Uddrag af Evaluering som ledelsesredsakb – i det offentlige

Dette kapitel skitserer fem nøgleelementer, der skal til, for at evaluering kan bruges aktivt til organisationsudvikling. Vi fokuserer på alle interessenter, inklusive dem, der kan have svært ved at blive hørt (fx vuggestuebørn), og på en værdsættende tilgang, hvor det positive i en virksomheds aktiviteter fremhæves mindst lige så meget som det, der ikke virker.

Elliot Stern, en evalueringsekspert fra Tavistock Instituttet udtalte engang på en konference i Dansk Evalueringsselskabs regi (citeret efter hukommelsen): ”Jeg fortæller sjældent, at jeg foretager evalueringer. I stedet siger jeg, at jeg udvikler organisationer.” 

Elliot Stern ønskede at nedtone kontrolelementet i sit arbejde og dermed fjerne modstand og frygt hos medarbejdere og andre deltagere i evalueringer. Mere vigtigt i denne sammenhæng er det dog, at han ser evaluering som et organisationsudviklingsredskab. Men evalueringer kan være mere eller mindre organisationsudviklende, samt understøtte den lærende organisation i større eller mindre grad. Evalueringer kan faktisk være direkte nedbrydende for en organisation eller et projekt, hvis de udføres på en sådan måde, at evaluator og de evaluerede udelukkende fokuserer på de negative elementer i indsatsen. Eller hvis magtfulde interessenter i organisationen ikke bliver inddraget og af den grund efterfølgende modarbejder implementeringen af evalueringens anbefalinger. 

Det store spørgsmål er så, hvordan man gennemfører lærende og udviklende evalueringer. Den type evaluering vi præsenterer her er primært formativ, hvilket betyder, at den har til formål at forsyne interessenterne i organisationen med feedback, medens indsatsen pågår, så indsatsen kan ændres i positiv retning. Den primært dokumenterende effektevaluering er ofte mere summativ, det vil sige, at den søger at være neutral og uafhængig af interessenterne, og er rettet imod at give eksterne beslutningstagere (politikere og topledelse) overblik over, om en indsats skal fortsættes, nedlægges, ændres, tilføres flere eller færre midler, eller om indsatsen, efter den er færdiggjort, har haft den ønskede effekt. Formative evalueringer har til opgave at have indflydelse på udviklingen af den evaluerede indsats. Vi forsøger her en balancegang mellem det neutrale (summative) og det udviklende (formative). Altså neutral vurdering af resultater, og samtidig en bevægelse væk fra at finde ”syndebukke”, hen imod løbende vurdering af det, som har virket og et stærkt fokus på forbedringsforslag.

Vores erfaring er, at der er mindst fem nøgleelementer i en evaluering, der er udviklende for alle organisationens interessenter:

1. Involvering og indflydelse fra start til slut
2. Indblik i hinandens verdener – de svages stemme
3. Fokus også på det, som fungerer (dette kaldes ofte en ”værdsættende tilgang”)
4. Sammenkædning af evalueringens resultater med ny planlægning
5. Formidling undervejs, til slut og til alle
I det følgende gennemgår vi de fem nøgleelementer og illustrerer med eksempler, hvordan de kan implementeres.

dflydelse fra start til slut
Ønsker man, at en evaluerings anbefalinger skal omsættes til egentlige forbedringer, er det alfa og omega, at inddrage alle centrale interessentgrupper. Gode idéer er ikke nok. Der skal også være motivation til at føre idéerne ud i livet. Men egentlig involvering og empowerment (indflydelse på og handlingsmuligheder i forhold til egen arbejdssituation) består ikke kun i at interessenterne bliver interviewet og på anden måde afgiver information. Involvering starter allerede i evalueringens designfase. Involvering indebærer, at interessenterne – i top og bund – er med til at afklare, hvad der er vigtigst at evaluere, hvilke af indsatsens oprindelige målsætninger, som fortsat er relevante nok til at blive evalueret, hvilke nye målsætninger, der måtte være kommet til (målforskydning), og hvordan de skal evalueres. Når den eksterne evaluering fungerer allerbedst, spreder den samtidig viden om evalueringsmetoder og redskaber i organisationen, så der sker en yderligere empowerment i form af, at medarbejdernes evalueringskompetence udvikles. Disse pointer illustreres af et eksempel taget fra skoleverdenen. 

