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1 RESUME

Statslige puljer kan bringe sindene i kog, hvor ord som "puljetyranni” og "puljebureaukrati”
florerer i debatten. Denne debat drejer sig bl.a. om problemer med at styre puljer: formalet
med puljerne kan veere uklart, manglende match mellem puljeformal og puljeaktiviteter,
manglende gennemfarelse og forankring af puljeaktiviteter og manglende evaluering af
puljer. Desuden kan det veere omkostningskreevende for bevillingsmodtagere at udarbejde
puljeansagninger, og det kan vaere omkostningskreevende for staten at behandle ansegnin-
gerne. Informationer om puljerne erikke altid lige tilgaengelige, hvilket seetter spargsmals-
tegn ved, om puljeinteressenterne stilles lige i forhold til at f& del i puljemidler.

KREVI har set naermere pa disse problemer ved at se pa evalueringsrapporter og vejlednin-
ger, der siger noget om styringsproblemer og problemlesningeri statslige puljer.

Viensker med denne undersegelse atinspirere stat og bevillingsmodtagere i deres arbejde
med at planleegge, implementere og evaluere puljer for at styrke resultaterne af puljerne og
sikre borgerne veerdi for deres skattekroner.

Trods de tilsyneladende problemer, der er papeget i styringen af statslige puljer, er det dog
ogsa KREVIs indtryk, at flere ministerier i de senere ar er begyndt at have en sterre fokus pa
puljestyring og resultater af puljer. Ministerierne arbejder med malbare mal, programteori og
har opmeerksomhed pa effekterne af puljerne.

Pa baggrund af vores gennemgang af evalueringer og vejledninger har KREVI identificeret
anbefalinger til at effektivisere den statslige puljestyring:

= Anvendelse af den logiske model ber understette planleegningen, gennemforel-
sen og evalueringen af puljen

Den logiske model viser vejen til puljens resultater via ressourcer — aktiviteter — pree-
stationer — virkninger. Den logiske model kan kombineret med en ordentlig problem-

analyse for puljen styrke rationalet for puljen og kan matche puljens formal, malgrup-
pe og aktiviteter pa en systematisk made.

Den logiske model er som en del af programteorien puljemagernes udtalte og uudtalte
antagelser om, hvad der skaber resultater i puljen. At tydeliggere antagelserne kan
gavne styringen efter resultater og kan indkredse, om der er "huller” i argumentationen
i puljedesignet.

Den logiske model kan hjeelpe til med at klargere, hvad der skal males pa i puljen, og
modellen kan muliggere en monitorering af puljens fremdrift. Modellen kan indga i
planleegningen af evalueringen og kan pege pa, hvilke evalueringskriterier der skal
indgd i puljeevalueringen.

En klar puljestrategi via den logiske model kan tydeliggere tildelingskriterierne for pul-
jen, hvilket giver mulige ansegere mulighed for at vurdere, om det kan svare sig atan-
vende ressourcer pa en puljeansegning. Ligeledes kan ministeriet anvende sine res-
sourcer pa at sagsbehandle ansegninger, der i hojere grad falder inden for puljestrate-
gien, og ministeriet far et bedre grundlag at begrunde bevilling og afslag pa.
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= Puljens evaluerbarhed ber vurderes i puljens planleegningsfase for at klarleegge,
om evalueringens nytte star i forhold til dens omkostninger og for at styrke de-
signet af puljen

| designet af puljen kan ministeriet med fordel overveje, om det kan svare sig at evalu-
ere puljen, eller om der skal andre informationskilder til i form af fx erfaringsopsamling,
notat, metodehzaefte. Evaluerbarhed eller "evaluability assessment” i planlzegningsfa-
sen kan ogsa vaere med til at styrke designet af puljen ved at gore designet mere re-
sultatfokuseret.

= Puljens evaluering ber indeholde evalueringsteori og evalueringsmetode for at
styrke gyldigheden og palideligheden af evalueringens konklusioner

Evalueringen af puljen ber indeholde brug af evalueringsteori og evalueringsmetode.
Dette styrker kvaliteten af evalueringen. Valg af teori og metode afhaenger af de
spergsmal, evalueringen skal svare pa. Evalueringsdesignet ber veere situationsbe-
stemt.

= Alle ministerier ber annoncere deres puljer ét sted pa deres egen hjemmeside

Dette styrker abenheden om puljerne og er med til at sikre, at puljeansegere stilles lige
i forhold til at fa del i puljemidler.
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2 BAGGRUND

KREVI har udarbejdet et overblik over statslige puljer, som kommunerne kan fa del i for fi-
nansaret 2007 (KREVI 2008]. Undersegelsen viser, at puljer udger en beskeden del af
kommunernes samlede driftsbudget, men alligevel er puljer debatteret af bade stat og
kommuner: Ord som "puljetyranni” og "puljebureaukrati” er fremme i debatten (Mandag
Morgen 2008].

KREVIs undersogelse peger pa, at bade stat og kommuner ser problemer med at styre pul-
jer: Formalet med puljerne erikke altid klart, puljernes formal og aktiviteter kobles ikke altid
systematisk, begrundelserne for puljernes udmentning til projekter er ikke altid tydelige, og
der kan veere store administrative omkostninger forbundet med at skrive og behandle pulje-
ansegninger. Endvidere evalueres der ikke systematisk pa alle puljers resultater. Kommu-
nerne peger ogsa pa, at puljeaktiviteterne ikke altid gennemferes, og at puljerne favoriserer
Tordenskjolds soldater: de kommuner der i forvejen erinde i fundraising-terminologien
(KREVI 2008).

KREVIs undersogelse peger ogsa pa, at det kan veere vanskeligt at fa informationer om pul-
jerne. Der er ikke altid samsvar mellem oplysningerne pa finansloven og ministeriernes
egne oplysninger. Ministerierne annoncerer deres puljer forskelligt pa deres websider. |
nogle ministerier er der pa websiden ét samlet puljeoverblik, og pa andre ministeriers web-
sider findes dette overblik ikke. Man kan i den sammenheeng seette spergsmalstegn ved,
om der er en tilstreekkelig 3benhed omkring puljerne. Er puljernes interessenter sikret til-
straekkelig &benhed, gennemsigtighed og ligebehandling (ibid.)?

Men hvad er en pulje? KREVI ser paralleller mellem pulje som begreb og program som be-
greb. Begge "styreformer” kan veere paraplyer for en raeekke projekter, der skal implemente-
res regionalt og lokalt bl.a. i kommuner og regioner. Puljer er ligesom programmer systema-
tiske interventioner, der skal lase samfundsproblemer, som pavirker enkeltindivider, grup-
per, organisationer og storre feellesskaber i form af bl.a. lokalsamfundet. Puljer er ligesom
programmer forskellige i storrelse, udbredelse, varighed og i klarheden og i mélbarheden af
formal (ibid.). Puljer er planlagte indsatser designet for at lese sociale problemer eller for-
bedre sociale vilkér (Foss Hansen 2001, s. 45).

| centraladministrationen er der ikke enighed om, hvad der berettiger til betegnelsen pulje.
Viharivores undersogelse dokumenteret, at forskellige fordelingsmader bliver betragtet
som puljer: ansegningspulje, tildelingspulje, bloktilskudspulje og driftsbevilling samt en
kombination af disse fordelingsmader. Der er dog i ministerierne ikke enighed om, hvorvidt
bloktilskud eller driftsbevilling er en pulje (KREVI 2008).

lindledningen til dette kapitel naevnte vi en reekke problemer med at styre puljer. At styre
forstar vi her som politisk forhandling og beslutning om puljer, puljernes design, puljean-
segninger, puliernes allokering, puljernes gennemferelse, puljernes evaluering, puljernes
opfelgning og feedback til det politiske niveau centralt. Denne styring er et samspil mellem
stat, kommuner og andre bevillingsmodtagere. De problemstillinger, vi har skitseret i oven-
neevnte, markerer dette styringssamspil.

Staten og kommunerne papeger, at der er problemer med at styre puljer, problemer der i
princippet ogsa kan gzelde i relationen mellem staten og andre bevillingsmodtagere fra de
statslige puljer (regioner, frivillige organisationer, erhvervsorganisationer, mv.). Statens
puljestyring i forhold til andre bevillingsmodtagere end kommunerne kan ogsa veere preeget
af uklare formal med puljerne, manglende gennemferelse af puljeaktiviteterne, manglende
evaluering af puljerne m.v.
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3 FORMAL

Denne undersogelse skal veere med til at inspirere stat og bevillingsmodtagere til effektivt at
styre puljer.

Viantager, at den made statslige puljer styres pa, har betydning for de indholdsmaessige
resultater af puljerne. Et mangelfuldt puljedesign og mangelfuld gennemferelse af puljeakti-
viteter vil mindske muligheden for succesfulde puljeresultater.

lafsnit 4.1 senere i denne undersegelse uddyber vi, hvad der kendetegner den effektive
puljestyring ved at anvende implementeringsteori, der ser den effektive styring bade oppe-
fra ved bevillingsgiveren og nedefra ved bevillingshaveren. Afsnit 4.1. udpeger nogle effekti-
vitetskriterier for styring, som vi nuancerer og diskuterer i analysens kapitel 5.

Undersegelsen henvender sig til puljeadministratorer i centraladministrationen med nogle
inspirationspunkter til, hvordan de kan forvalte puljerne, og hvordan de kan samarbejde
med bevillingsmodtagerne af puljemidlerne. De problemstillinger, vi har skitseret i bag-
grundskapitel 2, vedrarer styringsproblemer pa bade det centrale niveau hos bevillingsgi-
verne og pa det decentrale niveau hos bevillingsmodtagerne, sa modtagere af statslige
puljemidler vil ogsa kunne hente inspiration i denne undersegelse.

