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Evaluering i fonde

- En diskussion af opbygningen af organisatorisk evalueringskapacitet i fonde set 1

et samfundsledelsesperspektiv

Af Mikkel Nedergaard *)

A. Indledning

Fondene spiller i disse ar en stadig storre samfundsmessig rolle i Danmark, og de anvender i
stigende grad evaluering ud fra strategiske ledelsesperspektiver. Med udgangspunkt i de
tendenser diskuteres det i artiklen, hvordan fondene gennem opbygningen af organisatorisk

evalueringskapacitet kan styrke evnen til at gennemfore og anvende evalueringer.

1. Baggrund

Der har de seneste ar varet en tendens til, at flere almennyttige fonde i Danmark orienterer sig
mod det, der er bliver kaldt katalytisk filantropi (MandagMorgen,2013). For den katalytiske
filantropi gaelder det ledelsesstrategiske, at fondene far mere fokuserede strategier, og hojere grad
tager sigte mod at lgse bestemte samfundsproblemer. Det betyder ogsd, at fondene bevager sig
veek fra det, der kan kaldes ansegningsdreven filantropi, hvor der uddeles midler i forhold til mere
brede almennyttige formal og efter indkomne ansegninger. I stedet tager fondene i den

katalytiske filantropi en mere initiativtagende og faciliterende rolle. De igangsatter selv indsatser
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med det formal "at pavirke fremtidsudviklingen péa en nyskabende og forandrende méde’
(Lund,2012:98). Senest har Deloitte Monitor (2017) fundet, at mere end 2/3 af 40 storre danske

fonde er begyndt at arbejde problemdrevet og med et langsigtet fokus.

Den katalytiske filantropi tager afsat i de amerikanske ledelsesforskere Porter & Kramer’s (1999)
argumenter om, at fondene kan skabe storre social vardi af deres donationer ved at fokusere dem
pa strategisk udvalgte omrader, fremfor kun at uddele gennem almennyttig gavegivning.
Indikationer pa skiftet mod den katalytiske filantropi 1 Danmark kan ses i fremkomsten af
samarbejder, baseret pa Collective Impact arbejdsformen, som flere fonde i disse ar er med til at
igangsette. I Collective Impact tager fondene ofte en meget direkte og synlig rolle i forhold til at
skabe samarbejde mellem kommune, stat og civilsamfundsorganisationer'. Formalet er her at
trembringe losninger pé et bestemt samfundsproblem, som er relevant for fondens strategi. For
eksempel har Realdania igangsat 'Det dbne land som dobbelt ressource’, som giver bud pa
fremtidens naturressourceforvaltning og jordomfordeling. Bikubenfonden har veret med til at
starte 'Hjem til Alle Alliancen’, der vil takle problemet med det stigende antal unge hjemlose, og
Lauritzen Fonden har startet den sociale indsats 'Medvind i Osterbyen’ i samarbejde med Esbjerg
Kommune, med det formaél at skabe bedre rammer for social mobilitet 1 et lokalomrade. Det er alle
initiativer, hvor fondene gar ind og sikrer finansiering til udvikling af indsatser pa langt sigt. En
central antagelse i denne forbindelse er, at nar det drejer sig om at lose komplekse sociale
problemer, sé kan storre samarbejdsprojekter skabe mere effektive indsatser end mere
traditionelle sociale projekter, som ofte har varet drevet som isolerede initiativer af enkelte

organisationer.

Samtidigt med at der kan observeres et skifte fra den ansegningsdrevne filantropi mod den
katalytiske filantropi, er der ogsa en tendens til, at fondene far et storre fokus pa evaluering. Dette
kan have flere arsager. Junge-Jensen bemarker, at onsket om at gore en forskel pa et strategisk
tokuseret omrade i et komplekst samfund med en stor offentlig sektor, som det danske, kraever, at
fonden formar at opsamle mere viden pa det pagaldende omrade (2012:92). Bade for at kunne
kvalificere den ledelsesmaessige beslutningstagning i forhold til uddelinger og for at kunne justere

sin strategi.
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Et skifte mod katalytisk filantropi kan derfor give anledning til en professionalisering hos
tondene, nar det kommer til at gennemfore og anvende evaluering. Det sker ud fra antagelsen: at
skal organisationer vaere bedre til at arbejde strategisk, sa skal de ogsa blive bedre til at leere. Og
skal organisationer vere gode til at laere, sa skal de vere gode til at stille spergsmal, reflektere og
evaluere (Patrizi et al., 2013: 50). Dertfor bliver det relevant for fondene at opbygge det der kaldes

organisatorisk evalueringskapacitet (Krogstrup, 2016), hvilket vil blive diskuteret i1 denne artikel.

2. Artiklens formal

Artiklen beskriver, hvordan skiftet fra ansogningsdrevet mod katalytisk filantropi kan give
anledning til en storre eftersporgsel efter evalueringsviden i fondene. Med det afsat vil artiklen
forsege at svare pa spergsmalet om, hvordan fonde kan forbedre deres evne til at gennemfore og
anvende evaluering. Det vil blive belyst ud fra betragtninger om opbygning at organisatorisk

evalueringskapacitet, som er artiklens centrale begreb.

Artiklen bergrer to emner, som er underbelyste i en dansk kontekst; 1) evaluering i fonde og 2)
opbygning af organisatorisk evalueringskapacitet. Pa trods af en stigende interesse for iser
sidstnzevnte er der stadig internationalt en vis uenighed om definitionen af evalueringskapacitet.
Artiklen vil derfor baere prag af at vaere undersogende og diskuterende og gennem praksisneere
eksempler forsoge at beskrive, hvad der kan ses som forseg pé at opbygge organisatorisk

evalueringskapacitet blandt danske fonde.

I forhold til artiklens fokus pé fonde er en afgraesning ogsa pa sin plads. Danmark har, som
bemerket af Lund & Berg (2016:9), verdensrekord i fondsdannelse, og fonde kommer derfor i
mange former og udtryk. Artiklen har serligt fokus pa uddelende fonde, bade erhvervsdrivende
og ikke erhvervsdrivende, som foretager en del af sine uddelinger pé socialomradet. De fonde, der
orienterer sig mod den katalytiske filantropi, uddeler typisk pa socialomradet. En anden
afgraensning er, at nar der tales om fondenes strategi og virke, er der et fokus pa fondenes

aktiviteter med at uddele midler og engagere sig i bestemte sociale indsatser.

