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Introduktion til selvevaluering med KVIK

- Hvad er en selvevaluering?
- Hvordan gennemfares en selvevaluering med KVIK?
+ Hvad far en arbejdsplads typisk ud af en selvevaluering?

Selvevaluering fra start til slut

- Fa overblik over faserne i det forlgb, som starter med en beslutning om at selvevaluere

og slutter med gennemfarte forbedringsprojekter og maske en ansggning om
anerkendelsen Committed to Excellence

Rollen som tovholder

- Fa blik for de muligheder og udfordringer, der er i rollen som tovholder,

og fa inspiration til, hvordan man kan styrke sine kompetencer

Planlaegning af selvevaluering (fase 1)

- Fa overblik over de vigtige udfordringer i forhold til at fa succes med hele forlgbet
- Bliv klar over, hvad der er de vigtige roller og opgaver i planlaegningen

- Fa inspiration til, hvordan planen for en selvevaluering kan se ud i praksis

- Fa& mere viden om indsamling af dokumentation til selvevalueringsprocessen

Individuel selvevaluering (fase 2)

- Fa inspiration til, hvordan selvevalueringsteamet klaedes pa til den individuelle selvevaluering
- Fa inspiration til fordeling af roller og opgaver i arbejdet med den individuelle selvevaluering

Konsensusseminar (fase 3)

- Fa inspiration til at planlaegge et godt konsensusseminar
- Fa inspiration til fordeling af roller og opgaver pa konsensusseminaret
- Bliv klar pa, hvad der er tovholderens udfordringer pa konsensusseminaret

Fra konsensusrapport til handlingsplan (fase 4)

- Fa inspiration til, hvordan konsensusrapportens forbedringsomrader kan omsaettes til

forbedringsprojekter, der prioriteres og planlaegges i forhold til gvrige initiativer pa arbejdspladsen

- Bliv klar pa roller og opgaver i denne fase

Gennemfgrte forbedringsprojekter og kvalitetsprisanerkendelser (fase 5 og 6)

- Fa inspiration til at gennemfare de projekter, som er blevet besluttet
- Fa de gode rad og faldgruber fra andre arbejdspladser
+ Laes mere om anerkendelsen Committed to Excellence

Mere viden om KVIK og Excellence






Denne selvevalueringsguide er skrevet til den eller de personer,
som skal gennemfgre en selvevaluering pa egen arbejdsplads,
og som ikke tidligere har deltaget i en selvevaluering.

Guiden er delt op i en raekke kapitler, som felger faserne i
arbejdet med at selvevaluere. Fra selvevalueringen forberedes,
gennemfares og afsluttes til selvevalueringens overgang til
handlingsplaner med konkrete forbedringsprojekter. Til sidst

i guiden kan man ogsa laese om, hvordan man kan sgge
anerkendelsen Committed to Excellence i forlaengelse af en
selvevaluering.

Selvevalueringsguiden er primaert taenkt i forleengelse af
KVIK Vejledningen og de dertil knyttede vaerktgjer. Men
gennemgangen af faserne i et selvevalueringsforlgb og de
gode rad kan imidlertid ogsa inspirere den tovholder, som
skal gennemfgare en selvevaluering med Excellence Modellen.
| guidens sidste kapitel er der en vejledning i, hvor man kan
finde mere viden om KVIK og Excellence Modellen.

Erfaringerne, de gode rad og nogle af eksemplerne i denne
guide stammer fra en raekke offentlige arbejdspladser, som
har vaeret med til at udvikle og anvende KVIK. Det er essensen
af disse erfaringer og iagttagelser, som vi forsgger at fange
ind i guiden.

Stor tak til alle dem, som sa velvilligt har delt deres veerdifulde
erfaringer med os. Held og lykke til alle jer, som star lige pa

kanten til at fa jeres helt egne erfaringer med selvevaluering.

SCKK






INTRODUKTION

TIL SELVEVALUERING MED KVIK

Hvad er en selvevaluering og hvad er det typiske udbytte? Hvad er en selvevaluering,
Selvevaluering handler om at samle gode kraefter til en kritisk analyse af vores hvordan gennemfores den
egen praksis. Malet er i feellesskab at finde ud af, hvor vi kan blive bedre! og hvad er udbyttet?

Den grundlzeggende tanke med selvevaluering er, at der kommer en saerlig meningsfuld-
hed frem, ndr vi kigger sagligt kritisk pa os selv som arbejdsplads. Resultatet af en analyse
er mere nuanceret, nar flere bidrager med deres viden og holdninger.

Arbejdet med at selvevaluere bliver et vaerdifuldt forleb i sig selv, fordi deltagerne far ind-
blik i hinandens arbejdsfelter, fagligheder og holdninger. Erfaringerne viser, at netop dette
indblik er vaerdifuldt for hverdagens samspil. Det giver en helt anden forstaelse for hele
arbejdspladsens virke og for hvordan »mit eget« haenger sammen med »de andres« i bred
forstand. Denne feaelles forstaelse giver ejerskab og engagement til de forbedringsprojekter,
som ofte bliver sat i vaerk efter en selvevaluering (i kapitel 4 er der flere gode argumenter
for at selvevaluere).

Kort historien om KVIK

KVIK er udviklet for at skabe en forholdsvis enkel og paedagogisk let tilgaengelig model,
som kan bruges til selvevaluering af arbejdspladser i den offentlige sektor. KVIK tager
direkte afsaet i falgende principper:

« At udvikling skabes ved at arbejde systematisk med lgbende forbedringer.

+ At selvevaluering er en helhedsorienteret evaluering af arbejdspladsens virke, gennemfart
af arbejdspladsen selv.

« At selvevaluering er et forlgb, hvor deltagerne vurderer og drafter styrker og forbedrings-
omrader ud fra en raekke fastlagte temaer. Processen kan omfatte, at deltagerne giver
point for hvor langt arbejdet med forbedringer er ndet inden for et tema.

+ At det gennem selvevaluering er muligt systematisk at sage og dele viden med organisa-
tioner, som man kan laere af (ogsa kaldet benchmarking eller benchlearning).

KAPITEL1 7



KVIK Modellen

INDSATSER

RESULTATER

v

v

TEMA 3
MEDARBEJDERE

TEMA 1 TEMA 2 TEMA 5
LEDERSKAB STRATEGI OG PROCESSER
PLANLAGNING

TEMA 4
PARTNERSKABER
OG RESSOURCER

A

INNOVATION OG LARING

KVIK er den danske version af et EU-fzelles vaerkte;j til
selvevaluering af offentlige arbejdspladser kaldet CAF
(Common Assessment Framework).

28 kritiske spergsmal fordelt pa 28 emner

KVIK Modellen udger rammen om en KVIK selvevaluering.
Modellen er bygget op om 9 temaer, der uddybes i 28
emner eller 28 kritiske spgrgsmal. Temaerne daekker bade
over indsatser (hvad vi gar) og resultater (hvad vi opnar) og
er essensen af arbejdet pa en offentlig arbejdsplads.

KAPITEL 1

Pilene i modellen viser, at forudsaetningen for at leere af sin
egen indsats er at fa en viden om, hvad resultatet af indsat-
sen er. Og vel at maerke resultater i 4 forskellige dimen-
sioner bade i forhold til medarbejdere, brugere/borgere,
samfund og bundlinien i form af nagleresultater.

Mange evalueringer ender med erkendelse af, at vi ikke er
enige om, hvad det er for et ideal, et mdl eller en tilstand,
som vi evaluerer os i forhold til. Her er KVIK Modellen
normativ pa den made, at der gives en raekke eksempler
pa, hvad normen er inden for det enkelte emne. Normen,
eller i traditionelt kvalitetssprog standarden, er i modellen
inspireret af Excellence Modellen og afstemt med bedste
praksis, som den demonstreres af offentlige arbejdspladser
i Danmark.



Eksempel
Emne 5.1. under tema 5

| eksemplet fra KVIK Vejledningen ovenfor viser teksten

til venstre de spgrgsmal, som man tager stilling til i
selvevalueringen. Altsd eksempelvis styrker og forbedrings-
omrader i forhold til at »Kortlaegge og beskrive institutio-
nens nggleprocesser«. De 5 spargsmal A-E daekker saledes
over normen for, hvad der er rimeligt at have styr pa i
forhold til institutionens nagleprocesser.

Teksten til hgjre viser eksempler pa, hvordan arbejds-
processerne kan kortlaegges og beskrives i praksis. Her har
afpravningen af KVIK pa en raekke offentlige arbejdspladser
veeret med til at sikre, at eksemplerne er forstaelige, rele-
vante og rimelige i forhold til daglig praksis pa en offentlig
arbejdsplads.

KAPITEL 1
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Kortlegge, designe, styre
og lebende forbedre processer

Hvad gor institutionen fx for at: Eksempler pa, hvordan det kan gores i praksis:
ive insti Fxvedat de processer, som er vigige | forhold tl at udrulle institutionens
nens nogleprocesser strategier | praksis.

Fxved at skabe et overbik over ale institutionens processer og skelne meliem kerne-, statte-,
ledelses- og nogleprocesser*

@

Delegere ansvar for at styre, male, | Fxved, at der for alle arbefdsqange er en procesejer, som har ansar for at méle resultater
dokumentere og forbedre nogle- | og sarte ud resultater og

processer tl procesejere Fx ved, at delegere ansaret for at koordinere og synkronisere processer fil procesejere.

fxsags-

Fxved, at folger
behandiingstid, ventetider og spidta).

Fxved at forankre syring, maling og forbedring af processer i et system ti kvalitetsstyring™

n

Forbedre og tilpasse nogleproces- | ved at scette mal for og me resultater | forhold til brugertifredshed, kvalitet og effektivitet
ser med resultat. sttt beids
malinger og benchmarking

Fxved at gennemfore forbedringer nér resultaterne viser et stigende antal Klager, negativ
mediomtale,
09 oget sygefravzer.

med institutioner
g bruge lzzringen t at forbedre egne arbejdsgange.

Fxved at malinger af tlat
D Overvige og evaluere behov for Fxved at overvage aendringer i lovgrundlag og planlzzgge at tipasse arbejdsgange i forhold
2endringer i nogleprocesser i il endringer
forhold tl &ndringer i insttu- Fxved at overvage @ndringer | @ndringer i behov 0g g

tionens vilkar encinger | markedet 1 forad 1 f amiendete f 1 0a ) o lpass ol om nod-
Vendigh mnoverede viggete abefosgange | orokd e asncnger

af at tloyde digital andre former for

Fxved at
digitalsering af arbejdsgange.

E  Indd i rele- Fxved at

i it designe og e
fra malinger af fx kvalitet, effekthtet og effekt.

Fxved at iat forbedre brug af metoder
som eksempelvis lean.

TEMAS +5.1 4

Det er SCKKs erfaring, at de praktiske eksempler
medvirker til, at langt de fleste medarbejdere uanset
uddannelse eller arbejdsomrade kan vaere med til at
gennemfare en selvevaluering.



Point

KVIK Modellen indeholder et enkelt pointsystem, som kan
bruges til at vurdere arbejdspladsens indsatser og resultater.
| KVIK Vejledningen side 10-15 og 44-45 beskrives point-
givningen mere detaljeret. Idéen med at give point er at fa
en relativt kontant vurdering af, hvor langt det systematiske
arbejde med kvalitetsudvikling er naet inden for et emne
(fx i forhold til om »Vi har planlagt en fremgangsmade«
eller »Vi har gennemfart den fremgangsmade, som vi plan-
lagde«). Laes ogsa mere om det systematiske arbejde med
kvalitetsudvikling i kapitel 8 (PDCA-cirklen).

Arbejdet med at give point kan ogsa bruges som inspira-
tion til mulige forbedringsomrader. Har vi fx planlagt en
indsats, men ikke gennemfart den, kan forbedrings-
forslaget vaere at gennemfare indsatsen. Her er KVIK ogsa
normativ; det er bedre at gennemfgare end blot at plan-
laegge osv., da der skabes bedst mulig kvalitet i arbejdet,
hvis indsatser og resultater er planlagt, udfert, evalueret
og tilpasset lgbende.

KAPITEL 1
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Den typiske
selvevalueringsproces

Hvordan gennemfores
en KVIK selvevaluering?

Fase 1: Beslutning og planleegning

Det er almindeligvis ledelsen, der beslutter at gennemfgare
en selvevaluering. Det er vigtigt, at der i forbindelse med
beslutningen prioriteres ressourcer og er vilje til at ville bade
processen, resultatet og opfelgningen samtidig med, at
der udpeges en tovholder, som planlaegger hele forlgbet
og sikrer, at alle lgbende informeres om, hvad der foregar
hvornar (laes meget mere i de fglgende kapitler).



8 INDIVIDUEL FORBEREDELSE

Fase 2 og 3: Selvevaluering individuelt

og pa konsensusmgde

Farst foretager hver enkelt deltager en individuel
vurdering af styrker og forbedringsomrader, samt
eventuelt tildeler point. Her kan man skrive sine
formuleringer ind i det elektroniske vaerktej KVIKselv,
som findes pa www.kvikselv.dk (laes mere i kapitel 5).

Herefter mgdes gruppen til et konsensusmade. Madet
handler om at drgfte og na frem til en fzelles vurdering af
styrker, forbedringsomrader og point. Har alle brugt det
elektroniske vaerktej, er det muligt at fa en raversion, dvs.
en bruttoliste, af deltagernes individuelle selvevalueringer.
Det ger det muligt for alle at forberede sig inden konsen-
susmgdet, hvilket kvalificerer drgftelserne pa selve madet.

Efter konsensusmgdet foreligger der et redigeret doku-
ment, som viser gruppens samlede vurdering af styrker,
forbedringsomrader og point. Et konsensusmgde kan med
koncentration og flid gennemfares pa én dag (dvs. at alle
de 28 emner er draftet og vurderet i en gruppe pa 5-8
personer) (laes mere i kapitel 6).

KAPITEL 1

a PRIORITERING

Om kunsten at skabe konsensus
- det centrale i en konsensusproces

Det er klart, at maden et konsensusmade forlgber
pa handler meget om arbejdspladsens tradition for
at gennemfgre tilsvarende processer. De forskellige
hjeelpemidler udviklet til KVIK hjeelper processen pa
vej, men skaber ikke mirakler.

Det er en seerlig kunst at fa medarbejdere fra for-
skellige funktioner og niveauer i organisationen til at
fa en meningsfuld samtale om en hverdag, som man
maske har vidt forskellige billeder af. Til gengaeld er
der rig mulighed for, at man i feellesskab far tegnet
et unikt billede af arbejdspladsens indsatser, resulta-
ter og forbedringsomrader.

| kapitel 6 er der mange gode rad til konsensus-
processen.



Fase 4, 5 og 6: Prioritering af forbedringsomrader

og gennemforte forbedringsprojekter

En selvevaluering resulterer ofte i rigtig mange forbedrings-
omrader. Det er helt nadvendigt at foretage en gruppering
af disse forbedringsomrader (ofte haenger mange sammen
eller forudsaetter hinanden) og derefter prioritere, hvad der
skal arbejdes videre med. Nar forbedringsprojekterne er
blevet besluttet, skal der opstilles handleplaner, sa projek-
terne kan gennemferes.

Erfaringerne med brugen af KVIK viser, at der er nogle for-
bedringsomrader, szerligt i den farste selvevaluering, som
ofte gar igen pa tvaers af relativt forskellige arbejdspladser,
nemlig:

- Etablering af et sammenhaengende strategisk
fundament, dvs. mission, vision, veerdier og strategier
for arbejdspladsen.

- Etablering af systematiske malinger af bruger- og
medarbejdertilfredshed.

