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Evaluering som udvikling

Udvikling er det grundleggende formal med evaluering. Al evaluering handler om feedback, det vil sige

tilbageforing af information om styring og organisering med henblik pa at stimulere til forbedringer af denne

styring og denne organisering. Udtrykket "evaluering” ma absolut ikke afgraenses, sa denne idé om feedback

falder uden for begrebet. Udviklingsorienteret evaluering kan have mange former som for eksempel selv-

vurdering, bedemmelse af kolleger og samarbejdspartnere samt brugerevaluering. Den kan vzre formativ

og summativ. To problemer med udviklingsorienteret evaluering er tilbgjeligheder til Potemkin-kulisser og

forekomster af sociale felder. Ud over udvikling kan evaluering ogsa have kontrol og grundviden som formal.

Kaizen er et ledelsessystem i Japan, som indebaerer
kontinuerlig forbedring. Kaizen er to ord pa japansk:
Kai og Zen. Kai kan overszttes med "g@r” og Zen
med "bedre”, "gor bedre” (kanji: CX 3%, “forbedre”).
Disse to ord sat sammen star for det, der er blevet
en bergmt doktrin inden for japansk management.
Systemet er udviklet af Taiichi Ohno (j(ﬁ mﬁﬂ),
fader til Toyotas produktionssystem. | Sverige anven-
des ordet iseer om en made at forholde sig til kvalitet
pa inden for en virksomhed, hvor aktiviteterne stadig
forbedres via mange sma @ndringer. Kaizen inde-
bzrer altsa straeben efter kontinuerlig forbedring og
handler ikke om at @ndre metode radikalt. Malet med
kaizen er at mindske slgseri inden for virksomheden,
det vil sige at eliminere momenter, som indebarer
omkostninger uden at tilfgje noget af veerdi. Foran-
staltningerne inden for kaizen begraenses ikke til den
enkelte virksomhed, men omfatter ogsa savel leve-
randgrer som personalets sundhed og velbefindende
uden for arbejdspladsen.’

Evaluering hviler pa en uhart enkel idé. Evaluering
handler om at kortleegge ordentligt og bedgmme
bade resultatet af noget, samt hvordan man er kom-
met frem til det, det vil sige metoden. Metoden er
kolossalt vigtig i evaluering; evaluering er ikke bare
en bedgmmelse af et resultat, metoden ma og skal
inddrages. Det, der bedemmes og kortlaegges i evalu-
ering, er, hvad der foregar i den offentlige sektor. Selv-
folgelig kan man ogsa evaluere private virksomheder,
eller hvad der foregar i den frivillige sektor. Men eva-

1 http://sv.wikipedia.org/wiki/kaizen (20081102).

luering er opstaet som en reformbevaegelse i den of-
fentlige sektor. Og i denne artikel begraenser jeg mig
til denne. Den store pointe med alt dette er feedback,
altsa tilbagefgring af information. Hensigten er at
fremskaffe et godt g rundlag, som kan fgres tilbage til
beslutningstagere og interessenter, sa de kan treffe
beslutninger om ansvarlighed eller forbedringer. For-
bedringsfunktionen kalder vi ogsa udvikling.

Kaizen plejer ikke at blive sat i forbindelse med udvik-
ling gennem evaluering. Men der findes lighedspunk-
ter, for eksempel understregningen af vigtigheden af
kontinuerlige, sma forbedringer. Og det er tankevak-
kende, at disse to systemer, der begge reflekterer over
det, man ggr, har set dagens lys og er blevet ivaerksat
naesten samtidigt, men i helt forskellige dele af ver-
den. Langere end dette vil jeg ikke traekke parallel-
len mellem udviklende evaluering og kaizen. Jeg vil ga
videre med udviklende evaluering og lade det sagte
tjene som gjenabner.

Hvad ordet "evaluering” betyder

Formelt kan ordet "evaluering” (engelsk: evaluation) de-
fineres som omhyggelig (ordentlig, systematisk) slut-
bedgmmelse af resultater, slutprastationer, forvaltning
og beslutningsindhold samt organisering af offentlig
virksomhed, som menes at spille en rolle i praktiske
beslutningssituationer (Vedung 1998: 20ff).