Metodisk vil artiklen belyse og diskutere sporgsmélene ved at inddrage relevant litteratur om
opbygningen af organisatorisk evalueringskapacitet (Cousins et al., 20145 Preskill & Boyle, 2008;
Nielsen et al. 2011; Rist et al.,, 2011; Krogstrup, 2016; og Krogstrup & Moensted 2017). Derudover

inddrages litteratur om evalueringspraksis i fonde med udgangspunkt i erfaringer fra
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nordamerikanske fonde (Preskill & Mack, 2013; Patrizi et al., 2013; Coffman & Beer, 2016). |
Nordamerika spiller fondene en helt anderledes og afgerende samfundsrolle for velfzerden end
tondene 1 Skandinavien, og her har det foromtalte skifte, fra den ansegningsdrevne filantropi til
den katalytiske filantropi, flere ar pa bagen. Det betyder, at erfaringerne med at forsege at
opbygge organisatorisk evalueringskapacitet 1 fondene er mere modne. Derfor er der ogsa flere
anvendelsesnare betragtninger og diskussioner i den amerikanske evalueringslitteratur, som vil
blive trukket frem i artiklen. Efterfolgende vil eksempler pa opbygning af evalueringskapacitet i
danske fonde blive inddraget og diskuteret.i Det vil ske ved at inddrage en raekke praksisnare

eksempler og forfatterens egne erfaringer med at arbejde som evalueringsradgiver.

3. Oversigt over artiklen

Artiklen er struktureret pa folgende made. Afsnit B vil beskrive de centrale begreber, der bliver
anvendt 1 artiklen. I afsnit C vil konsekvenserne af skiftet mellem den ansegningsdrevne og
katalytiske filantropi for evaluering i fonde blive beskrevet. Dette vil efterfolgende danne rammen
om en diskussion om, hvordan opbygning af organisatorisk evalueringskapacitet i fonde kan
gribes an (afsnit D). Herunder ogsa hvilke udfordringer fondene kan have i forseget pé at
gennemfore og anvende evaluering mere systematisk og strategisk. Til sidst, i afsnit E, vil
artiklen kommentere pa betydningen af det ogede fokus pa og anvendelse af evaluering bade for

tondene og for de organisationer, der modtager midler fra fondene.

B. Begrebsafklaring

1. Evaluering

I Skandinavien har evaluering forst og fremmest veret en faglig disciplin, der har spillet en rolle i
vurderingen af effekten af velfaerdssystemerne. Falles for det meste af evalueringsforskningen
herhjemme er derfor, at den har et fokus pa offentlige institutioner. Der er blandt andet skrevet
meget udforligt om evaluering af offentlig forvaltning og politik (Vedung,1991; Hansen, 2003;
Dahler-Larsen og Krogstrup, 2009; Bredgaard, 2016) og opbygningen af evalueringskapacitet i
det offentlige (Krogstrup 2016; 2018; Krogstrup og Mensted 2017). Mange af de overvejelser, der
praesenteres i den danske evalueringsforskning, virker dog stadig relevante for fonde, der som
navnt bevilger midler og indgangsatter indsatser, i samspil med béde civilsamfunds- og

offentlige aktorer.
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Den svenske professor Evert Vedung definerer evaluering, som 'noggrann efterhandsbedémning
av genomforande, presentationer och utfall i oftentlig politik, vilken avses spela en roll i praktiska
handlingssituationer.” (Vedung,1991:33).1i Helt overordnet indrammer definitionen malsatningen
med evaluering, som det at udfore en systematisk og grundig vurdering af resultater eller
handlinger. Vedung definere ogsé evaluering, som en vurdering, der har til formal at spille en

rolle i praktiske handlingssituationer, for eksempel beslutningstagning, lovgivningsarbejde mv.

Vedung peger selv pa, at det ikke er evalueringens formal at komme med bestemte
handlingsanvisninger (ibid.). Andre definitioner af evaluering forholder sig mindre neutralt til
evalueringens formal. Den samtidige definition at Shadish, Cook og Leviton peger pa
evalueringens rolle i at bidrage til at lose sociale problemer ved at forbedre sociale programmer
(Shadish et al., 1991). Denne definition bliver genbesogt af professor Thomas A. Schwandt, som
skriver om evalueringens rolle i samfundet, at "Evaluation is concerned with the merits of various
approaches to social problem solving and thus shares with those types of inquiry a broad ambition
to contribute to social betterment’ (Schwandt, 2015:12). P4 denne made kan evaluering anskues
som en vurdering af sociale programmer, hvis formal det er at bidrage til losningen af sociale

problemer.

I langt de fleste definitioner af evaluering star det saledes centralt, at evaluering udferes med det
formal at blive anvendt. Nar der samtidig ofte er kritik af evalueringer, fordi de bruges for lidt, og
dermed er et spild af ressourcer, eller fordi de misbruges, og for eksempel anvendes til at
legitimere beslutninger, der er taget, sa rammer det dybt ind i evalueringsfeltets selvforstaelse.
Derfor er anvendelse af evaluering fortsat en diskussion og en kilde til udviklingen af evaluering
som faglig disciplin. De seneste ars fokus pa opbygning af evalueringskapacitet kan derfor forstas
som et nyt forseg pa at sikre en styrket anvendelse at evalueringer til beslutningstagning i

organisationer (Dahler-Larsen, 2016:209).

2. Opbygning af organisatorisk evalueringskapacitet

Som et relativt nyt begreb er der stadig en del diskussion om, hvad der definerer
evalueringskapacitet, og hvordan det bedst opbygges (Cousins et al. 2014; Preskill, 20145 Rist et
al., 2011). Ifelge Krogstrup (2016) har organisatorisk evalueringskapacitet at gore med
organisationers evne til at anvende evaluering til at forbedre organisationens effektivitet.

Opbygning af evalueringskapacitet kan derfor ses som et forsog pa at forbedre det direkte udbytte
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af evalueringer ved ’at oge individers og organisationers motivation og evne til at gennemfore og

anvende evaluering.” (Krogstrup, 2016:186).

Det er en relativ ny erkendelse, at opbygning at en organisations evalueringskapacitet ses som
mere end det at oge medarbejdernes tekniske og metodiske kunnen til at gennemfore
evalueringer. Cousins et al. papeger, hvordan evalueringskapacitet i starten at 2000’erne primeert
blev anskuet som evnen til at gennemfore en effektiv evaluering, der levede op til accepterede
standarder (Cousins et al. 2014:8). Flere studier peger dog p4, at et fokus pé at sikre kvaliteten af
de evalueringer, der bliver gennemfort, ikke i sig selv er nok til at forbedre anvendelsen af

evalueringer (Cousins et al, 2014; Nielsen et al., 2011).

