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Forord

Nar gymnasiereformen traeder i kraft i august 2005, stilles de gymnasiale uddannelser over for nye
udfordringer. En af disse udfordringer er at de gymnasiale uddannelser skal have et system til kva-
litetsudvikling og resultatvurdering af uddannelsen og undervisningen. Selvom kvalitetsarbejde pa
ingen made er et nyt fanomen pa det gymnasiale omrade, er kravet om et egentligt kvalitetssy-
stem nyt.

Dette haefte fra Danmarks Evalueringsinstitut (EVA) er et resultat af et videnscenterprojekt pa
EVA’s handlingsplan for 2004. Haeftet er taenkt som en inspiration og hjaelp til arbejdet med at
opbygge et kvalitetssystem i det almene gymnasium. Haeftet er derimod ikke taenkt som en “ko-
gebog” eller specifik vejledning til indretning af et kvalitetssystem — det er en opgave som den
enkelte skole selv skal lgfte. Men haeftet fremlaegger en raekke overvejelser om forhold som er
vigtige at vaere opmaerksom pa i dette arbejde.

| haeftet laegges vaegt pa at et kvalitetssystem har to ligevaerdige formal — dokumentation og ud-
vikling — som ikke kan ses uafhaengigt af hinanden. Dokumentationen har et eksternt sigte. En
skole skal kunne dokumentere at tilrettelaeggelsen af uddannelsen og undervisningen lever op til
kravene bade over for interessenter som forzeldre og aftagere og over for Undervisningsministeriet
der farer tilsyn med uddannelsen. Men dokumentationen har ogsa et internt sigte idet den skal
danne grundlag for en fortsat og mere systematisk udvikling af skolens tilrettelaeggelse af uddan-
nelsen og undervisningen.

Haeftet bygger pa den opfattelse at den made en skole implementerer sit kvalitetssystem pa, har

stor betydning for hvordan systemet kommer til at fungere i praksis, dvs. hvor godt det bliver som
redskab til at sikre vidensdeling og udvikling sa skolen bliver en lzerende skole.
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1 Indledning

Reglerne om et kvalitetssystem er fastsat i bekendtgarelse om kvalitetsudvikling og resultatvurde-
ring inden for de gymnasiale uddannelser (bekendtggrelse nr. 23 af 11. januar 2005). Det fremgar
af bekendtggrelsen at kvalitetssystemet skal omfatte systematiske og regelmaessige selvevaluerin-
ger. Desuden omfatter bekendtggrelsen krav til bestemte omrader der skal indga i systemet. Men
bekendtgarelsen treeffer hverken valg om et bestemt kvalitetssystem eller om en bestemt metode
for selvevaluering, eller om hvordan den lgbende kvalitetsudvikling skal gribes an. Det er altsd op
til den enkelte skole at fastlaegge sin egen kvalitetssystematik.

Haeftets formal
Formalet med dette haefte er at diskutere forhold som er vigtige at vaere opmaerksom pa i arbejdet
med at udvikle og implementere et kvalitetssystem.

Bekendtgarelsen om kvalitetssystemet er fzelles for alle gymnasiale uddannelser, men haeftet kon-
centrerer sig om det almene gymnasium sa det er malrettet de forhold der kendetegner omradet.

Haeftet fokuserer pa det at opbygge et kvalitetssystem og pa de forskellige elementer der skal og
kan indgd i kvalitetssystemet, herunder selvevaluering.

Haeftet belyser falgende spargsmal:

e Hvad er kvalitet, og hvad er et kvalitetssystem?

e Hvordan opbygges et kvalitetssystem, og hvordan udvikles en kvalitetskultur?
e Hvordan gribes lgbende kvalitetsarbejde og selvevaluering an i praksis?

Haeftet er farst og fremmest taenkt som inspiration til ledelse og laerere i forbindelse med deres
skolers arbejde med at tilrettelaegge og implementere et kvalitetssystem. Men haeftet er ogsa
teenkt som et oplaeg til drgftelser i andre sammenhaenge, fx i skolernes bestyrelser.

Dokumentation og organisering

Kvalitetssikring og -udvikling har vaeret i fokus i mange af de evalueringer og undersggelser som
EVA har gennemfart.
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Som led i dette projekt er der tidligere gennemfart en undersggelse af ledelsesbegrebet og leder-
rollen i det almene gymnasium i relation til den paedagogiske udvikling. Resultaterne fra undersg-
gelsen er fremlagt i rapporten Peedagogisk ledelse og ledelsesredskaber i det almene gymnasium.

Senest har en evaluering af engelsk i gymnasiale uddannelser set pa hvordan skolerne med ud-
gangspunkt i den eksisterende praksis kan udvikle kvalitetssystemer der lever op til reformens krav
om at undervisningsprocesser og -resultater fremover skal kunne dokumenteres.

Dette haefte samler op pa resultaterne fra undersaggelsen af paedagogisk ledelse og pa erfaringer,
vurderinger og anbefalinger fra evalueringen af engelsk i gymnasiale uddannelser og andre evalu-
eringer og undersggelser. Haeftets primaere dokumentation omfatter derfor EVA's egne rapporter.
Men haeftet inddrager desuden andre udgivelser, herunder Uddannelsesstyrelsens temahaefter.

Haeftet er udarbejdet af en projektgruppe bestadende af evalueringskonsulenterne Poul Schjgrring
og Bo Soderberg.

Rapportens opbygning
Rapporten indeholder fire kapitler ud over dette indledningskapitel.

Kapitel 2 redegar for det stigende fokus pa kvalitet og kvalitetsarbejde i det almene gymnasium
gennem de senere ar. Kapitel 3 beskriver hvad der kan forstas ved kvalitet og ved et kvalitetssy-
stem. Kapitel 4 indeholder overvejelser om en raekke vaesentlige forhold nar en skole skal i gang
med at opbygge en kvalitetskultur. Og endelig handler kapitel 5 om forskellige aspekter af kvali-
tetssystemer og kvalitetsarbejde i praksis, herunder selvevalueringernes rolle i kvalitetssystemet.
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2 Stigende fokus pa kvalitet

Dette kapitel redeger for de senere ars stigende fokus pa kvalitet og kvalitetsarbejde i det almene
gymnasium. Afsnit 2.1 beskriver forskellige typer af kvalitetssikringsmekanismer, og afsnit 2.2
diskuterer hvorfor der er brug for nye typer af kvalitetssikringsmekanismer.

2.1 Kuvalitetssikringsmekanismer

Kvalitetssikring og -udvikling er velkendte faanomener pa det gymnasiale omrade, bade lokalt og
centralt, selvom de forskellige instrumenter ikke altid er blevet omtalt som kvalitetssikringsmeka-
nismer.

Man kan skelne mellem klassiske og nyere kvalitetssikringsmekanismer. De klassiske mekanismer
indeholder farst og fremmest en central sikring, mens de nyere mekanismer i stigende grad invol-
verer skolerne sa kvalitetssikringen og -udviklingen sker lokalt. At skolerne i forbindelse med gym-
nasiereformen stilles over for et lovkrav om systematisk kvalitetsarbejde, er det seneste skridt i
denne udvikling der er kendetegnet ved at de klassiske kvalitetssikringsmekanismer suppleres af
nye, og at der er gget fokus pa lokal kvalitetsudvikling.

Dette afsnit beskriver denne udvikling. Afsnittet fokuserer ferst pa de klassiske mekanismer, der-
naest pa de nyere mekanismer og pa de centrale oplaeg til lokal kvalitetsudvikling. Til sidst saetter
afsnittet fokus pa kvalitetsbekendtgerelsen.

Klassiske kvalitetssikringsmekanismer

De klassiske kvalitetssikringsmekanismer omfatter bl.a. systemet med nationale praver med cen-
tralt stillede opgaver og ekstern censur. Et andet eksempel er det centrale tilsyn der omfatter Un-
dervisningsministeriets retlige, akonomiske og fagligt-padagogiske tilsyn. Bade rektorerne der har
det paedagogiske ansvar for den enkelte skoles undervisning og eksamener over for undervis-
ningsministeren, og fagkonsulenterne er vigtige dele af det centrale tilsyn.

Det samlede regelgrundlag rummer desuden rammer for og krav om en raekke forhold der skal
sikre kvaliteten. Det geelder fx laererkvalifikationer hvor gymnasieloven stiller krav om at laerere
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skal have bestemte faglige og padagogiske kompetencer for at undervise. | en gymnasial sam-
menhang er det 0gsa vigtigt at pege pa fagbilagene/leereplanerne som et redskab til at sikre ind-
holdet af undervisningen.

Nyere kvalitetssikringsmekanismer

| 1999 medfgrte lov om Danmarks Evalueringsinstitut at man oprettede et nationalt evalueringsin-
stitut. Dermed skabte man en ekstern og uafhangig mekanisme til kvalitetssikring og -udvikling af
uddannelse og undervisning. EVA har bl.a. pligt til at igangsaette og gennemfare systematiske
evalueringer af uddannelse og undervisning. Nar EVA gennemfarer en evaluering, er selvevalue-
ring pa udvalgte skoler en fast del, og de udvalgte skoler har pligt til at medvirke i evalueringen.
Desuden skal EVA udvikle metoder for evaluering og stille denne viden til radighed for skolerne.