3.1 Afgraensning

KREVI beskeeftiger sig i denne undersogelse ikke med de indholdsmeessige resultater af
puljerne. Vianalyserer styringen af puljerne. Afgreensningen illustrerer vi pa folgende made:

Figur 1:

Evaluering af puljer

Evaluering af styring af Evaluering af puljernes
puljer resultater (Fx flere i
(Design, beskaeftigelse, mindre
implementering, alkoholforbrug, styrket
evaluering mv.) arbejdsmiljg)

Figur 1 viser, at vi beskeeftiger os med processerne i puljerne og ikke effekterne.
Denne undersogelse skal ikke leeses som en "guide” eller "manual” for den gode puljesty-

ring. KREVI giver nogle inspirationspunkter til styring, og vi nuancerer den gode puljestyring
ved at diskutere, om de angivne lesninger altid er hensigtsmaessige.
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4+ METODE

KREVI vil se pa, hvad eksisterende evalueringer af puljer siger om styringen af puljer. | stedet
for at starte med en storre empirisk undersegelse af effektiv statslig puljestyring, hvor vi er
ude i marken og indsamle data, vil vi se pa eksisterende undersegelser og deres syn pa
styringsproblematikken. Det er en sdkaldt meta-undersogelse (Perrin 2006, Pawson 2002,
Stame 2006).

Vivil fersti dette metodeafsnit se pa, hvilke kriterier for den effektive puljestyring, vi skal
veere opmaerksomme pa i vores gennemgang af evalueringer. Dernaest redeger vi for ind-
samlingen af data.

4.1 Kriterier til effektiv puljestyring

| dette afsnit preesenterer vi puljestyringen ud fra en idealforestilling. Denne idealforestilling
om at styre koblerviianalysen i kapitel 5 med vores data fra evalueringerne.

| denne sammenhzeng ser vi styring som statens pavirkning af bevillingsmodtagernes vel-
feerdsproduktion via puljer. | denne styringsrelation indgar politisk forhandling og beslutning
om puljer, puljernes design, puljeansegning, puljernes allokering, puljernes gennemfarelse,
puljernes evaluering og puljernes opfelgning samt tilbagemelding til det politiske niveau.
Den folgende figur 2 viser dette styringssamspil.

Figur 2. Statslig puljestyring

Politisk q q . "
STAT Puljeniveau " Puljens Puljens Evaluerin Opfalgnin
EiEITEIE o | g de;ign ™ aIIokJering af puljeng ™ pRa’ pgljeng
beslutning
: 4
BEVILLINGSMODTAGERE H H Puljens
Projektniveau . N H
: Ansggning : gennem-
forelse

Inden for disse overordnede styringsfaser skal vi veelge kriterier eller opmeerksomheds-
punkter for effektiv puljestyring til at lzese de enkelte evalueringer. Vi har valgt at anvende
implementeringsteori til at forsta styring af puljer og til at give anbefalinger til effektiv sty-
ring af disse (KREVI 2007). Kriterierne fra denne teori kan indgd i vores dataindsamling.
Men hvad kendetegner effektiv puljestyring fra statens side? Hvilke karakteristika har den
effektive styring? Hvilke kriterier skal veere til stede ved effektiv puljestyring?

En model, der ser styringen bade oppefra og nedefra, er Winter 2001. Den gode styring kan
b&de ses fra de styrende (staten) og fra de styredes (bevillingsmodtagernes) side. Og pa
bevillingsmodtagernes side kan vi tilsvarende kigge pa de styrende (politisk ledelse, for-
valtningsledelse, direktion) og de styredes (markarbejdernes) side. Teorien ser det som
vigtigt 0gsa atinddrage perspektiver fra de niveauer, som skal udmente puljerne, fordi de
udevende niveauer har stor indflydelse pa puljernes resultater (Winter 1994, Lipsky 1980).
Denne forstaelse er en syntese af en top-down og en bottom-up tilgang.
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Implementeringsteori har situdspring i ensket om at forklare, hvad der sker efter, deter
besluttet at gennemfere en politik. Processen er afgerende for politikkens resultater, "the
black box matters”. Teorien ser ikke kun pa gennemferelses-leddet, men pa alle faserien
policy-cyklus, hvilket svarer til de faser, puljestyringen gennemlober, som vi har skitseret i
figur 2 (Dahler-Larsen 2008, s. 45-46).

Vivil nu gennemga faserne fra figur 2 med kriterier for den effektive puljestyring.

Politisk forhandling og beslutning

Regeringen og Folketingets partier har fokus pa en samfundsmaessig problemstilling, som
de onsker at vaere med til at lose ved at pavirke bevillingsmodtagernes velfeerdsproduktion
pa pageeldende problemomrade. Det centrale politiske niveau kan forhandle sig frem til en
pulje, der seetter fokus pa og skal afhjeelpe problemet.

Vivilivores leesning af evalueringer veere opmaerksomme pa, om det politiske niveau har
formuleret en klar hensigt eller formal med puljen.

Dette kriterium vaelger vi, fordi implementeringsteorien angiver, at klare formal vil styrke
udmentningen af puljen ved, at dens aktiviteter matches med dens formal. Tildelingskriteri-
erne for at fa del i puljemidlerne vil veere klare, og det klare formal vil gere det lettere at folge
op pa puljens resultater.

Fuljernes design

Puljen forvaltes af dets ressortomrade. Det pagaeldende ministerium udformeri denne fase
designetaf puljen ud fra det politiske niveaus beslutning og finanslovens anmeaerkninger.
Her praeciserer ministeriet puljens formal, dens malgruppe, aktiviteterne klargares, og det
bliver preeciseret, hvordan der felges op pa de faglige resultater. Ministeriet tydeligger der-
med puljens programteori (relationen mellem midler og mal), fastleegger dens fordelings-
made og puljen annonceres over for bevillingsmodtagerne. Ministeriet fastleegger krav til
den ekonomiske opfelgning pa puljen og udarbejder eventuelt en vejledning for puljens
udmentning.

Vivili denne styringsfase vaere opmaerksomme pa, om der ligger en problemanalyse til
grund for puljen. Hvilket problem er der tale om? For hvem er det et problem? Hvor udbredt
er problemet? Hvorfor er det et problem? Implementeringsteorien siger, at der skal veere
tale om etreelt problem, der bliver adresseret, hvis puljen skal give resultater.

| denne fase kan vi ogsa se pa, om de centrale myndigheder inddrager bevillingsmodtager-
ne i problembeskrivelsen. Implementeringsteorien siger, at implementeringen af puljen vil
veere lettere og grobunden for resultater sterre, hvis de niveauer, der skal lese problemerne,
er med til at problemformulere.

Etandetelementidenne fase kan vaere at se pa, om puljens formal er operationaliseret i
nogle malbare mal eksempelvis efter den sakaldte SMART-model (Thurston og Potvin 2003,
s.463). Erder tydelige mél, som efterfolgende kan gore det muligt at male p& puljens resul-
tater? Er der enighed om malene blandt de aktarer, der skal udmaente puljen? Er mélene
relevante for den puljeaktivitet, der skal igangseettes, og er de afgreenset til en bestemt
tidsperiode?

En del af problemanalysen er ogsa at specificere den malgruppe, som problemet omhand-
ler. Er malgruppen tydeliggjort? Er det sandsynliggjort, at malgruppen har det beskrevne

problem?

God problemanalyse kan kvalificere overvejelserne om mulige lesninger pa problemet. God
problemformulering kan veaere med til at angive de lesninger eller metoder, der skal lese
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problemet. God problemanalyse kan veere med til tydeliggere antagelserne om arsager-
virkninger eller mél-midler. Dette kan kaldes for programteori (Foss Hansen 2005, s. 450),
og vi kan se pa, om der ligger en entydig programteori til grund for puljen. Manglende pro-
gramteori kan veere en indikation p3, at der ikke er gjort systematiske overvejelser om, hvad
problemet bestari, og hvad der kan gores ved det. Dette kan have negative virkninger pa
puljens resultater, fordi manglende programteori kan give et billede af, at der ikke er sam-
menhaeng mellem problem og lesninger (Ramboll 2006, Dahler-Larsen 2001). Puljer, der
ikke af styret af en sammenheengende teori, kan veere udtryk for "throwing money at pro-
blems” (Rocheleau 1988, s. 94), fordi det kan veere vanskeligere at fa den fornedne treef-
sikkerhed: at puljernes formal spiller sammen med malgruppe og aktiviteter, og fordi kriteri-
erne for fordelingen af puljerne kan veere uklare.

Puljeansegning

Denne fase er stipleti figur 2, fordi det ikke eri alle tilfelde, at kommuner eller andre poten-
tielle bevillingsmodtagere skal ansege om at fa del i puljemidler. Bevillingsmodtagerne kan
ogsa fa tildelt midlerne uden forudgdende ansegning, eller fa del i midlerne via bloktilskud
eller driftsbevilling.

Vivilivores leesning af evalueringer veere opmeerksomme pa, om der er klare kriterier for,
hvilke ansegninger, der kan komme i betragtning og om der er deltagelse af ledere og med-
arbejdere hos bevillingsmodtagerne i udarbejdelsen af ansegningen.

Fuljernes allokering

| denne fase fordeler ministeriet puljens midler ud fra ovennaevnte fordelingsmader.

Der er fastlagt klare kriterier for fordelingen, hvor relationen mellem puljens formal, mal-
gruppe og dens aktiviteter er klare. Ministeriet begrunder, hvorfor de enkelte projekter mod-
tager tilskud fra puljen.

Nar vi leeser vores datamateriale, vil vi vaere opmaerksomme pa, om der i udmentningen af
puljerne er sammenhang mellem formal, malgruppe og aktivitet — er der en klar match-
ning? Er tildelingskriterierne for puljerne klare, og er begrundelserne for deres fordeling
klare?

Puljernes gennemfarelse

Hererviinde i puljens maskinrum, hvor vejen til resultater skabes. Bevillingsmodtagerne
arbejder i gennemfarelsesfasen med puljens malgruppe, dens samarbejdspartnere, med at
omseette ressourcer til processer, med metodeudvikling og metodeudbredelse. Her gen-
nemforer bevillingsmodtagerne aktiviteterne i puljen inden for rammerne af puljens design.
Puljens maskinrum er projekterne i puljen.

| denne fase vil vi se p, hvordan ledelsesformerne eri de organisationer pa projektniveau,
der skal udmente puljerne. Er ledelsen synlig og prioriterer den mellem drift og udvikling, nar
medarbejderne arbejder med projektaktiviteterne? Folger ledelsen teet op pa medarbejder-
nes arbejde med opgaverne i projektet? Implementeringsteorien betoner vigtigheden af en
ledelse, der gar teet pd medarbejdernes arbejde med projekter.

Vivil ligeledes se pa, om projekterne dokumenterer deres fremdrift og forankring.