Den, der lzeser dette, bar huske, hvad jeg mener med
en definition. En definition er blot et udsagn om, hvad
et ord betyder. Min definition herover angiver ikke,



hvad der er god eller darlig evaluering. Jeg forsgger
blot stilferdigt at papege, hvordan jeg selv vil bruge
udtrykket. Desuden mener jeg, at ovenstaende er en
minimaldefinition. Med dette mener jeg omtrent fgl-
gende: Hvad er det allermindste, man kan forlange af
en aktivitet eller et produkt af en aktivitet, for at man
kan kalde det "evaluering”?

Evaluering er en afsluttende bedemmelse. Med dette
mener jeg en bedgmmelse af aktiviteter, der erindfart,
som foregar, eller som evt. er afsluttede. Pa den ene
side er denne begrebsbestemmelse snaver. Den ude-
lukker evaluering ex ante, det vil sige konsekvensana-
lyser af patenkte og overvejede interventioner, som
foretages, fgr interventionerne besluttes og saettes i
gang. Pa den anden side er den bred. Den begraenser
sig ikke kun til beslutningernes og aktiviteternes ef-
fekt pa resultatniveauet (det vil sige ude i samfundet
elleri naturen), men inkluderer ogsa slutpraestationer,
forvaltningsprocesser og beslutningsindhold.

"som menes at spille en rolle i praktiske beslutnings-
situationer.” Dette lille indslag i definitionen er vigtigt.
Det betyder folgende: For at jeg skal kalde noget for
en evaluering, ma hensigten med den ogsa vare, at
den skal bruges i kammende beslutningssituationer
og danne grundlag for fremtidige afggrelser. Den be-
hever ikke faktisk at komme i brug, det er tilstraek-
keligt, at det tilsigtes, at den tages i brug. Hvis jeg
setter pegefingeren pa en rapport og siger: "Dette er
en evaluering,” sa betyder det blandt andet, at det ma
vare meningen med rapporten, at den skal spille en
rolle i praktiske beslutningssituationer.

Jeg siger ikke i definitionen, hvad disse praktiske be-
slutningssituationer er. Jeg vil holde definitionen smal.
Det kan vare alle slags beslutningssituationer i den
offentlige sektor. Det kan vere beslutningssituatio-
ner, som handler om ansvarlighed. Det kan vzre be-
slutningssituationer, der handler om udvikling. Jeg har
i definitionen ikke villet specificere, hvad der menes
med beslutningssituationer, for at lade sta abent, at
det kan handle om alle mulige beslutningssituationer,
sa lenge det handler om beslutningssituationer.

Evert Vedung

Professor

Statsvidenskab, Uppsala Universitet
Oversat af Astrid Holtz

Til sidst ber det maske for tydelighedens skyld nav-
nes, at evaluering ifglge min definition er beregnet
ikke blot pa seedvanlig fagpolitik angaende for eksem-
pel socialt arbejde, uddannelse, bolig, transport, by-
planliagning, miljg og energi, men ogsa forvaltnings-
politik, det vil sige den offentlige sektors organisering
inklusiv.mal- og resultatstyring, samarbejdsstyring
samt udliciteringsaftaler og anden inddragelse af pri-
vate og civile omrader i det offentlige gennemfgrel-
sesforlgb (Vedung 1998: 20 ff). Definitionen deaekker
med andre ord bade programevaluering og organisa-
tionsevaluering.

