Kvalitetspolitik

12 fragor om kvalitet som ar kritiska
for svensk kvalitet och valfard

En opolitisk och forskningsbaserad skrift om kvalitet
skriven fér politiker
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Om forfattaren

Lars Sorqvist ar en internationellt valkand radgivare, forskare och forfattare inom kvalitetsomradet. Han har
sedan narmare 30 ar stottat och utbildat ledningar, specialister och forskare i effektivt kvalitets- och forbatt-
ringsarbete. Han har verkat i de flesta branscher och i manga lander pa olika kontinenter.

Som forfattare har Lars Sorqvist skrivit ett stort antal artiklar och bocker inom omradet kvalitet och systema-
tiskt forbattringsarbete. Som talare och inspiratér medverkar han regelbundet pa konferenser och seminarier
runt om i varlden.

Sorqvist &r sedan manga ar VD for konsult- och utbildningsforetaget Sandholm Associates. Han ar docent vid
Kungliga Tekniska H6gskolan dar han bedriver kursverksamhet och forskning inom kvalitet och verksamhets-
utveckling.

Lars Sorqvist ar sedan lange ocksa starkt engagerad i bade svensk och internationell kvalitetsrorelse. Idag ar
han blivande president foér International Academy for Quality, som ar en FN-anknuten organisation med uppgift
att samordna kvalitetsarbete globalt.

Las mer om och av Lars Soérqvist pa hans blogg larssorqvist.com

Lar dig mer om kvalitets- och férbattringsarbete via sandholm.se
Dar finns ett antal publikationer i amnet och ett utbud av utbildningar.
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Kvalitet ar nyckeln till mer
valfard och lagre kostnader

En viktig uppgift for politiken ar att prioritera. Dessa priori-
teringar handlar ofta om hur man ska anvanda begransade
resurser pa basta satt. Men det har handlar inte alls bara
om hur man fordelar en budget pa olika verksamheter och
transfereringar etc. Lika viktigt &r att anvanda de befintliga
resurserna effektivt pa ett satt som skapar maximalt varde
for medborgarna. Och att det sker pa ett hallbart satt.

Hur man gor detta &r ett val etablerat kunskapsomrade
som sedan lange anvands i stora delar av naringsliv och
samhalle. Det handlar om kvalitets- och férbattringsar-
bete. Tyvarr far det har kunskapsomradet alltfor lite upp-
maéarksamhet inom politiken. Delvis darfor att manga
politiker helt enkelt inte har kunskaper om vad man kan
astadkomma med etablerade metoder for kvalitet och
forbattringar. Kanske beror det ocksa pa att manga politi-
ker inte riktigt inser sin egen betydelse som ledare for
arbetet med att utveckla kvalitet och effektivitet.

Det ar synd, eftersom potentialen i kvalitetsarbete ofta rér
sig om manga miljoner kronor foér en verksamhet. Och for
offentlig verksamhet i landet som helhet handlar det troli-
gen om manga miljarder kronor arligen. Det &r resurser
som kan sparas och/eller anvandas for att skapa mer var-
de for medborgarna. Att potentialen &r mycket stor vet
man fran bade forskning och erfarenhet.

Under mina ndmare 30 ar inom kvalitetsbranschen har jag
sett mangder av fantastiska exempel pa hur systematiskt
kvalitetsarbete kunnat lyfta verksamheter i alla tankbara
branscher. Bade offentliga och privata. Effekten av ett
framgangsrikt kvalitetsarbete &r att man astadkommer
mer varde och nytta med mindre resursférbrukning och
paverkan. Detta ar kritiskt i en varld av andliga resurser.

Kvalitet handlar om att méta behov hos dem en verksam-
het finns till for. Men det finns stora brister i forstaelsen for
medborgarnas behov och hur dessa kan métas pa effekti-
vaste satt. Detta leder till mycket stora sldserier. Inom
kvalitetsomradet talar man i detta sammanhang om kvali-
tetsbristkostnader.

Genom att fokusera pa att gora ratt saker pa ratt satt finns
det goda mojligheter att ge landets medborgare mer varde

till en 1agre kostnad. Den svenska befolkningen skulle kun-
na fa ut betydligt mer nytta for de skattepengar som idag
finns att tillga. Internationella jamforelser visar att flera
lander med avsevart lagre skatteintakter per capita lyckas
leverera en samhallsnytta som ar minst lika bra eller till
och med battre &n den svenska medborgare erhaller.

