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Projektet har desuden involveret ledere og lærere fra Randers Tekniske Skole, Hillerød Handelsskole og Odense Tekniske Skole. De har deltaget i inspirationsseminar og efterfølgende afprøvning/vurdering.

Endvidere har lead assessor, vicedirektør på Aarhus tekniske Skole, Søren B. Schmidt, og Kvalitetskonsulent Heidi Hansen, SCKK kommenteret en foreløbig version af det reviderede værktøjs validitet i forhold til den model, MARS er en afledning af, EFQM Excellence Modellen. Heri kan dog ikke lægges nogen godkendelse af produktet. Det foreliggende resultat står således helt for forfatternes egen regning.

1. Indledning

MARS er et FoU-projekt om kvalitetsudvikling på afdelingsniveau, som blev færdiggjort i august 2001. Resultatet af projektet er en kvalitetsmodel med procesbeskrivelse og værktøjer. Projektet kan downloades fra internetadresserne http://www.delod.dk/mars/ og http://www.delod.dk/EFQMnet/.

Projektets tyngdepunkt er værktøjer til selvevaluering.

Det ene værktøj benyttes til selvevaluering i forhold til kravene i hhv. EUD-hovedbekendtgørelsens §5 og kvalitetsbekendtgørelsen for erhervsakademiuddannelserne (KVU, MVU). Dette værktøj sigter på alle erhvervsskoler.

Det andet værktøj anvendes til selvevaluering i bredere forstand gennem transformering af EFQM Excellence Modellen til afdelings- og uddannelsesniveau. Dette værktøj er således mest relevant for skoler der benytter denne model. Anvendelse af værktøjet afdækker afdelingens MARS-Excellence. Værktøjet er ikke et EFQM-værktøj, men er stærkt EFQM-inspireret.

EFQM Excellence Modellen
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Det uddannelsesrettede værktøj er blevet afprøvet i pilotprojekter på flere skoler, bl.a. i såkaldte benchmarkingsamarbejder. Værktøjet har bevist sit værd, og det er nu under lokal videreudvikling, bl.a. på Odense Tekniske Skole. Revisionen omfatter procesbeskrivelsen samt de forklarende ledetråde som er tilknyttet de enkelte udsagn. Endvidere er et parallelt værktøj til brug i HTX blevet udviklet.

Ligeledes har flere skoler eller enkeltafdelinger afprøvet MARS Excellence-værktøjet og konkluderet at det er det rigtige værktøj, men at der var for mange svært forståelige udsagn i refleksionsværktøjet.

Det er dette, ”FoU-projekt 2002-2534-0118, Kvalificering af MARS fra tidligere projekt” søger at råde bod på. Projektet erstatter således ikke MARS-systemet, men reviderer det på ét område.

Foruden reviderede udsagn og tilføjede forklaringer, rummer den reviderede udgave en ny procesbeskrivelse og en ordbog. Samtidig er pointgivningssystemet blevet stærkt forenklet.

Læsevejledning/brugervejledning

Projektrapporten indledes med en kort introduktion til MARS-processen. Som hjælp til forståelse og begrebsafklaring følger derpå en ordbog som kan anvendes i sammenhæng med selvevalueringen.

Rapportens største del består af de skemaer og forklaringer til de enkelte kriterier, som erstatter den første udgave af skemaer i MARS. De fylder stort set resten af rapporten.

I rapportens sidste afsnit bringes et revideret afsnit om pointgivning og et nyt pointgivningsskema til brug for skoler og afdelinger som ønsker at få sat tal på selvevalueringen.

Det nærværende dokument indeholder det samlede produkt i Word. Som supplement findes en Excel-fil til pointgivning og scoring: MARS - Point & RADAR-scoring.xls
Til udskriftbrug eller fildeling findes vejledning til medarbejdere og skemaer til lærere og team desuden i en selvstændig Word-fil: MARS Excellence – lærer & team.doc
Det anbefales at udskrive i bogformat eller ved at udskrive de lige eller ulige sider først, vende papiret og udskrive resten, så kan både vejledning og skemaer ses på ét opslag.

2. MARS – en kort vejledning til processen

MARS står for

M
Mål

A
Aktiviteter

R
Resultater

S
Selvevaluering

MARS er en cyklus til fortsat kvalitetsudvikling på afdelings- og uddannelsesniveau. Stikordene i illustrationen fortæller, hvad det f.eks. drejer sig om på de forskellige trin i den samlede proces.
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Bredes MARS-cyklussen ud på en tidslinje ses det tydeligt, hvordan R – S og M forløber over en ganske kort periode, mens A tidsmæssigt fylder næsten det hele.
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Illustrationen fortæller intet om varigheden af den enkelte MARS-cyklus. Arbejder en afdeling eller en skole systematisk med kvalitetsudvikling på grundlag af MARS-princippet, kan en cyklus f.eks. være årlig med resultatopgørelse, selvevaluering og målsætning som stadier på vejen til formuleringen af virksomhedsplanen for det følgende år.

Start på cyklussen

Selv om MARS starter med M, og selv om der er en vis logik i at starte med at sætte sig mål, viser erfaringen, at de fleste ønsker at starte ved selvevalueringen som en kickstart for nye målsætninger. Da et bærende princip for selvevaluering er, at den skal bygge på fakta, bør det første trin være en resultatopgørelse eller en samling af resultaterne som skal danne grundlag for at selvevaluere. Tidslinjen for den første gennemførelse kan derfor tage sig således ud:
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En selvevaluering vil i sig selv føles som ’en større ting’. Skal hele MARS-cyklussen iværksættes omkring en selvevaluering, er der størst sandsynlighed for succes, hvis der tages hensyn til, at der startes på et for afdelingen gunstigt tidspunkt på året, hvor der er tid til at inddrage nye arbejdsområder … sagt vel vidende at det jo aldrig  er ’belejligt’ med nye arbejdsområder.

Det kan være nyttigt at starte MARS-processen på en skole ved at lade ledergrupperne fortage den første resultatopgørelse og selvevaluering i fællesskab. Lederne får afprøvet processen, og de bliver sig bevidste om egne styrker og forbedringsområder i dialog med ligestillede. Det er uden tvivl også med til at bevidstgøre om, hvordan processen bedst gribes an i egen afdeling.
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Turen rundt i M-A-R-S cirklen:

En selvevalueringsproces med udgangspunkt i Resultater kan foregå på følgende måde:

1. Resultatfremlæggelse og Introduktionsmøde 

2. Selvevaluering deltagere og leder, efterfulgt af et Konsensusseminar

3. Målsætning eller Prioriteringsmøde

4. Aktivitetsmøde(r) - opfølgning

1. Resultatfremlæggelse og Introduktionsmøde 

Hvis det er første gang MARS anvendes, skal lederen inden start have indsamlet så mange resultater som muligt. Resultater kan være økonomiske nøgletal, men også karakterer, resultater fra tilfredshedsmålinger eller andre undersøgelser. Resultaterne fremlægges med den oplysning, at det er de resultater afdelingen har rådighed over lige nu, men at der ved MARS-processens ”M” sandsynligvis vil blive besluttet områder, hvor der skal opsamles nye resultater eller indikatorer.

Hvis MARS er en rutine, fremlægger lederen sidste periodes forbedringsområder og tilhørende mål og resultater.

Der gives en fyldestgørende introduktion til MARS for alle deltagerne, hvor skemaerne udleveres og hele processen gennemgås og begrundes. Introduktionen kan f.eks. som fællesøvelse indeholde en selvevaluering af resultater i forhold til f.eks. kriterium 6 – Kunderesultater.

Husk at gøre opmærksom på kvalitetsordbogen forrest i materialet.

Lederens rolle ved selvevalueringen gøres klar, ligeledes om og hvordan resultatet af lederens selvevaluering skal indgå.

Endelig skal det besluttes hvordan scoringsdelen skal indgå. Såfremt scoring anvendes skal RADAR®-systemet, CAF-systemet eller et andet system gennemgås.

Når mødet er slut har hver deltager modtaget 

· en introduktion til MARS – proces og værktøjer, særligt selvevalueringsværktøjet

· et overblik over den proces, som skal forløbe i afdelingen

· et – eller flere – dataark med resultatopgørelser

· kriteriespørgsmål, -forklaringer og stikord (til lederen: alle 9 kriterier; til lærere: kriterium 5 til lærere og team, kriterium 6 og evt. kriterium 8 og 9)*

· evt. introduktion til pointgivning

* Af hensyn til lederens inddragelse af medarbejderne i selvevalueringen kan det være en fordel at udlevere udsagnene til de kriterier, som alene lederen skal selvevaluere, til alle medarbejdere. Det vil herefter alt andet lige være lettere at involvere lærerne i ledelsens fremlæggelse ved konsensusseminaret.

Tidsforbruget til dette møde er ca. 1 –2 timer.

Det kan være en hjælp til deltagerne, hvis de får at vide, at selvevaluering er en drilagtig proces og at de kan opleve modstand mod processen. De vil møde mange udsagn som er svære at svare på, det skyldes måske, at udsagnet berører områder, der endnu ikke indgår med stor betydning i afdelingens arbejdsområder. Alligevel skal udsagnet bedømmes og mulige styrker og forbedringsområder noteres. 

Udviklingsprocesser kan opleves at bestå af forskellige faser, først en benægtelsesfase hvor opgaven slet ikke kan opfattes som relevant, en modstandsfase hvor der ofte bruges kræfter på at finde begrundelser for at opgaven er usammenhængende, ustruktureret, dårligt formuleret, ikke-passsende for netop egen afdeling eller mange andre begrundelser. Såfremt denne fase overkommes vil udforskningsfasen starte, og det bliver interessant at finde ud af, hvad jeg kan bruge projektet til og hvordan det skal gribes an. Endelig er sidste udviklingsfase forpligtelse og der er nu fuldt ejerskab til opgaven der kan løses og videreudvikles.

Det kan illustreres således:

Udviklingsfaserne
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2. Selvevaluering

Alle deltagere udfylder selvevalueringsskemaerne for indsatskriterierne med notering af styrker og forbedringsområder. Lederen udfylder kriterium 1 – 5 og lærere/team udfylder kriterium 5.

I det omfang resultatkriterierne ikke er vurderet ved introduktionsmødet, udfylder alle deltagerne selvevalueringsskemaet med styrker og forbedringsområder. Brug evt. RADAR- eller CAF-pointgivningens bedømmelseskriterier for notering af styrker og forbedringsområder, jf. sidste afsnit i rapporten. Lederen udfylder kriterium 6 – 9 og lærere/team udfylder kriterium 6 og evt. 8. Lærere/team kan også udfylde skemaet for kriterium 9, men de vil måske finde det vanskeligere end de øvrige kriterier.

3. Konsensusseminar

Konsensusseminaret er et fællesmøde for afdelingen, hvor observationerne fremlægges og der søges draget konklusioner om hvordan styrkerne kan udnyttes bedre og hvilke forbedringsbehov der skal prioriteres i den følgende periode.

Selvevalueringsprocessen kan tilrettelægges således, at der mellem den enkeltes selvevaluering og konsensusseminaret afholdes konsensusgruppemøder i teamene, eller der kan være etableret andre ’midtvejsfora’ for opsamling og forberedelse af det afsluttende konsensusseminar, f.eks. faglige fællesskaber. Den samlede proces kan f.eks. se således ud:
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Starten på konsensusseminaret

Afhængigt af hvad den enkelte afdelingsleder foretrækker, kan lederen fremlægge sin selvevaluering af kriterierne 1 – 4 for afdelingen, eller eventuelt supplere undervejs i konsensusmødet med egne styrker og forbedringsområder. Det væsentlige er, at fokus er en selvevaluering af afdelingen ikke en evaluering af lederen.

Lederen bør være sig bevidst ved drøftelse af kriterium 5, at udsagnene på lederskemaet og lærernes skemaer ikke er identiske, men at de i overvejende grad er nogenlunde parallelle. 

Det kan være en fordel at have en proceskonsulent til stede under konsensusseminaret. Proceskonsulenten skal være en person der er uafhængig af afdelingen, og som er til stede som en synlig ekstern dimension. Et: ”husk dette er anderledes end sædvanlige afdelingsmøder”. 

Proceskonsulenten er til stede som mødeleder. Sørger for talerække, ordentlig tone og at bryde af når afdelingen går i ”selvsving” (Når man kan høre at det er en af ”standarddebatterne” der er i gang.) 

Proceskonsulenten kan tage alle områder op til diskussion og skal sørge for at konflikter bliver behandlet som almindelige emner. Proceskonsulenten skal desuden kunne vurdere om det er en konflikt der skal tages i selvevalueringsprocessen eller om deltagerne må bedes om at gemme den til en anden gang.

Indledende runde

Det er en fordel at tage frustrationerne, som deltagerne møder op med efter at have udfyldt skemaer alene, som en start på mødet. Det kommer frem under alle omstændigheder. Proceskonsulenten tager en runde hvor alle kort fortæller om deres oplevelser, dernæst samles op på erfaringer og forslag til ændringer i spørgsmål, der laves aftale om handlinger og konsensusmødet startes. Begynd med at give overblik over forløbet af resten af mødet.

