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BAGGRUND

Opleegget er blevet til i samspil mellem Evert
Vedung, Stefan Brendstrup og Nikolai Weissert i
august og september 2019.

Dette er sket gennem et feelles ideudviklingsmade,
udarbejdelse af individuelle bidrag, en feelles
justering far lseringsseminaret og en efterfglgende
revision med afseet i drgftelserne pa
laeringsseminaret.

Ved anvendelse af oplaegget, beder vi om, at dette
ggres med passende referencer.
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FORMAL

Sammen nysgerrigt at udforske og forholde os kritisk til
indflettede evaluering som faenomen

Et eksperiment — Vi stiller spgrgsmal — har selv nogle svar — inviterer til deltagelse — nysgerrighed — feelles
udforskning — En feelles rejse
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PROGRAM

Introduktion — 10 minutter
HVORFOR INDFLETTEDE EVALUERINGER? (45 minutter)
Pause — 10 minutter

HVORDAN GENNEMFYJRER VI INDFLETTEDE EVALUERINGER
- og hvilke dilemmaer er forbundet med det i krydsfeltet mellem positioner i evalueringen? (75 minutter)

Pause — 10 minutter
HVORHEN BEVZAEGER INDFLETTEDE EVALUERINGER SIG? (25 minutter)

Opsamling — 5 minutter: Sa hvem kan overhovedet gennemfgare indflettede evalueringer — og hvordan?
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INTRODUKTION: HVEM ER VI?

Evert Vedung Stefan Brendstrup
Professor Emeritus Partner

Uppsala Universitet Pluss Leadership
(Forsker + Evaluator) (Evaluator)
evert.vedung@ibf.uu.se sb@pluss.dk

Nikolai Weissert
Chefkonsulent
Pluss Leadership

(Evaluator + Implementator)

nw@pluss.dk
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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 LAERINGSSEMINAR?




INTRODUKTION: HVORFOR DET HER LAERINGSSEMINAR?

fordi der sker noget i (et hjgrne af, maske) det danske evalueringsfelt, hvor...:

Evalueringer gnskes indflettet i forsggs- og udviklingsprocesser i regi af projekter,
fonde, kommuner, regioner og offentlige virksomheder

Evalueringers formal i mindre grad er monitorering og kontrol og i hgjere grad er at
skabe grundlag for laering og udvikling

Evaluatorer inviteres til at blive sa integreret en del af den forsggs- 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 hgjere grad bliver fortrolige sparringspartnere, radgivere — og
maske endda coaches for bade bestillere og evaluander (fx projektledere og
projektdeltagere) — "den kritiske ven”

Evaluatorer i stigende grad bliver facilitarorer af lsereprocesser

Det er vildt spaendende! Men det rejser ogsa en raekke spgrgsmal.
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INTRODUKTION: HVORFOR DET HER LAERINGSSEMINAR?

= Hvorfor sker det?

= Hvordan ggr man?

= Hvor gar graenserne for, hvad der er evaluering?

= Hvad er evalueringens rolle — i projekter, programmer og samfundet?

= Huvilke roller indtager evaluatorer, bestillere og evaluander — og hvad karakteriserer dem
og deres relation til hinanden? Fx ift. accountability: Hvem star til regnskab for hvem —
og hvordan?

= Huvilke krav stiller beveegelsen til evaluatorkompetencer og -etik?

= At komme endnu teettere pa fx projekter, projektledere og projektdeltagere betyder ogsa, at
evaluator far adgang til nye typer af potentielt sérbar information — hvordan héndterer 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 gar greensen?

= Og hvad venter i naeste bglgeskvulp?

= Jeg har ikke svarene — men jeg er nysgerrig. Det haber jeg ogsa, at | er!
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HVORFOR INDFLETTEDE EVALUERINGER?
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NEW PUBLIC MANAGEMENT (NPM WAVE)

One might put the NPM ideals very simply as a
desire to replace the presumed inefficiency of
hierarchical bureaucracy with the presumed
efficiency of markets.

Michael Power, The Audit Explosion, 1999, page 43
Catalytic Government: Steering Rather Than
Rowing.