Sjalvklart vill politiker pa alla nivaer standigt utveckla vart
land och var valfard i ratt riktning. Hur detta ska ske skiljer
sig utifran olika politiska ideologier. Men att lyckas med att
leverera kvalitet handlar inte om ideologi. Kvalitet ar ett
mer &n hundradrigt kunskaps- och forskningsomrade dar
kunskapen om vad som kravs for att uppna god kvalitet &r
helt samstammig.

Att leverera kvalitet handlar heller inte i férsta hand om att
ge verksamheter mer resurser eller att diskutera olika
driftsformer. Men tyvarr praglas den politiska debatten
alltfor ensidigt av detta. Det leder till férslag och 16sningar
som inte har nagot stdd i vad vi rent forsknings- och kun-
skapsmassigt vet driver en positiv kvalitetsutveckling.

Syftet med den hér skriften &r att kortfattat svara pa nagra
av de allra viktigaste fragorna som standigt dyker upp
kring kvalitet. Min férhoppning ar att detta ska leda till
eftertanke och reflektion samt férhoppningsvis bidra till
att politiken kan rora sig bort fran ideologisk pajkastning
och istallet angripa kvalitetsbrister utifran ett kunskaps-
perspektiv.

Jag ar dvertygad om att dagens utmaningar faktiskt inte
behdver vara sa svara att [6sa som de kan tyckas vara -
om vi gor ratt saker pa satt satt. En viktig del av [6sningen
ar darfor att arbeta mer professionellt med systematiskt
och kunskapsbaserat kvalitets- och forbattringsarbete. Det
ar troligen en férutsattning for att Sverige ska fortsatta att
vara ett ledande land inom kvalitet och valfard for sina
medborgare.

Lars Sérqvist

Forskare och ledare inom den svenska och internationella
kvalitetsrorelsen
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http://larssorqvist.com
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1. Vad ar kvalitet?

ORDET KVALITET ANVANDS OFTA bade i vardagen
och i samhiéllsdebatten. Som privatpersoner forknip-
par vi ofta kvalitet med varor och tjinster som beror
oss. I samhillsdebatten talas det dagligen om kvalitet
i offenliga verksamheter som skolan, virden och om-
sorgen.

De flesta har en uppfattning om vad kvalitet 4r och
innebdr. Men det &ir
ofta en en bild som &ir
betydligt mer avgrin-
sad dn begreppets

“Kvalitet handlar om att moéta

virde for. Olika kunder till en sjukvardstjinst kan
exempelvis vara patienter, anhoriga, patienternas ar-
betsgivare och remitterande likare.

Sett utifrdn ett verksamhetsperspektiv finns kunder
bade internt i den egna processen och externt. Av allra
storsta vikt dr den eller de slutkunder som verksam-
heten ytterst finns till for. Men for att uppné en effek-
tiv och vélfungerande
organisation krivs det
dven att kvalitet levere-
ras i samtliga led i den

egentliga innebord. behov OCh fdrvéntn/'ngar hos dem totala virdekedjan.
Per definition ar kvali- Vel’ksamhel'en f/nnS t/// fOl‘ 7 For att uppnd god kva-

tet en vara eller tjcinsts

formaga att uppfylla

behov och forvintningar. Kvalitet fokuserar alltsa pa
vilket vdarde och vilken nytta nagot skapar for dem
det dr till for. Det betyder dirmed att kvalitet ytterst
handlar om sjdlva anledningen till att en verksamhet
existerar.

Genom att kvalitet beddoms utifran behov och férvint-
ningar si ar det i slutindan en upplevelsebaserad
storhet. Vad som &r god kvalitet fér en person behéver
inte vara god kvalitet for en annan, eftersom behov
och forviantningar kan skilja sig at. Darfor ska man
vara forsiktig med att tala om kvalitet som en absolut
foreteelse.