Fælles gennemgang af styrker og forbedringsområder

Alle spørgsmål i selvevalueringsskemaet gennemgås og de forskellige styrker og forbedringsområder noteres på en tavle eller via computer og projektor, så alle deltagerne kan følge med. Tavler har den fordel, at deltagerne har mulighed for at se tilbage, få overblik eller finde argumenter i tidligere beslutninger. Uenigheder omkring fordeling af styrker og forbedringsområder diskuteres kort til konsensus eller demokratisk beslutning.

Prioritering af forbedringsområder

Efter gennemgangen af alle selvevalueringsspørgsmålene er der samlet en liste over forbedringsområder, og indsatsen skal nu prioriteres. Hvis der er tid, kan det med fordel gøres som afslutning på mødet, men ofte vil der være forbedringsområder der afhænger af institutionens strategier eller økonomi og som ikke på stedet kan prioriteres. I så fald kan det være en fordel at gemme denne del til et kombineret prioriterings- og målsætningsmøde, der skal afholdes kort tid efter konsensusseminaret, ellers glemmes de opnåede beslutninger og mange diskussioner må tages forfra.

Tidsforbruget til dette seminar er individuelt, typisk kan det tage fra ½ - 1 dag.

3. Målsætning eller Prioriteringsmøde

Ud fra selvevalueringsprocessen laves nu en plan over mål for den kommende periode ved at prioritere forbedringsområderne samt sætte kvantitative mål på indsatserne og score- eller måltal på de forventede resultatmål. Et af skemaforslagene i MARS – Mål kan anvendes som skabelon. Se det oprindelige projekt.

Om det er lederen eller alle i afdelingen i fællesskab der prioriterer og fastsætter målene vil afhænge af kulturen i den enkelte afdeling. Der kan derfor ikke angives en tidsramme for et sådant møde.

4. Aktivitetsmøde(r) - opfølgning

Det drejer sig om at udarbejde en aktivitetsplan på baggrund af de opstillede mål. Skemaet i MARS –Aktivitet kan anvendes som skabelon.

Opfølgning på aktivitetsplanen kan eventuelt foregå ved at være et fast punkt på afdelingsmøder, ligeledes vil et opslag eller en tavle, hvor fremskridt og delresultater kan følges, være en daglig påmindelse om afdelingens kvalitetsarbejde. 

Det er væsentligt at kvalitetscyklus fastholdes. 

Det store arbejde med at selvevaluere skal nødvendigvis følges op af handlinger, ellers bliver MARS endnu en af de aktiviteter der startes, men aldrig anvendes. 

5. Fuldendt cyklus

Nu starter processen så endnu engang med et resultatmøde og en tydeliggørelse af de mål der er opfyldt og eventuel belønning af indsatser. Dernæst fortsættes med introduktion til den næste selvevaluering.

3. Ordbog

Kilder: Ordbogen bygger på Kvalitet i den offentlige sektor – EFQM Excellence Modellen i praksis. 5. udg. Kbh. 2001, hvis ordforklaring i et vist omfang er anvendt som led i ordforklaringerne nedenfor. Øvrige definitioner og forklaringer er foretaget af projektgruppen, til dels med støtte i Nudansk ordbog.

*

I forklaringerne på det enkelte underkriterium i forbindelse med selvevalueringsskemaerne, er en del af de centrale begreber forsynet med en *. Det angiver, at ordet er forklaret her i ordbogsafsnittet.

Aftagere

se Interessenter.

Benchmarking

Begrebet handler om at lære af dem der er bedst til at gennemføre en given proces. Sagt på en anden måde: Benchmarking er at være ydmyg nok til at erkende, at andre kan være bedre, og at være klog nok til at lære, hvordan man selv kan blive lige så god – eller oven i købet bedre. Benchmarking er mere end en hurtig kvalitetssammenligning med andre. Det indebærer en forpligtelse til netop at tage ved lære af andre og dermed tage konsekvensen af mulige eller nødvendige forandringer hos sig selv.

Best practice

Begrebet handler om at konstatere hvem der er bedst til en given proces for at lære af dem. Der ligger systematiske og sammenlignelige resultatmålinger bag som f.eks. fra benchmarkingundersøgelser.

CAF – Common Assessment Framework

En enkel 6-delt scoringsmatrix til pointsætning af indsats og resultater.

EFQM – The European Foundation for Quality Management ®
Europæisk forening af private virksomheder og offentlige institutioner. Foreningen har udviklet og udvikler fortsat Excellencemodellen, og den foretager uddeling af kvalitetspriser. 

Kvalitetsmodellen har holdt nu i mange år og vist sin holdbarhed. Den benyttes især af offentlige arbejdspladser med gode erfaringer. I MARS er modellen tilpasset til selvevaluering på afdelingsniveau i en skoleverden.

Etik

De moralske grundholdninger, som organisationen lever efter.

Evaluering
Bedømmelse; vurdering

Evaluering har mange betydninger i en erhvervsskoleverden.

I betydningen: ”bedømmelse af elever med henblik på karaktergivning” anvendes begrebet nok udelukkende i afsnit 6: Kunderesultater.

I betydningen: ”lærerens løbende evaluering med eleven af undervisningens indhold og gennemførelse med henblik på mulig justering” anvendes begrebet i forbindelse med forskellige processer i indsatskriterierne.

I betydningen: ”afsluttende vurdering (f.eks. drøftelse med eleverne) af undervisningsforløbet” eller ”tilfredshedsundersøgelse” (f.eks. evalueringsskemaer) anvendes begrebet i den almindelige betydning for kvalitetsarbejde. Det er i denne betydning begrebet hyppigst anvendes i MARS.

Excellence

En organisation udviser excellence, når den med udgangspunkt i nøje gennemtænkte indsatser

skaber bedre resultater end andre organisationer, og som helhed vedvarende opnår fremragende resultater. Over tid skal man kunne mærke, ”at man flytter sig og bliver excellent”. Det kræver, at skolen arbejder bevidst og systematisk med kvalitetsudvikling og evner at holde fast – også selv om ressourcerne er knappe. Og det er ledelsen, der skal insistere og hele tiden gå forrest og evne at formidle og synliggøre de excellente resultater til medarbejderne. Det er ikke nok blot at opfylde Excellence-modellens 9 kriterier, man skal også udvikle sig med inspiration fra modellens kriterier: gå fra ”god nok”-ambition til ”bedst”-ambition, fra ”følge med” til at ”gå nye veje”, være de første, fra forbedring af det vi gør og opnår til afklaring af, hvad vi egentlig vil, og hvordan vi bedst lykkes med det.

Se også RADAR® eller CAF.

Excellencekultur

En organisation er præget af en excellencekultur, når den i sin daglige adfærd afspejler værdigrundlaget i de 8 fundamentale principper i EFQM Excellence modellen:

1. Resultatorientering

2. Kundefokus

3. Lederskab og fastholdelse af formålet

4. Ledelse gennem processer og data

5. Medarbejderudvikling og involvering

6. Løbende læring, innovation og forbedring

7. Udvikling af partnerskaber

8. Samfundsansvar

Implementere
Iværksætte; virkeliggøre; indføre som noget nyt (proces; apparatur; softwaresystemer); ibrugtage.

Innovation/innovativ

Den praktiske omsætning af ideer til nye produkter, ydelser, processer, arbejdsgange, hjælpeværktøjer, systemer og samspil mellem mennesker. At en skole eller afdeling er innovativ er ikke bare at forny sig eller føle man skaber fornyelse. Det er at tænke anderledes, at tænke kreativt (dvs. generering af ideer til nye eller forbedrede arbejdsgange og/eller produkter og ydelser) for at skabe bedre resultater.

Interessent

En interessent er en person eller en gruppe/organisation, som har interesse i organisationen

eller i en proces. På en skole kan der f.eks. optræde følgende interessenter:

· Brugerne (kunderne): elever, studerende, kursister

· Potentielle brugere: folkeskoleelever, studerende på andre skoler, ansatte i virksomheder, arbejdsløse

· Medarbejdere: lærere, tap’er, ledere

· ’Ejere’*: Bestyrelsen, Ministeriet, Faglige udvalg, Lokale uddannelsesudvalg  

· Partnerskaber: strategiske samarbejder med gensidige fordele og forpligtelser

· Samarbejdspartnere: organisationer, foreninger, leverandører, andre skoler i ind- og udland

· Samfundet: Forældre, Pressen, Lokalområdet, Lokale virksomheder, Kommunen, Amtet etc.

På en erhvervsskole kan der være modstrid mellem forskellige interessenters krav og forventninger. Her er opgaven at balancere disse krav og forventninger indbyrdes på grundlag af skolens mission, vision, værdier og processer.

* Forvaltningsretligt er der ikke tale om egentlige ejerskaber. Bestyrelsen kan siges at være ’ejer’ i kraft af sin dispositionsret; det lokale uddannelsesudvalgs ’ejer’status veksler meget fra branche til branche og måske fra skole til skole. Ministeriet og de faglige udvalg kan kaldes ’ejere’ fordi de står bag de enkelte uddannelsesbekendtgørelser og skolegodkendelser til udbud.

Kerneprocesser

Kerneprocesser – eller nøgleprocesser – er de processer, som organisationen definerer er nødvendige for at udbrede dens politik og strategi. Kundevendte processer vil typisk være kerneprocesser – på en skole som regel, men ikke alene, undervisningen.

Afdelingens planproces (den årlige plancyklus, hvorigennem strategi og resultatmål formuleres) er typisk også en kerneproces. Støtteprocesser som f.eks. rekruttering og udvikling af medarbejdere eller it-udvikling kan også være kerneprocesser, såfremt afdelingen selv definerer disse processer som nødvendige for at udbrede skolens politik og strategi. 

Se også Processer.

Kunder

Ved kunder forstås i MARS Excellence-sammenhæng primært eksterne kunder, dem som organisationen er til for, hvilket kan være beskrevet i skolens mission. 

På en erhvervsskole kan kunder optræde i mange variationer, både direkte som dem, der går hos os, og indirekte som de organisationer og relationer der står bag dem. Kunder kan således optræde i form af elever, studerende, kursister, virksomheder, forældre, arbejdsformidlinger, kommuner m.fl.

Interne kunder, dvs. kolleger som man indgår i en proces med som leverandør eller modtager, har også relevans for en bedømmelse af afdelingens og organisationens (tværorganisatoriske) præstationsevne, men frem for at anvende dette kundebegreb, som nemt bliver personrettet, fokuseres på processerne som sikrer gennemførelsen af politik og strategi.

Se også Interessenter.

Kvalitet

Kvalitet er at skabe størst mulig værdi for afdelingens interessenter inden for de givne politiske, økonomiske og lovgivningsmæssige forudsætninger. Opfattelsen af god kvalitet i elevernes, de studerendes, virksomhedernes eller samfundets øjne er ikke altid den samme som lærernes eller ledelsens. Drøftelse af kvaliteten i undervisningen med interessenterne er dog både vigtig og nødvendig.

Kvalitetsstyring

Kvalitetsstyring er systematisk styring af en afdelings evne til at skabe faglig kvalitet for kunderne. Kvalitetsstyringssystemet indeholder typisk en samling af retningslinier (eller procedurer) for, hvordan skolen gennemfører sin kvalitetsstyring og sikrer, at den reagerer på uhensigtsmæssige resultater. Det systematiske indebærer, at resultaterne kommer af en planlagt og besluttet indsats.

Nogle organisationer vælger at have et system til at styre kvaliteten i form af f.eks. en kvalitetshåndbog (evt. baseret på generelle standarder som ISO eller på faglige standarder).  

I erhvervsuddannelserne er der krav om kvalitetsstyring i hovedbekendtgørelsens §5, mens der for akademiuddannelserne findes en selvstændig bekendtgørelse om kvalitetsudvikling og kvalitetskontrol. Også lov om gennemsigtighed og åbenhed øver indflydelse på kvalitetssystemet.

Kvalitetsudvikling

Kvalitetsudvikling er at arbejde med at udvikle og forbedre kvalitet. I praksis tales der også ofte om systematisk, målrettet og strategisk kvalitetsudvikling:

· kvalitetsudvikling er systematisk, når der arbejdes regelmæssigt og efter faste rutiner med udvikling og forbedring af kvalitet (f.eks. som beskrevet i et kvalitetsstyringssystem eller i en kvalitetshåndbog)

· kvalitetsudvikling er målrettet, når der arbejdes med udvikling og forbedring af kvalitet i forhold til formulerede mål

· kvalitetsudvikling er strategisk, når der er en direkte sammenhæng mellem organisationens strategi og arbejdet med kvalitetsudvikling, f.eks. ved at målene for kvalitetsforbedringer hænger direkte sammen med erhvervsskolens strategiske mål.

EFQM Excellence er et system til kvalitetsudvikling, der tager udgangspunkt i en ledelsesfilosofi, som fokuserer på øget kundetilfredshed gennem løbende forbedringer, som alle medarbejdere i organisationen deltager i. 

Også Balanced Score Card er et kvalitetsudviklingssystem.

Læring

Excellence modellens tankegang er at vedvarende forbedringer skabes af læring. Dette sker ud fra den overordnede betragtning at indsatser er det, som en organisation tænker og gør. Resultater er det, som opnås på baggrund af disse tanker og handlinger.