Lov om dbenhed og gennemsigtighed i uddannelserne mv. fra 2002 palaegger den enkelte skole
at informere om resultater af eksamener og evalueringer. Desuden skal skolen informere om bl.a.
uddannelser og fagudbud og om skolens vaerdigrundlag og paedagogiske udgangspunkt. Loven
har to formal. Det ene er at sikre gennemsigtighed og dbenhed for borgerne, ikke mindst i forhold
til at saette rammerne for at elever og foreeldre kan vaelge en skole pa et kvalificeret grundlag. Det
andet formal er at skolerne skal lade sig inspirere af hinanden med hensyn til aktiviteter og mal.

| efterdret 2004 fremsatte regeringen et forslag om aendring af loven. Ved forslaget udvides sko-
lernes forpligtelse til at offentliggare oplysninger pa deres hjemmesider til bl.a. at omfatte fuldfe-
relsesprocenter og overgangsfrekvenser.

Centrale oplaeg til lokal kvalitetsudvikling
| 1997 lancerede Uddannelsesstyrelsen forsggsprogrammet Standarder og profiler for det almene
gymnasium og hf.

Standarder og profiler indeholdt konkrete evalueringsredskaber som skulle prgves af i praksis. Det
var hensigten at gymnasierne og hf-kurserne skulle bruge redskaberne til at beskrive og evaluere
egen institution for at udvikle og styrke skolen og synliggare dens indsats og resultater. | den for-
bindelse spillede selvbeskrivelser og selvevalueringer en afggrende rolle. Derudover indeholdt
Standarder og profiler beskrivelser af hvor og hvordan de centralt fastsatte standarder skulle eller
kunne fortolkes individuelt pd den enkelte skole.

Formalet med Standarder og profiler er:

e atinstitutionerne far anledning til selvkritik og lokal kvalitetsudvikling, og at de opnar indsigt i
centrale standarder og central forvaltning
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e at borgerne far pdlidelig information om bade lokale institutioner og om centrale standarder
og central forvaltning

e  at politiske instanser far grundlag for at konstatere i hvilket omfang institutionerne nar de
mal der er fastsat i love og bekendtggrelser, men ogsa for revurderinger af centrale standar-
der og central forvaltning.

Afrapporteringen fra de skoler der deltog i udviklingsprogrammet, indeholdt en del kritik. Men
kritikken gik ikke pa den grundlaeggende tankegang at skoleudvikling er ngdvendig, og at den ma
sikres ved interne initiativer baseret pa synliggarelse og vurdering af gaeldende praksis. Skolerne
tilkendegav imidlertid at udviklingsprogrammets fokus 1a for langt fra skolernes kerneydelse, un-
dervisningen, og at projektet direkte burde inddrage denne. P4 skolerne falte man desuden at
projektets konkrete redskaber i for hgj grad havde et kontrolaspekt som man opfattede som ud-
tryk for mistaenksomhed, pa bekostning af et udviklingsaspekt. Man fglte ogsa at projektet mere
eller mindre overlappede andre projekter. Det gjorde det naturligvis vanskeligt at sikre at opfalg-
ningen pa projektet blev tilstreekkelig tydelig.

| forlaengelse af Standarder og profiler udsendte Uddannelsesstyrelsen i 2001 Kvalitetsudvikling i
Gymnasiet (KIG). KIG er ligesom Standarder og profiler et oplaeg til systematisk skoleudvikling pa
institutionsniveau.

KIG foreskriver ikke en bestemt fremgangsmade eller bestemte udviklingsinitiativer inden for givne
tidsfrister. Men KIG fremhaever tre traek for tidssvarende skoleudvikling. Skoleudvikling skal vaere:
e permanent, dvs. der skal til stadighed veere udviklingsarbejde i gang

e  systematisk, dvs. udtryk for skolens prioriteringer og led i en overordnet plan

o effektiv, hvilket bl.a. indebaerer evaluerbare mal.

Derudover fremhaever KIG et fjerde traek der er udledt af skolernes erfaringer fra Standarder og
profiler. Skoleudvikling skal ogsa veere:
e synlig, dvs. et anliggende for hele skolen.

Det var en generel erfaring at udviklingsprojekter sa vidt muligt skulle omfatte alle lzerere for at
forankre projekterne og skabe medejerskab. KIG understreger derfor at det er vigtigt at vaere op-
meaerksom pa forskellen mellem udvikling pa skolen og skoleudvikling.

KIG peger som naevnt ikke pa en bestemt metode, men indeholder en systematik i form af emner
og aktiviteter som vil kunne indga i skolens selvevaluering og kvalitetsudvikling. Systematikken for
skoleudvikling er udmantet i falgende ni omrader:

e Elevernes faglige udbytte
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Elevernes generelle kompetencer
Statte til elever med saerlige behov
Organisering af skolearbejdet
Skolekulturen

Leerer- og ledelseskompetencer
Skolens forhold til omverdenen
Miljgbevidsthed

Ressourcer og faciliteter.

Kvalitetsbekendtgorelsen

Ifzlge lov om uddannelsen til studentereksamen (stx) der traeder i kraft i august 2005, skal rektor
fastlaegge et system til kvalitetsudvikling og resultatvurdering af uddannelsen og undervisningen,
og undervisningsministeren fastsaetter naermere regler herom. Reglerne som falger af loven, er
fastsat i bekendtgarelse om kvalitetsudvikling og resultatvurdering inden for de gymnasiale ud-
dannelser (bekendtggrelse nr. 23 af 11. januar 2005).

Bekendtggrelsen indeholder krav til elementer i kvalitetssystemet, herunder selvevaluering og op-
falgning. Kravene til selvevaluering omfatter bade proces og indhold. Desuden indeholder be-
kendtggrelsen krav til andre procesdele og indholdsdele i kvalitetssystemet, fx til dokumentation
og brug af kvalitetssystemet.

Ifalge bekendtgarelsen skal kvalitetssystemet indeholde systematiske og regelmaessige selvevalue-
ringer. Selvevaluering forudsaettes at forega lgbende, men skal inden for perioder pa tre ar ad
gangen dakke alle de nggleomrader skolen har valgt. Bekendtgarelsen preeciserer desuden at der
ved selvevaluering forstas "en proces, der bestar i at indsamle information og implementere pro-
cedurer, der muligger kontinuerlige, systematiske og kritiske diskussioner om uddannelsesmaessi-
ge og undervisningsmaessige forhold i sammenhaeng med institutionens tilrettelaeggelse og gen-
nemfgrelse af undervisningen.”

Kvalitetssystemet skal beskrive hvordan selvevaluering bruges. Det skal belyse:

e Hvordan den valgte strategi for selvevaluering haenger sammen med skolens vardigrundlag.

e Hvordan den valgte strategi for selvevaluering haenger sammen med procedurer for imple-
mentering af selvevaluering.

e Hvordan skolen gennemfgrer selvevaluering pa de nggleomrader som skolen har valgt.
Hvordan selvevalueringen virker pd nggleomrader.

Skolen udarbejder som minimum skriftlige opfalgningsplaner hvert tredje ar pa baggrund af selv-
evalueringerne. Opfglgningsplanen skal hvile pa dokumentationen fra selvevalueringerne og inde-
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holde aendringsbehov, lasningsforslag og operationelle kvalitetsmal. Desuden skal det fremga af
opfalgningsplanen hvilke handlinger skolen ivaerksatter som led i opfalgningen, og hvornar disse
handlinger saettes i vaerk, dvs. en tidsplan. De seneste to opfalgningsplaner skal vaere lagt pa sko-
lens hjemmeside.

Elever og aftagere skal inddrages i den Igbende selvevaluering, kvalitetsudvikling og resultatvurde-
ring af uddannelsen. Kvalitetssystemet skal kunne belyse hvordan skolen indhenter elevernes vur-
dering af tilrettelaeggelsen af uddannelsesforlgbet, og hvordan vurderingen inddrages. Med afta-
gere forstas de videregaende uddannelser, jf. afsnittene nedenfor.

Ved tilrettelaeggelse og gennemfarelse af uddannelsen skal skolen desuden have en procedure for
hvordan den inddrager:

e indberetninger fra censorer og resultatet af eventuelle eksterne evalueringer

e erfaringer med elevernes overgang til og fordeling pa de videregdende uddannelser.

| skolens tilrettelaeggelse og gennemfarelse af uddannelsen skal kvalitetssystemet ifalge bekendt-

gerelsen omfatte fglgende omrader:

e Hvordan undervisnings- og arbejdsformerne understatter den faglige progression i uddannel-
sesforlgbet og overgangen fra grundskolen.

e Hvordan undervisnings- og arbejdsformerne understatter uddannelsens formal.

e Hvordan undervisnings- og arbejdsformerne har sammenhang med aktuelle behov og erfa-
ringer pa de videregdende uddannelser.

e Hvordan laerernes kvalifikationer ajourfares fagligt og paedagogisk.