For att battre forsta vad kvalitet innebér i en specifik
situation ar det avgorande att identifiera de egenska-
per som dr av vikt for dem den aktuella varan eller
tjinsten finns till fér. Genom att fokusera pa dessa blir
kvalitet ldttare att forsta, méta och forbéttra.

Nar man arbetar med kvalitet talar man om kunder.
Begreppet har inget att gora med att kopa och sélja,
utan dr ett samlingsbhegrepp for alla de individer och/
eller organisationer som en vara eller tjinst skapar
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litet behover man god

forstiaelse for kun-
dernas behov. Det kan vara svart, eftersom behoven
ibland inte dr fullt ut kiinda av kunderna sjilva. Vissa
behov dr uttalade av kunden och kan enkelt diskute-
ras. Andra ar underforstadda, vilket innebdr att de
av kunden ses som s4 sjidlvklara att de inte omnédmns.
Ofta finns d&ven behov som kunden inte 4r medveten
om och som darfor maste identifieras for att uppna
béista mojliga kvalitet.

Forvintningar har en stor betydelse for den kvalitet
som uppnds. Om fel forviantningar skapats genom att
man lovat for mycket eller genom otydlighet kan kva-
litetsutfallet bli lagt &ven om det som levererats egent-
ligen dr bra. Detta dr ndgot som &r virt att beakta
politiskt. Vidlyftiga valléften kan i véirsta fall sdnka
den upplevda kvaliteten hos medborgarna. Att skapa
korrekta och relevanta forviantningar ar viktigt.

Politiken har ytterst ett stort ansvar att faststédlla krav
och definiera vilka kvalitetsnivider som medborgarna
ska erhalla inom olika omraden. Att méta alla behov
och forvantningar dr sjdlvklart en oméjlighet. Nivaer
och resursfordelning styrs i slutindan av politiska
ideologier och vart demokratiska system.

KVALITETSPOLITIK
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2. Kan kvalitet matas?

I DEBATTEN HAR DET EMELLANAT HAVDATS att
kvalitet inte gar att méta. Detta felaktiga pastdende
har tyviarr kommit att bli ndgot av en politisk myt.
Framgéangsrikt kvalitetsarbete bygger pa fakta. Det &r
ndgot som alla kvalitetsmodeller starkt betonar och
som kvalitetsomradets forskning sluter upp bakom.

For att overhuvudtaget kunna sédkra, styra och for-
béttra kvalitet kridvs att bakomliggande kvalitetspa-
rametrar definieras och goérs métbara. 1 offentliga
verksamheter handlar detta dessutom om réttssidker-
het. Om kvalitet inte méts blir det heller inte mojligt
att sidkerstédlla medbor-

garnas likabehandling.

For vissa kvalitetsparametrar dr det uppenbart hur de
kan mitas. For andra parametrar behover métbarhet
uppfinnas. Men att avfarda saker som ométbara, for
att man inte vet hur de ska métas, dr ett misstag som
kan &dventyra en verksamhets formaga att leverera
kvalitet. Det som &ar svart att méta méste fokuseras
och utforskas med syfte att finna bra kvalitetsmatt.
Detta dr ett omrade dir d&ven mer forskningsresurser
borde séttas in.

Allt for ofta finner man kvalitetsmétt som inte riktigt
lyckas méta det som &r viktigast utifrdn medborgar-
nas perspektiv. Orsaken
ar i manga fall att man

“Kan man inte mdta kvalitet valt att mita ndgot som

Inom néringslivet fore-

ar latt att méata istdllet

kommer aldrig nagon  S3 kan man inte heller sékra, styra for ait mita det som ér

tveksamhet kring méj-

viktigt. Att méta fel sa-

ligheten att méta kva- OCh forbattfa kva/iteten-” ker ar farligt. Effekten

litet. Kvalitetsmatt och

kvalitetsmal ses som en

sjidlvklarhet i foretagsvédrlden. Samma sak bor kunna
gilla i offentliga verksamheter. En skola kan méta
kvalitet lika vél som utbildningsféretag. Ett socialkon-
tor kan méta kvalitet lika vél som privata tjanstefo-
retag.