Læring er, når fremtidige indsatser bygger på erfaringer fra sidste indsats og resultaterne herfra.

Begrebet læring i forbindelse med selvevalueringen drejer sig således for det meste om din, og afdelingens læring frem for elevernes læring.

MARS-tankegangen

Det er som beskrevet i indledningen turen rundt i M-A-R-S cirklen:

1. Resultatfremlæggelse og Introduktionsmøde 

2. Selvevaluering deltagere og leder

Konsensusseminar

3. Målsætning eller Prioriteringsmøde

4. Aktivitetsmøde(r) - opfølgning

Mission

En mission beskriver, hvorfor erhvervsskolen eksisterer, dvs. svaret på spørgsmålet "hvorfor er vi her?" En erklæring om skolens eksistensberettigelse.

På grundlag af missionen tilrettelægges skolens processer, og ansvar, kompetence og initiativ kan delegeres. 

Det er ledelsens opgave efterfølgende at sikre implementeringen af skolens mission. 

Kerneprocesser

Se Processer.

Partnerskab

Partnerskab er tættere relation (end f.eks. leverandører) i form af et strategisk samarbejde med udvalgte skoler, organisationer og virksomheder. Ofte vil afdelingen have en række leverandører og samarbejdspartnere, hvoraf kun nogle få indgår i et egentligt partnerskab.

Politik og strategi

Politik og strategi omfatter

Mål:
Det vi arbejder hen imod, en fremtidig ønskværdig tilstand (på kort sigt; på langt sigt: en vision)

Strategi:
Vejen ad hvilken vi vil opnå vores mål, med hvilke midler

Politik:
Principper for hvordan vores mål nås, hvordan vi konkret udmønter mål og strategier på basis af skolens og afdelingens værdier. Politikken er grundlag for fastlæggelse af vore processer og dermed de procedurer vi handler ud fra.

Processer

En proces består af en kæde af sammenhængende aktiviteter eller handlinger, som samlet set fører til produktion af en ydelse der direkte eller indirekte tilfører kunden værdi. Det er ofte relevant at skelne mellem forskellige typer af processer, nemlig: 

· Kerneprocesser, som er nødvendige for at opfylde kundens behov for kerneydelsen

· Støtteprocesser, som er nødvendige for at få organisationen til at fungere. 

· Ledelsesprocesser kan isoleres som en tredje type processer, men kan også betegnes som støtteprocesser.

Kerneprocesser er typisk kundevendte processer, men det er organisationen selv som definerer hvad der er kerneprocesser; det vil bl.a. afhænge af skolens mission. Eksempler på processer, der kan være kerneprocesser

· Planlægning og organisering af undervisning

· Undervisning/læring

· Vejledning

· Bedømmelse og eksamen

· Eksternt samarbejde såsom praktikpladser

· Markedsføring til kommende elever/studerende

· Elevadministration

· Udvikling af den lokale undervisningsplan, eksamensplaner og vejledningsprocedurer
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Støtteprocesser kan være:

· Personaleadministration

· Kompetenceudvikling

· Økonomistyring

· It-udvikling

· Videndeling

· Kantine

· Boghandel

Ledelsesprocesser kan være:

· Strategiudvikling

· Den årlige planproces

· Personaleledelse
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Kvalitetsudvikling

RADAR

RADAR® er et system til vurdering af virksomhedens, skolens eller afdelingens grad af Excellence. RADAR kommer fra engelsk

R: Results
Resultater

A: Approach
Tilgang, fremgangsmåde

D: Deployment
Udbredelse

A: Assessment
Vurdering / revurdering

R: Review
Revurdering

Se i øvrigt afsnit 5, s. 101-03, om RADAR-modellens bedømmelseskriterier.

Vision

En vision beskriver, hvordan erhvervsskolen ønsker at fremstå og blive opfattet i fremtiden, dvs. svaret på spørgsmålet "hvor vil vi hen?"

Visionen må meget gerne indeholde noget efterstræbelsesværdigt, der ikke er opfyldt i dag, og som kan positionere én i forhold til andre skoler. Mission giver én mening, vision giver én retning. Visionen skal skabe motivation og engagement og give energi og mod på at tackle de udfordringer, der vil være for at nå et mål/drømmemål. Har man ingen ambitioner om at flytte sig og nå et andet sted hen, er der ingen grund til at formulere en vision.

Visionen skal udspringe i en analyse af skolens vigtigste interessenter (se dette) – dvs. til disse interessenters fremtidige krav og forventninger til skolen.

Visionen skal ikke alene være en fremskrivning af aktuelle tendenser, som allerede er en del af skolens virke, men skal være ambitiøs og visionær. Den skal give mening og opfattes som værende inden for mulighedernes rækkevidde.

Værdi – interessenternes oplevelse af værdi

Værdi er en samlet betegnelse for interessenternes samlede vurdering af følgende oplevelser:

· oplevelsen af ydelsens indhold og frembringelse (erhvervsskolens præstationer)

· omkostningerne forbundet med at frembringe ydelsen (de samfundsøkonomiske omkostninger og eventuel brugerbetaling)

· oplevelsen af brugerservice knyttet til ydelsen (f.eks. information og telefonbetjening)

· den følelsesmæssige oplevelse af erhvervsskolens virke (f.eks. erhvervsskolens omdømme i pressen)

Værdier - værdigrundlag

Fælles forståelse og forventninger til medarbejdernes adfærd - hvad de interne og eksterne relationer er baseret på (f.eks. tillid, støtte, ærlighed).
Værdier tjener som normative, langsigtede retningslinjer og drivkræfter for medarbejdernes adfærd. Værdierne ligger i alles hjerter og er vedvarende overbevisninger om, at bestemte former for adfærd eller måder at leve livet på bør foretrækkes frem for andre.

Værdier kan udtrykke adfærd eller tilstande. Eksempler på det første er: målrettethed, orden, dialog, troværdighed. På det sidste: frihed, glæde, fællesskab, tryghed.

Skolens værdier udtrykker, hvad der er vigtigt og værdifuldt for medarbejderne, eleverne/de studerende og andre interessenter. Værdierne gennemsyrer skolen i alt – påvirker stille og usynligt medarbejdernes adfærd. Derfor er det også vigtigt, at der er overensstemmelse – eller i det mindste ikke uoverensstemmelse – mellem skolens værdier og medarbejdernes værdier.

Der findes allerede værdier, skrevne eller uskrevne, bevidste eller ubevidste, på en skole eller i skolens afdelinger og som allerede i dag er udgangspunkt for medarbejdernes adfærd og samspil. Ved at gøre disse eller andre værdier synlige og bevidste får man et godt, fælles holdningsmæssigt og adfærdsmæssigt grundlag for at videreudbygge eller opbygge en stærk kultur. 

På ledelsesplan kan man arbejde med værdiledelse ved at bruge værdierne til at forme skolen. De kan bruges til at forstærke ens særpræg i forhold til andre skoler, de kan bruges i ens markedsføring, til at tiltrække nye medarbejdere og i yderste konsekvens til at fyre medarbejdere.

Værdierne viser for alvor deres værd i de pressede situationer: nedskæringer, fusioneringer, eller andre nødvendige forandringer.

4. Selvevaluering

De følgende ca. 75 sider er bygget op efter Excellencemodellens 9 kriterier.

For hvert kriterium anføres EFQM-modellens beskrivelse af kriteriet og betegnelsen på hver af de 4-5 underkriterier for indsatsområderne og 2 underkriterier for resultatområderne.

Som ledetråde til forståelse af udsagnene og hjælp ved vurderingen af afdelingens og egne styrker og forbedringsområder er der ved hver underkriterium ved kriterium 1-5 anført nogle stikord under overskriften ”det handler f.eks. om”.

I videst muligt omfang er disse ledetråde anbragt på samme opslag som de udsagn, man skal forholde sig til i selvevalueringen.

Ledere skal forholde sig til alle 9 kriterier.

Medarbejdere (lærere) forholder sig til kriterium 5 – skemaerne som er markeret til lærer og team, og på resultatsiden kan lærerne og teamene også forholde sig til kriterierne 6 og 8 og evt. også 9. Lederen kan vælge at inddrage lærerne i sin egen selvevaluering. I de tilfælde udleveres hele materialet til lærerne. Det er dog fortsat således, at der er tale om en selvevaluering, ikke om lærernes evaluering af ledelsen. Maksimal inddragelse af lærerne i ledelsens selvevaluering giver, alt andet lige, de største muligheder for lærerengagement i ledelsens selvevaluering. De modsatrettede hensyn må afvejes af hver enkelt leder forud for iværksættelse af  selvevalueringen.

Skemaerne kan udskrives og udfyldes i hånden. Alternativt kan skemaerne udfyldes i Word. Herved kommer man ud over den pladsbegrænsning der ligger i den trykte udgave af skemaet.

MARS light

Du synes uden tvivl at MARS er en stor mundfuld. Der er mange facetter at komme rundt om, mange udsagn at forholde sig til. Du kan overveje, om det i stedet er den meget mindre, uddannelsesrettede udgave, du i stedet skal arbejde med. Du kan også vælge at arbejde med MARS Excellence mere selektivt, end der er lagt op til. F.eks. kan du vælge at begrænse selvevalueringen til et enkelt eller udvalgte kriterier. En anden mulighed er at se mere eller mindre stort på alle udsagn og ledetråde og blot betragte dem som inspiration til selvevaluering i forhold til de overordnede delkriterier (1a, 1b etc.).

Det gør opgaven mere overkommelig, men samtidig vælger du ikke at komme så grundigt i dybden. Det er et valg, du må træffe. For overhovedet at komme i gang, kan det være nødvendigt for dig at starte med en ’light’-version.

Det samme gælder, hvis I vælger at arbejde med point og scoring. RADAR-modellen repræsenterer et sæt omfattende og i grunden ret ’hårdhændede’ bedømmelseskriterier. En lidt mildere og mere overkommelig scoring kan opnås med anvendelse af CAF-modellen i stedet.

1. Lederskab
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Hvordan ledere udvikler mission, vision og værdier, som kan føre til succes på langt sigt, og sikrer implementering af disse via passende handlinger og adfærd. 

Hvordan ledere er personligt involverede i at sikre udvikling og implementering af et ledelsessystem. 

1a 
Ledere udvikler mission, vision og værdier og er rollemodeller for en excellencekultur

1b 
Ledere er personligt involveret i at sikre, at organisationens ledelsessystem er udviklet, implementeret og kontinuerligt forbedres

1c 
Ledere samarbejder med kunder, partnere og repræsentanter for samfundet

1d 
Ledere motiverer, støtter og anerkender organisationens medarbejdere

Det handler f.eks. om

· at du er involveret i at udvikle skolens/afdelingens *mission og *vision

· at du kommunikerer og omsætter skolens værdier til leveregler og praksis i din afdeling

· at du fungerer som rollemodel for adfærd, etik og *værdier, som understøtter udvikling af skolens kultur

· at du evaluerer og forbedrer effektiviteten af eget lederskab og reagerer på fremtidige krav til lederskab

· at du personligt og aktivt er involveret i og prioriterer forbedringsaktiviteter

· at du stimulerer og opmuntrer til medarbejderinddragelse, kreativitet og *innovation, f.eks. ved at ændre organisationsstrukturen i din afdeling eller investere i afdelingens lærings- og forbedringsaktiviteter

· at du stimulerer og opmuntrer til samarbejde inden for organisationen, f.eks. på tværs af faggrænser, funktioner og afdelinger

Overvej evt. disse udsagn

	1a
	MARS udsagn
	Eksempler på styrkeområder
	Kommentarer til forbedringsområder

	1
	Som leder udvikler og synliggør jeg en klar pædagogisk vision for min afdeling
	
	

	2
	Som leder sikrer jeg at min afdeling efterlever skolens mission
	
	

	3
	Som leder efterlever og synliggør jeg afdelingens visioner og skolens værdier
	
	

	4
	Jeg prioriterer forbedringsaktiviteter i afdelingen
	
	

	5
	Som leder stimulerer og opmuntrer jeg til samarbejde inden for organisationen
	
	


Det handler f.eks. om

· at du tilpasser afdelingens struktur, sådan at den understøtter udførelsen af  *politik og strategi

· at du sikrer, at der er udviklet  og implementeret et system til styring af *processer, f.eks. en kvalitetshåndbog

· at du sikrer, at der er udviklet og implementeret en proces til udvikling, udbredelse og opdatering af politik og strategi, f.eks. en plancyklus, afholdelse af strategidage, medarbejderkonferencer

· at du sikrer, at der er udviklet og implementeret en proces til måling, evaluering og forbedring af nøgleresultater, dvs. de resultater afdelingen og skolen styrer efter

· at du sikrer, at der er udviklet og implementeret en eller flere processer som stimulerer, identificerer, planlægger og implementerer systematiske indsatsforbedringer og ikke bare er en tilfældig opsamling af ideer og forslag

Overvej evt. disse udsagn

	1b
	MARS udsagn
	Eksempler på styrkeområder
	Kommentarer til forbedringsområder

	1
	Som leder er jeg personligt involveret i at sikre afdelingens systematiske kvalitetsudvikling
	
	