David Osborne and Ted Gaebler, Reinventing Government,
1992, page 25
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NYLIBERALA VAGEN (NEW PUBLIC MANAGEMENT)

= Stor internationell nyliberal vag i allmanna opinionen.
= | offentliga sektorn: New Public Management

= Mot centraliserad offentlig planering och for privatisering och marknadslika I6sningar
= Resultatstyrning, Mal- och resultatstyrning

= Effektivitet, battre maluppfyllelse

= Kostnadseffektivitet "valuta for pengarna
= Kostnadsmedvetenhet

»n

= "Kunden i centrum” "the customer is the king”

7 ” ” ”

, 'more bang for the buck”, "more rubble for the rubel”

= Ronald Reagan
= Margaret Thatcher: there is only one rule in politics: the unexpected will happen




RESULTS-ORIENTED VS PROCESS-ORIENTED MANAGEMENT
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WAVE 5 NEW PUBLIC GOVERNANCE EVALUATION, NPG EVALUATION

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
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WAVE 5 NEW PUBLIC GOVERNANCE EVAL, NPG

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
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HVORFOR INDFLETTEDE EVALUERINGER?

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

= Fordi jagten pa sikkerhed om effekt og kausalitet ofte er skanne spildte kraefter i de komplekse sammenhaenge, som
mange indsatser gennemfgres i

= Fordi mange flere indsatser har udviklingskarakter end savel ansggere som bevillingsgivere vil erkende — og arsags-
virkningssammenhaengene derfor er usikre.

= Sa 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 habet.

2. For at komme teettere pa indsatserne, sa vi bedre forstar, hvordan de virker?
= Ved at melde sig pa det hold, der arbejder for at indsatserne lykkes
= Hvorved man far bedre adgang til projektledelsen og dennes overvejelser om den bedste vej frem
= Og kan give feedback derpa

3. For at revitalisere evaluering som samfundsnyttig snarere end som gold registrering, der fglger | haelene
pa New Public Management
= Ved at skabe rum for at evaluatorer kan associere sig med de indsatser, de fglger
= Sa leenge de formar at holde fast i deres rolle med at holde savel hovedet som hjertet koldt
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HVORFOR INDFLETTEDE EVALUERINGER?

Stefan og Evert | samtale
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HVORFOR INDFLETTEDE EVALUERINGER?

Plenum
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HVORDAN GENNEMFORER VI INDFLETTEDE EVALUERINGER?

- OG HVILKE DILEMMAER ER FORBUNDET MED DET |
KRYDSFELTET MELLEM POSITIONER | EVALUERINGEN?
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GEVALIS VUXNA, ETT PROJEKT 2010-2014
GOTENE, ESSUNGA, VARA, LIDKOPING, SKARA = GEVALIS

Samordningsforbundet Vastra Skaraborg
SoF V:.a Skaraborg

Samverkan:

Kommuner (xx), Landsting (1), Staten= (Forsakringskassan, Arbetsformedlingen)

Geografi:

Vastergotland = Go6ta alv, Vanern, Vattern
Vastergotland = Goteborg, Skara, Trollhattan, Vanersborg, Boras, Falkoping




Samordningsforbundet 'PI,USS
Vastra Skaraborg

AKA-modellen

En berdttelse om hur ESF projektet GEVALIS Vuxna
bidragit till férnyat arbetsséatt genom integrerad
samverkan

Janet Wohlfarth (red.), Zelma Fors, Mona Runesson,
Evert Vedung, Holger Jacobsson, Mathias Gullbrandson

samt
Ulrika Gardtman, Erik Kvarndal, Jacqueline Karvik

Rapport 2014:2
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GEVALIS VUXNA: UTVARDERINGSSYSTEMET

Tre perspektiv

=Perspektiv 1

=l dpande utvardering (ongoing evaluation, EU-sprak,
foljeforskning pa svenska)

"Perspektiv 2

*Inflatad utvardering (integrerad utv, eng. braided
evaluation)

(Pa tre sétt, tre metoder)
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GEVALIS VUXNA: UTVARDERINGSSYSTEMET

"Perspektiv 3
=Kontrollerande, ansvarsutkravande utvardering finns

*Men helt separerad fysiskt och tidsmassigt fr den
utvecklande utvarderingen
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GEVALIS VUXNA: UTVARDERINGSSYSTEMET

Tva perspektiv till
=Perspektiv 4

= Utvardering for utveckling (development), inte kontroll
= Formativ utveckling — aktuella interventionen
= Summativ utveckling — framtida intervention’

"Perspektiv 5
=Utvardering baserad pa tillit (trust)
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GEVALIS VUXNA: UTVARDERINGSSYSTEMET

Perspektiv 1 Lopande utvardering
Bakgrund | EU-policy
Programperioden 2000-2006:

= Midterm evaluation (sv. mittvagsutvardering)
= EX post evaluation (sv. slututvardering)

= Dessa utvarderingars ron (resultat) kom inte till anvandning for larande (utveckling)
= Blev hyllvarmare

*Programperioden 2007-2013:

