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Forord

Denne lille artikel omhandler en gennemfart kvalitetsudvikling i en stgrre
uddannelsesinstitution. Eksemplet blev i 2002 medtaget i Fiansministeriets
udgivelse i forbindelse med konferencen “Innovation, change and
partnership” — Perspectives on Quality Development — Danish Cases.
Deltagerne i1 projektet var ledelsen, lererne og TAP’erne i
Erhvervsafdelingen pad Arhus Kgbmandsskole samt undertegnede Erik
Laugesen Kristensen som udviklingskonsulent og radgiver.

Resultatet blev offentliggjort bl.a. i ovennavnte udgivelse samt i
forbindelse med en afsluttende konference og en reekke artikler i relevante
fagblade.

| disse ar, hvor udvikling af kvalitet i det offentlige er aktuel, sa kan et
eksempel som dette fra uddannelsessektoren maske give inspiration til
andre institutioner omkring det at gennemfgre en systematisk udvikling i
en procesorganisation.

1. Organisationen

Arhus Kgbmandsskole udbyder uddannelser til unge og voksne inden for
handels og  administration,  spandende fra  grundleggende
erhvervsuddannelser til videregaende uddannelser inden for eksport og
international markedsfering samt edb, ledelse og sprog. Skolen modtager
arligt nogle og tyve tusinde elever og kursister og er placeret pa 7
forskellige adresse i Arhus. Der er pa skolen beskaftiget over 500 fuld- og
deltidsmedarbejdere, og skolen er en selvejende institution, som styres af
en bestyrelse med mange arbejdsgiver- og arbejdstagerrepraesentanter.

Arhus Kgbmandsskole har i mange &r arbejdet systematisk med
kvalitetsudvikling, og sidst i 90-erne styrkede man decentraliseringen af
kvalitetsarbejdet for at fa de bedste resultater afpasset efter den enkelte
uddannelsesretnings behov og gnsket om at skabe en leerende organisation.
| efteraret 1999 igangsatte man pa afdelingen for Erhvervsuddannelserne,
et kvalitetsudviklingsprojekt.
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Der var flere grunde til, at man i afdelingen gnskede at arbejde med
udviklingen af kvaliteten. Over nogle ar i 90"erne havde der fundet sa
mange &ndringer sted i kravene til fag og undervisning at behovet for en
kvalitets- og leeringsudvikling var stort hos bade hos elever og eksterne
interessenter samt hos alle medarbejdere og ledere i afdelingen. Flere
undersggelser af undervisningens kvalitet samt af afdelingens service over
for interessenter og elever i efteraret 1998 pegede pa, at der var problemer,
som burde tages op til lgsning.

Erhvervsskoleafdelingen

Erhvervsskoleafdelingen er karakteriseret ved at have et stort og varieret
udbud af uddannelser og kurser som appellerer til bade voksne og unge
kommende fra mange forskellige omrader og brancher. Det er derfor en
kompliceret opgave at skabe et felles og stabilt kvalitetsniveau og sikre en
fortsat udvikling og styring af afdelingens aktiviteter. Kun en sterk
involvering af alle ansatte ved afdelingen kunne sikre og fastholde en solid
kvalitetsudvikling.

| erkendelse heraf besluttede man at arbejde med kvalitetsudviklingen som
en bottom up udvikling frem for en top down praeget udvikling. En top
down udvikling er i princippet tilrettelagt og udtenkt af ledelsen evt. med
en vis indflydelse men ikke medbestemmelse fra de ansatte. En traditionel
ledelsespraeget udviklingsmodel. En bottom up udvikling er tilrettelagt med
udgangspunkt i medarbejdernes konkrete initiativer og indholdsmaessigt
styret og udviklet af dem. En ngdvendig indgangsvinkel i en laerende
organisation til udvikling, hvor processen, ngdvendighed og kvalitet i
problemlgsningen er vigtigere end den detailplanlagte, centralt styrede og
definerede udvikling.