	2
	Som leder sikrer jeg, at organisering og arbejdsformer understøtter lovgivningskravene til de enkelte uddannelser)
	
	

	3
	Som leder har jeg overblik over institutionens faglige og pædagogiske ledelseskvalifikationer.
	
	

	4
	Som leder arbejder jeg efter MARS-tankegangen for kvalitetsudvikling: Målsætning – Aktivitet – Resultatopgørelse – Selvevaluering
	
	


Det handler f.eks. om

· at du er i stand til at lytte til, forstå og imødekomme behov og forventninger fra afdelingens forskellige *interessenter

· at du er med til at etablere og deltager i *partnerskaber, der er gensidigt forpligtende og bevidst prioriteret

· at du deltager i professionelle organer, på konferencer og seminarer, og udtrykkeligt fremmer og støtter *excellence, f.eks. som en del af en samlet politik inden for afdelingens indsats under kriterium 8 (samfundsresultater)

· at du støtter og opmuntrer til aktiviteter, der har til hensigt at forbedre miljøet og afdelingens bidrag til samfundet, f.eks. som en del af en samlet politik inden for afdelingens indsats under kriterium 8 (samfundsresultater)

· at din afdeling deltager i fælles forbedringsaktiviteter, f.eks. gennem benchmarking

· at din afdeling bidrager til at sikre opmærksomhed om og anerkendelse af kunders og partneres indsats for at sikre bemærkelsesværdige resultater på områder, der fremmer din afdelings uddannelsesresultater

Overvej evt. disse udsagn

	1c
	MARS udsagn
	Eksempler på styrkeområder
	Kommentarer til forbedringsområder

	1
	Som leder inddrager jeg elev-repræsentanterne i skolens hverdag
	
	

	2
	Som leder prioriterer jeg samarbejde med eller deltagelse i

Elevråd

Forældre

Uddannelsesudvalg

Lokale organisationer, institutioner og virksomheder

Andre skoler

Ministeriet

Andre partnere og interessenter
	
	

	3
	Som leder anvender jeg resultater fra samarbejdet med partnere og interessenter i forbedringsaktiviteter
	
	

	4
	Som leder støtter og opmuntrer jeg til miljøforbedrende aktiviteter
	
	


Det handler f.eks. om

· at du personligt kommunikerer skolens/afdelingens mission, vision, værdier, politik og strategi, planer og mål til medarbejderne

· at du er til stede og nærværende i det daglige, aktivt lyttende og lydhør over for medarbejderne

· at du hjælper og støtter medarbejderne i at nå deres planer og mål, faglige såvel som personlige, samt deres kompetenceudvikling

· at du opmuntrer og gør det muligt – også tids- og ressourcemæssigt - for medarbejderne at deltage i forbedringsaktiviteter

· at du anerkender både gruppers og enkelte medarbejderes indsatser på alle niveauer i organisationen på et passende tidspunkt og en passende måde, f.eks. ved økonomisk belønning eller omtale på møder eller i medarbejdersamtaler

Overvej evt. disse udsagn

	1d
	MARS udsagn
	Eksempler på styrkeområder
	Kommentarer til forbedringsområder

	1
	Som leder motiverer jeg mine medarbejdere til at opfylde uddannelsernes målsætninger
	
	

	2
	Som leder motiverer jeg mine medarbejdere til at opfylde skolens og afdelingens målsætninger
	
	

	3
	Som leder arbejder jeg systematisk på at understøtte medarbejdernes muligheder for at opfylde målsætningerne
	
	

	4
	Som leder giver jeg hyppig feedback (anerkendelse, ros/ris) til mine medarbejdere, individuelt og som team
	
	

	5
	Som leder er jeg lydhør og til stede over for mine medarbejdere
	
	


2. Politik & strategi
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Hvordan mission og vision bliver implementeret via en strategi med klart fokus på interessenterne, støttet af relevante politikker, planer, mål og processer.

2a Politik og strategi er baseret på interessenternes nuværende og fremtidige behov og forventninger

2b Politik og strategi er baseret på information fra resultatmålinger, forskning og analyser samt fra læring og kreative aktiviteter

2c Politik og strategi udvikles, evalueres  og opdateres

2d Politik og strategi udbredes gennem et sæt kerneprocesser

2e Politik og strategi kommunikeres og implementeres

Det handler f.eks. om

· at du indsamler og forstår information med henblik på at afgrænse det marked og de markedssegmenter, som afdelingen skal operere på både nu og i fremtiden – eller evt. vælge fra

· at du forstår og forudsiger dine *kunders, medarbejderes, *partneres og samfundets behov og forventninger, bl.a. ved at anvende resultater af målinger hvor det er relevant (underkriterium 6a, 7a, 8a og 9a) 

· at du forstår og forudsiger udvikling i markedet inklusive konkurrentaktiviteter

Overvej evt. disse udsagn

	2a
	MARS udsagn
	Eksempler på styrkeområder
	Kommentarer til forbedringsområder

	1
	Afdelingens politik og strategi tager udgangspunkt i aktuel viden om

· de uddannelsessøgendes behov og forventninger

· udviklingen på arbejdsmarkedet

· udviklingen i samfundet

· medarbejdernes behov og forventninger


	
	


Det handler f.eks. om

· at du udvælger, indsamler, bearbejder og forstår resultatindikatorerne i forhold til kunder, medarbejdere, samfundet og resultater (underkriterium 6b, 7b, 8b og 9b)

· at du forstår og anvender resultaterne af afdelingens udviklingsaktiviteter og omsætter dem til nye strategier for indsats

· at du analyserer præstationer hos konkurrenter og *best practice organisationer, f.eks. på grundlag af *benchmarking

Overvej evt. disse udsagn

	2b
	MARS udsagn
	Eksempler på styrkeområder
	Kommentarer til forbedringsområder

	1
	Afdelingens politik og strategi revurderes på grundlag af resultatmålinger fra:

· elever

· medarbejdere

· interessenter, herunder aftagere

· benchmarking
	
	

	2
	Politik og strategi revurderes på grundlag af teknologiudviklingen
	
	

	3
	Politik og strategi revurderes på grundlag af forskningsresultater, herunder FoU-projekter
	
	

	4
	Politik og strategi revurderes på grundlag af læring og viden fra team, pædagogisk råd, kurser og kreative aktiviteter
	
	


Det handler f.eks. om

· at du udvikler politik og strategi i overensstemmelse med skolens mission, vision og værdier

· at du baserer politik og strategi på såvel behov som forventninger fra interessenter som på information fra læring og innovative aktiviteter

· at du balancerer interessenters behov og forventninger

· at du udvikler alternative scenarier og beredskabsplaner for at tage højde for risici, hvis konjunkturerne vender eller udviklingen går i en anden retning

· at du identificerer nuværende og fremtidige konkurrencemæssige fordele

· at du indtænker *MARS-tankegangen eller *Excellencekulturens 8 fundamentale principper i politik og strategi, 

· at du identificerer kritiske succesfaktorer (dvs. dem der kan få ’læsset til at vælte’, er afgørende for succes) for at kunne realisere politik og strategi

· at du regelmæssigt evaluerer og opdaterer politik og strategi, f.eks. én gang årligt og med inddragelse af medarbejdere og brugere

Overvej evt. disse udsagn

	2c
	MARS udsagn
	Eksempler på styrkeområder
	Kommentarer til forbedringsområder

	1
	Som leder sikrer jeg at afdelingens politik og strategi vurderes og opdateres regelmæssigt og udmøntes i en handlingsplan
	
	

	2
	Når afdelingens politik og strategi opdateres sikrer jeg

- en balanceret opfyldelse af interessenters behov og forventninger

- en analyse af afdelingens stærke og svage sider
	
	

	3
	Ved opdatering af politik og strategi formuleres kritiske succesfaktorer
	
	

	4
	Brug af timelærere, gæstelærere mv. og uddannelsessamarbejder er i overensstemmelse med afdelingens politik og strategi
	
	


Det handler f.eks. om

· at du identificerer, designer, synliggør og skaber konsensus om det sæt af *kerneprocesser, som kræves for at udføre *politik og strategi

· at du etablerer et klart ejerskab hos dig selv og i afdelingen til disse kerneprocesser til udbredelse af politik og strategi

· at du definerer indholdet i disse kerneprocesser og identificerer deres forskellige *interessenter

· at du evaluerer effektiviteten af de kerneprocesser, hvorigennem politik og strategi udføres

Overvej evt. disse udsagn

	2d
	MARS udsagn
	Eksempler på styrkeområder
	Kommentarer til forbedringsområder

	1
	Som leder identificerer jeg de kerneprocesser, der kræves for at udføre organisationens politik og strategi
	
	

	2
	Som leder kender jeg kerneprocessernes betydning for interessenterne
	
	

	3
	Som leder tager jeg ejerskab for kerneprocessernes implementering og forankring i afdelingen
	
	

	4
	Som leder evaluerer  jeg effektiviteten af kerneprocessernes gennemførelse
	
	


Det handler f.eks. om

· at du kommunikerer politik og strategi videre ud i organisationen, så de danner grundlag for at formulere delpolitikker og delstrategier

· at du bruger politik og strategi som basis for planlægning af aktiviteter og til fastlæggelse af mål i hele organisationen, herunder mål og succeskriterier for den enkelte medarbejder

· at du koordinerer, prioriterer, godkender og kommunikerer planer og mål

· at du evaluerer kendskabet til politik og strategi blandt medarbejderne; heri indgår ledelsens evne til at kommunikere politik og strategi

Overvej evt. disse udsagn

	2e
	MARS udsagn
	Eksempler på styrkeområder
	Kommentarer til forbedringsområder

	1
	Som leder kommunikerer og drøfter jeg afdelingens politik og strategi med medarbejderne
	
	

	2
	Afdelingens politik og strategi implementeres i afdelingen gennem mål og handleplaner
	
	

	3
	Som leder implementerer jeg politik og strategi i en kontinuerlig cyklisk proces
	
	

	4
	Som leder evaluerer   jeg medarbejdernes kendskab til og accept af afdelingens politik og strategi
	
	


3. Medarbejdere


Hvordan organisationen styrer, udvikler og frigør viden og det fulde potentiale af medarbejderne på individ, gruppe og organisationsniveau og planlægger disse aktiviteter med henblik på at understøtte organisationens politik og strategi samt effektiv udførelse af organisationens processer.

3a Medarbejderressourcer planlægges, styres og forbedres i overensstemmelse med politik og strategi

3b Medarbejdernes viden og kompetencer identificeres, udvikles og vedligeholdes

3c Medarbejderne er involverede og får ansvar

3d Der foregår kommunikation og dialog i organisationen mellem medarbejdere og ledere

3e Medarbejdere belønnes, anerkendes og udvises omsorg over for

Det handler f.eks. om

· at du bidrager til at udvikle personalepolitikker, strategier og planer, f.eks. medarbejderrekruttering og kompetenceudvikling

· at du sikrer, at medarbejderne hele tiden udvikler sig i takt med de kompetencer, som skal beherskes for at udføre *kerneprocesserne

· at du styrer rekruttering, indkøringsforløb og karriereudvikling

· at du sikrer retfærdighed i alle ansættelsesforhold inklusive lige muligheder uanset køn, alder, etnisk oprindelse etc.

· at du bruger medarbejderundersøgelser og andre former for medarbejderfeedback til at forbedre personalepolitikker, strategier og planer

Overvej evt. disse udsagn

	3a
	MARS udsagn
	Eksempler på styrkeområder
	Kommentarer til forbedringsområder

	1
	Som leder sikrer jeg at der er udviklet personalepolitikker, strategier og planer i samarbejde med medarbejderrepræsentanter
	
	

	2
	Som leder sikrer jeg at medarbejdere rekrutteres, udvikles og afvikles i overensstemmelse med de kompetencer der kræves for at udføre kerneprocesserne.
	