Fremfor blot at handle om 'knowledge and skills’ til at gennemfore evaluering (Cousins et al.,
2014:10) er der derfor flere forskere, der peger pa, at opbygningen af evalueringskapacitet i hgjere
grad handler om at sikre evnen i organisationen til at eftersporge og sikre anvendelsen af
evaluering. Her er det i forste omgang ledelsens eftersporgsel efter evalueringsviden, der ses som
afgorende for at drive opbygningen af evalueringskapacitet i organisationen (Nielsen et al.,2011).
Samtidig kan rutinemzssig anvendelse af evalueringsviden i en organisation i sig selv ogsa vare
med til at forstaerke en kapacitetsopbygningsproces. ‘Data use leads to data valuing’ er siledes en
central antagelse, som der i stigende grad findes belag for i undersogelser af evalueringskapacitet

1 organisationer (Cousins et al., 2014:11).

Betoningen af ledelsens og medarbejdernes eftersporgsel efter evaluering, som afgerende for
opbygning af evalueringskapacitet, er noget, der gar igen hos Preskill & Boyle (2008:2). De peger
p4, at selve malet med opbygning at evalueringskapacitet er at opné en baredygtig
evalueringspraksis, hvor ledelse og medarbejdere i organisationen kontinuerligt stiller relevante
sporgsmal og omsatter den viden, som de opnér til beslutningstagning og handling. Opbygning
af evalueringskapacitet handler derfor ogsa om, hvordan evaluering integreres i

organisationskulturen.

a. Model for opbygning af evalueringskapacitet 1 fonde
Nedenstaende model, vist i tabel 1, vil i det folgende blive anvendt til at belyse og diskutere
opbygning af evalueringskapacitet i fonde. Modellen er inspireret af Rist et al. (2011), som

anvender en lignende model til at vurdere evalueringskapacitet i statslige organisationer. Den er
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anvendt som inspiration, da den tager udgangspunkt i organisationer, som ogsa kan vare

bevillingsgivende.

Udgangspunktet for modellen er, at der er forskellige kontekstuelle forhold, der kan give

anledning til en stigende interesse i og behov for anvendelse af evaluering. De aktiviteter, der

igangsaettes for at imodekomme dette behov, kan ses som rettet mod henholdsvis at opbygge

kapacitet til at anvende evaluering og kapacitet til at gennemfore evaluering. Aktiviteterne kan

ogsé deles ind efter, om de primaert er rettet mod et kollektivt niveau, kaldet det organisatoriske

niveau, eller rettet mod individniveauet. Sidst men ikke mindst er der en reekke forudsatninger,

der gerne skal vaere tilstede i organisationen, for at opbygningen af evalueringskapacitet kan finde

sted, s& som ressourcer og systemer til dataindsamling og analyse.

Kontekstuelle
faktorer der
pavirker behovet
for
evalueringsviden.

Processer og aktiviteter der medvirker til opbygningen af
evalueringskapacitet internt i organisationen

Konsekvenser
internt i fonden og
eksternt hos

bevillingsmodtagere

Kapacitet Strategien for fonden Fortalere for
til at italesaetter et behov evaluering blandt Dedikeret budget
anvende for evalueringsviden ledelse og til evaluering
evaluering medarbejdere

En evalueringspolitik

eller praksis som Bevidstgorelse om

redegor for evaluering og

anvendelsen af evalueringsorienteret

evaluering pa teenkning blandt

forskellige niveauer i medarbejdere

organisationen
Kapacitet Processer der Viden om evaluering | Forskellige
til at understotter tilegnet via kurser, systemer til at
gennemfore | evaluering og lebende traening mv., og dataindsamling
evaluering dataindsamling og praktisk erfaring og handtering,

kobler det til
beslutningstagning

med at gennemfore
evaluering

Systemer til at sikre
kvalitet i bestilte

evalueringer.

Brug af evaluerings

vejledninger mv.

konsulenter
Organisations niveau | Individniveau Forudsatninger:
tekniske og
finansielle

Tabel 1: Model til at beskrive opbygning af evalueringskapacitet i fonde (inspireret af Rist et al.,

2011:6).
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Opbygning af evalueringskapacitet antages i modellen at medfore en raekke konsekvenser internt i
organisationen, for eksempel i form af eget anvendelse af evalueringsviden i fondenes sekretariater
og bestyrelser. Derudover kan det ogsa antages at medfore, at fondene, gennem deres rolle som
bevillingsgivere og bestillere af evalueringer, ligeledes er med til at skabe en @ndret og evt. oget

eftersporgsel pa evalueringsviden fra de organisationer, der modtager bevillinger fra fondene.

C. Evaluering i fonde i skiftet mellem den ansegningsdrevne og

katalytiske filantropi

Der har ikke vaeret tradition for, at fonde herhjemme har haft samme systematiske
tilgang til evaluering, som det gor sig galdende i mange offentlige institutioner. Der
er dog ikke 1 Danmark pa nuverende tidspunkt lavet nogen kortlaegning at fondenes
evalueringspraksis, som det for eksempel sker i Nordamerika (CEP 2016), der kan
belyse omfanget og systematikken i fondenes anvendelse af evaluering. Det ma
antages, at der er stor variation i forhold til, hvordan fonde i dag anvender evaluering.
Alene af den grund, at der er store forskelle mellem fondene, nar det kommer til
uddelingernes skonomiske storrelse, fundatser, strategier og antal ansatte i
sekretariaterne med videre. Det er faktorer, som vil kunne give anledning til forskelle
1, hvordan fonde valger at anvende evaluering. Det er blevet papeget, at de fleste
tonde i Danmark slet ikke forseger at male virkningen af deres donationer (Lund &
Berg, 2016: 128). Det synes ikke at vaere tilfeeldet i fonde, som er aktive pa
socialomradet, hvor tendensen syntes at ga i retning af en stigende interesse i

anvendelse af evaluering (Boesen, 2018).