Kvalitetssystemet skal i gvrigt kunne belyse hvordan skolens ledelse er organiseret til at varetage
det faglige og paedagogiske ansvar for uddannelsen.

Bekendtgarelsen fastsaetter endelig en raekke krav til dokumentation og brug af kvalitetssystemet.
Skolen skal altid kunne dokumentere systemet og brugen heraf over for Undervisningsministeriet.
Ministeriet kan desuden indhente oplysninger om kvalitetssystemet og give pabud om opfglgning
pa evalueringen og om evaluering af andre nggleomrader end dem som skolen har valgt.

2.2 Hvorfor er der brug for nye kvalitetssikringsmekanismer?

Kravet om systematisk kvalitetsarbejde pa de almene gymnasier fglger tendensen i hele uddannel-
sessystemet. Her har der siden starten af 1990'erne vaeret et stigende fokus pa kvaliteten af ud-
dannelserne og pa arbejdet med at sikre og udvikle kvaliteten af dem. Det har givet anledning til
en raekke forskellige initiativer som beskrevet i det foregdende afsnit.
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Det er ikke nyt at uddannelserne skal falge samfundsaendringerne og imgdekomme de behov som
udviklingen skaber. Derimod er det forholdsvis nyt at skolerne i langt hgjere grad end tidligere selv
traeffer bestemmelse om en lang raekke forhold — og derfor ogsa har et starre ansvar for selv at
finde ud af hvordan forskellige mal bedst opfyldes.

Denne udvikling haenger sammen med aendringer i den offentlige styring af uddannelserne. Zn-
dringerne har iszer vedrert @get mal- og rammestyring, decentralisering af beslutningerne og and-
ret gkonomistyring. Den andrede gkonomistyring vedrarer farst og fremmest skiftet til taxameter-
styring for selvejende institutioner, men ogsa de almene gymnasier har oplevet en vis gkonomisk
decentralisering i nogle amter. Tilsvarende har decentraliseringen af beslutningerne og den ggede
mal- og rammestyring betydet at de almene gymnasier har faet et stgrre lokalt raderum.

Decentraliseringen er baseret pa en antagelse om at en tidssvarende kvalitetssikring og -udvikling
indebaerer et starre ansvar for skolerne end tidligere. Det haenger sammen med mere grundlaeg-
gende forandringer i samfundet, herunder ikke mindst udviklingen af videnssamfundet. | dag skal
uddannelserne imagdekomme stadig mere differentierede behov i samfundet, og det forudsaetter
andre former for samspil mellem det centrale og det lokale niveau. Den stadige forandring i sko-
lernes omgivelser finder sted i flere hastigheder og pa mange niveauer. Skolerne oplever fx aen-
dringer i elevernes forudsaetninger og i behovene pa de videregaende uddannelser. For den enkel-
te skole er kravet om lgbende udvikling af undervisnings- og arbejdsformer derfor blevet en uom-
gaengelig del af hverdagen.

Samlet set har udviklingen medfart at fokus har flyttet sig fra inputsiden og en konkret detail- og
indholdsstyring fra centralt hold i retning mod et gget fokus pa proces og resultater og et aget
lokalt ansvar. Som et enkelt eksempel kan naevnes at de nye lzereplaner i forbindelse med gymna-
siereformen i hgjere grad end tidligere stiler mod malstyring med praecise og evaluerbare mal frem
for detaljeret indholdsstyring.

Udviklingen har gjort det nadvendigt at supplere de klassiske kvalitetssikringsmekanismer med nye
der ogsa kan imgdekomme prioriteringen af lokal kvalitetsudvikling — hvilket nu er udmgntet i
kravet om at skolerne skal tilretteleegge og anvende et system til kvalitetsudvikling og resultatvur-
dering.

Gymnasiereformen skal forny og styrke malene for uddannelsen til studentereksamen i overens-
stemmelse med et moderne videnssamfunds behov. Ansvaret for realiseringen af intentionerne
hviler i hgj grad pa den enkelte skole der i stgrre udstraekning end tidligere far til opgave at sikre
og udvikle egen praksis gennem dokumentation og vurdering.
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3 Kvalitet og kvalitetssystemer

Dette kapitel handler om kvalitet og kvalitetssystemer. Afsnit 3.1 redeger for forskellige aspekter
af kvalitetsbegrebet. Afsnit 3.2 beskriver hvordan kvalitetssystemer bade skal dokumentere og
udvikle skolens praksis. Afsnittet viser hvordan kvalitetssystemer omfatter en tilbagevendende
proces, og det fremlaegger en raekke centrale traek ved kvalitetssystemer. | afsnit 3.3 opstilles fem
spargsmal som er centrale i det lokale kvalitetsarbejde

3.1 Hvad er kvalitet?

Begrebet kvalitet er ikke en entydig eller absolut starrelse der kan saettes pa formel. Alligevel har
alle en forestilling om hvornar der er tale om “god” eller “darlig” kvalitet — ogsa nar det gaelder
komplekse omrader som uddannelse og undervisning. Men disse forestillinger ma ngdvendigvis
veere relative, bade i forhold til de vilkar den enkelte skole har, og i forhold til de prioriteringer
skolen foretager. Nar man taler om kvalitet, fx pa et gymnasium, er det derfor vigtigt at vaere op-
maerksom pa at kvalitetsbegrebet er en relativ sterrelse — og at man ikke kan antage at der pa
forhand eksisterer en faelles forstaelse af begrebet.

Uddannelse og undervisning kan ses fra flere forskellige synsvinkler. Grundlaeggende handler det
om den enkelte elevs laereproces og muligheder, men det drejer sig naturligvis ogsa om udmgnt-
ning af centralt fastsatte krav. Uanset synsvinkel gaelder det at uddannelse og undervisning ikke
kan ses isoleret, men ma ses som noget der sker i et samspil mellem elever og lzerere og hele sko-
len og i et samspil med omgivelserne hvor krav og muligheder hele tiden forandres som led i den
generelle samfundsudvikling. Det betyder at kvalitetsbegrebet og dets naermere indhold tilsvaren-
de ma revideres og fornys. Kvalitetsbegrebet er med andre ord en dynamisk starrelse der rummer
en udviklingsdimension.

Slutproduktet i relation til uddannelse og undervisningen er afgarende, men uddannelse og un-
dervisning kan ikke bedgmmes udelukkende pa grundlag af slutproduktet, dvs. uafthaengigt af
processen og af de faktorer der indgar i processen. Maden der lzeres pa, har fx vaerdi i sig selv og
er derfor en vigtig del af "resultatet”. Kvalitetsbegrebet i relation til uddannelse og undervisning
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ma derfor vaere en flerdimensionel starrelse der kan rumme begge dimensioner — bade slutpro-
dukt og proces.

Endelig er det vigtigt at se kvalitetsbegrebet som et middel eller redskab snarere end som et mal i
sig selv. | et af Uddannelsesstyrelsens temahaefter om Q-90-projektet kommenteres kvalitetsbe-
grebet pa felgende made:

Kvalitet vedrerer egenskaber ved de processer og de resultater, en institution udfarer og
opnar. For at fastsla en “god kvalitet” er det nadvendigt at fastleegge, hvad der er veer-
difuldt at opna, dvs. hvad institutionen straeber efter. Kun pa den made kan det afgo-
res, hvorvidt man naermer sig det, der er formuleret som “god kvalitet” pa et omrade.
Med det udgangspunkt bliver det afgerende at formulere mal og overveje mader at na
dem pa. Kvalitet handler derfor om bevidst forandring og udvikling.

Ifalge denne opfattelse har kvalitetsbegrebet altsa to sider. Den ene side handler om at opstille
mal og vurdere hvorvidt malene nas. Den anden side omfatter en tydelig handlingsdimension idet
man ikke kun skal overveje mader at na de fastlagte mal pa, men ogsa gennemfare aktiviteterne.

Opfattelsen i citatet er interessant i relation til kravet om systematisk kvalitetsarbejde pa de gym-
nasiale uddannelser fordi den ikke fastleegger en bestemt definition af kvalitet og heller ikke traef-
fer valg om et bestemt kvalitetssystem. Knyttes opfattelsen til lokal kvalitetsudvikling, saetter den
fokus pa de resultater en skole opnar, og pa de processer og redskaber som skolen anvender for
at sikre og udvikle kvaliteten. | den forstand er der naturligvis sammenfald mellem selve kvalitets-
begrebet og det systematiske kvalitetsarbejde som skolen skal gennemfgre. | den forbindelse er
det afgarende at fastholde at kvalitetsbegrebets karakter indebaerer at "kvalitet” og "kvalitetsar-
bejde” aldrig kan vaere mal i sig selv, men derimod skal ses som midler og redskaber til at realisere
klart formulerede og prioriterede mal.