Puljernes evaluering

Den effektive puljestyring er, at der skal veere systematisk opsamling pa puljens resultater
og metoder dels for at kunne dokumentere over for puljens interessenter og dels af hensyn
til muligheden for udvikling og lzering hos bevillingsgiver og bevillingstager.

| denne fase kan ministeriet vaelge at fa puljen evalueret evt. af en ekstern instans. Evalue-
ringen kan forega bade, nar puljen er afsluttet, og mens puljeaktiviteterne gennemfares. |
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sidstnaevnte kan bevillingsmodtagerne sa fa tilbagemeldinger fra evaluator undervejs for
evt. atjustere eller eendre puljeaktiviteten. Nar puljen evalueres, efter den er afsluttet, er det
for at give en statusbeskrivelse pa puljens resultater. Vivil i vores laesning af rapporterne
vaere opmaerksomme pa, om der foretages systematiske vurderinger af puljerne, og hvilke
type vurderinger eller evalueringer, der er tale om.

Fuljernes opfelgning

| denne fase folger ministeriet op pa statusrapporter fra projekterne, puljens evaluering,
projekternes regnskab og puljens samlede ekonomi. Hvilke resultater er skabt? Er der ud-
viklet effektive metoder? Hvad er leeringen i forhold til eventuelle fremtidige initiativer? Er
midlerne anvendt til de aftalte formal inden for den aftalte tid?

Vivilivores leesning af evalueringerne vaere opmaerksomme pa, om der pa centralt admini-
strativt niveau bliver fulgt op pa puljen.

Feedback til det politiske niveau

Puljens forligspartier far en tilbagemelding pa evaluering af og opfelgning pa puljen fra mini-
steriet. Vivil i leesningen af rapporterne vaere opmaerksomme pa, om forligspartierne far en
tilbagemelding, og i hvilken form denne tilbagemelding gives.

Visammenfatter kriterierne for den effektive puljestyring i felgende tabel:

Tabel 1. Kriterier for effektiv puljestyring

Politisk - < - . Tilbagemelding
& q q q Puljens Puljens af O pa = =
fo;l;as:l:tlrl:ilzgog Ruljensidesign Ansggning allokering gennemfgrelse puljen puljen til d?\‘iveau
Har det politiske Graden af Er der klare kriterier Er Er Evalueres Folger F&r puljens
niveau problemanalyse for for, hvilke tildelingskriterierne bevillingsmodtageres puljen? bevillingsgiver op  forligspartier en
formuleret et puljen ansggninger der kan for puljen klare? ledelse opmaerksom pé puljen? tilbagemelding?
klart formdl med komme i pd at skabe Hvordan
puljen? Er puljens formal betragtning? Er begrundelsen for udviklingsrum i evalueres I hvilken form
operationaliseret i puljens tildeling organisationen og puljen? gives
malbare mal? Deltagelse af ledere klar? prioritere mellem drift tilbagemeldingen?
og medarbejdere 0g udvikling?
Er puljens hos
mélgruppe bevillingsmodtagere Dokumenteres
defineret? i udarbejdelsen af implementeringen af
ansggning? puljeaktiviteterne?

Deltager mulige
bevillingsmodtagere
i problemanalysen?

Har puljen en
programteori?

Er der
sammenhaen:
mellem formal og
mélgruppe pé
aktiviteter i puljen?

Hvordan informeres
puljen til dens
interessenter?

4.2 Dataindsamling

Vores indsamling af eksisterende evalueringer af statslige puljer er foregdet ud fra en sy-
stematisk segning pa forskellige websider og biblioteker. Segetermen er valgt ud fra hvilke
ord, der har givet flest og mest preecise hits. Segningen har veeret afgreenset til evalueringer
af puljeri perioden 2000-2007. Denne periode er valgt, dels for at fa et tidssvarende billede
af statslig styring af puljer, dels for at kunne medtage evalueringer af flerarige puljer i under-
sogelsen.

Eksisterende evalueringer af statslige puljer er af meget forskellig karakter. | nogle evalue-
ringer er det f.eks. den overordnede pulje, der evalueres, mens deriandre typer af evalue-
ringer af puljer evalueres pa et eller flere projekter, der er finansieret af en pulje. | sogningen
har vi medtaget alle typer af evalueringer af statslige puljer, der er offentligt tilgaengelige pa
nedenfor listede websider.

Vihar segt pa de enkelte ressortministeriers og tilherende styrelsers hjemmesider, pa Rigs-
revisionens hjemmeside samt pa hjemmesider for forskellige forskningsinstitutioner og
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sterre konsulenthuse, der har udfert evalueringer af statslige puljer. Endelig harvi segti
Statsbibliotekets database og i Det Administrative Bibliotek.

Deter muligt, at der eksisterer evalueringer af puljer, der ikke er offentliggjorte. Derkanisa
fald veere en vis skreevvridning i forhold til, hvilke evalueringer vi medtager i vores underse-
gelse. Der kan altsd veere tale om en publikationsbias.

4.3 Data

Pa baggrund af vores litteratursegning har vi fundet 41 evalueringer/undersegelser. Vi har
valgt ogsa atinddrage vejledninger til den interne puljeadministration i ministerierne og at
inddrage vejledninger, som ministerierne har udarbejdet til ansegere af puljerne. Vejlednin-
gerne ervalgtud fra en antagelse om, at de giver et billede af ministeriernes syn pa den
effektive puljestyring. Der er tale om én intern vejledning og ni ansegningsvejledninger til
puljer.

Datamaterialet er inden for ressortomraderne velfzerd, integration, beskeeftigelse, undervis-
ning og videnskab og fra Rigsrevisionen, jf. nedenstdende tabel 2 og oversigten over evalue-

ringer og vejledninger i kapitel 7.

Tabel 2. Datagrundlag - evalueringer og vejledninger for hvert ressortomrade

Interne
Ressortministerium Evalueringer/undersggelser Ansggningsvejledninger vejledninger i
ministeriet
Beskaeftigelsesministeriet 7 1 0
Ministeriet for Flygtninge,
Indvandrere og 5 2 1
Integration
Ministeriet for
Videnskab,Teknologi og 1 0 0
Udvikling
Undervisningsministeriet 2 0 0
Velfaerdsministeriet 23 6 0
Rigsrevisionen 3 0 0
Samlet antal 41 9 1

Evalueringerne/undersegelserne og vejledningerne udger undersegelsens datagrundlag.

Hovedparten af evalueringerne er evalueret af en ekstern part, typisk en konsulentvirksom-
hed, et sektorforskningsinstitut eller et formidlingscenter. Tabel 3 viser hvilke instanser, der
har evalueret puljerne og udarbejdet vejledningerne.
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Tabel 3. Datagrundlag -instans der har udfert evaluering/udarbejdet vejledning

Instans der har udfgrt Interne
evaluering/udarbejdet Evalueringer/undersggelser Ansggningsvejledninger vejledninger i
vejledning ministeriet
AKF 2 0 0
AKF & Teknologisk
Institut ? 1 0 0
Arbejdsmarkedsstyrelsen 1 1 0
Bymusen 1 0 0
COWI 1 0 0
Danmarks
Evalueringsinstitut 1 0 0
Familiestyrelsen 1 0 0
Formidlingscentret > 0 0
Storkgbenhavn
LG Insight 2 0 0
LXP consulting 1 0 0
Ministeriet for Flygtninge,
Indvandrere og 0 2 0
Integration
NIRAS konsulenterne 2 0 0
RAMB@LL Management. 2 0 1
Rigsrevisionen 3 0 0
Servicestyrelsen 3 4 0
Socialforskningsinstituttet 7 0 0
Socialministeriet 2 2 0
Strategisk netvaerk 1 0 0
Teknologisk Institut 2 0 0
UFC-Unge 2 0 0
Videns- og
formidlingscenter for 3 0 0
socialt udsatte
Videnskabsministeriet og 1 0 0
IT- og Telestyrelsen
Samlet antal 41 9 1

Hovedparten af evalueringerne har fokus pa resultaterne af puljerne, dvs. den indholds-
maessige del og hari mindre grad fokus pa styringsmaessige forhold i puljerne. Med henblik
pa atinspirere til mere effektiv puljestyring, traeekker vi derfor ogsa pa den teoretiske evalue-
ringslitteratur.

Pa baggrund af en gennemlaesning af evalueringerne og vejledningerne gengiver vii det
folgende analyseafsnit de problemer og lesninger, der peges pa i datamaterialet.

Effektiv puljestyring — som vejen til resultater . August 2008 . www.krevi.dk

13



5 EFFEKTIV STATSLIG PULJESTYRING — PROBLEMER OG L&SNINGER

| hvert af de nedenstaende afsnit naevner vi forst kort idealforestillingen om at styre puljer,
som vi har fra afsnit 4.1. Derefter holder vi dette idealbillede op mod vores data og preesen-
terer henholdsvis problemer og lesninger i puljestyringen. De folgende afsnit felger disposi-
tionenitabel 1.

5.1 Politisk forhandling og beslutning

Regeringen og Folketingets partier kan forhandle og beslutte sig for en pulje, der skal af-
hjeelpe en samfundsmeessig problemstilling. Den effektive puljestyring er, at det politiske
niveau har formuleret et klart formal med puljen.

Politisk forhandling og beslutning - problemer

Vores datamateriale siger ikke meget om denne fase i styringsprocessen. Der er nogle en-
kelte evalueringer, der naevner, at det kan veere vanskeligt for ministerierne at designe pul-
jerne, fordi det ikke altid er tydeligt, hvad de politiske intentioner er med puljen, alts3 at
formalet ikke er klart.

”..... detanses for vigtigt, at ministeriet bliver bedre til at afklare med det poli-
tiske niveau, hvad det egentlig er, man vil med puljerne” (Socialforskningsin-
stituttet 1999].

Politisk forhandling og beslutning — lesninger

Den umiddelbare losning vil vaere, at det politiske niveau skal preecisere sit formal med
puljen, men denne lasning er ogsa en anelse naiv set med politologiske briller. De statslige
puljer blivertil i et politisk styret system, hvor formalet med puljerne kan veaere mangeartede:
puljer kan veere et godt forhandlingsredskab for det centrale politiske niveau, puljerne kan
markere politisk handling, puljer kan fungere som symbolpolitik, hvor politikerne centralt
markerer, at der er omrader lokalt og regionalt, der er vaesentlige at prioritere, og puljerne

kan veere rettet mod indholdsmaessige problemlasninger. Besuden kan puljerne ogsa veere
et resultat af forhandlinger med kompromiser, hvor formalet bliver tvetydigt.