	 

Den evaluerede skole havde været igennem en lang udviklingsproces med tilhørende omsiggribende ændringer, der både påvirkede bygningernes indretning og organisatoriske og pædagogiske aktiviteter. Det lå fast fra forvaltningens side, at evalueringen af disse aktiviteter skulle dokumentere de opnåde resultater, og samtidig bidrage til skolens videre udvikling. Men evalueringens design var ikke bestemt på forhånd. 
Som eksterne evaluatorer startede vi sammen med ledelsen med at identificere, hvilke af skolens interessentgrupper, der skulle deltage i designfasen. Ud af det kom der en række møder med en evalueringsgruppe bestående af repræsentanter fra skolens medarbejdergrupper og fra ledelsen. Forældrebestyrelsen blev hørt på flere møder. Eleverne blev ikke inddraget, da det blev skønnet, at metodediskussionerne var for abstrakte og kun ville føre til pseudoinvolvering. Eleverne spillede en central rolle i de senere processer. 
MÅL. Evaluator gennemgik derefter al eksisterende materiale vedr. mål og succeskriterier for skolens udviklingsproces, og udfærdigede en liste med de fundne mål. Det var tydeligt, at der var mange mål, som ikke var præcist formulerede, hvilket ikke er usædvanligt i et kreativt udviklingsforløb. Målene blev derfor i samarbejde med evalueringsgruppen sammenkædet med evaluerbare succeskriterier (for et eksempel på denne sammenkædning se boks om SMARTe indikatorer i kapitel 2).
SUCCESKRITERIER. Der var 58 mål på listen med tilhørende succeskriterier, og det var umuligt at evaluere dem alle. Derfor prioriterede evalueringsgruppen målene under ledelse af evaluator, og man fandt frem til et mindre antal. Målene, kriterierne og tilhørende evalueringsspørgsmål blev præsenteret for alle medarbejdere og for forældrebestyrelsen, hvis kommentarer efterfølgende blev indarbejdet.
REDSKABER. Med listen i hånden var det nu muligt sammen med evalueringsgruppen at diskutere, hvilke redskaber og tilgange, der skulle bruges til at evaluere. Valgene blev bestemt af praktiske forhold (bl.a. tid og økonomi), af evaluators viden om, hvordan man bedst evaluerer kriterierne, og af et ønske om at inddrage alle relevante interessentgrupper. 
Valget af redskaber faldt på en blanding af observationer (guidede ture), fokusgruppeinterview med elevgrupper, medarbejdere og ledelse, samt en spørgeskemaundersøgelse blandt medarbejderne. Evaluator gjorde opmærksom på vigtigheden af ikke kun at evaluere de opstillede mål, men også at indfange de uforudsete positive og negative resultater af indsatsen. Derved fik alle interviewdeltagerne via åbne eksplorative spørgsmål mulighed for at fortælle, hvad de mente, var centralt i indsatsen – også selvom de ting, de talte om, ikke på forhånd var målsatte.
Også den samlede metode og tidsplan blev præsenteret for medarbejdere og bestyrelse, hvis kommentarer blev indarbejdet i designet. Derefter startede evalueringen, og vi oplevede, at medarbejdere, ledelse og bestyrelse var usædvanligt engagerede. Alle interviewaftaler blev overholdt, responsraten på spørgeskemaundersøgelsen lå på 82,7 %, fortællelysten var stor i fokusgruppeinterviewene og forbedringsforslag flød fra alle involverede interessentgrupper. En medarbejder udtalte: ”Vi følte os hørt [i evalueringsprocessen]. Bare vi havde taget os tid til at reflektere på den her måde tidligere”.
 


Mulighed for refleksion er netop det, formativ evaluering drejer sig om: At give det nødvendige pusterum i hverdagen til at reflektere over sin daglige praksis, og hvordan den kan forbedres.

Når interessenterne har været med til at designe evalueringen, er næste fase, at de deltager ved at give informationer til evaluator. Her er det vigtigt, at deltagerne ikke møder en interviewer, som holder sig strengt til en række spørgsmål, der er formuleret på forhånd. I stedet bør intervieweren give de interviewede mulighed for at tale om de emner, de mener, er centrale for at forstå indsatsens resultater, og i så stort omfang som muligt bruge denne viden som afsæt til at tale om de emner, evaluator selv mener (også) skal berøres. Denne spørgeteknik er en antropologisk inspireret spørgeteknik. Rent praktisk gennemføres interviewet ved, at spørgeren stiller åbne spørgsmål som for eksempel: ”Hvad mener I, de væsentligste resultater af indsatsen er?”og ”Hvorfor nævner I lige disse resultater?”, og først derefter går videre til de præformulerede lukkede spørgsmål, der spørger ind til opfyldelsen af indsatsens mål og succeskriterier. Derudover er det væsentligt at kunne fange nye overraskende – men væsentlige – udsagn og bore ned i dem, selvom de ikke umiddelbart passer til spørgerammen. Senere i evalueringen kan interessenterne være med til at prioritere deres og evaluators forbedringsforslag og bidrage til formidlingen.