Definitionen som sorteringsinstrument

Denne minimaldefinition af evaluering kan siden hen
benyttes som sorteringsinstrument. Forestil dig, at vi
star foran en stor bunke med rapporter, som vi har en
mistanke om, har med evaluering at ggre. Den skulle
kunne deles op i to bunker. | den ene bunke lzgger jeg
evalueringer, i den anden alt det andet. Farst la2gger
jeg alle de rapporter, der ikke handler om den offentlige
sektor, i den anden bunke. Blandt de rapporter, der er
tilbage, finder jeg en del, der indeholder bedgmmelser af
forslag til organisationsandringer og virksomheder, og
som man bare har tenkt sig at indfgre, men som endnu
ikke er blevet indfgrt. Ogsa disse lgger jeg i den anden
bunke. En del af de tilbagevzrende rapporter henviser
til organisationsaendringer og virksomheder, som er ved-
taget og foregar, eller som er afsluttede. De indeholder
0gsa bedgmmelser af enten resultater, slutpraestationer,
forvaltning eller beslutningsindhold. Hvis de desuden er
omhyggeligt udfert, og det kan pavises, at de er lavet
med den hensigt, at de skal kamme til praktisk anven-
delse, sa siger jeg: "Dette er evalueringer,” og dem lzeg-
ger jeg i bunken med evalueringer.

Nu star jeg sa der med en bunke rapporter, som jeg
kan pege pa og sige: "Dette er evalueringer.”Dermed
har definitionen opfyldt sin opgave. Hvis jeg skal
granske denne bunke med evalueringer yderligere i
den hensigt at sige noget interessant om dem, sa har
jeg ikke lzengere brug for definitionen. Den har udspil-
let sin rolle, nemlig at vaere et instrument til udval-
gelse. Men denne bunke af rapporter, som jeg kalder
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for evaluering, er jo kendetegnet af utrolig meget an-
det, der ligger uden for det minimum, som blev taget
op i definitionen. For at sige noget om dette andet
har jeg brug for andre begreber end dem, der indgik i
definitionen. Til disse begreber hgrer klassificeringer
af evalueringers overordnede formal. Denne opgave
har jeg tnkt mig at tage fat pa nu.

Evalueringens overordnede formal
Pa det hgjeste niveau handler al eva-
luering om lzering om praktisk anven-
delse. Evaluering er en aktivitet, der
reflekterer over andre aktiviteter for at
uddrage viden, som kan veere til gavn
i fremtidige forbedringer af disse
andre aktiviteter. Laering er al eva-

luerings mest overordnede pointe.

Nast efter dette mest overordnede
formal (engelsk: purpose) kan
evaluering stile mod udvik-
ling, kontrol, grundviden.

L=ring

11 Udvikling (fremme (engelsk: "promotion,
development”))

1.2 Kontrol (regnskab, ansvarlighed (engelsk:
"accountability”))

1.3 Grundviden (engelsk: “basic knowledge”)

Jeg har tenkt mig farst at skrive mere udferligt om
udvikling som formal med evaluering. Kontrol og
grundviden vil jeg kort tage op til sidst.

Udvikling

Formalet med evaluering kan ogsa vare at udvikle.
Det kan handle om at forandre, rette og bevare. Men
det kan ogsa handle om at afvikle. Formalet med at
udvikle kaldes ogsa fremme eller pa engelsk "promo-
tion”. Udvikling handler om at ggre ting bedre.

Udvikling er en meget vaerdig bevaeggrund for evalu-
ering. Mange havder, at udvikling er hovedpointen.
Ved evaluering for udvikling er rapporterne =gte og
betingelseslgst rettet mod pa en solid base af data
at fremstille sandheden om det offentliges indgriben
for derigennem at levere et velforberedt grund-
lag for forbedring af denne indgriben. Der

findes ingen andre skjulte eller bagvedlig-
gende hensigter.