	

	3
	Som leder sikrer jeg at medarbejdertilfredshedsundersøgelser, resultater af medarbejderudviklingssamtaler (MUS) og anden dialog med medarbejdere inddrages ved revurdering af personalepolitikken
	
	


Det handler f.eks. om

· at du identificerer, systematiserer og tilpasser medarbejdernes kompetencer til afdelingens behov affødt af kerneprocesser eller støtteprocesser

· at du udvikler og fremmer *læringsmuligheder for den enkelte medarbejder, for grupper af medarbejdere og for hele organisationen, eksempelvis gennem jobrotation, sidemandsoplæring, erfaringsudveksling, *benchmarking, *best practice

· du udvikler skolens/afdelingens teamfærdigheder

· at du sikrer at enkeltpersoners og gruppers mål stemmer overens med skolens/afdelings mål gennem medarbejderudviklings- eller teamudviklingssamtaler

· at du påskønner og hjælper dine medarbejdere til at forbedre deres præstationer, eksempelvis gennem løn, belønning, rettidig mundtlig/skriftlig ros

· at du sikrer, at der udarbejdes eller foreligger uddannelsesplan for hver enkelt medarbejder

Overvej evt. disse udsagn

	3b
	MARS udsagn
	Eksempler på styrkeområder
	Kommentarer til forbedringsområder

	1
	Som leder sikrer jeg, at medarbejdernes kompetencer og kompetencebehov registreres systematisk og tilpasses afdelingens behov og udvikling
	
	

	2
	Som leder sikrer jeg, at medarbejderudviklingssamtaler (MUS) på individ-/teamniveau sikrer medarbejdernes kompetenceudvikling
	
	

	3
	Som leder hjælper jeg medarbejderne til at forbedre deres præstationer
	
	

	4
	Som leder sikrer jeg, at teamfærdighederne fortsat udvikles, f.eks. gennem sidemandsoplæring, følordning, rotation, benchmarking og træning
	
	


Det handler f.eks. om

· at du opmuntrer og støtter enkeltpersoners og gruppers deltagelse i forbedringsaktiviteter

· at du opmuntrer og støtter dine medarbejderes involvering gennem interne møder og aktiviteter

· at du skaber muligheder, som stimulerer til involvering og støtter *innovativ og kreativ adfærd

· at du giver dine medarbejdere ansvar og beføjelser, som sætter dem i stand til selv at handle

· at du opmuntrer dine medarbejdere til at arbejde sammen i grupper og/eller team

Overvej evt. disse udsagn

	3c
	MARS udsagn
	Eksempler på styrkeområder
	Kommentarer til forbedringsområder

	1
	Som leder sikrer jeg at medarbejderne tager medansvar for:

- pædagogisk udvikling

- pædagogisk-administrative processer

- ressourcefordeling

- kvalitetsudvikling
	
	

	2
	Som leder sikrer jeg at medarbejdernes ansvar, beføjelser og kompetencer følges ad
	
	

	3
	Som leder opmuntrer jeg til og skaber rammer for at medarbejderne arbejder sammen, f.eks. i team
	
	


Det handler f.eks. om

· at du identificerer behovet for kommunikation og dialog mellem medarbejdere og ledere

· at du udvikler *politikker, strategier og planer for den interne kommunikation og dialog baseret på behovet for kommunikation

· at du udvikler og bruger kommunikationskanaler oppefra og ned, nedefra og op samt horisontalt i forhold til det, som skal kommunikeres og den der skal modtage og forstå budskabet

· at du deler best practices og viden gennem f.eks. møder, personaleblad, intranet

Overvej evt. disse udsagn

	3d
	MARS udsagn
	Eksempler på styrkeområder
	Kommentarer til forbedringsområder

	1
	Som leder sikrer jeg at behovet for kommunikation  og dialog mellem øverste ledelse, afdelingsledelse og medarbejdere bliver dækket i en veldisponeret, hensigtsmæssig og aftalt struktur
	
	

	2
	Som leder vurderer jeg jævnligt effektiviteten af den interne og eksterne kommunikation
	
	

	3
	Som leder fremhæver jeg best practice i afdelingen
	
	

	4
	Som leder sikrer jeg videndeling i afdelingen
	
	


Det handler f.eks. om

· at du sikrer, at rekruttering, aflønning, omplaceringer, afskedigelse og andre ansættelsesforhold er i overensstemmelse med skolens politik og strategi

· at du anerkender medarbejdere med henblik på at understøtte deres ansvar og beføjelser samt deres involvering

· at du fremmer opmærksomhed på og involvering i sundheds-, sikkerheds-, og miljømæssige spørgsmål samt spørgsmål relateret til skolens og afdelingens sociale ansvar

· at du fastlægger standarder for personalegoder koordineret med øvrig ledelse

· at du fremmer sociale og kulturelle aktiviteter

Overvej evt. disse udsagn

	3e
	MARS udsagn
	Eksempler på styrkeområder
	Kommentarer til forbedringsområder

	1
	Som leder sikrer jeg at rekruttering, aflønning, omplacering og afskedigelse sker i overensstemmelse med skolens politik og strategier
	
	

	2
	Som leder fremmer jeg medarbejdernes involvering i sikkerheds-, sundheds- og miljømæssige spørgsmål
	
	

	3
	Som leder arbejder jeg for, at arbejds- og skolemiljøet understøtter medarbejdernes muligheder for at realisere afdelingens mål
	
	

	4
	Som leder understøtter jeg teamenes og afdelingens sociale sammenhold
	
	

	5
	Som leder tildeler jeg personalegoder i overensstemmelse med skolens politik og strategier
	
	


4. Partnerskaber & ressourcer


Hvordan organisationen planlægger og styrer dens eksterne partnerskaber og interne ressourcer med henblik på at understøtte politik og strategi og effektiv udførelse af organisationens processer.

4a Eksterne partnerskaber

4b Finansielle ressourcer

4c Bygninger, udstyr og materialer

4d Teknologi

4e Information og viden

Det handler f.eks. om

· at du identificerer kernepartnere og *partnerskabsmuligheder i tråd med *politik og strategi

· at du former partnerskaber i leverandørkæden for at udvikle værdien af den ydelse, de uddannelsessøgende modtager

· at du skaber og støtter *innovativ og kreativ tænkning gennem brug af partnerskaber

· at du skaber synergi i samarbejdet om forbedring af *processer og om værditilvækst i kunde-/leverandørkæden

Overvej evt. disse udsagn

	4a
	MARS udsagn
	Eksempler på styrkeområder
	Kommentarer til forbedringsområder

	1
	Som leder sikrer jeg, at afdelingen identificerer og prioriterer sine eksterne partnerskaber, herunder meritaftaler med andre uddannelsesinstitutioner
	
	

	2
	Som leder sikrer jeg, at afdelingen opstiller strategier for sit samarbejde med de vigtigste partnerskaber, f.eks.

· uddannelsesudvalg/faglige udvalg

· andre erhvervsskoler

· andre skoler

· virksomheder

· leverandører
	
	

	3
	Som leder sikrer jeg, at partnerskaber understøtter gensidig udvikling
	
	


Det handler f.eks. om

· at du bruger de økonomiske ressourcer til at understøtte politik og strategi, f.eks. ved at sikre ressourcetildeling til højt prioriterede mål

· at du udvikler og implementerer økonomiske strategier og processer

· at du evaluerer investering i både fysiske aktiver (bygninger, pc’ere, inventar) og ikke-fysiske aktiver (software, metoder, viden, projektledelse) med henblik på opnåelse af forventede resultater (øget faglig kvalitet, reducerede omkostninger etc.)

· at du bruger økonomiske mekanismer og parametre til at sikre en effektiv og virkningsfuld ressourcestruktur, f.eks. gennem mål for produktion pr. medarbejder, omkostninger pr. årselev, brug af måle- og rapporteringssystemer

Overvej evt. disse udsagn

	4b
	MARS udsagn
	Eksempler på styrkeområder
	Kommentarer til forbedringsområder

	1
	Som leder sikrer jeg, at afdelingens politik og strategi styrer prioriteringen af de økonomiske ressourcer
	
	

	2
	Som leder sikrer jeg, at medarbejderne/teamene/afdelingen får økonomisk medansvar eller indsigt
	
	

	3
	Som leder sikrer jeg, at økonomiske målesystemer og evalueringssystemer anvendes
	
	

	4
	Som leder sikrer jeg at fysiske investeringer (bygninger, møbler, inventar, hardware) vurderes jævnligt
	
	

	5
	Som leder sikrer jeg at ikke-fysiske investeringer (software, metoder, viden) vurderes jævnligt
	
	

	6
	Som leder skaber jeg balance mellem pædagogik og ressourcer
	
	


Det handler f.eks. om

· at du anvender aktiverne (bygninger, udstyr, materialer) til at understøtte politik og strategi

· at du styrer vedligeholdelsen og brugen af aktiver for at forlænge deres levetid

· at du styrer sikkerheden af aktiverne, f.eks. i form af forsikringer, vagtordninger, it-backup

· at du måler og styrer negativ effekt af skolens/afdelingens aktiver på samfundet og medarbejdere (inklusiv sundhed og sikkerhed)

· at du optimerer lagerbeholdninger

· at du optimerer forbrug af ressourcer (el, vand, papir, materialer etc.)

· at du minimerer og genbruger affald

Overvej evt. disse udsagn

	4c
	MARS udsagn
	Eksempler på styrkeområder
	Kommentarer til forbedringsområder

	1
	Som leder sikrer jeg, at anvendelsen af bygninger, udstyr og materialer understøtter afdelingens politik og strategi
	
	

	2
	Som leder sikrer jeg, at planer for vedligeholdelse af bygninger og vedligeholdelse og udskiftning af udstyr og materialer hænger sammen med afdelingens politik og strategi
	
	

	3
	Sikkerhedssystemer sikrer bygninger og udstyr
	
	

	4
	Som leder sikrer jeg, at miljø- og arbejdsmiljøbelastende faktorer måles og vurderes løbende med henblik på at minimere negative effekter af afdelingens virke. Heri indgår APV
	
	

	5
	Som leder sikrer jeg, at lagerbeholdninger optimeres gennem rationel drift og aftaler med leverandører om forsyning og priser
	
	

	6
	Som leder sikrer jeg at anvendelse af vand og energi minimeres
	
	

	7
	Som leder understøtter jeg at afdelingen opretholder en rengøringsstandard, som er tilfredsstillende for elever og medarbejdere og som sikrer et godt arbejdsmiljø
	
	


Det handler f.eks. om

· at du identificerer og evaluerer alternative og nye teknologier (it, uv-metoder etc.) set i lyset af såvel politik og strategi som af deres indflydelse på skolen og på samfundet

· at du løbende vurderer samtlige teknologiers hensigtsmæssighed i forhold til opgaverne

· at du vurderer udnyttelsesgraden af den eksisterende teknologi

· at du benytter teknologi til at understøtte forbedringer

· at du identificerer og udskifter ”gamle” teknologier

Overvej evt. disse udsagn

	4d
	MARS udsagn
	Eksempler på styrkeområder
	Kommentarer til forbedringsområder

	1
	Som leder sikrer jeg at det vurderes systematisk og regelmæssigt om afdelingens IT udstyr (hardware og software) understøtter afdelingens politik og strategi
	
	

	2
	Som leder sikrer jeg at det vurderes systematisk og regelmæssigt om afdelingens teknologianvendelse (ud over IT) understøtter afdelingens politik og strategi
	
	

	3
	Som leder sikrer jeg at afdelingens teknologianvendelse vurderes systematisk og regelmæssigt i forhold til den pædagogiske vision
	
	

	4
	Teknologi udvikles og implementeres systematisk gennem samarbejde med resten af skolen
	
	


Det handler f.eks. om

· at du indsamler, strukturerer og styrer information og viden til støtte for politik og strategi som formuleret i delkriterium 2a og 2b

· at du giver passende adgang, både for interne og eksterne brugere, til relevant information og viden, herunder den lovpligtige gennemsigtighed og åbenhed

· at du sikrer og forbedrer informationens validitet, integritet og sikkerhed

· at du stræber efter at opnå, øge og bruge viden effektivt, herunder videndeling

· at du skaber innovativ og kreativ tænkning inden for organisationen gennem brug af relevante informations- og vidensressourcer (benchmarking, erfa-grupper, idéfora)

Overvej evt. disse udsagn

	4e
	MARS udsagn
	Eksempler på styrkeområder
	Kommentarer til forbedringsområder

	1
	Som leder sikrer jeg at relevant information indsamles, struktureres og bruges systematisk
	
	

	2
	Som leder sikrer jeg at eksterne brugere har adgang til relevant information, som er gjort tilgængelig i en brugervenlig form
	
	

	3
	Som leder sikrer jeg at medarbejdere og elever/studerende har effektiv adgang til relevant information i afdelingen
	
	

	4
	Som leder sikrer jeg at data (Elevplan, praktikpladsdatabaser, undervisningssoftware, kundedatabaser mm.) udvikles, vedligeholdes og beskyttes med henblik på at sikre størst mulig anvendelsesværdi
	
	

	5
	Som leder sikrer jeg at viden systematisk deles og kanaliseres til relevante medarbejdere
	
	


5. Processer


Hvordan organisationen udvikler, styrer og forbedrer processer med henblik på at understøtte politik og strategi samt fuldt ud tilfredsstille og generere voksende værdi for kunder og øvrige interessenter.