1. Eftersporgsel efter evaluering i fonde

Fonde er nogle helt andre organisatoriske storrelser end oftentlige organisationer og underlagt
andre forvaltningsforhold. Typisk vil en del af eftersporgslen efter evaluering i en oftentlig
organisation vare drevet af en kombination at udefrakommende krav fra for eksempel borgere,
politikere og embedsmand om kontrol og ansvarlighed i forhold til anvendelse at midler. I
tondene er der meget ta formelle eksterne krav, der kan drive et oget fokus og eftersporgsel pa
evaluering. Fondene er selvforvaltende, og de er kun underlagt fa formelle krav fra omverdenen.
Fondsmyndigheden forer tilsyn med fondene og udforer stikprover, hvor det kontrolleres om

fondens midler bliver brugt og bogfort efter stifters vilje, 'men ikke om bevillingerne virker efter
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hensigten eller har utilsigtede bivirkninger’ (Lund & Berg, 2016:127). Fondene skal en gang om
aret gore rede for, hvordan den uddeler midler, og for erhvervsdrivende fonde er der nedsat en
reekke anbefalinger for god fondsledelse. Her lyder det blandt andet, at det "anbetfales, at
bestyrelsen med henblik pa at sikre den erhvervsdrivende fonds virke i overensstemmelse med
tondens formal og interesser mindst en gang arligt tager stilling til fondens overordnede strategi

og uddelingspolitik med udgangspunkt i vedtegten.’v

Der er saledes ta formelle udefrakommende krav, der kan drive en eftersporgsel pa evaluering at
fondenes virke og uddelinger. Tendensen til den egede professionalisering og brug at evaluering i
fondene ma derfor forklares ud fra andre faktorer. En pavirkning er den generelle
samfundstendens med et oget fokus pa evidens og evidensbasering af indsatser 1 vestlige
velfeerdssamfund (Vedung 2016; Krogstrup & Mensted, 2017). Dette pavirker naturligvis
opfattelsen af behovet for vidensbaseret ledelse i fondene, savel som hos de bevillingsmodtagende
organisationer. En anden er den, at fonde, der ledelsesmassigt set henter inspiration fra den
katalytiske filantropi, nedvendigvis ma fole udfordringen med opbygning at organisatorisk
evalueringskapacitet mere relevant og presserende, end de fonde, der fortsat uddeler pa mere
klassisk vis, som i den ansegningsdrevne filantropi. Dette skyldes blandt andet, at det kraver en
storre viden at ramme et indsnaevret strategisk fokus og bidrage til at lgse et bestemt og
afgraenset socialt problem, end det kraever at ramme brede almennyttige formal (Patrizi et al.,

2013). Dette kan medvirke til et oget fokus pa leering internt i fondene.

Derudover skaber den katalytiske filantropi et oget fokus pa spergsmalet om fondenes legitimitet
netop ved det forhold, at fondene udvalger bestemte samfundsproblemer, som de vil medvirke til
at lose (MandagMorgen, 2013). Transparens i fondenes virke og opbakning fra offentligheden
bliver derfor afgerende, hvis fondene skal 'indtage en mere central rolle som forandringsagent’
(MandagMorgen, 2013:46). Fondene vil derfor blive atkreevet storre dbenhed omkring den vaerdi,
de skaber gennem deres virke (Junge-Jensen, 2012). Det kraver, at fonde dokumenterer, evaluerer
og kommunikerer effekten af deres uddelinger, hvilket har veret en pointe fra starten i

beskrivelsen af den katalytiske filantropi (Porter & Kramer, 1999).
2. Bevagelse i evalueringspraksissen i fonde

Uanset hvad der har haft sterst betydning, sa kan skiftet mellem de to tilgange til filantropi give

anledning til en @endring i formalet med evaluering i fondene, som vist i tabel 2. Forskellen ligger
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blandt andet i den made fonde vegter de to klassiske anvendelsestformal med evaluering, som er

henholdsvis kontrol og leering (Coffman & Beer, 2016).

[ fondssammenhaeng vil det sige, at evalueringer med kontrol som fokus vil blive brugt til at
vurdere, om bevillinger er blevet anvendst til det aftalte formal, og om de stottede indsatser har
haft den forventede virkning. Evalueringer med laeringsorienteret sigte vil ofte blive brugt til at
torbedre projekter, for eksempel ved vurdere udfordringer ved implementeringen. Her kan en
katalytisk orienteret fond have en storre interesse i at kunne folge og justere en indsats end en
tond med et klassisk ansegningsdrevet virke. Fremfor at vare et redskab til udelukkende at
vurdere projekters beskaffenhed og resultater, som kan trakkes frem, nar et projekt eller indsats
er afsluttet, sa bliver evaluering i stigende grad set som en kontinuerlig handling gennem hele
programcyklussen. Evaluering forventes derfor ogsa at skulle bidrage til leering og justering i
torbindelse med udviklingen af indsatser, som det for eksempel er tilfaeldet i de Collective Impact
samarbejder, som fondene er med til at igangsaette. I praksis synes der dog ofte at ske en
sammenblanding af formalene, hvor en og samme evaluering forventes at kunne anvendes til bade

kontrol og leering, til nytte for bade den bevillingsmodtagende organisation og fonden.

En anden forskel kan ligge i at evaluering i en fond med en anseogningsdrevet uddelingspraksis
ofte vil fokusere mere pa bevillingsmodtagerne. Derimod vil der i fonde, der anvender den
katalytiske filantropi, ogsa blive afsat ressourcer til at se pa fondens eget virke og eftekt, hvilket
kan ses som et onske om at "holde oje med sig selv’, (som Krogstrup skriver om oftentlige

institutioner, 2018:46).

Fonde, der satter sig for at bidrage til losningen af en problemstilling pa socialomrédet, ser ind i
et komplekst felt, hvor der er mange faktorer og mange aktorer, der kan pavirke udviklingen af'et
bestemt problem. Skiftet fra en ansegningsdreven filantropi og til katalytisk filantropi vil derfor
have indflydelse pa, hvordan evalueringer gennemfores. Fremfor klassiske malopfyldelses
evalueringer bliver der i stigende grad efterspurgt og anvendt virkningsevaluering og andre

evalueringsmodeller, der kan tage hojde for kompleksitet, som beskrevet i tabel 2.
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Strategisk fokus

Formal med evaluering

Typiske
evalueringssporgsmal og
evalueringsmodeller

Brug af ressourcer i
forhold til evaluering

Nedergaard / Evaluering i fonde

Ansegningsdreven filantropi
Klassisk filantropi, hvor en fond
uddeler i forhold til sit eget ofte
bredere almennyttige formal. Der
tages stilling til uddelinger ud fra
indkomne ansggninger.

Der evalueres ad-hoc. Typisk er
formalet med evaluering at folge op
pa de uddelinger og de projekter,
der bevilliges midler til. Der enskes
dokumentation for atholdte
aktiviteter og resultater samt i
mindre grad at fa viden om
fremdriften i undervejs.

Leverer projektet de aftalte
aktiviteter og resultater?

Anvendelse af
maloptyldelsesevaluering og
effektevaluering.

Ejerskab for evalueringsprocessen
ligger hos bevillingsmodtager, og
der bruges fa dedikerede ressourcer
til evaluering i sekretariatet.