Att méta kvalitet kan dock vara svart och kréaver dar-
for gedigen kunskap. Kvalitet handlar ytterst om for-
magan att mota behov och férvantningar. For att skapa
miétbarhet méste dessa behov och forviantningar forst
identifieras, analyseras och forstds. Genom att bryta
ner behoven i konkreta parametrar tas ett viktigt steg
mot méitbarhet. Att 6vergripande méta skolkvalitet dr
svart, men om man fokuserar pd viktiga delomraden
sdsom kunskapsutveckling, pedagogik, bemotande,
trygghet etc sd blir det enklare.

KVALITETSPOLITIK

kan bli en snedstyrning

ddr verksamheten blir
bra pa fel saker, samtidigt som det som &r av storst
vikt missas.

Mitning handlar dven mycket om ledarskap och kul-
tur. Bra méatt maste brytas ned, vara vil forstadda
av medarbetarna, vara paverkbara och knytas till
ett systematiskt forbattringsarbete. Det dr viktigt att
medarbetare och chefer forstar och kdnner tillit till
organisationens métsystem samt att de definierade
matten blir en naturlig del av arbetets utférande.

I debatten uppstar ibland polarisering ddr man hév-
dar att det rader ett motsatsféorhallande mellan tillits-
baserat sitt att leda och métning. Detta dr fel. Fram-
gangsrikt kvalitetsarbete handlar om bade och.

KVALITETSPOLITIK
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3. Ar det dyrt med

god kvalitet?

EN VANLIG UPPFATTNING &ar att kvalitet d&r nagot
dyrt och kostsamt. Som konsument upplever vi ofta att
vi tvingas vilja mellan saker som &r billiga, men har
lag kvalitet, och saker som &r dyra och har hog kvali-
tet. Av erfarenhet vet vi dock att detta sétt att tinka
kan vara fel. Hur manga méanniskor har inte gjort "bil-
liga” kop som visat sig bli vildigt kostsamma d& saker-
na man kopt inte

fungerar, stindigt

fokusera mer pa att gora ratt saker pa rétt sétt kan
man dstadkomma storre virde till en lagre kostnad.

Att faststdlla en verksamhets totala kvalitetsbrist-
kostnader dr inte mojligt. De direkta kostnaderna av
bristande kvalitet dr ofta métbara, men vanligen finns
stora foljdkostnader som dr mer komplexa. De direk-
ta kostnaderna for
bristande skolkvali-

maste  repareras ”Det él’ inte kvalitet som kOSl'aI’. tet som resulterar i
och/eller kasseras - - : : underkdnda elever
fortid Det &r tvart om bristande kvalitet ir ndgot som torde

Inom kvalitets-
omradet dr kvali-
tetsbristkostnader ett etablerat begrepp. Det ir alla
de kostnader som uppstar som f6ljd av att kvaliteten
hos en tjinst eller vara inte dr den ratta. En méngd
studier har visat att dessa kostnader i regel 4r mycket
stora i savil privata féretag som inom kommuner, re-
gioner och myndigheter. Den sammantagna slutsatsen
ar helt klart att bristande kvalitet 4r mycket kostsam.

Nar man analyserar en verksamhets processer finner
man ofta att en relativt liten del av de resurser som
forbrukas faktiskt leder direkt till att virde och nytta
skapas. Stora resurser forbrukas da alltsd helt i ono-
dan som f6ljd av ofullkomliga processer. Inom kvali-
tetsomradet kallar man detta sléserier. Men genom att
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som &r mycket kostsam.” vara méjliga att be-

doma ganska vil.

Problemets langsik-
tiga socioekonomiska effekter d&r ddremot mycket sva-
ra att faststdlla. Men d&ven om man bara tittar pa de
miétbara kvalitetsbristkostnaderna visar den samlade
erfarenheten att bristande kvalitet dr betydligt dyrare
dn utveckla god kvalitet.

Bristande kvalitet orsakar stora kostnader i vart sam-
hille och vi har egentligen inte rad att missa de mgj-
ligheter som kvalitetsutveckling innebar. Med tanke pa
de idag mycket stora kvalitetsrelaterade utmaningar
som finns inom vard, skola, omsorg och andra offent-
liga verksamheter borde samhillet ligga betydligt mer
resurser pa verkningsfull kvalitetsutveckling. Det dr en
mycket god investering for vart land och var framtid.