Anbefalinger til effektiv puljestyring:

= Detcentrale politiske niveau bar om muligt tydeliggore formalet med puljen.
= Detcentrale administrative niveau skal veere opmaerksomme pé de problemer, der
kan opsta, hvis puljens formal ikke er tydeliggjort.

5.2 Puljernes design

| den effektive puljestyring i designfasen skal der ligge en grundig problemanalyse til grund
for puljen. Problemanalysen muliggoer at fokusere puljen i forhold til formal, aktiviteter og
malgruppe. Der skal veere en systematisk sammenhaeng mellem formal og aktiviteter, sa
puljen igangsaetter aktiviteter, der kan efterleve puljens formal. Puljens aktiviteter skal veere
malrettet en veldefineret malgruppe for at lose et problem. Dette design skal informeres
klart til puljens mulige bevillingsmodtagere for at sikre dbenhed og ligebehandling af disse.

Fuljernes design - problemer
KREVIs datagrundlag peger pa, at der i designet af puljerne kan vaere sterre fokus pa at op-
stille klare mélsaetninger for input og aktivitetsdelen end klare malsaetninger pa selve resul-

Effektiv puljestyring — som vejen til resultater . August 2008 . www.krevi.dk

14



tatdelen. De anskede resultater eller effekter af puljerne er ikke tydeliggjort i klare malsaet-
ninger, og det kan betyde, at puljerne ikke er styret efter, hvilke resultater de skal opna.

"Rigsrevisionen skal anbefale, at ministeriet fremover i forbindelse med den-
ne type puljer uddyber mdlszetningerne for at opnd et bedre grundlag for
sagsbehandlingen og for efterfelgende at vurdere, om projekterne ferer til
forbedringer for mélgruppen” (Rigsrevisionen 2005).

At puljernes overordnede formal ikke altid er tydeliggjort i malszetninger og operationaliseret
imalbare mal kan medfere, at puljernes aktiviteter ikke kobles systematisk til rationalet for
puljerne. Dette kan betyde sdkaldte "activity traps” (Renger 2006, s. 460], hvor aktiviteter-
ne ikke bidrager til at lose problemet og efterleve puljernes formal. Tvetydige formal og
uklare malszetninger kan ogsa betyde, at det siden hen kan vaere vanskeligt at vurdere re-
sultaterne af puljerne.

"Rigsrevisionens undersegelse har vist, at der ikke er opstillet operationalise-
rede mdl for de projekter, Rigsrevisionen har besigtiget. Efter Rigsrevisionens
opfattelse ber ministerierne tilvejebringe et mere praecist grundlag for projek-
terne” (Rigsrevisionen 2002).

"Puljer og projekter har vaeret for lidt fokuserede pd at opstille klare mdl for
indsatsen og praecise indikatorer for, hvordan succesfuld mdlopfyldelse kan
dokumenteres” (Ramball 2006).

Formal og malszetninger er heller ikke altid klare pa puljernes projektniveau. Dette kan be-
tyde, at projekterne er mindre fokuserede i forhold til resultater og dermed ikke bidrager til at
efterleve puljens formal. I nogle projekter kan der veere tale om en svag eller utydelig ledel-
se, der ikke har lagt en feelles ramme for projektet, eller der har veeret projektstyregrupper,
hvori der ikke har veeret enighed om projektets formal. Dette har gjort det sveert for projekt-
medarbejderne at arbejde mod et tydeligt mal.

KREVIs undersegelse (KREVI 2008] viser, at ministerierne annoncerer deres puljer forskel-
ligt pa deres hjemmesider, og at det kan vaere vanskeligt at fa informationer om puljer. Dette
problematiserer, om der er en tilstreekkelig bred orientering til puljernes interessenter om
muligheden for at fa del i puljemidler.

Fuljernes design - lesninger

Vores datamateriale peger pa, at design af puljer kan geres mere malrettede ved hjeelp af en
grundig problemanalyse og ved hjeelp af logisk model og programteori. Dette er redskaber til
atplanleegge og fokusere puljer: til at kunne styre puljerne bedre for at opna resultater med

disse.

"Forandringsteori (programteori, red.) kan bruges til to vigtige indsatser: 1)
Som et strategisk redskab til at preecisere mdl og den drsag-virkning-kaede,
der skal etableres for at nd médlene. 2) Som et operationelt styringsredskab i
implementeringen af indsatsen — styring af en pulje eller styring af et projekt”
(Rambell 2006).

| data servi eksempler pa, at ministerier har udarbejdet vejledninger for, hvordan puljerne
skal udmentes, og hvad puljeansegerne skal vaere opmaerksomme pa, nar de seger om
midler. | vejledningerne anbefaler ministerierne brug af malbare mal, brug af programteori og
at have fokus pa effekter. Dette markerer, at der er gjort systematiske overvejelser om pul-
jernes design.
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Forste skridti en malrettet styring af puljerne er en ordentlig problemanalyse (Alter og Egan
1997, s.90). Problemet skal vaere defineret, og der skal vaere angivet arsager til problemet.
Arsagere angiver de omré&der, hvor der kan seettes ind over for problemet. Puljedesignerne
skal afdeekke mulige rsager og se p3, hvilke arsager der er realistiske at pavirke med pulje-
aktiviteter. Figur 3 skitserer dette:

Figur 3":

Problem | <——> |Malgruppe

Aktivitet »| Arsager »| Formal

Der er defineret et problem, som retter sig mod en eller flere malgrupper. Problemet kan
have mange drsager, men puljedesignerne har prioriteret, hvilke drsager de vil pavirke via
puljeaktiviteterne. Disse aktiviteter pavirker problemets arsager, som igen pavirker puljens
formal — svaret pa problemet.

Denindledende problemanalyse kan vaere vanskelig for puljedesignerne, fordi mange puljer
beskaeftiger sig med sociale problemstillinger, hvor mal-middel relationen kan veere uklar —
sakaldte "wicked problems”, hvor der vil vaere forskellige perspektiver, vaerdier og interesser
i problemforstaelsen (Krogstrup 2006, Bjernholt 2008, s. 31). Dette kan indikere behovet
for, at flere interessenter, og specielt dem der arbejder med problemstillingerne i hverdagen
involveres i problemformuleringen for at skeerpe denne (Sartorius 1991, s. 143).

Puljedesignerne kan efter problemanalysen lzegge en strategi for puljen, hvor puljens ind-
sats kobles til puljens malsaetninger. Puljedesignerne kan til dette anvende den logiske
model, som er et veerktej til bl.a. at beskrive, hvilke resultater puljen skal na, og hvordan
puljen nar frem til resultaterne. Forudsaetningen for at lave den logiske model er den gode
problemanalyse:

"It’s difficult to develop a logic model, however — or a narrative rationale, or
the “if-then” statements — without clearly defining a need and developing a
deep understanding of the problem. As a philosopher of science once said,
“The seeds of every solution are embedded in the formulation of the problem”
(Schmitz 1999, s. 2).

Den logiske model har sine redder i evalueringsteorien (lbid.,s. 1], og den kan spores tilbage
tilUSA11960¢érne, hvor man begyndte at arbejde systematisk med socialpolitik og offentli-
ge programmer. Den logiske model er et udbredt planlaegningsveerktej til programmer i den
offentlige og frivillige sektori USA, bl.a. fordi der er en stor fokus pa resultater af programmer.
Modellen kan anvendes i puljedesignet, i gennemforelsen af puljen og i evalueringen af
puljen:

"Logic models help us plan, implement, evaluate, and communicate more ef-
fectively” (Taylor-Powell og Henert 2008, s. 1).

! Inspireret af figuri Chen 2005, s. 74
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Den logiske model kan illustreres i felgende simple figur (Rush og Ogborne 1991, s. 96]:

Figur 4:

Puljeindsatsen |—® | Puljeresultater

Rationalet for puljen er, at der er en puljeindsats, som skal lede til nogle puljeresultater. Den
logiske model kan visualisere puljestrategien. Den logiske model har gennem drene udvik-
let sig i forhold til ovennaevnte enkle figur, men essensen er stadigveek indsats og resulta-
ter. Forskellige skoler praesenterer den logiske model pa forskellige mader, men der eringen
rigtige eller forkerte mader at tegne modellen pa. Det afhaenger af dens formal og situatio-
nen (W.K. Kellog Foundation 2004, s. 13, Taylor-Powell og Henert 2008, s. 5.

For at modellen kan fungere som et styreredskab, kan det vaere hensigtsmaessigt at opdele
modellen i flere faser, som vist i falgende figur 5 (W.K. Kellog Foundation 2004, s. 3-4, Uni-
ted Way of America 1996):

Figur 5:
Problem
Formdl
Puljens indsats Puljens resultater
Langsigtet
Ressourcer Aktiviteter Praestationer Virkninger virkninger

Finansielle, menneskelige ) N L . P
4 _’ Puljens ressourcer _’ Puljeaktiviteternes _’ Kortsigtet virkning af _’ Den langsigtede virkning
ogg;";t:;’ffygefziol;fgﬁer omformes til aktiviteter produkt eller ydelse puljens praestationer af den kortsigtede

virkning

Eksterne faktorer

Udgangspunktet for puljen er, at der er et problem, den skal veere med til at afhjzelpe. Der-
neest skal der vaere formuleret et formal, som er svaret p& problemet (Alter og Egan 1997, s.
91). Sa felger logikken i form af, at hvis puljens ressourcer er til stede, s& er det muligt at
gennemfare puljens aktiviteter, hvis aktiviteterne gennemferes, sa muliggor det et antal
praestationer, og hvis preestationerne er der, s& muliggor det effekter eller virkninger pa kort
og lang sigt (Innovation Network 2005, s. 4, McLaughlin og Jordan 1999, s. 70).

De eksterne faktorer er betingelser, som kan pavirke puljens resultater bade positivt og
negativt. Det kan fx veere tale om malgruppekarakteristika, politiske forhold, ekonomiske
forhold, geografiske forhold mv. {Innovation Network 2005, s. 19, Chen og Rossi 1983, s.
286).