5a Processer bliver systematisk udviklet, designet og styret

5b Processer bliver fornyet, når nødvendigt, gennem brug af nytænkning med henblik på fuldt ud at tilfredsstille og generere voksende værdi for kunderne og øvrige interessenter

5c Produkter og ydelser udvikles og designes på baggrund af kundernes behov og forventninger

5d Produkter og ydelser produceres, leveres og serviceres

5e Kunderelationer styres og styrkes

Leder

Det handler f.eks. om

· at du udvikler afdelingens *processer inklusive de kerneprocesser, der er nødvendige for at udføre dens *politik og strategi og som er identificeret ud fra afdelingens politik og strategi under delkriterium 2d

· at du etablerer det processtyresystem, der skal bruges, dvs. et samlet system, der beskriver elementerne i processerne, er i stand til at måle effektivitet, angive *kvalitet og samle/afrapportere resultaterne med henblik på forbedringer

· at du anvender systemstandarder i processtyringen, f.eks. *kvalitetsstyringssystemer som ISO 9000, miljøstyringssystemer, sundheds- og sikkerhedssystemer

· at du implementerer procestiltag (de vedtagne procedurer og arbejdsgange) og opstiller resultatmål, så effekten af procestiltagene kan måles

Leder

Overvej evt. disse udsagn

	5a
	MARS udsagn
	Eksempler på styrkeområder
	Kommentarer til forbedringsområder

	1
	Som leder sikrer jeg, at afdelingen skaber overblik over de pædagogiske og pædagogisk-administrative processer
	
	

	2
	Som leder sikrer jeg at støtteprocesser udvikles, designes og styres til at understøtte de pædagogiske processer
	
	

	3
	Som leder sikrer jeg, at støtteprocesser udvikles for at understøtte elevernes/de studerendes/kursisternes læringsprocesser                                                                                                                                                                                                                                                 
	
	

	4
	Som leder sikrer jeg, at:

· pædagogiske mål

· kvalitetsmål

· lærernes kompetencemål

· økonomiske mål

opstilles og nås gennem vedtagne procedurer
	
	


Leder

Det handler f.eks. om

· at du arbejder systematisk med at identificere og prioritere forbedringsmuligheder/gennemgribende procesændringer

· at du anvender resultater og information fra udviklingsaktiviteter til at prioritere og sætte mål for forbedringer og forbedre arbejdsmetoder

· at du stimulerer eller direkte inddrager medarbejderes, elevers/studerendes, virksomheders og *partneres kreative og *innovative talenter i løbende og gennemgribende procesforbedringer

· at du etablerer passende metoder (f.eks. projektorganisering, styregrupper) til at styre og implementere større forandringer

· at du styrer og kontrollerer implementering af nye eller ændrede processer ved hjælp af handlingsplaner (indeholdende resultatmål, tidsplan, organisering, kompetenceudvikling etc.)

· at du kommunikerer procesændringer til alle relevante *interessenter – også for ”at sælge/markedsføre budskabet”

· at du sikrer at medarbejdere trænes til at styre nye eller ændrede processer forud for implementering

· at du sikrer at procesændringer giver de forventede/ønskede resultater ved at måle i forhold til fastlagte mål

Leder

Overvej evt. disse udsagn

	5b
	MARS udsagn
	Eksempler på styrkeområder
	Kommentarer til forbedringsområder

	
	Som leder sikrer jeg

	1
	- at processer vurderes og forbedringsmuligheder prioriteres løbende
	
	

	2
	- at jeg stimulerer og fremmer kreative og innovative talenter og inddrager dem i arbejdet med procesforbedringer
	
	

	3
	- at kunder og medarbejdere inddrages i procesudviklingen
	
	

	4
	- at mulighederne for at udnytte ny teknologi til at optimere proceseffektiviteten vurderes løbende
	
	

	5
	- at procesændringer kommunikeres effektivt til alle relevante interessenter
	
	

	6
	- at nye metoder og processer implementeres systematisk og effektivt
	
	

	7
	- at resultater af procesændringer vurderes løbende for at opnå de planlagte resultater
	
	


Leder

Det handler f.eks. om

· at du anvender markedsanalyser, kundeanalyser og andre former for feedback til at afdække *kundernes behov og forventninger til produkter og ydelser nu og i fremtiden, samt afdækker deres opfattelse af eksisterende produkter og ydelser

· at du forudser og identificerer forbedringer rettet mod styrkelse af produkter og ydelser i tråd med kundernes fremtidige behov og forventninger

· at du designer og udvikler nye produkter og ydelser til at møde brugernes/kundernes behov og forventninger

· at du bruger kreativitet og innovation til udvikling af konkurrencedygtige produkter og ydelser

· at du skaber nye produkter i samarbejde med partnere

Leder

Overvej evt. disse udsagn

	5c
	MARS udsagn
	Eksempler på styrkeområder
	Kommentarer til forbedringsområder

	
	Som leder sikrer jeg

	1
	at markedsanalyser, censortilbagemeldinger, kundeanalyser og andre former for analyser anvendes systematisk til at afdække kundernes behov og forventninger til afdelingens ydelser
	
	

	2
	at udviklingsbehov identificeres og forudses gennem udnyttelse af analyseresultater og tæt dialog med interessenterne
	
	

	3
	at ydelser og produkter udvikles og tilpasses med sigte på at imødekomme interessenternes, primært kunders og myndigheders, forventninger og behov
	
	

	4
	at produktudvikling i samarbejde med partnere, f.eks. i uddannelsesnetværk, prioriteres højt i afdelingen
	
	

	5
	At uddannelsernes skoledel og praktikdel understøtter hinanden
	
	

	6
	At undervisningsmetoder og –indhold har sammenhæng til aktuelle behov og erfaringer i erhvervslivet
	
	


Leder

Det handler f.eks. om

· at du producerer og leverer ydelser til kunderne så det svarer til det, der er aftalt eller er lovkrav 

· at du kommunikerer og markedsfører ydelser til eksisterende og potentielle kunder med udgangspunkt i en udarbejdet kommunikationsstrategi (indeholdende handlingsplaner og mål for kommunikation og markedsføring)

· at du servicerer ydelserne, så kunderne f.eks. har adgang til at få uddybet en afgørelse ved personlig henvendelse eller få informationsmateriale via nettet 

Leder

Overvej evt. disse udsagn

	5d
	MARS udsagn
	Eksempler på styrkeområder
	Kommentarer til forbedringsområder

	
	Som leder sikrer jeg, at planlægning, gennemførelse og efterbehandling af aktiviteterne foregår systematisk og hensigtsmæssigt:

	1
	· undervisningsplan/studieordning
	
	

	2
	· markedsføring (inkl. web)
	
	

	3
	· undervisningsmetoder
	
	

	4
	· forløbsplan
	
	

	5
	· materialeanvendelse
	
	

	6
	· skema
	
	

	7
	· elevregistrering
	
	

	8
	· elevopfølgning, herunder studievejledning
	
	

	9
	· karaktergivning
	
	

	10
	· undervisningsevaluering
	
	

	11
	· eksamen
	
	

	12
	· skole-/virksomhedssamspil
	
	


Leder

Det handler f.eks. om

· at du identificerer og imødekommer kundernes daglige kontaktbehov

· at du behandler modtaget feedback fra daglige kontakter inklusive klager – og bruger inputtet til drøftelse af forbedringer

· at du proaktivt involverer kunder med henblik på at diskutere deres behov, forventninger og bekymringer

· at du følger op på leverede ydelser og andre kontakter med henblik på at identificere niveauet af tilfredshed med ydelserne

· at du søger at opretholde kreativitet og innovation i servicerelationer til kunden

· at du jævnligt gør brug af spørgeskemaundersøgelser og andre former for dataindsamling i forbindelse med løbende kundekontakt med henblik på at identificere og styrke kundens tilfredshed med relationer til skolen/afdelingen

Leder

Overvej evt. disse udsagn

	5e
	MARS udsagn
	Eksempler på styrkeområder
	Kommentarer til forbedringsområder

	1
	Som leder sikrer jeg at forventningsafklaring om uddannelse og undervisning finder sted efter en vedtaget procedure
	
	

	2
	Resultaterne af de jævnlige kundetilfredshedsundersøgelser udnyttes aktivt i afdelingens kvalitetsudvikling
	
	

	3
	Signaler om utilfredshed og klager fra eleverne/de studerende opsamles og behandles i overensstemmelse med afdelingens procedurer
	
	

	4
	Kundernes behov for kontakt med skolen, herunder administration og vejledning, evalueres jævnligt
	
	

	5
	Det lokale uddannelsesudvalg inddrages til løbende feedback på undervisning (tilrettelæggelse og gennemførelse), skolemiljø, kommunikation/information og praktikspørgsmål
	
	

	6
	Det lokale uddannelsesudvalg og eleverne/de studerende/kursisterne inddrages i udvikling og evaluering af den lokale undervisningsplan/studieordningen
	
	


	7
	Elevrådsarbejdet/studierådsarbejdet udvikles med henblik på at styrke demokratiserings processerne omkring afdelingens undervisning og skole-/studiemiljø
	
	

	8
	Kontaktlærerordningen evalueres jævnligt med henblik på at imødekomme elevernes/de studerendes behov
	
	

	9
	Uddannelses- og erhvervsvejledningen/studievejledningen udvikles og evalueres  i samarbejde med repræsentanter for eleverne/de studerende
	
	

	10
	Proceduren for behandling af klager er kendt af lærerne
	
	


5. Processer


Hvordan organisationen udvikler, styrer og forbedrer processer med henblik på at understøtte politik og strategi samt fuldt ud tilfredsstille og generere voksende værdi for kunder og øvrige interessenter.

5a Processer bliver systematisk udviklet, designet og styret

5b Processer bliver fornyet, når nødvendigt, gennem brug af nytænkning med henblik på fuldt ud at tilfredsstille og generere voksende værdi for kunderne og øvrige interessenter

5c Produkter og ydelser udvikles og designes på baggrund af kundernes behov og forventninger

5d Produkter og ydelser produceres, leveres og serviceres

5e Kunderelationer styres og styrkes

Team/lærer

Det handler f.eks. om

· at teamet udvikler afdelingens *processer i overensstemmelse med afdelingens politik og strategi

· at teamet anvender det processtyresystem, der skal bruges, dvs. et samlet system, der beskriver elementerne i processerne, er i stand til at måle effektivitet, angive *kvalitet og samle/afrapportere resultaterne med henblik på forbedringer

· at teamet anvender vedtagne systemstandarder i processtyringen, f.eks. *kvalitetsstyringssystemer som ISO 9000, miljøstyringssystemer, sundheds- og sikkerhedssystemer

· at teamet implementerer procestiltag (de vedtagne procedurer og arbejdsgange) og sikrer at teamet lever op til opstillede resultatmål, så effekten af procestiltagene kan måles
Team/lærer

Overvej evt. disse udsagn

	5a
	MARS udsagn
	Eksempler på styrkeområder
	Kommentarer til forbedringsområder

	1
	Lærerne/teamet identificerer og skaber overblik over de pædagogiske og pædagogisk-administrative processer
	
	

	2
	Lærerne/teamet anvender de procedurer (IT,  videndeling, samarbejde), der er nødvendige for gennemførelse af de pædagogisk-administrative processer
	
	

	3
	Lærerne/teamet følger løbende op på 

· pædagogiske mål

· kvalitetsmål

· lærernes kompetencemål

· økonomiske mål

og sikrer at de bliver nået
	
	

	4
	Lærerne/teamet sikrer, at der foreligger ajourførte og koordinerede undervisningsplaner/studieordning ved undervisningens start
	
	

	5
	Lærerne/teamet evaluerer   sit arbejde/sin arbejdsindsats med henblik på udvikling
	
	

	6
	Lærerne/teamet sikrer, at lærerressourcer og materialer anvendes hensigtsmæssigt
	
	


Team/lærer

Det handler f.eks. om

· at teamet arbejder systematisk med at identificere og prioritere forbedringsmuligheder/gennemgribende procesændringer i de pædagogiske processer

· at teamet anvender resultater og information fra udviklingsaktiviteter til at prioritere og sætte mål for forbedringer og forbedre arbejdsmetoder

· at teamet stimulerer eller direkte inddrager andre kollegers, elevers/studerendes, virksomheders og *partneres kreative og *innovative talenter i løbende og gennemgribende procesforbedringer

· at teamet evaluerer de metoder (f.eks. projektorganisering, styregrupper), der styrer og implementerer større procesforandringer

· at teamet styrer og kontrollerer implementering af nye eller ændrede processer ved hjælp af handlingsplaner (indeholdende resultatmål, tidsplan, organisering, kompetenceudvikling etc.)

· at teamet kommunikerer procesændringer til relevante interessenter, først og fremmest elever/studerende – også for ”at sælge/markedsføre budskabet”

· at teamet evaluerer den træning, der skal til for at styre nye eller ændrede processer forud for implementering

· at teamet sikrer procesændringer giver de ønskede resultater ved at måle i forhold til fastlagte mål
Team/lærer

Overvej evt. disse udsagn

	5b
	MARS udsagn
	Eksempler på styrkeområder
	Kommentarer til forbedringsområder

	
	Som lærer/team sikrer vi

	1
	- at pædagogisk og pædagogisk-administrative processer vurderes og forbedringsmuligheder prioriteres løbende
	
	

	2
	- at kreative og innovative talenter anvend-es i arbejdet med procesforbedringer
	
	

	3
	- at elever/studerende/kursister inddrages i udviklingen af de pædagogiske processer
	
	

	4
	- at mulighederne for at udnytte ny teknologi til at optimere proceseffektiviteten vurderes løbende
	
	

	5
	- at procedurer omkring pædagogiske og pædagogisk-administrative processer vurderes løbende og kommunikeres effektivt
	
	

	6
	- at procesændringer (f.eks. i procedurer i forhold til fravær) kommunikeres effektivt til elever, studerende og kursister
	
	

	7
	- at nye metoder og processer implementeres systematisk og effektivt
	
	

	8
	- at alle samarbejdsformer og planlægningsmetoder løbende vurderes og forbedres
	
	


Team/lærer

Det handler f.eks. om

· at teamet anvender tildelte markedsanalyser, kundeanalyser og andre former for feedback, der afdækker *kundernes behov og forventninger til produkter og ydelser (f.eks. uddannelser og kurser) nu og i fremtiden, samt deres opfattelse af eksisterende produkter og ydelser

· at teamet forudser og identificerer forbedringer rettet mod styrkelse af produkter og ydelser i tråd med kundernes fremtidige behov og forventninger

· at teamet på foranledning designer og udvikler nye produkter og ydelser til at møde brugernes/kundernes behov og forventninger

· at teamet bruger kreativitet og innovation til udvikling af konkurrencedygtige produkter og ydelser

· at teamet på foranledning skaber nye produkter i samarbejde med partnere
Team/lærer

Overvej evt. disse udsagn

	5c
	MARS udsagn
	Eksempler på styrkeområder
	Kommentarer til forbedringsområder

	1
	Feedback fra eleverne / de studerende / kursisterne indgår systematisk i revurderingen af teamets og afdelingens ydelser
	
	

	2
	Ændringer i arbejdsmarkedets behov og forventninger indgår systematisk i revurderingen af teamets og afdelingens ydelser
	
	

	3
	Uddannelsestilbud udvikles og designes med henblik på at opfylde den enkelte uddannelsessøgendes mål, ønsker og behov.
	