KVALITETSPOLITIK
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4. Okar kvaliteten om
en verksamhet tilldelas

mer resurser?

DEN POLITISKA VARLDEN GENOMSYRAS AV liften
om att kvaliteten ska forbéttras inom olika delar av
vélfiarden och samhillet. Olika politiska partier inrik-
tar sig pd olika hjartefragor, men vigen till kvalitet
tycks nédstan uteslutande handla om att utlova mer re-
surser. Fler ldrare ska ge en béttre skola, fler likare
och sjukskoterskor ska leda till en béattre vard, fler po-
liser ska minska brottsligheten etc.

Enligt den politiska debatten verkar alltsd formégan
att leverera kvalitet framst bero pa resurstillgdngen.
Men utifran kvalitetsrelaterad forskning och den sam-
lade erfarenheten hos kvalitetsprofessionella finns det
inget som talar for att sa skulle vara fallet. Tvdrt om
finns det fakta som ta-

lar for att kvaliteten yt-

ytterligare skjuta de nodvidndiga forbédttringarna pa
framtiden. Ett sddant agerande innebédr dessutom ett
omfattande sloseri med pengar.

Om man exempelvis jaimfor kvaliteten i olika skolor,
sjukhus och/eller omvéardsenheter som har likviardiga
forutsdttningar ser man tydligt att resurstilldelning
inte dr avgorande for kvalitetsnivin. Skillnaderna
kan vara mycket stora trots att resurstillgdngen ar
densamma. Det finns till och med exempel pa att verk-
samheter med mindre resurser levererar hogre kva-
litet.

Internationella jaimforelser visar pd motsvarande sétt
att lander med betydligt
lagre skatteintikter per

terligare skulle kunna PAtt tilldela mer resurser till capita klarar av att ge

forsimras om man ur-

sina medborgare sam-

skillningslést pumpar en Vel’ksamhel' som hal’ kva//tetS' ma eller i en del fall till

in mer resurser i en
verksamhet som fun-

problem leder vanligen bara till

och med hogre kvalitet
inom flera omraden &n

gerar daligt och kanske a ns to rre p ro b /e m. 7 vad medborgarna i vért

dven har ett bristande
ledarskap.

Givetvis krdvs det resurser for att leverera kvalitet.
Men innan man kan veta om kvalitetsproblem hand-
lar om resursbrister maste man sidkerstilla att den
aktuella verksamheten har vilfungerande och vér-
deskapande processer samt ett gott och kompetent
ledarskap. Saknas detta kommer en 6kad resurstill-
delning bara att verka som “konstgjord andning” och
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land erhéller.

Det dr av storsta vikt att fa bort den politiska myten att
mer resurser ger bittre kvalitet. Si linge den synen
finns kvar lir det vara svart att nd kvalitetsméssiga
framsteg. Istéllet for att fokusera pa generell resurs-
tilldelning krévs istdllet specifika resurser dedikerade
till att 6ka kunskapen om systematiskt kvalitetsarbete
och till att bedriva verkningsfull kvalitetsutveckling i
vara organisationer.

KVALITETSPOLITIK
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5. Kan en verksamhet
vara effektiv och samtidigt
leverera kvalitet?

IBLAND HAVDAS DET att kvalitet och effektivitet ar
tvd motsatser. Férmodligen beror detta pa att ordet
effektivitet, precis som ordet kvalitet, dr feltolkat av
méanga. Nagot som kan vara en foljd av att svenska
spraket inte riktigt rdcker till. P4 engelska ger orden
effectiveness and efficiency en béttre forstaelse.

Effectiveness, som ibland 6versétts som yttre effekti-
vitet, handlar om huruvida en verksamhet och dess
processer verkligen
“gor rdtt saker’.

imanga verksamheter mestadels fokuseras pé inre ef-
fektivitet. Detta innebér att medborgarfokus brister,
vilket medfor risk for att kvalitetssatsningar inte ger
avsedda effekter pa kvalitetsutfallet.