Katalytisk filantropi

Fonde arbejder her med et mere klart defineret
og indsnaevret strategisk malsatning. Her
agerer fonden mere opsggende og
dialogorienteret i forhold til evt.
samarbejdspartnere og bevillingsmodtagere og
tager en aktiv rolle i forhold til at igangszette
indsatser.

Evaluering foretages systematisk og
principbaseret. Der kan vere flere formal med
at igangsaette evalueringer. Der kan vere et
fokus pa bade fondens egen strategi og virke
og de indsatser, der igangsaettes. Der
eftersporges fortsat vurderinger af resultaterne
af bevillingsmodtageres aktiviteter, men der
ligges mere veegt pa at fa viden om, hvordan en
indsats virker, med det formal at kunne justere
indsatsen undervejs.

Opnir fonden med sin strategi den gnskede
effekt?

Hvornar og hvordan virker de igangsatte
indsatser?

Stadig maloptyldelsesevaluering og
effektevaluering, men ogsa
virkningsevaluering og andre former for
teoribaseret evaluering.

Fonden investerer i storre grad i egen
evaluerings-kapacitet og tager initiativ til og
igangsaetter evalueringer og dataindsamling,
som er relevant for fondens strategi.

Tabel 2: Evalueringspraksis 1 ansegningsdrevet filantropi versus katalytisk filantropi (med inspiration

fra Coffman og Beer 2016)

D. Grundtrin i opbygningen af organisatorisk evalueringskapacitet i fonde

Folgende afsnit giver en raekke praksisnare eksempler pa, hvordan fonde arbejder med at opbygge

organisatorisk evalueringskapacitet. Samtidig beskrives de udfordringer, som fondene kan stode

pa undervejs. Overvejelserne er givet relevante for alle uddelende fonde, der onsker at anvende

evaluering mere systematisk, men eksemplerne og diskussionerne forholder sig hovedsageligt til

de katalytisk arbejdende fonde.

Gennemgangen er struktureret efter den skelen mellem opbygning af kapacitet til at gennemfore

evaluering og opbygning af kapacitet til anvendelse af evaluering, samt individ- og

organisationsniveau, som blev beskrevet i ovenstaende model i tabel 1. Det er pa ingen made en
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udtemmende gennemgang af alle muligheder, som fonde har for opbygge evalueringskapacitet.
Séledes vil nogle af de mest oplagte mader at opbygge evne til at gennemfore evaluering, sdsom
treening, kurser, skemaer til rammebeskrivelser til evaluering (terms of reference) mv., ikke blive
beskrevet t i gennemgangen. Her eksisterer der dog allerede en righoldig litteratur (se for
eksempel Preskill & Boyle, 2008; Preskill & Mack, 2013; Coffman & Beer, 2016; Buckley et al.
2015).

1. Opbygning af kapacitet til at anvende evaluering pa organisationsniveau

Et veesentligt forste trin 1 opbygningen af organisatorisk evalueringskapacitet i en fond er at sikre
en diskussion omkring og afklaring omkring, hvilke formal der skal vare de styrende for den
made, fonden vil anvende evaluering (Preskill & Mack, 2013; Coftman & Beer, 2016). Taylor-
Ritzler et al. (2013) finder i deres studier, at selv nar medarbejdere har den nedvendige motivation
og viden om evaluering, sa er en afgerende faktor for anvendelse af evaluering i organisationer, at
der er et klart ledelsesmaessigt engagement og opbakning til evaluering, samt at praksis er tat
koblet til fondens strategi. Men som flere amerikanske undersogelser viser, sé er det ikke
nodvendigvis alle fondsledelser, der ser lige stor relevans af en tet kobling af
evalueringsfunktionen til ledelsesniveau og strategi (Preskill & Mack, 2013). Dette kan der vere
flere arsager til. Det kan bade vaere et spergsmal om fondens strategi og ressourcer, men det kan
ogsé have rod i tradition og en vaerdimassig diskussion (Patrizi m.fl. 2013), som vil vaere relevant
1 mange danske fonde; nemlig den om, hvem evalueringerne egentlig skal komme til gavn?
Afklaring af spergsmalene om formal og vardigrundlag for evalueringspraksissen kan derfor vare

meget relevante forste skridt i opbygningen af evalueringskapacitet.

a. Styrende principper for evalueringspraksissen
En made at sikre denne diskussion, om hvad der skal vare grundlaget for evalueringspraksis, er at
udvikle en raekke styrende principper for evaluering (Cottmann og Beer 2016), hvilket blandt andet

Bikubenfonden og Egmont Fonden anvender, som vist i tabel 3.

Vi vil kun méle der, hvor det er nedvendigt, og hvor det skaber vaerdi
Den indsamlede viden vil blive offentliggjort til gavn for feltet

Vivil have en differentieret tilgang, hvor vi tilpasser omfanget og udformningen af mélingen efter bl.a.
investeringens form og sterrelse og bevillingsmodtagernes kapacitet

Tabel 8. Egmont Fonden principper for opfelgning pa fondens performance”
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Principperne kan anvendes som pejlemerker for fondens arbejde med evaluering. De peger pa
nogle mere grundleeggende overvejelser om evalueringens formal og anvendelse, som tit kan ga
tabt 1 en mere kontrol eller accountability orienteret brug at evaluering. Dialogen om principperne
kan derfor i sig selv vaere et vaesentligt forste skridt i retning af at skabe en felles forstéelse for
brugen af evaluering i en organisation. Nar formél og principper ligger fast, s& skal de oversattes
til handlingsanvisninger for eksempel i form af en beskrivelse af praksis eller politik for evaluering

1 fonden.

b. Systematik i anvendelsen af evaluering

Det er sjeldent, for ikke at sige usandsynligt, at en fond eller organisation slet ingen erfaring har
med evaluering. Derfor kan en god gvelse vere, nar en fond skal i gang med at opbygge
evalueringskapacitet, at skabe et overblik over, hvilke evalueringsaktiviteter der allerede er

igangsat pa hvilke niveauer.

I udgangspunktet skal en evalueringspraksis for en organisation eller en fond vere relevant pa
minimum to niveauer, projektniveauet og det overordnede organisatoriske niveau. Pa det
organisatoriske niveau eftersperges viden om virkning og eftekt af fondens eget virke og strategi.
Opnar vi de mal, vi ensker med vores strategi? Er vi 1 samarbejde med de mest relevante
partnere? Skaber vi merveerdi pa feltet gennem vores uddelinger? Pa projektniveau vil der typisk
blive efterspurgt viden om virkning og eftekt af de indsatser, der modtager stotte. Leverer
projektet eller programmet de aftalte aktiviteter og forventede resultater? Hvordan virker

indsatsen, og for hvem virker den?