« Kortleegning af daglige arbejdsgange og etablering af

en systematik, hvor der er fokus pa at male og udvikle
arbejdsgange.

KAPITEL 1




FRA START TIL SLUT

Faser i forlgbet

Pa de fglgende sider er der et overblik over de faser, som arbejdet med en selvevaluering
typisk gennemgar fra planlaegning af en selvevaluering til arbejdet med at gemmefare
forbedringsprojekterne. Faserne er opdelt i to dele:

Del | omfatter fase 1, 2 og 3 og handler om at planlaegge og gennemfare selvevaluerin-
gen frem til, at der foreligger en samlet konsensusrapport, som dokumenterer styrker og
forbedringsomrader.

Del Il omfatter fase 4, 5 og 6 og handler om at omsaette rapporten med styrker og
forbedringsomrader til forbedringsprojekter, der gennemfares planmaessigt.

Nar faserne opdeles pa den made, er det fordi de indeholder forskellige opgaver og roller.
Nar det er besluttet at gennemfare en selvevaluering, bliver opgaven til et projekt, som
primaert bergrer selvevalueringsteamet indtil der foreligger en samlet dokumentation af
selvevalueringen (en konsensusrapport). | fase 1, 2 og 3 har tovholderen typisk en klart
defineret rolle og nogle specifikke opgaver og ansvarsomrader.

Nar selvevalueringsteamet har leveret en konsensusrapport til ledelsen og samarbejds-
udvalget (SU), skal selvevalueringen omsaettes til konkrete forbedringsprojekter, som skal
indga i arbejdspladsens samlede portefalje af opgaver og andre prioriterede forbedrings-
omrader (faserne 4, 5 og 6). Her skal ledelsen pa banen og beslutte, hvordan de nye
forbedringsprojekter skal koordineres med andre ressourcepersoner, mal og opgaver.
Tovholderens rolle i den del af projektet kan variere fra at hele projektet overtages af
andre, til at tovholderen fortsaetter som projektleder i forhold til at gennemfare hand-
lingsplanen for forbedringsprojekterne.

Hver enkelt fase bliver uddybet i de falgende kapitler i guiden.

KAPITEL 2

SELVEVALUERING

Fa overblik over
faserne i det forlgb,
som starter med en
beslutning om

at selvevaluere og
slutter med gennem-
forte forbedrings-
projekter og maske
en ansggning om
anerkendelsen
Committed to

Excellence



Del I: Gennemfgrelse af selvevaluering fase 1, 2 og 3

Faser

Udfordringer

Vigtige opgaver for tovholderen

Fase 1

Beslutning om
og planlaegning
af selvevaluering
(se kapitel 4).

Endelig beslutning i ledelsen om at gennem-
fare en selvevaluering.

Ledelsen sammensaetter et selvevaluerings-
team, prioriterer ressourcer og udpeger en
tovholder.

SU praesenteres for og drgfter selvevalu-
eringsprojektet, samt godkender en samlet
plan for forlabet.

Hele arbejdspladsen og eventuelt bestyrelse
orienteres om forlgbet.

Klzede ledelsen pa til at treeffe beslutning
om selvevaluering.

Klzede ledelsen pa til at traeffe beslutninger
om sammensatningen af det gode selv-
evalueringsteam.

Udarbejde en samlet plan for forlgbet.

Bidrage til orientering af arbejdspladsen m.fl.
og sprede glaede og begejstring.

Indga aftaler.

Fase 2

Individuel
selvevaluering
(se kapitel 5).

Selvevalueringsteamet kan finde ud af
at anvende vaerktgjet til selvevaluering.

Sikre kvaliteten af de individuelle selv-
evalueringer, herunder at der er tid og ro
til arbejdet.

Overholdelse af tidsplaner og aftaler.

Indsamle og strukturere relevant dokumen-
tation, samt ggre den tilgaengelig for teamet.

Klaede teamet pa til at gennemfare individuel
selvevaluering.

Instruere i vaerktgijet til selvevaluering, her-
under at tilmelde teamet til KVIKselv.

Tovholderen skal ogséd gennemfare egen
selvevaluering.

Samle bruttolisten fra KVIKselv med alles
individuelle besvarelser.

Fase 3

Konsensusseminar
(se kapitel 6).

KAPITEL 2

14

Sikre kvaliteten af dokumentationen og
drgftelserne pa konsensusseminaret.

Overholdelse af tidsplanen.
Kvaliteten i den endelige konsensusrapport.

Overdragelse af konsensusrapport til ledel-
sen, SU, arbejdspladsen og evt. bestyrelse.

Planlaegge det gode konsensusseminar,
herunder roller og opgaver.

Delegere forberedelsesarbejdet.
Lede konsensusseminaret .

Efterfglgende redigere konsensusrapporten
efter behov.

Understgtte overdragelse af konsensus-
rapporten til andre.



Del II: Fra selvevaluering til gennemfarelse af forbedringsprojekter fase 4, 5 og 6

Faser

Udfordringer

Vigtige opgaver for tovholderen,
projektlederen, direktionsassistenten

Fase 4

Fra konsensusrapport
til handlingsplan
(se kapitel 7).

Kvaliteten i gruppering af forbedringsomrader.

Kvaliteten i forslag til forbedringsprojekter
(Izsninger).

Ledelsens og SUs drgftelser af prioritering
0g gennemfarelse.

Ledelsens beslutning om at gennemfare
handlingsplanen og prioritere ressourcer.

Kvaliteten i handlingsplanen.

Orientering af hele arbejdspladsen.

Bidrage til at gruppere forbedringsomrader,
evt. sammen med andre ressourcepersoner.

Bidrage til at foresla lgsninger i form af
forbedringsprojekter.

Udarbejde samlet forslag til handlingsplan
og efter behov projektbeskrivelser.

Understgtte draftelser i SU og ledelsen.

Understgtte orientering af hele arbejds-
pladsen.

Fase 5

Gennemfgrelse
af forbedrings-
projekter

(se kapitel 8).

Entydig placering af ejerskabet til den samlede
handlingsplan og til delprojekter/delopgaver.

Lgbende orientering af ledelsen og SU om
status og fremdrift pa projekter/opgaver.

Beslutninger om kritiske forhold af betydning
for projekterne (fx tilfarelse af ressourcer).

Tydelig delegation af opgaver og ansvar til
personer eller teams.

Regelmaessig opfelgning pa status og
fremdrift, herunder evaluering af erfaringer.

Tilvejebringelse af beslutningsgrundlag
til ledelsen.

Sprede glaede og begejstring blandt
involverede personer.

Fase 6

Committed
to Excellence
(se kapitel 8).

Ledelsens beslutning om at sgge ekstern
anerkendelse pa et oplyst grundlag.

Kommunikation af formalet med at s@ge
anerkendelse til SU, arbejdspladsen og andre.

Kvaliteten i ansagningsdokumentet.

Orientering af ledelsen, SU og hele arbejds-
pladsen om bedgmmelsesforlgbet.

KAPITEL 2

Tilvejebringe ledelsens beslutningsgrundlag,
herunder indsigt i formal, forlgb og indhold
i bedgmmelsesprocessen

Udarbejdelse af ansggningsdokument.






ROLLEN

SOM TOVHOLDER

Hvad er det sarlige ved at vaere tovholder? Fa blik for de muligheder
Det vil naturligvis vaere forskelligt fra person til person, hvordan det opleves at vaere tov-

holder. Det er helt individuelt i forhold til ens erfaringer, uddannelse og daglige opgaver og
i forhold til ens mod pé og begejstring for nye opgaver. i rollen som tovholder,

og udfordringer, der er

Alligevel er der god grund til at reflektere over, hvad det indebaerer at patage sig opgaven, og fa inspiration til,

eftersom refleksion pa forkant altid indebaerer muligheden for at ga ind i en rolle med hvordan man kan styrke
endnu stgrre bevidsthed. .
sine kompetencer
Her er nogle af de udfordringer, som gor det at veere tovholder til noget szerligt:
« Tovholderen skal have overblik over hele forlgbet og klaede sig selv pa til at svare pa
spergsmal fra alle andre, som ikke formodes at vide s& meget om selvevaluering.
Her skal der bade oparbejdes nogle kompetencer i forhold til selvevaluering som metode,
i forhold til modelkendskab KVIK (eller Excellence Modellen) og i forhold til at overskue
forlgbet som helhed (projektkompetencer).

« Tovholderen skal sikre, at kollegerne (og maske lederne) i selvevalueringsteamet over-
holder aftaler og tidsfrister og laegger tilstraekkelig kvalitet ind i arbejdet med den
individuelle selvevaluering. Det indebaerer, at tovholderen patager sig en ledelsesmaessig
rolle — ogsa i forhold til ledelsen.

- Tovholderen skal sikre, at selvevalueringen bliver en helhedsorienteret evaluering af
arbejdspladsens styrker og forbedringsomrader. Det indebaerer dels, at tovholderen har
overblik (eller skaber sig et overblik) over arbejdspladsen som helhed, og dels at han/hun
sikrer, at styrker og forbedringsomrader i konsensusrapporten giver et retvisende og ikke
et fordrejet billede pga. enkelte deltageres praeferencer.

« Tovholderen er som person baerer af begejstringen for at gennemfare en selvevaluering
bade i selvevalueringsteamet og resten af organisationen. Som mgdeleder har tovholde-
ren afgerende mulighed for at saette den grundtone, der kommer til at praege arbejdet i
selvevalueringsteamet.
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Hvordan bliver man en god tovholder?

Farst og fremmest skal man forholde sig til, hvad rollen og
opgaverne indebaerer, og hvor ens personlige udfordringer
ligger. Det handler ogsa om at blive klar pa, hvorfor man
patager sig opgaven (pligt, lyst eller tvang), og hvordan
man kan bruge opgaven til at laere noget nyt og bidrage
til et positivt forlgb for bade arbejdspladsen og selvevalu-
eringsteamet.

« Tovholderen vil fremover blive identificeret med rollen som
ham eller hende, der var ansvarlig for selvevalueringen og
dermed for den falles mening, som arbejdspladsen dan-
ner sig om selvevalueringen.

Tovholderens udfordringer — et eksempel

Kompetencer

Kendskab til selvevaluering.

Projektplanlaegning
— overblik over forlgb.

Overblik over arbejdspladsen som helhed.

Ledelse af konsensusseminaret.

Min udfordring

Har ikke prevet selvevaluering
for og kender ikke modellen.

Har ikke fer prevet at planlaegge
sa store projekter.

Mangler kendskab til, hvad flere
afdelinger/enheder laver, og ved slet
ikke noget om gkonomi.

Er bekymret for, om jeg kan handtere
at lede ledelsen.

Ved ikke helt, om jeg bade kan magte
at have overblikket og lytte samtidig.
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Hvad ger jeg?

Laeser vejledningen grundigt igennem.

Praver selvevaluering fer alle andre og
arbejder alle temaer grundigt igennem og
giver mig god tid til at leere undervejs.

Opsgger viden hos kolleger om, hvordan
vi plejer at lave projektplaner i huset.

Far sparring af min chef.
Far sparring af kolleger.

Deltager i et kursus om projektarbejde,
hvor man laerer at lave projektplaner.

Afsaetter god tid til at gennemlaese
indsamlet dokumentation.

Foreslar, at medarbejdere med den
ngdvendige viden indgar i selvevaluerings-
teamet.

Drgfter rollen med min naermeste chef
Prover at lede et mgde i min afdeling og
far feedback fra kolleger bagefter.

Tager et kursus i mgdeledelse.

Tager et kursus i anerkendende lytning.



Som tovholder har man bade brug for nogle faglige kompe-
tencer og personlige kompetencer. De faglige kompetencer
ligger inden for, hvad langt de fleste kan tilegne sig pa rime-
lig kort tid. Mange vil kende til eksempelvis projektarbejde,
handlingsplaner og mgdeledelse i forvejen.

De personlige kompetencer handler om, hvordan man ud-
fylder rollen som tovholder, hvordan man praeger rollen med
noget, som er ens eget, og dermed gar rollen til sin egen.
Hvad der er udfordringerne her er naturligvis meget mere
individuelt, og nogle tovholdere bliver konfronteret med
udfordringer, som det maske ikke lige er til at handtere pa
en nem made. Men gar man til opgaven med en vis portion
ydmyghed og dbenhed, fx ved at fortaelle selvevaluerings-
teamet, hvad der er nyt eller sveert for dig, sa kan der hentes
megen hjaelp og statte fra andre.

Overvej at lave din personlige oversigt over, hvilke udfordrin-
ger du har i forhold til rollen som tovholder, og hvordan du
undervejs vil arbejde med disse udfordringer. Oversigten kan
bruges til en samtale med din naermeste leder om, hvordan
du bliver klzedt pa til opgaven, og hvordan han/hun kan
stgtte dig undervejs.

Tovholderens faldgruber
Faldgruberne her kan vaere god inspiration til at taenke over,
hvordan man bliver udfordret undervejs:

« Der er ikke tid nok til at fordybe sig i opgaven. Tovholderen
er hele tiden bagud i forhold til et forlgb, hvor han/hun bar
vaere tankemaessigt foran alle andre.

« Tovholderen bliver for dominerende fx i konsensusprocessen
og glemmer at lytte til andres bidrag. Eller ved at konsen-
susrapporten bliver til »min rapport« i stedet for »vores
rapport«.

+ Tovholderen mangler autoritet som mgdeleder, sadan at
andre overtager madeledelsen og saetter sig pa eksempelvis
konsensusprocessen. Arsagerne kan vaere usikkerhed (»er

KAPITEL 3

19

jeg nu klog nok til at gribe ind her«) eller autoritetstro (»jeg
kan ikke gribe ind over for en person, som er chef«) eller at
rollen som mgdeleder ikke er tydeligt delegeret til tovholderen.

« Tovholderen glemmer at lytte til og tage hensyn til andres
udfordringer i forhold til at indga i en konsensusproces. En
sadan proces vil ogsa vaere ny for mange af dem, som er med i
selvevalueringsteamet. Udfaldet kan vaere, at vigtige styrker og
forbedringer bliver overset, fordi kollegaen ikke far plads.

« Tovholderen skaber eller underbygger konflikter pa konsensus-
seminaret.

Hvad er sa de gode rad?

« Betragt rollen som tovholder som en udfordring, der rummer
muligheder for at laere nyt, laere mere og leere noget om dig
selv i samspil med andre.

+ Sarg for en tydelig »kontrakt« med ledelsen om din rolle
og befgijelser. Italesaet det, som du er usikker pa, i forhold til
ledelsen.

+Tag ansvar for, at du far tid nok til at fordybe dig i opgaven og
bliver klaedt fagligt og personligt pa.

+ Veer tovholder pa din egen made. Kun pa den made bliver du
trovaerdig i forhold til den, som du ellers er. Opsgg viden, spar-
ring og feedback fra andre, men ger inspirationen til din egen,
inden du bruger den.

« Veer ikke bange for at vaere ufuldkommen eller tage fejl. Hav
tillid til, at de andre i selvevalueringsteamet hjzelper dig der,
hvor du har brug for hjzelp.

+ Brug andre pa din arbejdsplads eller andre i selvevaluerings-
teamet til rad og sparring undervejs. Der er ofte en guldgrube
af erfaringer til rddighed, som man blot skal opsgge for at fa
glaede af.

+ Veer hele tiden foran — ogsa foran der, hvor du ikke er foran.

+ Ga til opgaven med ydmyghed og humor, det ggr det hele
meget sjovere!






PLANLAGNING

AF SELVEVALUERING

Ejerskab til selvevalueringen
Erfaringerne fra arbejdet med selvevaluering pa en raekke offentlige arbejdspladser viser,
at det er vaesentligt at skabe et bredt ejerskab til selvevalueringen.