Ved kontakt til udviklingskonsulent Erik Laugesen Kristensen fik man
kendskab til mulighederne i konceptet PQS - Den Positive Qvalitets-Spiral,
og i fellesskab skabt en beerbar udvikling i lgbet af 2 ar med synlige
resultater allerede efter % ar.
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Den Positive Qvalitets-Spiral (PQS)

Udviklingen med udgangspunkt i en PQS-teenkning er en laeringsaktivitet,
som skabes i en systematik, hvor det enkelte projekt indarbejdes i en forud
fastlagt og feelles beskrivelse. Den enkelte medarbejder (alle deltager -
lerer, Tap”medarbejder og leder) aftaler og udvikler et makkerskab med en
kollega. Makkerskaberne indgar derefter i et referenceteam sammensat af
3-5 makkerpar, der med projekterne som grundlag udvikler kommunikation
og fellesskab omkring arbejdet med at sikre den positive kvalitetsspirals
igangsetning og udvikling.

Den Positive Qvalitets-Spiral udvikler sig over tid og vil efter en periode
gennem projekter og den dertil knyttede proces udskille et fagligt og
paedagogisk grundlag, hvorpa der kan bygges et antal padagogiske, faglige
og administrative sgjler, som uddannelsesinstitutionen kan hvile pa og
udvikle sig med. | tilknytning til processen er der en raeekke interessante og
steerke spin-off-effekter - kort forklaret som en reekke udviklingsrum.

2. Metoder og fremgangsmader

Processen blev igangsat i september 1998 og med fglgende principper som
grundlag udviklede den sig de efterfglgende ar:

alle medarbejdere fra alle funktioner deltager

man tager ét skridt ad gangen (store som sma)

man skaber kun den ngdvendige udvikling

man laver "individuel-feellesudvikling"

man anvender falles systematik og begrebsapparat

man arbejder i makkerteams

man arbejder i referenceteams

man velger i de indledende faser kun udviklinger, som kan afsluttes
inden for 2-4 maneder

man sikrer sig en sikker konsultativ koordinering af proces og produkt
e man afsatter de nadvendige midler til udviklingen

e man accepterer at "ting tager tid"
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Alle deltager

Alle afdelingens medarbejdere fra ledelse over larere til teknisk-
administrativt personale deltog pa lige fod. Alle dokumenterede
kvalitetsudvikling for hinanden. Alle var dermed med til at styrke
afdelingens kultur og organisation samt sikre den kontinuerlige
kvalitetsudvikling. Som et led i udviklingen forudsattes at organisationen
opfattedes som flad med ligeveerdighed imellem de enkelte funktioners
medarbejdere.

Faseopdelingen

Det er vigtigt i en bottom-up udvikling som PQS at alle deltagere kan
overse den tidsperiode, hvor inden for de skal udvikle og afslutte et projekt.
Erfaringsmassigt er det inden for skoleverdenen 3-4 maneder. Dvs. at hver
fase i kvalitetsudviklingsprojektet har en afrunding inden for disse 3-4
maneder. Projekterne er faerdige, resultaterne kan praesenteres og den
videre udvikling planleegges kontrolleret og sammen.

Et skridt ad gangen

Udviklingen organiseredes som et projektarbejde. Hver enkelt medarbejder
formulerede og udviklede sit eget kvalitetsprojekt. Ingen store og
"forkromede" projekter blev accepteret - "et lille skridt er ogsa et skridt".
Det forventedes at alle fik succes med sit/sine projekter. Arbejdet inddeltes
samtidig i faser, som alle kunne overse.

Kun den ngdvendige udvikling

Alle valgte kun ngdvendige kvalitetsudviklingsprojekter  dvs.
kvalitetsudvikling omkring sig selv og sin egen funktion. Mente
medarbejderen at projektet var ngdvendigt, sa var det i princippet
ngdvendigt. Man stolede pa medarbejderens faglighed - ogsa den intuitive
faglighed udviklet gennem erfaring. Ledelsen i en moderne procespraget
organisation kan i dag ikke overse alt, og ma derfor stole pa medarbejderne
- 0gsa pa deres evne til at se "ngdvendigheden”.
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Individuel-feellesudvikling

| princippet er en PQS-udvikling et egoistisk projekt. Man udvikler farst og
fremmest for sig selv, men for at kunne skabe en kvalitativ god udvikling,
sa er man ngdt til at kommunikere med omgivelserne og dermed sproglig-
gore aktiviteten. . Enhver funktion har interessenter. Efterhanden som
enkeltprojekterne tager form, sker der derfor en udvikling i organisationen
samlet henover graenserne for de enkelte funktioner.