3.2 Hvad er et kvalitetssystem?

Kvalitetssystemer

Bekendtgarelse om kvalitetsudvikling og resultatvurdering pa de gymnasiale uddannelser fastlaeg-
ger som naevnt ikke et bestemt kvalitetssystem for den enkelte skole. Valg af system forudsaettes
at ske pa baggrund af skolens egne erfaringer og lokale udgangspunkter. Det betyder at skolen
selv bestemmer design og naermere tilrettelaeggelse af kvalitetsarbejdet inden for bekendtggrel-
sens rammer. Men hvad er et kvalitetssystem?
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Der findes en raekke forskellige standardiserede kvalitetssystemer. Flere af de systemer der anven-
des pa uddannelsesomradet, er ikke udviklet specifikt til uddannelsessektoren, men er udarbejdet
pa baggrund af problemstillinger relateret til kvalitetsstyring i den private og offentlige sektor. Her
kan fx naevnes ISO 9000, Total Quality Management (TQM) eller The European Foundation of
Quality Management (EFQM-modellen) der herhjemme bl.a. er kendt fra Kvalitetsprisen for den
Offentlige Sektor.

Generelt omfatter kvalitetssystemer systematiske og begrundede metoder og procedurer der sikrer
og udvikler kvaliteten af uddannelse og undervisning. Det gaelder uanset om der tale om et mere
eller mindre standardiseret kvalitetssystem eller en kvalitetssystematik som skolen selv udvikler.
Kvalitetssystemet skal under alle omstaendigheder omfatte skolens praksis, herunder processer og
resultater i relation til skolens gennemfgrelse af uddannelsen og i relation til kvalitetsarbejdets
organisering og gennemfgrelse.

Dokumentation og udvikling
Kvalitetssystemer skal bade dokumentere og udvikle.

Skolen skal ved hjeelp af sit kvalitetssystem dokumentere at uddannelsen og undervisningen lever
op til skolens konkretisering af centralt fastsatte krav og mal inden for de rammer som er sat.
Dokumentationen har et eksternt sigte idet den er rettet dels mod skolens interessenter, fx aftage-
re, elever og foraeldre, dels mod Undervisningsministeriet der farer tilsyn med uddannelsen. Kvali-
tetssystemet kan her vaere med til at tilvejebringe dokumentation for uddannelsens kvalitet og
dermed supplere og nuancere den information som skolen allerede er palagt at laegge frem i hen-
hold til lov om dbenhed og gennemsigtighed i uddannelserne mv.

Dokumentationen har ogsa et internt sigte. Skolen skal synliggare og vurdere hvordan den arbej-
der for at udvikle egen praksis sa kvalitetssystemet far et klart laeringsperspektiv. Kvalitetssystemet
skal altsa sikre en systematisk, lgbende og bevidst kvalitetsudvikling. | den sammenhang er det
vigtigt at fastholde at dokumentation er en nadvendig, om end ikke tilstraekkelig betingelse for
kvalitetsudvikling.

Kvalitetscirklen

Kvalitetssystemer omfatter bade resultatvurdering og kvalitetsudvikling. Resultatvurdering kan
vaere meningsfuld i sig selv fordi den ger udbyttet af skolens indsatser op. Evalueringer der indgar
som et centralt led i resultatvurderingen, er tilbageskuende, dvs. de giver et billede af hvordan
tingene "har vaeret”. Men resultatvurderingen skal farst og fremmest fare til udvikling fordi den
skaber grundlag for en justering af den kommende periodes handlinger. Kvalitetssystemet bliver
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pa denne made en proces der kan — og skal — gentages igen og igen hvis kvalitetssystemet skal
fungere som et effektivt udviklingsredskab.

Kvalitetscirklen kan illustrere hvordan kvalitetsarbejde omfatter alle ledene i en udviklingscyklus
der i princippet gennemigbes igen og igen i en kontinuerlig laeringsproces.

Figur 1
Kvalitetscirklen

Malsaetning

Justering/ Praksis/
2ndring gennemforelse

Evaluering/analyse

Kvalitetscirklen illustrerer forlgbet og de ngdvendige sammenhange i et kvalitetssystem der skal
sikre:

e at der Igbende formuleres malsaetninger

e at aktiviteterne gennemfgares efter de fastsatte planer

e at indsatserne evalueres

e at der pd denne baggrund sker justeringer/aendringer af planerne.

Centrale traek ved kvalitetssystemer

Kvalitetssystemer kan karakteriseres ved en raekke traek — hvoraf de fleste er direkte omfattet af
kravene i kvalitetsbekendtggrelsen.
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Kvalitetssystemet skal muliggere at kvalitetsarbejdet er:

e  systematisk

e Igbende

e resultatvurderende
e udviklingsskabende.

Det forudsaetter at kvalitetssystemet er kendetegnet ved:

e definerede formal og strategier

klare organisatoriske rammer for opgaver og ansvarsfordeling

synlighed og forankring

metoder og procedurer der kan skaffe et daekkende og palideligt dokumentationsgrundlag
procedurer der kan sikre at der falges op pa bade:

- refleksioner over og vurderinger af hvad dokumentationen viser

- ivaerksaettelse og gennemfarelse af opfalgningsplaner.

3.3 Fem spgrgsmal

Grundlaeggende skal det lokale kvalitetsarbejde pa en skole sikre at man ved om man ger tingene
"godt nok”. | kort form kan man sige at en skole skal vaere i stand til at svare pa de falgende fem
spargsmal nar den skal belyse om kvaliteten af egen praksis er “god nok” — og ikke mindst nar
den skal tage stilling til hvordan den kan forbedres:

e  Ggr vi de rigtige ting?

Ger vi disse ting rigtigt?

Hvordan ved vi at vi ger tingene rigtigt?

Er andre uden for skolen enige med 0s?

Hvad ger vi nu?

Et systematisk kvalitetsarbejde kraever altsa at “vi” bade stiller spargsmal og finder svar. Flertals-
formen understreger at et systematisk kvalitetsarbejde er en kollektiv proces der skal forankres
blandt aktgrerne pa skolen og blandt uddannelsens interessenter. Samtidig stiller systematisk kvali-
tetsarbejde krav om en tydelig ledelse der kan sikre at kvalitetsarbejdet saettes i gang, og at der
folges op.

Overordnet saetter spargsmalene fokus pa hvad man ger, i hvilket omfang man lever op til bade
egne og andres krav, og hvordan egen praksis skal udvikles. Spargsmalene refererer til skolens
konkretiserede og prioriterede mal, dernaest til dokumentationen af egen praksis, dvs. de uddan-
nelsesmaessige og undervisningsmaessige forhold pa skolen, og endelig til vurderingen af og op-
folgningen pa resultaterne.
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De fem spgrgsmal skal til sammen fungere som en laeringsproces. Spgrgsmalene skal afdaekke
hvor der er behov for forandring, og de skal fare frem til initiativer der skal skabe udvikling. Men
selvom vurderingen af egen praksis viser at "noget” bar ske, er det selvfglgelig ikke ensbetydende
med at alle aspekter af egen praksis skal @&ndres. Forandring kan vaere justeringer, men det kan
0gsa vaere tale om mere grundlaeggende forhold, fx aendringer i de opstillede mal eller strategier.

De fem spgrgsmal er enkle, men de er ikke enkle at besvare. Det kraever mange overvejelser pa en
skole inden man kan ga i gang med at finde svarene. Det kraever bl.a. at man er i stand til at be-
skrive sin egen praksis, og at man har fastlagt et feelles kvalitetsbegreb og en grundlaeggende
faelles kvalitetsforstaelse pa skolen, jf. naeste kapitel.

18 Danmarks Evalueringsinstitut



4 At opbygge en kvalitetskultur

Dette kapitel handler om arbejdet med at opbygge en kvalitetskultur. Kapitlet indeholder nogle
overordnede overvejelser om en skoles kvalitetssystem i dets helhed og om implementeringen af
det.

Afsnit 4.1 diskuterer hvad der kan forstas ved en kvalitetskultur. Afsnit 4.2 indeholder overvejelser
om hvad der er vigtigt at veere opmaerksom pa nar man skal i gang med et systematisk kvalitets-
arbejde. Og endelig sammenfatter afsnit 4.3 diskussionen i de forudgaende afsnit i en raekke rad
til arbejdet med at tilrettelaeegge og opbygge et kvalitetssystem.

4.1 Kvalitetssystem eller kvalitetskultur?

Et kvalitetssystem har til formal at sikre at skolen ikke kun er et sted hvor eleverne laerer, men at
den o0gsa er en organisation som selv lzerer. Man kan derfor sige at systemet har til formal at ud-
vikle en szerlig kvalitetskultur pa skolen.

Et kvalitetssystem farer ikke til resultater af sig selv. Et velfungerende system som udvikler og send-
rer “den made man ger tingene pa”, kraever som udgangspunkt en fzlles forstdelse pa skolen og
en grundlaeggende enighed om en raekke veerdier. Arbejdet med at implementere et kvalitetssy-
stem kan altsa ses som en udvikling af skolekulturen. Opbygningen af systemet fungerer som
redskab og ramme for udvikling af kulturen pa skolen, dvs. for udviklingen af vardier, holdninger
og praksiser der sikrer at det systematiske kvalitetsarbejde bliver en integreret del af hverdagen for
alle aktgrer pa skolen.

