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FORORD

Det er med glede at Norsk Kulturskolerdd nd kan
presentere et helhetlig system for kvalitetsutvikling i
kulturskolen. Som et tilleggsverktgy til rammeplanen,
vil opplegget med kvalitetsutvikling bidra til et for-

sterket fokus pd kulturskolens innhold og tjenester.

P4 bakgrunn av det arbeidet som har vert gjort av inte-
resseorganisasjonen for kulturskoler i Nederland, har
dette inspirert til at vi ogsd i Norge har fact ucviklet og
utprgvd et system for kvalitetsutvikling. Vi har tatt med
oss de erfaringene som ble gjort i Nederland, og sammen
med nyutviklede verktgy og erfaringsuthenting fra til-
svarende arbeid i offentlig sektor generelt, er arbeidet nd

sluctfore.

Ved 4 ha gjennomfgrt pilotprosjektet KUP, har dette gitt
oss muligheten til & prgve ut og justere systemet pa bak-
grunn av prosjektdeltakernes egne erfaringer og tilbake-
meldinger. Prosjektet har ogsd dokumentert at syste-
matisk kvalitetsarbeid har gitt resultater i form av gkt,

eller mer riktig kvalitet i skolene.

Denne boken er derfor bdde en introduksjon til kvali-
tetsutvikling, oppsummering og erfaringsspredning fra
prosjektet og en konkret presentasjon av og innfgring i

systemet "Kvalitetsutvikling i kulturskolen”.

Hans Kristian Voje fra PricewaterhouseCoopers fortjener
stor takk for arbeidet med prosjektet og det materialet

som presenteres her.

Videre gnsker jeg & takke Paul von Ameron i De
Kunstconnectie for godt samarbeid og inspirasjon
gjennom flere dr. Patrick Staes, Dag Strgmsnes og
Genevieve van Dijk takkes for sine bidrag og Ole
Andreas Meen for hjelp med oversettelse. EIPA fortjener

takk for godt samarbeid.

Til sist m& alle prosjektlederne og prosjektdeltakerne i
kvalitetsutviklingsprosjektet takkes for sitt iherdige
engasjement, sine gode refleksjoner og sine uvurderlige

tilbakemeldinger.

Even Fossum Svendsen



Glade kvalitetsfolk i Amsterdam



"Kvalitetsutviklingsopplegget kan — sammen med rammeplanen - bidra til a

sette en standard for driften av norske kulturskoler. Arbeidet kan si noe om

hva som bor forventes av skolen bade lokalt i kommunen og hva skoleslaget
star for ndr vi betrakter det nasjonalt.

Dette vil veere en forbedring for de fleste kommuner.”




DEL I: Lesestoff om kvalitet

Denne inngangsdelen av boken tar for seg ulike forhold rundt
kvalitetsutvikling. Malet er a sette leseren inn i bade aktuelle og
bakenforliggende temaer, relatert til kvalitetsutvikling i
kulturskolen og relevante verktgy som vi tar i bruk.



Kapittel 1 - Introduksjoner
1.1 Innledning

P4 representantskapsmgtet i Norsk Musikkskolerdd i
1973, kom det forslag om at organisasjonen skulle fi
utarbeidet rammeplaner for musikkskolene. Det skulle
vise seg at det matte gd 30 ar fgr dette ble en realitet.
Rammeplanen kan betraktes som et tilsvar pd de
manglende nasjonale fgringer for den innholdsmessige
siden av kulturskolenes virke. Norsk Kulturskolerdd
tok pd seg oppgaven med & gjgre dette arbeidet, da det
viste seg at staten ikke ville involveres nevneverdig i et
slikt arbeid. Det siste har vel ogsa vist seg & vaere melo-
dien, ndr man har arbeidet for & fi frem styrende
foringer for skoleslaget. Oppfslgingen av utredningene
foretatt av Dugstadutvalget i 1989 og Eikemoutvalget
1 1998 har ogsd i det store og hele blitt utfgrt av Norsk
Kulturskolerdd, i mangel pid ngdvendig stortings-
behandling. Senest kulminerte bdde de innholdsmessige,
utviklingsmessige og de organisatoriske sider ved kul-
turskolen som skoleslag i St.meld. nr. 39 (2002-2003)
Ei blot til Lyst.

Mange av organisasjonens medlemskommuner, har opp
gjennom drene signalisert et behov for & etablere styr-
ende fgringer pd nasjonalt nivd for skoleslaget.

Lovforankringen var et eksempel pd dette, men fortsatt

er det uttrykt et behov for & si noe om bédde innhold,
kvantitet, kvalitet og de gkonomiske aspekter. I dag
pagdr diskursen rundt det & fd pd plass forskrifter til
loven. Noen vil fortsatt hevde at slike nasjonale fgringer
for kulturskolens innholdsmessige sider, er det beste
alternativ for sikring og utvikling av skoleslaget, pa
tross av at kommunene selv ikke gnsker & bli palagt
flere sterke fgringer. Vi ser imidlertid pd generell basis
en klar tendens til at slike virkemidler trer tilbake.
Béde ut fra et tverrpolitisk og faglig stdsted, legges det
snarere mer dynamiske og involverende virkemidler til

grunn for utvikling av offentlig tjenesteyting.

Norsk Kulturskolerdd vil i den sammenheng introdu-
sere totalkvalitetsledelse (TKL) som ledelsesverktgy for
innholdsmessig utvikling av skoleslaget. Gjennom
pilotprosjektet "Kvalitetsutvikling i kulturskolen”
(KUP), er et helhetlig system for kvalitetsutvikling
utviklet, utprgvd og implementert i et knippe kultur-
skoler med godt resultat. Det kan ogsd dokumenteres
forbedring i form av gkt kvalitet. Systemet for helhet-
lig og kontinuerlig kvalitetsutvikling, kaller vi ganske

enkelt for "Kvalitetsutvikling i kulturskolen”.

I denne boken vil vi bdde presentere en introduksjon og
kontekst til kvalitetsutvikling, vise til erfaringer og
resultater, presentere de ulike metoder og verktgy, samt

gi en innfgring i det helhetlige kvalitetsarbeidet.



Utgangspunkt for kvalitetsutviklingen ligger i verk-
tgyet Common Assessment Framework (CAF), som i
denne sammenheng er tilpasset for bruk i de norske
kulturskoler. European Institute of Public Admini-
stration (EIPA) har gitt tillatelse til bruk av CAF-logo-

en i denne sammenheng.

Boken er bygd opp i fire deler. Den fgrste delen gir
ulike introduksjoner til kvalitetsarbeid og CAF-model-
len, hvor vi ogsd viser til det kvalitetsutviklingsarbeid

som er gjort av ulike medlemsland innenfor EMU.

Andre del tar for seg prosjektet KUP; bdde gjennom-

feringen av prosjektet, resultater og erfaringer.

Tredje del tar for seg system for kvalitetsutvikling -
metoder og verktgy. Fjerde og siste del, er en samling
av vedlegg med eksempler, ulike skjema og verktgy,

samlet som filer pd vedlagte CD.

Milet med boken er & inspirere til 4 igangsette kvali-
tetsutviklingsarbeid i kulturskolene, samtidig som
grunnleggende ferdigheter kan tilegnes. Boken inngar
som en del av en helhetlig satsing pd kvalitetsutvikling
fra Norsk Kulturskolerdds side, hvor andre tiltak som
kurs, seminarer, nettverk og nettportalen

http://www.kulturskoleradet.no/kvalitet ogsd inngar.

Bokens mélgruppe er fgrst og fremst ledere av kultur-
skoler og de som skal delta i kvalitetsutviklingspro-
sessene. I tillegg vil det gvrige kulturskolepersonellet,
kommunens administrasjon og politikere samt andre
som er nysgjerrige pa kvalitetsutvikling i offentlig
sektor ha nytte av boken. Utdanningsinstitusjoner som
arbeider med utdanning av ledere til skole- og kultur-
sektoren vil med fordel kunne bruke boken i sin under-

visning.



1.2 Kulturskolen og behovet for
systematisk kvalitetsarbeid

Den norske kulturskolen befinner seg i en sjelden
avkrok av offentlig forvaltning, ganske fjernt fra rigid
lovgivning, forskrifter, krav og palegg. Det skal ga
lang tid fra den fgrste musikkskolen sd dagens lys for
drgye 50 ar siden, til myndighetene annekterer et all-
ment krav om 4 lovfeste kulturskoletilbudet. I tiden fgr
lovforankringen trddd i kraft, hadde over en firedel av
landets kommuner selv bestemt seg for & satse pd
kulturskole som et viktig undervisningstilbud til barn

og unge.

P4 tross av pdlegg fra myndighetenes side, har det
vokst frem et skoleslag som ogsd har gjennomgdtt en
rivende utvikling. Fra de noe mer stilsmale musikk-
skolene, til dagens skoleslag som ikke bare favner ulike
kunstuttrykk, men ogsd har langt pd vei befestet sin
rolle som kulturelt kompetansesenter og lokal tjeneste-

leverandgr innen kunst og kultur.

Hva har pavirket den innholdsmessige dimensjonen i
skoleslaget, ndr man har manglet nasjonale fagplaner,
rammeplaner, innholdsmessige fgringer og reguleringer?
Dette er et spgrsmal som det naturlig nok er vanskelig
4 besvare. Har skoleslagets “frihet” gitt ngdvendig

handlingsrom til & utvikle fritt et skoleslag i gnsket

retning, eller har underskudd pd fgringer medfgrt at

utviklingen har manglet retning og energi?

Nér vi nd betrakter skoleslagets pionertid pd betryg-
gende avstand, vil det nok vare narliggende 4 naerme
seg et svar om at det er skoleslaget selv som har pa-
virket sitt eget innhold og utvikling. Dette har skjedd
med skoleslagets og profesjonens egne folk i spissen,
elever og tjenestemottakere som premissleverandgrer
og ikke minst kommunene pd eiersiden som opp-
fplgingsinstans. Fra organisasjonshold, vil det ogsd
veere betimelig at Norsk Kulturskolerdd tar pd seg en
rimelig del av ansvaret for den utviklingen som har
skjedd i skoleslaget. Ogsd KS har utvist engasjement
for den innholdsmessige siden, sarlig da den fgrste
rammeplanen ble utgitt pa slutten av attitallet. Vi har
hatt to stgrre utredninger ledet av hhv. Dugstad og
Eikemo, som begge kom med innholdsmessige anbe-
falinger. Allikevel var det nok organisasjonen som
trakk det lengste striet, og selv mdtte ta ansvaret for &
gi ut en mer omfattende, inkluderende og veiledende
rammeplan i 2003, nd med utgangspunkt i kultur-
skolens 5 kjernefag eller hovedkunstformer. Dette pa
tross av relativt massive krav om sentrale forskrifter til

opplaringsloven samt nasjonale ramme- og fagplaner.

Hvor star vi da, i valget mellom & tro pa den regulative

utviklingsretningen kontra den mer inkluderende med



base i eget skoleslag? Ser vi rundt oss, er offentlig sek-
tor preget av endring og modernisering. Her er tunge
trender pd vei inn i forhold til utviklingen av offentlig
sektor generelt. Vi sd hvordan gremerkingen forsvant
til fordel for en mer desentral fordelingsordning. Dette
har nok lite med politikernes holdning til skoleslaget &
gjore, men snarere med grunnleggende grep i forhold
til ansvars- og oppgavefordeling i offentlig sektor gene-
relt. I denne kontekst er mélet 4 redusere antall sentra-
le forskrifter, og gi mer beslutningsmyndighet til det
organet som leverer den aktuelle tjenesten, i vart tilfel-
le kommunen. Ut fra dette, vil det vere svart liten
sannsynlighet for at vi i fremtiden vil kunne regulere,
kvantifisere og kvalitetssikre skoleslaget ut fra en regu-

lativ tilnerming.

I et slike lys, bgr vi se etter metoder for & besgrge ngd-
vendig utvikling i skoleslaget. @kte overfgringer eller
statlige reguleringer vil ngdvendigvis ikke hjelpe til
med & utvikle eller forbedre de tjenester som skal leve-
res. Kulturskolene i Norge har et godt omdgmme. I en
undersgkelse fra 2003, foretatt av Norsk Gallup for
Kommunal- og regionaldepartementet, kommer skole-
slaget nesten helt pd topp i forhold til mange andre
kommunale tjenester. Men sier dette oss noe om kva-
liteten? Fra et nasjonalt stdsted, er det umulig 4 kunne
dokumentere hvor god kvalitet den norske kultursko-

len innehar. Vi kan med stor sikkerhet sld fast at det

finnes en rekke gode eksempler pd kommuner som har
glimrende kulturskoletilbud, og som har sveert forngy-
de brukere. Det kan ogsd konstateres det motsatte.
Hvordan kan vi stadfeste om forholdet mellom en flott
kulturskolebrosjyre eller en fargerik presentasjon stir i
forhold til det inntrykket eleven tar med seg hjem fra
kulturskolen? Hva er sammenhengen mellom trivsel
og elever som slutter? Er lange ventelister blitt en sove-
pute for kulturskolens egen utvikling? Hvordan kan vi
finne ut om rammeplanens malsetting om at kultur-
skolen skal "utvikle elevenes kunstneriske og skapende

evner...” er ivaretatt?

Eksemplene er sikkert mange, og fellesnevnere er at det
er vanskelig @ kunne si noe om kvalitet, uten & ta i bruk
egnede verktgy. Det viktigste er allikevel, at skolesla-
get trenger sért til metodikk eller verktgy for & kunne
jobbe med den innholdsmessige forbedring ut fra
dagens rammebetingelser og tilgjengelige ressurser.
Mange forhold i kulturskolens omverden har endret
seg, og fordrer andre tilnermingsmater til bdde bru-
kere og samfunnet for gvrig enn tidligere. Det gkende
presset pa offentlig forvaltning og offentlige tjenester
har medfgrt at bdde brukere og media har skjerpet sitt
fokus, og det blir sldct hardc ned pd kvalitetssvike.
Mpyndighetenes krav til tjenesteytingen generelt har
gkt, og det forventes mer effektivitet og brukerinnret-

ting enn fgr. Ikke minst har forholdet til kommune-



gkonomien alltid veert et anstrengt tema. Den offent-
lige forvaltning er blitt mer transparent, og flere fglger
med pé pengebruk og innretting av tjenester. Brukeren
er blitt mer kravstor, kjenner sine rettigheter og vil
ogsd i stgrre grad enn tidligere vaere med pd & bestem-

me tjenestens innhold og utforming.

Det er stor grad av mobilitet, og elever som flytter til
en ny kommune vil erfare eventuelle forskjeller i tje-
nestetilbudet og kvaliteten. Brukerne forventer ogsd i
stgrre grad & bli hgrt i forhold til sin mening om ulike
tjenester, gjerne i form av brukerundersgkelser, bruker-
representanter eller brukerrdd. Barn og unge har et
stort mangfold av interesser, behov og forutsetninger
og vil etterspgrre nye kulturskoletilbud eller eksiste-

rende tilbud med ny vri.

De som sitter pd pengesekken mé stadig overbevises
om at kulturskolen skaper s store verdier for lokal-
samfunnet og for mange av innbyggerne at den ma til-
deles akseptable rammer. Kulturskolenes svar pd alle
disse utfordringene ma vaere nytenking og kvalitet pd

tjenestene.

Det er ikke bare pdtrykk og krav utenfra som krever
kvalitetsutvikling. Miljger som fir et positivt omdgm-
me vil ogsd bli attraktive arbeidsplasser. Kulturskoler

som lykkes med kvalitetsutvikling vil derfor lettere

beholde og rekruttere dyktige ledere og medarbeidere.
Kulturskolen kan ogsd gjeres mindre sdrbar ved per-
sonutskiftninger ved & sikre at god praksis blir hele

skolens praksis — ikke bare enkeltpersoners praksis.

Allikevel méd det veere gnske om forbedring som bgr
vaere drivkraften bak en utviklingsprosess. A forbedre
dagens praksis og legge til rette for en utvikling og
innovasjon i forhold til nye typer tjenester og tilbud er
kanskje nettopp det vi trenger verktgy til.
Kvalitetsutvikling kan vere en slik metodikk, som
beviselig skaper mer tilfredse elever, foresatte, ansatte

og ledere ved at dagens praksis blir forbedret.



" Refleksjon over egen praksis vil erfaringsmessig fore til endring. Huvilken

vei denne endringen har tatt er forskjellig blant annet fordi man ikke har

hatt et tjenlig redskap for @ handtere endring. Dette kvalitetsutviklingsopp-

legget er et slikt redskap. Det bidrar til at skoleslaget settes inn i en storrve
samfunnsmessig sammenheng, gir oss bakteppet for hvorfor kvalitetsbegreper
0g arbeider med kvalitet blir viktig inn i framtida, og gir en praktisk,

metodisk innfallsvinkel til eget arbeid.”




1.3 Litt historikk

Streben etter kvalitet er ikke noe nytt. I Kina var det
allerede for flere tusen &r siden arbeidsdelinger som tok
for seg standardisering, planlegging og kontroll. I det
gamle Egypt kontrollerte pyramidebyggerne fgrst
steinens mal fgr de ble brukt. Ogsd fra middelalderen
er det kjent at mennesker vurderte arbeidsresultater fgr
de gikk videre. En endring i synet pa kvalitet begynte
med den industrielle revolusjonen. Med masseproduk-
sjonen ble kvalitet noe som fikk sin plass etter produk-
sjonen.

I senere tid, kom ideene om vitenskapelig ledelse til &
farge organiseringen innen den amerikanske industri,
og fikk sterkt fotfeste pd begynnelsen av 1900-tallet.
Kontrollfunksjonene ble satt i system, og egne inspek-

torer overtok kontrollfunksjonen fra arbeidsformennene.

Under den 2. verdenskrig ble det utviklet en sdkalt
kravpakke til de som skulle levere varer til den ameri-
kanske heren. Metoden som ble brukt for & gjennom-
fore disse kravpakkene ble kalt Quality Assurance, og
produksjonskontrollen ble etter hvert utfgrt ved bruk

av mer statistiske metoder.

Etter krigen brer debatten seg i forhold til utviklingen

av kvalitetssystemer, og fokuset flyttet seg fra produk-

sjon til produksjonsforberedelse, eller feilforebyggende
arbeid i planleggingsfasene for 4 sikre kvaliteten.
Filosofien fra kvalitetsguruene Juran og Deming om
total kvalitetskontroll som ledelseskonsept ble fgrst
annektert av japanere i sitt oppbyggingsarbeid etter
krigen. En egen kvalitetsmédned ble innfgrt i Japan i
1960, og sier litt om deres engasjement i forhold til

omradet.

Det skulle gé lang tid fgr de vestlige land oppdaget at
de var forbigdtt av japansk industri, hva kvalitet
angikk. P4 4ttitallet kommer bdde USA og Europa
etter for fullt, og det etableres kvalitetspriser og ulike
modeller. Overgangen fra kvalitetsfokus innen industri
til ogsd & omfatte tjenesteproduksjon, fgrte blant annet
til utvikling av total kvalitetsledelse (TKL). TKL skal
fore organisasjonen frem mot total kvalitet, og dette
dreier seg om styring av alle tekniske, administrative,
kreative og sosiale prosesser. TKL er en kvalitetsfoku-
sert ledelsesform som trenger medvirkning fra alle
medarbeiderne og hvor kundenes eller brukernes til-
fredshet er et viktig kriterium for kvalitet samtidig
som det settes fokus pd prosess- og resultatorientert
ledelse.

Dermed er kvalitetsdebatten ikke bare et tema 1 det

private neeringsliv, men ogsd et tema innen det offent-



lige. Streben etter modernisering, gkt resultatfokus og
brukerorientering medvirket til at kvalitetsutvikling
inntar mange europeiske land og fir en viktig plass i
forvaltning og reformplanlegging pé forskjellige sty-

ringsnivder.

Etter 1990 intensiverte arbeidet seg med & utvikle
ulike kvalitetsmodeller til bruk innen europeisk offent-
lig forvaltning. Ikke fgr i 1998, under arbeidet med
utvikling av CAF, ble det gjort et overordnet arbeid for
a synkronisere modellene og utvikle et felleseuropeisk

begrepsapparat.



1.4 Hva er kvalitet?

I faglitteraturen om kvalitet kan en finne et mangfold
av definisjoner av kvalitetsbegrepet, f.eks “overens-
stemmelse med krav, behov eller forventninger”. Nar
en vare eller en tjeneste oppfyller entydige og allment
aksepterte krav, kalles kvaliteten objektiv. Subjektiv

kvalitet er & oppfylle individuelle forventninger og
behov.

I en kulturskole er det den subjektive kvaliteten som
vil dominere. De viktigste verdiene skapes oftest i mgtet
mellom pedagog og elev, og dermed vil kvaliteten i
hovedsak vare 4 oppfylle elevens forventninger og
behov. Ogsd andre har forventninger til kulturskolen.
Brukergruppen utgjgr flere enn bare eleven. Skole-
verket og kulturlivet har en serlig tilknytning til kul-
turskolen som brukere og samarbeidsparter, ogsd regu-
lert i opplaeringslovens § 13.6. Sentrale myndigheter
har uttryke viktige forventninger til skoleslaget, blant
annet i Stortingsmelding nr 39 (2002-2003), og som
eier av kulturskolene har kommunene forventninger til
kulturskolens virksomhet, uttryke gjennom lokale

styringsdokumenter og planer.

P3 denne bakgrunn vil vi i denne boken bruke denne

definisjonen av kvalitet:

Kvalitet er 4 tilgodese behov og innfri forventningene
til:

e oppdragsgiver - kommunen og sentrale myndigheter
e profesjonen — de ansatte pa kulturskolen

e brukerne — de som kulturskolen skaper verdier for;

elever, foreldre, kulturlivet oa.

