af evalueringskulturen



Grundlaget for denne artikel er en masterafhandling pa MPA's studiet, som
havde til opgave at underspge, hvordan strategisk ledelse kan bidrage til at
udvikle en evalueringskultur pa paedagoguddannelsen i Hjerring, som bade
kan handtere de mange udfordringer, der stilles fra omgivelserne, og som kan
give mening for studerende og undervisere.
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Hvis evaluering skal anvendes til at udvikle uddannelser, er en af ledelsen vigtigste opgaver at udvikle

en strategi for udvikling af evalueringskulturen - herunder strategier for udvikling af kommunikation og

evalueringskapacitet. Den strategiske ledelse kan i den sammenhzang anvendes til at handtere de ofte

modsatte krav, som eksterne og interne interessenter stiller til evaluering.

Strategisk ledelse i den offentlige sektor
Uddannelsesinstitutioners mulighed for overlevelse
haenger i disse tider ngje sammen med mulighederne
for at leve op til omgivelsernes forventninger og be-
hov (Reich 1991). Dette ses tydeligere end nogensinde
for, hvor det europziske uddannelsessamarbejde,
som blev intensiveret med Bologna-processen i 2001,
i stigende grad har faet konkret indflydelse pa dansk
uddannelsespolitik. Det europaiske uddannelsesar-
bejde har bl.a. resulteret i, at der nu stilles krav om
sammenlignelighed af uddannelsesudbud over lande-
graenserne. Konkret har det medfgrt, at der i disse ar
arbejdes systematisk pa at udvikle systemer til akkre-
ditering af uddannelserne i EU, sa sammenligninger
er mulige.

| de offentlige uddannelsesinstitutioner i Danmark er
det saledes, at "markedet” (udbud af uddannelser og
taxametertilskud) bestemmes af den politiske myn-
dighed. Som konsekvens af en gget markedsaoriente-
ring i den offentlige sektor samtidig med en stigende
grad af politisk styring er ledelsen af de offentlige ud-
dannelsesinstitutioner blevet mere kompliceret. Det
betyder, at strategisk ledelse i stigende grad ma pla-
ceres centralt i ledernes bevidsthed i de kommende
ar. Det betyder formodentlig ligeledes, at strategiske
overvejelser og valg i stigende omfang kommer til at
praege uddannelsesinstitutionernes hverdag.

De primaere eksterne operationelle krav, der er til eva-
luering af uddannelser, kan siges at udggre en ny form
for styringsmekanisme mellem undervisningsmini-
steriet og de enkelte uddannelsesinstitutioner, som
har til formal at kunne kontrollere uddannelsesinsti-
tutionerne. Uddannelserne skal dokumentere over
for undervisningsministeriet, at uddannelsen lever op

til allerede fastsatte standarder og kriterier med det
formal at blive godkendt og dermed vedbliver med
at have retten til at udbyde uddannelse. Evaluering i
form af akkreditering er saledes blevet en metode til
at opretholde eksistensberettigelsen for uddannelser
i Danmark. Der er i den forbindelse formuleret ekspli-
citte krav om evaluering af kvalitetsmal og undervis-
ning fra politisk side.

Det betyder, efter vores opfattelse, at evaluering ikke
lengere udelukkende kan ses som en del af den en-
kelte Izerers undervisning i et fag. Men at evaluering,
hvis den skal have betydning i forhold til at udvikle ud-
dannelsen og undervisningen, skal forholde sig til hel-
heden og sammenhangen i uddannelsen. Evaluering
skal derfor ses som en metode, hvor med ledelsen kan
sikre udvikling af uddannelsen med hensyn til helhed
og sammenhang. Konsekvensen heraf er, at evalu-
ering saledes bliver en metode, som skal anvendes i
forbindelse med undersggelsen af diverse uddannel-
sesmoduler og sammenhangen imellem disse (her-
under ogsa samarbejdet med praktikinstitutionerne
om uddannelsen).