= Ongoing evaluation, bidra till larande (utveckling)
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GEVALIS VUXNA: UTVARDERINGSSYSTEMET

Programperioden 2014-2020:
Theory-based evaluation
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INFLATAD O LOPANDE UTVARDERING

Perspektiv 2 Inflatad utvardering
(Integrerad utvardering, invavd utvardering)

= Ongoing evaluation kan utforas externt av forskare vid universitet, policyinstitut, konsultfirmor
= SoF V:a Skaraborg har valt intern utvardering i stallet

= T omiform av integrerad utvardering

» Utvarderingen ska vara inflatad 1 den verksamhet som den utvarderar

= Anledning: Lokala lardomar fran utvarderandet av GEVALIS Unga Vuxna som foregick GEVALIS
Vuxna.

= Dar externa utvarderare. Holl sig pa avstand. For lite insatta i verksamhet. Bidrog mkt lite till
larande. Poangen nu att fa till stand mer larande; darfor flata in utvardering mer i den
utvarderade verksamheten
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INFLATAD O LOPANDE UTVARDERING

Perspektiv 2 Inflatad utvardering

Tre metoder

1 Utvarderingsgruppens medlemmar medverkar i den sakverksamhet (rehabverksamhet) som utvarderas

2 Informationsinsamling for utvarderingen utfors av brukare och personal i sakverksamheten

3 Utvarderingens upplaggning och resultat kopplas fortgaende tillbaka till all personal som jobbar i
sakverksamheten
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INFLATAD O LOPANDE UTVARDERING

Perspektiv 2 Inflatad utvardering, metod 2

=Rehabcoacher och brukare (deltagare) skoter fortiopande
generering och dokumentation av viss information

=Sker i realtid och parallellt med rehabarbetet, inte langt efterat

=Enligt en | forvag utarbetad rutin som kan anpassas efter nya
omstandigheter

=Foradlas sedan | utv-natverket




Pluss:

INFLATAD O LOPANDE UTVARDERING

Perspektiv 2 Inflatad utvardering, metod 3

= Utvarderingens upplaggning och resultat kopplas fortgaende (kontinuerligt) tillbaka till all personal som
jobbar i sakverksamheten pa olika nivaer

= 1 SoF politisk ledning

= 2 SoF projektets ledning

= 3 Hela natverket av coacher

= 4 Coacher i var och en av de fem kommunerna
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INFLATAD O LOPANDE UTVARDERING

Perspektiv 2 Inflatad utvardering, metod 3

Utvarderingens och resultat kopplas tillbaka till all personal som jobbar i sakverksamheten pa olika nivaer

=1 Gm en arlig larandekonferens
=Coacher

=Linjechefer

= Projektansvarig

=Politiker

= Administratorer
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INFLATAD O LOPANDE UTVARDERING

Perspektiv 3 Sjalvvardering

En form av intern utvardering

= Ongoing evaluation kan bedrivas som extern utvardering
= Vi har valt intern utvardering i stallet
= T omiform av sjalvvardering

Anledning: Lardomar fran utvardering av GEVALIS Unga Vuxna som féregatt GEVALIS Vuxna. Dar externa
utvarderare. Bidrog mkt lite till larande. Poangen nu att fa till stand mer larande; darfor inslag av
sjalvvardering
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HVORDAN INDFLETTEDE EVALUERINGER?

1.

2.

Ved at teenke evaluering ind fra starten af en indsats

Ved som evaluator at ggre sig umage med at blive en kvalificeret samtalepartner for projektledelsen —
fordi det giver adgang til viden og indsigt som den udenforstaende evaluator aldrig opnar adgang til.

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

Ved at fokusere pa de antagelser, der ligger bag maden hvorpa indsatsen er taenkt eller habet at virke —
og herunder i seerlig grad fokusere pa de af antagelserne, der er knyttet starst usikkerhed til (og hvor
laeringspotentialet derfor er starst)

Ved hurtigt at give feedback, hvis evalueringen indikerer at noget ikke virker som forventet og habet

Og skabe rum for nysgerrighed og refleksion om de resultater, som evalueringen farer til, sa de kan
skabe grundlag for velovervejede beslutninger om justeringer af indsatsen — og fornyet evaluering heraf.
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HVORDAN GENNEMFORER VI INDFLETTEDE EVALUERINGER?