Et udbygget kvalitetssystem — for slet ikke at tale om en udviklet kvalitetskultur — kan ikke forven-
tes at foreligge fikst og faerdigt i lgbet af et par maneder. At opbygge et kvalitetssystem er en
selvstaendig udviklingsopgave som aldrig afsluttes. Systemet skal udbygges, vurderes og aendres
Izbende — i takt med nye behov og nye prioriteringer og i takt med at kvalitetskulturen udvikles.
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Men hvad er en kvalitetskultur? En gymnasieskole har en udviklet kvalitetskultur ndr den er i stand

til at levere kvalificerede, reflekterede og bredt forankrede svar pa de fem spgrgsmal der blev prae-

senteret i afsnit 3.3. Det vil med andre ord sige at skolen:

e eristand til at dokumentere egen praksis og egne resultater

e kender synspunkter og opfattelser hos elever og aftagere

e evner at bruge dokumentationen og synspunkterne som udgangspunkt for en dben og kritisk
diskussion af undervisningen og skolens tilrettelaeggelse af uddannelsen

e evner i forlaengelse heraf at vurdere udviklingsmuligheder og fastlaegge behov for eendringer
i “den mdde skolen gar tingene pa”

e evner at omsaette disse behov i handling.

Et synligt og bredt forankret kvalitetssystem kan ses som grundlaget for eller redskabet til at op-
bygge kvalitetskulturen. Hvordan kan man implementere et sadant system? Arbejdet kraever for
det farste at skolen formulerer et klart formal for skolens kvalitetsarbejde. P& baggrund af forma-
let skal skolen dernaest udarbejde en strategi eller "kareplan” som dels skal indeholde et design
for selve kvalitetssystemet, dvs. en beskrivelse af systemets forskellige elementer, jf. afsnit 3.2, dels
en plan for indferelsen af det. Kereplanen skal fastlaegge:

e mal (dvs. de konkrete mal for kvalitetsarbejdet; her viser erfaringer at det er en god idé at
skelne tydeligt mellem malene for kvalitetsarbejdet og malene for uddannelsen idet malene
befinder sig pa forskellige niveauer)

e omrader der skal indga i kvalitetsarbejdet (dvs. hvilke omrader af skolens virksomhed der skal
indga hvornar og hvordan)

e metoder (dvs. de metoder skolen vil bruge i informationsindsamlingen)

e procedurer (dvs. bade procedurer der skal bruges i handteringen og i vurderingen af informa-
tionen, og procedurer der skal sikre at der sker tilbagemelding og opfelgning)

e tidsplaner og opgavefordeling i kvalitetsarbejdet, herunder tidsplan for igangsaettelse af kvali-
tetssystemets forskellige elementer

e plan for vurdering og udvikling af kvalitetssystemet.

Ideen er altsa at kareplanen skal danne grundlag for opbygningen af kvalitetssystemet pa skolen
som dernaest kan fungere som grundlag for udviklingen af en kvalitetskultur. Ingen af elementer-
ne kan undveaeres. Kvalitetskulturen er malet, men den kan ikke udvikles uden et vist system — som
ikke kan realiseres uden at skolen har en udfoldet kareplan for implementeringen af systemet. |
den forbindelse er der naeppe tvivl om at den made skolen implementerer sit kvalitetssystem pa,
har afggrende betydning for hvor godt kvalitetssystemet kommer til at fungere i praksis, dvs. hvor
godt det bliver som redskab til at sikre vidensdeling og udvikling sa skolen bliver en laerende skole.
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| det fglgende afsnit fremleegges en raekke overvejelser om forhold som er vigtige ndr man arbej-
der med en sdadan kareplan pa skolen.

4.2 Vaesentlige forhold

Ledelsens rolle

Kravet om et system til resultatvurdering og kvalitetsudvikling er centralt fastsat i en selvstaendig
bekendtgarelse for alle udbydere af gymnasiale uddannelser. Skolen er forpligtet pa opgaven, og
lokalt har skolens ledelse ansvaret for at systemet implementeres.

Ledelsens ansvar stiller krav om at ledelsen er synlig sa den bade kan saette kvalitetsarbejdet i gang
og folge op pa det. Det er samtidig vigtigt at kvalitetssystemet indfares pa baggrund af en bredt
forankret dialog pa skolen. Dialogen er vaesentlig fordi det netop ikke kun handler om at opbygge
et system, men en kultur. Desuden er dbenhed den bedste made at sikre at eventuel usikkerhed
og skepsis far mulighed for at komme til udtryk og blive afklaret i dbne diskussioner.

Skolen skal ville noget med sit kvalitetssystem. Hvis ledelsens eneste svar pa et spgrgsmal om hvad
det hele skal tjene til, er at “det star i bekendtgarelsen”, ma man forudse at opbygningen af en
kvalitetskultur pa skolen har lange udsigter. Implementeringen af kvalitetssystemet ma tage afsaet
i grundige diskussioner pa skolen sa formalet med arbejdet er tydeligt for alle. Og det forudsaetter
at ledelsen selv har en afklaret holdning til arbejdet.

Inden ledelsen saetter den konkrete planleegning af et kvalitetssystem i gang, vil det vaere en god
idé at afdaekke hvilke kvalitetsopfattelser der allerede findes pa skolen. Derudover kan man drgfte
hvilke kvalitetssikringsmekanismer skolen og laererne har brugt hidtil — og med hvilket resultat.

Disse analyser og draftelser skal sikre at det nye kvalitetssystem tager udgangspunkt i eksplicitte
opfattelser, erfaringer og eksisterende god praksis pa skolen. Det kan saledes ikke vaere et formal i
sig selv at alle skoler skal bruge de samme fremgangsmader i deres kvalitetsarbejde uafhaengigt af
deres forudsaetninger og erfaringer. Det ville vaere i strid med arbejdets grundlaeggende formal
om at skabe udvikling lokalt, og det understreges ogsa af at kvalitetsbekendtgarelsen ikke traeffer
valg om et bestemt kvalitetssystem. Det vil fx ikke vaere meningsfuldt at begynde pa et meget
formaliseret eller meget omfattende kvalitetssystem pa en skole som i forvejen kun har beskedne
erfaringer med et mere systematiseret kvalitetsarbejde. Men uanset hvilke erfaringer skolen har, er
en aktiv, igangsaettende og fastholdende ledelse med et tydeligt engagement i kvalitetsarbejdet
afgarende for at arbejdet bliver succesfuldt.
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Skolen som system

Kerneydelsen pa en gymnasial uddannelse er undervisningen. Den centrale opgave er derfor at
sikre at den i starst muligt omfang realiserer de formdl og mal der er fastsat for uddannelsen.
Undervisningen skal ikke vurderes alene i forhold til resultaterne. Det systematiske kvalitetsarbejde
ma ogsa inddrage tilrettelaeggelsen, gennemtarelsen og processen sa kvalitetssystemet samlet kan
belyse i hvilket omfang den gennemfarte undervisning realiserer uddannelsens formal og mal, og
hvordan undervisningen kan udvikles.

Undervisningen pavirkes af en lang raekke forhold pa skolen som bade skaber rammer for og af-
spejler undervisningen — herunder forhold vedrgrende laererne, eleverne, skolens organisation og
fysiske miljz. Det kan derfor vaere en god idé at gennemfgre en analyse eller kortlaeegning af sko-
len som system s& man far et samlet overblik over hvilke lokale forhold der har indflydelse pa un-
dervisningen og tilrettelaeggelsen af uddannelsen — og ikke mindst over hvordan disse forhold
spiller sammen og pavirker hinanden.

Kortlaegningen af skolen som system skal danne udgangspunkt for at planlaegge et systematisk og
fleksibelt kvalitetsarbejde. Kortlaegningen vil give et overblik over hvilke forhold pa skolen som kan
vaere genstand for det systematiske kvalitetsarbejde — ud over de forhold som eksplicit naevnes i
regelgrundlaget. Kortlaegningen kan derfor vaere en hjaelp nar skolen skal vaelge og prioritere
konkrete nggleomrader for kvalitetsarbejdet, og nar skolen skal beslutte sig for hvordan den vil
arbejde med de forskellige omrader. Kortlaegningen kan samtidig veere en hjzelp til at overveje og
fastlaegge kvalitetssystemets sammenhaenge til andre procedurer pa skolen, fx medarbejderudvik-
lings- og teamudviklingssamtaler.

Ingen skole kan opbygge et kvalitetssystem der lgbende daekker alle omrader i dybden. | planlaeg-
ningen af kvalitetssystemet vil det derfor vaere ngdvendigt for skolen at vaelge hvilke omrader
kvalitetsarbejdet skal daekke. Samtidig skal skolen sikre sig at kvalitetsarbejdet over en trearig pe-
riode faktisk kommer til at daekke de omrader det skal daekke — i overensstemmelse med be-
kendtgarelsens krav og skolens valg.

| praksis betyder det at skolen star over for en raekke valg i planlaegningen af kvalitetssystemet.

Skolen skal:

e velge hvilke omrader der skal indga i kvalitetsarbejdet, herunder hvad der skal vaere nagle-
omrader

e fastleegge pa hvilken made de forskellige omrader skal indga i arbejdet. Skolen skal bl.a. tage
stilling til hvilke omrader der skal indga i mere dybtgaende analyser og egentlige selvevalue-
ringsprocesser, og hvilke omrader man blot vil holde gje med lgbende
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e laegge en tidsplan for arbejdet med de forskellige omrader — ikke blot for det enkelte skoledr,
men for en arraekke sa kvalitetsarbejdet tilretteleegges vha. flerarsplaner i en tredrig cyklus.