Et systemoverblik, som vist i tabel 4, kan ligeledes anvendes til at tage en diskussion om, hvor
meget evaluering, der er ressourcer til at udfere i organisationen, samt hvor mange og hvilke
evaluerings- og dokumentationskrav fonden mener, at det er rimeligt at stille bevillingsmodtager.
Det kan bruges til at prioritere i forskellige evalueringsprocesser. I den forbindelse kan det vere
hensigtsmassigt at afprove en eller to mindre evalueringer, som kan sattes i gang umiddelbart.
Pa den made kan der over tid opbygges erfaring med systematisk anvendelse af evaluering, hvilket

er afgorende for opbygning af evalueringskapacitet (Preskill & Boyle, 2008).
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Niveau Type Frekvens Formal Anvendelse (méalgruppe)

Organisations- = Strategisk Hvert andet Evaluering af fondens Review af fondens strategi

niveau evaluering ar udmentning af og fondens uddelingspraksis
strategien pa (Bestyrelse og Sekretariat)
uddelingsomradet

Programniveau | Programevaluering = 1-2 gange Se pa indsatsernes Justeringer og fokusering af
arligt for virkning og betydning uddelingsomréaderne
hvert pé tvaers af bevillinger (Sekretariat)
uddelings- og deres relation til
omrade (eller | fondens strategi
efter behov)

Projektniveau Projektevaluering Lobende At stotte projekternes Justering af indsatser eller
(udvalgte udvikling og leering beslutninger om fortsat
projekter) og/eller fa viden om stotte (Bevillingsmodtager

indsatsernes virkning og  eller sekretariat)
betydning
Afrapportering Lobende Regnskabsafleeggelse og | Kontrol af regnskaber og

(alle
bevillinger)

resultatafrapportering

resultater
(Sekretariat)

Tabel 4. Bikubenfondens evalueringspraksis i overblik

Typisk har fonde haft krav om, at alle bevillingsmodtagere skal indsende et afrapporteringsskema,
og at evaluering skal gennemfores for projekter at'en vis storrelse eller varighed. Denne form for

regler, der automatisk igangsatter en evaluering af en indsats af' en bestemt karakter, kan have sin
berettigelse. For eksempel for at sikre transparens og uathaengighed at evalueringstunktionen i en

storre organisation eller fond.

Med skiftet mod den katalytiske filantropi gar flere fonde mod en mere fleksibel og individuel
vurdering af behovet for evaluering af en bestemt indsats. Flere fonde har derfor ogsé styrende
principper for anvendelsen af evaluering, som vist ovenstaende, der vagter, at ikke alle bevillinger
nodvendigvis skal evalueres, med mindre at det er strategisk vaesentligt for fonden eller, at der er
et onske fra bevillingsmodtageren om at fi udfert en evaluering. Sadanne principper, for hvornar
evalueringer igangsettes, kan kombineres med overvejelser om modenhed og kompleksiteten af

indsatsen, og dermed om hvorvidt en indsats overhovedet er egnet til at blive evalueret.

2. Opbygning af kapacitet til at gennemfore evaluering pa organisationsniveau
Fonde vil ofte anvende eksterne konsulenter til at gennemfore evalueringer for dem. Det kan vare
i forbindelse med strategiske evalueringer af fondens virke eller som evalueringer af de indsatser,

de har givet bevillinger til. Der er dog flere og flere fonde, der, samtidig med anvendelse af
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eksterne evalueringer, opbygger et system for lobende selv at kunne folge op pa egen virke og

eftekt.

a. Tilgange til strukturering og indsamling af data til opfolgning pa strategi og virke

[ forhold til hvordan dataindsamlingen pé fondens strategi og virke foretages, synes der igen at
vere forskelle mellem fondene 1 Danmark. De fleste tilgange starter med at udarbejde
torandringsteorier eller programteorier for den forandring, fonden ensker at skabe indenfor et
bestemt omrade med sine uddelinger og andre aktiviteter. Pa baggrund af forandringsteorien kan
der udvikles indikatorer, som kan bruges til at styre dataindsamling og til at rapportere pa

resultaterne af fondens strategi (Preskill & Mack, 2013; Coffmann & Beer 2016).

Nogle fonde forsoger sig med effektstyring og eftektmaling“i. Her bliver begreber som effekt,
impact og samfundsmaessigt aftryk ofte anvendt synonymt om forseg pa at kvantificere en kausal
sammenhang mellem fondens uddelinger og en bestemt samfundsandring. For eksempel
anvender Novo Nordisk Fonden, i forhold til deres uddelingsstrategi pa forskningsomrade,
indikatorer som antallet af udgivne forskningsartikler og antallet af ansat videnskabeligt

personale som indikatorer for deres uddelingers effekt pa kort sigt.vi

Pa socialomradet, hvor fondene ofte fylder meget mindre gkonomisk, og hvor indsatserne
involverer flere aktorer, kan det vare vanskeligt at anskueliggore kausale sammenhange mellem
strategi, uddeleringer og en bestemt samfundseffekt. Her er der behov for mere detaljeret viden
om, hvilke aktorer og faktorer, der pavirker en bestemt udvikling. I Trygfonden anvendes en
reekke indikatorer, i sammenhaeng med videnoversigter eller dashboards, som vist i tabel 5. De
bliver brugt til at give et detaljeret overblik over en bestemt samfundsudvikling, som er relevant
for et uddelingsomrade i fonden, men ikke nedvendigvis til at male fondens aftryk i forhold til

udviklingen.
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uddannelse.
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(s )

trategiske malsatninger

At alle born og unge far de
bedste muligheder for at
udvikle og skeerpe deres
personlige, sociale og faglige
kompetencer.

- J

‘1 )

ndikatorer:

Andel af 15-arige, der laeser
sa darligt, at det er
ekskluderende

Andel af unge, der hverken er
i gang med eller har fuldfort
en uddannelse to &r efter
grundskolen (pct.)

Udsatte born og unge, der
kun har grundskolen (eller ikke
engang det), nar de fylder 25

ar (pet.).

- J

Tabel 5: Et udsnit af en dashboard anvendt i Trygfonden for indsatsomradet: Trivsel; en chance i livet

En anden tilgang er at udfore periodiske strategiske evalueringer. Dette anvendes for eksempel i

Bikubenfonden i kombination med et til to evalueringsspergsmal, der er relevante for

udmentningen af strategien. Med udgangspunkt i spergsmalene igangsatter fondssekretariatet en

dataindsamling og lobende strategisk evaluering, som giver svar pa spergsmélene.