Ett annat sétt att belysa relationen mellan kvalitet
och effektivitet finns i begreppen resurs- och flodes-
effektivitet. Resurseffektivitet betecknar det mer tra-
ditionella séttet att se pa effektivitet, dvs hur mycket
man erhéller i ut-
fall i forhallande

Detta dr nagot som ”En Verksamhet kan inte vara till den insats man
speglar  formégan effektl'v om f(')'rmégan att mota behOV gor. Flodeseffektivi-

att mota de behov

tet betecknar istdl-

och  férvintningar och leverera kvalitet saknas.” let effektiviteten sett

som verksamhetens

kunder har. Effekti-

vitet och kvalitet 4r mycket ndra sammanfldtade. En
verksamhet kan aldrig vara effektiv om den inte gor
ratt saker.

Efficiency handlar om huruvida man “gér saker rdit”

och ddrigenom undviker fel och brister. P4 svenska
oversitts detta ibland som inre effektivitet. I manga
fall ar inre effektivitet ldttare att forsta och méta, ef-
tersom den kan bestimmas utifran till vilken grad
man uppnar uppsatta krav och mal.

Framgangsrikt kvalitetsarbete leder till bade yttre

och inre effektivitet, dvs att “rédtt saker gors pa ratt
sitt”. Dessvarre har forskning visat att kvalitetsarbete
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utifrdn det som sker
i en process.

Om man studerar effektiviteten i en vardkedja sa skul-
le resurseffektivitet kunna maétas utifrdn hur manga
patienter man hinner hantera utifrdn den méngd la-
kare och sjukskdterskor som finns tillgdngliga. Flo-
deseffektivitet handlar ddremot om patientens resa
genom samma vardkedja och fokuserar pa eventuella
koer och vintetider.

En vilfungerande verksamhet har bade god resurs-
och flodeseffektivitet. Nar konflikt uppstar mellan
de tvd dimensionerna sid bor dock verksamhetens
virdeskapande, dvs flodeseffektiviteten, ges hogst
prioritet.

KVALITETSPOLITIK
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6. Hur arbetar man

med kvalitet?

KVALITETSARBETE har tvd huvudfunktioner: Att
sidkra och att utveckla kvalitet.

Kuvalitetssdikring syftar till att sdkerstilla att en viss
lagsta niva levereras samt att fel, avvikelser och bris-
ter inte uppstar. I en offentlig verksamhet har kvali-
tetssikring dven stor betydelse for att ett riattssikert
samhille ska uppnés.

Kuvalitetsutveckling syftar till att stindigt forbéittra
verksamhetens féorméaga att pd bista sidtt mota behov
och forvintningar med minsta mojliga resursinsats.
Avsikten dr att leve-
rera allt béattre kva-
litet till en allt lagre

”l en varld av allt snabbare

ringar. En utvecklad forbattringsformaga ar sdrskilt
viktig i vdra tider av allt snabbare fordndringar. For-
béattringsformagan innefattar faktabaserad problem-
l6sning, védrdeskapande processutveckling och an-
vindning av innovativa metoder. Helt avgérande for
formagan att lyckas med forbéttringsarbete ar att se
till att det i organisationen finns gedigen kunskap om
kvalitetsforbéttring.

Viktigt dr att organisera forbéttringsarbetet och gora
det till en naturlig del av vardagsarbetet. En medar-
betares uppgift, oberoende av sysselsidttning, ska vara
att bade utféra och
forbéttra det egna ar-
betet.

kostnad, sa att med-  f&rdndringar kravs en valutvecklad

borgarna ska erhélla

e storre utmaning-

storsta mojliga virde  TOrDAttringsformaga for att uppNa  arna i en verksamhet

for sina skattepengar.

Hur sdkrar man da

kvalitet? Kvalitetssdakring bygger pa att kvalitetskri-
tiska processer och arbetssitt standardiseras med
syfte att sdkerstilla att de bésta arbetssidtten alltid
tillaimpas. Det dr dock viktigt att finna réitt detaljniva
pa detta arbete. Att 6verdokumentera kan vara lika
riskabelt som att underdokumentera, eftersom det 1att
leder till byrakrati, krangel och resurssloseri. Kritiskt
ar dessutom att regelbundet genomféra interna revi-
sioner, inspektioner och kontroller samt att hantera
eventuella avvikelser pa ett professionellt sédtt. Fram-
gangsrik kvalitetssdkring stéller stora krav pa kultur,
ledarskap, ansvarstagande och tillit.