Ejerskab hos ledelsen

Initiativet til at foresla selvevaluering kan sagtens og vil ofte komme fra enkelte med-
arbejdere, som har hgrt om andres erfaringer og taenker, at det ville vaere en god idé.

Skal der komme noget ud af indsatsen viser erfaringerne imidlertid, at ledelsen og szerligt
den gverste ledelse skal ville det — bade processen og resultatet. Der skal veere en ledelse,
som entydigt tager ejerskab til at ville prioritere ressourcer og tid, og som engagerer sig i
forlabet. Ledelsen skal forholde sig til forbedringsforslagene og vaere indstillet pa at bruge
ressourcer pa at gennemfgre de prioriterede forbedringsprojekter.

Medejerskab hos medarbejderne

Erfaringerne viser ogsa, at det er meget vigtigt, at medarbejderne tidligt involveres i
arbejdet med selvevaluering. Det er en god ide, hvis ledelsens beslutning om selvevaluering
draftes og besluttes som en faelles indsats i regi af de formelle medarbejderindflydelses-
organer (SU, MED eller MIO). Det giver en helt anden form for opbakning til bade
selvevalueringen og arbejdet med forbedringer efterfalgende.

Ud over dialogen og inddragelsen af de formelle medarbejderrepraesentanter er det
0gsa en god idé at finde ud af, hvordan hele organisationen skal informeres undervejs
pa mader, som er passende i forhold til det gvrige arbejde (se ogsa oversigten side 28).

Medejerskab hos andre vigtige parter

Det vil ofte veere relevant at overveje, hvordan vigtige politiske interessenter og ejere
(sdsom bestyrelse, brugerrad, politiske udvalg, partnere) orienteres om og eventuelt
inddrages i en selvevaluering. Ikke som deltagere i selvevalueringsteamet, men i forhold
til deres opbakning til forbedringsprojekterne.
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Bliv klar over, hvad der
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Ledelsens ejerskab — hvordan?

Ledelsens ejerskab til at gennemfere en selvevaluering
skabes ved lige dele rettidig information og engagement.
Det er vigtigt at respektere, at ledelsen ofte ikke har tid
til at lese vejledninger igennem, men har behov for at fa
forklaret information i relevant omfang. Nogle gange skal
engagementet maske hjaelpes pa vej ved at folk udefra
fortaeller om deres erfaringer.

Etablering af den gode ramme for ledelsens dreftelser
En god ramme for ledelsens drgftelser kan fx vaere at
udvide et almindeligt made i ledergruppen eller at afsaette
2-3 timer til et temamgde om selvevaluering. Der skal veere
tid nok til bade at fa information og til at drafte relevansen
for egen organisation. Drgftelsen af selvevalueringen bar
adskilles fra andre ledelsesmaessige draftelser.

Overvej ogsa, hvor madet skal forega, og hvor der er gode
rammer for den type mader. Nogle gange kan det vaere en
god idé at bryde ledelsens vaner for, hvordan deres meader
gennemfgres ved at vaelge et andet madested.

Elementerne i et sddant temameade for ledelsen bgar veere:

- Praesentation af principperne i en selvevaluering
og selvevalueringsrammen
En faglig teknisk gennemgang af KVIK (Excellence Model-
len). Brug eventuelt SCKKs skabelon til KVIK-oplaeg som
inspiration til oplaegget (se kap. 9). Ledelsen kan eventuelt
0gsa blive tilbudt at laese farste kapitel i selvevaluerings-
guiden inden madet.

- Praesentation af erfaringer med selvevaluering
og opnaede resultater
Erfaringerne kan fx videregives af et sandhedsvidne, da de
ofte er gode, fordi de kommer udefra og ikke er syltet ind
i organisationens fzelles forstaelser og sprog. Overvej at
bede en leder om at komme, sa kan ledelsen selv sparge
ind til, hvad deres rolle er i forhold til selvevaluering. Hvis

KAPITEL4 22

ikke du kender nogen selv, sa kontakt SCKK. Alternativt kan
man her se filmen om KVIK selvevaluering (kan rekvireres
hos SCKK, se kapitel 9).

- Ledelsens feelles draftelse af muligheder,
udfordringer og resultater
Det er vigtigt, at dette er ledelsens eget punkt, hvor
de kommer pa banen med deres overvejelser om selv-
evaluering.

Bemaerk, at der her laegges op til, at ledelsen ferst har et
made, hvor selvevaluering praesenteres og drgftes, mens den
egentlige beslutning foregdr pa et efterfglgende made, da
det kan vaere ngdvendigt at fa indtrykkene pa plads inden
beslutningen tages.

Gode argumenter for selvevaluering
Det vigtigste argument, som gaelder for alle arbejdspladser, er:

Selvevaluering handler om at samle gode krzefter til
en kritisk analyse af vores egen praksis. Malet er i
feellesskab at na frem til, hvor vi kan blive bedre!

Der ligger en faldgrube i at tro, at selvevalueringen i sig
selv er malet, og at vi derfor alene er tilfredse med den
gode selvevalueringsproces og den fine konsensusrapport.
Sker det, mgder man denne oplevelse: »Selvevaluering?
Det har vi pravet. Det har vi ikke faet noget ud af, sa nu
praver vi noget andet!«.

Men selvevaluering bliver farst til et konkret resultat, nar
man gar i gang med at prioritere de mange forbedringer, og
nar ledelsen beslutter sig for at prioritere tid og ressourcer til
arbejdet med forbedringer og patager sig et ledelsesmaessigt
ansvar for at gennemfare de initiativer, der er pakraevet.



Nar dét sa er sagt, helt principielt, er der folgende gode
argumenter for selvevaluering, som kan forfines med

iagttagelser og argumenter fra egen arbejdsplads:

- Selvevaluering giver en fzelles diagnose af, hvor

vores arbejdsplads star, hvad der er vores styrker og
forbedringsomrader, og hvor de vigtigste udfordringer
er lige nu. Et godt udgangspunkt for fzlles fremtidige
initiativer.

- Selvevaluering saetter medinddragelsen i system og
fodrer en synlig dialog mellem medarbejdere og
ledelse om arbejdspladsens indsatser og resultater.

« Selvevaluering giver et faelles sprog til at drafte
udfordringerne pa tvaers af de fagligheder, som vi
repraesenterer i hverdagen.

« Selvevaluering giver indsigt i hele arbejdspladsen
og et unikt grundlag for at prioritere forbedringer
set ud fra et helhedsperspektiv.

« Selvevaluering giver overblik over alle aktuelle projekter/
forbedringer, hvordan de spiller sammen, og om de er
tilstraekkelige i forhold til udfordringerne.
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Der findes ogsa andre typer af argumenter,
som kan have mere eller mindre gennemslags-
kraft, fx:

- Politikerne stiller hele tiden krav om flere evalueringer
og malinger. Ved at evaluere os selv som helhed far
vi et samlet billede af, om vi maler og evaluerer for
meget eller for lidt.

- Ledelsen gnsker ofte hurtigtvirkende forbedringer.
KVIK-processens fokus pa forbedringer er en lang-
sigtet investering i arbejdspladsens udvikling.

- Konsensusrapporten kan bruges som indspil til
arsrapportering/beretninger — og til at pege pa
forbedringsomrader, som skal med i nye resultat-
kontrakter eller virksomhedsplaner. Vi far gode
argumenter for hvilke indsatser, der skal prioriteres i
den kommende periode.

- Helhedsorienterede modeller er populaere. Der er
andre arbejdspladser inden for vores virkeomrade,
som er i gang.

- Vi kan forvente, at helhedsorienteret evaluering i
et eller andet omfang bliver et krav til os, sa hvorfor
ikke vaere pa forkant med udviklingen.



Ledelsens beslutninger ved planlaegningen
af selvevalueringen

Ledelsens beslutning om at gennemfare en selvevaluering
omfatter ogsa beslutninger om praktiske forhold, sdsom:

Hvem skal vaere tovholder?

Ledelsen beslutter, hvem der skal veere tovholder for pro-
cessen, og i den forbindelse ogsa hvordan den pagaeldende
medarbejder far tid til og eventuelt uddannes til at patage
sig opgaven. Laes mere om det szerlige ved rollen som
tovholder i kapitel 3.

Hvem skal gennemfore selvevalueringen?

Inden der kan tages stilling til, hvem der skal gennemfgre
selvevalueringen, skal arbejdet organiseres; hvem skal vaere
med, hvor mange skal vaere med og hvordan tilgodeses
forskellige fagligheder og meninger i processen.

Nedenfor er der en oversigt over forskellige mader at
organisere selvevalueringen pa, samt fordele og ulemper
ved de forskellige metoder. Det vigtige her er, at organise-
ringen passer til arbejdspladsens traditioner, starrelse og
kultur, men ogsa til forventningerne til, hvor lang tid det
skal tage. En selvevaluering med meget bred involvering
tager selvsagt laengere tid at gennemfare end en selv-
evaluering i ét selvevalueringsteam.
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‘:’ Sammensaetning af team — SCKKs anbefalinger

- Et selvevalueringsteam ma maksimalt vaere pa 10
personer, ellers er det ikke muligt at give alle tilstraekkelig
taletid pa konsensusseminaret.

- Ledelsen skal veere repraesenteret i selvevaluerings-
teamet uden at blive for dominerende
(fx 2-3 ledere ud af et team pa 10 personer).

- De formelle medarbejderrepraesentanter skal vaere
repraesenteret i teamet, fx i form af en faellestillids-
repraesentant.

- Selvevalueringsteamet bgr helt generelt sammensaettes
af personer, som samlet set daekker de vigtigste
elementer i arbejdspladsens opgaver.

- Arbejdspladsens formelle samarbejdsorgan (SU, MED
eller MIO), eventuelt suppleret med enkelte personer, kan
veere et godt udgangspunkt for et selvevalueringsteam.
Men man skal vaere opmaerksom pa, at medlemmerne af
samarbejdsorganet ikke altid bringer s meget ny viden
ind i processen, da de er vant til at vaere i hyppig dialog
med ledelsen.

- Et selvevalueringsteam eller selvevaluering i en workshop
anbefales som selvevalueringsmetode til begyndere, mens
mere erfarne brugere kan springe ud i selvevaluering i
flere teams (jaevnfar eksemplerne nedenfor).

Organisering af selvevaluering

Ledelsen skal beslutte, hvordan selvevalueringsforlgbet skal
organiseres, hvordan hele organisationen skal inddrages
og/eller informeres og endeligt skal ledelsen afsatte de
ngdvendige ressourcer inden arbejdet gar i gang.



Anbefales som metode til forste selvevaluering

Organisering

Udfordring

Fordele

Ulemper

Et selvevalueringsteam pa max
10 personer.

Sammensaetning af et
team, som er tilstraekkeligt
daekkende i forhold til faglig
viden om forskellige omra-
der og centrale menings-
dannere.

Hurtig proces, hvor selveva-
lueringen kan gennemfares

over en periode pa 3-4 uger.

Kvaliteten af resultatet afhaen-
ger af, hvordan teamet sam-
mensaettes.

Stiller store krav til information
af organisationen for at sikre
bred opbakning.

Workshop, hvor alle eller flere
medarbejdere deltager samt
efterfelgende konsensus i et
selvevalueringsteam.

Konsensusgruppen kan evt.
ogsa mgdes inden workshop-
dagen, sa deres forbedrings-
forslag er udgangspunkt i
workshoppen, se side 26.

Etablering af rammerne for
en workshop.

Bringe formuleringer fra en
workshop ind i en konsen-
susproces pa en ligevaerdig
made.

Overskue maengden af styr-
ker og forbedringsomrader
af forskellig kvalitet.

Anbefales som metode til anden selvevaluering

Organisering

Udfordring

Mange flere medarbejdere
har mulighed for at enga-
gere sig.

Giver mulighed for bred
tilkendegivelse af styrker og
forbedringsomrader i hele
organisationen.

Fordele

Alle har maske ikke lyst og vilje
til at vaere med eller foler sig
ikke klaedt pa til at mene noget.

Der kan komme mange

»hen i vejret« kommentarer,
som vanskeligt lader sig trans-
formere ind i konsensusproces-
sen efterfglgende.

Ulemper

Selvevaluering i flere teams,
som patager sig 2-3 temaer.

At fa etableret sam-
menhange pa tveers af
temaerne.

Kraever at tovholderen eller
andre patager sig at redi-
gere konsensusrapporten.

Flere medarbejdere har
mulighed for at engagere
sig og diskussionen kom-
mer formentlig leengere
omkring.

Tendens til, at teamene fortaber
sig i detaljer, isaer nar det er
temaer inden for eget arbejds-
omrade.

Selvevaluering i organisatoriske
enheder med en tovholder pr.
enhed + efterfglgende »kon-
cernkonsensus«.

Kraever at der gennem-
fares en konsensusproces
pa tveers af de forskellige
enheder.

Giver maengder af infor-
mation som skal drgftes og
redigeres pa det samlende
konsensusseminar.

Alle medarbejdere har mu-
lighed for at engagere sig.

Giver mulighed for bred
tilkendegivelse af styrker og
forbedringsomrader i hele
organisationen.
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Hver enkelt enhed bliver »blind«
pa egen situation eller kan ikke
se egen rolle i samspillet pa
tveers af organisationen.

Selvopfattelser og kulturer bun-
det til enheder kommer til at
fylde for meget uden at tilfare
kvalitet til resultatet.



Selvevaluering i Ankestyrelsen fra foraret 2006 til evalueringen sommer 2007

Underspge og | Beslutning Selvevaluering | KVIK temadag | Konsensus- Prioritering af | Gennemfere Evaluere
afprove (tovholdere) for alle rapport forbedringer forbedringer processen
Fase 0: Fase 1: Fase 2: Fase 3: Fase 4: Fase 5: Fase 6: Fase 7:
- KVIK afproves - Ledelsen - KVIK-tovholdere - Alle far en - Den endelige - Forbedrings- - Opsamling pa - Endelig
pé chefseminar beslutter selv- gennemforer introduktion til konsensus- forslag fordeles vurdering af evaluering af
. Der hentes evaluering og selvevalueringog ~ KVIK rapport bestar og vurderes af forbedrings- hele processen
erfaringer fra temadag Konsensus- . De 9 temaer nu af input fra forskellige forslag
andre, som har - Processen seminar behandles i tovholdernes grupper/udvalg . | edelsen
brugt KVIK vedtages af grupper — selvevaluering 0g kontorer prioriterer
MIO (svarer til tovholdernes 0g husets forberednings-
Su) selvevaluering temadag forslag
dreftes og
suppleres

Eksempel pa en selvevalueringsproces i praksis
Ankestyrelsen har gennemfart en selvevaluering blandt
andet med en workshopdag, hvor alle deres ca. 270
medarbejdere var involveret. Se figur ovenfor.

Pa www.sckk.dk/kvalitet eller www.ast.dk kan du laese
mere om Ankestyrelsens erfaringer. Hos SCKK vil du ogsa
kunne hente inspiration til, hvordan processen kunne
tilrettelaegges hos jer.

Beslutninger om involvering og medejerskab

Ledelsen bgr ogsa drafte og beslutte, hvordan der informe-
res om selvevalueringen pa arbejdspladsen som helhed, i de
formelle samarbejdsorganer, samt hvordan vigtige eksterne
interessenter inddrages.

Hvad der her er passende involvering og information er
afhaengig af den enkelte arbejdsplads, fx traditioner for
involvering af SU, for information af medarbejderne og
pligter i forhold til eksempelvis en bestyrelse.
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‘:' Information og involvering — SCKKs anbefalinger

» SU bar veere det formelle samarbejdsorgan, hvor ledelsen
praesenterer sin beslutning om selvevaluering.