Den inddragelse, der skal til for at evaluering bliver til et lærings-, innovations- og udviklingsredskab, som er beskrevet ovenfor, illustreres bedst med et eksempel fra samme skoleevaluering.

	 

I designfasen lærte ledelses-, medarbejder- og forældrerepræsentanter, at de tidligere opsatte mål ikke var præcise nok, og de lærte, hvordan man sætte evaluerbare mål op, som er vedkommende i hverdagen. De har nu fået en skabelon til at definere mål og har fået erfaring med at bruge den. Derudover lærte de noget om evalueringsdesign, som kan anvendes i skolens arbejde med at styrke dens evalueringskultur. (Evalueringskultur er et fokuspunkt i de seneste ændringer af Folkeskoleloven. Se også kapitel 6).
Der opstod også innovation i forbindelse med design- og interviewfaserne. Tidligere var der en tendens til at fokusere på det, som ikke var opnået endnu. Den nye klarhed over mål og evalueringen af dem betød, at evalueringen blev et forum for at fejre skolens succeser. Derudover har ledelsen nu flere redskaber til i fremtiden at inddrage skolens interessenter i at identificere mål og succeskriterier til udviklingskontrakter med forvaltningen og til at prioritere målene.
I løbet af evalueringen begyndte organisationen at forandre sig (udviklingsperspektivet i evaluering), idet der opstod større arbejdsglæde og tro på skolens projekt blandt nogle medarbejdere, bl.a. fordi de blev bevidste om de mange mål man faktisk havde nået.
 


Indblik i hinandens verdener – de svages stemme
Hanne Kathrine Krogstrup beskriver i sin bog Brugerinddragelse og organisatorisk læring i den sociale sektor (1999), hvordan man i forbindelse med evaluering kan give bl.a. de i dagligdagen marginaliserede grupper en stemme. Hertil bruger hun en metode, hvor evaluators rolle kort fortalt er at samle data ind fra de mindst magtfulde interessenter - fx brugerne af et jobcenter eller elever i specialundervisningen. Metoden er en dialogcyklus med evaluator som ”budbringer”. Evaluator spørger, hvad brugerne er henholdsvis tilfredse og utilfredse med i den service de modtager og hvorfor. Svarene præsenteres i tematiseret form til medarbejderne, og evaluator advokerer for brugernes syn på den service, de modtager. Efter en drøftelse af hvad årsagerne til brugernes kvalitetsopfattelse kan være, tages medarbejdernes idéer og kommentarer med tilbage til brugerne, der så giver respons på deres idéer og kommentarer. 

Når dialogen mellem medarbejdere og borgere via evaluator har kørt frem og tilbage nogle gange, og der ikke fremkommer nye informationer, afleveres resultatet af dialogen til ledelsen, som så giver feedback på de informationer den bør tage stilling til – fx at ledelsen vurderer de forslag, medarbejderne kommer med til løsning af kundernes problemer. Evaluator tager denne feedback med tilbage til medarbejderne. Til sidst ender dialogen hos politikerne, og deres respons kan bringes videre til brugerne, hvis politikerne ikke accepterer brugernes forbedringsforslag til servicen. Det er således misforhold  fx mellem borgernes/brugernes forventninger til service og systemets økonomisk og politisk fastsatte rammer, der er i centrum i denne type evaluering.

Metoden, der kaldes BIKVA (borgerinddragelse i kvalitetsvurdering), er i stigende grad blevet populær i Danmark. Det kan dog være vanskeligt at finde tid og ressourcer til at gennemgå en lang dialogcyklus med gentagne præsentationer mellem interessenterne, og opdragsgiver kan være interesseret i at undersøge andet end misforhold mellem forventninger og systemets rammer. Metoden indeholder dog elementer som med fordel kan bruges i mange formative evalueringer. I evalueringen af udviklingsindsatsen på ovenfornævnte skole fx har vi brugt dele af BIKVA-metoden og byggede nye elementer på. Det følgende beskrives vores forsøg på at tilpasse BIKVA-metoden til en konkret evaluering på en skole, hvor der ikke var ressourcer til lange dialogcyklusser.