	

	4
	Uddannelsestilbud udvikles og designes med henblik på at opfylde samfundets og virksomhedernes ønsker og behov.
	
	

	5
	Uddannelsernes skoledel og praktikdel understøtter hinanden
	
	


Team/lærer

Det handler f.eks. om

· at teamet producerer og leverer ydelser til elever/studerende så det svarer til det, der er aftalt eller er lovkrav 

· at teamet servicerer ydelserne, så eleverne/de studerende f.eks. har adgang til at få uddybet en afgørelse ved personlig henvendelse eller få information via nettet 

Team/lærer

Overvej evt. disse udsagn

	5d
	MARS udsagn
	Eksempler på styrkeområder
	Kommentarer til forbedringsområder

	
	Som lærer og team sikrer vi, at planlægning, gennemførelse og efterbehandling af aktiviteterne foregår systematisk og hensigtsmæssigt:

	1
	· undervisningsmetoderne understøtter fastlagte mål
	
	

	2
	· undervisningsevaluering foregår systematisk
	
	

	3
	· undervisningsdifferentiering praktiseres
	
	

	4
	· undervisningsmaterialerne er tidssvarende
	
	

	5
	· undervisningsplanen er gennemgået som led i forventningsafklaring
	
	

	6
	· de uddannelsessøgendes medindflydelse på undervisningens tilrettelæggelse sikres
	
	

	7
	· eksamenskravene er kendte
	
	

	8
	· elevens uddannelsesplan udarbejdes og revideres efter behov
	
	

	9
	· velbegrundet feedback til eleverne er en del af afdelingens evalueringskultur
	
	


Team/lærer

Det handler f.eks. om

· at teamet identificerer og imødekommer elevernes/de studerendes daglige kontaktbehov

· at teamet behandler modtaget feedback fra daglige kontakter inklusive klager – og bruger inputtet til drøftelse af forbedringer

· at teamet proaktivt involverer elever/studerende med henblik på at diskutere deres behov, forventninger og bekymringer

· at teamet følger op på leverede ydelser og andre kontakter med henblik på at identificere niveauet af tilfredshed med ydelserne og med relationer til afdelingen/skolen

· at teamet søger at opretholde kreativitet og innovation i servicerelationer til eleverne/de studerende

Team/lærer

Overvej evt. disse udsagn

	5e
	MARS udsagn
	Eksempler på styrkeområder
	Kommentarer til forbedringsområder

	1
	Som lærer/team sikrer vi at forventningsafklaring finder sted med eleverne / de studerende
	
	

	2
	Som lærer/team udnytter vi resultater af jævnlige undersøgelser af kundetilfredsheden i afdelingens kvalitetsudvikling
	
	

	3
	Klageproceduren er kendt af eleverne/de studerende/kursisterne
	
	

	4
	Signaler om utilfredshed og klager fra eleverne/de studerende opsamles og behandles systematisk og i dialog med eleverne/de studerende
	
	

	5
	Som lærer/team videreformidler vi information om elevernes/de studerendes opfattelse, ønsker og behov til kolleger og ledelse
	
	

	6
	Som lærer/team arbejder vi systematisk på at udfordre og støtte frafaldstruede elever med henblik på fortsat uddannelse
	
	


	7
	Som lærer/team evaluerer vi den lokale undervisningsplan/studieordningen i samarbejde med eleverne/de studerende
	
	

	8
	Som lærer/team evaluerer vi kontaktlærerordningen jævnligt med henblik på at imødekomme elevernes/de studerendes behov
	
	


6. Kunderesultater


Hvilke kunderesultater, der er opnået.

6a Kundernes opfattelse


Resultatmål der udtrykker kundernes opfattelse af organisationen (baseret på f.eks. kundeundersøgelser, fokusgrupper, leverandørbedømmelser, ris og ros mv.)


Resultaterne kan omfatte f.eks. 

· generelt image

· varer og tjenesteydelser

· salg og service efter salg

· loyalitet

6b Indikatorer for kunderesultater


Resultater af interne målinger til at overvåge, forstå, forudsige og forbedre organisationens resultater og for at forudsige eksterne kunders opfattelse af organisationen


Resultaterne kan omfatte f.eks. 

· generelt image

· varer og tjenesteydelser

· salg og service efter salg

· loyalitet

	6a
	Resultatområde
	Eksempler på styrkeområder
	Kommentarer til forbedringsområder

	1
	Tilfredshedsmåling
	
	

	2
	Løbende evaluering
	
	


	6b
	Resultatområde
	Eksempler på styrkeområder
	Kommentarer til forbedringsområder

	1
	Karakterer, uddannelsen
	
	

	2
	Karakterer, faget
	
	

	3
	Antal årselever
	
	

	4
	Antal årselever med påbygning / frivillige moduler
	
	

	5
	Fraværsprocent
	
	

	6
	Frafaldsprocent
	
	

	7
	Tilgangstal
	
	

	8
	Antal klager
	
	

	9
	Antal praktikpladser
	
	

	10
	Antal ulykker / uheld
	
	

	11
	Meritgivning
	
	

	12
	Færdiggørelser
	
	

	13
	Tidsforbrug til uddannelsen
	
	


	14
	Antal helhedsvurderinger
	
	

	15
	Antal medaljer og lign.
	
	

	16
	Besvarelsesprocenter ved tilfredshedsundersøgelser
	
	

	17
	Nøgletal vedr. tilfredshed
	
	


7. Medarbejderresultater


Hvilke medarbejderresultater, der er opnået.

7a Medarbejdernes opfattelse


Resultatmål der udtrykker medarbejdernes opfattelse af organisationen (baseret på f.eks. medarbejderundersøgelser, fokusgrupper, interview og strukturerede vurderinger, f.eks. ledervurderinger)


Resultaterne kan omfatte f.eks. 

· motivation

· tilfredshed

7b Indikatorer for medarbejderresultater


Resultater af interne målinger til at forstå, forudsige og forbedre medarbejdernes præstationer og for at forudsige medarbejdernes opfattelse af organisationen.


Resultaterne kan omfatte f.eks. 

· præstationer

· motivation og involvering

· tilfredshed

· serviceringen af medarbejderne

	7a
	Resultatområde
	Eksempler på styrkeområder
	Kommentarer til forbedringsområder

	1
	Tilfredshedsmåling
	
	


	7b
	Resultatområde
	Eksempler på styrkeområder
	Kommentarer til forbedringsområder

	1
	Medarbejderomsætning
	
	

	2
	Fraværsprocent
	
	

	3
	Kompetenceniveau
	
	

	4
	Målopfyldelse – pædagogisk
	
	

	5
	Målopfyldelse – kvalitetsudvikling
	
	

	6
	APV-resultater
	
	

	7
	Medarbejderinvolvering i udviklingsopgaver
	
	

	8
	Selvevalueringsresultater
	
	

	9
	Antal ulykker / uheld
	
	

	10
	Antal klager
	
	

	11
	Antal stillingsansøgninger
	
	

	12
	Besvarelsesprocenter ved tilfredshedsundersøgelser
	
	

	13
	Nøgletal vedr. tilfredshed
	
	


8. Samfundsresultater


Hvilke samfundsresultater der er opnået i relation til (hvor der er relevant) det lokale, nationale og internationale samfund.

8a Samfundets opfattelse


Resultatmål der udtrykker samfundets opfattelse af organisationen (baseret på f.eks. undersøgelser, rapporter, offentlige møder, offentlige repræsentanter og myndigheder).


Resultaterne kan omfatte f.eks. 

· ’ansvarlig samfundsborger’

· involvering i sociale sammenhænge inden for operationsfeltet

· reduktion og forebyggelse af gener og skader qua virksomhedens aktiviteter eller produkter

· rapportering om ressourcebevarelses og -vedligeholdelsesaktiviteter (’grønt regnskab’)

8b Indikatorer for samfundsresultater


Resultater af interne målinger til at overvåge, forstå, forudsige og forbedre organisationens præstationer og for at forudsige samfundets opfattelse af organisationen.


Resultaterne kan omfatte f.eks. 

· håndtering og ændringer i beskæftigelsesniveauet

· pressedækning

· forhandlinger med / myndigheders respons på ansøgning om godkendelse eller støtte

· priser og belønninger til virksomheden

	8a
	Resultatområde
	Eksempler på styrkeområder
	Kommentarer til forbedringsområder

	1
	Imagemåling – ansvarlig samfundsborger
	
	

	2
	Imagemåling – involvering i lokalsamfund
	
	

	3
	Imagemåling – reduktion og forebyggelse af gener og skader som følge af virksomheden
	
	


	8b
	Resultatområde
	Eksempler på styrkeområder
	Kommentarer til forbedringsområder

	
1
	Håndtering af ændringer i beskæftigelsesniveauet
	
	

	2
	Socialt  kapitel (skånejob / flexjob, ligestilling  mv.)
	
	

	3
	Pressedækning
	
	

	4
	Samarbejde med myndigheder; bevilgede projekter
	
	

	5
	Publikation af FoU-projekter
	
	

	6
	Modtagne anerkendelser, priser, belønninger
	
	

	7
	Hjemmesiden ifølge Lov om gennemsigtighed og åbenhed i uddannelserne
	
	


9. Resultater


Hvilke resultater der er opnået i relation til planlagte forretningsresultater og -præstationer.

9a Resultater – forretningsresultater


Resultatmål for nøgleresultater, som organisationen har planlagt at opnå.


Resultaterne kan omfatte f.eks. 

· finansielle slutresultater

· ikke-finansielle slutresultater (markedsandel, volumen, succesrater)

9b Indikatorer for resultater


Resultater af driftsmålinger anvendt til at overvåge, forstå, forudsige og forbedre organisationens sandsynlige slutresultater.


Resultaterne kan omfatte f.eks. 

· processer

· eksterne ressourcer inkl. partnerskaber

· finansielt

· bygninger, udstyr og materialer

· teknologi

· information og viden

	9a
	Resultatområde
	Eksempler på styrkeområder
	Kommentarer til forbedringsområder

	1
	Omsætning
	
	

	2
	Årselever
	
	

	3
	Direkte omkostninger
	
	

	4
	Materialeomkostninger
	
	

	5
	Dækningsbidrag
	
	

	6
	Indirekte lønomkostninger
	
	

	7
	Andre indirekte omkostninger
	
	

	8
	Kapacitetsomkostninger
	
	

	9
	Samlede lønomkostninger
	
	

	10
	Nettoresultat
	
	

	11
	Markedsandel
	
	

	12
	Budgetopfyldelsesgrad
	
	

	13
	Antal praktikpladser
	
	

	14
	Udvalgte nøgletal (Eksempler)
	
	


	9b
	Resultatområde
	Eksempler på styrkeområder
	Kommentarer til forbedringsområder

	
1
	Antal gennemførte  FoU-projekter
	
	

	2
	Antal gennemførte  kvalitetsprojekter
	
	


	3
	Antal reviderede undervisningsplaner / studieordninger
	
	

	4
	Lokaleudnyttelsesgrad
	
	

	5
	Regnskab for vandforbrug
	
	

	6
	Regnskab for elforbrug
	
	

	7
	Regnskab for varmeforbrug
	
	


5. Pointgivning og scoreberegning

Pointgivning

Vurderingen af styrker og forbedringsområder ved såvel indsats som resultater kan omsættes til point. Hvor MARS-Excellence-systemets selvevaluering er modelleret over EFQM Excellence Modellen, anvendes den RADAR®-model for pointgivning og scoreberegning, som er knyttet til EFQM Excellence Modellen, direkte. Resultatet af pointgivning og scoring efter denne model må dog ikke forveksles med en tilsvarende scoring efter EFQM Excellence Modellen. Der er udelukkende tale om indikatorer i relation til MARS Excellence. Ønskes en mere ”EFQM-rigtig” scoring, må den egentlige model og dens kriterieområder anvendes.

Pointgivningen gives efter to forskellige sæt af kriterier alt efter om det er indsatskriterierne (1-5) eller resultatkriterierne (6-9) som vurderes. Ledere kan give point på alle kriterier, team og lærere og evt. andre medarbejdere kan give point på kriterium 5, 6, 8 og 9.