Formativ udvikling

Det udviklende formal

kan veere formativt eller

summativt. Ved formativ

udvikling er pointen via

en ngjagtig kortlegning og
bedemmelse af en igang-
veerende aktivitet at blive
klogere for at kunne forbedre
den selvsamme aktivitet.
Formativ udvikling bygger
pa formativ evaluering af en
virksomhed, i hvilken man
ikke bringer virksomhedens
mal pa bane, men koncen-
trerer sig om at granske
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midlerne (metoderne, strategierne, handlingerne) til
at na disse mal. Formativ evaluering er en proces for
fejlopdagelse, hvilket inden for de bestaende struktu-
relle rammer skal fgre til modificerede strategier og
handlinger for bedre at na de givne mal. Malene flyt-
tes ikke, de bringes ikke pa bane. Er midler, metoder,
strategier og handlinger overensstemmende med for-
malet for at opna de givne mal? Det er hovedspargs-
malet i en formativ evaluering. Idéen er at opna single
loop-lzering. Single loop-lzering indebaerer, at organi-
sationen lzerer noget om, hvordan midlerne fungerer,
hvilket ferer til, at den ®ndrer og forbedrer midlerne
uden pa mindste made at @ndre pa malene.

Det er her, de sma, kontinuerlige forbedringer, som Kai-
zen ogsa taler om, kommer ind i billedet. At foretage
sma, sma forbedringer er ikke noget at skamme sig
over. Alt i den offentlige sektor behgver ikke vaere stor-
slaet og imponerende. Skgnt der ogsa findes et sadant
formal med udvikling. Det kaldes summativ udvikling.

Summativ udvikling

Ved summativ udvikling er pointen via en ngjagtig kort-
lz2gning og bedgmmelse af en igangvarende aktivitet
at leere noget for senere at kunne sgsatte lignende,
men bedre aktiviteter. Summativ udvikling bygger pa
summativ evaluering. Summarisk evaluering bringer ikke
bare midlerne, men ogsa malene og maske ogsa det
underliggende problem pa bane. Summativ evaluering
indebzerer double loop-lzring. Ved double loop-lering
diskuteres ikke blot midlerne (metoderne, strategierne,
handlingerne) til at na givne mal og lgse problemer; hele
programmet med problemer, mal og midler studeres og
diskuteres. Summativ udvikling er dermed mere stor-
slaet og omfattende end formativ udvikling.

Former for udviklingsorienteret evaluering

Udviklingsorienteret evaluering og iser den formative
slags med sma, sma forbedringer kan have et utal af
former. Den kan udfgres som selvvurdering. Alle mu-
lige interessegrupper i en offentlig virksomhed eller
en organisation kan beskaftige sig med selvvurde-
ring. Lad os tage professionelle socialarbejdere som
eksempel. Hver enkelt socialarbejder skulle nu og da

kunne reflektere lidt mere ihzrdigt og systematisk
over forskellige aspekter ved, hvad hun udretter, og
hvordan det skulle kunne forbedres (Schon 1991). Dis-
se refleksioner skulle ogsa kunne ske i fokuserupper.

Selvvurdering kan kombineres med bedgmmelse af kol-
leger. Manindkalder da en gruppe ligemaend (peers) fra
anden side, kyndige og erfarne kolleger, som pa basis
af selvvurdering og observation pa stedet, tekstlaes-
ning samt samtaler og interview kommer med forslag
til forbedringer (Haraldson m.fl. 2005).

Der findes mange andre modeller. For eksempel be-
dgmmelse af samarbejdspartnere eller Hanne Krog-
strups BIKVA-model. Eller brugerorienteret evalu-
ering, hvorved kunderne eller brugerne far mulighed
for at veelge et omfang at evaluere i samt at udfere
selve bedgmmelsen.

Vanskeligheder med udvikling:

Potemkin-kulisser og sociale falder

En af vanskelighederne med evaluering for udvikling i
den offentlige sektor haenger sammen med tilbgjelig-
heden til at bygge Potemkin-kulisser og havne i sociale
feelder.

| Sverige og Finland berettes gerne historien om Kata-
rina Il's yndling og elsker, fyrst Grigorij Potemkin, som
under kejserindens visitationsrejse i 1787 i det nyligt
erobrede Krim lod opfare tilfzeldige byer som kulisser
for at bilde hende ind, at provinsen under hans stat-
holderskab var blomstret hurtigt op. Potemkin - den
underordnede, udfgreren - som havde erobret og et
stykke tid forvaltet provinsen, forsggte at udnytte
sit enorme informationsovertag over for kejserinden
- den overordnede, bestilleren - som langt borte i
det fjerne St. Petersborg ikke havde mulighed for at
sette sig ind i landsdelens problemer. Motivet bag
forsgget pa at vildlede Katarina var egeninteressen i
at bevare hendes gunst og redde sit eget skind. Fyr-
sten foregreb kejserindens sorg og maske vrede, hvis
hun fik indtryk af, at provinsen var varetaget darligt,
og handlede pa grundlag af denne forestilling for at
undga hendes negative reaktion