Vi ser derfor evaluering som en metode til at udvikle
uddannelsen sarligt med henblik pa at sikre helhed
og sammenhzang mellem de eksterne krav og forvent-
ninger og sa uddannelsens interne evalueringskultur.
Dette kan ses som en opgave med mange indbyggede
dilemmaer, som ledelsen skal forsgge at handtere pa
trods af forskellige interessenters ofte modsatret-
tede hensigter med evaluering. Ledelsen ma saledes
lere at handtere de modsatrettede forventninger og
krav, der stilles til evaluering af uddannelsesinstitu-
tioner, hvilket vi vil uddybe naermere ved at inddrage
Danelunds (2005) "organisatoriske krydspres”.
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Ledelsens handtering af de

modsatrettede krav til evaluering

Danelund (2005) argumenterer for, at ledere af of-
fentlige organisationer befinder sig i "et organisatorisk
krydspres”, der stiller krav til udvikling af kompetencer
sasom at iagttage, analysere og skifte perspektiv mel-
lem de politiske, rationelle og sociale logikker, nar der
skal treffes strategiske beslutninger om organisatio-
nens udvikling. Logikker skal her forstas som mader at
iagttage, forsta og traeffe beslutninger pa. De politiske

Ledelse af evaluering i

logikker er de diskurser, der pa et givet tidspunkt er de
dominerende i det politiske system. De rationelle logik-
ker er tilsvarende dem, der er dominerende i forhold til
det administrative system. Og de sociale logikker er de
normer og holdninger, der er dominerende i kulturen.

| den nedenstaende model af det organisatoriske
krydspres vil vi give et billede af, hvordan vi anskuer
den ledelsesmaessige opgave med udvikling af en eva-
lueringskultur:

Markedsorientering
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De sociale logikker

« Evaluering som udvikling (lzering og organisationsudvikling)

Tillid, tryghed, motivation og mening hos ledelse, medarbejdere og studerende



| modellen har vi angivet vores bud pa de overordnede
perspektiver pa evaluering, der er i spil inden for de
enkelte logikker. Vi anser det som ledelsens opgave
at tage strategisk ledelse af at udvikle en faelles me-
ningsdannelse, der kan overfgres og videreudvikles i
samspil med de sociale logikker i kulturen, som grund-
lag for at etablere en evalueringskultur, der kan vare
meningsgivende for studerende, lzerere og ledelse.

Ledelsen ma agere som strategisk kommunikerende
og veere i stand til at kunne kommunikere i forhold til
de forskellige logikker, der er i spil i forbindelse med
evaluering (legitimering, kontrol, udvikling og lzering
ect.). Ledelsen skal kunne iagttage den konkrete op-
gave ud fra de forskellige iagttagelsesperspektiver
0g tage strategisk ledelse af kommunikationen og
kompetenceudviklingen i organisationen for at kunne
handtere opgaven. Kompetencen til at udgve den
strategiske ledelse af kommunikation og kompeten-
ceudvikling er derfor central i forbindelse med udvik-
lingen af evalueringskulturen.

Ledelsens handtering af krydspresset i forbindelse
med evaluering ma handle om at arbejde med eva-
luering pa en made, hvorpa bade de eksterne og de
interne krav og forventninger om evaluering kan ba-
lanceres og forenes pa en sadan made, at evaluering
bade kan bidrage til legitimering, kontrol, udvikling,
lzering etc. Kunsten for ledelsen er at kunne holde
interessesammenfald og -modsatninger i samspil;
samtidig med at bevare en respekt for de stabilise-
rende krafter i kulturen. For at kunne arbejde med
evaluering pa den made, er det en af ledelsens vig-
tigste opgaver at udvikle en strategi for udvikling af
evalueringskulturen.

Strategiske overvejelser over udviklingen af
evalueringskulturen

Vi opfatter kultur som et begreb for menneskets
samspil med andre, der skaber mening med fano-
mener i verden. Evalueringskulturen skabes gennem
en proces, hvor mennesker i samspil skaber, tolker og
vurderer betydningen af evaluering. Indgangen til at
arbejde med kulturen kan findes i de sociale processer
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i organisationskulturen, hvor betydningen, tolkningen
og vurderingen af evaluering som fenomen finder
sted.

Mennesker skaber, efter vores opfattelse, mening
for deres handlinger ved at anvende konstruktioner
af virkeligheden. Weick (Hatch & Cunliffe 2006) an-
vender i den forbindelse begrebet "sensemaking”.
"Sensemaking” handler om, at mennesket skaber or-
den i sine erfaringer i form af kognitive mentale kort,
saledes at virkeligheden giver mening. Skabelsen af
disse kognitive mentale kort finder oftest sted i et
socialt samspil, hvilket betyder, at social enighed og
samarbejde spiller en stor rolle. Det sociale rum inde-
holder ligeledes en virkeligggrelse af disse kort ved, at
organisationsmedlemmerne taler om organisationen
og omgivelserne, hvilket betyder, at de kognitive kort
bliver konkretiseret. Organisatorisk virkelighed er sa-
ledes socialt konstrueret ved at organisationens med-
lemmer forsgger at skabe mening for det, der finder
sted, bade nar det dukker op og retrospekt for deref-
ter at handle pa den forstaelse.