Puljedesignerne kan bruge den logiske model som hjzelperedskab til at fokusere puljen og
puljens projekter. Den logiske model kan vaere med til at sikre, at der er sammenhzang mel-
lem aktiviteter og de enskede resultater, og modellen kan veere et hjeelperedskab til at klar-
gore, hvad der skal méles pa for at kunne dokumentere puljens fremdrift, forankring og
resultater.
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Den logiske model kan:

= tydeliggore hvad der skal gores for at na resultater, sa puljens aktiviteter matches
med dens formal

= adskille aktiviteter og resultater

= visualisere puljestrategien pa en overskuelig made og oge forstaelsen for puljen

= sikre feelles sprog blandt puljens interessenter

= fokusere puljens aktiviteter

= tydeliggare puljens enskede resultater

= tydeliggore hvad der skal evalueres pa i puljen

= veere med til at sikre "accountability” og effektiv udnyttelse af borgernes skatte-
kroner (W.K. Kellogg Foundation, s. 5, Millar m.fl. 2001, s. 74, Levin m.fl. 2004, s.
428, Israel 2001, s. 1, McCawley, s. 1, Porteus 2002, s. 118, Hamilton og Bronte-
Tinkew 2007).

Den logiske model kan ikke:

= gengive den eksakte sociale virkelighed — det er en model

= give et billede af den komplekse virkeligheds kausalitet mellem indsats og resulta-
ter

= forklare puljens resultater — det er ikke en effektevaluering

= udgore en evalueringsmodel (Taylor-Powell og Henert 2008, s. 6).

Den logiske model viser, hvordan man nar frem til resultaterne, men giver ikke forklaringer
p& hvorfor (Renger og Hurley 2006, s. 107). Den logiske model, som vi har preesenteret
her, udger implementeringsteorien for puljen. Den er en del af programteorien, men indbe-
fatter ikke det forklarende aspekt.

Forklaringer pa puljens resultater gives i puljens programteori, som er puljedesignernes
antagelser om, hvad der giver resultater i puljen. Programteorien angiver sammenhaengen
mellem drsag og virkning (Weiss 1997, s. 501}, eller populeert sagt: relationen mellem myg
og myggestik (Davidson 2000, s. 17). Begrebet "programteori” stammer fra USA, da en lang
reekke indsatser er organiseret i programmer. Vi kan i denne sammenhaeng ogsa kalde pro-
gramteori for "puljeteori” — puljedesignernes hypoteser om, hvad der skaber resultater.

Programtearien skal give nogle forklaringer pa, hvorfor fx valgte menneskelige ressourcer
forer til resultater, hvorfor en bestemt aktivitet antages at fore til resultater, hvorfor en be-
stemt praestation antages at fore til resultater. Vi taler her om mekanismer, medierende
variable eller determinanter (Rogers m.fl. 2000, Chen 2005, s. 84).

Nar vi taler om mekanismer, er det en vigtig pointe, at det ikke er selve puljeaktiviteten, der
formodes at fore til virkningerne. Det er mekanismerne, der antages at fore til virkningerne.
Mekanismer er menneskers viden, forstaelse, teenkning, adfeerd, tro, feerdigheder, tillid,
motivation, folelser, handling, veerdier, lsering m.v. — psykosociale faktorer (Weiss 1997b, s.
73, Rogers m.fl. 2000, s. 6-7). Puljeaktiviteterne er dog en afgerende forudseetning for, at
disse mekanismer kan optraede. Aktiviteterne antages at pavirke mekanismerne. Mekanis-
merne er de drsager, som puljedesignerne har identificeret i deres problemanalyse. Pulje-
designerne har prioriteret, hvilke mekanismer de vil pavirke ved hjzelp af de ressourcer og
aktiviteter, de har skitseret i den logiske model.

Programteorien er puljedesignernes bade eksplicitte og implicitte forestillinger om, hvad der
giver resultater i puljen. Der er ofte tale om tavs viden (Chen 2007, Cooksy m.fl. 2001, s.
120]J, som kan synliggeres i den indledende problemanalyse. For puljedesigneme kan det
veere en overraskelse at fa tydeliggjortimplicitte antagelser, fordi antagelserne ikke altid
viser sig i designet af puljerne. Programteorien kan ogsa veere baseret pa forskningsbaseret
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og evidensbaseret viden, som tydeligger sammenhaengen mellem drsag og virkning. Desig-
net kan koble formal og aktiviteter, som ikke stottes af programteoarien. Det giver puljedesig-
nerne overvejelser, om deres design eller deres programteori er forkert.

Opstilling af programteori kan dog veere en kraevende proces, fordi mal-middel relationen for
puljeindsatsen ikke altid er entydig, og fordi der kan veere forskellige interessentforstaelser,
som gor det vanskeligt at formulere en specifik programteori (Rein og Winship 1999, Dahler-
Larsen 2001). Der kan veere tale om flere programteorier.

Den logiske model og programteori kan hjzelpe puljedesignere med atindkredse, hvad der
skal méles pa i puljen. SMART-modellen (Rambell 2006) kan hjeelpe med at opstille méalbare
mal. Modellen siger, at mal skal vaere:

Specifikke
Mélbare
Accepterede
Relevante
Tidsbegreensede

Er dertydelige mal, som efterfelgende kan gore det muligt at méle pa puljens resultater? Er
der enighed om malene blandt de akterer, der skal udmente puljen? Er malene relevante for
den puljeaktivitet, der skal igangseettes, og er de afgraenset til en bestemt tidsperiode?

Spergsmalet er dog, om SMART-modellen altid kan anvendes til puljestyringen? Er det altid
onskeligt at kunne opstille kvantificerbare mal for puljerne? Der er dokumentation for, at
malbare mal eller indikatorer kan veere med til at skeevvride den sociale indsats og kan have
negative virkninger (Bjernholt 2008, s. 39-40, Dahler-Larsen 2007, Krogstrup 2002, Gins-
berg 1984, Rocheleau 1988,s. 110-111, Bregn 2007, KREVI 2007b, KREVI 2008b] .

Som naevnt kan den logiske model hjzelpe til at opstille malbare mal, men den "gode op-
skrift” til at opstille disse findes tilsyneladende ikke. Peter Dahler-Larsen hari et KREVI-notat
papeget, at der ikke er et hurtigt paedagogisk fix til at opstille malbare mal eller indikatorer
(KREVI 2008b, s. 29], men peger dog pé felgende muligheder:

® Inddragelse af lokale medarbejdere eller fagfolk til at veere med til at formulere ma-
lene

= Anvendelse af uafhaengige malinger

= Anvendelse af flere deekkende mal

= Vurdering af de administrative konsekvenser af indikator-system

= Forskningshaserede studier af indikatorers virkninger (Ibid.).

Den canadiske evalueringsforsker Burt Perrin anbefaler folgende strategi i arbejdet med
indikatorer:

= Atindikatorer anvendes i kombination med andre typer af evalueringskriterier

= Atveere bevidst om, at ikke alle indsatser kan males via indikatorer

= Atindikatorer kan veere velegnede i planlaegning og monitorering til at holde fokus
og rejse spargsmal

= Atveere bevidst om, hvad indikatorer maler og ikke maler

= Atderopstilles indikatorer, som puljen antages at have indflydelse p3

= Atpilotteste indikatorer, for de implementeres endeligt

= Atanerkende, atdet kan tage tid at opstille gode indikatorer og at indikatorer kan
andre sig lebende

= Atinvolvere puljens interessenteriat opstille og anvende indikatorer for at sikre
"buy-in”
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= Atanvende indikatoreribade aktivitetsfasen, praestationsfasen og virkningsfasen
for at undga for ensidig fokus i kun en enkelt fase (Perrin 1998, s. 375-376).

Perrin er enig med Peter Dahler-Larsen i, at der ikke er nogen hurtig genvej til at opstille og
arbejde med malbare mal eller indikatorer:

"It takes expertise, resources and capacity to develop and use performance
measures. Meaningful measures cannot be developed overnight by manag-

ers with little or no experience or training and few or no resources to devote to
data collection and analysis. Programs require technical assistance in devel-
oping and using measures” (Ibid. s. 376-377).

Nar puljedesignerne har udarbejdet designet for puljen, skal den annonceres over for mulige
bevillingsmodtagere. KREVI har papeget, at det kan vaere vanskeligt at fa informationer om
de statslige puljer (KREVI 2008). Ministerierne annoncerer deres puljer forskelligt pa deres
hjemmesider. Nogle ministerier preesenterer deres puljer ét sted pa deres hjemmeside,
mens andre ministerier preesenterer deres puljer bade centralt og decentralt ude pa styrel-
sernes hjemmesider. Det vil her veere oplagt, at hvert ressortomrade informerer om sine
puljer ét sted pa sin hjemmeside. Det vil veere med til at sikre dbenhed og gennemsigtighed
over for puljernes interessenter.

Rigsrevisionens undersegelse har vist, at (ministeriet, red.) ikke sikrede, at
der blev orienteret bredt om muligheden for at opnd tilskud fra Velfserdspul-
jen, sd eksterne ansegere fik kendskab til og dermed en reel mulighed for og
lige adgang til at opnd tilskud” (Rigsrevisionen 2004 ).

Anbefalinger til effektiv puljestyring:

=  Grundig problemanalyse ved etableringen af puljen

= Inddragelse af interessenteri problemformuleringen

= Opstille tydeligt formal for puljen

= Lave en logisk model for puljen

= Udarbejde en programteori for puljen

= DOpstil om muligt kvantitative mal for puljen

= Annoncer puljerne ét sted pa ministeriets hjemmeside.

5.3 Puljeansogninger

| denne fase er den effektive puljestyring baseret pa de samme principper, som i designet af
puljer. Projektmagerne og de eventuelle kommende bevillingsmodtagere skal formulere
problemetinden for de rammer, der er lagt i puljen, de skal opstille et klart formal for projek-
tet, matche aktiviteter til formal og en klart defineret malgruppe.

Puljeansegning — problemer

| vores datamateriale kan vileese, at der i nogle puljer ikke har veeret klare kriterier for, hvilke
ansegninger der kan komme i betragtning til puljemidler. Dermed kan begrundelserne for
bevilling eller afslag veere mangelfulde, hvilket eri strid med den ligebehandling, der skal
veere i behandlingen af ansegningerne.

Uklare tildelingskriterier kan ogsa medfere, at ministerierne far uforholdsvis mange ansog-
ninger, som ikke falder inden for de problemstillinger, puljerne vedrerer, og at mange anse-
gere har brugt tid pa ansegninger, som ikke kan komme i betragtning. Det betyder unedven-
digt administrativt ekstraarbejde bade for ministerier og ansegere.