Man anvender falles systematik og faelles begrebsapparat

For bade at kunne styrke selvdiciplineringen, skabe udvikling , sikre og
fastholde resultaterne var det ngdvendigt at alle benyttede samme
systematik og anvendte et felles begrebsapparat. Alle talte saledes samme
udviklingssprog omkring kvalitet og projekt. P& Arhus Kgbmandsskole
valgte man at anvende det begrebsapparat og den systematik, som var
foreslaet af Undervisningsministeriet.

Makkerteams

Det er en kendt sag, at god kvalitetsudvikling sker bedst i en interaktiv
atmosfeere. Derfor arbejdede man med teams - ferst og fremmest
makkerteams.  Man valgte sig en makker, som skulle fglge den
kvalitetsudvikling, man gnskede at skabe. Man skal sa til gengaeld falge
makkerens udviklingsprojekt lige sa teet. Makkeren behgver ikke at arbejde
med samme projekt, som man selv gar.

Fordelene ved makkerteams i en sadan udvikling er, at en makker tager
medansvar, og en makker kan stgtte og styrke selvdiciplinen. En makker
styrker ogsa modet til forandring og kommunikation. En makker hjalper
med til at sprogliggare og analysere kvalitetsudviklingen fx ved at stille
spgrgsmal og kraeve svar.

Referenceteams

Som bekendt virker teams bedst nar de er funktionelle, konkrete og
relevante. En socialisering ind i organisationen af kvalitetsudviklingen og
den forggede kompetence sker bedst gennem erfaringsudveksling og
sprogliggerelse i et stgrre forum end makkerteamet. Man har derfor
sammensat en raekke referenceteams bestaende af 4-5 makkerteams.

Erik Laugesen Kristensen, udviklingskonsulent 6

Skeerskovvanget 2, DK-8600 Silkeborg
TIf. +45 86851466 Mail: elk@elki-sp.dk  Web: www.elki-sp.dk eller www.eriklaugesenkristensen.dk




Referenceteamet mgdes i Igbet af en fase nogle gange for at kommunikere
til hinanden omkring udviklingen. | referenceteamet praesenterer makkerne
I de enkelte teams hinanden kvalitetsudviklinger. Princippet er, at man ikke
selv til diskussion ma foreleegge sit eget projekt. Derved skal
kvalitetsudviklingen kommunikeres til helt andre uden specifik indsigt i
udviklingsarbejdet. Derved skabes en social forstaelse og accept for dette
udviklingsprojekt samtidig med at sproglig-ggrelsen pa dette niveau
udvikler projektejerens forstaelse af sit eget arbejde og dets resultat og
muligheder.

Koordinering

En bottom up aktivitet behgver en koordination. | dette projekt anvendes
bade en intern og en ekstern konsulent til at vejlede, koordinere og
fastholde en linie i processen. Ledelsens opgaver bestar i at godkende
gkonomien individuelt i hvert projekt i forhold til budgettet - i princippet
ikke i at vurdere om projektet er godt eller skidt for organisationen.
Medarbejderne fastholder selv linien i "produktet”, i kvalitetsudviklingen.

Bade den interne konsulent og ledelsen er selv med i projektet som
deltagere, og har saledes fast greb om systematik og begrebsapparat og
proces, idet de ogsa deltager i et makkerteam og et referenceteam pa linie
med de gvrige medarbejdere.