+ Alle medarbejdere skal informeres om, at der foregar
en selvevaluering, som pa sigt far indflydelse pa, hvilke
forbedringer der skal arbejdes med. Det kan eksempelvis
forega pa et personalemade for alle. Efterfglgende kan
der informeres om forlabet og resultater undervejs pa
eksempelvis mgder i enheder/grupper, som traditionelt
mgdes for at dele viden.

» Der er ikke ngdvendigvis behov for, at alle medarbejdere
kender til KVIK (eller Excellence Modellen) i detaljer, men
det er vigtigt, at de far fornemmelsen for, hvad der skaber
kvalitet i udviklingsarbejde med afsaet i principperne om,
at indsatser og resultater skal planlaegges, udfares,
evalueres og tilpasses labende (RADAR eller PDCA-cirklen.
Laes mere i kapitel 8 eller i KVIK Vejledningen side 10).



- Det er en god idé at informere vigtige politiske organer,
som eksempelvis bestyrelser og politiske udvalg, som har
indflydelse pa resultatkontrakter og virksomhedsplaner
pa lidt laengere sigt.

+ Overvej at skabe fuld synlighed om processen ved at
offentliggare alle dokumenter pa intranet eller andre
faelles internetbaserede medier.

+ Overvej om alle medarbejdere skal have en nyhedsmail fx
hver 14 dag med information om det vigtigste, der sker
i forlgbet lige nu. Men husk, at det ikke skaber udvikling
alene at sende papir rundt i organisationen.

Tid og ressourcer

Ledelsen skal ogsa beslutte:

« Hvornar resultatet af selvevalueringen skal foreligge,
eksempelvis i forhold til hvornar ledelsen afsaetter tid til
at drgfte forbedringsomraderne og beslutte eventuelle
initiativer (fx pa et seminar for ledelsen).

+ Hvordan selvevalueringsteamet og tovholderen far tid
til at gennemfare processen, eksempelvis ved at andre
opgaver nedprioriteres i samme periode.

- Om selvevalueringen skal forega inden for egne rammer
eller om ledelsen vil afsaette et belgb til, at det foregar
eksternt, eventuelt som et internat.
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@ Fakta om selvevalueringsprocessen

- Det tager cirka én arbejdsdag ved en koncentreret indsats

at foretage en individuel selvevaluering med KVIK. Nogle
medarbejdere skal dog have lidt laengere tid, fx fordi man
i det daglige ikke er vant til at formulere sig skriftligt eller
fordi der er nogle omrader, man gerne vil szette sig dybere
ind i.

« Der ber ikke ga for lang tid fra den individuelle selv-

evaluering til konsensusseminaret gennemfares for at
sikre, at hver deltager kan huske, hvad der ligger bag en
formulering og hvad man egentlig lige taenkte...

+ Konsensusseminaret kan med disciplin og koncentration

gennemfgres pa 1 dag med ca. 10 timers arbejde. Afhaen-
gig af traditioner for taletid, pauser og efterteenksomhed
kan det dog vare laengere. Det ma IKKE vare mere end

2 dage.

« Der skal ofte bruges 1-2 arbejdsdage efterfalgende pa at

gennemskrive konsensusrapporten, sa den bliver forstaelig
og skrevet i et ensartet sprog.

« Et samlet forlgb fra beslutning til der foreligger en

redigeret konsensusrapport kan gennemfgres pa 3-4 uger,
safremt alle involverede kan afsaette tiden til at deltage.



Selvevaluering tidsplan og opgaver i fase 1-3
Roller Uge 1 Uge 2 Uge3 | Uge 4 | Uge 5 Uge 6 Uge 7
777777777777777 S
Ledelsen Droftelse o9 ! Evt. orientering af bestyrelse ‘
beslutning | og andre interessenter
[Ledelsesrepraesentanter selvevaluerer Droftelse
- Rapport
SU/MED/MIO - Plan
Droftelse - Information,
SU-repraesentanter selvevaluerer °
777777777777 - Eksempel pa
Alle medarbejdere Information ! Information\, Information .
! - Hvad laver | - Rapportens overblik over
- Hvorfor? | teamet? hovedindhold
- Hvem? ! - Hvad skal - Det videre H
der ske? arbejde tldsplan og
opgaver
Selvevalueringsteam K - Konsensus-
Orientering \ Aftaler Instruktion Individuel selvevaluering seminar
- Egen rolle - Instruktion - Hvad er KVIK? \ - Formulere styrker og - Leese samlet
- Teamet - Individuel tid '\ - Hvordan forbedringsomréder dokument/
- Tidsplanen - Konsensus selvevaluere? - Skrive resultat ind i KVIKselv bruttoliste f———
- Deltage i Konsensus-
seminaret rapport
- Formulere
rapporten
faerdig
Tovholder Planlaegge X Instruktion Indivi ing - Aflevere
- Udarbejde tidsplan - KVIK Model - Egen selvevaluering seminar rapporten til
- Orientere teamet - Selvevaluering\|| - Besvare sporgsmal - Lede ledelsen
- Indga aftaler - KVIKselv - Udskrive samlet bruttoliste med konsensus
- Booke lokaler til instruktion - Adgang til teamets selvevalueringer - Fordele roller
- Planlzegge instruktion dokumentation \ - Planlzegge konsensusseminar 0g opgaver
- Booke lokaler til konsensus - Give god r&d - Indg? aftaler vedr. roller og pé seminaret
- Tilmelde arbejdspladsen og - Tidsplan og opgaver pa seminaret - Sikre doku-
teamet til KVIKselv aftaler mentation af
- Prove KVIKselv processen
- Indsamle og strukturere doku-
mentation (evt. uddelegere)

Opstilling af tids- og handleplan
for selvevalueringsprojektet

Det kan vaere nyttigt, at tovholderen opstiller en samlet
tids- og handleplan for inddragelsen af alle involverede i

selvevalueringsprojektet (fase 1-3).
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Indsamling og strukturering

af relevant dokumentation

Selvevalueringen skal i videst muligt omfang bygge pa fakta.
Det betyder, at alle relevante fakta skal indsamles og geres
tilgaengelige for teamet.

Relevant dokumentation kan fx veere:

+ Alle former for malinger af resultater (budgetter, regnskaber,
elforbrug, sygefravaer, medarbejdertilfredshed, APV, ledervurde-
ringer, brugertilfredshed, imagemalinger, presseomtale osv.).

« Alle former for dokumentation af arbejdsgange (instrukser,
manualer, procesbeskrivelser, forretningsgange, lister over
gode rad, projektbeskrivelser, tidsplaner osv.).

- Dokumentation som vedrgrer politikker (personalepolitik,
ledelsespolitik, miljg- og sikkerhedspolitik osv.).

« Kommissorier og projektbeskrivelser som vedrarer projekt-
indsatser og udvalgsarbejde, herunder kommissorium for
bestyrelser, brugerrad osv.



- Dokumentation af strategisk fundament (mission, vi-
sion, vaerdier og strategier, samt de processer, som har
tilvejebragt disse), herunder ogsa resultatkontrakter,
virksomhedsplaner og kompetencestrategier.

+ Alle yderligere former for evalueringer, som er doku-
menteret (fx evaluering af egen praksis eller evaluerin-
ger af forlgb).

+ Relevant dokumentation vedr. strategisk vigtige
partnerskaber (fx partnerskabsaftaler).

- Relevante analyser (fx analyser af brugernes behov
og forventninger i fremtiden, visionsarbejde osv.)

Om at skabe struktur

En praktisk l@sning pa at indsamle og strukturere
dokumenterne til selvevalueringen er at bede forskellige
ressourcepersoner om at bidrage med relevante doku-
menter fra deres omrade.

Herefter er det en god idé, at oprette en elektronisk
mappe et sted, hvor alle har adgang, og sa placere
dokumenterne der. P4 den made undgdr man at tage
papirkopier af en masse materiale, hvoraf man maske
kun skal bruge enkelte sider. Samtidig giver det alle
mulighed for at se og gense relevante dokumenter.

Det er 0gsa en stor serviceydelse, hvis tovholderen
patager sig at strukturere dokumenterne i forhold til de
temaer i selvevalueringen, hvor dokumenterne harer

til. Tovholderen kan ogsa allerede pa dokumentations-
oversigten anfare, hvem i selvevalueringsgruppen, der
har ansvaret for at saette sig saerlig grundigt ind i dele af
dokumentationen (laes mere herom i kapitel 5).

Eksemplet er et uddrag af den dokumentation, som blev
anvendt til SCKKs KVIK selvevaluering sommeren 2007.
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Eksempel pa struktureret dokumentation

Tema 3: Medarbejdere

Relevant dokumentation

Emne 3.1

Planlaegge og udvikle
medarbejderressourcer
pa &ben vis i forhold til
den valgte strategi.

Personalepolitik.
Arbejdstidsaftale.
Lenpolitik — resultatlgnsaftale

Rekrutteringsforlgb/afskedigelses-
forlgb.

MUS-koncept.

Medarbejdertilfredshedsmalinger
03, 04, 05 og 06.

Evalueringer af arbejdet i storrum.

Ledelsens opsamling og evaluering
af MUS 03 og 05.

Emne 3.2

Afdaekke, udvikle og ved-
ligeholde medarbejdernes
kompetencer og balancere
medarbejdernes og arbejds-
pladsens mal.

MUS-koncept.

Kompetencestrategi.
Karriereudviklingspapir.
Kompetencebarometermaling 2004.
Teambuildingforlgb 2005.

Principper for projektbemanding m.v.

Emne 3.3

Inddrage medarbejderne
gennem dialog og med-
indflydelse.

MIOs rolle og opgaver.

Tirsdagsmader, faglige konsulent-
mgder og seminarers funktion.

Medarbejdertilfredshedsmalinger
03, 04, 05 og 06.

Evalueringer af placeringen og
arbejdet i storrummet.

Ledervurdering 2003, 2004 og 2006.



Tovholderens opgaver i forste fase

* Tovholderen skal bista ledelsen * Der skal bookes lokaler til konsensus-
med at traeffe beslutningen om at seminaret og aftales en dato.
gennemfare selvevaluering pa et
oplyst grundlag. * Arbejdspladsen og selvevaluerings-

teamet skal tilmeldes det elektroniske

+ Tovholderen skal veere med til at veerktej KVIKselv (se hvordan pa
sikre ejerskabet til selvevalueringen www.kvikselv.dk).
hos ledelsen, medarbejderne og
andre vigtige interessenter. * Tovholderen skal saette sig ind i,

hvordan KVIKselv virker for at kunne

* Tovholderen skal planlaegge og svare pa spargsmal, og eventuelt
organisere hele selvevaluerings- gennemfare sin egen selvevaluering
processen fra fase 1-3, men o0gsa far de gvrige for at fa erfaringer, som
gerne videre til fase 4- 6. kan leveres videre til resten af teamet.

+ Deltagerne i selvevalueringsteamet * Der skal indsamles og skabes struktur
skal have besked (hvis de ikke har over al relevant information, som skal
faet det direkte af ledelsen). De anvendes til selvevalueringen.
skal have relevant information om
tidsplanen og hvor meget tid, de + Tovholderen skal overveje egne
skal seette af til arbejdet. udfordringer og styrker i rollen som

tovholder og eventuelt planlaegge

« Der skal aftales tid og sted for en indsats for at styrke sin rolle
en naermere introduktion af selv- (se kapitel 3).
evalueringsteamet i forhold til,
hvad selvevaluering er.
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INDIVIDUEL

SELVEVALUERING

Instruktion af selvevalueringsteamet Fa inspiration til,
Selvevalueringsteamet kan have meget forskellige forudsaetninger for at gennemfare en
selvevaluering. Nogle deltagere har maske allerede hgrt den introduktion, som er givet til
ledelsen og samarbejdsudvalget, da beslutningen om at gennemfgare en selvevaluering teamet klaedes pa til den
skulle tages, mens andre deltagere er uden forudsaetninger.

hvordan selvevaluerings-

individuelle selvevaluering

Introduktion af teamet til selvevaluering tager 1-2 timer og omfatter falgende temaer: og til planlaegningen af

* Praesentation af principperne i en selvevaluering og selvevalueringsrammen forlobet
En faglig teknisk gennemgang af modellen fx ved tovholderen inklusive pointskala. Brug
SCKKs skabelon til KVIK-oplaeg for selvevalueringsteamet som inspiration til oplaegget
(se kap. 9). Det er ogsa en mulighed at prave at selvevaluere et enkelt emne og efter-
felgende diskutere udfordringerne. Selvevalueringsteamet kan som forberedelse til
gennemgangen blive tilbudt at laese kapitel 1.

- Hvordan ger man? Praesentation af veerktgijet til selvevaluering: www.kvikselv.dk
Det er en god idé at holde introduktionen i et lokale, hvor der er mulighed for at
koble en computer til nettet og vise KVIKselv til alle ved fx at sende skaermbilledet op
pa veeggen med en kanon (veerktgjet findes pd www.kvikselv.dk).

*Se hele eller dele af dvd’en om KVIK selvevaluering
Seerligt i forhold til et bredt sammensat selvevalueringsteam er det en god idé at vise
filmen om, hvordan KVIK selvevaluering er gennemfgart pa to forskellige arbejdspladser.
Eventuelt kan man ngjes med at vise den del af filmen, som handler om den individuelle
selvevaluering og konsensusseminaret.

- Gode rad til den individuelle selvevaluering
Brug listen pa naeste side som inspiration. Informer teamet om, at de allerede er tilmeldt
til KVIKselv og nu har fri adgang til at ga i gang med deres selvevaluering.
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* Relevante dokumenter til selvevalueringen
Vis listen over relevante dokumenter, hvor den findes og
hvem der eventuelt er ansvarlig for at dykke ned i szrlige
omrader.

- Tidsplan — hvornar skal man veere faerdig?
Vis eventuelt den samlede tidsplan og veer praecis om,
hvornar den individuelle selvevaluering skal vaere faerdig.
Der er en funktion i KVIKselv der ger, at der automatisk
lukkes for selvevaluering pa et tidspunkt, som tovholderen
taster ind. Veer firkantet med tidsfristen!
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‘:’ Gode rad om individuel selvevaluering

« Afsaet 1-2 arbejdsdage til den individuelle selv-

evaluering. Det er vigtigt at have adgang til KVIKselv,
til relevante dokumenter, til en KVIK vejledning og i
ovrigt have fred og ro til arbejdet.

- Det er OK at springe emner over, som man ikke har

viden om. Teamet er sammensat sadan, at der altid
vil veere nogen, som kan svare pa et emne. Marker i
KVIKselv i kassen med »Ved ikke nok om emnet til at
kunne give point«.

» Gor dig umage med at skrive hele saetninger, nar du

formulerer styrker og forbedringsomrader. Det gar
det nemmere for andre at forsta, hvad du mener, og
det ger arbejdet med at formulere styrker og forbed-
ringsomrader pa konsensusseminaret lettere.

+ Brug ikke for meget tid pa scoringen. Der er primaert

tale om at score tendenser.

* Brug tovholderen til at forklare, hvordan enkelte

emner og formuleringer skal forstas.

- Det er meget vigtigt, at selvevalueringen er et udtryk

for den enkeltes vurdering af styrker og forbedrings-
omrader. Sparg derfor ikke andre om, hvad de synes,
men giv udtryk for din egen mening.