3. Opbygning af kapacitet til at anvende evaluering pa individniveau

I forhold til opbygning af evalueringskapacitet pa individniveau kan det vare relevant at skelne

mellem direkte og indirekte opbygning at evalueringskapacitet. Direkte opbygning af

evalueringskapacitet sker gennem uddannelse, kurser, opleeg, workshops mv. Det kan derfor

forstas som en intentionel professionalisering af medarbejderens kunnen og viden i forhold til iseer

udferelse at evaluering. Indirekte opbygning af evalueringskapacitet kommer derimod gennem

deltagelse i evalueringer og 'learning by doing’ (Cousins m.fl. 2014:9), hvor kapacitetsopbygning

ikke nodvendigvis er intentionen, men en keerkommen og helt afgorende bieffekt. Indirekte

opbygning af evalueringskapacitet kommer ofte som et resultat af anvendelse af den type af

evalueringer, som vagter inddragelse af medarbejdere og brugere, som fx deltagerorienterede

evalueringer og procesevalueringer (Patton, 2012). Gennem deltagelse i evalueringer opnar

medarbejderen selv en bedre forstaelse for gennemforsel og anvendelse af evaluering.

a. Inddragelse af medarbejdere i program evaluering og hverdagsevaluering

En vaesentlig anbefaling til opbygningen af evalueringskapacitet pa individniveau gar derfor pa at

involvere medarbejdere i programevalueringer, bade i processen og i formidlingen af resultater.

Béde fordi det kan skabe en bedre forstaelse for, hvad organisationen ensker med evalueringen,

men ogsa fordi det kan vare med til at sikre, at viden fra evalueringen og viden om evaluering

tforbliver i organisationen (Preskill & Boyle 2008).
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En anden tilgang, der i stigende grad bliver diskuteret, er at promovere evalueringsorienteret
teenkning blandt medarbejdere, forstaet som evnen til at anvende kritisk teenkning indenfor
konteksten af en evaluering (Buckley et al., 2015). Det kan for eksempel ske ved ovelser, hvor
medarbejdere arbejder med at identificere de antagelser, som ligger implicit i forandrings- eller
programteorier for indsatser, der stottes af fonden. En anden lignende ovelse kan vare
rutinemaessigt at atholde feellesmoder, hvor medarbejdere, der arbejder med uddeling pa
forskellige fagomrader, modes. Her kan for eksempel medarbejdere fra kunst- og kulturomradet
udfordre og diskutere indsatser, som indstilles til bevilling pa socialomréadet. Formaélet er her at fa

andre perspektiver pa kendte problemer og udfordre vanetenkning.

4. Opbygning af kapacitet til at gennemfore evaluering pa individniveau

Kapacitet til at gennemfore evaluering kan som navnt opbygges gennem traening af medarbejdere
1 evalueringsmetoder og teknikker. Alt efter behov og ressourcer i fonden kan der investeres i
egne medarbejderes evne til selv at evaluere. Det er dog langt det mest almindelige, at fondene
anvender eksterne evalueringskonsulenter. I den sammenhaeng er det ofte i forberedelsen af

evalueringen, at bevillingsgiver har storst indflydelse pa evalueringens kvalitet.

a. Evalueringens kvalitet og fondens bestiller kompetence

Evalueringens kvalitet er en faktor, blandt flere, der pavirker anvendelsen af en evaluering
(Patton, 2012). En made at sikre kvaliteten af en evaluering pa er ved i starten af processen at
bruge tid pa at inddrage evalueringens interessenter. Det kan for eksempel vere gennem en tet
dialog med bevillingsmodtager om forventningerne til evalueringens formal og anvendelse. Her er
der fire centrale dimensioner ved en evaluering, som ber diskuteres, for en evaluering bestilles og

igangsettes (Shadish et al.,1991:35):

1) Hvilke sociale problemer adresseres i det program eller den indsats, der evalueres?
(ogsa kaldet evaluanden). Hvilke faktorer og akterer pavirker programmets muligheder
for at bidrage til en lgsning at det sociale problem? Her er det blevet kutyme at
eftersporge en programteori, der beskriver indsatsen.

2) Hvordan kan det sikres, at viden fra evalueringen bringes i anvendelse? Og hvilken type
anvendelse er det, der eftersporges. Der onskes som nzvnt ofte bade kontrol med

anvendelse af midler, leveringen af resultater og justering og lering i indsatserne via en
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og samme evaluering. Det kan vere en god idé at vurdere, om det altid er muligt og
realistisk. Det kan samtidigt vaere relevant at se pa muligheden for at binde
evalueringen op pé en bestemt proces 1 organisationen, hvor viden fra evalueringen kan
bringes i anvendelse.

3) Ud fra hvilke verdier vil programmets prasentationer og resultater blive vurderet? Og
hvem definerer vardierne? Er det kriterier som branchestandarder, eller er det
brugernes opfattelser, der skal leegges til grund for vurdering af, om indsatsen er en
succes?

4) Hvilken type viden onskes det, at evalueringen skal fremkomme med? Er der et onske
om generaliserbarhed, eller at kunne forklare kausale sammenhaenge? Eller et indblik i,

hvordan programmet virker i en bestemt kontekst?

[ forleengelse heraf er det vaesentligt at sikre, at evalueringen har sa afgranset et fokus som
muligt. Det kan gores ved for eksempel at skabe enighed blandt interessenterne til evalueringen,
om ikke at have flere end fem hovedspergsmal for evalueringen. En made at minimere antallet af
sporgsmal pa i evalueringen kan vere at teste dem i forhold til deres relevans ved for eksempel at

sporge til folgende parametre:

e Strategisk vesentlighed: Hvor vigtigt er sporgsmalet for indsatsens eller
organisationens fremtidige retning?

® Ny viden: I hvor hgj grad vil besvarelsen af spergsmalet bidrage med ny viden?

e Anvendelighed: Hvordan vil viden fremkommet gennem besvarelsen af sporgsmalet
kunne bruges i indsatsen?

® Ressourcer: Er det muligt for evalueringen at besvare sporgsmalet fyldestgorende set i
torhold til ressourcerne afsat til evalueringen?

e [Effektivitet: Er en evaluering den bedste made at besvare spergsmalet pa?

® Relevans: I hvor hgj grad er sporgsmalet relevant i forhold til indsatsens formal og

torandringsteori?