Effektiv puljestyring — som vejen til resultater . August 2008 . www.krevi.dk

20



Der er puljer, der er blevet kritiseret for, at der pa projektniveau ikke har vaeret tilstraekkeligt
kendskab til projektstyringsvaerktaejer, hvilket kan have betydning for den samlede puljes
succes. Manglende projektstyring kan betyde diffuse elleringen resultater.

Det er ikke altid klart, om puljens overordnede formal matcher projekternes formal. Der kan
veere tale om en aktivitetsfeelde, hvor den endelige problemlesning kan veere tvivisom.

Puljeansegning — lesninger

Klare tildelingskriterier er betinget af, at der i puljen er udarbejdet et ordentligt design. Det
gode puljedesign med klart formal, klar malgruppeformulering, tydelig kobling mellem for-
mal og aktiviteter.

Manglende projektstyringsvaerktejer pa projektniveau og manglende kobling mellem pulje-
formal og projektformal kan afbedes ved at hente inspiration i den fernaevnte logiske model.
P projektniveau kan der ogsa udarbejdes en logisk model, som skal vaere i samsvar med
den logiske model pa puljeniveau, hvilket vi preesenterer i figur 6:

Figur 6:

Puljens formal

Ressourcer —p Aktiviteter —p. Praestationer —pi Umiddelbare -—p. Langsigtet

virkning virkning
| Projekt 1 ] [ Projekt 2 ]
‘ Il ‘ ‘ I ‘
g [ [ [ J [ [ [ [

Anbefalinger til effektiv puljestyring:

= Tydelige tildelingskriterier for at komme i betragtning til puljemidler er betinget af et
godt puljedesign

= Denlogiske model kan anvendes som projektstyringsvaerktoj pa projektniveau, og
modellen kan veere med til at tydeliggore rationalet for projekteri forhold til rationa-
let for puljen.

5.4 Puljernes allokering

Ministerierne fordeler i denne fase puljemidlerne ud fra den fordelingsform, der er valgt, og
ud fra nogle fastlagte kriterier, som er udarbejdet som folge af puljedesignet. Ministerierne
begrunder, hvorfor projekter far eller ikke far tildelt puljemidler.

Puljernes allokering — problemer

Vores datamateriale naevner, at det ikke altid er gennemskueligt, hvad der er tildelingskrite-
rierne for puljerne. Tildelingskriterierne er tvetydige. Dette kan haenge sammen med, at der
ikke er udarbejdet et ordentligt design for puljerne.
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"En tydelig og dimensioneret sammenhaeng mellem mdlsaetninger, aktivite-
ter og mdlgrupper vil give (ministeriet, red.) mulighed for at dokumentere til-
skudskriterierne over for tilskudsansegere og vil samtidig udgere et godt
grundlag for sagsbehandleren i forbindelse med vurderingen af ansegnin-
gerne” (Rigsrevisionen 2005).

Denne problematik kan 0gsa ses i sammenhaeng med, at det er uklart, hvorfor nogle aktorer
modtager bevillinger fra puljerne og andre ikke ger det. Begrundelserne for tildeling og ikke
tildeling er ikke tydelige, og det kan szette spergsmalstegn ved, om puljeinteressenterne
stilles lige i sagsbehandlingen.

Fuljernes allokering — lesninger
Det gode puljedesign muliggaer klare tildelingskriterier for puljerne, og disse muligger klare
begrundelser for tildeling og ikke tildeling af puljemidler.

Anbefalinger til effektiv puljestyring:

= Puljens tildelingskriterier skal veere klare
= Begrundelse for tildeling og ikke tildeling af puljemidler skal veere klare.

5.5 Puljernes gennemforelse

Denne fase er puljens maskinrum, hvor vejen til resultater skabes. Puljen er typisk organise-
reti en reekke projekter, som kommuner og andre bevillingshavere er ansvarlige for. | den
logiske model for puljen erviifelgende fase:

Figur 7:
Ressourcer | —®| Aktiviteter | —®|Praestationer|—9 Virkning |[—® Lsir:_gkilat;t
Puljeniveau I
Projektniveau *

| gennemferelsesfasen arbejdes der inden forrammerne af den lokale organisation med
puljens malgruppe, dens samarbejdspartnere, med at omseette ressourcer til processer,
med metodeudvikling og metodeudbredelse. Aktiviteterne i projektet gennemferes inden for
rammerne af puljens design.

Den effektive puljestyring i denne fase er, at de ansatte, der arbejder med puljeaktiviteterne,
deltageri planleegningen, implementeringen og opfelgningen af aktiviteterne. Den lokale
ledelse skal ga teet pa medarbejdernes arbejde med aktiviteterne og skal serge for en teet
opfolgning pa aktiviteterne. Ledelsen skal ogsa serge for, at der prioriteres mellem driften og
puljeaktiviteterne i organisationen.

Puljernes gennemfarelse — problem
Vores datamateriale angiver som problem, at nar puljeaktiviteten skal gennemferes ude i
projekterne, mangler projekterne projektstyringsveerktejer, der kan veere med til at styrke
fokus og planleegning af projekterne.

Effektiv puljestyring — som vejen til resultater . August 2008 . www.krevi.dk

22



"Det er nedvendigt at udstyre/hjeelpe puljeprojekterne med projektstyrings-
redskaber. Det er ressourcespild, at alle projekter er nedt til at gere egne (bit-
re] erfaringer mht. projektstyring” (UFC Unge 2002).

Ligeledes kan der veere tale om en darlig eller usynlig ledelse, som ikke tydeliggor projektets
formal over for projektets medarbejdere og interessenter, som ikke formar at adskille drift og
udvikling og ikke formar at ga teet pa projektmedarbejdernes arbejde og give dem tilbage-
meldinger. Projekter kan have en tendens til at "forsvinde” i organisationen. Projekterne kan
blive til den "darlige samvittighed”, som der ikke rigtig bliver gjort noget ved.

"I projekter med en svag eller utydelig ledelse, har det i nogle tilfeelde afsted-
kommet, at opgaven og formdlet med (projektet, red.) har veeret uklart for de
involverede projektmedarbejdere og for projektets samarbejdspartnere. £n
svag projektledelse kan ogsd have medfert manglende diskussion og med-
felgende uklarhed om rammer, mdl og metoder i projektet” (UFC-Unge 2003).

Der er ogsa eksempler pa problemer i gennemfarelsen i form af forsinkelser af projektaktivi-
teterne grundet manglende koordinering mellem forvaltning og institutioner om ekonomi,
tidsplaner, byggetilladelser mv. Forsinkelser kan ogsa skyldes it-problemer, udskiftning af
personale i organisationen, organisatoriske &ndringer og urealistiske tids- og arbejdsplaner.
Dette er en indikation p3, at projekter kan mangle projektstyringsveerktaojer.

"Den hyppigste drsag til forsinkelserne er problemer med it.....Herudover
naevner hver femte kommune, at udskiftning i personale og organisatoriske
aendringer har vaeret drsag til en forlaengelse af projektperioden. Lige sd
mange kommuner har dog oplevet, at projektaktiviteterne simpelthen har ta-
getleengere tid end forventet og dermed forsinket projektet... ..... Samlet set
er det en veesentlig konklusion, at kommunerne ikke fra starten har veeret
realistiske i planlaegningen af projektet” (Servicestyrelsen 2004).

P3 projektniveau naevner vores datamateriale, at uklar projektorganisation og styregrupper
uden kompetencer til at styre kan veere problematisk for projektets fremdrift. Projektorgani-
sationen kan have en uklar kompetence- og ansvarsfordeling, og i styregruppen kan der
sidde repraesentanter uden kompetence til at styre pa det niveau, der skal sikre projektets
fremdrift.

"E€ndelig kan man konkludere, at nogle styregrupper ganske enkelt har haft
for mange medlemmer, og er blevet opslugti interne stridigheder om kompe-
tencer og samarbejdets form i styregruppen. Isaer har anklagerne mod de
store styregrupper lydt pd, at der blev truffet for fd beslutninger og at gruppen
netop ikke formdede at styre projektet” (Rambell 2004 ).

Datamaterialet peger 0gsa pa, at det ikke er alle aktiviteter pa projektniveau, der gennemfe-
res som planlagt, og der er problemer med at forankre nye arbejdsformer i driften. Foran-
kring eller implementering forstar vi som de aktiviteter, metoder mv., der er udvikleti projek-
terne, og som bevillingsmodtager tager i brug under projektperioden og efter projektperio-
dens opher.

Puljen kan have som malszetning, at vellykkede metoder skal implementeres i driften, men
der er ikke dokumentation for, at dette sker, og der er i puljen ikke udarbejdet dokumentati-
onsredskaber eller opgerelsesmetoder til at dokumentere forankring.

Problemet med puljer kan veere, at aktiviteterne kun er i gang hos bevillingsmodtager, sa
lzenge der ydes direkte tilskud fra staten. Kommunerne har kritiseret, at puljer kan veere
udgiftsdrivende for kommunerne, nar tilskuddet bortfalder, og de har ligeledes papeget at
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pa trods af, at der er udviklet effektive metoder i projektet, er det ikke ekonomisk muligt at
integrere disse metoder i driften.

Datamaterialet markerer ogsa som problem, at det kan veere vanskeligt at sprede nyudvik-
lede metoder og arbejdsformer til andre afdelinger i organisationen eller til andre organisati-
oner eksternt. Informationerne om den nye viden fra projekterne kan veere mangelfuld.

Betingelsen for at fa del i puljemidler kan veere, at aktiviteterne pa projektniveau skal vaere
udtryk for en reel meraktiviteti organisationen. Det vil sige, at andre aktiviteter pd omradet
ikke kan nedprioriteres, og at de bevilgede midler fra puljen ikke kan overferes til andre akti-
vitetsomrader. Dette kaldes ogsa for tilveekst. Der er dog i nogle puljer ikke udarbejdet opge-
relser over, om der rent faktisk er tale om meraktivtet eller tilvaekst hos bevillingsmodtager.
Og ministerierne har ikke udarbejdet en skabelon eller model for, hvordan denne tilvaekst
opgores.