Vi vil pa den baggrund anbefale ledere at anvende en
kognitive strategi i bestraebelserne pa at etablere en
dynamik mellem de eksterne krav om evaluering og
den interne fortolkning og anvendelse af evaluering.
Den kognitive skole (Mintzberg 1998) ser strategidan-
nelsen som en mental proces, der pavirker relationer
mellem mennesker og af den grund far betydning for
bade den individuelles, gruppens og organisationens
forstaelse af hverdagslivet i organisationen. Strategi-
erne vokser frem som perspektiver i form af koncep-
ter, kort, skemaer og rammer, som former, hvordan
mennesker handler pa baggrund af pavirkninger fra
omgivelserne. Denne tilgang til strategi kan kort be-
skrives ud fra faglgende citat: "I'll see it when | belive
it (Mintzberg 1998)

Rasmussen (2006) beskriver denne type af strategi
som bestaende af et narrativt perspektiv, der abner
for spaendende fortolkningsrammer for, hvordan stra-
tegi kan fungere bade som medium og middel i en
forandringsproces. Kommunikationen mellem aktg-
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rerne er det centrale fokus i denne type af strategi.
| arbejdet med strategien kan det anbefales, at man
samtidig arbejder ud fra to kriterier: at skabe nyt
(novelty) og skabe troveerdighed (credibility). Det vil
i den sammenhang vaere vaesentligt at arbejde med
anderledes mader at forsta de strategiske aktiviteter
i organisationen pa samt etablering og udvikling af
meningsskabende processer i kulturen.

Strategiprocessen bgr derfor have fokus pa kommuni-
kationen i og omkring organisationen. Gennem fortael-
linger skal sproget bruges til at konstruere og formidle
viden. Strategien bliver saledes at understgtte og styre
en proces, hvor malet er at skabe en falles forstaelse
og mening. Pa baggrund af Rasmussen (2006) har vi
opstillet folgende forhold eller principper, der er ve-
sentlige for arbejdet med strategien:

1. Strategien er en form for fiktion, som
praesenteres som fortzlling.

2. Ledelsen skal med fortallingen patage sig at vise
"rette vej” for organisationen.

3. De strategiske beslutninger og deres
forudsatning skal kommunikeres i en neutral
nedskreven form, som skal tilstreebes at fremsta
som vaerende analytisk konkrete.

4. De strategiske valg og beslutninger
skal argumenteres ud fra et tydeligt
ressourcemaessigt grundlag, som bygger pa
verificerbare analyser af fremtiden.

5. Hvis strategien skal sla rod i organisationen
og give praktiske resultater, skal den have en
naesten emotionel betydning for aktgrerne. Den
kan skabes gennem den made, som strategien
fortzelles pa. Her er fortzlleren og fortzllingen
af afggrende betydning for, om aktarerne far en
emotionel tilknytning til strategien og hermed
motivation til at gennemfgre strategiens
forskellige elementer.

6. Den skal indeholde nye og anderledes elementer,
der skaber ny erkendelse, og som er trovaerdig for
aktgrerne.

7. Succeskriterierne for strategiens resultater er en
social konstruktion mellem aktgrerne.

Etablering af kommunikation

Set i forhold til at realisere en strategi for opbygning
af en evalueringskultur vil det derfor veere ngdven-
digt at fokusere pa de sociale samspil, hvor virkelig-
ggrelsen af de kognitive mentale kort kan finde sted,
og dermed forsgge at skabe rum og processer, hvor
"sensemaking” kan finde sted. Ved at arbejde med
det perspektiv kan kommunikation opfattes som en
form for kredslgb mellem flere deltagere og budska-
ber. Det betyder, at kommunikation kan opfattes som
en cirkulzer proces, der har en meningsreproducerende
karakter, hvilket forklares pa fglgende vis af Kragh
(2002:88) i hans model for kommunikationskreds-
Igb: "Hver enkelt modtager vil selektivt transformere
budskaberne i puljen til en subjektiv mening gennem
udveelgelse og fortolkning, der bygger pd allerede ek-
sisterende erfaringer og viden, ligesom de vil producere
nye budskaber pd samme grundlag.”