I og med at kvalitet er 4 innfri forventninger, har prak-
tisk kvalitetsarbeid to dimensjoner: A forbedre resul-
tatet og 4 skape realistiske forventninger. Dette kan

uttrykkes i en brgk, se figur 1.1

Riktig kvalitet vil si at verdien av brgken er 1 eller
hgyere. For 4 oppnd dette vil det vare ngdvendig &
arbeide bide over og under brgkstreken. Hvis kultur-
skolen bare satser pa 4 bli bedre (bedrer resultatet), risi-
kerer den at brukernes forventninger gker tilsvarende,
og den subjektivt opplevde kvaliteten vil ikke gke. @kt
kvalitet vil lettest oppnds ved at en kombinerer forbe-
dringsarbeid med presis informasjon til brukerne om

hva de kan forvente av kulturskolen.

Figur 1.1




1.5 Kvalitet i kulturskolen

I figur 1.2 gir vi en oversikt over de som bgr involveres
i arbeidet med & bestemme og utvikle kvaliteten i en

kulturskole, og hvilken hovedrolle de bgr ha.

Béde sentrale myndigheter og kommunene fatter vedtak
eller uttrykker konkrete forventninger til innholdet i
kulturskolen. Det bgr ogsd vaere kommunens oppgave
4 gi brukerne av kulturskolen presis informasjon om
hva de kan forvente av kulturskolen (og hva de ikke
kan forvente). Det kan gjgres ved & utforme og distri-
buere en serviceerklering. Utformingen av et slikt
dokument bgr skje i nert samarbeid med de ansatte

ved kulturskolen.

Det er ogsd kommunens oppgave  gjgre det mulig for
kulturskolens ansatte & innfri de forventninger som er
konkretisert i serviceerkleeringen. Det md sgrges for
tjenelige lokaler, kompetente ansatte og ngdvendig
utstyr. De md ogsd organisere virksomheten slik at
ansvar og myndighet er fordelt pd en méte som gjgr at

forventningene til oppleringen kan oppfylles.

Den aller viktigste kvaliteten skapes i mgtet mellom
elev og leerer. Her skal elevens og de foresattes forvent-
ninger oppfylles, og her skal profesjonens egne forvent-
ninger innfris. Oppleringen md vere i samsvar med
elevens evner og forutsetninger, og for & fa et godt
resultat er det ngdvendig at de ansatte er faglig dyktige,
at de kan formidle og at de kommuniserer godt med
elevene. Engasjement i faget og omtanke for eleven er
ogsd viktig for & oppfylle elevenes og foreldrenes for-
ventninger. Kulturskolen skal videre legge til rette for
en opplering som fremmer glede i skapende virksom-

het, personlig vekst og kunstnerisk utvikling.

I kvalitetsarbeid er det viktig 4 ta med bdde det faglige
arbeidet og méten en behandler brukerne pd. Brukerne
har alltid forventninger bade til det faglige innholdet i
tjenesten de far, og til miten de blir mgtt og behand-
let pd. Den totale opplevde kvaliteten vil alltid veere en
sum av innholdet i tjenesten (innholdskvaliteten) og

menneskebehandlingen (servicen), slik figur 1.3 viser.
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" Alle definerte prosesser innen kulturskolen kan og bor underlegges
kvalitetsarbeidet. Med bakgrunn i det som er utformer kan en videreutvikle

interne prosesser i samarbeid med andre skoler innen fritt valgte temaer;

utvikle felles kvalitetsdokumenter, la medarbeidere fra ulike skoler arbeide

sammen for pd den mdten d spre erfaring og kompetanse”.




1.6 Kvalitetsutvikling

Systematisk kvalitetsutvikling fglger fire hovedfaser.
For 4 fd frem at det er et kontinuerlig arbeid, fram-
stilles fasene ofte 1 en sirkel, kalt kvalitetssirkelen eller
Demings sirkel — oppkalt etter den amerikanske
kvalitetseksperten og komponisten dr. W. Edwards

Deming. Se figur 1.4.

Planlegging av kvalitet kan gjgres pd flere mdter, men

de fleste metodene gir ut pa & svare pa tre spgrsmal:

1 Hva betyr mest for den samlede kvaliteten i kultur-
skolen — hvilke omrader og prosesser betyr mest for

4 oppfylle forventningene?

2 Hva er konkrete kjennetegn pd kvalitet (kvalitets-

kriterier) pd de omrddene/prosessene som er viktigst?

3 Hva md gjgres for & fi samsvar mellom praksis og
kvalitetskjennetegnene, hvem skal gjgre det, og nér

skal det gjgres?

Planleggingen av kvaliteten i kulturskolen md ta hen-
syn til det seregne ved pedagogiske og kunstneriske
virksomheter. Det aller viktigste i kulturskolen, som er
knyttet til selve laeringsprosessen, kan ikke planlegges
sd detaljert som mer rutinepregete aktiviteter. Plan-

legging av kvalitet har heller ikke til hensikt & gjgre

alle leererne like. Laererne skal bruke sin egen person-
lighet i mgte med elevene, men de skal formulere hva
som kjennetegner den gode praksis sammen med sine
kolleger. Nir kvaliteten er planlagt pd denne mdten, er
det et lederansvar & legge forholdene til rette for at de

ansatte kan utfgre det som er planlagt.

I et systematisk og kontinuerlig kvalitetsutviklingsar-
beid er det ngdvendig 4 finne ut i hvilken grad en fak-
tisk har en praksis som stemmer med det som er plan-
lagt ved 4 gjennomfgre en maling/vurdering. En slik
undersgkelse kan ogsd brukes til & finne nye forbed-
ringsomrader. Bdde brukerne av kulturskolen og ansatte
bgr vurdere skolens praksis. Det er flere metoder som
kan brukes for 4 innhente pilitelig og gyldig informa-

sjon. Dette kommer vi tilbake til senere.

Etter at vurderinger er gjennomfgrt, ma resultatene
presenteres, analyseres og drgftes. Disse drgftingene
bgr konkludere med forslag til korrigeringer/forbed-
ringer av dagens praksis. Noen av tiltakene kan
gjennomfgres raske, andre tiltak krever tid og ny plan-
legging for de kan settes i verk. En konklusjon av drgft-
ingene av vurderingsresultatene kan ogsd veaere at de
tidligere planene ma korrigeres. Det kan f. eks. veere en
konklusjon at ambisjonene var for hgye — at kultur-
skolens ansatte ikke hadde nok tid, kompetanse

og/eller utstyr til 4 levere den planlagte kvaliteten.
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Kapittel 2 — Kontekst for kvalitet

2.1 Kvalitetsutvikling i
kulturskolene i Europa

Det har blitt jobbet med kvalitetsutvikling ogsd i
andre land i Europa. Det er bade tatt i bruk veletablerte
systemer, men ogsd utviklet spesielle modeller tilpasset
skoleslaget basert pd TKL-konseptet. I Nederland, har
kunstsentrene (en av betegnelsene pd de nederlandske
kulturskolene) allerede over lengre tid jobbet med
TKL. Dette for & rette seg mer mot behovene og

gnskene fra bdde brukere og samfunnet som helhet.

I Tyskland satte regjeringen ned stgnaden til musikk-
skolene. Da var det viktig at penger fra staten ble brukt
pa en sd effektiv og god médte som mulig. Med bak-
grunn i New Public Management var det ogsé viktig &
leere fra hverandre gjennom sammenligning — bench-

marking, eller méilestokksanalyse som vi kan benytte

som en norsk betegnelse. Arbeid med kvalitetsutvik-
ling var verktgyet som ble brukt i forbindelse med

disse utfordringene.

Utviklingen av et system for totalkvalitetsledelse ved
kulturskoler har funnet sted i flere land i Europa siden
slutten av 90-drene. I tillegg har nasjonale organisa-
sjoner for musikk- og kulturskoler (ogsd i andre land
enn der hvor det ble utviklet et kvalitetssystem) i flere
ar startet og gjennomfgrt prosjekter som gér péd for-

bedring av undervisningen.

Disse prosjektene gédr eksempelvis pa utviklingen av
rammeplaner eller fagplaner, eller har til hensikt 4
utvikle minimumskrav til kvalitet. Slike minimums-
krav brukes ogsd for @ kunne tiltre interesseorganisa-

sjoner eller for & oppnd en kvalitetssertifisering.



For 4 kunne lage et system som héndterer kvalitetsut-
vikling i kulturskoler, er det brukt flere typer model-
ler. T noen land blir EFQM-modellen (Excellence
modellen) brukt som basismodell, for eksempel i
Tyskland og Spania (Baskerland). Denne modellen er
utviklet av European Foundation for Quality Manage-
ment for 4 kunne tilby hjelp til organisasjoner som

préver & oppnd hgy kvalitet.

I andre land, som for eksempel Nederland og Norge, er
det blitt brukt andre modeller som oppsto etter
EFQM. I Norge finnes CAF, som er enklere og utviklet
seerlig for offentlig sektor. I Nederland har man brukt
en modell fra "Instituut voor Nederlandse Kwaliteit”
(INK), som er en nederlandsk versjon av EFQM.

Selv om disse basismodellene har forskjeller, er de stort
sett veldig like. En felles filosofi er kontinuerlig forbe-
dring, som indikerer at et madlesystem er ngdvendig.
Organisasjonsmatrisen med fokusomrader eller krite-
rier, er i det store og hele identiske. Modellene er et
instrument for selvevaluering eller eksternevaluering,
slik at svake ledd i en organisasjon kan bli sporet opp

og forbedret fortlgpende.

Hver modell hdndterer i utgangspunktet de samme ni
omrader eller kriterier, delt i fem virkemiddelkriterier

og fire resultatrettede kriterier. Etter en maling eller

evaluering, kan man avdekke hvilke omrider som
trenger forbedring. Underfordelingen av de ni kriteri-
ene i subkriterier er ogsd stort sett likt. Det finnes et
stort antall retningslinjer eller indikatorer som hgrer til
de forskjellig subkriteriene for & konkretisere model-
len. Alle modellene har et system for & kunne plassere
resultater i et skjema som raskt tydeliggjgr hvilke
omrider som trenger forbedring. Et siste fellestrekk er
at modellene er generelle modeller, som er tilpasset en

spesifikk organisasjon slik som kulturskolene.

Tilpasningen av basismodellen til kulturskoler skjedde
i de fleste land gjennom nasjonale interesseorganisa-
sjoner. I den prosessen var det samarbeid med ekstern
spisskompetanse pd omrddet kvalitetsledelse og med
arbeidsgrupper bestdende av kompetansefolk fra bran-

sjen.

Videre utvikling av modellene ble gjort med utgangs-
punkt i pilotprosjekter, hvor systemet ble tatt i bruk
for testing. P4 denne mdten er det utviklet spesifikke
kvalitetsutviklingssystemer for kulturskolene i forskjel-
lige Europeiske land, som "Kwaliteitssysteem Kunst-
zinnige Vorming” (KKV) i Nederland, "Qualitits-
system Musikschule” (QsM) i Tyskland, "Kwasimodo”
i Flandersk Belgia og "Kvalitetsutvikling i kultur-

skolen” i Norge.



Niér det gjelder underfordelingen i subkriterier, er
systemene mer forskjellige. Seerlig ndr det gjelder den
resultatorienterte delen ser man en stgrre oppdeling i
det Norske og Nederlandske system. Alle systemene
har en planlegge-utfgre-vurdere-iverksette syklus etter
Deming (kvalitetssirkelen), en kontinuerlig sirkel for

vurdering og forbedring.

De forskjellige kriteriene og indikatorene blir gjerne
satt i system ved hjelp av matriser i

de ulike kvalitetssystemene. De

ulike fokus i de forskjellige land,

gjor de sektorspesifikke til-

pasninger forskjellige.

Et eksempel pd en indikator fra det nederlandske KKV

som er gjenstand for méling, er:

"Det finnes en fast struktur for planlegging og eva-
lueringssamtaler rettet mot feedback pa den leverte

profesjonelle kvaliteten i arbeidet”.

Et annet eksempel fra det tyske QsM:

"Utviklingsdiskusjonen i musikkskolen ndr alle

arbeidstakerne”

De fleste systemer gir poeng for i hvilken grad en slik
indikator er innfridd, og kan dermed si noe om utvik-
lingsfasen eller angi det stadiet hvor organisasjonen

befinner seg.

I de fleste land er man enige om at verdien av en
modell gker ndr det blir brukt i kombinasjon med
resultater eller skdr, gitc pd bakgrunn av madlinger.
Dette grunngis blant annet med at méletallene mulig-
gjor en vurdering av resultater som grunnlag for for-
mulering av forbedringsmal. For det andre gjgr bruken
av mdletallene det lettere & sammenligne med andre
skoler eller virksomheter. Resultatene blir visua-

lisert pd ulike mdter, blant annet gjennom

matriser og radardiagram.



Innfgringen av et kvalitetsutviklingssystem skjer ikke
over natten. For 4 kunne implementere en modell kan
det veere ngdvendig med tilpasninger i organisasjonens
kultur. Den Flamske modellen fokuserer ogsd pd orga-
nisasjonskulturen. Erfaring viser at en vellykket imple-
menteringsfase forutsetter at det brukes tid, at det er
nok informasjon og veiledning, og at det jobbes syste-

matisk etter en plan.

I de omtalte landene ser vi at bide utviklingen og
implementeringen av systemene blir stgttet av nasjonale
myndigheter, fagdepartement, skolemyndigheter og
interesseorganisasjoner. Det er ogsd etablert kurs-
opplegg, veiledningsmulighet, nettverksgrupper og

workshops.

Resultatene av innfgringen er forskjellige. I Nederland
viste en evaluering fra 2002 at etter 5 dr, blir KKV
bruket i et relativt lite antall kunstsentre. Modellen
KKV ble av mange oppfattet som noe komplisert og
tungrodd. Antall brukerinstitusjoner har sunket siden
innfgringen av systemet, og ligger i dag bare pa rundt
20 % av kulturskolene i Nederland (2004). I forhold til
resultater, er hovedinntrykket at seerlig de skolene som
har ledere med en lerende holdning og lederstil, har
fitc best utbytte fra kvalitetsutviklingsarbeidet. Pd
resultatsiden har bedret kvalitet gjort seg gjeldende

spesielt i forhold til stgtteprosesser og laringsmiljg.

Det antydes at et sted mellom 10 og 20 prosent kan

vise til forbedring i relasjon med kvalitetsarbeidet.

Modellen er under forbedring, og man er pd jakt etter
4 finne frem til et system som er mindre tungrodd og
byrakratisk. Man gnsker & velge et mer realistisk ambi-
sjonsnivd og man prgver 4 forenkle ulike aspekt ved

modellen.

I Tyskland har det vert positive resultater. Etter et
pilotprosjekt, hvor ni skoler hindterte QsM-modellen,
er det i 2004 hele 60 skoler som har implementert
systemet. En av disse har ogsd fitt den Europeiske
kvalitetssertifiseringen. Systemet legger opp til syste-
matiske og kontinuerlige forbedringsprosesser i alle
deler av organisasjonen. Det utarbeides ogsd en kvali-
tetsprofil for hver skole, noe som gjg¢r at ogsd for-
bedringer kan dokumenteres. Alle de 60 skolene som
har tatt i bruk systemet, kan vise til forbedring og skt

kvalitet.



2.2 Forholdet til kvalitetsutvikling i
grunnopplaeringen

Helt siden 1995, da Stortingsmelding nr. 47 om elev-
vurdering, skolebasert vurdering og nasjonalt vurde-
ringssystem ble lansert, har det pdgétt en aktiv kvali-
tetsdiskurs i forhold til grunnskolen. Flere meldinger
som bergrer feltet er levert og reformer er innfgre.
Ingen av disse har tangert forholdet til kulturskolen
ndr det gjelder vurdering eller kvalitet. Etter tusendrs-
skiftet, har intensiteten av dette arbeidet gkt, ikke
minst med bakgrunn i NOU’ene Fyrsteklasses fra forste
klasse og 1 forste rekke. Arbeidet kulminerte, for grunn-
oppleringen sin del, i Stortingsmelding nr. 30 (2003 —
2004) Kultur for leering.

En omfattende reform av grunnoppleringen, kalt
Kunnskapslgftet, skal realiseres i lgpet av en fem-drs
periode fra og med 2005. Samtidig er det lansert en
overordnet kompetanseutviklingsstrategi som skal gi
skolelederne og det gvrige fagpersonalet et ngdvendig
grunnlag for de utfordringer reformen vil gi. Reformen

resulterte ogsa i nye lareplaner.

Det er laget et nasjonalt kvalitetsvurderingssystem
som skal bidra til kvalitetsutvikling pd alle nivder i

grunnoppleringen. Systemet er basert pd ulike former

for informasjon fra skolene, samlet pd portalen
Skoleporten (http://www.skoleporten.no). 1 tillegg til
selve datagrunnlaget, skal det forefinnes veiledning om
tolkning av dette materialet og veiledningsressurser til
utviklingsarbeid i grunnskolen og videregdende opp-
leering. Her henvises det blant annet til KS-portalen
http://www.bedrekommune.no

og effektiviseringsnettverkene.

Kvalitetsvurderingssystemet fokuserer pd fire hoved-
omrader. Det fgrste omhandler elevenes leringsutbytte,
og er blant annet basert pd nasjonale prgver som kart-
legger ferdigheter i skriving, lesing, matematikk og
engelsk. Denne kartleggingen skal fungere som et
pedagogisk redskap og hjelpemiddel i lering og opp-
leering, samtidig som den skal gi informasjon som kan

danne grunnlag for dialog og kvalitetsutvikling.

Det andre hovedomridet fokuserer pd elevenes skole-
og leringsmiljp. Dette kartlegges via Elevinspektprene,
der elever vurderer sin egen oppleringssituasjon ut fra
grad av elevmedvirkning, elevdemokrati, motivasjon,

trivsel, mobbing og et godt fysisk miljg.

Det tredje hovedomridet handler om gjennomfgrings-
grad - om elevene fullfgrer videregdende opplering

innenfor lereplanens rammer.






Det fjerde hovedomridet fokuserer pé skolenes ressurs-
situasjon og hvordan ressursene brukes, med base i
faktorene personell, gkonomi og materiell. Dette data-
grunnlaget hentes blant annet fra KOSTRA og GSI.
Systemets fire hovedfokusomrider sees pd som madle-
punkter, og skal kunne gi indikasjoner pd kvaliteten i
oppleringen. Resultater, kostnadseffektivitet, gjennom-
foringshastighet og miljgfaktorer er altsd stikkordene
for det som madles. Tre av omrddene baserer seg pd
objektive nasjonale data, mens elevene utgjgr eneste
bidrag til det vi kan kalle subjektive data. Skolens
ledelse eller fagpersonellet trekkes med andre ord ikke

inn i arbeidet med & gi input til mdlearbeidet.

Hvis vi ser pd hovedforskjellene mellom grunnopp-
leeringen og kulturskolen, har vi fgrst og fremst for-
holdet mellom “obligatorisk” skole og en skole som
skal veere et supplement. Det at elever og andre bruk-
ere ber om tjenester fra kulturskolen og betaler for
dette, gjor at skoleslaget i stgrre grad ma betegnes som
en tjenesteleverandgr. Den andre hovedforskjellen er at
grunnopplaringen er i stor grad styrt av nasjonale
foringer, gjennom lover, forskrifter og planer. Her
finner vi blant annet kompetansemal og beskrivelse av
grunnleggende ferdigheter innen de ulike fag, samt
beskrivelser av mélsettinger og innhold. Kulturskolen

er bygd opp og formet etter andre prinsipper, og har

mye stgrre faglig, innholdsmessig og organisatorisk
frihet. Rammeplanen for kulturskolen beskriver anbe-
falte malsettinger for kjernefagene, innholdskom-

ponenter og organisering.

Ut fra dette, vil det vaere et stgrre behov i kulturskolen
4 arbeide med mer dynamiske og utviklingsrelaterte
verktgy i forhold til skolens innholdsmessige kvalitet
enn det som vil veere gjeldende for grunnoppleringen.
I tillegg vil kulturskolens organisatoriske oppbygging
og forholdet til omverdenen bety mye for de samlede
resultater. Seerlig vil dimensjonen tjenesteyter — bruker,
ngdvendiggjore at disse trekkes inn i arbeidet med
kvalitetsutvikling. Mangelen pé nasjonale foringer pa
faglig innhold, tilsier at kulturskolens fagprofesjoner
md veere de viktigste bidragsyterne i forhold til den
innholdsmessige dimensjonen. Til sist md oppdrags-
giverne inn i bildet. Her snakker vi bdde om spesifika-
sjoner, krav, forventninger og behov — i den grad de
forefinnes. P4 nasjonalt plan, vil det sarlig vaere de
politiske myndigheter som har uttrykt forventninger i
form av stortingsmeldinger eller vedtak, men ogsd i
form av spesifikasjon/krav som det opplaeringslovens
§ 13.6 representerer. P4 lokalt plan vil skoleeier repre-
sentere dimensjonen oppdragsgiver, og uttrykke krav

og forventninger gjennom lokale styringsdokument.



"Ndr opplegger blir en del av kulturskolens hverdag — i den forstand at

kvalitetsarbeidet ligger til grunn for skolens indre og ytre liv — er kultur-

skolene i stand til a takle og mote de utfordringene som ligger for et skoleslag
som etter all sannsynlighet vil mote stove utfordringer i neer framtid bade med

hensyn pad forventninger fra brukere og eiere”.