Kriterium 1-5 – Indsatskriterierne

Tre faktorer indgår i overvejelsen over point, og hver af faktorerne har to-tre aspekter, som kan indgå i overvejelserne. Skal det hele tages i betragtning, er det klart, at det er vanskeligt at opnå en høj score. 

	Tilgang/fremgangsmåde
	Velbegrundet, logisk og hensigtsmæssig

	
	Integreret, dvs. i sammenhæng med øvrige processer

	Udbredelse
	Implementeret (100% =  udbredt til alle i afdelingen/teamet – og ’mig’

	
	Systematisk, dvs. hver gang og regelmæssigt

	Vurdering og revurdering
	Måling – både direkte og indirekte ved refleksion og genovervejelse – gør afdelingen / teamet / jeg det

	
	Læring – bruger vi resultaterne til at lære af

	
	Forbedring – gennemfører vi forbedringer af vore processer, procedurer, adfærd og dokumenter mv. på grundlag af målinger og læring – og deltager alle i forbedringerne


Pointgivningen følger nedenstående karakteristikker



Kriterium 6-9 – Resultatkriterierne

Der er fem parametre at tage i betragtning ved overvejelsen over pointgivning for resultaterne. 

	Tendens
	Positiv udvikling?

	Mål
	Bliver de nået? Er de dækkende?

	Sammenligninger
	Internt og – navnlig – eksternt 

	Årsager
	Peger tilbage på indsatskriteriernes rationale, logiske sammenhæng, systematik og udbredelse. Resultater som en konsekvens af indsatsen

	Omfang (af resultatområderne)
	Er der indsats – resultater – refleksion og styret udvikling på alle resultatparametre i Excellence-modellen


Pointgivningen følger nedenstående karakteristikker


Pointgivningen kan foretages pr. udsagn, men det anbefales at begrænse pointgivningen til en samlet værdi pr. underkriterium i modellen, således som der lægges op til i det efterfølgende skema.

Den efterfølgende behandling af de opnåede point kan foretages som afdelingen eller skolen ønsker. Pointene for hvert underkriterium kan være slutstenen, men der kan også laves samlede point for hvert hovedkriterium, for indsatsområderne og resultatområderne hver for sig eller samlet for alle kriterierne. Pointene kan summeres, eller de kan opgøres som gennemsnitsværdier, samlet eller pr. kriterium.

Så længe pointgivningen udelukkende er til intern anvendelse i en afdeling, kan systemet tilpasses den enkelte afdelings ønsker og behov. Skal der kunne foretages sammenligninger med andre afdelinger eller skoler, må målesystemerne ensartes.

I RADAR®-systemet anvendes pointene blot som udgangspunkt for at foretage en scoreberegning

Scoreberegning

Pointfordelingen i EFQM Excellence Modellen








Den samlede maksimale pointsum er 1.000. Pointgivningen for det enkelte kriterium og underkriterium ligger på mellem 0 og 100. Det må der kompenseres for ved omregning til scoreværdien for kriteriet. Derfor kan en pointgivning på f.eks. 50 point udløse en score på 30 i ét kriterium og på 75 i et andet. Omregningstabellen på næste side søger at vise det samlede flow fra pointgivning til scoreværdi.

Skemaerne på de sidste sider vejleder i og eksemplificerer beregningen af scoren for hvert af kriterierne og den samlede score for graden af excellence.

	Excellencekriterium
	Point 

0-25-50-75-100

	1
	
	Hvordan ledere udvikler mission, vision og værdier, som kan føre til succes på langt sigt, og sikrer implementering af disse via passende handlinger og adfærd. 

Hvordan ledere er personligt involverede i at sikre udvikling og implementering af et ledelsessystem

	
	a
	Ledere udvikler mission, vision og værdier og er rollemodeller for en excellencekultur
	

	
	b
	Ledere er personligt involveret i at sikre, at organisationens ledelsessystem er udviklet, implementeret og kontinuerligt forbedres
	

	
	c
	Ledere samarbejder med kunder, partnere og repræsentanter for samfundet
	

	
	d
	Ledere motiverer, støtter og anerkender organisationens medarbejdere
	

	2
	
	Hvordan mission og vision bliver implementeret via en strategi med klart fokus på interessenterne, støttet af relevante politikker, planer, mål og processer

	
	a
	Politik og strategi er baseret på interessenternes nuværende og fremtidige behov og forventninger
	

	
	b
	Politik og strategi er baseret på information fra resultatmålinger, forskning og analyser samt fra læring og kreative aktiviteter
	

	
	c
	Politik og strategi udvikles, evalueres og opdateres
	

	
	d
	Politik og strategi udbredes gennem et sæt kerneprocesser
	

	
	e
	Politik og strategi kommunikeres og implementeres
	


	Excellencekriterium
	Point 

0-25-50-75-100

	3
	
	Hvordan organisationen styrer, udvikler og frigør viden og det fulde potentiale af medarbejderne på individ, gruppe og organisationsniveau og planlægger disse aktiviteter med henblik på at understøtte organisationens politik og strategi samt effektiv udførelse af organisationens processer

	
	a
	Medarbejderressourcer planlægges, styres og forbedres i overensstemmelse med politik og strategi
	

	
	b
	Medarbejdernes viden og kompetencer identificeres, udvikles og vedligeholdes
	

	
	c
	Medarbejderne er involverede og får ansvar
	

	
	d
	Der foregår kommunikation og dialog i organisationen mellem medarbejdere og ledere
	

	
	e
	Medarbejdere belønnes, anerkendes og udvises omsorg over for
	

	4
	
	Hvordan organisationen planlægger og styrer dens eksterne partnerskaber og interne ressourcer med henblik på at understøtte politik og strategi og effektiv udførelse af organisationens processer

	
	a
	Eksterne partnerskaber
	

	
	b
	Finansielle ressourcer
	

	
	c
	Bygninger, udstyr og materialer
	

	
	d
	Teknologi
	

	
	e
	Information og viden
	


	Excellencekriterium
	Point 

0-25-50-75-100

	5
	
	Hvordan organisationen udvikler, styrer og forbedrer processer med henblik på at understøtte politik og strategi samt fuldt ud tilfredsstille og generere voksende værdi for kunder og øvrige interessenter

	
	a
	Processer bliver systematisk udviklet, designet og styret
	

	
	b
	Processer bliver fornyet, når nødvendigt, gennem brug af nytænkning med henblik på fuldt ud at tilfredsstille og generere voksende værdi for kunderne og øvrige interessenter
	

	
	c
	Produkter og ydelser udvikles og designes på baggrund af kundernes behov og forventninger
	

	
	d
	Produkter og ydelser produceres, leveres og serviceres
	

	
	e
	Kunderelationer styres og styrkes
	

	6
	
	Hvilke kunderesultater, der er opnået

	
	a
	Kundernes opfattelse
	

	
	b
	Indikatorer for kunderesultater
	

	7
	
	Hvilke medarbejderresultater, der er opnået

	
	a
	Medarbejdernes opfattelse
	

	
	b
	Indikatorer for medarbejderresultater
	

	8
	
	Hvilke samfundsresultater der er opnået i relation til (hvor der er relevant) det lokale, nationale og internationale samfund

	
	a
	Samfundets opfattelse
	

	
	b
	Indikatorer for samfundsresultater
	

	9
	
	Hvilke resultater der er opnået i relation til planlagte forretningsresultater og -præstationer

	
	a
	Resultater – forretningsresultater
	

	
	b
	Indikatorer for resultater
	


Eksempel

	Le-
	Team
	
	Point: 0-25-50-75-100
	
	
	
	
	

	der
	/ lærer
	Kriterium
	a
	b
	c
	d
	e
	subtotal
	faktor
	total
	faktor
	Scoring

	X
	
	1. Lederskab
	25
	50
	25
	50
	
	150
	/4
	37,5
	* 1,0
	38

	X
	
	2. Politik & strategi
	75
	25
	50
	25
	25
	200
	/5
	40
	* 0,8
	32

	X
	
	3. Medarbejdere
	25
	0
	25
	25
	25
	100
	/5
	20
	* 0,9
	18

	X
	
	4. Partnerskaber & ressourcer
	0
	25
	0
	50
	25
	100
	/5
	20
	* 0,9
	18

	X
	X
	5. Processer
	0
	25
	25
	25
	0
	75
	/5
	15
	* 1,4
	21

	X
	(X)
	6. Kunderesultater
	50
	25
	a:
	*0,75
	b:
	* 0,25
	a+b
	43,75
	* 2,0
	88

	X
	
	7. Medarbejderresultater
	25
	50
	a:
	*0,75
	b:
	* 0,25
	a+b
	31,25
	* 0,9
	28

	X
	(X)
	8. Samfundsresultater
	0
	25
	a:
	*0,25
	b:
	* 0,75
	a+b
	18,75
	* 0,6
	11

	X
	(X)
	9. Resultater
	50
	50
	a:
	* 0,5
	b:
	* 0,5
	a+b
	50
	* 1,5
	75

	I alt
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	328


	
	
	6. Kunderesultater
	37,50
	6,25
	
	
	
	
	sum
	43,75

	
	
	7. Medarbejderresultater
	18,75
	12,50
	
	
	
	
	sum
	31,25

	
	
	8. Samfundsresultater
	0
	18,75
	
	
	
	
	sum
	18,75

	
	
	9. Resultater
	25
	25
	
	
	
	
	sum
	50


Scoringen kan beregnes automatisk i Excelmappen MARS - Point & RADAR®-scoring.xls
	Le-
	Team
	
	Point: 0-25-50-75-100
	
	
	
	
	

	der
	/ lærer
	Kriterium
	a
	b
	c
	d
	e
	subtotal
	faktor
	total
	faktor
	Scoring

	X
	
	1. Lederskab
	
	
	
	
	
	
	/4
	
	* 1,0
	

	X
	
	2. Politik & strategi
	
	
	
	
	
	
	/5
	
	* 0,8
	

	X
	
	3. Medarbejdere
	
	
	
	
	
	
	/5
	
	* 0,9
	

	X
	
	4. Partnerskaber & ressourcer
	
	
	
	
	
	
	/5
	
	* 0,9
	

	X
	X
	5. Processer
	
	
	
	
	
	
	/5
	
	* 1,4
	

	X
	(X)
	6. Kunderesultater
	
	
	a:
	*0,75
	b:
	* 0,25
	
	
	* 2,0
	

	X
	
	7. Medarbejderresultater
	
	
	a:
	*0,75
	b:
	* 0,25
	
	
	* 0,9
	

	X
	(X)
	8. Samfundsresultater
	
	
	a:
	*0,25
	b:
	* 0,75
	
	
	* 0,6
	

	X
	(X)
	9. Resultater
	
	
	a:
	* 0,5
	b:
	* 0,5
	
	
	* 1,5
	

	I alt
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	SUM



Mellemregning

	
	
	6. Kunderesultater
	
	
	
	
	
	
	
	

	
	
	7. Medarbejderresultater
	
	
	
	
	
	
	
	

	
	
	8. Samfundsresultater
	
	
	
	
	
	
	
	

	
	
	9. Resultater
	
	
	
	
	
	
	
	


Pointgivning efter CAF-modellen
CAF-modellen står for Common Assessment Framework Scoringsmatrix. I modsætning til RADAR-modellen opererer CAF-modellen ikke med et eksakt tidsperspektiv i sine vurderingskriterier, men repræsenterer mere et ’her-og-nu slag på tasken’. Argumentationen bag pointgivningen er således ikke så stringent, men pointgivningen vil alligevel kuynne give et godt udgangspunkt for afklaring af, hvor stor enighed der i grunden er om afdelingens kvalitet.

CAF-modellens pointgivning følger ikke den samme skala som RADAR. Vi har dog tillempet pointsystemet, så de bliver pointmæssigt sammenlignelige.

Indsatsområder (kriterium 1-5)

	Bedømmelseskriterium
	Point

	Intet eller kun ringe tegn på, at et tiltag er iværksat
	0

	
	

	(Et) tiltag er planlagt
	20

	
	

	(Et) tiltag er planlagt og implementeret
	40

	
	

	(Et) tiltag er planlagt, implementeret og gennemarbejdet
	60

	
	

	(Et) tiltag er planlagt, implementeret og gennemarbejdet på grundlag af benchmarkingdata og efterfølgende tilpasset
	80

	
	

	(Et) tiltag er planlagt, implementeret og gennemarbejdet på grundlag af benchmarkingdata og efterfølgende tilpasset og fuldt ud integreret i organisationen
	100


Resultatområder (kriterium 6-9)

	Bedømmelseskriterium
	Point

	Ingen resultater er målt
	0

	
	

	Nøgleresultater er målt, men har vist tilbagegang eller stilstand
	20

	
	

	Resultater viser moderat fremgang 
	40

	
	

	Resultater viser pæn fremgang
	60

	
	

	Excellenceresultater er opnået, hvilket giver positive resultater i forhold til egne mål
	80

	
	

	Excellenceresultater er opnået, hvilket giver positive resultater i forhold til egne mål. I forhold til andre relevante organisationer har det givet positive benchmarkingresultater
	100
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Eksempel på en overordnet opdeling af processerne





�








PAGE  
2

_1097212415