9]



a19)

Evaluering som udvikling

Selvinutidig evaluering for udvikling kan en tilbgjelig-
hed til at bygge Potemkin-kulisser snige sig ind. For at
den udviklende idé med evaluering skal fungere opti-
malt, ber for eksempel professionelle socialarbejdere,
som foretager en selvvurdering, abent og @rligt kunne
vride og vende alt, der angar deres arbejde og arbejds-
situation. Alt skal der ggres rede for og bedemmes,
for at det kan blive forbedret og udviklet. Men social-
arbejderne indgar i en organisation. Dette indebzrer,
at de har overordnede over sig, hvilket laegger band
pa dem. Institutioner, siger man i dag. Institutioner
indebarer, at der findes regler, skrevne og uskrevne,
som det kan vaere hensigtsmaessigt at folge. Et eller
andet sted findes der en kejserinde med magt til at
forringe deres vilkar, hvis hun hgrer, at virksomheden
varetages darligt, selv om formalet med at drage det-
te frem i lyset er udvikling og forbedring. Dette ggr,
at socialarbejderne ikke kan vare helt zrlige og abne
i deres redeggrelse. De tvinges til at spille komedie,
tilbageholde information, frisere virkeligheden, male
med lysere farver, end de burde. De havner i den so-
ciale feelde. Dette haemmer evaluering for udvikling.

Potemkin-kulisser og sociale falder opstar i magt-
sammenhang pa grund af strategiske udregninger.
Mennesker, som handler strategisk, agerer pa grund-
lag af, hvad de tror, at andre agter at g@re. Strategisk
handling er baseret pa anticipering, dvs. at man fore-
griber andres fremtidige handlinger og deres sand-
synlige konsekvenser og agerer pa grundlag af, hvad
man tror, at dette kommer til at betyde for en (Ve-
dung 1998: kap 6 og Vedung 2009: kap 8, undervejs).

Spergsmalet om, hvordan strategisk ageren af typen
Potemkin-kulisser skal kunne undgas ved udviklende
evaluering, ma jeg holde uden for denne lille historie.

Kontrol

Meningen med ordentligt at kortlegge og bedemme
envirksomheds resultater og processerne frem til dem
kan vzere at ggre rede for dem over for en overordnet.
Pa grundlag af blandt andet den redeggrelse er det si-
den tenkt, at den overordnede skal kunne kontrollere,
hvordan den underordnede har varetaget sit hverv, og
stille denne til ansvar. Dette kaldes kontrol. Kontrol er
det andet grundlaeggende formal med evaluering ved
siden af udvikling. Man kan ogsa kalde det indberet-
ning, ansvarlighed eller, pa engelsk, accountability.

Kontrol omfatter to parter, arbejdsgiveren (hoved-
manden, bestilleren) og den, der tager opgaven
(arbejdstageren, udfgreren), og to funktioner, ar-
bejdstagerens redeggrelse opad og arbejdsgiverens
bedgmmelse nedad. Arbejdsgiveren kan ikke tage sig
af alt selv, men uddelegerer hvervene til en arbejds-
tager; sidstnavnte binder sig ved en overenskomst
til at udfere disse hverv. Efter et stykke tid forventes
arbejdstageren at redeggre for sine handlinger og sine
opnaede resultater til arbejdsgiveren. Pa grundlag af
denne indberetning kan arbejdsgiveren kontrollere, at
arbejdstageren har fulgt overenskomsten, tage be-
slutning om bebrejdelse, ros og rettelser samt bevilge
regnskabsgodkendelse.