2.3 Bakgrunn for CAF

CAF er et kvalitetsverktoy for offentlige institusjoner, og fungerer som en stotte til arbeidet med a
opprettholde og utvikle virksomhetens kvalitet og resultater. CAF er en enkel modell som er velegnet til
selvevaluering i offentlige institusjoner. Samlet gir modellens 9 kriterier et helhetsbilde av innsats og
resultater pa organisasjonens mest sentrale omrader, se figur 2.1. Modellen, og bruken av den, er
narmere omtalt i del lll, kapittel 6.

Virkemidler Resultater

Medarbeider
resultater

Medarbeidere

. Prosess-
Strategi og Brukere Nokkel-

Lederska A
P g endrings- resultater omrader

planer styring resultater

Samarbeids-
partnere Samfunnet
og andre resultater
ressurser

Forbedring og lzering

Figur 2.1




I mai &r 2000 ble det i EU-regi gjennomfgrt en best
practice-konferanse i Portugal, hvor bruk av TKL-
modellene ble oppsummert gjennom tre til fire case-
gjennomganger fra hvert EU-land. Case-presentasjonene
synliggjorde klare forbedringer innen de organisasjonene
som hadde tatt i bruk TKL-modellene og viste at virk-
somhetens ledelse md gd foran og veere forpliktet
gjennom & sette ledelses-krav i samsvar med krav og

intensjoner i TKL-modellene.

Totalkvalitetsledelse, er en retning innen forvaltnings-
politikken som over de seneste drene har veert gjen-
stand for stor oppmerksomhet. Neer alle OECD-land
har etablert kvalitetspriser eller utmerkelser for offent-
lig sektor ndr virksomheten har nddd et bestemt niva i
sin virksomhetsutvikling. Kvalitetsmodellene er ogsd
et virkemiddel for & kunne drive effektiv malestokk-
analyse, bide nasjonalt og internasjonalt og mellom

offentlig og privat sektor.

Fokuset er endret fra 4 rette stgrst oppmerksomhet mot
rammebetingelsene for offentlig sektor, til & se pa hvor-
dan den enkelte virksomhetsleder best mulig kan
utvikle sin virksomhet innenfor eksisterende rammer.
En helhetlig forvaltningspolitikk bgr rette fokus mot
begge deler.

Hensikten med kvalitetsmodellen er 4 framstille et
gjennomarbeidet grunnlag for en systematisk beskriv-
else av de elementer som er avgjgrende for en offentlig
institusjons kvalitet. Ved hjelp av modellen kan insti-
tusjonen selv beskrive sine sterke sider, analysere
problemstillinger og identifisere muligheter for for-

bedring.

EU-samarbeidet har pd europeisk niva bidrate til & rette
fokus mot hva som er beste praksis og malestokkanalyse
for & finne de best mulige lgsningene pd felles utfor-
dringer. Dette har ledet til en sgking etter en felles
struktur eller et felles rammeverk for nettopp & kunne
sammenligne og identifisere den mest mulig effektive

praksis.

EU har gjennom de seks siste presidentskapene ut-
viklet CAF som en felles europeisk TKL-modell.
Denne modellen skal tjene som et felles grunnlag for
kvalitetsutviking, identifisering av beste praksis, felles
leering av resultatindikatorer og internasjonal madle-

stokkanalyse.

EUs administrasjonsministere vedtok i november ar
2000 4 promotere CAF i medlemslandene, bide som et
grunnlag for kvalitetsutvikling og internasjonal male-

stokkanalyse.



2.4 Utvikling av CAF

Europa er knyttet tettere sammen gjennom EU-samar-
beidet. Det har blitt et neaert samarbeid pd administra-
tivt nivd ved at ulike sektormyndigheter knyttes sam-
men bédde politisk og administrativt. I slike sammen-
henger diskuteres lgsninger og muligheter pd felles
problemer og utfordringer. EU-landenes ulike admini-
strative ordninger, tiltak og programmer sammen-

lignes og diskuteres.

CAF er et resultat av vedvarende
stgtte og samarbeid under flere pre-
sidentskap i EU. I 1998 opprettet
ekspedisjonssjefene for forvalt-
ningspolitikken en styringsgruppe
for & lede samarbeidet mellom de
16 partnerne (de 15 medlemssta-
tene pluss EU-kommisjonen) pd
omrddet internasjonal utveksling
og samarbeid i forbindelse med
utvikling av offentlig forvaltning,
Innovating Public Service Group.
Denne gruppen ledet det EU-rela-
terte arbeidet knyttet til kvalitets-
utvikling og malestokkanalyse,

som blant annet fgrte frem til CAF.

CAF tilbys til offentlige forvaltninger i EU for & hjelpe
dem med & forstd og bruke kvalitetsstyringsteknikker i
offentlig forvaltning. Hovedformalet med CAF er & gi
en enkel ramme som er lett & bruke, og som egner seg
til egenvurdering av organisasjoner i offentlig forvalt-
ning over hele Europa. CAF bygger pd de tilpasninger
av EFQM-modellen som har blitt utviklet i en rekke
EU-stater (sarlig Storbritannia og Danmark) for 4
gjore den mer anvendelig for organisasjoner i offentlig
forvaltning rent allment. Rammens grunnleggende

utforming hviler derfor pd to prinsipper:

1 CAF ma vere relevant og egnet for de konkrete
sidene ved organisasjoner i offentlig forvaltning, og
2 CAF ma vere forenlig med de viktigste organisa-
sjonsmodellene som er i bruk, bade i organisasjoner
i offentlig forvaltning og i private organisasjoner i

Europa.

I alle medlemslandene i EU anvendes det ordninger for
kvalitetsstyring bdde for privat og offentlig sektor, der
det tas i bruk mange forskjellige modeller og meto-
dikker. I tillegg til disse bgr ordningen med den euro-
peiske kvalitetsprisen nevnes. Denne ordningen om-
fatter alle medlemslandene og kan brukes i bdde privat

og offentlig sektor. CAF har tre hovedformal:



1 A tjene som et fgrste redskap for ledere i offentlig
forvaltning som gnsker 4 forbedre sine lederferdig-
heter, kanskje er interesserte i & bruke kvalitetssty-
ring i sin egen organisasjon og som gnsker & utfgre
en egenvurdering av organisasjonen for 4 bygge

kompetanse med bruk av slike redskaper.

2 A virke som en bro mellom de ulike modellene og
metodikkene som brukes i kvalitetsstyring i offent-
lig forvaltning i de ulike EU-landene, ved & innfgre
en viss sammenliknbarhet mellom resultatene som

de forskjellige systemene skaper.

3 A 8pne for innfgring av mélestokkanalyse mellom

organisasjoner i offentlig forvaltning i Europa.

CAF forutsetter at man er inneforstitt med & veere en
offentlig tjenesteprodusent, og at man erkjenner at det
finnes et forbedringspotensial i virksomheten. Modellen
er oversatt til en rekke sprak og finnes ogsd i ulike vari-
anter eller utgaver. Et eksempel pd dette er den nylan-

serte modellen KVIK, som er en dansk utgave av CAFE.



2.5 Hvorfor CAF?

CAF ble utviklet som et enkelt og lettfattelig felles-
europeisk verktgy for 4 hjelpe ledere i offentlig forvalt-
ning til & forstd TKL-teknikkene, forbedre sin virk-
somhet og for 4 kunne sammenligne seg med andre
offentlige virksomheter. Den skal ogsd fungere som en
brobygger mellom, og en introduksjon til de mer avan-
serte og dyptgdende TKL-modellene. CAF er utviklet
fra offentlig forvaltning til offentlig forvaltning og
gjenspeiler den forholdsvis spesielle kontekst som
offentlig forvaltning befinner seg i. Den kan i utgangs-

punktet brukes pa alle nivd, bransjer og sektorer.

Ulike IKT-baserte stgtteverktgy, generelle retnings-
linjer, lokale tilpasninger, kurstilbud, oppfglgings-
muligheter og minimale brukskostnader, gjgr at bruk-
erne pd en hensiktsmessig mdte har mulighet til &

utnytte modellens fordeler:

* Oppnd bedre bevissthet i forhold til totalkvalitet
pd alle niva

e Lare mer om egen virksomhet

e Kunne identifisere styrker og forbedringsomrider

e Foreta tilneerming til pdgdende forbedrings-

aktiviteter

e Trekke inn og ansvarliggjgre medarbeiderne i
forhold til virksomhetens utvikling

e Skape en arena for refleksjon rundt egen utvikling

e Bidra til organisasjonslering og utvikling, ved 4
regelmessig gjenta prosessene og malingene

e Tadel i et europeisk kvalitetsfellesskap, med felles
sprak og mulighet til utveksling av erfaringer, pa

tvers av fagprofesjoner og type tjenesteyting

Den spesielle kontekst kulturskolene befinner seg i bade
i forhold til faglig innhold, brukerorienterte tjenester,
mangel pd sentrale fgringer og en relativt selvstendig
organisasjon, gjor at skoleslaget med fordel kan ta i
bruk totalkvalitetsledelse som utviklingsverktgy, og
CAF som grunnmodell for dette. Ogsd rent stgrrelses-
messig, vil CAF som en “light-versjon” egne seg for
kulturskolene, med tanke pd hvilke ressurser man har
til rddighet. Erfaringer viser at kulturskolene har
mulighet til & forbedre kvaliteten betraktelig ved hjelp
av CAF samtidig som et helhetlig system ivaretar de

kontinuerlige utviklingsprosessene.



2.6 Reformer og strategier i
offentlig sektor

Som et uttrykk for kritikk av det offentliges byrdkrati,
ineffektivitet og manglende endrings- og brukerfokus,
har New Public Management (NPM) blitt en sentral
betegnelse pd de ideer og lgsninger som har blitt pre-
sentert for offentlig forvaltning de siste tidrene. Selv
om ikke NPM kan betegnes som en egen teori, vil den
allikevel kunne opptre forklarende ovenfor og, i visse
tilfeller, som selve drsaken til de endringer og reformer

som vi finner i offentlig sektor.

De ideene, konseptene og verktgyene som er samlet
under NPM-paraplyen, er vesentlige og dyptgripende
av natur. Offentlig sektor er bergrt i stor grad, enten
den vil eller ikke. NPM kan ses pd som en samling av
ideer som har fremskaffet en global diagnose med til-
hgrende "medisin” for de sykdommer som herjer i
offentlig sektor. Medisinen skulle ha gunstig effeke,
uansett i hvilken kontekst eller kultur den ble brukt.
Tillit til markedet og ledelsessystemet var kjerneargu-
mentasjonen i doktrinen. Fellestrekkerne er at de hen-
ter inspirasjon fra markedsgkonomien og gkonomisk
teori, og at mange av tiltakene er hentet fra privat

sektor, som foregangslgsninger for det offentlige.

Tiltakene sorteres vanligvis i to sgyler, avhengig av om
de er rettet mot det gkonomiske eller ledelsesmessige
perspektiv jfr. figur 2.2. Eksempler pd elementer innen
den fgrste sgylen er privatisering, konkurranseutset-
ting, kontraktstyring, brukerbetaling/valg, mens ele-
menter i den andre sgylen kan vere mil- og rammesty-
ring, totalkvalitetsledelse, strategisk ledelse og entre-

prengrledelse.



Privatisering
Kontraktsstyring
Bonusbasert lgnn
Brukerbetaling/valg
Konkurranseutsetting

@konomisk orientert | Ledelses og organisasjonsorientert

BPR

Strategisk ledelse
Entreprengriedelse
Totalkvalitetsledelse
Mal- og rammestyring

Figur 2.2

Selv. om det kan pédpekes likhetstrekk mellom den
NPM-ideologiske plattform og en politisk konservativ
retning, har mange elementer fra NPM-ideologien
blitt tatt i bruk av myndigheter med politisk forank-
ring pd venstresiden i troen pd forbedring og moderni-
sering, som alternativ til effektivisering, markeds-
gjoring, privatisering og konkurranseutsetting. Serlig
ser vi eksempler pd dette, i form av pragmatiske og

konsensusorienterte lgsninger her i de nordiske land.

De bglger med tiltak innenfor offentlig forvaltning vi
har sett i Europa, méd uten tvil kunne karakteriseres
som omfattende reformer. Disse har fgrst og fremst &

gjore med tilsiktede endringer, med klare intensjoner

om forbedring i forhold til de aktivitetene som utgves
av det offentlige samt eksisterende strukturer og pro-
sesser. Pd denne mdten kan de karakteriseres som resul-
tater av en distinkt strategisk beslutningsprosess.
Utfordringene vi mgter i offentlig sektor, vil ofte bli
forsgke lgst ved hjelp av fire grunnleggende strategier;
vedlikeholde, modernisere, markedsgjsre og minimali-

sere.

Mobilisering, eller vedlikeholde, medfgrer 4 stramme
inn pd eksisterende kontroll, restriktiv utgiftsfgrsel og
ansettelser, motkjempe slgsing og korrupsjon, samt

pke presset mot byrdkratiet



Modernisering, betyr & finne raskere, bedre og mer
fleksible systemer for budsjettering, revisjon og ser-
viceytelser til brukerne, samt nye prinsipper for ledelse
Markedsgjore, betyr & etablere markedslignende meka-
nismer i form av interne markeder innen offentlig
sektor, dpne for konkurranse mot andre markeder eller
4 veere fullt ut konkurranseutsatt

Minimalisere, betyr & redusere det offentliges apparat
og kostnader, bdde i forhold til ulike engasjement og
oppgaver, men ogsd i forhold til antall virksomheter og

ansatte, oppgavene settes ut til private

I motsetning til en rekke andre europeiske land, har
Norge i meget stor grad valgt bort de to siste strategi-
ene. Serlig er det land som USA og Storbritannia som
har valgt 4 satse pd massiv nedbemanning og privati-
sering av offentlige tjenester. Norges moderniserings-
strategi tar hgyde for at offentlig sektor skal bli mer
brukervennlig, effektiv og at formalia skal forenkles. I
hovedsak handler det ikke om nedskjering, men en
strategi for & fA mer ut av hver krone i trdd med borg-
ernes gnsker. Prinsipper innenfor en slik strategi, er
blant annet delegering av ansvar, i hovedsak fra stat til
kommune, og stgrre handlefrihet i forhold til & innrette

lokale tjenester og tilbud.

I lyset av bide de reformer og de strategier som er

nevnt, er utfordringene vokst seg solide for offentlig

sektor. Akserelasjonen pd endringer er stgrre enn det vi
er vant med fra tidligere. Etablerte kulturer vil merke
at presset gker, forventningene blir stgrre og fokus
dreier i andre retninger enn fgr. Det aller meste er irre-
versible trender som krever tiltak helt ned pd den
enkelte enhet. I denne settingen blir utfordringene
med & tilpasse seg en omverden i endring store, bdde

for ledere og medarbeidere.

I seerlig grad vil ledere mdtte hindtere flere og mer
komplekse utfordringer enn tidligere. Muligheten for &
kunne hdndtere disse utfordringene pd en vellykket
mdte ved bruk av tradisjonelle virkemidler, vil vere
begrenset. Behovet for bdde ledelseskompetanse, ledel-
sesverktgy og modeller blir derfor mer tydelig. Av
NPM-konseptene som ligger i verktgykassen for
ledere, kan disse snarere karakteriseres som institusjon-
aliserte standarder eller sagt pd en annen madte - de kan
betegnes som de "riktige” organisasjonsoppskriftene.
Her ma ikke konseptene eller verktgyene bli oppfattet
som helhetlige ledelsesmodeller eller styringsideologi-
er, men betraktes mer enkeltvis som ulike, pragmatis-
ke lgsningsverktgy til hjelp i utviklings- og organisa-
sjonsbyggingsarbeidet. I den siste kategorien har vi
plassert totalkvalitetsledelse, og det er denne tilneer-
mingen som ligger videre til grunn for kvalitetsut-

viklingsarbeidet mot kulturskolen.



DEL II: Kvalitetsutviklingsprosjekt
| kulturskolen — resultater og
erfaringer

Denne delen handler om kvalitetsutviklingsprosjekt i
kulturskolen (KUP), bade i form av en prosjektoppsummering,
med fokus pa oppnadde mal og resultater, og i form av en
del som formidler gode rad og erfaringer.



Kapittel 3 - Prosjektet KUP

"Et godt og wveldreid prosjekt som har gitt
inspivasjon og grunnlag for a jobbe systematisk
med kvalitetsutvikling fremover”. (hentet fra

evalueringen)

3.1 Bakgrunn

P& midten av nittitallet, ble Norsk Kulturskolerdd
kjent med det arbeidet som foregikk i Nederland i for-
hold til kvalitetsutvikling. P& flere mdter har
Nederland fremstitt som er foregangsland pad utvik-
lingsarbeid, ikke minst i forhold til integrasjon av

ulike kunstfag i sine kulturskoler — eller kunstsentra.

Den nederlandske kulturskoleorganisasjonen VKV
(senere "De Kunstconnectie”), var ogsd banebrytende i
sin sektor for & utvikle et kvalitetssystem for kultur-
skoler. Dette arbeidet ga inspirasjon til 4 starte med
kvalitetsarbeid ogsd i Norge. Det gkende fokus pa
offentlig sektor generelt, og kanskje spesielt innen sko-
lesektoren, gav det utlgsende argumentet for 4 initiere

oppstarten av et kvalitetsrettet utviklingskonsept.



Rundt tusendrsskiftet 13 det klart et konsept som bade
skulle utvikle og utprgve et kvalitetsutviklingssystem
for kulturskolene i Norge. Konseptet skulle settes i
gang som et pilotprosjekt med en hindfull kommuner
som malgruppe. Prosjektet fikk i 2001 utviklings-
midler fra staten, og kunne igangsettes samme ar. Se

vedlegg 3.1.

Med utgangspunkt i det arbeidet som hadde vert gjort
i Nederland, startet jobben med & utvikle et system for
kvalitetsutvikling. Erfaringene fra Nederland var viktige
for 4@ kunne ta de rette valg. Konsulentselskapet
KPMG ble koblet inn pd dette stadiet, og har bidratt
med utvikling av selve kvalitetssystemet og implemen-

teringsarbeidet i prosjektet.

Prosjektet ble tuftet pad fglgende prinsipper:

e systemet skal beskrive sentrale prosesser i kultursko-

lens drift, innhold og organisering

e anerkjente kvalitetsfaglige modeller og metoder skal
brukes

e kulcurskolenes egenart skal respekteres ved valg av

begreper, modeller og metoder

e prosjektet skal ta utgangspunkt i de erfaringene som
er gjort i utviklingen, implementeringen og juste-

ringen av systemet som er brukt i Nederland

e kvalitetsutvikling skal hovedsakelig knyttes til
prosesser og aktiviteter som skaper direkte verdier/
resultater for brukerne, jfr. rammeplan for kultur-

skolen

e brukere skal delta i kvalitetsutviklingsarbeidet
gjennom systematisk vurdering av kulturskolens

praksis

e medarbeiderne skal trekkes med i alle faser av kvali-

tetsutviklingen

e kvalitetsutvikling er et lederansvar

Her mdtte man med andre ord g& varsomt frem i for-
hold til innfgring av et nytt konsept, serlig i forhold
til kulturskolens verdier og egenart. Det & kunne vise
til erfaringer fra tilsvarende skoleslag i andre land, var
en viktig fakcor i forhold til arbeidet med & lage et til-

passet system for kulturskolene i Norge.



"Kvalitetsutvikling er langsiktig arbeid, og ein kreviande prosess a kome inn i.

Det handlar ogsd om rutiner for arbeidet, slik at det blir naturleg a tenkje

kvalitetssikring og dokumentasjon for viktige ting vi gjer heile tida”.




3.2 Malsettinger
Prosjektets hovedmalsetting var:

-d bidra til gjennomgaende hpy kvalitet pa kultur-
skolens tjenester ved a utvikle, utprove og etablere et
system for kontinuerlig kvalitetsutvikling i kultur-

skolene

Prosjektets malsetting hadde altsd en flerdelt funksjon.
De tre maélsettingene kan i hovedsak ogsd plasseres i

hver sin tidsmessige bds:

e Forarbeid/forprosjekt: hvor systemet ble modellert
og klargjort

® Deltakerperioden: hvor systemet ble prgvd ut av
kommunene

e Etterarbeid/implementeringsperioden: hvor arbeidet

blir oppsummert, justert og markedsfgrt

I tillegg til den nedfelte mélsettingen, var det knyttet
store forventninger til resultatene fra selve pilotarbei-
det og til at systemet levde opp til sin misjon. Ved a
vaere et verktgy for & gjgre kulturskolen bedre, var det
béde spennende 4 se om metodikken matchet skolesla-
get og ble godt mottatt, og om man virkelig klarte &

frembringe gode forbedringsresultater.

Disse forventningene ble ikke knyttet opp til prosjekt-
ets resultatmadl, da disse ble avgrenset til 4 dreie seg
rundt aktivitetene i og i tilknytning til selve prosjektet.

Fglgende resultatmadl ble lagt til grunn:

e Et system for kvalitetsutvikling med tilhgrende
metodikk er dokumentert i en hdndbok for kvali-
tetsutvikling i kulturskolene

* Kommunene som har deltatt i prosjektet har utvik-
let kompetanse og har begynt & ta systemet i bruk

e Et kompetanseoppbyggingsprogram for andre kom-
muner som gnsker 4 ta systemet i bruk er utviklet og
beskrevet

e Systemet for kvalitetsutvikling er presentert for

interesserte kommuner



3.3 Organisering

Prosjektet ble organisert i et sentralt og flere lokale
sjikt. Sentral prosjektleder, med hovedansvar for pro-
sjektet, stgttet seg til en referansegruppe fra Norsk
Kulturskolerdd, samt fagmiljget i KPMG. Lokale pro-
sjektansvarlige hadde hovedansvar pd overordnet niva i
hver kommune og la til rette for ressursbruk. De pro-

sjektansvarlige ble rekruttert fra nivdet over rektor.