Undersagelsen viser, at (ministeriet, red.) ikke har fastlagt, hvordan tilvaekst
opgeres” (Rigsrevisionen 2005).

| puljer er der bevillingsmodtagere, der udarbejder rapporteringer om tilveekst til ministerier-
ne. De rapporterer dog ud fra forskellige skabeloner, og dermed er det ikke muligt at sam-
menligne tilvaekst pa tvaers af projekterne, og det er ikke muligt at anvende rapporterne til at
vurdere den samlede tilvaeksti puljen.

Puliernes gennemferelse — lesning
Projekterne kan ligesom i deres ansegningsfase anvende den logiske model som et sty-
ringsveerktoj til at veere opmaerksomme pa, hvilke aktiviteter projekterne skal gennemfare.

Ledelsen lokalt skal sikre, at medarbejderne har"rum” til at arbejde med projektaktiviteter-
ne. Ledelsen skal synliggare projekterne i dagligdagen og prioritere mellem drift og udvik-
ling, og ledelsen skal serge for at inddrage markarbejderne, nar der leegges planer forim-
plementeringen af metoder og arbejdsformer.

Den manglende spredning af metoder og arbejdsformer til andre afdelinger i organisationen
eller til andre organisationer kan afhjeelpes ved, at der arrangeres feelles temadage, digitale
modesteder, konferencer og anden form for formidling.

Dereripuljer forseg med finansieringsformer, der skal sikre, at aktiviteterne ogsa fortseet-
ter, efter at det direkte tilskud bortfalder. Kombinationen ansegningspulje/bloktilskudspulje
betyder, at midlerne overferes til kommunerne via bloktilskud, nar det direkte tilskud fra
puljen bortfalder.

Staten kan ikke paleegge kommunerne at forankre puljeaktiviteter, da det er det kommunale
selvstyre, der beslutter, hvilke aktiviteter der skal videreferes. Staten kan dog veaere med til at
fremme forankringen med effektiv puljestyring i form af gode puljedesigns og stotte til pro-
jekterne med projektstyringsveerktojer til effektivt at kunne dette.

Projekterne kan dokumentere deres implementering og fremdrift via den logiske model.
Modellen kan veere med til atindkredse indikatorer, som projektet kan male pa:
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Figur 8:

Indikatorer - monitorering

| Kortsigtet

Ressourcer - Aktiviteter +®Praestationerr—» o
virkning

Projektet kan fx opstille indikatorer for de menneskelige ressourcer til projektet, opstille
indikatorer for aktiviteter i projektet og indikatorer for projektets preestationer og for dets
kortsigtede virkning. Den logiske model kan veere med til at indkredse indikatorer, men det
ervigtigt at veere opmaerksom pa, at denne proces ikke er ligetil, hvilket vi har berert tidligere
i afsnittet vedr. puljernes design.

Ministeriet skal kende bevillingsmodtageres udgangspunkt, hvad angar ekonomi og aktivi-
tet for atkunne vurdere muligheden for tilvaekst. Der kan udarbejdes en feelles model for
opgorelse af tilveekst, som bevillingsmodtagerne skal udfylde. Den feelles model kan dels
muliggere sammenligning af tilveekst mellem projekterne, og det kan gere det muligt for
ministeriet at foretage en vurdering af den samlede tilveeksti puljen.

Anbefalinger til effektiv puljestyring:

=  Projekterne under puljerne kan anvende den logiske model som projektstyrings-
redskab

= Ledelsen skal veere synligi projekterne og inddrage medarbejderne i planleegnin-
gen og forankringen af projekterne

=  Succesfulde metoder kan spredes bl.a. via temadage, konferencer, websider

= Relationen mellem kommunale og regionale myndigheder og projekterne kan styr-
kes via realistiske tidsplaner for projekterne

= Ministerierne kan understotte forankringen hos bevillingsmodtagerne ved at udar-
bejde gode puljedesigns og ved at stotte projekterne med projektstyringsveerktojer

= Puljen skal have en feelles model eller skabelon for at kunne dokumentere foran-
kring i projekterne

= Kombinationen ansegningspulje/bloktilskud kan veere etincitament til kommu-
nerne til at fortseette med at arbejde med vellykkede metoder i driften efter pro-
jektperiodens opher

= Puljen skal have en felles model til at kunne dokumentere tilvaekst.

5.6 Puljernes evaluering

Den effektive puljestyring i evalueringsfasen er, at der skal veere systematisk vurdering af
puljens resultater og metoder dels for at kunne dokumentere eventuelle resultater og virk-
ningsfulde metoder over for puljens interessenter og dels af hensyn til at udvikle og leere pa
detomrade, puljen omhandler.

Folgende citat giver gode argumenter for at evaluere puljer:

= ’Isitnotreasonable that as a client, user, or customer of social and health services
you should know more about the outcomes or effects of proposed help and activi-
ties that you are offered?

= Isitnotreasonable thatas citizens and taxpayers we should know more about the
quality and effectiveness of the collective resources that we putinto welfare ser-
vices in social and health care?

= s itnotreasonable that as a professional you should know more about the out-
come and effects of different methods that you use in your day-to-day work?
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= Isitnotreasonable that we all would like to know more about what actually works
in the different areas of educational, health care, and social service practices?”
(Schwandt 2005, s. 95-96).

Vivil svare bekraeftende pa dette. Men KREVIs kortlzegning af puljer dokumenterer, at kun
omkring halvdelen puljerne bliver evalueret pa puljeniveau. | nogle puljer, der ikke evalueres
pa puljeniveau, evalueres dog alle puljens projekter (KREVI 2008]. Men vi kan problematise-
re, at detikke erialle puljer, der erinformationer om, at puljerne har gjort en forskel.

Hovedparten af de evalueringer, der indgar i vores datagrundlag i denne undersagelse, er
evalueret af en ekstern part, typisk en konsulentvirksomhed, et sektorforskningsinstitut
eller et formidlingscenter. Flertallet af evalueringerne har karakter af statusbeskrivelser —
summative evalueringer, hvor resultater og metoder dokumenteres over for puljernes inte-
ressenter. F3 evalueringer har til formal at veere med til at udvikle puljen og de underliggende
projekter, mens aktiviteterne eri gang — de sakaldte formative evalueringer. Kombinationen
af kvalitative og kvantitative metoder bruges i mange evalueringer. Dokumentstudier i form
af projektansegninger, projektafrapporteringer og projektevalueringer indgar ogsa i evalue-
ringerne pa puljeniveau.

Evaluering er baseret pd samme fremgangsmade, som anden samfundsvidenskabelig
analyse, men benytter sig modsat andre analyser af evalueringsteori og —metode:

"Program evaluation is defined as the application of evaluation approaches,
techniques, and knowledge to systematically assess and improve the plan-
ning, implementation, and effectiveness of program” (Chen 2005, s. 3).

Nar vi vil vurdere puljers indsats, effektivitet og kvalitet beveeger vi 0s ind pa evalueringsom-
radet. Evalueringsteorien angiver mange perspektiver eller modeller for, hvad evaluering er,
hvilke kriterier vi kan male pa, hvordan vi maler pa kriterierne, og hvordan vi kobler indsats
og resultater (Foss Hansen 2001). KREVIs gennemgang af puljeevalueringeme viser, at
mange af disse beskeeftiger sig med resultatmaling, effektmaling eller malopfyldelseseva-
luering. En typisk formulering fra evalueringerne lyder:

"Evalueringen skal overordnet se pd, om de, som har fdet statte, har medvir-
ket til opfyldelsen af puljens formdl” (SFI 2006).

Der er dog ogsa eksempler pa puljeevalueringer, der er tilrettelagt som procesevalueringer:
fokus pa organisering, aktiviteter, malgrupper, tilvaekst eller meraktivitet.

Evaluering af puljer - problemstillinger

Deterikkeialle puljer, hvor der fra starten i planleegningsfasen er indarbejdet overvejelser
om evalueringer, og hvordan disse skal udferes. Dette kan medfere, at det senere hen bliver
vanskeligt atindsamle brugbare data til eventuelle evalueringer. Evalueringerne kan blive
gennemfort flere ar efter, at puljeaktiviteterne er begyndt, og det kan betyde, at informatio-
ner om fx metoder og resultater er gdet tabt.

"Det er en central lere fra (projektet, red.), at for at kunne vurdere effekten er
det nedvendigt pd forhdnd at skabe et feelles udgangspunkt for, hvordan ef-
fekten skal vurderes og hvilke oplysninger projekterne skal levere” (Ramboll
Management — modelkommuneprojektet].

Der er eksempler pa, at projekter under puljen skal bidrage med selvevalueringer eller andre
former for rapporteringer til den samlede puljeevaluering. Der har dog fra starten ikke vaeret
stillet krav om indhold og form til disse rapporter, hvilket kan betyde uensartede rapporte-
ringer, som vanskeligger deres anvendelse i de samlede evalueringer.
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"Puljeprojekterne har sdledes ikke haft kendskab til skabelonen, hvorfor de
rapporter, som er indkommet som pligtigt afrapportering, har haft meget for-
skellig karakter og form, og ikke alle har passet lige ind i skabelonen” (UFC-
Unge 2002).

Den enkelte puljeevaluerings evalueringsspergsmal og formal afger, hvilken evaluerings-
model evalueringen skal anvende. Valg af evalueringsmodel afheenger af situationen (Gree-
ne m.fl. 2007, Chen 2005, s. 11-12, Shadish 1994, 357, Shadish 1998, s. 9, Dahler-Larsen
1998, Chen 2004, s. 151). Det er dog ikke alle puljeevalueringer, der bevidst anvender eva-
lueringsmodeller i sine evalueringer. Det kan veere problematisk, fordi evalueringsteori kan
veere med til at angive, hvilke kriterier evalueringen maler pa, hvordan der males pa disse
kriterier, hvordan indsats og resultater kan kobles (effekt], og hvilke konklusioner evalue-
ringen kan drage. Manglende redegorelse for evalueringsteori kan indikere manglende sy-
stematik i evalueringen og dermed kan man problematisere gyldigheden og palideligheden
af data.