Typiske spergsmal ved instruktion

af selvevalueringsteamet

Hvem skal jeg svare for, nar jeg selvevaluerer?
Svaret er her: Dig selv. Alle deltagere i en selvevaluering er
valgt fordi de samlet set daekker hele arbejdspladsen.

Hvad ger man, nar man ikke kan svare?
Der er en mulighed for at svare »Ved ikke nok om emnet til
at kunne give point« i KVIKselv.

Hvor meget skal jeg skrive?

Erfaringerne viser, at kvaliteten i den samlede selvevaluering
afgares af den kvalitet, som alle hver isaer bruger pa den
individuelle forberedelse. Altsa er det vigtigt, at alle ger sig
umage med den skriftlige formulering.

Skal alle selvevaluere alle 28 emner lige grundigt?
Principielt skal alle ga de 28 emner i KVIK igennem og fore-
tage sin vurdering af styrker, forbedringsomrader og point,
men det er helt i orden at markere, at man ikke mener at
have viden nok til at ga dybere ind i emnet.

Skal alle laese al relevant dokumentation?

Det kan vaere hensigtsmaessigt at deles om ansvaret for at
laese dokumentation i selvevalueringen, sadan at alle har
ansvar for at gennemlaese og inddrage relevant dokumen-
tation inden for 1-2 temaer og sa foretage selvevaluering af
de gvrige temaer ud fra sin hukommelse.

Veelges den lgsning er det vigtigt at taenke over:

« At alle temaer skal daekkes serigst, sddan at mindst to
personer har inddraget den relevante dokumentation
inden for et tema.

+ At det ikke alene er »eksperter«, der dykker ned i doku-
mentationen inden for eget omrade. Tema 4 om partner-
skaber og ressourcer skal altsa ikke alene selvevalueres
grundigt af gkonomimedarbejdere, og tema 1 om ledelse
skal ikke alene selvevalueres grundigt af ledelsen.
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Hvordan giver man point?

Mulighederne for at give point giver altid anledning til en
masse spgrgsmal og kommentarer. Pointskalaen i KVIK er
baseret pa nogle normer for hvad der er godt, og hvad der
er mindre godt. Det er eksempelvist bedre at have gennem-
fart noget end kun at have planlagt noget. Det er bedre at
have et resultat end at sta uden dokumentation for resul-
tater. Nar det bliver gennemgaet for selvevalueringsteamet,
plejer det at veere til at forsta.

Det vigtige er, at der bliver givet point efter serigs overvejel-
se, og at pointgivningen ikke overtager fokus. Det vigtigste
er til enhver tid formuleringen af styrker og forbedringsom-
rader. Point gives for at tilkendegive et bedste bud og for at
kunne se, hvor der er stor enighed og uenighed.

Generelt viser SCKKs erfaringer, at der kan instrueres endog
meget grundigt i point og hvordan de skal gives, men
alligevel har hver deltager en individuel made at give point
pa. Det er forst ved draftelserne pa konsensusseminaret, at
man opnar en faelles vurdering pa et fzelles grundlag.

Hvad er forskellen pa indsatser og resultater?
Indsatser er alt det vi ger i det daglige arbejde, mens
resultater er dokumenterede resultater i form af malinger.
Inden for de 4 temaer med resultater er det saledes szerligt
vigtigt, at den indsamlede dokumentation anvendes til
selvevalueringen.



Resultatet af den individuelle
selvevaluering - bruttolisten

| KVIKselv er der en funktion, hvor tov-
holderen (og kun tovholderen) kan fa
adgang til en samlet bruttoliste med alle
styrker, forbedringsomrader og point,

som deltagerne har skrevet i deres selveva-
lueringer.

Typiske kendetegn for bruttolister er, at:

« Der er stor forskel pa hvordan og hvor
detaljeret den enkelte deltager formulerer
sig skriftligt.

« Resultatet af 10 deltageres individuelle
selvevaluering fylder typisk 50-70 sider i
det format, som kan hentes via KVIKselv.

« Der er typisk (og heldigvis) mange gen-
tagelser af samme styrker og forbedrings-
omrader.

| naeste kapitel er der meget mere om,
hvordan konsensusdokumentet bruges til
at forberede konsensusseminaret.

Eksempel pa bruttoliste

Tema 2: Strategi og planlaegning

2.1 Hvad gor institutionen for at indsamle information om interessenternes nuvae-
rende og fremtidige behov?

AA 3 BB 2
cc 4 DD 4
EE 4 FF 4
GG 4 HH 2
1 3 JJ 4
STYRKER

AA

12004 etablerede SCKK det seneste og mest opdaterede billede af vores interessenter (papir fra formidlingsgruppen) mhp
etablering af bl.a. adressedatabase. Papiret er videreudviklet i forhold til interessentanalysen i forbindelse med kvalitetsrejsen

SCKK indsamler information om interessenternes behov og forventninger via brugertilfredshedsmalinger (2003 og 2004) samt
ce- og i (2000/2001 og 2004). Spergsmalene til undersagelserne er justeret ud fra erfaringer og
behov.

Parterne har i forbindelse med evaluering af SCKK gennemfart en SU undersegelse i 2004, hvor SUernes tilfredshed med
SCKK er malt.

DD

- Gennemfgrt Kompetenceundersegelserne.

- Gennemfort brugertilfredshedsundersegelser.

- Lebende evaluering af SCKKs forskellige aktiviteter.

EE
Der laves Igbende evalueringer, fx brugerundersegelser og evaluering af Kompetencefonden. Resultaterne bruges efterfalgen-
de i en forbedringsproces.

FF
Det har jeg ikke viden om

FORBEDRINGER
AA

Helt overordnet mangler SCKK at tage stilling til, hvad det er for en raekke metoder, der bidrager til information om behov, og
om disse metoder er tilstraekkelige.

Det er uklart, i hvilket omfang og hvordan kommunerne ses som interessenter i SCKK, og hvilken "status" henvendelser fra
kommuner har.

Der er behov for at udvikle en ny metode til kommende kompetence-og kvalitetsundersegelser, safremt der fortsat snskes
benchmarking mellem brancher.

FF

GG
En klarere veegtning mellem de forskellige interessenter og en styrkelse af partnerskabsdelen, som ikke er sa systematisk.

HH
Vi kunne udnytte de kvalitative svar fra brugerundersegelsen bedre og mere systematisk og derigennem fa mere viden om
brugernes ensker og behov.

Vi har et behov for at komme bredt ud og i kontakt med brugerne om deres ensker til SCKK.

KAPITEL5 34




Tovholderens opgaver i anden fase

+ Tovholderen skal klaede teamet pa til at
gennemfare individuel selvevaluering.

+ Tovholderen skal instruere i vaerktgijet til
selvevaluering og herunder tilmelde hele
selvevalueringsteamet til KVIKselv.

+ Tovholderen skal overveje en arbejdsdeling
i teamet, dvs. at nogle er mere grundige i
selvevaluering af et tema, blandt andet ved
at seette sig dybere ind i dokumentationen

end resten af teamet.

* Generelt skal tovholderen kunne besvare
spargsmal om selvevalueringen fra deltagerne
i teamet og fra arbejdspladsen som helhed.

+ Tovholderen skal huske at afsaette tid til at
gennemfare egen selvevaluering

+ Via www.kvikselv.dk skal tovholderen samle
bruttolisten og sende den til selvevaluerings-

gruppen forud for konsensusdraftelsen.






KONSENSUS-

SEMINAR

Noget om konsensus

Helt centralt i selvevalueringsprocessen er konsensusseminaret. Konsensus er et latinsk
ord, som overszettes til dansk med ordet overensstemmelse. | fremmedordbogen forklares
konsensus med:

Almindelig eller bred enighed blandt en gruppe af personer
Der er altsa IKKE tale om en forhandling, men at en gruppe personer gennem at lytte
og samtale nar frem til en bred enighed. | konsensusprocessen skal deltagerne have en

meningsfuld samtale om de indsatser og resultater i hverdagen, som de maske har vidt
forskellige opfattelser af.

Planlaegning af konsensusseminaret

Det er tovholderen, som har ansvar for at planlaegge programmet for konsensusseminaret.

Planlzegningen af seminaret tager udgangspunkt i bruttolisten over styrker og
forbedringsomrader. Laes den grundigt igennem og iagttag:

« Hvor der er stor enighed om styrker og forbedringsomrader.
« Hvor der er stor uenighed om styrker og forbedringsomrader.

* Hvor der er stor usikkerhed om, hvad emnet handler om
(der er svaret »i gst og vest« eller fa svar).

+ Hvordan balancen er mellem indsatstemaer (1-5) og resultattemaer (6-9).
Er der fx lav scoring og fa styrker pa resultattemaerne er det fordi, der endnu
ikke er ret mange resultater at forholde sig til, dvs. der mangler malinger.

Hvor der er stor overensstemmelse mellem svarene, skal der ikke bruges meget tid
i konsensusprocessen. Omvendt hvis der er stor uoverensstemmelse.

Fa inspiration til at plan-

laegge et godt konsen-
susseminar, til rolle- og
opgavefordelingen, samt
bliv klar pa tovholderens

udfordringer
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Hvordan foregar en konsensusdreftelse i praksis?
Gruppen drafter hvert emne pa denne made:

Farst Droftelse af styrker = enighed om styrker =
gruppens formuleringer skrives ind i konsensusrapporten.

Sa Drgftelse af forbedringer = enighed om forbedringer —
gruppens formuleringer skrives ind i konsensusrapporten.

Til sidst Hvert gruppemedlem kigger pa eget pointvalg =
konsensus om point.

To konsensusseminarmodeller

Program for konsensusseminar

Det kan vaere en god idé at drgfte forlebet sammen

med 1-2 ressourcepersoner for at fa sparring pa, hvordan
programmet og rollerne taenkes. Det kan fx vaere et par
af deltagerne fra selvevalueringsteamet.

Konsensusseminarer kan planlaegges pa forskellige mader
afhaengig af, hvor erfarne deltagerne er i forhold til den
form for processer. For en ferstegangsbruger af selvevalu-
ering er det en god idé at holde sig til den metode, hvor
hele teamet drgfter alle temaer, mens mere erfarne »selv-
evaluatorer« fx kan arbejde med at splitte teamet op i flere
grupper, som arbejder parallelt noget af tiden.

Model Fordele Ulemper/udfordringer
Hele teamet deltager i konsensus for alle. Alle er med til alt, det skaber involvering | en gruppe pa 10 personer kan det vaere svaert
1 0g ejerskab. at alle kommer til orde. Nogle diskussioner kan
blive for lange, hvis alle mgdedeltagere skal
have ordet.
Teamet deles op i to parallelle spor, Det giver mulighed for sterre fordybelse Det kraever, at der laves »dobbelt« konsensus
2 som selvevaluerer hver sine temaer. og grundighed. dvs. at der farst skabes konsensus i det lille
team og bagefter en kvalificering af diskus-
Det giver ogsa mulighed for at fordele sionen i hele teamet.
folk i forhold til deres interesser.

KAPITEL6 38



09.00 - 09.30 God morgen og velkommen
*= Formalet med dagen
= Hvad er en konsensusproces?
Der er bestilt morgenmad og kaffe/te.

09.30-12.00 Konsensusproces i 2 grupper
Tema1+2+6+9:
AA, BB, CC, DD og EE

Tema3+4+7+8:
FF, GG, HH, Il og JJ

Konsensusseminar.
Eksempel pa et

12.00 — 12.45 Frokostpause

program med

12.45-13.45 Fortsat konsensusproces i de 2 grupper

13.45-14.00 Pause

parallelle spor

14.00 — 16.30 Afrapportering + kvalificering af konsensus af de 8 temaer i plenum

16.30 — 16.45 Pause

16.45-18.00 Konsensusproces vedr. tema 5 "Processer” i plenum

18.00 — 19.00 Aftensmad

19.00 —20.30 Tema 5 fortsat

20.30 -21.00 Afslutning
= Evaluering af dagen
= Selvevalueringens videre proces

Oven for er et eksempel pd, hvordan et program for et
konsensusseminar kan se ud, nar et selvevalueringsteam pa
10 personer deler temaerne op og skaber konsensus i to
grupper og siden mgdes for at skabe konsensus pa tvaers af
grupperne. Alle er samlet om konsensus i forhold til tema 5,
da det for denne institution har vaeret szerlig vigtigt, at hele
gruppen gennemfarte en konsensusproces om tema 5.

Programeksemplet viser ogsa, at det kan vaere en god idé at
tilretteleegge forlgbet af processen, sa man ikke ngdvendig-
vis starter med tema 1 og slutter med tema 9. Der er flere
indsatstemaer, der haenger taet sammen med et resultat-
tema, hvorfor det er mere oplagt at tage diskussionerne i
sammenhang fx tema 1, 2 og 9 eller tema 3 og 7. Endelig
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kan det ogsa gere det lettere at skelne mellem, om det
er et resultat- eller et indsatstema, der diskuteres, nar
fx hele diskussionen om indsatser og resultater over for
medarbejderne tages i forlaengelse af hinanden.

En reekkefolge pa diskussionen af temaerne
i en konsensusproces kunne vaere:

Tema9 > Tema 1l > Tema2 = Tema5 —> Tema 6 =

Tema3 > Tema7 = Tema 4 = Tema 8



Logistik

Det er en god idé at laegge seminaret et »herredgmmefrit«
sted, fx uden for huset i lokaler, som er indrettet til den type
seminarer. Der er brug for:

« Et lokale med et godt madebord med plads til alle her-
under plads til at alle har mange papirer med.

« At alle har en KVIK (eller Excellence) vejledning, som
bruges til at sikre, at eksemplerne under hvert emne er
droftet.

« En hvid vaeg eller tavle, som kan bruges til fremvisning.

« En baerbar PC tilknyttet en kanon, som kaster skaerm-
billedet op pa vaeggen, sa konsensusformuleringerne er
synlige for alle deltagere.

« En hvid vaeg eller tavle til eventuelt at haenge noget op pa.

* Hvis jeres dokumentation er meget omfattende og i
ovrigt eksisterer i elektronisk form, kan det ogsa vaere
smart at have adgang til dokumentationen via endnu
en baerbar PC.

« Et aeggeur kan veere et vigtigt redskab i »kampen« om
at overholde tidsplanen.

Der bgr vaere rigelige maengder af »stimulanser« i form
af kaffe, the, kage, frugt og slik, isaer om eftermiddagen
hvor traetheden begynder at melde sig. Hjernearbejde
koster sukker!
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Deltagernes forberedelse

og rollefordelingen pa seminaret

Alle deltagere skal have en papirudskrift af bruttolisten og
opfordres til at laese listen igennem fer seminaret. Der-
udover kan tovholderen ogsa forud for seminaret fordele
nedenstaende roller mellem deltagerne, hvilket ogsa kan
have betydning for den enkeltes forberedelse.

Forskellige roller pa seminaret
Farst og fremmest er det vigtigt, at der er en mgdeleder,
som patager sig:

+ At lede mgdets draftelser pa en made, sa alle kommer
til orde.

+ At gribe ind pa passende made, nar samtaler kommer
pa afveje, koncentrationen glipper eller der opstar
konflikter, som ikke kan lases pa seminaret.

+ At lede madet hen til konklusioner, der kan formes
som saetninger.

« At holde styr pa tiden.

Derudover er det en rigtig god idé at udpege 1-2 personer,
der har rollen »szerligt forberedt pa temaerne« og som
supplerer tovholderens grundige forberedelse af temaerne.
Grundig forberedelse omfatter:

« Alle styrker og forbedringsomrader i bruttolisten lzeses
grundigt igennem.

+ Noter dér hvor du eventuelt ikke forstar formuleringen og
vil bede om en mundtlig uddybning.



