (promotion, development), and 

2. evaluation for accountability (control, holding to account for what they have done)  should be absolutely kept apart

WAVE 6 ONGOING EVALUATION (REAL-TIME EVALUATION)
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European Union (EU) 2014-2020 program period

Focus on generic types of intervention theories in evaluated programs; not on programs as a whole

Learn lessons from one evaluation to the next

1 Intervention theory based (program theory based, the theory inherent in, embedded in the adopted
intervention)

2 Intervention theory based in the sense of interventions repeatedly performed, evaluated and 
adjusted

3 Intervention theory based in the sense of drawing on best social research

Cluster-based regional public policies, clusters of industries, businesses, not singular industries and 
companies

WAVE 7 THEORY-BASED EVALUATION
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4 Concepts able to band together a range of distinct empirical instances into a single schema, 

focus on these (Pawson 2013:129). Realistic evaluation.

Thematic studies, select themes across several programs, not individual programs 

Policy instruments used in the programs: Carrots, sticks, sermons, my own trinity (Bemelmans-

Videc, Rist & Vedung)

WAVE 7 THEORY-BASED EVALUATION
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HVORHEN BEVÆGER INDFLETTEDE EVALUERINGER SIG?
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HVORHEN BEVÆGER INDFLETTEDE EVALUERINGER SIG?

1. Som evaluator oplever jeg en splittelse i markedet

▪ En del fokuserer mere og mere på data og (forestillingen om) evidens – navnlig det offentlige marked

▪ Mens en anden del fokuserer mere og mere på at de igangsatte indsatser lykkes, og ser evaluering som en 

ressource herfor – navnlig det fondsdrevne marked

2. Indflettede evalueringer og Kritiske Venner vil blive langt mere udbredt i de kommende år.

3. Navnlig i kobling med evalueringer af porteføljer af indsatser, hvorved der skabes grundlag for at løfte 

hele områder og aktørgrupper/felter



HVORHEN BEVÆGER DET DANSKE EVALUERINGSFELT SIG?

I GRUPPER

Hvad tror I?

Hvorfor?

For og imod?
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HVORHEN BEVÆGER DET DANSKE EVALUERINGSFELT SIG?

PLENUM
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OPSAMLING PÅ LÆRINGSEMINAR

Så hvem kan overhovedet gennemføre indflettede 

evalueringer – og hvordan?
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VIDERE LÆSNING
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TAK FOR JERES DELTAGELSE



OM PLUSS

Vi skaber opbakning til strategiske ledelsesbeslutninger i virksomheder, organisationer og samfundsinstitutioner, når vi bistår dem med at udvikle deres governance, strategi, ledelse og organisation, så 

de kan realisere deres potentialer. Vores 35 medarbejdere har base på kontorer i Aarhus og i København. I vores adfærd og tænkning styres vi af tre værdier: Værdiskabelse, fairness og troværdighed. 