De lokale prosjektlederne var ansvarlige for gjennom-
foring av utviklingsarbeidet i hver kommune og skulle
sgrge for at de ngdvendige prosesser og planer var pd
plass. Prosjektlederne, som stort sett var rektorer, stpttet
seg til en lokal arbeidsgruppe for gjennomfgring av
arbeidet. Gruppene medvirket til & lage planer og

dokumenter, samt deltok i evalueringsarbeidet.

Kulturskolene fra fplgende 7 kommuner deltok i pro-
sjektet: Asker, Melhus, Namsos, Porsgrunn, Sande-
fjord, Steinkjer og Vennesla. Hver deltakerkommune
kunne stille med 3 deltakere pd prosjektets samlinger,
inkludert en representant fra skolens ledelse. De gvrige
deltakerne kunne rekrutteres fra lererkollegiet, tillits-
valgte, inspektgr/avdelingsledernivd, brukerrepresen-

tanter og politisk/administrativ ledelse.

Prosjektet hadde en tidsramme pa to &r, fra viren 2002
til vdren 2004. Det ble gjennomfgrt et forprosjekt
hgsten 2001 samt et oppsummerende arbeid hgsten

2004. Det ble gjennomfgrt i alt 5 deltakersamlinger,
samt en avsluttende studietur. Prosjektet har egen
nettside med lokale prosjektplaner, beskrivelser, ana-

lyseverktgy, resultater og informasjon.

Deltakernes tilbakemeldinger etter at alle samlinger
var gjennomfgrt, var gjennomgdende gode. Helt pd
topp i evalueringen kom deltakernes konkrete utbytte
av samlingene og Norsk Kulturskolerdds samarbeids-
partner i prosjektet, KPMG (senere Pricewaterhouse
Coopers). Med hgy skir (hgyere enn karakteren 5, pd en
skala fra 1 - 6), kom momenter som tilrettelegging av
prosjektet, engasjerende kursklima, forelesere, kurs-
ledelse, samt den praktiske tilretteleggingen av sam-

lingene.

I sjiktet mellom karakteren 4,2 og 5, kommer momen-
ter som; innfrielse av forventninger til prosjektet, vur-
dering av Norsk Kulturskolerdds hdndtering av omra-
det kvalitetsutvikling, resultatet av arbeidet med kva-
litetsutvikling i egen kommune og hvordan arbeidet
med kvalitetsutvikling har blitt mottatt i egen kom-
mune. Ingen momenter fikk lavere karakter enn 4,2 i
deltakernes totalevaluering. Alt i alt, er dette meget
gode tilbakemeldinger, selv om vi kan se en differen-
siering mellom enkelte omrader. I forhold til prosjek-
tets malsetting er dette resultater som gir god rygg-
dekning for det arbeidet som er gjort, og samtidig
stadfester et meget solid resultat i forhold til deltaker-

nes utbytte.



3.4 Innhold

Tidlig i prosessen ble det tatt beslutninger i forhold til
grunnleggende verktgy eller metoder. Fgrst og fremst
ble kvalitetsverktgyet Common Assessment Framework
lagt til grunn. Dernest ble de videre strategiske utvik-
lingsprosessene satt i system, med bruk av service-
erkleringer og brukerundersgkelser som komplet-

terende tiltak.

Prosjektet startet med grunnleggende kunnskapsopp-
bygging rundt kvalitetsarbeid, samt en helhetlig CAF-
analyse av virksomheten. Resultatene dannet utgangs-
punkt for strategisk planlegging av forbedret kvalitet.
Det var en intern gruppe fra hver skole, bestdende av
representanter bdde for de ansatte og ledelsen, som

utfgree analysen.

Deltakerskolene skulle selv velge forbedringsomrider
ut fra dette, og utarbeide lokal prosjektplan. Som
metode for 4 planlegge gnsket kvalitet, utarbeidet man
kvalitetsdokumenter pd utvalgte ngkkelomrider eller
prosesser, pa bakgrunn av en foregdende prosesskart-

legging i virksomheten.

Gjennom erfaringsutveksling og med veiledning pé
samlingene, ble lokale planer og dokumenter justert og

forbedret frem til lokal godkjennelse og iverksetting.

Ved & gjennomfgre arbeidet i egen kommune parallelt
med at prosjektprosessen gér sin gang, medvirket dette
til at deltakerne fikk et godt stgtte- og erfaringsut-
vekslingsapparat i ryggen. Brukerunderspkelser stod
sentralt i arbeidet med kartlegging av resultater, og
inngikk som en del av en helhetsanalyse av disse.
Deltakerkommunene utarbeidet bdde egne bruker-

undersgkelser og serviceerklaeringer.

P4 bakgrunn av planlagte og gjennomfgrte forbed-
ringstiltak, oppnddde prosjektdeltakerne en hel runde
rundt kvalitetssirkelen, og var igjen klare til & foreta en
ny CAF-analyse. Hensikten med en ny evalueringsrunde
var 4 kartlegge samt dokumentere gkt kvalitet. P4 den
siste prosjektsamlingen ble derfor andregangs evalu-

eringsresultat lagt frem.

Prosjektfasens siste del dreide seg om dokumentasjon
av systemet og erfaringene samt markedsfgring. I til-
legg ble det lagt til rette for en kursserie for nye bruk-
ere samt videre oppfalgingsarbeid for kvalitetsomradet.
Pilotprosjektets deltakere vil veere viktige ressurser i

forhold til videre spredning og erfaringsdeling.



3.5 Prosjektresultater

I hvilken grad prosjektet innfridde de ulike mal-
settingene og prinsippene som var lagt til grunn, er
sporsmalet vi stiller her, i tillegg til 4 stadfeste om pro-
sjektet var vellykket pd bakgrunn av dette. Det ble
etablert et hovedmadl og fire resultatmadl. I tillegg til
nasjonal prosjektleders betraktninger i forhold til pro-
sjektmdlene, vil vi ogsd trekke inn evalueringsresul-

tater fra deltakerne i forhold til grad av mdloppnaelse.
3.5.1 Hovedmal

I forhold til prosjektets hovedmal, var det etablert en
flerdelt malsetting ved at man skulle wzvikle, utprove og
etablere et system for kontinuerlig kvalitetsutvikling i kultur-

skolene.

Systemet ble laget ferdig i forkant av deltakersamling-
ene. Enkelte ting i systemet ble justert underveis pa
bakgrunn av innspill fra deltakerne, men brorparten av
forbedringsforslagene blir inkorporert i den versjonen

vi presenterer her.

Gjennom prosjektperioden ble alle aspekter ved det
helhetlige kvalitetssystemet utprgvd, ved at deltakerne
implementerte metodikken i egne virksomheter, og

gjennomfgree alle deler av prosessene. For at utprgv-

ingen skulle kunne gi verdifull lering bdde for egen
organisasjon og for nasjonalt prosjektledernivd, ble det
fort erfaringslogger fra arbeidet. Bide fremlegging av
slike logger og dregfting av utfordringer underveis, ble
viet tid pd samlingene. Ut fra dette, ble ogsd deltakerne
oppfordret til 4 utarbeide gode rdd som kunne formid-

les til nye brukere.

Etableringen av kvalitetsutviklingssystemet ble for-
ankret i prosjektkommunene via den lokale prosjekt-
organisasjonen. Prosjektansvarlig, som i utgangspunktet
var en person over rektorniva, skulle legge til rette for
tids- og ressursbruk, samt sgrge for ngdvendig politisk
forankring. I tillegg skulle viktige plandokumenter
godkjennes. Ved & prgve 4 forankre aktiviteten ogsd
utover skolens egen sfere, ville dette kunne bidra til en
stgrre grad av fokus rundt arbeidet og en mer solid for-

ankring.

Ved prosjektperiodens slutt, har derfor alle deltaker-
kommunene lagt til rette for kontinuerlig kvalitetsut-
vikling basert pd det etablerte systemet. Enkelte av
deltakerne kommenterer at det ennd trengs noe tid fgr
systemet er helt pd plass. Ved at utviklingen og utprgv-
ingen av systemet er gjennomfgrt, kan det derfor veere
riktig & si at etableringen av systemet i alle deltaker-
kommunene er kommet meget langt, og er s godt som

i mal.



3.5.2 Resultatmal

- Et system for kvalitetsurvikling med tilhorende metodikk er
dokumentert i en handbok for kvalitetsutvikling i kuliur-

skolene

Arbeidet med dokumentasjonen har tatt lenger tid enn
planlagt. Underveis er ogsd begrepet hdndbok blitt
vurdert som en litt snever tilnerming til kvalitetsutvi-
klingsomradet. Tilnermingen har derfor blitt gjort noe

bredere, enn bare & fungere som en manual eller hdnd-

bok.

- Kommunene som har deltatt i prosjektet har utviklet kompe-

tanse og har begynt d ta systemet i bruk

Kompetanse i forhold til systemet og implementering-
en er dokumentert. Systemet er tatt i bruk i alle pro-
sjektkommuner. Det vises ogsd et hgyt bevissthetsnivd
fra deltakerne i forhold til bdde kvalitetsarbeidet og

den organisasjonsmessige laering som har foregdtt.

- Et kompetanseoppbyggingsprogram for andre kommuner som

onsker d ta systemet i bruk er urvikler og beskrever

Et kompetanseoppbyggingsprogram er utviklet i form
av en serie trinnvise, dpne nettverkssamlinger/kompe-

tanseseminar. Disse skal kunne tilbys nye brukere

parallelt med implementering av kvalitetssystemet.
Seminarene skal gi utdyping og inspirasjon i tillegg til
det en bok vil kunne representere. Deling av erfaringer
er ogsa viktig i slike utviklingsprosesser, og bide semi-
narene samt andre arenaer for kvalitetssystembrukere,
som eksempelvis en portal med nasjonal database, vil

kunne bidra til dette.

- Systemer for kvalitetsutvikling er presentert for interesserte

kommuner

Det er gjort presentasjoner ved flere anledninger over-
for nye kommuner. Her kan nevnes bdde landsmgte,
fylkesmgter og mgter pd lokalt nivd innen organisa-
sjonen. Det er ogsd laget informasjonsmateriell i
brosjyreform samt en innholdsrik nettside. Arbeidet

viderefgres ogsd etter prosjektperiodens slutt

Alt i alt synes resultatmdlene & vere innfridd. De fleste
av punktene er av mer eller mindre organisatorisk
karakter, blant annet ved at de utfgres pd nasjonalt pro-
sjektledernivd. Dokumentasjon og markedsfgring er
ogsd oppgaver som ikke skal avsluttes, men som vil
péagd etter at prosjektet formelt er avsluttet. Prosjekt-
deltakerne har i denne omgang ikke kunnet gi fullt ut
tilbakemelding pd disse mdlsettingene, da disse proses-
sene har vert utfgre i tiden etter at deltakerdelen har

veert avsluttet.



3.5.3 Prinsipper

I forhold til de prinsipper som 14 til grunn for prosjektet
og det fremlagte systemet for kvalitetsutvikling, har vi
ogsd valgt 4 knytte noen kommentarer til disse. Fgrst
og fremst skal kvalitetssystemet beskrive sentrale pro-
sesser i kulturskolens drift, innhold og organisering.
Her er det tydelig at prosjektdeltakerne har fglt at
dette stemmer, og at de riktige prosesser blir bergrt.
Dette gjelder bdde selve evalueringsarbeidet, hvor hele
organisasjonen gjennomgds, men ogsd den etterfglg-
ende prosesskartleggingen. Deltakerne har gitt en meget

hgy skér for dette i sine tilbakemeldinger.

Nir det gjelder involvering av medarbeiderne, har pro-
sjektdeltakerne ogsd her gitt meget hgy skér. Nettopp
ved 4 ta i bruk en selvevalueringsmodell som CAF, i
motsetning til andre systemer og metoder, legger man
til rette for et godt utgangspunkt for medarbeidermed-
virkning. Prosessen rundt evalueringsarbeidet, gir
gode muligheter til & skape diskusjon rundt skolens
praksis og organisering. Mange fgler at arbeidet i eva-
lueringsgruppen bdde er nyttig og interessant i forhold
til 4 stake ut skolens styrker og forbedringsomrider, og
for & ta "temperaturen” pd egen virksomhet ved &
komme frem til et helhetlig maleresultat. Som ledelses-
verktgy, vil bdde evalueringsarbeidet, ogsé kalt konsen-

susvurdering, og det videre arbeidet med forbedring,



veere gode arenaer for & ansvarliggjgre medarbeiderne i
forhold til skolens resultat og mulighet til forbedring.
Kvalitetsutvikling er ikke bare et ledelsesverktgy, men

ogsd et lederansvar.

Videre er systemet blitt knyttet opp til de prosesser og
aktiviteter som skaper direkte verdier/resultater for
brukerne. Her snakker vi forst og fremst om peda-
gogiske prosesser rettet mot elever, men ogsd stgtte-
prosesser som styrker informasjons- og dialogdimen-
sjonen mot skolens brukere generelt. Brukernes tilbake-
meldinger stir sentralt bdde i kvalitetsbegrepet og i
selve modellen, og det er derfor ogsa lagt vekt pd bruker-

undersgkelser som grunnlag for evalueringsarbeidet.

Skolens egenart er viktig, ikke minst ndr det jobbes
med nye utviklingsverktgy. Det er ikke uvanlig at
organisasjonen eller virksomhetens egenart ogsa er mot-
argument for & jobbe med kvalitetsutvikling — "vi er s
spesielle, var virksomhet kan ikke maéles”. Dette er et
kjent faktum, og underbygger viktigheten av & respek-
tere en slik egenart, i arbeidet med kvalitetsutvikling.
Kulturskolenes medarbeidere, kjennetegnet med hgy
faglig, pedagogisk og kunstnerisk standard, md kunne
kjenne seg igjen i arbeidet med begreper, modeller og
metoder som de vil mgte i kvalitetsutviklingsprosessen.
Prosjektdeltakerne bekrefter en slik gjenkjennelse,

samtidig med at skolens egenart er respektert.

3.5.4 Gevinster av systematisk
kvalitetsarbeid

I tillegg til de konkrete resultatene fra evaluerings-
arbeidet, ble det ogsd vektlagt 4 f2 frem mer over-
ordnede gevinster av slikt arbeid. Forskning viser rela-
tivt store gevinster for virksomheter som jobber med
kontinuerlig og systematisk kvalitetsutvikling. Dette
er noe av hoveddrivkreftene bak hele TKL-konseptet.
Like viktig i en kulturskolesammenheng, er at del-
takerne i disse prosessene selv kan se resultater og
gevinster av et slikt arbeid. Dette vil ha stor betydning
for motivasjon for videre innsats, men ogsd kunne
brukes bevisst i forhold til markedsfgring av skolens

suksessfaktorer.

I vart konsept er det brukt argumentasjon i forhold til
at kulturskolene vil kunne oppnd flere gevinster ved &
jobbe med systematisk kvalitetsutvikling. Vi har post-

ulert fglgende gevinster:

- Skape mer tilfredse elever, foreldre, ansatte og ledere ved at
dagens praksis blir forbedret

- Gjore kulturskolen mindye sarbar ved personutskiftninger
ved d sikre at god praksis blir hele skolens praksis — ikke bare

enkeltpersoners praksis



- Skape tillit i lokalsamfunnet og hos bevilgende myndigheter
0g dermed gke statusen og trygge arbeidsplassene

Kartlegging av eller erfaring i forhold il slike gevinster
vil ikke kunne gjgres fgr etter en tids arbeid. Allikevel
har vi ved prosjektslutt, forspkt & fa frem deltakernes
egne tilbakemeldinger pd hvorvidt man har fglt at

postulatene er besgrget.

Det & skape tillit, viste seg & vaere den gevinsten som
hadde fatt stgrst fotfeste. Her ble det gitt en meget hgy
skdr fra deltakerne. I dette ligger ogsd det & kunne
bruke resultatene, bdde innad i skolen men ogsd opp-
over i systemet bdde administrativt og politisk. Ved &
markedsfgre en satsing pd kvalitetsarbeid og oppndelse
av gode resultater, vil man kunne pdvirke skolens

omdgmme bidde innen egen kommune og i stgrre

sammenheng. Med nesten like hgy skdr kommer post-
ulatet om at en gevinst ved kvalitetsarbeid er at det
skapes mer forngyde brukere og ansatte. Dette er ogsa
et punkt som lar seg greit mdle i form av brukerunder-
sgkelser, medarbeiderundersgkelser og arbeidsmiljg-
kartlegging, for 4 nevne noe. Her kommer vi ogsd inn
i kjernen av kvalitetsbegrepet ndr vi imgtekommer
brukernes behov og innfrir deres forventninger. Til sist,
med hgy skdr, men likevel noe under de tidligere nevn-
te, kommer postulatet om & sikre god praksis. Dette
gjelder ikke bare i forhold til utskiftninger, men ogsa i
forhold at den beste praksis i skolen ogsa blir retnings-
givende for hele skolens praksis. Poenget med at
dyktige enkeltpersoner ikke bare driver "for seg selv”,
men ogsd er med og bidrar til en helhetlig praksis ved

skolen, er vesentlig i denne type utviklingsarbeid.



3.5.5 Kvalitetsresultater

De resultater som er oppnddd av prosjektets deltakere
er ogsd interessante, ikke minst i forhold til 4 kunne
dokumentere at metodikken fungerer, og fremvisning

av bedrede resultater i forhold til skolens kvalitet.

Det & kunne si noe om skolens kvalitet, er et viktig
poeng i utviklingsarbeid. Ikke minst er det viktig 4
vere i stand til 4 dokumentere en utvikling.
Mileresultatet i seg selv, er ikke det vesentligste. Dette
er fgrst og fremst ment som en temperaturtagning pa
skolen i forhold til sterke og svake sider, samt synlig-
gjoring av forbedringsomrdder. I tillegg vil resultatene
ha verdi for sammenligning, bdde med andre kultur-
skoler, men ogsd med andre virksomheter nasjonalt og
internasjonalt ut fra sammenlignbare verdier eller

maleresultater.

I vir sammenheng vil det veere viktig 4 kunne bruke
madleresultatene som utgangspunkt for forbedring. Pa
denne maéten kan vi se om vére forbedringsstrategier
virker i forhold til vére fastsatte forbedringsmal. Over
tid, vil vi kunne se om vi har en god og positiv utvik-

lingskurve pa de omrader vi har igangsatt tiltak pa.

Nar prosjektet KUP bédde startet og sluttet med en
CAF-analyse, var det forst og fremst for & kunne se om
det kunne dokumenteres noen utvikling. Kvalitets-
systemet som verktgy for forbedring, ville da ogsd

kunne bli testet, for 4 se om det virket etter sin hensikt.

Vi har laget et resultatgjennomsnitt for alle deltaker-
kommuner for hvert av CAF-modellens 9 kriterier og
for hver av de to evalueringsrundene (se fig 3.1). I
milingene som presenteres her, opereres det med en
poengskala fra 1 til 5, hvor 5 er best (CAF 2000). Av
kriteriene som betegnes som virkemidler (kriterium
1 - 5), ser vi at bade lederskap/strategi og planer har
stgrst gkning, eller forbedring. Innenfor resultatkri-
teriene (6 - 9), finner vi stgrst forbedring i resultatene
i forhold til bdde brukere og medarbeidere. P4 denne
mdten kan man ogsd lett se de omrider som har et for-
bedringspotensial i forhold til & velge ut forbedrings-
strategier. De fleste av prosjektkommunene arbeidet
med 1 - 2 omréder for forbedring, og sammenhengen
mellom valgte innsatsomrider og gkte resultater er
tydelig. Hos prosjektskolene ble det malt forbedring
hos alle. Gjennomsnittlig prosentvis gkning av malere-
sultatene for prosjektskolene var 12,30 %. Ut fra dette

kan vi konstatere en meget god utvikling for alle
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Figur 3.1 Sammenligning av resultater fra forste til andre evaluering



kommunene, med dokumentert forbedring av sin
kvalitet. I tillegg ma vi samtidig kunne sld fast at
systemet og metodikken bidro til kvalitetsgkningen,

og pa denne mdten innfridde forventningene.

Blant europeiske virksomheter innen offentlig forvalt-
ning, har 180 rapportert inn resultater fra CAF-evalu-
eringer som vi kan benytte som sammenlignings-
grunnlag. Det europeiske forskningsinstitutt for
offentlig forvaltning, EIPA, samler slike resultater. Her
finner man altsd gjennomsnittstall for hvert av kriteri-

ene pd lik linje med det vi har satt opp.

Hvis vi bade ser pd KUPs fgrste og andre evaluerings-
resultater i sammenligning med EIPAs, ser vi fgrst og
fremst at de norske resultatene ligger noe over
gjennomsnittet (se figur 3.2). Dette kan muligens for-
klares med, at det er stor grad av fgrstegangs madle-
resultater som ligger i den europeiske databasen. Hvis
vi sammenligner resultater fra KUPs fgrste evaluering
med de europeiske resultatene, ser vi at kriterium 1,
lederskap, ligger hgyere hos EIPA enn hos KUP. De
signifikante forskjellene finner vi i kriteriene 7 — 9,

resultater hos medarbeidere, samfunn og pd organisa-

sjonens ngkkelomrdder. Her ligger de norske resul-
tatene langt hgyere. Andregangs evalueringsresultater
fra Norge, viser et gjennomgdende hgyere resultat enn
de europeiske. Serlig er det verdt & merke seg at de
norske kulturskolene ligger meget godt an, og langt
over europeisk gjennomsnitt pd resultater knyttet til
kriteriene 6 — 8, nemlig i forhold til brukere, medar-

beidere og samfunn.