	 

Den primære dataindsamling startede på observationssture rundt på skolen. I nogle tilfælde med elever og i andre med medarbejdere, der fortalte, hvad de oplevede, syntes om og ønskede ændret på den lokalitet i den situation, hvor observatøren og guiderne fysisk befandt sig. På baggrund af observationerne og evalueringskriterierne udarbejdede evaluator spørgerammer og begyndte fokusgruppeinterview med elever. Elevernes syn på skolens resultater og deres forbedringsforslag blev efterfølgende præsenteret for udvalgte medarbejdere i andre fokusgrupper. De kommenterede dem, og kom med deres eget syn på skolens resultater og med forbedringsforslag. Dette blev så præsenteret for ledelsen og forældrebestyrelsen, der igen kommenterede og kom med egne vurderinger af udviklingsprocessen. Bestyrelsens og ledelsens forbedringsforslag blev derefter præsenteret for andre medarbejdere. Alle forbedringsforslag blev samlet, kategoriseret og efterfølgende prioriteret på en workshop med repræsentanter for alle interessentgrupper (se nedenfor). Slutteligt blev forvaltning og lokalpolitikere præsenteret for den samlede sum af forbedringsforslag i den endelige evalueringsrapport. Processen så ud som i figur 3
 


Figur 3:
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Ud over det demokratiske aspekt der ligger i at evaluere ved at inddrage og bevidst understøtte de normalt mindst indflydelsesrige interessenter, er der tre andre fordele ved denne evalueringsproces. Den ene er, at interessenterne får et bedre indblik i hinandens måde at se indsatsen på, og får oplevelser så som: ”Nå, det er derfor, de reagerer sådan, når jeg siger xxx?” (læring). Den anden fordel er, at forbedringsforslagene i løbet af evalueringen kvalitetssikres ved at de kommenteres fra mange vinkler og drøftes flere gange. Den tredje er at forbedringsforslagene fra én gruppe inspirerer andre grupper til nye konstruktive forbedringsforslag (innovation).

Fokus også på det som fungerer
Evalueringer er ofte problematiserende. Det skal de være, for i en problemforståelse ligger der ind i mellem også kimen til en løsning. Men problemanalyser kan også være hæmmende. Albert Einstein er ofte blevet citeret for at have sagt: ”Vi kan ikke løse vores problemer ved at bruge den samme slags tænkning, som skabte dem” 

Foretager man formativ evaluering med organisationsudvikling for øje, nytter det ikke kun at fokusere på problemerne. Gør man det, kan man efterlade organisationen i en tilstand af mindreværd, stress og endog konflikt, for hvem skal tage skraldet for problemerne? Problemanalyser som udgangspunkt for forandringsprocesser kan bremse en organisations udvikling, hvorimod fokus på det, som allerede fungerer, på forbedringsforslag og visioner samlet set virker understøttende for mange medarbejdere og ledere. Baseret på nyere organisationsudviklingsteori og inspireret af metoden værdsættende undersøgelse (appreciative inquiry) kan man i formativ evaluering med fordel supplere analyserne af problemer og gabet mellem mål og forventninger på den ene side og faktiske resultater på den anden med understøttende dialoger om det, som rent faktisk er lykkedes og om fremadrettede forbedringsforslag.

I metoden, den værdsættende undersøgelse, findes en række spørgsmål, som evaluator med fordel kan gøre brug af, som fx de følgende spørgsmål:

· Hvad fungerer godt allerede?

· Hvilke mål har I allerede opnået?

· Hvad er de vigtigste ændringer, som er sket pga. udviklingsprocessen?

· Hvordan kan man i andre dele af organisationen opnå det samme?

· Hvad skal der ellers til for at styrke jeres organisation yderligere, så I i endnu højere grad kan nå jeres mål?

At man stillede værdsættende spørgsmål betyder ikke, at underliggende problemer negligeres. Hvis de interviewede taler ”problemsprog” (altså fokuserer på problemer), noteres disse problemer, men deltagerne bedes samtidig om umiddelbart at identificere visioner for, løsninger på og/eller forbedringsforslag til disse problemer:

· Hvordan ønsker du, at det skal være i stedet for?

· Hvordan opnår din organisation det?

· Er det sådan alle steder? 

· Hvis ikke: Hvad gør de, som I andre kan lære af?

Disse spørgsmål blev anvendt i den omtalte skoleevaluering. Fokus på de værdsættende spørgsmål lærte mange af skolens medarbejdere, at man var kommet tættere på udviklingsprocessens målsætninger, end de fortalte sig selv og hinanden i hverdagen. Som en sideeffekt ved evalueringen, har vi på andre skoler introduceret den værdsættende samtales form, hvilket i det mindste for en tid og nogen steder fortsat giver skolens lærerteam mere produktive møder og samtaler.

I Danmark er vi ikke så gode som mange andre kulturer til at huske at fremhæve, når nogen eller man selv gør det godt. Det kan en formativ evaluering via værdsættende samtaler være med til at råde lidt bod på.