Evaluering som begreb

"Evaluering” er et ord der bruges i s& mange sammenhange i skoleverdenen at det kan vaere
sveert at vide helt praecist hvad det deekker. "Evaluering” bruges om skolens eller lzerernes evalue-
ringer af eleverne — bade de summative, fx i form af praver og eksamener, og de formative, dvs.
forskellige former for lgbende evaluering der typisk opfattes som en del af undervisningen. Begre-
bet bruges ogsad om elevernes evalueringer af undervisningen.

Ordet bruges endvidere om hele forlabet, dvs. om en evalueringsproces fra start til slut, og om
dele af forlgbet — dels om redskabet eller metoden om man vil, fx en test, et spargeskema eller et
fokusgruppeinterview, dels om resultatet, fx en karakter, en mundtlig tilbagemelding eller en rap-
port. Der skelnes heller ikke altid mellem interne og eksterne evalueringer.

"Evaluering” bruges altsa i forskellige betydninger og med mange nuancer. Der kan derfor veere
grund til at overveje om ordet kan bruges mere entydigt, ikke mindst ndr man pa en skole skal i
gang med et systematisk kvalitetsarbejde. Det er fx en god idé at undlade at bruge ordet om dele
af et forlgb, fx alene om redskabet, og i stedet udelukkende bruge ordet om hele forlgb. Dermed
understreger man at begrebet referer til indsamling af dokumentation savel som diskussion og
vurdering af dokumentation — og endelig til udmgntning af dokumentationen i en handlingsplan.

Det er ogsa hensigtsmaessigt at holde skolens evalueringer af eleverne adskilt fra andre former for
evalueringer idet der er tale om evalueringer pa forskellige niveauer og med et forskelligt indhold.
Men det betyder selvfglgelig ikke at skolens praksis mht. evaluering af eleverne ikke kan vaere
genstand for skolens kvalitetsarbejde. Skolens procedurer for at evaluere elevernes udbytte og
resultater vil sdledes vaere et vigtigt omrade for fortsat systematisk kvalitetsudvikling.

Handtering af dokumentation

Skoler der har gennemfgrt et systematisk kvalitetsarbejde gennem flere ar, tilkendegiver at det
ikke er vanskeligt at indsamle dokumentation. Det vanskelige er derimod at omsaette informatio-
nen i leering og udvikling. Det kan haenge sammen med at det ikke er den rigtige eller den vigtige
information de rader over. Her er der anledning til at vende tilbage til den logik der ligger bag
kvalitetscirklen, jf. afsnit 3.2.

Hvis en skole ikke i tilstraekkelig grad har konkretiseret og prioriteret i sine mal, ved den ikke hvad
den skal styre efter. Og sa ved den heller ikke med nogen stgrre grad af praecision hvad den skal
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sporge efter. Det indebaerer i naeste omgang at det bliver svaert at bruge den indsamlede informa-
tion i det videre arbejde.

Informationsindsamlingssystemer har tilbgjelighed til at vokse af sig selv, men maengden af infor-
mation er ikke interessant i sig selv. Der er med andre ord risiko for at drukne sit kvalitetsarbejde i
metoder og data sa det overordnede formal forsvinder i horisonten. Der skal naturligvis vaere en
rimelig balance mellem de ressourcer man bruger for at tilvejebringe information, og den veerdi
den pagaldende information kan fa i skolens kvalitetsudvikling. Det gzelder altsa ikke om at ind-
samle sa meget information som muligt, det geelder i stedet om at have den rigtige information.
Og det forudsaetter som naevnt farst og fremmest at man har konkretiseret og prioriteret sine mal
sa man ved hvad der er centralt at vide.

Generelt er det vigtigt at man som led i opbygningen af et kvalitetssystem diskuterer hvad forskel-
lige former for dokumentation kan bruges til, og hvordan dokumentationen skal handteres. Her
skal man naturligvis vaere opmaerksom pa de begraensninger der er ved forskellige former for do-
kumentation, men samtidig huske pa at de forskellige typer af data faktisk siger noget, ogsa selv
om de langtfra siger alt om et givet omrade. Det er ogsa ngdvendigt at fastsaette spillereglerne for
hvem der skal have adgang til de indsamlede data, og hvordan dokumentationen skal bruges.

Samarbejde med andre skoler

Det er generelt en god idé at samarbejde med andre skoler om bade opbygning og Igbende udvik-
ling af kvalitetssystemet. Hvis samarbejdet respekterer forskellene mellem de deltagende skolers
udgangspunkter, fx mht. kvalitetsforstaelser og prioriteringer, kan det vaere en platform for ud-
veksling af erfaringer og gensidig inspiration. Alt i alt kan det vaere en genvej til bedre processer
og resultater for den enkelte skole.

Det kan desuden anbefales at samarbejdet foregar pa forskellige niveauer pa tveers af skolerne sa
de forskellige aktarer og deltagere i skolernes kvalitetsarbejde vidensdeler. Pa sigt kan man ogsa
forestille sig mere forpligtende samarbejdsformer og mere avancerede kvalitetssikringsmodeller
hvor (dele af) to eller flere skolers kvalitetssystemer koordineres. Hermed kan man opna en endnu
starre sammenlignelighed pa tvaers af de samarbejdende skoler end lov om dbenhed og gennem-
sigtighed i uddannelserne medfarer.

Kvalitetssikring og kvalitetsudvikling

Undertiden opfattes kvalitetssikring og kvalitetsudvikling som adskilte begreber. Ifglge denne op-
fattelse synes kvalitetssikring at handle om at sikre en vis minimumskvalitet — og at veere noget
som kommer “fgr” kvalitetsudvikling. Det er ikke denne forstaelse der ligger bag overvejelserne i
dette kapitel. Her opfattes kvalitetsudviklingen snarere som grundlag for kvalitetssikringen. Kvali-
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tetssikring forudsaetter sdledes et faelles kvalitetsbegreb og en grundlaeggende kvalitetsforstaelse
der er fastlagt med udgangspunkt i skolens vaerdigrundlag.

Man kan ikke pa forhdnd antage at der findes et feelles kvalitetsbegreb pa skolen, og det tager
derfor tid at udvikle en faelles forstaelse. Men et faelles kvalitetsbegreb er nadvendigt da det farst
bliver meningsfuldt at overveje hvordan man kan “se” kvalitet pa skolen og fastlaegge succeskrite-
rier nar kvalitetsbegrebet er udviklet og synliggjort blandt aktarerne. Hvis der ikke er en falles
forstaelse af kvalitet, vil der heller ikke vaere nogen kvalitet at sikre — i hvert fald ikke som et fzelles
anliggende pa skolen. Det betyder altsa at udvikling og sikring ikke kan adskilles, men i stedet ma
ses som to sider af samme sag.

En udviklet kvalitetskultur pa en skole kraever mod, dbenhed, gensidig tillid og villighed til foran-
dring hos alle involverede. Man kan ikke ga ud fra at disse forudsaetninger er til stede i udgangs-
punktet. Implementeringsfors@g der ikke er bredt forankrede og grundigt planlagte, risikerer at
fare til et rituelt kvalitetssystem der mest er “til pynt” — eller i vaerste fald til "greftegravning” og
polarisering pa skolen. Implementeringsforsgget vil ogsa mislykkes hvis ledelsen ikke patager sig
ansvaret.

Det er ngdvendigt at ga systematisk til veerks sa de langsigtede perspektiver bliver tydelige fra
starten. Samtidig skal man veere bevidst om at et kvalitetssystem ikke kan indfares med et slag. At
opbygge et kvalitetssystem og udvikle en kvalitetskultur er som naevnt en udviklingsopgave som
aldrig afsluttes. Systemet skal udbygges, vurderes og andres labende i takt med nye behov og nye
prioriteringer, og i takt med at kvalitetskulturen udvikles.

4.3 Nogle rad

Overvejelserne i de forudgdende afsnit i dette kapitel kan udmantes i en raekke rad til arbejdet
med at udarbejde et design og en plan for implementering af systemet.

Tilretteleeggelse af implementeringen

e Implementeringen af et kvalitetssystem skal ses som en udvikling af en szerlig kvalitetskultur
og et faelles st af holdninger og vaerdier pa skolen.

e  Kvalitetskulturen skal bygge pa en lgbende udvikling af en faelles kvalitetsforstaelse.

e Formalet med kvalitetssystemet skal vaere i overensstemmelse med skolens vaerdigrundlag, og
det skal vaere tydeligt for alle aktarer.

e Implementeringen af systemet skal tage afsaet i eksisterende kvalitetsforstaelser og -erfaringer
pa skolen, og den skal bygge pa en analyse af skolen som system sa kvalitetsarbejdet kom-
mer til at haenge sammen med andre procedurer pa skolen.
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Ledelsen har det formelle ansvar og en afgarende rolle, men kvalitetssystemet skal implemen-
teres med baggrund i en bredt forankret dialog pa skolen.