De budskaber, som bliver "lagt ind” i kommunikati-
onsprocessen, vil saledes afspejle deltagernes egne
subjektive fortolkninger og dermed have varierende
relevans for de @vrige deltagere. Budskabernes rele-
vans hanger sammen med graden af falles videns-
og erfaringsbaggrund hos deltagerne. Det betyder,
at en mere homogen videns- og erfaringsbaggrund
hos deltagerne i kommunikationsprocessen vil med-
virke til, at flere budskaber opfattes som relevante,
og omvendt vil en forskellighed i videns- og erfarings-
grundlag medvirke til, at budskaberne opfattes som
mindre relevante. Dvs. at jo flere, der har erfaring med
og viden om evaluering, jo stgrre betydning kan faeno-
menet tillaegges i kulturen.

Det ovennavnte ser vi som en forudsatning for, at
evalueringskulturen kan udvikles, og derfor som en
vigtig opgave for ledelsen at planlaegge en strategi
for. Det handler konkret om dels etablering af abne
kommunikationsfora - bade horisontalt og vertikalt
i organisationen med deltagelse af ledelse, undervi-
sere, studerende, praktikvejledere m.m. - og dels at
give flere i kulturen egentlige erfaringer med og viden
om evaluering.



Hvis man som leder skal tage ledelse af evaluerings-
kulturen, kraever det, at man som leder kan rumme de
modsatrettede krav og forventninger samt har en be-
vidsthed om, at evalueringskulturen ikke kan detailsty-
res og kantrolleres. Man skal som leder vise abenhed i
den tilgang, man har til at undersgge forestillingerne
om evaluering i kulturen. Endvidere bgr lederen frem-
lzegge egne tanker, holdninger og meninger i kommu-
nikationen for at synligggre egne intentioner.

Opbygning af evalueringskapacitet

Som naevnt er det vigtigt, at der eksisterer viden om
og erfaringer med evaluering i organisationen. Det er
i forlengelse heraf vigtigt, at strategien indeholder
overvejelser over, hvorledes kompetencerne inden for
evaluering kan udbygges pa det organisatariske plan.
Strategien ber derfor indeholde ideer for udviklingen
af organisationens evalueringskapacitet.

En forudsatning for opbygning af evalueringskapaci-
tet er, at der i organisationen skal vaere en bevidst-
hed og erkendelse af behovet for evaluering. Man kan
sige, at evaluering skal eftersparges. Endvidere skal
der vaere en motiveret vilje til at arbejde med at gen-
nemfgre evalueringer. Derfor ses kulturelle forandrin-
ger som en forudsatning for at opbygge evaluerings-
kapaciteten i organisationer, hvor bevidsthed og vilje i
forhold til arbejdet med evaluering ikke er til stede.

Krogstrup (2007:197) har forsggt at indkredse begre-
bet evalueringskapacitet i bogen Evaluerings- model-
ler: "Opbygning af evalueringskapacitet er det intende-
rede arbejde for kontinuerligt at skabe og opretholde
organisatoriske processer, som gor kvalificerede evalu-
eringer og deres anvendelse til rutine.”

Dvs. at der er tale om en kontinuerlig proces i orga-
nisationen, hvor evalueringer indbygges i det daglige
arbejde og dermed i de daglige rutiner. Processen med
at opbygge evalueringskapacitet rummer bade en ru-
tineret aktivitet og skal samtidig ses som en fleksibel
proces, hvilket kan opfattes som varende dilemma-
fyldt. Evalueringskapacitet handler nemlig om evne,
viden, erfaring, finansielle, materielle og tidsmaessige
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ressourcer og skal derfor opfattes som en sekventiel
proces uden et egentligt slutprodukt. Opbygning af
evalueringskapacitet kan derfor ses som en dynamisk
og kontinuerlig proces.

Strategien i forhold til at fa evaluering til at vaere en in-
stitutionaliseret praksis handler fgrst og fremmest om
at fa skabt fzelles forstaelse i kulturen gennem kom-
munikation. Dette vil, efter vores vurdering, veere en
forudseetning for at udvikle andre vaesentlige elemen-
ter (faglighed, evaluatorer, informanter, interessenter
og praktiske foranstaltninger) i forbindelse med etab-
lering af evalueringskapacitet. Kriteriet om, at evalu-
ering skal vaere en institutionaliseret praksis, er lige-
ledes, efter vores opfattelse, betinget af en strategisk
proces, hvor ledelsens opgave bliver at styre processen
i kulturen frem mod en fzlles forstaelse af evaluering
og mulige anvendelsesmuligheder for uddannelsens
udvikling, legitimering, lzering og kontrol. Desforuden
skal de gennemfgrte evalueringer tillaegges stor veerdi
og anses som viden, der er relevant og gyldig, og som
kan anvendes med henblik pa at implementere me-
ningsskabende forandringer i uddannelsen.
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