- Formuleringerne grupperes i forhold til, hvordan de harer
sammen (flere har maske bemaerket sig den samme
styrke, men formuleret sig lidt forskelligt). Ud af styrker og
forbedringsomrader pa 2 sider kan det maske koges ned
til 4-5 styrker og 4-5 forbedringsomrader.

- Studér vejledningen og find ud af, om nogle styrker og
forbedringsomrader herer til helt andre steder og om
teamet har glemt at daekke alle eksempler (dvs. at der
mangler stillingtagen til vaesentlige aspekter i emnet).

Overvej ogsa, om andre roller skal fordeles, fx:

« Sekretaer som skriver gruppens konsensusformuleringer
ned (husk at gemme dokumentet undervejs!). Sekretaeren
skal vaere en person, der er god til at lytte og sammen-
fatte.

+ Vejviser som kan komme med konstruktive forslag til
formuleringer og har pligt til at sige til, nar diskussioner
lzber af sporet. Undervejs skal vejviseren sikre, at samtalen
forlgber positivt og fremadrettet.

+ Dokumentationsansvarlig som spiller dokumentation ind,
hvor det er relevant. Den dokumentationsansvarlige har
pa forhand sat sig grundigt ind i den fremlagte dokumen-
tation (les ogsa om fordelingen af roller i den individuelle
selvevaluering i kapitel 5).

« Forbedringsbestyrer som er opmaerksom pa, at forbed-
ringsomrader bliver formuleret som forbedringsforslag,
der giver mening!
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Rollerne skal fordeles forud for konsensusseminaret, sa de
pagaeldende har god tid til at forberede sig pa deres rolle,
hvilket er seerligt centralt, hvis deres rolle fx er at vaere
dokumentationsansvarlig eller »saerlig forberedt pa tema-
erne«. Det er 0gsa en god idé at lade rollerne ga lidt pa
skift, da det kan vaere meget kraevende fx at vaere sekretaer
gennem en hel konsensusproces.

Konsensusseminaret

Det er en god idé at indlede seminaret med at fortaelle om
dagens program, hvad konsensus er for noget, og hvad der
er »spillereglerne« og rollerne pa dagen. SCKK har lavet et
generelt oplaeg, som praesenterer hovedbudskaberne fra
dette afsnit. Tag udgangspunkt i dette oplaeg og tilpas det
til den konkrete situation (se kapitel 9).

‘. Gode rad

+Nar nogen har skrevet meget = fokuser pa de 3 vigtigste
styrker og forbedringsomrader.

+Nar nogen ikke har skrevet noget eller skrevet lidt =
mundtlig tilkendegivelse af enighed eller ikke enighed.

+ Nar der er stor uenighed om point = antallet af styrker
og forbedringsomrader er afggrende (konsultér KVIK Vej-

ledningen).

+ Nar der er stor enighed = hurtigt videre.



Konsensus er en disciplin,
som kraever selvopdragelse

+ Respekt for andres mening og oplevelse.

« Respekt for, at alle ikke har mening eller viden om alt.

« Veer praecis og brug konkrete eksempler.
« Lad veere med at gentage, hvad der allerede er sagt.

+ Lad vaere med at falde ned i gammel uenighed eller
kendte diskussioner.

+ Det er OK at vaere enige om, hvor vi ikke er enige.
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Typiske udfordringer for tovholderen i konsensusprocessen

Udfordring

Kendte diskussioner
genopstar, folk indtager de
»saedvanlige« positioner
inden for et omrade, hvor

der traditionelt er uenighed.

Det tager for lang tid — folk
snakker for meget og for
lenge.

Der opstar en konflikt — der
er folelser i klemme.

Tidsplanen skrider — vi nar
det ikke!

Folk blander indsatser og
resultater sammen

Losningsforslag

Registrer uenigheden, lad veere med at tage
parti, forseg at fa diskussionen tilbage pa
sporet. Brug fakta som afveerge fx ved at
finde formuleringer i KVIK vejledningen.

Det er OK i starten, hvor alle lige skal finde
ind i formen, sa lzeg ud med mild hand.
Efter en times tid kan du lade en bemaerk-
ning falde om, at der nu skal indfgres lidt
mere disciplin for at holde tidsplanen. Altsa
lzegge et mildt og venligt pres pa. Det er
vigtigt ikke at blive disciplinaer pa en made,
sa det deemper begejstringen eller kvaliteten
i processen.

Lyt til, hvad konflikten handler om, og
maerk om der er mulighed for at fa en
anden forstaelse. Er der ikke det ma du

a) sage lgsningen i at forsgge at formulere
enigheden i en styrke eller et forbedrings-
omade, eller

b) lave en »time out« hvor sindene
kan falde til ro.

Lad endelig vaere med at blive sur. Skab
overblik over problemets omfang og find
forslag til lzsninger, som sa besluttes af alle.

Forklar, at et forbedringsomrade under
resultater er at gennemfgre en maling og
at fa flere eller bedre resultater (og ikke den
indsats, der skal til for at ggre resultaterne
bedre — det harer til under indsatser).

Det kan ogsa veere en lgsning at lade det
passere — 0g s& stramme op nar konsensus-
rapporten redigeres efterfelgende.



Feerdiggerelse af konsensusrapporten

Efter konsensusseminaret foreligger der typisk et dokument
pa ca. 30 sider, der indeholder de formuleringer af styrker
og forbedringsomrader, som teamet fik formuleret.

Det er ofte ngdvendigt at redigere dette dokument for at
fa det skrevet i et sprog, som er meningsfyldt for alle, og
sa det er forstaeligt for dem, der ikke lige har deltaget i
forlgbet. Redigeringen giver ogsa dokumentet en kvalitet
som historisk dokument, sadan at vi om et ar kan tage det
frem og genkalde billedet af, hvad vi nadede frem til.

Det er endog meget vigtigt, at der ikke laves om pa
meningen i det skrevne; altsa at redigeringen sker under
stor respekt for processen pa seminaret. Sgrg for, at tov-
holderen far et klart mandat til at give det hele et strag
med den journalistiske pen og sgrg for at aftale, hvordan
denne gennemskrivning bliver godkendt af teamet. Det
skal helt undgas, at diskussionerne fra konsensusmadet
genoptages uden alle deltagere.
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Redigeringen af konsensusrapporten handler om:
+ Rettelse af grammatiske fejl (stave- og slafejl).

« Tilretning af saetninger, som er indforstaede, sa alle ogsa
uden for selvevalueringsteamet kan forsta dem.

+ Omformulering af forbedringsomrader, som ikke er
formuleret som et forbedringsforslag.

+ Redigering af gentagelser, sa et forbedringsomrade kun
naevnes et sted.

« Flytning af misforstaede styrker eller forbedringsomrader
derhen hvor de hgrer til i forhold til logikken i de 28
emner.

Se eksempler pa en konsensusrapport fer og efter
redigering pa de naeste sider.



2.1 HVAD G@R INSTITUTIONEN FOR AT INDSAMLE INFORMATION OM INTE-
RESSENTERNES NUVZARENDE OG FREMTIDIGE BEHOV?

Opnaede point: 3

Hvad har vi gjort godt (styrker):

Hvad kan vi ggre bedre (forbedringer):

Der er gennemfart en interessentanalyse i
forbindelse med Kvalitetsrejsen 2001.

SCKK indsamler information om interessen-
ternes behov og forventninger via brugertil-
fredshedsmalinger (2003 og 2004) samt
kompetence- og kvalitetsundersagelser
(2000/2001 og 2004). Spargsmalene til un-
dersggelserne er justeret ud fra erfaringer og
behov.

Der gennemfgres endvidere medarbejdertil-
fredshedsundersggelser og systematisk dia-
log med bestyrelsen og andre ejere.

Der afdaekkes uddannelsesbehov i samar-
bejde med brugerne og deres repreesentan-
ter.

Der indsamles lgbende information fx gen-
nem su-undersggelsen, tilfredshedsmalinger,
evalueringer mv.

Der er behov for en opdateret interessentanaly-
se med bred forankring i SCKK.

Vi skal i hgjere grad fokusere péa de direkte
slutbrugeres behov end pa repreesentanternes
fortolkning heraf.

Helt overordnet mangler SCKK at tage stilling
til, hvad det er for en raekke metoder, der bidra-
ger til information om behov, og om disse me-
toder er tilstreekkelige.

SCKK er overbegejstrede for kvantitative ma-
linger og underbegejstrede for kvalitative data-
indsamlingsmetoder - sdésom meader, interviews,
fokusgrupper osv. Forbedringsforslag: Flere
kvalitative metoder i brug.

SCKK lzegger mere veegt pa at indsamle data.
Mens den efterfalgende analyse ikke prioriteres
sa hgjt. Data = tallene far lov til at tale for sig
selv. Undersggelser risikerer at ende i ren de-
skription og ikke én eneste original tanke.

Mere innovativ afdaekning af brugernes behov
og prioritering i forleengelse heraf fx gennem
sammenligning/benchlearning med lignende
videninstitutioner.

Tage en drgftelse af, hvad vi mener er en god
evaluering - form og omfang - i relation til vores
lgbende aktiviteter og evt. udarbejde en skabe-
lon til inspiration til evalueringsskemaer.
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Eksempel pa
konsensusrapport
efter konsensusseminar



2.1 HVAD G@R INSTITUTIONEN FOR AT INDSAMLE INFORMATION OM INTE-
RESSENTERNES NUVZARENDE OG FREMTIDIGE BEHOV?

Opnaede point: 3

Hvad har vi gjort godt (styrker):

Hvad kan vi ggre bedre (forbedringer):

= Der er gennemfgrt en interessentanalyse
i forbindelse med Kvalitetsrejsen 2001. In-
teressentanalysen er senere justeret og
opdateret i formidlingsgruppens arbejde i
2003 i form af en oversigt over hvilke inte-
ressentgrupper, SCKK henvender sig til
formidlingsmaessigt.

= SCKK indsamler information om interes-
senternes behov og forventninger via
brugertilfredshedsmalinger (2003 og
2004) samt kompetence- og kvalitetsun-
dersggelser (2000/2001 og 2004).
Spargsmalene til undersagelserne er ju-
steret ud fra erfaringer og behov.

= SCKK gennemfgrer medarbejdertilfreds-
hedsundersggelser og systematisk dialog
med bestyrelsen og andre ejere — herun-
der evaluering af udvalgsbetjening i 2004.

= SCKK afdaekker uddannelsesbehov i
samarbejde med brugerne og deres re-
preesentanter.

= Derindsamles Igbende information om
brugernes behov fx gennem parternes
SUundersggelse 2004, tilfredshedsmalin-
ger, evalueringer og brugerhgringer.

= Gennemfgre en opdateret interessentana-
lyse med bred forankring i SCKK.

= Vurdere den samlede portefglje af meto-
der, der bidrager til information om bruger-
nes-/interessenternes behov, herunder om
disse metoder er tilstreekkelige, og om vi i
hgjere grad skal anvende mere kvalitative
datindsamlingsmetoder som fx mgder, fo-
kusgrupper og interviews. Drafte hvad vi
mener er en god evaluering - form og om-
fang - i forhold til SCKKs Igbende aktivite-
ter og evt. udarbejde en skabelon som in-
spiration til evalueringsskemaer.

= Overveje mere innovativ afdeekning af
brugernes behov og prioritering i forlaen-
gelse heraf fx gennem sammenlig-
ning/benchlearning med lignende vide-
ninstitutioner.

= Finde metoder til at identificere de arbejds-
pladser, som vi skal seelge til, men som ik-
ke er brugere af SCKK nu.

= Finde metoder til at afdaekke de direkte
slutbrugeres behov. Fx gennemfgre mere
specifikke undersggelser af brugernes be-
hov i forbindelse med kvalificering af rad-
givningsfunktionen.

= Anvende flere kreative tilgange til at fa
viden om brugere og marked.

= Der skal udvikles en ny metode til at gen-
nemfare kompetence- og kvalitetsunder-
segelser, safremt gnsket fortsat er at
sammenligne mellem brancher i staten og
mellem statslige og kommunale institutio-
ner.

= Prioritere at bruge mere feelles tid pa at
uddrage leeringen af de malinger og evalu-
eringer, vi gennemfarer.
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Eksempel pa
endelig konsensusrapport



Tovholderens opgaver i tredje fase

Tovholderen skal planlaegge et godt
konsensusseminar:

* Finde et egnet sted, der danner gode
rammer for seminaret

+ Samle bruttolisten og sende den til
deltagerne forud for konsensusprocessen

+ Beslutte en konsensusmodel

* Fastlaegge program og raekkefglge
for evalueringsprocessen

+ Fordele roller forud for seminaret

Tovholderen skal udfylde sin rolle
pa konsensusseminaret.

Efterfalgende skal tovholderen faerdiggere
og tekstredigere konsensusrapporten ifglge
mandat fra konsensusgruppen.
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.A...

TIL HANDLINGSPLA

Fra konsensusrapport til konkrete forbedringsprojekter
Hvilke aktiviteter indgar i arbejdet med at komme fra konsensusrapporten til konkrete
forbedringsprojekter?

1) Konsensusrapporten skal draftes og formidles i forskellige fora.
2) Forbedringsomraderne skal grupperes sadan at gentagelser og overlap undgas.

3) Der skal findes pa lgsningsforslag, mindst et for hvert af de grupperede
forbedringsomrader.

4) Der skal ske en prioritering mellem de mange mulige forbedringer og lgsninger,
sa vi star tilbage med 3-4 projekter, som vi gar i gang med.

5) De valgte projekter skal beskrives og omsaettes til handlingsplaner.

1) Formidling og droftelse af konsensusrapporten

Det er vigtigt at arkivere konsensusrapporten. Den dokumenterer alle erkendelserne pa
det tidspunkt i arbejdspladsens historie, og det er vaesentligt at huske disse erkendelser
til senere lejligheder, nar der gares status over, hvad vi naede, eller hvor vi stod den gang.
Endelig er det selvfglgelig et godt udgangspunkt ved gennemfarelsen af den naeste selv-
evaluering.

Inden en videre bearbejdning af rapportens indhold er det vaerd at overveje, hvordan den
formidles og draftes i centrale fora, fx:

- Praesentation og draftelse i ledelsesgruppen sammen med en plan for fase 4.

* Praesentation og dreftelse i samarbejdsudvalget eller lignende medarbejde-
indflydelsesorgan.
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Fa inspiration til

hvordan konsensus-
rapportens forbedrings-
omrader kan omsaettes til
forbedringsprojekter, der
prioriteres og planlaegges

i forhold til gvrige initiativer

pa arbejdspladsen



- Praesentation for en bredere kreds af medarbejdere,
evt. en mundtlig praesentation pa personalemader og
kontormgder, samt en oversigt pa 2-3 sider over centrale
budskaber. Her er det vigtigt at finde frem til en form,
hvor man finder en passende balance mellem styrker
(det vi er gode til) og forbedringsomrader (hvor vi med
fordel kan blive bedre).

« Praesentation til andre, fx bestyrelser eller brugerfora.

‘:’ Gode rad

« Ledelsen skal helt klart pa banen og forholde sig til
rapporten, herunder hvordan den formidles i huset og
hvordan det videre forlgb skal se ud. Se pa formatet for
ansggninger om anerkendelsen Committed to Excellence
afsnit 1 »Resultat af selvevalueringen« for inspiration til
et kort formidlingsformat, hvor fokus er pa identificerede
forbedringsomrader. (Ansggningsskabelonen findes pa
www.sckk.dk/kvalitet. Lees meget mere om anerkendelsen
sidst i kapitel 8).