Evalueringerne af puljerne er ikke altid teoretisk informeret om det omrade, de skal evaluere.
Der er evalueringer, der ikke inddrager samfundsvidenskab eller praktikeres programteori i
deres undersegelse. Dette kan betyde, at relevant viden ikke anvendes til at give anbefalin-
geriforhold til metodeudvikling og metodeudbredelse og til at opstille og dokumentere
effekter. Eksisterende viden eller teori kan veere med til at sandsynliggere, om indsatsen
forer til den enskede effekt, den kan veere med til at sandsynliggere eventuelle bieffekter af
indsatsen, og den kan anskueliggere, inden for hvilke tidsramme effekten forventes at vise
sig. Effekter af sociale tiltag kan vise sig efter en leengere arreekke pa fx 4-6 ar, og der kan
maske vaere nogle umiddelbare og mellemlang effekter, inden den leengerevarende effekt
viser sig. Teoretiske informerede evalueringer kan 0gsa veere med til at bidrage til akkumule-
retviden pa det omrade, evalueringerne omhandler (Hansson 1993, s. 29, Albaek 1993, s.
19, Albaek og Winter 1993, s. 43).

KREVIs kortlaegning viser, at puljerne primaert retter sig mod de blode velfeerdsomrader —
human processing - s& som beskaeftigelse, integration, misbrug mv. (KREVI 2008). Disse
kan veere karakteriseret ved sakaldte "wicked problems” (Krogstrup 2006), hvor der ikke
altid er enighed om malene for indsatsen og midlerne forindsatsen. Den amerikanske eva-
lueringsforsker Thomas Schwandt beskriver den sociale praksis som "messy” eller som
vaerende pa "rough ground” med forskellige veerdier, politikker, interesser, folelser, forstael-
ser:

“We are, as | have argued elsewhere, always on “the rough ground” where
values, personalities, evidence, information, feelings, sensitivities, emotions,
affect, ambiguities, contradictions, inconsistencies, and so forth are simulta-
neously in play as we try to do the right thing and do it well” (Schwandt 2005,
s.99).

Denne virkelighed kan vanskeliggare dokumentationen af resultater eller effekter af puljer,
fordi der ikke altid er enighed om, hvad effekten af puljen er, og en anden udfordring er, at
effekterne eventuelt vil vise sig leenge efter, puljeaktiviteten er afsluttet (Kellog Foundation
2004, s. 2,). Det er altsd ikke uden vanskeligheder at evaluere effekter i den sociale praksis,
men det er ikke alle puljeevalueringer, der systematisk redeger for dette, selvom de fleste af
evalueringerne i denne undersegelse maler pa resultater eller effekter.

Evaluering af puljer - lesninger

Der er puljeevalueringer, der systematisk anvender evalueringsteori og evalueringsmetode |
deres undersegelser. Evalueringerne tydeligger deres formal og evalueringsspergsmal,
hvilke kriterier, de maler p&, hvordan de indsamler data, hvordan puljernes aktiviteter kan
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kobles til eventuelle resultater, og de afgreenser sig til at svare pa evalueringsspergsmalene.
Dette styrker rapporternes gyldighed og palidelighed.

Der er puljeevalueringer, der anvender programteori og logiske modeller til at opstille og
dokumentere effekter. Programteorien kan veere med til at synliggere, hvilke enskede effek-
ter, der skal veere af puljen pa kort sigt, mellemlang sigt og pa leengerevarende sigt, og hvor-
dan puljen nar frem til disse effekter. Den logiske model kan vaere med til at visualisere
programteorien og de enskede effekter hos puljens interessenter og dermed veere med til at
holde fokus i evalueringen (Alter og Murty 1997, s. 104).

"Vi har anvendt programteorien til at afdeekke de faglige hypoteser om, hvilke
konkrete indsatser der ifelge de enkelte projekter kan forventes at fere til be-
stemte resultater. Dermed har den programteoretiske tilgang dannet grund-
lag for kortleegningen af puljen” (Danmarks Evalueringsinstitut 2008).

| figur 9 viser vi, hvordan den logiske model kan kobles til planlaegning af evaluering i puljer:

Figur 9:
Sammenhang mellem logisk model og evalueringsplan
Logisk model Ressourcer —9 Aktiviteter {—Bt Preestation B Virkning  |— L\a’inrgkii%t:t
Evalueringsplan:
Procesevaluerin o Evalueringsteori og
9 Aktiviteter evalueringsmetode

/

e

Virkning

Evalueringsteori og

Effektevaluering evalueringsmetode

Figuren illustrerer, hvordan forskellige faser i den logiske model kan bidrage til at leegge
planer for evaluering, ved at fx. en procesevaluering kan preecisere sine evaluerings-
spergsmal og evalueringskriterier ud fra aktiviteterne i den logiske model. Ligeledes kan en
effektevaluering hente sine evalueringskriterier i bl.a. den logiske model. Bemzerk, at der
ikke gar en diagonal pil fra langsigtet virkning til effektevaluering. Det skyldes, at den lang-
sigtede virkning kan vise sig lang tid efter, at puljen er afsluttet, og fordi andre faktorer end
puljenihojere grad kan pavirke denne. Dette gor det mere vanskeligt at foretage effekteva-
luering pa den langsigtede virkning (Chen 2005, s. 82, Alter og Egan 1997, s.95-97).

| vores datamateriale ser vi evalueringer, som er teoretisk informeret om det omrade, de skal
evaluere enten i form af sterre teoribygninger, inddragelse af eksterne forskere og program-
teori. Dette styrker gyldigheden og pélideligheden af data.

Vores materiale viser ogsa eksempler pa flerarige puljer som systematisk evalueres hvert
ar. Det giver mulighed for at sammenligne udviklingen pa indsatsomraderne og justere de-
signet af puljerne.
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Vierivores data ogsa stedt pa anbefaling om, at projekterne i puljen ber dokumentere deres
effekter via eksperimentelle designs i form af en forsegsgruppe og kontrolgruppe. Denne
anbefaling repraesenterer "den gyldne metode” inden for evalueringsmetode (Chen 2005, s.
10-11) i effektevalueringer, men stiller ogsa store krav til projektdesignet, datagrundlaget
og evaluatorernes ekspertise. Disse krav er ofte ikke til stede i en omskiftelig social virkelig-
hed, hvor vi som mennesker har en god evne til at lzere af vores erfaringer. Kravene til den
eksperimentelle metode modsvares ikke altid af virkelighedens turbulens. Men evalue-
ringsdesignet skal udarbejdes ud fra situationen, og der er eksempler pa kontrollerede for-
sog ogsa inden for det sociale omrade, hvor eksperimentelle designs giver mening.

Viser evaluering af puljer som en del af en effektiv puljestyring, men vi kan dog ogsa pro-
blematisere vores antagelse. Spargsmalet er, om evalueringer altid er enskelige ? Star nyt-
ten af evaluering i forhold til dens omkostninger (Bjernholt m.fl.2008, s. 278)? Erderien
virkelighed med knappe ressourcer altid behov for evaluering af puljer, eller kan erfarings-
opsamlingen i hojere grad besta af notater, udredninger mv.?

Nar vi stiller disse spergsmal, kan vi se pa, om puljens design lever op til forudsaetningerne
foren god evaluering — er puljens evaluerbarhed vurderet (Dahler-Larsen 2008, s. 150 )?
Vurdering af om evaluering er enskelig, og hvilket formal evaluering skal have i forhold til
puljen, skal vurderes i puljens planleegningsfase. "Evaluability assessment” er en del af
evalueringsteorien og kan veere med til at angive nytten af evaluering og kan styrke plan-
lzegningen af puljen og dens eventuelle evaluering.

"Evaluability assessment” angiver folgende overvejelseri designet af puljen:

= Erpuljens formal klart defineret og er der defineret malbare mal, som puljen kan
evalueres i forhold til?

= Erpuljens mal opnaelige?

= Erdetmuligtatindhente relevante evalueringsdata?

= Erderenighed om blandt puljens interessenter, hvad puljeevalueringen skal bru-
ges til? (Chen 2005, s. 198, Wholey 1983])

Den amerikanske evalueringsteoretiker Joseph S. Wholey pegeri relation til ovennaevnte
punkter pa felgende til ikke at foretage evaluering af puljen:

Manglende definition af problem, intervention og resultater i puljen

Manglende programteori for puljen

Manglende enighed om, hvad der skal evalueres og brugen af evaluering
Manglende mulighed for eller uvilje mod at handle pa basis af evalueringsinforma-
tion.

Hwn e

Wholey siger, at hvis betingelserne i punkterne 1-3 er til stede, kan det ikke betale sig at
evaluere puljen, og hvis betingelserne i punkt 3 og 4 er til stede, vil det ikke fare til forbed-
ringer af den sociale praksis (Wholey 1987).

I en virkelighed med knappe ressourcer taler vi om nytten af informationer. Som Joseph
Wholey udtrykker det:

"The concept of expected value of information is crucial to evaluation plan-
ning. Evaluation information can be very expensive but has the characteristic
of diminishing marginal returns” (Shadish m.fl. 1991, s. 236).
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Anbefalinger til effektiv puljestyring:

= Vurderipuljens planleegningsfase, om puljen skal evalueres — star evaluerin-

gens formal i forhold til dens omkostninger

= Huvis puljen skal evalueres, skal der i dens planlaegningsfase tydeliggores for-

mal med evalueringen og evalueringens spergsmal

= Evalueringsdesignet ber anvende evalueringsteori og evalueringsmetode

= Valg af evalueringsmodel afhaenger af situationen

= Skal projekterne i puljen bidrage med data til puljens evaluering, ber disse bi-
drag veere udarbejdet ud fra en fzelles skabelon.

5.7 Puljernes opfelgning

| denne fase samler ministerierne op pa puljerne fagligt og ekonomisk, og hos bevillings-
modtagerne leegges der en strategi for videreferelsen af puljeaktiviteterne.

Fuljernes opfelgning — problemer

Vores datamateriale peger p3, at evalueringsrapporter, erfaringsopsamlinger, notater mv.
samler stov, fordi der ikke er gjort noget aktivt for at formidle resultater, metoder, nye ar-
bejdsformer mv.

Fuljernes opfelgning — lesninger

Vores datamateriale naevner eksempler pa forskellige formidlingsfora til den nye viden, som

eropstaet som folge af puljerne, kan formidles aktivt pa konferencer, i netvaerk, pa websi-
der, pa temadage mv.

Anbefaling til effektiv puljestyring:

= Aktiv formidling af puljens resultater.

5.8 Feedback til det politiske niveau

| denne fase far det centrale politiske niveau tilbagemelding om resultaterne af puljen.

Viharivores datamateriale ikke kunnetidentificere problemer i denne fase.
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