Vi har ogsd valgt 4 ta med en oversikt som viser skér for
den enkelte prosjektkommune for bade den fgrste og
andre evalueringen (se figur 3.3). Poengsummene er et
gjennomsnitt av alle kriterieomrddene for hver skole,
og viser differansen i kvalitet etter gjennomfgrt pro-

sessforbedring.

Selv om vi tidligere har nedtonet resultatenes betyd-
ning i seg selv, har vi allikevel grunnlag for & kunne si
at de norske kulturskolene har gjennomgitt et solid
stykke kvalitetsheving, serlig pd CAF-modellens
resultatside. I tillegg til at vi ser en markant endring
fra forste til andre evaluering, kan vi nd ogsd kunne sl
fast at disse resultatene ligger meget godt an, sett i en

europeisk sammenheng.
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Figur 3.3 Sammenligning av resultater mellom fgrste og ande evaluering, for hver prosjektkommune



3.6 Prosjektoppsummering

Som prosjekt, har vi grundig belegg for & kunne si at
malsettingene er innfridd ut fra de samlede vurderinger
som foreligger. Grunnprinsipper er ivaretatt, samling-
ene er bra gjennomfgrt og det er dokumentert godt
utbytte hos deltakerne. Prosjektet vil ogsd kunne
karakteriseres som & inneha et fordelaktig omdgmme
innen organisasjonen, blant annet med bakgrunn i kul-
turskolerddets nasjonale brukerundersgkelse som ble
foretatt pd nyéret i 2004. Der kom kvalitetsutviklings-
prosjektet best ut (karakterer 4,2 av 6), ved spgrsmail
om hvilke prosjekt medlemskommunene synes det

ville vaere attraktivt & delta 1.

Kvalitetssystemet som er utprgvd, viser seg & innfri
forventningene ved & legge til rette for en helhetlig
kvalitetsutviklingsprosess som gir gode resultater i for-
hold til kvalitetsforbedring for alle involverte prosjekt-
kommuner. De siste evalueringsresultatene er vesentlig
bedre enn bade fgrstegangsevaluering og sammenlign-
bare tall fra europeiske virksomheter. Dette bgr indi-
kere at de verktgy som er tatt i bruk, er godt egnet til

innholdsmessig utviklingsarbeid i kulturskolen.

Ut fra dette, vil det ogsd veere berettiget & fastsld at
arbeidet har i stor grad bidratt til gjennomgdende hgy
kvalitet pa kulturskolens tjenester ved & utvikle, utprgve
og etablere et system for kontinuerlig kvalitetsutvik-
ling i kulturskolene. Hele prosjektrapporten finnes

som vedlegg 3.2.



Kapittel 4 - Erfaringer og rad

4.1 Erfaringer fra prosjektet

Det d nyttiggjsre seg den erfaring deltakerne har gjort
seg under prosjektperioden, er viktige momenter for
leering og tilpasning av det videre arbeidet. I forhold til
de aktiviteter og prosesser som prosjektdeltakerne var
igjennom, har de bdde spilt inn fortlgpende evalu-
eringer av alle prosjektets samlinger og ogsd bidratt
konkret med erfaringer fra det lokale arbeidet to gang-
er i lgpet av prosjektet i form av erfaringslogger. De
erfaringer og rdd som er fremkommet har bdde bidratt
til justering av hele kvalitetssystemet, men ogsa i for-

hold til arbeidet med denne boken.

Vi har i dette kapittelet valgt & videreformidle ulike
erfaringer fra prosjektarbeidet. Fgrst i trdd med ulike
stadier i kvalitetsutviklingsprosessen, deretter erfaring-
er av mer generell art. Dette kan veere utfordringer som
prosjektdeltakerne synes var vanskelig 4 arbeide med,
eller mer praktiske erfaringer i forhold til tilrette-
legging av arbeidet. Vi har bedt prosjektdeltakerne &
komme med sine rdd til de som skal i gang med et kvali-
tetsutviklingsarbeid, og avslutningsvis i kapittelet blir

disse oppsummert.

4.1.1 Innledende fase - evaluering av egen
skole og utarbeiding av prosesskart

Det er naturlig & starte tilnermingen til kvalitetsut-
vikling med 4 evaluere skolen ved hjelp av CAF-model-
len. Selve evalueringen gikk greit de fleste steder, og
ble av mange oppfattet som en meget interessant, lere-
rik og nyttig tilnerming til egen organisasjon.
Modellen kan virke omfattende, og evalueringen ble av
noen karakterisert som en arbeidskrevende prosess. De
fleste hadde satt av en hel arbeidsdag til denne evalue-

ringen, noen hadde ogsé fordelt arbeidet til to dager.

Det er hensiktsmessig & etablere en arbeidsgruppe pa et
tidlig stadium, slik at ngdvendig forberedelse kan
gjores fgr man skal sette i gang for alvor. Flest mulig av
personalet md settes inn i kvalitetstankegangen og
kobles praktisk til arbeidet. Det md legges vekt pd &
skape et eierforhold til utviklingsarbeidet og at kvali-
tetsutvikling er en ansvarliggjgring i forhold til egen
forbedring. Seerlig var dette en utfordring for de som
ikke deltok i de konkrete aktiviteter og prosesser.
Fremskaffing av dokumentasjon fgr evalueringen
starter er ogsé viktig. Fordel arbeidet i personalet, ikke

legg alt til en person.



Nir det gjalde kartlegging av de sentrale prosessene i
skolen, gikk dette greit. Det var nok uvant 8 igangsette
en kartlegging av disse prosessene og & vare sapass
konkret i forhold til det man utfgrer av ulike typer mer
eller mindre dagligdagse oppgaver. Dette var nyttig og
klargjgrende arbeid som wvar til god hjelp i videre

utvikling.

I arbeidet med & velge ut og prioritere forbedringsom-
rdder, har tilbakemeldingene vert relativt enstemmige.
Ikke gap for hgyt, ikke skaff dere selv for mye arbeid.
Selv om det tilsynelatende kan virke enkelt og greit &
igangsette et systematisk utviklingsarbeid for flere av
"forbedringsomrddene”, vil det vere bedre 4 kunne
gjore et skikkelig arbeid pd ett eller noen fa omrader og
samtidig skaffe seg selv erfaring. I vir sammenheng,
brukte prosjektdeltakerne nesten to ar pd utviklingsar-
beidet mellom maélingene, og hadde valgt ut ett eller to
forbedringsomrider som det ble jobbet med i denne

perioden.



4.1.2 Andre fase — utarbeiding og ta i bruk
kvalitetsdokumenter

Ved 4 utarbeide kvalitetsdokumenter, skulle man plan-
legge forbedring av kvaliteten pd et valgt omréde.
Noen av kommunene valgte & fokusere pd grunnleg-
gende organiserings- og ledelsesomrdder, bdde ut fra
kjensgjerningen om at CAF-evalueringen gav en
gjennomsnittlig lav skdr her, og ut fra et egetfglt behov
for & gjgre en forbedringsjobb pd et omrdde som har

hatt lite fokus.

Prosessene med 4 utarbeide og ta i bruk kvalitetsdoku-
menter ble av flere oppfattet som arbeid som krever
godt med tid. Noen fglte at de ikke klarte & avsette til-
strekkelig tid til dette arbeidet. Tilbakemeldingene i
denne fasen kan samlet sett konsentreres rundt tre

hovedomréider.

¢ Fokus pa det praktiske

Her var det tidsbruk som kanskje var det aller viktigste,
og erfaringene tilsier at man bgr passe pa 4 ikke legge
oppe et lgp som blir for omfattende og for tidkrevende.
Tenk praktisk, veer konkret og bruk et forstdelig sprak.
Det md vare enkelt og greit & gjennomfgre planene i
praksis, dokumentene md vere lett & bruke og lett 4

forsta.

¢ Fokus pa involvering

Igjen ser vi at viktigheten av & involvere personalet pad
best mulig méite blir trukket frem. I en fase av utvik-
lingsarbeidet hvor det gjelder & legge grunnlag for ny
og bedre praksis, blir ikke bare selve involveringen et
poeng, men ogsd det & ansvarliggjgre medarbeiderne i
forhold til sin egen skoles utvikling. A skape en forsté-
else hos personalet for hensikten med utviklingsarbei-
det, pd bakgrunn av de foregdende prosesser, blir kan-
skje en av lederens viktigste oppgaver i denne delen av

prosessen.

e Fokus pa tilrettelegging

Til sist, melder deltakerne om at det til tider kunne vare
tungt 4 tilegne seg stoffet og komme inn i prosessen.
Erfaringen er at det md brukes noe tid pd & absorbere
metodikk og terminologi. Noen syntes det var krevende
4 holde fokuset pd kvalitetsarbeidet oppe. Her virker det
som viktig 4 ha en arbeidsgruppe som er handterlig.
Gruppen bgr ikke veere for stor (4 — 6 personer var prak-
sis) og den mad veere tilgjengelig, slik at ikke kontinui-
teten ikke blir skadelidende. De fleste valgte & la den
samme arbeidsgruppen vere gjennomgdende for bade
evalueringsarbeidet, og det gvrige utviklingsarbeidet.
Jevnlige mgter i gruppen, kvalitet pd skolens agenda og
et stadig fokus pa stadiet i prosessen, er gode rutiner for
4 holde stoffet varm, legge grunnlag for et kontinuerlig

arbeid og for @ unnga ulike former for skippertak.



4.1.3 Tredje fase - videre arbeid med
kvalitetsdokumenter og serviceerklzringer

Prosjektet brukte en del tid pd arbeidet med kvalitets-
dokumentene og serviceerkleringer. Arbeidet ble
spredt over en lengre periode, slik at deltakerne fikk
mulighet til & ta dette i flere runder. Det var utvilsomt
bdde lgnnsomt for resultatet og ble oppfattet som
meget laererikt. Ved 4 drgfte og gjennomgé dokument-
ene flere ganger, skapte dette ngdvendig refleksjon og
leering som igjen fgrte til forbedring av produktet. I
denne fasen var det flere av deltakerskolene som samar-
beidet og som synes dette ga meget gode resultater.
Her hentet ogsé flere av skolene inn ekstern hjelp til

veiledning, noe som ogsd ble oppfattet som meget

nyttig.

Noen har karakterisert bruken av metodikkens arbeids-
redskaper dels som gvelser, som i neste omgang har fgrt
til mye tankevirksomhet, drgftinger og til slutt hand-
ling. Arbeidet oppfattes utvilsomt som konkret, og noe

som virkelig angdr hverdagen i kulturskolen.



4.1.4 Fjerde fase - andre gangs evaluering

Dette er i prinsippet en repetisjon av den innledende
evalueringen. Begreper og terminologi er nd i mye
storre grad under huden. En fortsatt “edruelig” linje i
egenevalueringsarbeidet, vil vise om det kan spores
endring og utvikling siden forrige evaluering. Selv om
det var to ar siden forrige evalueringsrunde, et tids-
intervall som av de fleste oppfattes som riktig, gis det
tilbakemelding om at evalueringen fortsatt er bdde
verdifull og nyttig. Fgrst pekes det pd at kravene til
dokumentasjon hjelper til med & fremskaffe, og ikke
minst, og systematisere denne. Selve evalueringspro-
sessen oppfattes som nyttig i form av at det igjen pekes

pa sentrale ting ved hele organisasjonen.

Sammenligningen av fgrste og andre gangs evalu-
eringsresultater kan gi et signal om man er pa rett vei,
om det har skjedd utvikling og hvor i organisasjonen
denne har skjedd. Resultatene vil nd maétte danne
grunnlag for & velge om man gnsker & jobbe videre med
samme forbedringsomrddet, eller om man skal ta for
seg helt andre satsingsomrader i det videre utviklings-
arbeidet. Denne fasen er ogsd viktig i forhold til &
beholde kontinuiteten i hele kvalitetsutviklings-
syklusen. N4 gjelder det 4 holde motivasjonen oppe for

4 fortsette arbeidet.

Positive forbedringsresultater har blitt markedsfgrt
bade internt i skolen og oppover i systemet. En slik
markedsfgring knytter resultatene til arbeidet med
kvalitetsutvikling som en utlgsende suksessfaktor. N
vil ogsd sammenligning med andre, kulcurskoler som
andre norske eller europeiske offentlige virksomheter,
kunne vere retningsgivende for egen utvikling. Enten
vil man kunne sammenligne seg direkte i forhold til en
konkret enhet, eller forholde seg til gjennomsnitts-
resultater for flere enheter. Hensikten med slik
sammenligning er & leere av de som har kommet langt,

og som representerer god praksis pd omradet.



4.2 Generelle erfaringer

Selv om arbeidet med kvalitetsutvikling har bidratt
vesentlig til utvikling og forbedrede resultat, har de
fleste ogsd pekt pd ulike utfordringer underveis. Det at
skolene har mange deltidsansatte, gjgr at det er en
utfordring & skape et godt nok engasjement i hele
leererstaben. Noen peker pd at de har slitt med &
komme inn i arbeidsprosessene og at i det daglige ble

arbeidet med kvalitetsutvikling for lavt prioritert.

Det blir ogsd vist til at det er en omstillingsprosess &
justere egen tenkemdte og gamle vaner, i forhold til et
innarbeidet arbeidsmgnster. Her har de fleste fatt erfare
at en md jobbe kontinuerlig for 4 holde fokuset og

engasjementet oppe.

Positive tilbakemeldinger og erfaringer var det mange
av. Arbeidet med kvalitetsutvikling har blitt oppfattet
som et “positivt spark i baken” — et arbeid som for-
plikter. Det har skapt stgrre bevissthet hos den enkelte
arbeidstaker og ikke minst i skolens ledergruppe. Gode
tilbakemeldinger om at dette er nyttig arbeid bade for
den enkelte og for skolen generelt. Mange opplevde
CAF-evalueringen som motiverende, og viser til at det
genereres lering gjennom dette arbeidet. Erfaring fra
kvalitetsutvikling har ogsd bidratt til & frembringe en
mer helhetlig arbeidsmdte i skolen, enn det som har
veert tilfelle tidligere. Pd det konkrete plan, erfarte flere
at det var viktig & fglge opp de mélene som ble satt, og
at mdlsettingene mdtte vaere klare, realistiske og bergre

aktuelle og nyttige omréder.



4.3 Gode rad pa veien

Alle prosjektdeltakerne har bidratt med sine rdd under-
veis. I lgpet av prosjektet, ble badde erfaringene og de
gode rdd samlet fortlgpende. Fgrst og fremst handler
rddene om tidsbruk og omfang. Dette kan konkretise-

res pd en enkel madte:

e Avsett godt med tid til arbeidet

e Sett realistiske maél

Start i det sma, ikke gap for hgyt

Ta tak i ett omrdde — jobb grundig med dette

Jobb kontinuerlig

Kvalitetsutviklingsarbeidet tar tid, men det er vel
investert tid. I forhold til dette, er det lurt 4 legge inn
tidsressurs til arbeid med kvalitetsutvikling i de aktu-
elle stillingene, serlig i forhold til arbeidsgruppen/
plangruppen som naturlig nok vil f& det meste av
hovedarbeidet. Velg aktuelle forbedringsprosesser som
alle har et forhold til. Begrens intensjonen om mange
kvalitetsdokumenter, ett dokument i dret er kanskje
nok. Bruk god tid, konsentrer dere om de mest sentrale
ting i skolen. Det er viktig & holde fokus pd at dette
arbeidet fremmer kvaliteten pd sikt, og man ma tenke

i lengre linjer enn fgr.

Ledelsen ma veaere med, og ma ha en rolle som aktiv
padriver i prosessene. Dette har betydning for bade
legitimitet, eierforhold og mulighet til gjennomfgring
av endringer. Ansvarliggjer flere, lag lokal arbeids-
gruppe med ansvar for & drive frem kvalitetsarbeidet,

og prev 4 involvere personalet mest mulig.

Velg "riktige”, dvs. motiverte deltakere til 4 vaere med

og bruk tid pd 4 lage god presentasjon av prosessen.

Samarbeid med en annen kulturskole, eller organiser
nettverk innen regionen eller fylket. Fylkesavdelingen
bgr ha en sentral rolle i dette arbeidet. Bruk ressurser
til & hente inn ekstern hjelp til veiledning og proses-
styring. Det er viktig 4 skape en grunnleggende forsta-
else i skolen for hva kvalitetsutvikling er, og hva det
kan fgre til. En slik forstdelse md forankres hos alle
medarbeiderne i organisasjonen. Alt arbeid mé vere
konkret - det skal angd hverdagen i kulturskolen. Husk

ogséd at en ma legge opp til en utvikling som er gnsket.

Ved prosjektslutt, ba vi deltakerne om & oppsummere
og konkretisere sine viktigste rdd. Det meste er alle-
rede bergrt, og blir ogsi presentert sammen med meto-
dikken. Igjen er det viktig & understreke prosjektdel-
takernes rolle som erfaringsspredere i denne sammen-

heng og ikke minst relevansen i deres rad.



Vi velger & avslutte dette kapitlet med et konsentrat av
prosjektkommunenes til sammen 30 viktigste rid til

kulturskoler som skal arbeide med kvalitetsutvikling.

e Sett av tid

e Sett realistiske mal

* Velg motiverte deltakere

e Arbeidet md vare konkret — det mé anga
jobbhverdagen

e Start i det smd, ta ett element og jobb grundig
med det

 Involver personalet - skap bevisstgjgring,
eierforhold og grunnleggende forstdelse

* Ha god styring pd prosessen og sgrg for
kontinuitet

e Arbeidsgruppen bgr std sentralt — drive fram
kvalitetsarbeidet

e Dann nettverk, flere kommuner bgr jobbe
sammen

e Kvalitetsdokumenter:
- bgr handle om sentrale ting
- bgr ha relevans for mange

- bgr veere korte, greie og forstdelige



DEL Ill: System for kvalitets-
utvikling — metoder og verktay

| denne delen skal vi forst beskrive et system for kvalitetsut-
vikling og hvordan dette bar bygges opp. Deretter blir sentrale
metoder og verktgy som vi anser tjenelige innen et slikt
system beskrevet og forklart inngaende med eksempler.



Kapittel 5 - System for kvalitetsutvikling

5.1 Hva er system for kvalitets-
utvikling?

Et system for kvalitetsutvikling inneholder de proses-
ser, den dokumentasjon, de roller og de ressurser som

behgves for & planlegge, styre og utvikle kvalitet.

Ulike verktgy og metoder ivaretar behovene i et slikt
system. I kapittel 6 og 7 blir vire metoder og verktgy

presentert mer inngdende. Dette er:

CAF-evaluering

Prosessforbedring - som inkluderer prosesskart-

legging og utarbeiding av kvalitetsdokument

Utarbeiding av serviceerkleeringer

Utarbeiding av brukerundersgkelser



5.2 Krav til systemet for
kvalitetsutvikling

1

Kulturskolens rektor mé legge til rette for

innfgring, bruk og videreutvikling av systemet,

dvs.:

e Rektor eller en annen i ledelsen har et nermere
definert ansvar for systemet

* Rektor setter av tilstrekkelige ressurser til
innfgring, vedlikehold og videreutvikling av
systemet

* Ledelsen kjenner og bruker systemet og
motiverer andre til & ta det i bruk

e Systemet gjennomgds og evalueres av ledelsen

med faste mellomrom

Skolen har utarbeidet sin del av hindbok for

kvalitetsutvikling

Kvalitetsdokumenter for sentrale kjerne-,

leder- og stgtteprosesser foreligger

Kvalitetsdokumenter utarbeides etter felles

metodikk og utformes etter samme mal

Kvalitetsdokumenter godkjennes av skolens

rektor

Alle kvalitetsdokumenter er lett tilgjengelig for

alle medarbeidere i siste gyldige utgave

Kulturskolen har beskrevet hvordan reell praksis
skal vurderes/males pd omrader som har

godkjente kvalitetsdokumenter

Kulturskolen har beskrevet hvordan uholdbar
praksis skal korrigeres/forbedres pd omrider som

har godkjente kvalitetsdokumenter

Det gjennomfgres intern revisjon:

* Revisjon av dokumenter skjer til tidspunkt
fastlagt i kvalitetsdokumentet og etter fastlagt
mdte

e Hvordan kulturskolen skal evaluere,
vedlikeholde og videreutvikle systemet for

kvalitetsutvikling, er beskrevet



5.3 Kvalitetsprosessene

Kvalitetsprosessen er knyttet til hver av de fire fasene i

kvalitetssirkelen, figur 5.1.

1 Planlegge, ved & utarbeide konkret beskrivelse av 3 Sjekke, vurdere, méle om reell praksis er i

gnsket kvalitet pd de viktigste arbeidsprosessene samsvar med planlagt praksis

2 Utfgre, ved & motivere, informere og skolere for @ 4 Korrigere og forbedre praksis som i for stor grad

ta dokumentene i bruk avviker fra den kvalitet som er planlagt

()
/

Sjekke,

Planlegge

male,
vurdere

Figur 5.1



5.4 Kvalitetsdokumentasjonen Roller
Viser til hvem som har ansvar og myndighet innen
Dokumentene beskriver hvordan skolens viktigste  kulturskolens kvalitetsarbeid
arbeidsprosesser skal utfgres. Strukturen pd dokument-
ene kan se ut slik som i figur 5.2. Ressurser
Kompetanse, tid og skonomi som er satt av til & utvikle,

bruke og vedlikeholde systemet

Visjon, hovedmal, felles verdier, lofter til elevene

- analyse av sterke og svake sider - satsingsomrader
/ - handlingsplan for hvert omrade
Utviklingsplan

/ Skal styre de aller viktigste arbeidsprosessene
Kvalitetsdokumenter

] Kan knyttes til kvalitetsdokumentene
Annen type dokumentasjon: som vedlegg

Rutiner, arbeidsbeskrivelser, skjemaer, maler

Figur 5.2



"Det er viktig d finne fram til og halde fast pa det ein er flink til og

beskytte det. Ein skal ikkje endre for a endre”.