« Centrale ressourcepersoner, fx tovholderen, direktions-
assistenter eller controllere (afhaengig af rollefordeling
pa arbejdspladsen), skal her udarbejde forslag til plan for
det videre forlgb og punkter til draftelse i ledelsen og SU.
Planen skal teenkes sammen med andre aktuelle planer
i huset (fx projekter og aktiviteter som udspringer af
aftaler i resultatkontrakter og virksomhedsplaner) sadan
at planen realistisk kan gennemfares og der opnas synergi
mellem forskellige aktiviteter.

+ Det er vigtigt at informere alle pa passende made om
resultatet og det videre forlgb for at undga usikkerhed
og mytedannelser og for at skabe en bred interesse og
opbakning til det videre arbejde.
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- Det er ofte farst relevant at inddrage bestyrelse og bruger-
fora pa det tidspunkt, hvor konsensusrapporten er blevet
til konkrete aktiviteter.

2) Gruppering af forbedringsomrader

Langt de fleste arbejdspladser oplever at std med 60-80
0g nogle gange endnu flere forbedringsomrader. Et typisk
billede er ogsa, at der er tale om en blanding af store og
sma forbedringer; nogle relativt enkle og nogle meget
omfattende, og at nogle temaer gar igen flere steder.

Derfor er der behov for at f& grupperet forbedringsom-
raderne i nogle klumper, som hanger sammen, sa det er
muligt at foretage en prioritering mellem de mange forbed-
ringsforslag i forhold til, hvad der skal gennemfares som
forbedringsprojekter. Her skal naevnes to metoder:

Post-it-metoden

a) Skriv alle forbedringsomraderne ned pa post-it-sedler
(som fas i mange starrelser efter behov) sadan at hver
seddel repraesenterer et forbedringsomrade. Skriv pa
hvert forbedringsomrade, hvilket emne det relaterer sig
til i KVIK (fx emne 3.3).

b) Brug en vaeg, en tavle, et bord eller et stort vindue til
at flytte rundt pa sedlerne indtil der opstar et billede af,
hvad der haenger sammen med hvad.

¢) Dokumentér billedet enten ved at skrive det ned med
det samme eller ved at tage et digitalt foto af det.



Klippe-klistre-metoden

a) Lav en elektronisk kopi af alle forbedringsomrader.
Skriv pa hvert forbedringsomrade, hvilket emne det
relaterer sig til (fx emne 3.3). Forster teksten op til en
stor skriftstarrelse.

=2

Lav et papirprint og klip hvert forbedringsomrade ud.

C) Brug et stort bord til at flytte rundt pa sedlerne indtil
der opstar et billede af, hvad der haenger sammen
med hvad.

d) Lim de grupperede forbedringsomrade op pa store
stykker karton i plakatstarrelse.

e) Dokumentér elektronisk, fx ved at nedskrive de
grupperede forbedringsomrader eller ved tage et
digitalt foto af det.

f) Haeng plakaterne op et centralt sted, hvor alle kan se
dem, fx pa en trafikeret gang eller i kantinen. Det er
et godt udgangspunkt for samtaler i huset om, hvad
der kom ud af selvevalueringen.

3) Fra forbedringsomrader til projekter

Nu skal de grupperede forbedringsomrader omsaettes til
forslag til projekter eller aktiviteter, som giver lgsningen pa
problemet.

Det er med andre ord en meget vigtig del af arbejdet, som
indeholder grundige overvejelser og drgftelser af, hvad vi
tror virker pa problemet, eller hvad vi tror, der vil skabe den
@nskede forbedring.

Skemaet viser eksempler pa, hvordan et forbedringsomrade
som hgijt sygefravaer kan have vidt forskellige lgsninger
afhaengig af arsagen til det hgje sygefraveer.
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Eksempel pa et forbedringsomrade og mulige lgsninger

Arsag til hojt sygefraveer

Eksempler pa mulige lgsninger

Fysisk arbejdsmiljg

(fx hardt belastende arbejde
uden tilstraekkelige
hjeelpemidler).

- Gennemfgre APV for at
forstd problemets omfang og
fa forslag til forbedringer.

Psykisk arbejdsmiljg

(fx mobning fra kolleger
eller brugere, stress, for
mange opgaver osv.).

- Gennemfere spargeskema-
undersggelse for at undersage
problemets omfang og
arsager.

- Forbedre samarbejdet gennem
fx teamsamtaler og coaching.

Darlig ledelse.

- Gennemfgre ledervurdering
for at undersgge problemets
omfang og arsager.

- Formulere hvad god ledelse er
hos os og traene lederne i at
kunne det i praksis.

Lav moral/holdninger.

- Gennemfare samtaler med
medarbejdere med hgjt
sygefraveer.

- Koble teambaseret resultatlgn
med fraveer.

- Gennemfare en feelles
vaerdiproces for hele
arbejdspladsen.



‘:’ Gode rad

+ Brug tid pa at forsta hvilke problemer eller arsager,
der ligger bag et forbedringsomrade, fer der findes pa
lgsninger.

+ Brug huset til at komme med lgsningsforslag, fx ved
draftelse i SU eller pa personalemader.

« Find gerne flere lgsninger, fx bade dyre og billige.

+ Sgg viden om lgsninger pa lignende udfordringer
(fx via personligt netveerk eller segning i SCKKs
elektroniske projektdatabase pa www.sckk.dk).

« Prgv sa vidt muligt at tage en drgftelse i ledelsen af,
hvordan de mange forbedringsomrader er grupperet og
hvilke lgsninger der tegner sig uden at ga til beslutninger.
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4) Fra projektoversigt til prioritering

Nar der er udarbejdet en liste over forslag til projekter/
aktiviteter, som er lgsningen pa de grupperede forbed-
ringsomrader, skal der ske en ledelsesmaessig prioritering.

Det er meget vigtigt, at ledelsen er pa banen her, efter-
som det er nu, at der skal prioriteres tid og ressourcer til
gennemfgrelsesarbejdet. Prioriteringen af projekter skal
med andre ord forega i ledelsesgruppen, fx pa et made.

Forbedringsaktiviteterne kan fx prioriteres efter
hvordan de:

+ Bidrager til, at organisation kan realisere sin mission
eller vision.

- Bidrager til kritiske succesfaktorer, som er relevante i
forhold til organisationens arbejdsomrade.

+ Bidrager til at organisationen kan na strategiske mal.

- Bidrager til andre mal (fx mal i virksomhedsplaner og
resultatkontrakter).

+ Bidrager til organisationens nggleresultater.

- Bidrager til forskellige interessenters forventninger
(fx brugerforventninger, politiske forventninger og
medarbejderforventninger).

Efter en selvevaluering er det meget almindeligt, at der
igangsaettes 3-4 projekter, som direkte udspringer af
forbedringsomraderne. Med relativt f& midler kan der
skabes et overblik over, hvordan de forskellige projekter
relaterer sig til hinanden og hvordan de er prioriteret
indbyrdes.



EKSEMPEL PA PRIORITERINGSMETODE, SOM EN ANS@GER OM ANERKENDELSEN
COMMITTED TO EXCELLENCE HAR BENYTTET

PRIORITERINGSKRITERIER

Pa baggrund af de mange forbedringsomrader udvalgte vi forst otte. Disse otte har vi valgt at prioritere ud
fra nedenstaende 3 niveauer:

Missionsniveauet

= de skal medvirke til at fremme og konkretisere skolens mission og vision
Modelniveauet

= de skal pavirke flere af de ni kasser i modellen

= de skal deekke over flere forbedringspunkter pa en gang

= de skal virke bade pa indsats- og resultatsiden

Handleniveauet

= de skal give den storste effekt, de bedste resultater

= de skal tilfere os konkret indsigt i egen virksomhed

= de skal veere mulige at effektuere inden for tidsrammen

A B C D E
FORBEDRINGSAKTIVITET [ g
m o2 |~ 7] =
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1. Vi vil arbejde videre med at beskrive vores kerneydelse — sammenhaen- 5 4 20 1
gen mellem visitation, udredning, undervisning, evaluering og udslusning.
Derfor vil vi opstille indikatorer for at sikre, at vores strategi udbredes bedst
muligt.
2. Vi vil szette fokus pa kvaliteten af vores elevmalinger. Malingerne skal | 3 5 15 2
kunne anvendes af bade ledelse og medarbejdere.
3. Vi vil skabe sammenhaeng mellem skolens indsats og resultater. Vi vil 3 5 15 3

gennem en ny medarbejdertilfredshedsundersggelse og en APV sezette
fokus pa medarbejdertilfredsheden.

4. Vi vil skelne mellem egentlige partnerskaber og daglige samarbejdspart- 3 5 15 4
nere. Det er vigtigt for os at veere bevidste om, hvilke partnerskaber, der
tilferer skolen vaerdi.

5. Vi vil blive bedre til at systematisere informationsindsamling, for at sikre | 3 3 9
daekkende information fra brugere og interessenter til brug for formulering
af skolens politik og strategi. Vi vil herigennem sikre en sterre sammen-
haeng mellem indsats og resultater.

6. Vi skal blive bedre til at dokumentere resultaterne af vores kerneydelse — | 5 2 10
levering af kompenserende specialundervisning.

7. Vi skal blive bedre til at opstille egentlige mal for de resultater, skolen 4 2 8
gnsker at opna.

8. Skolen skal forbedre de Igbende evalueringer af de indsatser, vi 5 2 10
ivaerksaetter.
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Eksemplet er fra ansagningsformatet
til anerkendelsen Committed to
Excellence, afsnit 3 »Prioriteringsmatrix
og kriterier«. Laes mere om Committed
to Excellence sidst i kapitel 8.



Eksempel pa et
udviklingstrae fra

en stor uddannelses-
institution

Et sakaldt udviklingstrae er en god og illustrativ made at
inddrage medarbejderne i arbejdet med at formulere og
prioritere forbedringsprojekter. Fx kan alle medarbejdere pa
et halvdagsmade vaere med til at omsaette konsensusrap-
portens forbedringsomrader til projekter og prioritere dem.

Farst bliver medarbejderne bedt om i grupper at komme
med forslag til forbedringsprojekter, der imgdekommer
konsensusrapportens forbedringsomrader og gruppere
dem indenfor de hovedtemaer, som tovholderen ser i kon-
sensusrapporten. Det er en god idé pa forhand at opdele
medarbejderne pa enkelte temaer, s& de har mulighed for
at forberede sig pa forhand. Hovedtemaerne er traeets
grene og bladene er medarbejdernes forslag til forbedrings-
projekter.
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Efterfalgende prioriterer medarbejderne hvilke forbed-
ringsprojekter de finder relevante i forhold til de over-
ordnede prioriteringskriterier, som ledelsen har fremlagt.
Her er det ogsa en mulighed, at medarbejderne melder
sig pa de projekter, som de godt kunne taenke sig at
arbejde med.

5) Arbejdet med forbedringsprojekterne
og opstilling af handleplaner

Nar forbedringsprojekterne er udvalgt er det nad-
vendigt at forme projektet mere for at finde frem til,
hvordan indsatsen konkret gennemfgres. Her er det en
god idé at benytte sig af projektbeskrivelser, som folder
indsatsen ud og beskriver naermere, hvad der skal ske
og i hvilken raekkefglge, samt ikke mindst hvornar det
er feerdigt og hvordan aktiviteterne evalueres undervejs.



En projektbeskrivelse er et dokument, der gennemgar:

Projektets titel (afsnit a)

Projektets formal
+ Hvad er hensigten med projektet
—hvad gnsker vi at opna pa sigt?

Projektets mal (afsnit i)
« Hvilke konkrete resultater @nsker vi at opnd med projektet?
« Hvilke konkrete produkter eller resultater skal foreligge?

Projektets malgruppe (afsnit i)
+ Hvem henvender projektet sig til?
+ Hvem skal bruge projektets resultater?

Projektets fremgangsmade (afsnit g)

+ Hvilke opgaver er der i projektet
—og i hvilke raekkefelge skal de lgses?

« Hvordan informerer vi resten af huset om
vores arbejde undervejs?

Projektets udbredelse (afsnit h)
+ Hvordan udbredes projektets resultater til hele malgruppen?

Projektgruppen
+ Hvem deltager i arbejdet med at gennemfare projektet?
« Hvem er projektleder — og hvem er projektejer

(typisk en repraesentant for ledelsen)?

Projektets tidsplan og ressourcer (afsnit i)
+ Hvem skal levere timer ind og hvornar?
« Hvornar skal forskellige opgaver veere faerdige (milepaele)?

Maling og evaluering (afsnit j)

+ Hvordan evaluerer vi undervejs om vi nar det vi skal,
og om vi ggr det godt nok?

+ Hvordan madler vi, om malet er ndet?
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| parenteserne henvises til de relevante punkter i ansgg-
ningsformatet til anerkendelsen Committed to Excellence
under afsnit 6 »Forbedringsaktiviteter«.

Projektbeskrivelser er gode, fordi de gar det muligt for en
bredere kreds at drefte, hvad der konkret skal ske, og fordi
det at skrive en projektbeskrivelse tvinger én til at taenke sig
om inden man gar i gang.

Nar projektbeskrivelsen er udfaerdiget, er det en god idé at
opstille en handleplan for forbedringsprojektet.

Se eksempel pa naeste side.



@ Hoje-Taastrup Kommune

Et af Borgerskolens indsatsomrader efter at have gennemfort en KVIK selvevaluering var:

Veardigrundlag
.

Det padagogiske grundlag skal feerdiggores.
® Vi skal have en falles forstielse af den nye vardi — anerkendelse.
e Der skal til stadighed vaere en dynamisk debat om skolens vardier.

e Evalueringsplan for det fortsatte arbejde med vaerdigrundlaget.

Handleplan (som er en del af Borgerskolens aftale for aret 2006)

Fokusomride 2: Vardigrundlag

Status
pr. 31.12.2006

Status
pr. 30.04.2007

Konkret mal

At skabe fzlles forstielse af vaerdi-
en anerkendelse.

Pibegynde udarbejdelse af pada-
gogisk grundlag.

Udarbejde grundlaget for en evlue-
ringsplan for verdigrundlaget.

» Kritisk faktor

Ledelsen og medarbejderne fir en for-
staelse af, at skolens vardier bliver
synlige pi skolen.

» Indsats/handling

Skolens UG-gruppe planlegger sam-
men med konsulentfirmaet Ressonans
den samlede proces

Ansvarlig: UG-gruppen/ledelsen
Lordag d. 16/9 2006 bliver alle peda-
gogiske medarbejdere prasenteret for

Ved moder i UG, hvor Resso-
nans var med, blev processen
planlagt.

De pedagogiske medarbejdere
blev prasenteret for den grund-

» Indsats/handling teotien og praksissen omkring ”den leggende tankning omkring AL
anerkendende metode”.
e N . Teamene arbejdede med aner-
» Indsats/handling 1 tiden frem £l d. 11/10 skal teamene kendelse i forhold til teamenes

arbejde med relevante opgaver.

virkelighed.

» Indsats/handling

D. 11/10 skal udgangspunktet til pa-
dagogisk grundlag for
Vardien anerkendelse udarbejdes.

Pi fellesmode for de padagogi-
ske medarbejdere meldte tea-
mene tilbage, og der blev her-
med skabt rimaterialet til det
senere arbejde.

Efter nytar skal det pedagogiske
grundlag i forhold til anerkendelse af-

UG arbejder i ojeblikket pa en
kort beskrivelse af, hvordan

» Indsats/handling | tales med medarbejderne og prasente- | vardien “anerkendelse” skal op-
res i skolebestyrelsen. fattes pa Borgerskolen.
Ansvarlig: MED/ledelsen
Felles droftelse i fordret om, hvordan

» Indsats/handling vi fremover kan evaluere verdierne i

skolens vardigrundlag.
Ansvarlig: L'G—gruppen/ledelsen
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Eksempel pa handlingsplan
for et forbedringsprojekt fra
en folkeskole

Eksemplet er fra Hgje-Taastrup Kommune,
der gennemfgarte en selvevalueringsproces
i hele kommunen omfattende 800 af
kommunens 4500 medarbejdere.