Ud fra en belysning af de fire dimensioner beskrevet ovenstaende kan der tages stilling til, hvilken
evalueringsmodel og metode der skal anvendes (Shadish et al., 1991). Dette er samtidig en vigtig
ovelse for at sikre en klar forventningsafstemning blandt interessenterne til evalueringen, hvilket i

sidste ende kan péavirke opfattelsen af evalueringens gyldighed.
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Sidst kan det bemaerkes at meget af' den information, der danner grundlag for de evalueringer,
fonde bestiller eller gennemforer, bliver indsamlet enten direkte eller i samarbejde med
bevillingsmodtagerne, som for eksempel civilsamfundsorganisationer. Derfor kan skiftet mod den
katalytiske filantropi og den ogede evalueringskapacitet hos fondene ogsa give anledning til en

storre eftersporgsel efter evaluering og dokumentation eksternt hos bevillingsmodtagere.

Opbygning at evalueringskapacitet hos bevillingsmodtageren derfor formodes at blive relevant for
tondene pa flere mader. For det forste kan det give anledning til, at fondene modtager bedre
evalueringer og afrapporteringer, hvilket kan give fondene mulighed for bedre at kunne kvalificere
beslutningstagningen i fonden. For det andet kan det betyde, at bevillingsmodtagernes egne

programmer bliver mere effektive ved, at organisationerne selv far opbygget evalueringskapacitet.

E. Konklusion og perspektivering

Artiklen har taget udgangspunkt i den bevagelse blandt danske fonde i retning at den katalytiske
filantropi, som er blevet mere tydeligt de seneste ar (Lund, 2012; Boesen, 2018). Grundantagelsen
bag den katalytiske filantropi er, at fondene ved at have en mere fokuseret strategi kan vare mere
effektive og skabe storre samfundsverdi af sine uddelinger. Samtidig bliver det papeget, at hvis
fondene skal vaere mere effektive inden for bestemte samfundsomréder, kraever det, at de har
adgang til mere viden om deres eget virke og de indsatser, de stotter. Det gor, at der opstéar en

oget interesse for brugen at evaluering.

Det ligger i selve definitionen af evaluering, at det er en struktureret og systematisk vurdering,
som skal kunne omszattes til handling og beslutningstagning. Men en klassisk kritik af evaluering
er, at evalueringsrapporter sjeldent bliver laest, og at evalueringer ingen konsekvenser har.
Artiklen har derfor argumenteret for, at opbygning af evalueringskapacitet bliver relevant for

fonde, da det i teorien adresserer et onske om at styrke anvendelsen af evaluering.

Med afset i forstaelsen af organisatorisk evalueringskapacitet, som et begreb, der bade rummer
evnen til at gennemfore, samt evnen til at anvende evaluering, er der i artiklen givet en rakke
eksempler pa, hvordan fonde kan arbejde med at opbygge evalueringskapacitet. Her har et vigtigt

udgangspunkt varet, at der meget stor variation blandt danske fonde. Der vil derfor nappe blive
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tale om en opskrift for, hvordan danske fonde kan opbygge organisatorisk evalueringskapacitet.
Eksemplerne og diskussionen i artiklen kan opsummeres i reekke overvejelser, som fonde kan

holde sig for oje i forseget pa at opbygge evalueringskapacitet:

e Hvilke veerdier, formél og principper skal vare styrende for anvendelsen af evaluering?

e Hvordan sikres der systematik i evalueringspraksissen, s den kobler evaluering til

tfondens strategi og ledelsesbeslutningstagning?
e Hvordan og hvornar skal relevante medarbejdere deltage 1 evalueringsprocesser?

e Hvordan kan fonden sikre sig kvaliteten af bestilte evalueringer?

Artiklen har ogsé belyst en rackke udfordringer, som fondene kan mede i forsoget pa at opbygge
evalueringskapacitet. En udfordring ligger i at male fondens bidrag til lesningen af de sociale
problemer, der udvalges. Med en ironisk henvisning til Donald Rumsfelds beremte tale under
[rakkrigen'ii, om "'unknown unknowns’, anbefaler Patrizi et al. (2013) fonde til at indstille sig pa,
at onsket om at bidrage til losningen af nogle af samfundets komplekse sociale problemstillinger
vil kreeve en hoj grad af tolerance for tvetydighed af data og uvished om virkning (ibid. 2013:55).
Her er der i artiklen vist forskellige pragmatiske tilgange til at se pa sammenhang mellem

tondenes strategi, uddelinger og eftekt.

Artiklen har forsegt at kaste lidt lys ind i et felt, der i en dansk sammenhaeng er underbelyst. Hvis
fondenes bevagelse i retning af en storre og mere aktiv involvering i lesningen af sociale
problemer fortsatter, vil det vare interessant at fa bedre belyst omfanget og konsekvenserne af
tondenes anvendelse af evaluering. Her presser en reekke sporgsmal sig pa, som artiklen her kun
har berort flygtigt: Hvad betyder en oget evalueringskapacitet for relationen mellem fond og
bevillingsmodtager? Hvordan kan en oget eftersporgsel pa dokumentation og evaluering fra fonde
tolges op med stotte til opbygning af evalueringskapacitet hos den bevillingsmodtagende
organisation? Hvordan tilretteleegges samarbejdsorienterede evalueringer pa en made, hvor de

skaber vardi for bade fond og bevillingsmodtager?

Sidst men ikke mindst, sa er det stadig underbelyst, hvorvidt eget evalueringskapacitet i hele
taget skaber en forbedret anvendelse af viden og mere eftektive organisationer (Preskill, 2014).
Den grundantagelse har artiklen ikke udfordret. Peter Dahler-Larsen papeger, at det er en del af

tidsanden pa evalueringsomradet at argumentere, som artiklen har gjort, for en ’taettere
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tilknytning af evalueringsfunktionen til topledelsen i organisationer, integration af
evalueringssystemer i organisationens strategiske arbejde, klargering af alle nye initiativer og
projekter, si de bliver evalueringsparate [...7]" (2016 :209), men som Dahler-Larsen ogsé

pointerer, sa er det ikke er nogen garanti for anvendelse i en eller anden forudbestemt form.

Derfor kan man fristes til at sige, at der ingen grund er til at vaere konservativ, nir det kommer til
tforseg pé at gentenke evaluering eller det at afprove nye méder at opbygge evalueringskapacitet
pa. Med de relativt fa restriktioner, der er palagt fondenes virke, burde fondene kunne vare
torgangsinstitutioner i forhold til at tillade et frirum for sig selv og bevillingsmodtagere til at

teenke forbi de seneste evalueringsbolger og eksperimentere med nye méder at evaluere pa.
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