Kapittel 6 - CAF
6.1 CAF-evaluering

CAF-modellen bestdr av 9 hovedkriterier og i vir
versjon, 31 delkriterier. Disse ivaretar til sammen
hovedomradene for kulturskolen bade i forhold til inn-
sats- eller virkemidler og resultater. P4 denne méten
fungerer modellen som en forstdelsesramme for organi-
sasjonens bestanddeler og sammenhengen mellom
disse. Omridene som evalueres representerer de kriterier
en hvilken som helst offentlig organisasjon ma ha
styring pa for & kunne drive godt. En CAF-evaluering
systematiserer evaluering av egen virksomhet ved &
grundig gjennomga og evaluere hvert av kriteriene og
delkriteriene. Til hvert av disse fglger det med et sett
varierende antall indikatorer. Dette er mulige eller
sannsynlige kvalitetskjennetegn som skal bidra til &
kunne foreta en vurdering. Summen av delkriteriene
summeres i hvert av hovedkriteriene. Det er de 5 virke-

middelkriterier og 4 resultatkriterier (se figur 6.1).

Hele CAF-evalueringen ligger som kopioriginal i ved-

leggssamlingen, vedlegg 6.1.



Resultater

Medarbeider
resultater

Virkemidler

Medarbeidere

Prosess-

Strategi og Nokkel-

Lederskap Brukere

Iog ez resultater omrader
planer styring resultater

Samarbeids-
partnere Samfunnet

og andre resultater
ressurser

Forbedring og leering

Figur 6.1

®



6.2 Anbefalt fremgangsmate

Informer de ansatte om hensikten med evalueringen,
innholdet i den og hvordan den skal fglges opp. Det ma
settes sammen en evalueringsgruppe pd 4 - 5 personer.
Medlemmene i denne gruppen bgr:

e samlet vaere representative for hele kulturskolen

* kjenne kulturskolen godt

* ha evne til 4 sette seg inn i metoden

e ha lyst til 4 delta

Evalueringsgruppen bgr ha skolering i form av 4 ha
gjennomgdct kriterier, delkriterier og indikatorer for &
sikre felles forstdelse av hva som skal evalueres. Videre
bgr man gjennomgéd poengskala og poenggiving.
Gruppen oppfordres til ogsd & finne andre mulige indi-
katorer enn de som er med her. Hovedkriteriene og del-
kriteriene kan derimot ikke endres. Det ma skaffes til
veie ngdvendig dokumentasjon. Beskrivelse av kriterier/
delkriterier/indikatorer viser hvilke typer dokumenta-
sjon det vil veere aktuelt 4 gjore tilgjengelig for eva-

lueringsgruppen.

Det kan veere hensiktsmessig & gi gruppens medlem-
mer ulike roller i arbeidet:

e sekreter: sammenfatter innspill og poenggivning

e forbedringsbestyrer: noterer innspill til for-

bedringsarbeidet

e tidsbestyrer: er mgteleder og disponerer tiden til de
ulike spgrsmaélene
¢ dokumentasjonsansvarlig: holder oversikt over og

systematiserer all ngdvendig dokumentasjon

Deretter gjennomfgres selve evalueringen. Fglgende

momenter anbefales lagt til grunn:

e evalueringen bgr om mulig fullfgres i en operasjon,
f. eks. i lppet av en dag

e det er kulturskolen som helhet som skal vurderes,
ikke de enkelte deler

e hvert av de ni hovedkriteriene vurderes etter tur

e hvert gruppemedlem setter fgrst individuelle poeng
pa hver av delkriteriene

e den individuelle poenggivning presenteres og
dreftes i gruppen

e det forsgkes & komme frem til enighet rundt felles
poenggivning

e eventuelt regnes det ut et poenggjennomsnitt for
hvert delkriterium og for hovedkriteriet (sum av
gjennomsnittspoeng for hvert av delkriteriene delt

pa antall delkriterier)

I etterkant av evalueringen analyseres resultatene. Hva
er sterke og svake sider ved kulturskolen. Dette danner
utgangspunkt for valg av ett eller flere forbedrings-

omrader.






6.3 Virkemiddelkriterier

Kriterium 1: Lederskap 1 kulturskolen

Virkemidler Resultater

Medarbeidere

Strategi

Medarbeider
resultater

Nokkel-
omrader

Prosess-

Lederskap o9

; Brukere
endrings- resultater

styring resultater

Samarbeids-
partnere
og andre
ressurser

Samfunnet
resultater

Forbedring og leering

Vurder dokumentasjonen for hva kulturskolens ledelse gjor for:

1.1  a utvikle visjon, hovedmal og grunnverdier for kulturskolen
1.2 a utvikle og ta i bruk et styringssystem
1.3 a motivere og stotte de ansatte

1.4 a opprette og pleie kontakt med elever, foreldre, kommuneledelsen og eksterne

samarbeidspartnere




1.1

Mulige indikatorer:

e Visjon og hovedmadl er formulert

e Grunnverdier er formulert

* Visjon, hovedmal og grunnverdier har betydning
for hvordan de ansatte utfgrer sitt arbeid

* Ansatte har deltatt i utviklingen av visjon,
hovedmal og grunnverdier

e Brukerrepresentanter har deltatt i utviklingen av

visjon, hovedmadl og grunnverdier

1.2

Mulige indikatorer:

e De ansatte vet hva som forventes av dem 1 arbeidet

med 4 naerme seg visjonen, nd hovedmalene og
forplikte seg i forhold til grunnverdiene
e Det males i hvilken grad kulturskolen nermer seg

visjonen og ndr sine hovedmal

e Praksis som ikke bidrar til & neerme seg visjonen og

nd hovedmadlene blir korrigert og forbedret

1.3

Mulige indikatorer:

Kulturskolens ledelse legger til rette for og
praktiserer medbestemmelse

Kulturskolens ledelse sgrger for at de ansatte far
den kompetansen, det utstyr og de arbeidsforhold
som gjor det mulig 4 nd malene

Kulturskolens ledelse gir konstruktive tilbake-
meldinger til de ansatte bdde i uformelle og for-
melle ssmmenhenger (f. eks. i medarbeidersamtale)
Kulturskolens ledelse verdsetter ekstra innsats og
maéloppndelse

Kulturskolens ledelse viser omsorg for sine
medarbeidere

Kulturskolens ledelse er tilgjengelig for de ansatte

1.4

Mulige indikatorer:

Kulturskolens ledelse har god kjennskap til elevens
og foreldrenes gnsker og behov

Kulturskolens ledelse bidrar til at elever og foreldre
far realistiske forventninger til kulturskolen, f. eks.
ved hjelp av serviceerkleringer

Kulturskolens ledelse ivaretar kulturskolens
interesser overfor kommuneledelsen

Kulturskolens ledelse fir i stand samarbeid med
andre organisasjoner og bidrar til 4 styrke

kulturskolens verdi for lokalsamfunnet



Kriterium 2: Strategi og planer

Virkemidler Resultater

Medarbeidere

Strategi og
o9 endrings-
styring

Medarbeider
resultater

Prosess-
Nokkel-
omrader

Lederskap Brukere

i resultater

Samarbeids-
partnere
og andre
ressurser

Samfunnet
resultater

Forbedring og lzering

Vurder dokumentasjonen for hva kulturskolen gjor for:

2.1 ata hensyn til brukerbehov og — forventninger nar strategi og planer utformes
2.2 ainvolvere ansatte i utforming av strategi og planer

2.3 afoelge opp strategi og planer i den daglige praksis

2.4 a endre strategi og planer i samsvar med endringer i brukerbehov og

rammevilkar




2.1

Mulige indikatorer:

Brukernes behov og forventninger er dokumentert
og tas hensyn til i plan- og strategiprosessen
Brukernes tilfredshet er dokumentert og tas hensyn
til i strategi- og planprosessen
Brukerrepresentanter trekkes aktivt med i strategi-
og planleggingsarbeidet

Ved utforming av strategi og planer balanseres

brukerforventninger og kulturskolens rammevilkar

2.2

Mulige indikatorer:

Ansattes faglige vurderinger tas hensyn til ved
utforming av strategier og planer

Ansatte trekkes aktive med i hele strategi- og
planleggingsprosessen

De ansatte har et eierforhold til strategi og planer

2.3

Mulige indikatorer:

Det blir systematisk vurdert i hvilken grad strategi
og planer blir fulgt

Praksis som ikke er i samsvar med vedtatt strategi
og plan blir korrigert og forbedret

Kulturskolens strategi og planer er i trdd med

kommunens gvrige plansystem

2.4

Mulige indikatorer:

Analyse av mulige endringer i brukerbehov og
rammevilkar for kulturskolen gjennomfgres arlig

Strategi og planer rulleres arlig



Kriterium 3: Medarbeidere

Virkemidler Resultater
Medar'?:‘ider
resultater
Strategi Prosess-
Lederskap trategt o9 Brukere Nokkel-
o9 endrings- resultater omrader

styring resultater

Samarbeids-
partnere
og andre
ressurser

Samfunnet
resultater

Forbedring og lzering

Vurder dokumentasjonen for hva kulturskolen gjor for:

3.1 a utvikle medarbeidernes kompetanse

3.2 a gjere personalpolitikken til et viktig virkemiddel for @ na kulturskolens
mal og felge opp kulturskolens strategier

3.3 a utvikle og praktisere god intern informasjon




3.1

Mulige indikatorer:

Kulturskolens behov for kompetanse og kultur-
skolens ndverende formelle og reelle kompetanse er
kartlagt

Det er utarbeidet kompetanseutviklingsplan for @
fylle gapet mellom gnsket og ndverende
kompetanse

Det avsettes ressurser til kompetanseutvikling

3.2

Mulige indikatorer:

Kulturskolen har formulerte prinsipper for
personalforvaltning pd grunnlag av skolens visjon
og hovedmail

Kulturskolen/kommunen stiller klare krav til de
som ansettes ved kulturskolen

Ledere og medarbeidere gir hverandre jevnlig
tilbakemelding i bdde uformelle og formelle
sammenhenger (for eksempel i medarbeidersamtale)
Kulturskolen legger til rette for et godt fysisk og
psykososialt arbeidsmiljg

3.3

Mulige indikatorer:

e Kulturskolen gjennomfgrer sine mgter effektivt

e Kulturskolen har et system for rask spredning av
intern informasjon

e Kulturskolen har gode rutiner for mottak,

distribusjon og arkivering av dokumenter



Kriterium 4: Samarbeidspartnere
0g Interne ressurser

Vurder dokumentasjonen for hva kulturskolen gjor for:

4.1 a etablere og utvikle eksterne nettverk og samarbeid

4.2 a utnytte de skonomiske ressursene optimalt

4.3 aforvalte og tilrettelegge bygg, innredning, instrumenter og
undervisningsutstyr pa en god mate

4.4 atai bruk ny teknologi




4.1

Mulige indikatorer:

e De viktigste strategiske samarbeidspartnerne for
kulturskolen er identifisert

e Samarbeidsrelasjoner etablert for & gke verdi-
skapningen til kulturskolen

e Kulturskolen deltar pd de samarbeidsarenaer og i

de nettverk som Norsk kulturskolerdd har

4.2

Mulige indikatorer:

* Det er gjennomfgrt analyse av hvordan gkonomiske
ressurser kan brukes til stgtte for strategi og planer

* De ansatte hgres/involveres i budsjettprosessen

e Kulturskolen har gode rutiner for gkonomistyring

4.3

Mulige indikatorer:

® Det er etablert rutiner for vedlikehold

® Det er etablert rutiner for innkjgp

* Det er etablert rutiner for 4 inngd og felge opp
leie- og ldneavtaler

e Lokalene er tilpasset de aktivitetene kulturskolen
har

4.4

Mulige indikatorer:

e Kulturskolen bruker IKT som verktgy i det
daglige arbeidet

e Kommunens eventuelle planer for innfgring og
bruk av IKT er fulgt opp av kulturskolen

e Kulturskolen bruker IKT i kommunikasjon med

brukere og samarbeidspartnere



Kriterium 5: Prosess- 0g
endringsstyring

Virkemidler Resultater
Medarbeidere M:::r::ti:rer
Strategi Prosess-
= o Nokkel-
Ledersk 9 Brukere
ederskap og endrings- resultater omrader
IR styring resultater
Samfunnet
resultater

Forbedring og leering

Samarbeids-
partnere
og andre
ressurser

Vurder dokumentasjonen for hva kulturskolen gjor for:

5.1 a planlegge de viktigste arbeidsprosessene i kulturskolen
5.2 a styre de viktigste arbeidsprosessene i kulturskolen
5.3 a kontinuerlig forbedre egen praksis

5.4 aigangsette og styre storre utviklingsoppgaver




5.1

Mulige indikatorer:

Kulturskolen har kartlagt hva som er de viktigste
arbeidsprosessene

Kulturskolen har en fast framgangsmacte for &
planlegge viktige arbeidsprosesser
Arbeidsprosessene planlegges pd grunnlag av et sett

definerte kvalitetskrav

5.2

Mulige indikatorer:

Kulturskolen legger til rette for at medarbeiderne
kan gjennomfgre arbeidsprosessene slik de er
planlagt

Det gjennomfgres regelmessige mélinger/
vurderinger for @ dokumentere i hvilken grad
arbeidsprosessene gjennomfgres som planlagt
Dersom reell praksis avviker fra planlagt praksis,

gjennomfigres korrigeringer/forbedringer

5.3

Mulige indikatorer:

Kulturskolen har rutiner for @ innhente klager,
innspill og forbedringsforslag fra brukerne
Kulturskolen har rutiner for 4 fa forbedringsforslag
fra de ansatte

Kulturskolen har rutiner for & behandle
forbedringsforslag

Kulturskolen legger til rette for kollegaveiledning
Kulturskolen har rutiner for at skolens ledelse blir

vurdert

5.4

Mulige indikatorer:

Kulturskolen vurderer behov for utviklingsomrader
minst en gang arlig

Utviklingsarbeidet styres av en plan, som er i tridd
med kulturskolens visjon, mél og rammer
Kulturskolens ledelse og de ansatte har kompetanse

til & gjennomfgre, styre og evaluere prosjekter



6.4 Resultatkriterier

Kriterium 6; Resultater i forhold til brukerne

Virkemidler Resultater
Medarbeidere M:::r::ti:rer
Prosess-

Lederskap Seeto) o9 Brukere Nokkel-
o9 endrings- resultater omrader
plana styring resultater

Samfunnet

resultater

Forbedring og leering

Samarbeids-
partnere
og andre
ressurser

Vurder hvilke resultater kulturskolen har oppnadd i arbeidet for a
oppfylle behovene og forventningene til brukerne ved a se pa:
6.1 brukernes vurderinger av det tilbudet kulturskolen gir, av de ansattes

arbeid og utbyttet av opplaringen

6.2 de endringer kulturskolen har gjennomfart som felge av tilbakemeldinger
fra de viktigste brukerne/brukergruppene

6.3 konkrete resultater av tiltak som er gjennomfert for a gjere kulturskolens
tilbud mer tilgjengelig for brukerne

6.4 konkrete resultater av tiltak som er gjennomfert for a sikre brukermedvirkning




6.1

Mulige indikatorer:

Kulturskolen har dokumentert brukernes grad av
tilfredshet med kulturskolens tilbud, de ansattes
arbeid og utbyttet av opplaringen

Kulturskolen har oversikt over hvilke elever som
slutter i lgpet av dret og har innhentet informasjon
om hvorfor de sluttet

Brukerne er i stor grad tilfredse med det tilbudet
kulturskolen gir, de ansattes arbeid og utbyttet av

oppleringen

6.2

Mulige indikatorer:

Kulturskolen har fulgt rutine for & innhente klager,
innspill og forbedringsforslag fra brukerne
Kulturskolen har trukket brukerrepresentanter med
i vurderingen av gjennomfgringen av de viktigste
arbeidsprosessene

Kulturskolen har brukt vurderingsdata fra
brukerne i utforming og gjennomfgring av

forbedringstiltak

6.3

Mulige indikatorer:

e Kulturskolen har innhentet gnsker fra sgkere og
brukere om tilgjengelighet og har pd den bakgrunn

gjort tilbudene mer tilgjengelige

6.4

Mulige indikatorer:

e Kulturskolen har innhentet brukergnsker om
medvirkning

e Kulturskolen har etablert faste arenaer for dialog

med brukerne



Kriterium 7:; Resultater i forhold
til medarbeiderne

Virkemidler Resultater

Medarbeidere

Strategi
og
planer

Medarbeider
resultater

Prosess-
og Nokkel-

omrader

Lederskap Brukere

endrings- resultater

styring resultater

Samarbeids-
partnere Samfunnet
og andre resultater

ressurser

Forbedring og Ieering

Vurder dokumentasjonen for resultater nar det gjelder:

7.1 medarbeidernes vurdering av kulturskolens ledelse
7.2 medarbeidernes vurdering av arbeidsmilje og arbeidsvilkar

7.3 medarbeidernes vurdering av egen kompetanseutvikling

7.4 medarbeidernes engasjement og motivasjon




7.1

Mulige indikatorer:

Kulturskolen har dokumentert medarbeidernes
grad av tilfredshet med kulturskolens ledelse
Medarbeiderne er i hgy grad tilfredse med

kulturskolens ledelse

7.2

Mulige indikatorer:

Kulturskolen har dokumentert medarbeidernes
trivsel og deres grad av tilfredshet med det fysiske
og psykososiale arbeidsmiljget

Medarbeiderne trives og er i hgy grad tilfredse med

eget arbeidsmiljg og egne arbeidsvilkar

7.3

Mulige indikatorer:

e Kompetanseutviklingsplan er utarbeidet og
tiltakene er gjennomfgrt

e Kompetanseutviklingstiltak er evaluert

o Effekten av kompetanseutviklingen er evaluert

7.4

Mulige indikatorer:

e Antall forbedringsforslag og initiativ fra ansatte
e Deltakelse i utviklings- og forbedringsarbeid

* Deltakelse pd interne mgter

e Deltakelse pd sosiale arrangementer

e Resultater av medarbeiderundersgkelser

o Sykefraveer

e Turn-over



Kriterium 8: Resultater |
forhold til samfunnet

Vurder hva kulturskolen har oppnadd nar det gjelder innvirkning
pa lokalsamfunnet, ut fra:

8.1 vurderinger i lokalsamfunnet av kulturskolens betydning




8.1

Mulige indikatorer:

e Dokumenterte positive vurderinger av
samarbeidspartnere

¢ Omfang og vinkling av omtale av kulturskolen i
lokale medier

e Mottatte anerkjennelser og priser



Kriterium 9: Resultater |
forhold til ngkkelomrader

Virkemidler Resultater

Vurder dokumentasjonen for de resultatene kulturskolen har
oppnadd nar det gjelder:

9.1 Gkonomisk resultat
9.2 Tjenesteresultat
9.3 Utviklingsresultat




9.1
Mulige indikatorer:

e I hvilken grad de gkonomiske mélene ble nddd
e I hvilken grad budsjettene ble overholdt

9.2
Mulige indikatorer:

e I hvilken grad madl for tjenestene ble oppnadd

9.3
Mulige indikatorer:

e I hvilken grad mél for utviklingsarbeid og
— prosjekter ble oppnddd



6.5 Hvordan konkret bedemme
kvalitet i CAF-modellen

Skolens evalueringsgruppe bgr fgrst gjennomga
kriteriene individuelt i forhold til egen kunnskap og
erfaring, og notere seg denne vurderingen i forhold til
hvert av delkriteriene. I tillegg til poengsummen bgr
man ogsd notere stikkord om styrker og forbedrings-

muligheter i forhold til hvert punkt.

Nir evalueringsgruppen mgtes, kan man bruke de
individuelle poengresultatene som utgangspunkt for
en “poengforhandling” for alle modellens delkriterier.
Alternativt kan et gjennomsnittstall beregnes ut fra

gruppemedlemmenes individuelle poenggivning.

Det er viktig & skaffe ngdvendig informasjon og doku-
mentasjon tilgjengelig pd forhdnd. Det er dokumenta-
sjonen som skal danne grunnlag for evalueringen. Det
er helt vanlig & fd lav score fgrste gang en gjennomfgrer
en CAF-evaluering pga. mangel pd dokumentasjon og
manglende resultatmdlinger. Ikke la dere friste ¢il &

pynte pad virkeligheten.

Som et alternativ til at skolen selv foretar evalueringen,
vil det ogsd kunne vere aktuelt 4 bruke ekstern evalu-
eringsbistand til 4 foreta en evaluering. Dette kan skje
enten som et verifiserende supplement til den interne
evalueringen eller som en selvstendig evaluering. Nar
skolen selv behersker evalueringsprosessen godt, kan
det ogsa vaere en mulighet at skoler bytter evaluerings-
gruppe seg i mellom, for 4 fd en alternativ ekstern

vinkling.



6.6 Poenggivning for virkemiddelkriterier

Her fglger poengskala for vurdering av virkemidler, altsd hovedkriteriene 1-5. Poeng fra 0-5 skal gis til hvert
delkriterium om i hvilken grad "ting” er gjennomfgrt. Se péafglgende tabell for poenggivning av virkemidler.

Kopioriginal for poengskala og skjema for poenggivning finnes som vedlegg 6.2.