- OG HVILKE DILEMMAER ER FORBUNDET MED DET |
KRYDSFELTET MELLEM POSITIONER | EVALUERINGEN?
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INFLATAD UTVARDERING
STYRKOR

1 Kunskapsargumentet

= Utvarderingsgruppen tillférs personer som har djupgaende kunskaper om den intervention som utvarderas
= Okar utvarderingens relevans och kvalitet
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INFLATAD UTVARDERING
STYRKOR

2 Larandeargumentet

= Kunskaper fran utvarderingen aterfors till interventionen genom att utvarderarna arbetar praktiskt i
interventionens dagliga aktiviteter

= Darifran kan de spridas vidare genom ringar pa vattnet till andra kollegor i interventionens genomférande.

= Aterforing sker ocksa genom larandekonferenserna.
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INFLATAD UTVARDERING
STYRKOR

3 Effektivitetsargumentet

= Effektivitet i tva avseenden:
= 3.1 battre maluppfyllelse i bemarkelsen battre aterhamtning och béttre intrade pa arb-marknaden
= 3.2 storre maluppfyllelse per krona (kostnadseffektivitet)
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INFLATAD UTVARDERING
STYRKOR

4 Argumentet legitimitet (acceptans)

= Utvarderingens resultat far stérre acceptance i det utvarderande programmet om de som arbetar i
programmets implementering far delta i utvarderingen
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INFLATAD UTVARDERING
DISKUSSIONSPUNKT

1 Oberoendeargumentet

= Da utvarderarna ocksa ar medarbetare i den intervention som utvarderas kan utvarderingen komma att ge
en Overdrivet positiv bild av vad interventionen astadkommit

= Utvardering uppnar inte den distans som bor kravas och forlorar darmed i objektivitet
= Utvarderarna formar inte lagga nagot oberoende, sjalvstandigt perspektiv pa sin bedémning
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HVORDAN INDFLETTEDE EVALUERINGER?

| GRUPPER — ERFARINGER MED/TANKER OM INDFLETTEDE
EVALUERINGER

Hvordan
Dilemmaer — Udfordringer
Handlinger — L@gsninger
Spgrgsmal til draftelse
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HVORDAN INDFLETTEDE EVALUERINGER?

Plenum
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HVORHEN BEVAGER INDFLETTEDE EVALUERINGER SIG?
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FOUR EVALUATION WAVES
1960 - 2017

= 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
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WAVE 5 NEW PUBLIC GOVERNANCE EVAL., NPG

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
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WAVE 5 NEW PUBLIC GOVERNANCE EVAL., NPG

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
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WAVE 6 ONGOING EVALUATION (REAL-TIME EVALUATION)

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
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WAVE 7 THEORY-BASED EVALUATION

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
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WAVE 7 THEORY-BASED EVALUATION

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)
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HVORHEN BEVAGER INDFLETTEDE EVALUERINGER SIG?

1. Som evaluator oplever jeg en splittelse i markedet

= En del fokuserer mere og mere pa data og (forestillingen om) evidens — navnlig det offentlige marked

= Mens en anden del fokuserer mere og mere pa 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 ar.

3. Navnlig i kobling med evalueringer af portefgljer af indsatser, hvorved der skabes grundlag for at |gfte
hele omrader og aktgrgrupper/felter
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HVORHEN BEVAGER DET DANSKE EVALUERINGSFELT SIG?

| GRUPPER

Hvad tror |?
Hvorfor?
For og imod?



Pluss:

HVORHEN BEVAGER DET DANSKE EVALUERINGSFELT SIG?

PLENUM
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OPSAMLING PA LAERINGSEMINAR

Sa hvem kan overhovedet gennemfare indflettede
evalueringer — og hvordan?
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VIDERE LASNING

Vedung, Evert, 2017, "Indflettet og lgbende udviklingsevaluering”,
| Ghin, Eva Moll; Grgn, Caroline Howard; Kristiansen, Mads Bgge, red., Styring og evaluering i den
offentlige sektor: Festskrift til Hanne Foss Hansen, 153-181, Kopenhamn: Reitzels Forlag.

Vedung, Evert, 2016, "Fire evalueringsbglger’, i Bredgaard, Thomas, 2016, Evaluering af offentlig politik og
administration, 37-68, Kgbenhavn: Hans Reitzels Forlag.
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TAK FOR JERES DELTAGELSE
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OM PLUSS
Vi skaber opbakning til strategiske ledelsesbeslutninger i virksomheder, organisationer og samfundsinstitutioner, nar vi bistar dem med at udvikle deres governance, strategi, ledelse og organisation, sa
de kan realisere deres potentialer. Vores 35 medarbejdere har base pa kontorer i Aarhus og i Keabenhavn. | vores adfeerd og teenkning styres vi af tre veerdier: Veerdiskabelse, fairness og troveerdighed.