Samarbejde med andre skoler kan veere et konstruktivt bidrag til opbygningen af et kvalitets-
system pa egen skole.

Implementeringen af systemet skal gennemfgares inden for en overordnet systematisk ramme
som samtidig giver mulighed for en fleksibel og trinvis udvikling.

Kvalitetssystemets forskellige elementer

26

Kvalitetssystemet skal baseres pa prioriterede og konkretiserede mal for tilrettelaeggelse og
gennemfgrelse af undervisningen og uddannelsen.

Kvalitetssystemet skal benytte sig af en entydig terminologi i relation til kvalitetsarbejdets
forskellige elementer.

Kvalitetssystemet skal fastlaegge hvilke forhold pa skolen der skal indga i en Igbende kvali-
tetsovervagning, og hvilke forhold der skal indga i mere dybtgdende selvevalueringsprocesser.
Kvalitetssystemet skal fastlaegge klare succeskriterier for de omrader som systemet omfatter.
Maengden af indsamlede data er ikke i sig selv interessant. Det gaelder i stedet om at indsam-
le den rigtige og vigtige information.

Kvalitetssystemet skal omfatte spilleregler for hvordan dokumentationen skal handteres og
bruges.

Kvalitetssystemets skal indeholde klare procedurer bade for diskussion og vurdering af doku-
mentationen og for tilbagemeldinger og opfelgning.

Kvalitetssystemet skal indeholde procedurer for hvordan og hvornar systemet skal vurderes,
og det skal fastlaegge succeskriterier for kvalitetsarbejdet.

Danmarks Evalueringsinstitut



5 Kvalitetsarbejde i praksis

| dette kapitel draftes forskellige aspekter af kvalitetssystemet og kvalitetsarbejdet i praksis, herun-
der hvordan man kan "se” kvalitet (afsnit 5.1), forskellige former for dokumentation (afsnit 5.2),
selvevalueringernes rolle i kvalitetssystemet (afsnit 5.3) og endelig forskellige former for inddragel-
se af aftagerne (afsnit 5.4).

5.1 At "se” kvalitet

Det er ikke muligt for en skole at belyse kvaliteten af sin virksomhed hvis den ikke ved praecist
hvad den leder efter. Et systematisk kvalitetsarbejde forudsaetter derfor at skolen farst fastlaagger
et kvalitetsbegreb, dvs. en grundlaeggende kvalitetsforstaelse. En saddan fastlaeggelse bygger bade
pa de krav der fremgar af uddannelsesbekendtgarelsen, men ogsa pa de konkretiseringer og ud-
megntninger af regelgrundlaget skolen selv har valgt med baggrund i sit veerdigrundlag.

Med udgangspunkt i kvalitetsforstaelsen vaelger skolen en raekke nggleomrader. Kvalitetsbe-
kendtgarelsen naevner dog nogle forhold som skal indga i skolens kvalitetssystem, heriblandt un-
dervisningens og arbejdsformernes understattelse af overgangen fra grundskolen, deres sammen-
haenge med uddannelsens formal og de videregdende uddannelser, den faglige progression,
ajourfgringen af lzerernes faglige og padagogiske kvalifikationer og ledelsens organisering i rela-
tion til varetagelsen af det faglige og paedagogiske ansvar for uddannelsen.

Skolen skal konkretisere og prioritere sine mal inden for de enkelte nggleomrader. Det er nemlig
en forudsaetning for at kunne tage stilling til hvordan man kan “se” kvaliteten pa skolen. Dernaest
skal skolen fastleegge nogle indikatorer og proceskendetegn der kan vise i hvilken grad den har
realiseret sine mal. At “se” kvalitet indebaerer derfor en raekke spargsmal:

e Hvor kan man se kvaliteten pa skolen inden for de konkretiserede og prioriterede mal? Dvs.
hvilke indikatorer vil man bruge som malestokke, og hvilke proceskendetegn vil man lede ef-
ter?

e Hvor og hvordan finder man et dokumentationsgrundlag for de indikatorer og proceskende-
tegn skolen har valgt at belyse naermere?
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e  Hvilke succeskriterier vil man anlaegge? Dvs. hvilket indikatorniveau opfattes som tilstraekke-
ligt, og hvilke proceskendetegn skal veere til stede i hvilket omfang?

Indikatorer og proceskendetegn skal altsa opfattes som en slags “termometre” som kan vise hvor-
dan det gar inden for et givet omrade. Det er vigtigt at veelge indikatorer og proceskendetegn der
kan opfattes som centrale og vaesentlige udtryk for de pagaeldende omrader. Samtidig skal de
kunne operationaliseres sa de er forholdsvis enkle at handtere. Valget af indikatorer og proces-
kendetegn vil derfor ofte kraeve en afvejning af forskellige hensyn.

Da undervisning og uddannelse er komplekse genstande, kan det generelt anbefales at en skole
opererer med flere forskellige “termometre” inden for et givet omrade, og at den benytter sig af
kvantitative malestokke savel som af kvalitative proceskendetegn for at sikre en nuanceret og
alsidig belysning af omradet. Endelig ma skolen ogsa tage stilling til hvor og om den har et til-
straekkeligt dokumentationsgrundlag sa de pagaeldende indikatorer og proceskendetegn faktisk
kan belyses. Hvis det ikke er tilfaeldet, ma skolen tage stilling til hvordan den kan tilvejebringe
dette dokumentationsgrundlag.

Mens indikatorer og proceskendetegn principielt kan vise hvordan det gar inden for et omrade,
angiver succeskriterierne hvad "“termometrene” konkret skal vise for at skolen vurderer at den har
opnaet sine mal. Det kan veere en god idé bade at fastleegge hvilket niveau der opfattes som ide-
elt, og hvilket niveau der opfattes som tilstreekkeligt. De valgte succeskriterier kan dernaest danne
baggrund for en diskussion og vurdering af de faktiske resultater, herunder ogsa en diskussion af
arsagerne til resultaterne som udgangspunkt for opfglgningsarbejdet.

Et eksempel kan illustrere sammenhangen mellem de forskellige begreber. | en skoles kvalitetsar-

bejde med sammenhaengen mellem tilrettelaeggelsen af uddannelsen og de videregaende uddan-

nelser har man valgt én kvantitativ indikator og to proceskendetegn:

e Tal for overgang til videregdende uddannelse to ar efter eksamen.

e Skolen udvikler undervisnings- og arbejdsformer i overensstemmelse med behov og erfaringer
pa de videregdende uddannelser.

e Der er forskellige former for kontakt mellem skolen og de videregdende uddannelser.

Som succeskriterier har skolen valgt:

e Konkrete ideelle, hhv. tilstraekkelige mal for overgang, fx 80 % og 70 %.

e To udviklingsgrupper blandt laererne har gennemfgrt temamgder i paedagogisk rad om at
tilrettelaegge undervisningen i relation til videregaende uddannelse.

e Sdvel leerere som elever har i lgbet af skoledret haft mindst to lejligheder til at made og disku-
tere med undervisere og studerende fra videregaende uddannelser.
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Succeskriterierne har en dobbelt funktion. De angiver skolens tilfredshedsniveau, og dermed fun-
gerer de 0gsa som et styringsinstrument. Succeskriterierne er konkretiserede og evaluerbare mal

inden for de omrader som skolen prioriterer, og fastleeggelsen af succeskriterier er derfor en helt
central del af kvalitetsarbejdet pa en skole.

5.2 Dokumentation

Den enkelte skole har selv ansvaret for at den ngdvendige dokumentation tilvejebringes, og at den
bliver alsidig og nuanceret i forhold til de omrader kvalitetsarbejdet skal daekke. Kvalitetsbekendt-
gerelsen forudsaetter dog at skolens kvalitetssystem inddrager bestemte grupper eller typer af
dokumentation, fx vurderinger fra elever og aftagere og indberetninger fra censorer.

Dokumentationen kan fremdrages pa mange mader. Det kan ske via traditionelle metoder — enten
indsamling af “harde” data (fx udarbejdelse af statistikker og gennemfarelse af spgrgeskemaun-
dersggelser) eller "blgde” data (fx via fokusgruppeinterview). Det kan ogsa ske ved mere utraditi-
onelle metoder i form af café-modeller og undervisningsiagttagelse og -supervision. Fordele og
ulemper ved de forskellige metoder skal ikke diskuteres her. Men generelt er det godt at rade over
forskellige typer af dokumentation som fremdrages pa forskellig made, idet det skaber et nuance-
ret billede af skolens resultater og processer. Det kan derfor anbefales at skolen opbygger “vaerk-
tejskasser” med forskellige redskaber til hvordan dokumentationen kan fremdrages og rapporte-
res.