Konsulent- og vejlederrollen er her en funktion af teamets modenhed. Ved
modenhed forstas her teamets evne og vilje (motivation) til arbejdet med
kvalitetsudvikling og projekt. Nogle medarbejdere gnskede en konsultativ
vejledning, men andre fandt at der var behov for en detailleret og
stattestyret opbakning.

@konomi

Arhus Kgbmandsskole afsatte naturligvis en fast gkonomisk ramme for
kvalitetsudviklingen. Denne ramme blev overholdt, idet det var ledelsen,
som sammen med den interne paedagogiske konsulent godkendte at det
enkelte projekt kunne finansieres. Dette medfgrte naturligvis
begraensninger, men skabte ogsa muligheder, hvor den enkelte medarbejder
maske ikke sa nogen.

Gennemfgrelsen af udviklingens igangsatning og ferste fase belgb sig til
en investering pa ca. 500 timer til medarbejderne. Desuden blev der
anvendt ca. 70.000 kr. til introduktionsweek-end og konsulentassistance.
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3. Resultater

Resultaterne af kvalitetsudviklingen kom til syne henholdsvis mens
udviklingen skete, ved samtaler i daglig omgang blandt medarbejderne, i
makkerskabsdiskussionerne, i referenceteamsdiskussionerne og ved den
feelles opsamling af udviklingsresultater efter hver fase i projektet.

Der blev af 49 medarbejdere udarbejdet 42 projekter over en periode pa 1
ar. Projekterne fordelte sig i en reekke "sgjler”, som alle blev prasenteret
for og tog stilling til omkring relevans og udviklingspotentiale. Enkelte
medarbejdere kunne ikke faerdiggare projekter af forskellige grunde - fx
opsigelse, bortrejse pa studieophold og sygdom.

Som eksempler pa konkrete reaktioner pa kvalitetsudviklingen med PQS
vises her (tre projektudtalelser). (En fra en administrativ medarbejder, en
fra en leerer og en fra en leder):

1. "Som far nazvnt, sa har den systematiske metode veret laererig, og
resultatet ma have stor transferveerdi. Hvor ofte har vi ikke individuelt
faet og praktiseret gode idéer, som ikke er blevet videreformidlet og
fastholdt metodisk....." Citat: Frida Jensen, administrativ medarbejder.
Forste projekt: "Forbedring af de administrative procedurer for
afholdelse af skriftlig eksamen".

2. "Jeg synes starten pa Q-projektet var svaer. Det var en meget anderledes
made at arbejde pa. Derfor var det lidt af en overraskelse for mig..... at
pa forunderlig vis er mit PQS-projekt blevet en integreret del af min
hverdag". Citat: Joy Poulsen, administrativ medarbejder. Farste projekt:
"Forbedring af registreringsrutiner: Elevplan - eleviogbog".

3. "Jeg synes, at det har veret rigtig inspirerende og givende (og
ressourcekraevende) at arbejde med i PQS-udviklingen. Makkerskabet
har veeret en succes. Samtidig har vi i referenceteamet kunnet fa input
fra kolleger, som arbejder med helt andre elever og fag end vi selv ger.
Vi har ogsa faet et rigtig godt samarbejde pa afdelingen, fordi vi
jeevnligt har mgdtes for at udvikle eller fremlaegge vores resultater for
hinanden".

Citat: Kirsten Oxlund Petersen, handelslerer. Forste projekt:
"Udvikling af kontaktlererfunktionen”.
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4.

"Arbejdet har veeret med til at give mig en ny vinkel pa mit daglige
arbejde..... Selvom arbejdet med Q-spiralen til tider har virket lidt tungt
med mgder osv., sa har det alligevel varet med til at satte og fastholde
fokus pa et relevant problem i min hverdag. Sa pa den made har
kvalitetsarbejdet givet lyst og inspiration til efter samme opskrift at tage
fat pa andre problemer". Citat: Lars Petersen, handelslarer. Projekt:
"Uddannelsesbog".