B

0 Vi har ikke planlagt eller pabegynt tiltak/vet ikke

1 Vi har planlagt tiltak

2 Vi har gjennomfart tiltak

3 Vi har gjennomfert tiltak, disse er malt og evaluert

4 Vi har gjennomfart tiltak, disse er malt, evaluert og justert

5 Vi har gjennomfart tiltak, disse er malt, evaluert, justert og bruk av

erfaringene pa bakgrunn av dette er integrert i var virksomhet



Deltakerne i evalueringsgruppen bruker pafglgende skjema for individuell fgring av poeng for virkemiddelkriteriene.

Hovedkriterium Delkriterier

1. Lederskap i
kulturskolen

2. Strategi og planer

3. Medarbeidere

4. Samarbeidspartnere
0g interne ressurser

5. Prosess- og
endringsstyring

1.1 Utvikle visjon, hovedmal og grunnverdier for kulturskolen

1.2 Utvikle og ta i bruk et styringssystem

1.3 Motivere og stette de ansatte

1.4 Opprette og pleie kontakt med elever, foreldre,
kommuneledelse og eksterne samarbeidspartnere

2.1 Ta hensyn til brukerbehov nar planer og strategier utformes

2.2 Involvere ansatte i utforming av strategi og planer

2.3 Falge opp strategi og planer i den daglige praksis

2.4 Endre strategi og planer i samsvar med endringer
i brukerbehov og rammevilkar

3.1 Utvikle medarbeidernes kompetanse

3.2 Gjere personalpolitikken til et viktig element for a na
kulturskolens mal og falge opp kulturskolens strategier

3.3 Utvikle og praktisere god intern kommunikasjon

4.1 Etablere og utvikle eksterne nettverk og partnerskap

4.2 Utnytte de gkonomiske ressursene optimalt

4.3 Forvalte og tilrettelegge bygg, innredning, instrumenter og
undervisningsutstyr pa en god mate

4.4 Ataibruk ny teknologi

5.1 Planlegge de viktigste arbeidsprosessene i kulturskolen

5.2 Styre de viktigste arbeidsprosessene i kulturskolen

5.3 Kontinuerlig forbedre egen praksis

5.4 Igangsette og styre starre utviklingsprosjekter



6.7 Poenggivning for resultatkriterier

Her fglger poengskala for vurdering av resultater, altsd hovedkriteriene 6-9. Poeng fra 0-5 skal gis til hvert

delkriterium om i hvilken grad "ting” er gjennomfgrt. Se pafglgende tabell for poenggivning av resultater.

B

0

Ingen resultater er blitt malt

Resultater er malt, og disse viser negative eller stabile trender

Resultatene viser noe fremgang

Resultatene viser betydelig fremgang

Det oppnas utmerkede resultater, utviklingen er positiv i forhold til egne mal

Det oppnas utmerkede resultater, bade i forhold til egne mal og i forhold til
sammenlignbare virksomheter



Deltakerne i evalueringsgruppen bruker pafglgende skjema for individuell fgring av poeng for resultatkriteriene.

Hovedkriterium Delkriterier

6. Resultater i forhold til
brukerne

7. Resultater i forhold
til medarbeiderne

8. Resultater i forhold
tilsamfunnet

9. Resultater i forhold
til nekkelomrader

6.1

6.2

6.3

6.4

7.1
7.2
7.3
74
8.1

9.1
9.2
9.3

Brukernes vurderinger av det tilbudet kulturskolen gir,

av de ansattes arbeid og av utbyttet av oppleeringen

De endringer kulturskolen har gjennomfart som falge av
tilbakemeldinger fra de viktigste brukerne/brukergruppene
Konkrete resultater av tiltak som er gjennomfart for & gjere
kulturskolens tilbud mer tilgjengelig for brukerne

Konkrete resultater av tiltak som er gjennomfert for &

sikre brukermedvirkning

Medarbeidernes vurdering av kulturskolens ledelse
Medarbeidernes vurdering av arbeidsmiljo og arbeidsvilkar
Medarbeidernes vurdering av egen kompetanseutvikling
Medarbeidernes engasjement og motivasjon

Vurderinger i lokalsamfunnet av kulturskolens betydning

@konomisk resultat
Tjenesteresultat
Utviklingsresultat



6.8 Samlepoengskjema
— oppsummering av bedgmmingen

Evalueringsgruppen fgrer sine poeng eller gjennom-

snittspoengsum inn i samlepoengskjema.

Kopioriginal til samlepoengskjemaet finnes som ved-

legg 6.3.

Et eksempel pd en CAF-evaluering finnes som vedlegg

6.4.



Hovedkriterium Delkriterier Gj.snittspoeng for delkriteriene
1.1

12
13
14
21
22
2 23
24
31
3 32
33
41
42
43
44
5.1
5.2
53
54
6.1
6.2
6 63
6.4
71
72
73
74
8 8.1
9.1

9 9.2
9:3

1

Totalt Gjennomsnitt



"Eit felles system for a mdle og forbetre kvalitet vil sette fokus pa felles

plattform for norske kulturskolar.

Kuvalitetsutvikling skjerpar oss til aktivt og systematisk arbeid for a fd ein
betre skole.

Kuvalitetsfokus gjer det lettare a priovitere og arvbeide for ei utvikling av
kulturskolane.

Kuvalitetsfokus gjer det lettare a arbeide heilskapleg med mdalarbeid,
verksemdplan, arshjul o.l. slik at alle som arbeider med det kan sji
samanhengen i det vi gjer.

Kuvalitetsfokus gjer det lettare a synleggjere kulturskolen og vir aktivitet.”




Kapittel 7 — Prosessforbedring og utviklingsverktay

7.1 Kartlegging av arbeidspro-
sesser og aktiviteter i kulturskolen

En arbeidsprosess er en sammenhengende rekke av
aktiviteter som til sammen skaper resultater eller ver-
dier for spesifikke brukergrupper. Arbeidsprosesser har
et start- og stoppunket, og har en viss regelmessighet og
omfang. Kvalitet handler fgrst og fremst om hvordan
arbeidsprosessene blir utfgrt.

Prosesskartlegging er en metode for & kartlegge alle de
viktigste arbeidsprosessene i en virksomhet og sorte-
ring av de aktivitetene som hgrer til hver prosess.
Prosesskartet brukes som et hjelpemiddel ved valg av
forbedringsomrider og ved analyse og vurdering av

ndvarende praksis.

En fremgangsmate for prosesskartlegging:

1 Lag en liste over viktige arbeidsprosesser og akti-
viteter som kulturskolen utfgrer/ma utfgre for 4 nd

sine mélsettinger (pa et ark)

2 Punktene pa lista sorteres i arbeidsprosesser (noteres

pé rosa lapp) og aktiviteter (noteres pa gul lapp)

3 Prosessene plasseres blant kjerneprosesser eller

interne-/administrative prosesser

4 Aktiviteter plasseres om mulig under tilhgrende

prosess i tidsrekkefglge



7.2 Eksempler pa arbeidsprosesser
og aktiviteter

Fglgende fire typer arbeidsprosesser er aktuelle:

1 Lederprosesser: De som ma utfgres for & lede og styre

kulturskolen

2 Kjerneprosesser: De som skaper direkte verdier for

elevene pd skolen

3 Resultatprosesser: De som utfgres for & dokumentere

resultatene til kulturskolen

4 Stgtreprosesser: De som skal legge til rette for en

effektiv utfgrelse av de andre prosessene

Her fglger et eksempel pd et prosesskart, basert pd de
fire prosesstypene.

Kartet finnes som vedlegg 7.1



Navn pa hovedprosess: Lederprosesser

Arbeidsprosess Viktigste aktiviteter
Lede skolens utviklingsarbeid Utarbeide visjon og overordnede mal
Utarbeide strategi for kulturskolen
Utarbeide pedagogisk plattform
Utarbeide utviklingsplan for kulturskolen
Gjennomfgre utviklingsplanen
Evaluere utviklingsplanarbeidet
Markedsfgre kulturskolen Analysere og bestemme malgruppene
Utarbeide informasjons-/markedsfgringsplan
Utarbeide materiell rettet mot hver malgruppe
Gjennomfare markedsfaringstiltakene
Evaluere og justere markedsfaringsarbeidet
Utvikle medarbeidernes kompetanse Kartlegge hvilken kompetanse kulturskolen trenger
Kartlegge naveerende kompetanse
Utarbeide kompetanseutviklingsplan
Gjennomfare kompetanseutviklingstiltakene
Rekruttere ny kompetanse
Evaluere og justere kompetanseutviklingsarbeidet
Utvikle kulturskolens arbeidsmiljg Kartlegge arbeidsmiljget
Gjennomfgre medarbeidersamtaler
Definere arbeidsmiljgtiltak
Gjennomfare arbeidsmiljgtiltak
Evaluere og justere arbeidsmiljgarbeidet
Styre kulturskolens gkonomi Utarbeide budsjett
Fare regnskap
Justere bruk av gkonomiske ressurser
Utvikle samarbeidet med eksterne interessenter Gjennomfgre analyse av hvem kulturskolen bgr samarbeide med
Utarbeide samarbeidstiltak
Gjennomfgre samarbeidstiltak
Evaluere og justere samarbeidstiltak



Navn pa hovedprosess: Kjerneprosesser

Arbeidsprosess Viktigste aktiviteter
Planlegge oppleeringen Bli kjent med elevens behov og forutsetninger
Vurdere og velge arbeidsmater
Lage plan for elevens oppleering
Vurdere oppleeringen Gjennomfare elevsamtaler
Gjennomfare foreldresamtaler
Gjennomfare brukerundersgkelse
Gjennomfgre medarbeidersamtaler
Gjennomfare kollegabasert veiledning
Formidle det elevene har leert Planlegge formidlingssituasjoner/forestillinger
Gjennomfare formidling/forestillinger
Vurdere formidling/forestillinger
Utfare tienester for andre aktarer i det Avklare hvilke tienester kulturskolen kan tilby og gjare disse kjent
lokale kulturlivet Motta bestillinger og planlegge utfaringen
Utfare tienestene
Vurdere de tjenestene som ble gitt

Navn pé hovedprosess: Resultatprosess

Arbeidsprosess Viktigste aktiviteter
Male og vurdere kulturskolens resultater Bestemme hva som skal males/vurderes, og hvem som skal
male/vurdere

Gjennomfgre maling/vurdering
Analysere resultatene og informere om dem
Bruke resultatene i utviklingsarbeidet



Navn pa hovedprosess: Stetteprosesser

Arbeidsprosess
Utvikle kulturskolens fysiske arbeidsmilja

Skaffe utstyr

Utvikle intern informasjon

Administrere driften av kulturskolen

Viktigste aktiviteter

Kartlegge behov for lokaler

Skaffe lokaler

Vedlikeholde lokaler

Oppfylle krav til inneklima

Vurdere lokalene

Kartlegge utstyrsbehov

Skaffe oversikt over disponibelt utstyr
Kjgpelleie utstyr

Vedlikeholde utstyr

Vurdere utstyret

Analysere behovet for intern informasjon
Lage og felge rutine for intern informasjon
Vurdere den interne informasjonen

Ta inn elever

Fordele leerere pa elever/grupper
Registrere nar elever slutter



7.3 Utarbeiding av kvalitets-
dokument

Hensikten med kvalitetsdokumentene er &

sikre at kulturskolen styres i retning av visjon/mal

sikre at de viktigste tjenestene leveres med riktig

kvalitet

gjore kulturskolen mindre personavhengig

* gjore oppfelging av ansatte enklere

Kvalitetsdokumentet

e skal styre de aller viktigste arbeidsprosessene i
kulturskolen

e skal kunne vises til brukerne/samarbeidspartnere
for & skape realistiske forventninger

e inneholder:

* Formal: de resultater/verdier prosessen skal skape

 Kvalitetskriterier: konkrete kjennetegn pd
riktig kvalitet

* Handlinger: - hva som ma gjgres for &
realisere formal og oppfylle
kriteriene

- hvem som skal gjgre det

- ndr det skal gjgres

e revideres etter behov (tidspunkt angis i

dokumentet)

e skal fglges opp med systematisk vurdering og

korrigering

Framgangsmate ved utarbeiding:

Arbeidet organiseres og planlegges

Analysering og vurdering av ndveerende praksis

Beskriv:

° ndr prosessen starter og slutter

o delaktivitetene (ta med bare de som har
avgjgrende betydning for kvaliteten)

* hvem som har ansvar

Vurder sterke og svake sider med dagens praksis

Identifiser drsakene til eventuelle svake sider

Formulering av formadl og klargjgre brukergrupper
Idemyldring knyttet til to spgrsmal:

Hvilke verdier og resultater skal prosessen skape,
dvs. formilet?

Hvem skal prosessen skape verdier og resultater for,
dvs. brukergruppene?

Formuleér forslag til formdl m/brukergrupper



4 Formulering av kvalitetskriterier
e Idemyldring knyttet til formulering av kvalitets-
kriterier for aktivitetsomridet
* de bgr reflektere de viktigste delaktivitetene
* de bgr veere sd konkrete at det er mulig &
etterprgve dem
e de bgr vere realistiske
* de kan knyttes bade til prosess og sluttresultat

e Formuler forslag til kvalitetskriterier

5 Formulere handlinger, ansvar og tidsfrister
e Idemyldring knyttet cil:

* Hva er de viktigste handlingene som ma utfgres
for at formal skal oppnds og kvalitetskriterier
skal bli fulgt opp i praksis?

* Hvem bgr ha ansvaret for utfgrelsen?

* Nir bgr handlingene utfgres?

Pa CD platen finner du hjelpeskjema som kan brukes
under arbeidet med & utarbeide kvalitetsdokument.

Det heter vedlegg 7.2.



7.4 Kvalitetsdokument - et eksempel

Hele eksempelet finnes ogsd som vedlegg 7.3.






7.5 Utarbeide serviceerklaringer

En serviceerkleering er en skriftlig informasjon til bruk-
erne og som konkret beskriver innholdet i en tjeneste,

og som virker moralsk forpliktende for tjenesteyteren.

I sum er innholdet i tjenesten og miten den blir utfgrt

pd et uttrykk for tjenestens totalkvalitet.

Hensikten med serviceerkleringer er &:

e gi brukene oversiktlig og realistisk informasjon om
tjenestene og maten de blir levert pd

e utvikle dialogen med brukene for & gi dem
innflytelse pd utformingen av og kvaliteten pd
tjenestetilbudet

e avklare gjensidige forventninger mellom brukerne

og de som yter tjenestene

Forutsetninger for & lykkes med serviceerklaeringer:

e de md gi grundig informasjon til brukerne om
innholdet

e det md skapes eierforhold til dokumentene blant de
ansatte

e de mad gjelde tjenester som er viktige for brukerne

* de mad vare presise

e de ma definere kvalitetsnivdet passe hgyt

e de mad inneholde informasjon om rutine for
tilbakemelding/klage og klagehdndtering

e de bgr utformes i samarbeid mellom 3 parter:
politikere, de ansatte og brukerne

e det md avklares hvem som "eier” serviceerklaringen

Fremgangsmadten for & utvikle serviceerkleringer kan

skisseres i 5 trinn. Se figur 7.1.



Trinn 1:

1. Definere hvilke tienester som skal omfattes Her er det viktig & avklare hvilke tjenester som skal ha
av serviceerkleeringen

en slik erkleering og hvilke brukergrupper erkleringen
henvender seg til. Det bgr utarbeides serviceerklaeringer
for:

2. Kartlegge de mest sentrale kvalitetselementene, * tjenester som ndr mange brukere

for de aktuelle tienestene * tjenester som brukerne opplever som viktige
® tjenester som rettes mot eksterne brukere

e tjenester der kvaliteten er definert og konkretisert

3. Utforme serviceerkleeringen

Trinn 2:

Fremgangsmate for kartlegging av kvalitetselementer:

1 Skaffe oversikt over eksisterende kvalitetskrav og

4. Innfare serviceerklzeringen og informere forutsetninger i:

brukerne .
e lover, forskrifter, rammeplan

¢ kommunale vedtak, kvalitetsdokumenter, prose-
dyrer, rutiner

5. Evaluere serviceerklaeringen e andre kilder: brukerundersgkelser, profesjonsstan-

darder oa.

Figur 7.1 2 Liste opp viktige element knyttet til teknisk kva-

litet (innholdskvalitet)

3 Liste opp viktige element knyttet til méten tjenes-

ten blir levert pd (servicekvalitet)



Trinn 3:
Fremgangsmate for utforming av selve service-

erkleeringen:

1 Prioritering av de kvalitetselementene som er
kartlagt

2 Konkret formulering av de prioriterte kvalitets-
elementene i form av tallfestede indikatorer eller
verbal konkretisering

3 Sjekke at formuleringene bade er realistiske og noe
4 strekke seg etter

4 Sjekke at brukerne forstar innholdet

En serviceerklering bgr ha denne utformingen:

e Tjeneste(r) og malgruppe(r)

o Lgfter om kvalitet - innhold

e Lgfter om kvalitet - service

* Hva som forventes av brukere

e Sgknadsprosedyrer, prinsipper for tildeling av
tjenesten

e Hvordan klage — rutiner for klagehandtering

* Annen viktig informasjon (kontaktpersoner,

apningstider oa.)

Trinn 4:

Innfgre serviceerkleringene og informasjon til
brukerne:
e Skape de interne forutsetningene for innfgring av

serviceerkleringen:

* ledelse som er padriver og som gir
medarbeiderne ressurser og rammer til & oppfylle
lpftene i erkleringene

* medarbeidere med serviceholdning og med
motivasjon og kompetanse til & oppfylle lgftene

¢ Informere brukerne om serviceerkleringen
gjennom ulike kanaler:

* postforsending

* utdeling ved kontakt

° utsending i samband med vedtak om opptak

* kommunens/kulturskolens hjemmeside

Trinn 5:
Evaluering av serviceerkleeringen pd to méter:

1 Intern evaluering av:

i hvilken grad kulturskolen klarer 4 innfri lgftene i

erklaeringen

e i hvilken grad erklaringen sikrer kvalitet,
effektivitet og brukerdialog

2 Ekstern evaluering av:

e brukernes vurdering av om erklaringen er
lettfateelig, konkret og relevant

e brukernes vurdering av om praksis stemmer med

det som erkleringen lover og om lgftene er i

samsvar med den kvaliteten brukerne forventer



7.6 Serviceerklaring - et eksempel

Eksempelet finnes ogsad som vedlegg 7.5






7.7 Utarbeide brukerundersokelser

En brukerundersgkelse er en systematisk innhenting av
vurderinger fra kulturskolens brukere. Det viktigste
formélet med en brukerundersgkelse er 4 fi et godt
grunnlag til & gjennomfgre forbedringer av kultur-
skolens praksis. I tillegg vil gode brukerundersgkelser
veere et signal om at kulturskolen tar brukerne pa alvor

og bidrar dermed til & styrke tilliten til kulturskolen.

For & lykkes med brukerundersgkelser, ma en rekke for-

utsetninger oppfylles:

e Brukerne ma informeres pa forhind om hensikten
med undersgkelsen, om opplegget for gjennom-
feringen og om hvordan resultatene skal presen-
teres og fglges opp

e I gjennomfgringen ma det brukes metoder som
sikrer at informasjonen som hentes inn er pdlitelig
og gyldig

e Spgrsmilene ma i stgrst mulig grad knyttes il de
kvalitetskriteriene kulturskolen selv har definert
slik at resultatene sier noe om i hvilken grad
kulturskolens reelle praksis er i samsvar med

gnsket praksis

Det bgr sporres bdde om hvor viktige ulike forhold

er for brukeren og hvor tilfredse de er med disse

forholdene

Resultatene fra undersgkelsen ma presenteres bade

for ansatte og brukere

Bade ansatte og brukerrepresentanter bgr involveres

i analyse av resultatene

Analysen av resultatene bgr ende opp i:

e strakstiltak for 4 forbedre praksis som brukerne
er misforngyde med

° justering av planene for gnsket praksis for &
oppné at brukerne far realistiske forventninger til
kulturskolen

* valg av forbedringsomrider

Figur 7.2 viser de viktigste fasene i gjennomfgringen

av brukerundersgkelser.
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Fase 1:

Fgrst ma kulturskolen bestemme hva brukerunder-
spkelsen skal handle om, og hvilke brukergrupper som
skal delta 1 undersgkelsen. Emner for undersgkelsen
kan veare alle vesentlige sider ved kulturskolen, men
kan ogsd avgrenses til noe som kulturskolen fgler

seerlig behov for & la brukerne vurdere.

De viktigste formalene med brukerundersgkelsen bgr
ogsé avklares i starten. Eksempel pd slike formal kan

vaere:

o A kartlegge brukernes (og potensielle brukeres)
framtidige behov

o A kartlegge brukernes tilfredshet med det tilbudet
de far i dag

o A kartlegge hvor viktig ulike forhold ved kultur-
skolens tjenester er for brukerne

o A kartlegge drsaker til ulike forhold, f. eks.

misngye med deler av kulturskolens praksis

Fase 2:

Nair emnene og formdlene med undersgkelsen er
bestemt, mad det innenfor hvert emne avklares hva det
skal spgrres om, og de konkrete spgrsmélene ma ut-

formes.

For & sikre seg at det spgrres om de viktigste forhold
innen hvert emne, kan bdde ansatte og brukere fylle ut
et sikalt Lotus-diagram. I eksemplet i figur 7.3 har
brukerrepresentanter formulert hva som er avgjgrende
for at en kulturskole er god, for 4 gi innspill om hvilke
emner brukerundersgkelsen skal dreie seg om.

Eksempelet finnes ogsd som vedlegg 7.6 og 7.7.
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P4 bakgrunn av dette innspillet kan skolen velge ut alle
eller noen av emnene, og brukerne og ansatte kan invi-
teres til 4 konkretisere kjennetegn ved de emnene som
er valgt ut ved 4 fylle ut firkantene rundt hver av de
prioriterte emnene. Dermed kan de som skal lage
sporsmilene fd enda klarere gnsker om hva spgrsmaélene

skal dreie seg om.