Laes mere pa www.sckk.dk/kvalitet

eller www.htk.dk.



| OPGAVER | PROJEKTET SLUT | KALENDER

G (hvornar der arbejdes med de enkelte forbed-

3 ringsaktiviteter)

4

o J|IFIM|A|M|J|J|A|S|O|N|D

1 | Revurdere tidsfrister 1/9 X
Vurdere om tidsfrister overholdes 1/10 X |[X
Opseette indikatorer til vurdering af planer 15/9 X|X|[X
Pilotafprgvning 30/11 X | X |[X

2 | Udarbejde spgrgeskema 1/9 X|X[X|[X]|X
Gennemfgre 1. spgrgeskemaundersggelse 111 X|X[X]|X|X|X]|X
Gennemfgre 2. spgrgeskemaundersggelse 21/12 X|X[X]|X|X|X]|X

3 | Forbered tilpasset tilsyn 1/10 X|X|[X
Medarbejderundersggelse 15/11 X[X[X|X]|X]|X
APV 15/11 X|X|[X|X

Eksempel pa en samlet projekthandlingsplan for 3 projekter

Styring af flere forbedringsprojekter pa én gang

For at fa sikre den indbyrdes koordinering mellem de
prioriterede projekter er det en rigtig god idé at etablere et
samlet tidsmaessigt overblik over projekterne og gerne
sammen med andre vigtige projekter eller opgaver i huset.

Se evt. ansggningsformatet til anerkendelsen Committed
to Excellence, afsnit 5 »Oversigt over handlingsplan« for en
mere detaljeret handlingsplan.

Eksemplet viser meget fint, hvordan der i manederne
september, oktober og november arbejdes intenst med 3
projekter og at alt i gvrigt skal vaere feerdigt inden decem-
ber maned. En sadan plan kan danne udgangspunkt for en
god drgftelse af realismen i at na resultaterne, og hvordan
vi bade sikrer tid og ressourcer til dagligdagens opgaver og
til projekterne.
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Formidling af handlingsplanen

for arbejdet med forbedringsprojekterne
Handlingsplanen skal nu formidles til huset og til relevante
interessenter (fx bestyrelse eller brugergrupper) sa alle ved
hvad vi gar i gang med, hvad der skal ske og hvem der er
med.

Der er en god idé at formidle handlingsplanen til de samme
fora som fik praesenteret konsensusrapporten som afslut-
ningen pa selvevalueringen. Det er i den forbindelse vigtigt
at fa fortalt historien om, at vi nu gar i gang med noget nyt
i forleengelse af de forbedringsomrader, som selvevaluerin-
gen pegede pa.



Roller og opgaver i fase 4

Tovholder, projektleder,
direktionsassistent

Planlzegger draftelse af
konsensusrapport i diverse fora.

Udarbejder forslag til grupperede
forbedringsomrader

Udarbejder forslag til lasninger/
projektidéer

Udarbejder projektbeskrivelser pa
prioriterede projekter

Udarbejder en samlet handlingsplan
for projekter

Planlaegger praesentation af hand-
lingsplan i diverse fora

Faldgruber

« Det er uklart, hvem der star for at gruppere forbedring
omraderne og praesentere en overskuelig oversigt for

ledelsen.

+ »Noget vigtigt kommer i vejen« — andre opgaver skal
lzses og nar vi er faerdige med at tage os af dem, er der

gaet for lang tid og vi har tabt gejsten.

« Vi haster i gang med at gennemfare lgsninger uden at
taenke os om, og pludselig har vi sat alt for meget i gang,

der ikke er tid til.

Ledelsen

Drgfter konsensusrapporten

Praesenterer konsensusrapport il
medarbejdere og andre

Drafter og godkender gruppering af
forbedringsforslag

Drefter forslag til lesninger/
projektidéer

Prioriterer hvilke projekter, der skal
gennemfares — og drgfter tid, gkonomi
og sammenhaeng til andre aktiviteter

Godkender samlet handlingsplan

og bemanding af opgaverne

Praesenterer handlingsplan til
medarbejdere og andre

KAPITEL7 56

SU eller lignende organ

Drgfter konsensusrapporten

Bidrager med idéer til hvordan
rapporten praesenteres til
medarbejdere og andre.

Drgfter forslag til lasninger/
projektidéer

Praesenteres for samlet
handlingsplan

Bidrager med idéer til hvordan
handlingsplanen praesenteres for
medarbejdere og andre

- Vi far ikke brugt tid nok til at informere og samtale i
organisationen, sa projekterne »der en stille dad« eller
mangler opbakning fra dem, som ikke lige deltager.

- Projekter bliver solgt forkert ind til organisationen, sa
der fra start bliver skabt en helt forkert stemning, som
decideret modarbejder gennemfarelsen.



GENNEMFQRTE
FOR

KVALITETSPRISANERKENDELSER

Gennemfgorelse af forbedringsprojekter

Fase 5 handler om at gennemfare de prioriterede projekter inden for de rammer,
som er fastlagt i handlingsplanen. Det handler farst og fremmest om god projekt-
ledelse, hvilket er en disciplin, som der er skrevet meget om og uddannes i mange
andre steder. | det fglgende videregives sdledes gode rad fra nogle af de ansggere,
som har sggt og modtaget anerkendelsen Committed to Excellence blandt andet ud
fra deres evne til at gennemfare projekter.

Det overordnede princip i godt projektarbejde

Udviklingstanken i KVIK Modellen bygger pa princippet i PDCA-cirklen, hvilket er mest
synligt ved arbejdet med at give point for indsatser og resultater. Det grundlaeggende
princip i PDCA-cirklen er at gennemfgare alle projekter med samme systematik, saddan
at der inden igangsaettelse altid taenkes over spgrgsmalene til »plan« (fx ved at man
laver en projektbeskrivelse som naevnt i kapitel 7), og at man eksempelvis altid
evaluerer og bruger sine erfaringer inden naeste projekt.

KAPITEL 8

fase 509 6

Fa inspiration til at gen-

nemfgre de forbedrings-
projekter, som er blevet
besluttet og laes om

Committed to Excellence
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Planlaegge - taenke
Hvorfor ger vi det?

Hvordan vil vi gere det (valg af fremgangsmade)?

Hvad er mélene — og hvordan méler vi?
Hvilke erfaringer kan vi treekke pa?

PLAN

Erfare og tilpasse ACT DO

Lever resultaterne
op til mélene?

Skal fremgangsmaden
forbedres?

Hvad kan vi leere
af forlgbet?

Skal vi gare noget helt
andet naeste gang? CH ECK

Checke resultater
Huvilke resultater opnéede vi?
Har vi gjort som planlagt?

PDCA-cirklen

PDCA-cirklen kan i praksis bruges til:

+ At finde ud af hvor vi er lige nu i projektet.

Udfore - handle
Udfare arbejdet
Gennemfare mélinger

+ At checke om vi har husket det, som vi bar huske.

« At fa projektbeskrivelsen pa skrift.

« At drefte handlingsplanen og gnskerne til resultater

i forhold til hvor vi reelt er i projektet.
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Andre gode rad

Bemanding - rette team til opgaven

Det er uden tvivl veerd at gare sig umage med at bemande
projekter og sammensaette et team, som kan fungere sam-
men og repraesenterer forskellige fagligheder. Teenk ogsa
pa at fa en repraesentant for brugerne af resultatet med
tidligt i forlgbet.

Lebende opfalgning pa fremdrift

Fx ved at ledelsen skal orienteres pa formelle mader, og
ved at ledere med personaleansvar fglger op pa, om deres
medarbejdere har tid nok til at bidrage til projekterne.

Lebende evaluering og laering

Fx ved at der en gang om maneden er et flles magde
mellem ledelsen og igangvaerende projekter, hvor status pa
projekterne praesenteres og hvor det drgftes, hvad vi har
lzert indtil nu, samt hvad der kan gares bedre.

Information og dialog med huset

Serg for at finde et passende niveau for at informere og
tale med resten af huset, fx hver gang der er ndet et vigtigt
resultat i projekterne. Pas pa med at overinformere isaer nar
der ikke er sket noget nyt siden sidst. Brug gerne SU og
andre medarbejderindflydelsesorganer til at informere.

Information og dialog er szerligt vigtig pa sterre arbejds-
pladser, hvor alle ikke har indsigt i hvad der foregar. Men
husk, at det ikke skaber udvikling alene at sende papir
rundt i en organisation.



Godt at undga i projektarbejde

- faldgruber fra andre arbejdspladser

+ At gennemfare projekter som ledelsen ikke har pataget
sig et ejerskab til.

- At eksterne personer far rollen som projektleder (det
betyder ofte ringe sans for involvering af hele arbejds-
pladsen og dermed darlig udbredelse af projektets
resultater).

« At lade enkeltpersoners holdninger tage for meget over
i et projekt.

+ At bede en projektgruppe om at gennemfare et projekt,
som ikke har ledelsens fulde opbakning.

+ At glemme at involvere dem, der skal bruge projektets
resultater. (»Her er et skema, som vi synes | skal
bruge...«).

+ At lade sta til nar projektet af en eller anden grund gar i
sta. (Det er bedre at tage konflikten og fa sagt, at det ikke
gar, som det skal).

+ At glemme at teenke i, hvordan projektets resultater
udbredes til andre, altsd hvordan udviklingsarbejdet bliver
til daglig drift.

- At lave skrivebordsprojekter i form af fint opfinderarbejde
uden nogen form for forankring i virkeligheden.

Ovenstaende rad stammer fra arbejdspladser, som har
sggt anerkendelsen Committed to Excellence og i den
forbindelse faet ekstern feedback.
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@ Fakta om Committed to Excellence

Committed to Excellence er en anerkendelse i regi af
Kvalitetsprisen for den Offentlige sektor.

Committed to Excellence gives til offentlige arbejdspladser, der
har demonstreret vilje til at arbejde med kvalitetsforbedringer pa
arbejdspladsen og som derfor har taget de indledende skridt til
at arbejde systematisk med deres indsatser og resultater.

Konkret skal der vaere gennemfart en selvevaluering pa de 9 te-
maer efter KVIK (eller pa de 9 kriterier i Excellence Modellen), og
ud fra den selvevaluering skal der vaere formuleret og gennem-
fart 3 strategisk vigtige projekter. Der ma ga hgjst 6-12 maneder
fra selvevalueringen er gennemfart til anerkendelsen ansages.

Ansggningen udarbejdes i en skabelon pa 12 sider og sendes
til SCKK, som udpeger 1-2 validatorer (athaengig af institu-
tionens starrelse), der kommer ud pa arbejdspladsen og
vurderer arbejdet med at gennemfare forbedringsprojekterne.
Pa grundlag af ansggningen og besgget vurderer validatorerne
om institutionen kan opna anerkendelsen og giver derefter
institutionen en skriftlig feedback.

Anerkendelsen Committed to Excellence gives i form af et
anerkendelsesdiplom og retten til at bruge et Committed to
Excellence logo pa officielle papirer i 2 ar.

Nar SCKK spgrger de arbejdspladser, som har sggt og faet

anerkendelserne om begrundelsen for at sage, svarer de:

+ Det skaber mere struktur i arbejdet med kvalitetsudvikling.

« Det giver overblik over igangveerende forbedringsprojekter.

+ Anerkendelser motiverer og engagerer hele arbejdspladsen.

+ Anerkendelser er et signal til omverden om at veere en
professionel drevet arbejdsplads.

Laes meget mere om Committed to Excellence pa
www.sckk.dk/kvalitet. Her kan du ogsa laese om de andre
anerkendelser for kvalitetsarbejde.






MERE

VIDEN OM

Cases om arbejdet med selvevaluering, KVIK og Excellence Modellen
Laes mere om andre offentlige arbejdspladsers kvalitetsarbejde pa www.sckk.dk/kvalitet

Committed to Excellence
Download ansggningsskabelon til anerkendelsen Committed to Excellence pa
www.sckk.dk/kvalitet

Common Assessment Framework

European Institute of Public Administration (EIPA) er centrum for videndeling om anvendel-
sen af CAF 2006 (den europaeiske version af KVIK), som er den seneste version af model-
len. Pa EIPAs hjemmeside www.eipa.nl kan modellen downloades pa engelsk, og det er
muligt at fa adgang til en benchmarkingdatabase og viden om aktuelle begivenheder.

Erfaringer med brug af Excellence Modellen i offentlig sektor
Artikel af Heidi Hansen og Hanne Dorthe Sgrensen i Total Quality Managament,
Barsen Ledelseshandbgger, juli 2003.

Kvalitet i offentlig sektor — EFQM Excellence Modellen 2003 i praksis
SCKK - Statens Center for Kompetence- og Kvalitetsudvikling, 2003, ISBN 87-988053-3-9.
Kan downloades eller bestilles pa www.sckk.dk/udgivelser

Kvalitetsledelse i Haje-Taastrup Kommune
Artikel af Anders-Peter @stergard, Kristine Baelum og Jacob Nordby i Offentlig
@konomistyring, Barsen Ledelseshandbgger, oktober 2006.

KVIK Vejledning — KvalitetsVaerktg;j til udvikling af Innovation og Kompetence
SCKK - Statens Center for Kompetence- og Kvalitetsudvikling, 2006, ISBN 87-988053-9-8.
Kan downloades eller bestilles pa www.sckk.dk/udgivelser

Fa mere viden om

KVIK, Excellence
og kvalitetspris-

anerkendelser
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KVIK selvevaluering - vaerktgj til ledelse af kvalitet
Artikel af Nadia Klgvedal Reich i Offentlig Ledelse,
Barsen Ledelseshandbgger, december 2004.

Selvevaluering i levende billeder

SCKK har lavet en inspirationsvideo, der handler om selv-
evaluering og de forskellige overvejelser og problemstillin-
ger, man ofte stader pa i en selvevalueringsproces. Filmen
kan veere en god optakt til dialog om selvevalueringen pa
arbejdspladsen og kan rekvireres gratis hos SCKK via
www.sckk.dk/udgivelser

Standardopleeg om KVIK

SCKK har udviklet en raekke standardoplaeg til brug i en
KVIK selvevalueringsproces. Pa www.sckk.dk/kvalitet er det
muligt at downloade oplaeggene til fri afbenyttelse.

Udvikling af lederskab og kvalitet med Excellence

og KVIK som vaerktajer — Refleksioner i anledning

af Kvalitetsprisens 10 ars jubilaaum

Refleksioner og perspektiver pa de sidste 10 ars laering

om kvalitet og hvordan disse erfaringer bringes ind i det
offentlige lederskab. Med bidrag af Finansminister Thor
Pedersen, direktar Henrik Hjortdal, SCKK, direktar Adam
Wolf, Domstolsstyrelsen, souschef Hanne Dorthe Sarensen,
SCKK, direktar Preben Buchholt, Familie- og Beskaeftigel-
sesforvaltningen Aalborg Kommune, generalsekretaer Peter
Waldorff, Public Services International, direkter Ole Kjeer,
SKAT, HR chef Arne Bundgaard, Birch & Krogboe A/S,
radgiver Allan Ahrensberg og chefkonsulent Heidi Hansen,
SCKK. SCKK - Statens Center for Kompetence- og Kvali-
tetsudvikling, 2007, ISBN 978-87-991479-9-1.
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