Det kan ogsa vaere en fordel at variere i hvem der skal levere bidrag til dokumentationen. Regler
for evaluering af undervisningen, herunder hvilke fokuspunkter der skal indga i en sadan evalue-
ring, og hvordan den skal foregd, er en uomgaengelig del af en skoles kvalitetssystem. Det er vig-
tigt at kunne dokumentere kvaliteten i undervisningen og have et kvalificeret grundlag for at kun-
ne tale om den. Selvom der er faste regler for evaluering af undervisningen, behgver det ikke at
indebaere at det skal forega pa samme made i alle klasser. At lade en klasse udfylde ens sparge-
skemaer i alle fag i uge 49, kan give eleverne en oplevelse af at der er tale om et tomt og udven-
digt ritual. | stedet kan de enkelte team fa til opgave at sikre bade at evalueringen af undervisnin-
gen i en klasse far et klart sigte pa de enkelte forlgbs mal, og at evalueringsmetoderne varierer fra
det ene forlgb til det andet. Variation er i gvrigt ogsa vigtig af andre grunde. Hvis eleverne far
erfaringer med og kendskab til forskellige evalueringsmetoder, vil det kunne hjaelpe dem til at
reflektere over deres laering.

Det er desuden vigtigt at sikre at dokumentationsgrundlaget i kvalitetsarbejdet ikke bliver endi-

mensionalt. Rene tilfredshedsmalinger gennem spgrgeskemaundersggelser blandt elever kan fx
nok kan have en vis interesse, men de kan sjaeldent sta alene. De har en tendens til at vise "gen-

Kvalitetsarbejde i det almene gymnasium 29



nemsnitskarakterer” (fx “nogenlunde tilfreds”) hvilket naturligvis kan vaere beroligende. Men re-
sultaterne er ofte vanskelige at fortolke praecist og derfor ogsa vanskelige at anvende som ud-
gangspunkt for kvalitetsudvikling.

5.3 Selvevalueringernes rolle i kvalitetssystemet

Kvalitetsbekendtgarelsen fastslar at skolen som minimum skal udarbejde skriftlige opfalgningspla-
ner hvert tredje ar pa grundlag af selvevalueringer. Bekendtgarelsen foreskriver med andre ord at
selvevalueringer skal indga som et centralt element i kvalitetssystemet.

| bekendtgarelsen defineres selvevalueringer som “en proces der bestar i at indsamle information
og implementere procedurer, der muliggar kontinuerlige, systematiske og kritiske diskussioner om
uddannelsesmaessige og undervisningsmaessige forhold i sammenhang med institutionens tilrette-
laeggelse og gennemfarelse af undervisningen.”

Den naermere tilrettelaeggelse af selvevalueringerne er skolens ansvar. EVA’s erfaringer viser at fem
forhold er afgarende for om selvevalueringer bidrager til deres formal, dvs. om de bidrager bade
til at fremdrage dokumentation af praksis og til at skabe udvikling af praksis pa en skole. En selv-
evaluering skal:
e baseres pa en daekkende, alsidig og nuanceret dokumentation vedrgrende det omrdde den
skal belyse
omfatte refleksion og kritisk diskussion
indeholde vurderinger af praksis og fare frem til handling der kan fastholde eller om gnskeligt
aendre praksis
e bygge pa gensidighed og deltagerinvolvering sa de grupper der bergres af selvevalueringen,
bliver inddraget i evalueringsprocessen og far tilbagemelding
e stottes aktivt af ledelsen.

De fem forhold skal ses som nogle generelle forudsaetninger. Hvordan de bedst imgdekommes i
konkrete situationer, vil naturligvis afhaenge af hvilke forhold der er genstand for selvevalueringen.

| den forbindelse er det vigtigt at veere opmaerksom pa den fleksibilitet bekendtgarelsen skaber
rum for. Dels kan selvevalueringerne tilrettelaegges inden for tredrige perioder, dels vaelger skolen
hvilke nagleomrader den vil prioritere — ud over de forhold der fremgar af bekendtgarelsen. Flek-
sibiliteten i bekendtggrelsen indebaerer at selvevalueringerne kan tilrettelaegges tematisk inden for
en form for turnus. Det giver gode muligheder for at sikre at der bliver tale om frugtbare diskussi-
oner og overvejelser pa baggrund af kvalificeret og nuanceret dokumentation.
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Fleksibiliteten indebaerer ogsa at skolen har mulighed for at vaelge hvilke omrader den vil indsamle
information om som en del af den Igbende kvalitetsovervagning — uden ngdvendigvis at gare det
til genstand for en egentlig selvevaluering. Skolen kan ogsa veelge hvilke omrader den vil belyse pa
en sadan made og med en sadan dybde at det kan danne grundlag for egentlige selvevaluerings-
processer med fzelles refleksion og kritisk diskussion (nggleomraderne). Et eksempel kan illustrere
forskellen. Tal vedrgrende frafald eller afbrud er et omrade en skole under alle omstaendigheder
skal holde gje med Igbende. Men spagrgsmal i relation til frafaldet kan ogsa gares til et szerligt
indsatsomrade hvor skolen som led i selvevalueringsprocesser tilvejebringer et dokumentations-
grundlag der raekker ud over "nggne” frafaldsstatistikker. Eksemplet viser altsa at konkrete for-
hold kan indgd pa meget forskellige mader i skolens kvalitetsarbejde.

Initiativet til at igangsaette selvevalueringer og ansvaret for at sikre at de gennemfgres, ligger hos
ledelsen. Men det er vigtigt at selvevalueringsprocesserne er bredt forankrede pa skolen. Det be-
tyder ikke at alle pa skolen — altid og hele tiden — skal inddrages pa samme made og i samme
omfang. Men det betyder at alle relevante grupper skal have mulighed for at bidrage, ligesom det
naturligvis er vigtigt at alle personer — set over en laengere tidsperiode — bliver involveret i kvali-
tetsarbejdet. For at sikre kvalitetssystemets overordnede forankring pa skolen kan det vaere en god
idé at nedsaette styregrupper med ansvar for tilrettelaeggelsen af selvevalueringsprocesserne, fx
med rektor som formand og med deltagelse af lzerere og elever.

Selvevalueringer kan gennemfares pa forskellige niveauer, fx bade pa klasseniveau og pa skoleni-
veau. Det er imidlertid afggrende at evalueringerne pa de forskellige niveauer sammentaenkes og
udvikles inden for en faelles systematisk ramme. Kravet om et kvalitetssystem er en forpligtelse
skolen kan se som et redskab til at sikre at gymnasiereformen bliver et skoleprojekt, og ikke et
projekt for den enkelte faglzerer eller faggruppe. Det betyder at kvalitetssystemet og selvevalue-
ringerne ogsa skal tilrettelaegges pa en sadan made at det kan understatte det samspil mellem
fagene og faglaererne som reformen laegger op til.

Kravet om gensidighed er vigtigt i forbindelse med selvevalueringer. Det indebaerer at alle der
bergres af selvevaluering, inddrages i beslutningsprocesserne. Kravet indebaerer ogsa at de der
bliver bedt om at deltage i en evaluering, “far noget igen” — fx mulighed for at diskutere resulta-
terne og hvilke former for opfelgning resultaterne skal lede til. Det kunne ogsa vaere feedback, fx i
form af sparring eller coaching til den enkelte leerer med baggrund i elevernes undervisningsevalu-
eringer, eller hvis der har vaeret tale om undervisningsevaluering med baggrund i undervisnings-
iagttagelse.

Kravet om gensidighed indebaerer til gengaeld ikke samtidighed. Det kan fx diskuteres om det er
hensigtsmaessigt at skolens og laerernes evaluering af elevernes udbytte sker samtidig med elever-
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nes evaluering af undervisningen som dele af én og samme proces. Der er tale om evalueringer af
forskellig type og pa forskelligt niveau som hver isaer oftest vil vaere bedst tjent med at blive gen-
nemfart som adskilte processer.

5.4 Inddragelse af videregaende uddannelser

Kvalitetsbekendtggrelsen forudsaetter at skolens kvalitetssystem belyser hvordan undervisnings- og
arbejdsformerne har sammenhang med aktuelle behov og erfaringer pa de videregaende uddan-
nelser. Bekendtggarelsen naevner endvidere at aftagere, dvs. de videregdende uddannelser, skal
inddrages i skolens lgbende selvevaluering, kvalitetsudvikling og resultatvurdering.

Aftagernes inddragelse i kvalitetsarbejdet er en saerlig opgave som indebaerer noget andet end det
generelle brobygningsarbejde mellem gymnasiet og de videregdende uddannelser. En mulig lgs-
ningsmodel kunne indebaere at skolen opbygger netvaerk til repraesentanter fra forskellige videre-
gadende uddannelser som er szerlig relevante i forhold til skolen, og at disse repraesentanter der-
naest inddrages som eksterne aktgrer i de dele af skolens selvevalueringsprocesser der er relevante
i relation til de videregdende uddannelser.

Der vil vaere tale om en udviklingsopgave, ogsa for de videregadende uddannelser, idet det ikke
nadvendigvis er en let opgave at fastsla hvad studiekompetence vil sige eller kraeve. Samarbejdet
kan give repraesentanterne fra de videregaende uddannelser mulighed for at forholde sig til (dele
af) skolens selvevalueringer. Samtidig kan det vaere et forum for drgftelser mellem skolens lzerere
og ledelse og repraesentanterne fra de videregdende uddannelser om hvad der ofte falder nye
studerende sveert, og hvad skolen kan gare for at forberede eleverne pa dette.
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