Et alternativ til 4 bruke Lotus-diagram, kan vere at
ansatte og brukere lager hypoteser som de gnsker at

undersgkelsen skal teste.

Ved utforming av selve undersgkelsen er det mange

hensyn 4 ta:

e En ma stille ett spgrsmaél av gangen

e Spgrsmilene mé ikke inneholde innebygde pastander

e Spgrsmilene md ikke innholde ord og formulering-
er som brukerne kan tolke svert forskjellig

* Ved lukkede spgrsmil md svaralternativene gi alle
brukere mulighet til 4 finne et passende alternativ,
og alternativene md vere formulert slik at det vil
gi en spredning i svar

e Formuleringene i spgrsmalene mad tilpasses mal-
gruppen

* Ogsd spgrsmalsmengden mad tilpasses malgruppen
— med unge respondenter kan en ikke ha for mange

spgrsmal

o Rekkefglgen av spgrsmadlene bgr vere gjennom-
tenkt. I starten bgr det vaere enkle spgrsmal for &
skape fglelse av at "dette klarer jeg”

* Det kan vere fornuftig & gruppere spgrsmadlene i
ulike temaer, slik at det er mulig & bruke samle-
indikatorer i presentasjonen av resultatene

e Dersom det er viktig & fd dokumentert hvordan
ulike brukere svarer, md man lage spgrsmal som
gjor det mulig & sortere brukerne f. eks. i alder,
kjgnn, bosted, hvilket tilbud de fir av kulturskolen

OSV.

Fase 3:

Fgr gjennomfgringen av undersgkelsen mad de som skal
besvare den informeres om hensikt, opplegg og opp-
folging av resultatene. Det er ogsd viktig 4 tenke over
hvordan man vil gjennomfgre selve undersgkelsen for &
sikre hgy svarprosent og sgrge for at svarene i minst
mulig grad blir pavirket av situasjonen brukeren svarer

pa spgrsmalene i.

Fase 4:

Svarene ma oppsummeres i en form som fir fram det
som var hensikten med undersgkelsen. Det er et krav at
hovedresultatene blir presentert for alle som blir bergrt

eller har deltatt i en slik undersgkelse.



Fase 5:
Ansatte og brukerrepresentanter bgr engasjeres i ana-
lysen av resultatene. De grunnleggende spgrsmaél en

bgr besvare i analysen er:

* Hva er den viktigste informasjonen som kommer
fram 1 undersgkelsen?

e I hvilken grad kan vi stole pé resultatene?

e Har ulike brukergrupper systematiske forskjeller i

svarene?

e Hva kan bidra til & forklare de resultatene som

foreligger?

I undersgkelser som bdde spgr om hvor viktig brukerne
synes at ulike forhold er, og som spgr hvor tilfredse de
er med de samme forholdene, kan resultatene sorteres 1

folgende system, vist pa figur 7.4.

Forbedringsomridene bgr en finne der brukerne synes
noe er viktig og der de er lite tilfredse med dagens

praksis.

Viktighet

Tilfredshet

| =

Figur 7.4



7.8 Brukerundersgkelse — et eksempel

Her fglger et eksempel pd en brukerundersgkelse fra Kulturskolen i Melhus.

Eksempelet finnes ogsd som vedlegg 7.8.






Kapittel 8 - Lokale avklaringer

8.1 Fire forhold

De to foregdende kapitlene har beskrevet hva som kre-
ves av et system for kvalitetsutvikling, og har beskre-
vet sentrale metoder som kan brukes i arbeidet innen
systemet. Den enkelte kulturskole md avklare hvordan
hele eller deler av det systemet skal anvendes i egen
virksomhet. Noen kulturskoler méd ogsd vurdere hvor-
dan systemet kan integreres eller kombineres med kva-

litetssystemet som kommunen eller etaten allerede har.
Fire forhold bgr avklares tidlig:

1 Fordeling av ansvar og myndighet knyttet til

systemet

2 Ressursfordeling — hvordan ressurser som er avsatt

til systemet er fordelt

3 Dokumentstruktur — hvordan gyldige dokumenter

i systemet er organisert, og hvor de er 4 finne

4 Handlingsplan — hva kulturskolen skal gjgre for &

utvikle, ta i bruk og vedlikeholde systemet

8.2 Fordeling av myndighet og
ansvar

P4 kulturskolen bgr en person ha et ansvar for det prak-
tiske arbeidet med & utvikle, bruke og vedlikeholde
systemet for kvalitetsutvikling. Det bgr presiseres hvilke
konkrete oppgaver som tillegges denne funksjonen.
Hyvis det ikke er skolens rektor som har dette ansvaret,

ma vedkommende samarbeide nart med rektor.

Rektor har det overordede ansvaret for systemet for
kvalitetsutvikling, og godkjenner alle dokumentene
som hgrer til systemet. Alle ansatte pd kulturskolen har

ansvar for & fglge opp innholdet i gyldige dokumenter.

8.3 Ressursfordeling

En avgjgrende forutsetning for at systemet for kvali-
tetsutvikling skal fungere etter hensikten, er at det set-
tes av tilstrekkelig tid til arbeidet. Det bgr derfor drlig
settes av tid til ngdvendige aktiviteter, for eksempel til
arbeidsgrupper som skal lage utkast til dokumenter, til
egenvurderinger, til brukerundersgkelser, til analyse av
vurderingsresultater o.a. Slik ressursfordeling méd ogsd
nedfelles i den enkeltes arbeidsplan. Det bgr ogsa lages
en drlig oversikt over hvordan gkonomiske ressurser

som anvendes pd systemet skal fordeles.



8.4 Dokumentstruktur

Anbefalt dokumentstruktur i systemet for kvalitetsutvikling beskrives i figur 8.1.
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Figur 8.1



En utviklingsplan inneholder vanligvis en visjon for
kulturskolen, en analyse av kulturskolens sterke og
svake sider, en presentasjon av de omrddene kultur-
skolen har serlig behov for & utvikle de neste par drene
og hvilke mal og tiltak som skal gjennomfgres pa disse

omradene

Kvalitetsdokumentene skal beskrive gnsket kvalitet pd

kulturskolens viktigste arbeidsprosesser.

Andre viktige aktiviteter og prosesser kan styres ved
hjelp av andre typer dokumenter, f. eks. rutiner, prose-
dyrer, arbeidsbeskrivelser, sjekklister, skjemaer o.a.
Disse dokumentene kan veere knyttet til et kvalitets-
dokument som et vedlegg, eller de kan veere enkeltsti-

ende dokumenter.

Arsplanen har med de viktigste enkeltaktivitetene i
kulturskolen gjennom &ret, ndr de skal gjennomfgres
og hvem som skal gjennomfgre dem. Den utarbeides
med utviklingsplanen og kvalitetsdokumentene som

grunnlag.

Alle dokumentene utformes med den hensikt & innfri
forventningene til brukere, oppdragsgivere og de

ansatte i kulturskolen (profesjonen).

8.5 Handlingsplan

Etter at det er tatt en beslutning om at kulturskolen
skal bygge opp og ta i bruk et system for kvalitetsut-
vikling bgr det settes opp en handlingsplan for & kon-
kretisere hva som ma gjgres for @ utvikle systemet,
hvordan og ndr de ulike elementene skal tas i bruk, og
hvordan systemet skal vedlikeholdes og evalueres.

Planen bgr ogsd ta med kompetanseutviklingstiltak.

Handlingsplanen bgr inkludere alle aktiviteter som er

ngdvendige for at samtlige krav til systemet er oppfylt.






Kapittel 9 - En helhetlig kvalitetsprosess

9.1 Forutsetninger for a lykkes med
kvalitetsutvikling

Det er en rekke forutsetninger som ma oppfylles der-
som kulturskolene skal lykkes med & innfgre og bruke

et system for kvalitetsutvikling:
e Aksept og forstdelse i ledelsen

Kulturskolens ledelse md kjenne systemet, prioritere
arbeidet med det og f& med andre til & utvikle og
praktisere det. Kulturskolens rektor bgr vere forbilde

ved selv & praktisere systemet.
e Kompetanse

Kulturskolen ma utvikle og vedlikeholde kompetansen
som skal til for & bruke de metodene som hgrer til
systemet. Alle ansatte bgr vite hva et kvalitetssystem
er, og hva som er hensikten med det. En del av de
ansatte bgr beherske metodene for 4 planlegge gnsket

kvalitet og vurdere kulturskolens praksis.

e Klar ansvarsfordeling

Det mé ikke vere tvil om hvem som har overordnet
ansvar for @ bygge opp, bruke og vedlikeholde systemet
for kvalitetsutvikling. Det md ogsd vaere klart hvem
som har det praktiske ansvaret for & utfgre de opp-

gavene bruk av systemet krever.

e Tilstrekkelige ressurser

Kulturskolene ma prioritere tid til kvalitetsarbeid. For
d bidra til 4 gjgre det mulig, bgr alt utviklingsarbeid

skje innen rammene for systemet for kvalitetsutvikling.

e Involvering av ansatte og brukere

Kulturskolens ansatte og representanter for brukerne
bgr involveres bade i planleggingen av gnsket kvalitet
og i vurdering av kulturskolens praksis. Bare pd denne
méten kan det skapes bred aksept og forstdelse for

kvalitetsarbeidet.



e Samarbeidskultur

Da systemet krever at bade ledere, ansatte og brukere
skal konkretisere sine forventninger til kulturskolen,
og at de skal bidra i vurderingen av skolens praksis, er

det ngdvendig at disse gruppene samarbeider.

e Aksept for vurdering og korrigering

Vurdering av kulturskolens reelle praksis og korri-
gering/forbedring av uholdbar praksis er helt sentrale
aktiviteter i systemet. Dette kan vere bdde vondt og
vanskelig, men uten systematisk vurdering og korri-
gering vil systemet i liten grad fgre til kvalitetsfor-

bedring.

e Systemforstéelse

Uten at ledere og ansatte pd kulturskolen har en felles
forstdelse av de rammer som gjelder for skolens virk-
somhet, vil det bli sveert vanskelig & utvikle et system

som skal forplikte alle

e Motivasjon

Motivasjon hos ledere og ansatte er avgjgrende for at et
system for kvalitetsutvikling skal fungere etter hen-
sikten. Motivasjon skapes gjennom grundig informa-
sjon, involvering i det praktiske arbeidet, medbestem-

melse og god oppfglging og oppmuntring.

* Handbok med handlingsplan

Skolene ma ha lett tilgjengelig informasjon om systemet
og metodene knyttet til det. De mé ogsa ha en forplikt-
ende og realistisk handlingsplan for utvikling av sy-

stemet som angir hvem som skal gjgre hva ndr.

P4 flere stadier i utviklingen av systemet for kvalitets-
utvikling bgr kulturskolene analysere i hvilken grad de
oppfyller de forutsetningen som er nevnt ovenfor. P4
bakgrunn av analysen bgr kulturskolen gjennomfgre

tiltak som bedrer skolens muligheter for & lykkes.



9.2 Helhetlig kvalitetsutvikling

— trinn for trinn

De ulike stadiene og hovedaktivitetene i systematisk
kvalitetsutvikling vises i figur 9.1. De fleste aktivi-

tetene er knyttet til de fire obligatoriske fasene i alt

kvalitetsarbeid:
1 Planlegge gnsket kvalitet
2 Utfpre planene for gnsket kvalitet

3 Vurdere/méle/sjekke om reell praksis er i samsvar

med gnsket praksis

4 Korrigering/forbedring av praksis som ikke

samsvarer med gnsket praksis
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Figur 9.1



Trinn1

Kulturskoler uten serlig erfaring med systematisk
kvalitetsutvikling anbefales & starte opp i vurderings-
fasen. En seerlig systematisk mdte & gjgre det pd, er &
bruke CAF-evaluering der ansatte vurdere praksis pd
omrader som er avgjgrende for kvaliteten pa kultur-
skolen. I tillegg kan det gjennomfgres en brukerunder-

spkelse.

Trinn 2

Etter at vurderingene er gjennomfgrt, bgr flest mulig
engasjeres i analysen av resultatene. Hvor tilfredse er
brukere og ansatte pd omrader som er viktige for dem?
Hva kan forklare resultatene?

Hva bgr kulturskolen gjore?

Trinn 3

Analysen av vurderingsresultatene bgr konkludere med

tre typer forbedringstiltak:

e Rask korrigering/forbedring av praksis som opplagt
er uholdbar

e Justering av tidligere planer

® Valg av forbedringsomrader som krever plan-
legging av hvilken praksis som kulturskolen gnsker
d ha i framtida (fgr endelig valg av forbedrings-
omrader bgr en ogsd analysere styringssignaler fra

kommunen og sentrale myndigheter)

Trinn 4

Etter at forbedringsomrédder er valgt, bgr ansatte enga-
sjeres i planlegging av gnsket kvalitet pd viktige om-
rdder/prosesser i kulturskolen. P& noen omrdder bgr
brukere ogsd veere med. Konkretiseringen av den kva-
liteten brukerne kan forvente bgr utformes i en service-
erklering. Planleggingen av de viktigste arbeidspro-
sessene i kulturskolen gjgres ved & utarbeide kvalitets-
dokumenter. Planlegging av det som kulturskolen har
seerlig behov for & utvikle, utformes i en utviklingsplan

for skolen.

Trinn §
Nar gnsket kvalitet er planlagt, er det kulcurskolens
ledelse som har ansvaret for & legge til rette for at det

er mulig & gjennomfgre planene.

Trinn 6
Etter et intervall pd 1-2 &r, er det tid for oppstart av ny
runde i kvalitetssirkelen ved @ vurdere og méle om reell

praksis er i samsvar med reell praksis.






DEL IV: Vedlegg

Siste del av boken bestar av en ordliste, en oversikt over det
som finnes av filer pa vedlagte CD og en henvisning til
Norsk Kulturskolerads nettsted.



Ordliste

Her fglger en alfabetisk liste over begreper som ofte
brukes i samband med kvalitetsutvikling, med en kort

forklaring.

Arbeidsprosess:

En sammenhengende rekke av aktiviteter som til sam-
men skaper resultater/verdier for spesifikke bruker-
grupper. Arbeidsprosesser har et start- og stoppunke,
og har en viss regelmessighet og omfang. Kvalitet
handler fgrst og fremst om hvordan arbeidsprosessene

blir utfort.

Benchmarking:

Se malestokkanalyse

Brukere:

De som kulturskolen skaper verdier/resultater for

CAF-evaluering:

Common Assessment Framework. En metode for selv-
evaluering av offentlige organisasjoner som tar utgangs-
punkt i internasjonalt anerkjente kriterier for kvalitet,
og som evaluerer bdde virkemidler og resultater. Det
felles internasjonale rammeverket for vurderingen gjgr
at organisasjoner kan sammenligne resultater over

landegrensene.

Kvalitet:
A tilgodese behov og innfri forventningene til opp-

dragsgiverne, til fagprofesjonen og til brukerne.

Kvalitetsdokument:

En plan for gnsket kvalitet pa en viktig arbeidsprosess.
Kvalitetsdokumentet definerer formdlet med pro-
sessen, konkrete kriterier for kvalitet og beskriver de
handlingene som ma utfgres for 4 oppnd gnsket kvali-
tet, hvem som skal utfgre handlingene og ndr de skal

utferes.

Kvalitetssirkelen:

En modell laget av W. Edwards Deming for & illustrere
at de fire grunnleggende fasene i kvalitetsutvikling
(planlegge — utfgre — vurdere/mdle — korrigere) er en

kontinuerlig syklus.

Prosesskartlegging:

En metode for 4 kartlegge alle de viktigste arbeidspro-
sessene i en virksomhet og de aktivitetene som hgrer til
hver prosess. Prosesskartet brukes som hjelpemiddel
ved valg av forbedringsomrider og ved analyse og

vurdering av ndveerende praksis.



Serviceerklaering:
Skriftlig informasjon til brukerne som konkret beskriver
innholdet i en tjeneste, og som virker moralsk forplike-

ende for tjenesteyteren.

System for kvalitetsutvikling:
De prosesser, den dokumentasjon, de roller og de res-
surser som behgves for & planlegge, styre og utvikle

kvalitet.

Totalkvalitetsledelse (TKL):

TKL er en kvalitetsfokusert ledelsesform som trenger
medvirkning fra alle medarbeiderne der langsiktig
suksess tilstrebes ved & oppnd kundenes eller brukernes
tilfredshet.

Malestokkanalyse:

Betyr sammenligning. Bruk av CAF gj¢r det mulig 4
sammenligne seg med andre kulturskoler eller andre
norske eller europeiske offentlige virksomheter. Man
kan sammenligne seg direkte i forhold til en konkret
enhet, eller forholde seg til gjennomsnittsresultater for
flere enheter ut fra sammenlignbare verdier eller male-
resultater. Hensikten med slik sammenligning er 4
leere av de som har kommet langt, og som representerer

god praksis pd omradet.



Oversikt over innholdet pa vedlagte CD

Alle vedlegg finnes ogsd pa Norsk Kulturskolerdds
nettsted som nedlastbare pdf-dokument. Nettstedet
skal tjene som kulturskolerddets ressursbank for
omréddet kvalitet. Det videre arbeid med kvalitet samt
oppdateringer vil bli kanalisert gjennom dette nett-

stedet: http://www.kulturskoleradet.no/kvalitet

Kapittel 1

Figur 1.1 — Kvalitetsformelen
Figur 1.2 — De involverte
Figur 1.3 — Total kvalitet
Figur 1.4 — Demings sirkel

Kapittel 2
Figur 2.1 — CAF modell
Figur 2.2 — NPMs sgyler

Kapittel 3

Figur 3.1 — Resultater, evaluering 1-2
Vedlegg 3.1 — Prosjektplan KUP

Figur 3.2 — Resultater, evaluering KUP/EIPA
Vedlegg 3.2 — Prosjektrapport KUP

Figur 3.3 — Resultater, hver kommune

Kapittel 5
Figur 5.1 — Demings sirkel

Figur 5.2 — Dokumentstruktur

Kapittel 6

Figur 6.1 — CAF modellen

Vedlegg 6.1 — CAF-evaluering

Vedlegg 6.2 — Poengskjema

Vedlegg 6.3 — Samlepoengskjema

Vedlegg 6.4 — Eksempel pd CAF-evaluering

Kapittel 7

Figur 7.1 — Fremgangsmadte serviceerkleering
Vedlegg 7.1 — Eksempel pd prosesskart

Figur 7.2 — Faser brukerundersgkelse
Vedlegg 7.2 — Hjelpeskjema kvalitetsdokument
Figur 7.3 — Lotusdiagram

Vedlegg 7.3 — Eksempel péd kvalitetsdokument
Figur 7.4 — Viktighet - tilfredshet

Vedlegg 7.4 — Eksempel pé kvalitetsdokument
Vedlegg 7.5 — Eksempel pd serviceerkleering
Vedlegg 7.6 - Lotusdiagram

Vedlegg 7.7 — Lotusdiagram

Vedlegg 7.8 — Eksempel pd brukerundersgkelse

Kapittel 8

Figur 8.1 — Dokumentstruktur

Kapittel 9
Figur 9.1 — Helhetlig prosess

Annet

Eksempel lokal prosjektplan
Mal lokal prosjektplan
Musikk av W. E. Deming



Norske kulturskoler er under
utvikling. Det er et ungt skole-
slag som ennd ikke har funnet sin

endelige form, og som savner noe

fastere rammer. I mange kom-
muner strever kulturskolene med & fa tydelig-
gjort den sveert viktige funksjonen de har i
lokalsamfunnsutviklingen. I denne situasjonen
er det fornuftig @ ha fokus pd hvordan vi hele
tiden kan forbedre og videreutvikle dette skole-
slaget. A bidra i en slik strategi er en av Norsk
Kulturskolerdds viktigste oppgaver. Etter at vi
forst fikk utarbeidet rammeplanen for kultur-
skolene, er vi glade for nd 4 kunne fokusere pa
innhold og kvalitet. I en tid med sterk konkur-
ranse om de gkonomiske rammene, og brukere
som er mer og mer opptatt av kvalitet, tror vi
det er en god strategi 4 arbeide med kvalitetsut-
vikling. Derfor denne boken! Vi takker forfat-
terne, og hdper boken kommer til nytte ute i de
mange kulturskolene.

Lykke til med arbeidet!

Per-Eivind Johansen
Styreleder
Norsk Kulturskolerdd

Kulturskolerddet har tatt initia-
tiv til 4 fremme arbeidet med
kvalitetsutvikling i kulturskolen
og har nylig avsluttet sitt pilot-

prosjekt i syv kommuner.

Ved 4 jobbe systematisk med selvevaluering og
annen kontinuerlig kvalitetsutvikling, har de
syv deltakende kulturskolene i pilotprosjektet
oppnddd en ny bevissthet om egen virksomhet
og om hvordan praksisen deres kan forbedres.
Deltakerne har gnsket a:

* skape mer tilfredse elever, foreldre, ansatte og
ledere

e sikre at god praksis blir hele skolens praksis
og ikke bare enkeltpersoners gevinst

e skape tillit i lokalsamfunnet og derved gke

statusen til sin skole

Apenhet og kunnskapsdeling mellom kolleger i
den enkelte kulturskole, mellom kulturskoler
og pad tvers av skoleslag, er avgjgrende for &
skape tillit i lokalmiljget og for @ imgtekomme

brukernes behov.

Jeg hédper at denne boken vil gi inspirasjon til

andre kommuner og kulturskoler!

Kristin Clemet