Den offentlige sektor i et reprasentativt demokrati
som Danmark er sammensat af et stort antal relatio-
ner mellem arbejdsgivere og arbejdstagere, principaler
og agenter. Folket, demos, er politikernes arbejdsgive-
re, og politikerne folkets arbejdstagere. Politikerne er
til gengzeld den hgjere forvaltnings arbejdsgivere, og
den hgjere forvaltning er politikernes arbejdstagere.
Den hgjere forvaltning er igen den lavere forvaltnings
arbejdsgiver, og den lavere forvaltning er den hgjere
forvaltnings arbejdstager osv. Den offentlige sektor i
demokratier som Danmark, Sverige, Tyskland, USA og
andre lande bestar af et stort antal relationer mellem
arbejdsgivere og arbejdstagere. Ved evaluering som
kontrol lzegges der vaegt pa, at arbejdsgivere i alle led i
den offentlige sektor har behov for evaluerende rede-
ggrelser fra sine arbejdstagere for at kunne stille dem
til ansvar og evt. bevilge dem ansvarsfrihed.
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Grundviden

Grundviden (engelsk: "basic knowledge”) er i gjeblik-
ket ikke det fremtraedende formal med evaluering.
Dog synes dette tredje formal med evaluering at vaere
pa fremmarch, for eksempel inden for bevaegelsen
for evidenshaseret ageren i den offentlige sektor og
dens favarisering af systematiske vidensoversigter.
Ved grundviden skal evaluering bidrage til overlap-
pende, mere generel viden om institutioner, organisa-
tioner, processer, handlinger, begivenheder, ledelses-
strategier, ledelsesmidler eller myndigheders made
at fungere pa. Dette formal med evaluering er ikke
begraenset til lzring inden for det program eller den
organisation, der evalueres. Pointen er meget mere
generel. Grundviden som formal med evaluering min-
der om pointen med grundforskning ved universite-
tet, som udfgres uden praktisk anvendelse for gje. |
grundviden i evaluering findes imidlertid tanken om
en uspecificeret praktisk lering meget langt fremme
i tiden. Selv grundviden handler altsa om udvikling,
men pa langt sigt.

Formalet med grundviden titter frem, nar bestilleren
legger vaegt pa, at evalueringsrapporter skal spredes
i vide kredse, langt borte fra den aktivitet, der er ble-
vet evalueret. Endnu mere tydeligt er formalet med
grundviden, nar der propaganderes for sammenfat-
tende meta-evalueringer af, hvad et antal enkelte
evalueringer pa et omrade er kommet frem til. Pointen
med sadanne informationssammensatninger (syste-
matiske vidensoversigter) er at trekke det generelle
frem af en mangde specialrapporter ved at indordne
det i et mere almengyldigt begrebssystem, sa det
bliver lettere tilgengeligt som beslutningsgrundlag
(Rieper og Foss Hansen 2007).

Epilog om evaluering for udvikling

Denne artikel har diskuteret udvikling som et grund-
lzeggende formal med evaluering. Al evaluering hand-
ler om feedback, dvs. tilbagefaring af information om
styring og organisering med henblik pa at stimulere til
forbedringer af denne styring og organisering. Ordet
"evaluering” ma absolut ikke afgraenses, sa denne idé
om feedback falder uden for begrebet. Udviklingsori-

enteret evaluering kan have mange former som ek-
sempelvis selvvurdering, bedgmmelse af kolleger og
samarbejdspartnere samt brugerevaluering. Den kan
veere formativ og summativ. To problemer med udvik-
lingsindrettet evaluering er tilbgjeligheder til Potem-
kin-kulisser og forekomster af sociale flder.

Evert Vedung er professor emeritus i statsvidenskab,
iseer boligpolitik ved Uppsala Universitet. Han er en af
grundlzeggerne af den svenske evalueringsforening.
Han er adjungeret professor ved Kebenhavns Universi-
tet og har gaestet RUC, Odense Campus samt Arhus
og Aalborg Universitet. Han er resmedlem af Dansk
Evaluerings Selskab.
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