"....afdelingen har oplevet en betydelig kvalitetsforbedring pa en hel
reekke omrader, og det har i hgj grad veeret den enkelte medarbejder, der
har veeret med til at skabe dette kvalitetslgft... (Selv har vi fglt det som
en god oplevelse og en ledelsesmassig udvikling at skulle deltage i
udviklingsarbejdet™) Citat: Inspektgrerne Niels Jgrgen Guldberg og
Niels Thyssen. Farste projektet: "Hjeelpeveerktgjer til gennemfarelse af
praktik for leerere” og "Mere synlighed i ledelsen”.

Ca. 3% ar efter igangsetning af kvalitetsudviklingen med PQS- konceptet
som grundlag kan ledelsen bl.a. konstatere fglgende udviklinger:

at antallet af konflikter 1 organisationen imellem medarbejderne
indbyrdes og mellem niveauer og funktioner er betydeligt feerre end i
1999 at der ikke lengere er klager af betydning fra elever og
interessenter over undervisning, service og administration at nye tiltag
pa skolen hurtigt bliver igangsat og implementeret - i modsatning til
tidligere. at afstanden mellem ledelse og medarbejdere er formindsket
betydeligt.

at faglige diskussioner forlgbet mere preecist og professionelt (Kilde:
Padagogisk rad).

at der finder transfer sted i et starre omfang end tidligere imellem fag,
funktioner og personer at teamarbejdet har faet en mere malrettet
karakter.

Nar dette er sagt, s ma der ogsa peges pa det problem, at fastholdelse,
sikring og transfer af de opnaede resultater kraever stor opmarksomhed og
ind imellem skiftende systematikker i bade ledelse og konsultativt arbejde.
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Ga i gang - vent ikke, resultaterne kommer
hurtigt

Kgreplanen - farste del

Forundersggelse: Find ud af om der er behov for og accept af, at institutionens
kvalitet bgr udvikles i en systematisk sammenhang (ledelse, lerere, teknisk
administrativt personale, bestyrelse osv.)

Tag en beslutning om at der skal anvendes en bottom up form (fx PQS)

Gennemfer evt. et introduktionskursus i PQS-teenkningen

En idé-ramme omkring kvalitetsproblematikker skabes til inspiration

En evt. styregruppe nedszttes (afhaengig af organisationen)

Kgreplanen - anden del

Planlaegning af farste udviklingsperiode -opdeling i faser

Informationsaktivitet til alle interne og eksterne interessenter at nu begynder man
Igangsatningsseminar gennemfares med alle medarbejdere og ledere. Her sker den
farste formulering af den enkeltes kvalitetsprojekt i farste fase, valg af makker og
sammensetning af referenceteams.

Konsulenter vejleder ved udformning af projekterne. Ledelsen godkender i forhold
til gkonomien.

Kgreplanen - tredje del

Farste fase igangseettes. Makkerteams og referenceteams afpragves. Procesvejledning
efter behov. Tet opfelgning. Opsamling af efternglere (alle med!). Evt.
omformulering og tilretning af projekter osv.

Fase 1's proces gennemfares og afsluttes. Faelles afslutning med praesentation af
resultater. Fest? Rapportering osv.

Den naste fase igangsattes osv.

Efterhanden som faserne leverer kvalitetsudviklinger, sa styrkes transferen og der
opstar en ah-oplevelse ved at se mangfoldigheden udvikle sig til en rekke
udviklingsomrader - en raekke udviklingssgjler, som hele organisationen kan styre
efter en periode frem.

Kgreplanen - fjerde del
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e pas pa ikke at bureaukratisere processen for meget

e pas pa ikke at skabe en organisation i organisationen (sa andrer processen sig fra at
veere en bottum up proces til en top down proces

e pas pa ikke at ansztte en kvalitetschef

e pas pa at ledelsen ikke indfgrer et overordnet kvalitetsstyringssystem, far der er et
kvalificeret modspil fra medarbejdernes udviklingserfaringer

Kgreplanen - femte del

e sgrg for at give processen tid

e sprg for at kvalitetsudviklingen bliver og forbliver en linieaktivitet

e sprg for at acceptere at medarbejdernes ekspertise bestar af faglig indsigt og den
intuition, som kun kan skabes gennem erfaring
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