Vad krévs for att forbdttra kvaliteten? Framgangsrik

kvalitetsutveckling stiller krav pd att verksamheten
har god forméga att arbeta systematiskt med forbatt-
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och vidmakthalla kvalitet.”

ar i stor utstridckning
tvarfunktionella och
beror fler &n en en-
het. Darfor krédvs dven att tvdrfunktionella forbatt-
ringsinitiativ organiseras. Typiskt for verksamheter
som ndtt kvalitetsméssig framgang &ar att de har eta-
blerat en tydlig infrastruktur for forbéattringar — med
tydliga roller, definierade ansvar och avsatt tid. Det
hér beror inte bara enskilda verksamheter utan i
allra hogsta grad dven samhéllets gemensamma pro-
cesser, vilka ofta skidr tvdrs igenom stat, region och
kommun.

Framgangsrikt forbéttringsarbete stéller dessutom
stora krav pd verksamhetens ledare. Allra mest kri-
tiskt for att lyckas ar att organisationens hogsta led-
ning inriktar forbéttringsarbetet mot det som &r av
storst vikt for verksamheten och dem verksamheten
finns till for.

v

KVALITETSPOLITIK

15



16

/. Vad ar avgoOrande
for att na god kvalitet?

KUNSKAPEN OM VAD SOM KRAVS for att nd fram-
gang med kvalitet &r bade god och samstimmig. Se-
dan ldnge finns méngder av forskare och kvalitetspro-
fessionella som engagerat sig i att bittre forsta vilka
faktorer som ar viktigast for att en verksamhet ska
leverera god kvalitet.

Det finns idag ett antal olika kvalitetsmodeller. I
Sverige har vi sedan 1992 en nationell kvalitetsmodell
som bland annat anvdnds som bedémningsgrund nir
kungen arligen delar ut Utmérkelsen Svensk Kvalitet.
Denna modell, som dr grundad i svensk kvalitetsforsk-
ning, utvecklas och

forvaltas av Institu-

2. Medarbetarskap och kvalitetskultur. Betydelsen av
medarbetarnas delaktighet i och ansvarstagande for
verksamhetens kvalitetsarbete dr pataglig. Viktigt ar
att medarbetarna har ritt kompetens och involveras
i ett malmedvetet kvalitetsarbete. Framgangsrika
organisationer kdnnetecknas av en stark kvalitets-
kultur.

3. Medborgarfokus. Fokus ligger pd dem som verksam-
heten finns till for och hur virde pé bésta sétt skapas
for dem. Medborgarnas, eller om man sa vill kundens,
rost finns ndarvarande i allt arbete som bedrivs. Med-
borgarnas behov
identifieras systema-

tet for Kvalitetsut- “Det finns sedan /énge en tyd//g tiskt och deras nojd-

veckling (SIQ) som

finansieras genom OCH S@MStdmmig kunskap om vad som

het f6ljs noga.

Tillvixtverket och drl've ren g 0 d kV a / /te tS u t\/e C k//n g 2 4. Processorientering.

foljaktligen  utgor

samhéllets modell

for kvalitet. Nagot som man kan tycka borde avspegla
sig i den politik som bedrivs i landet.

Olika kvalitetsmodeller runt om i vérlden uttrycker i
princip samma saker. Givetvis anvéinds lite olika ord,
men vid en lite djupare jimforelse finner man en god
samstdmmighet om vad som driver kvalitet. Dessa
faktorer skulle kunna sammanfattas utifrdn féljande
huvudomraden:

1. Ledarskap. Centralt i ett verkningsfullt kvalitets-
arbete ir ett engagerat och kompetent ledarskap. Det
ar mycket patagligt att de organisationer som lyckats
vél kvalitetsméssigt har ledare som personligen leder
och skapar bésta forutsidttningar for kvalitetsarbetet.

KVALITETSPOLITIK

Samverkan sker

over organisatoriska
grinser med fokus pa virdeskapande, effektivitet och
forbédttring. Detta géller inte bara i den egna organi-
sationen utan likvél i den totala virdekedja som verk-
samheten ingér i tillsammans med externa kunder
och leverantorer.

5. Sténdiga forbdttringar. En vélutvecklad formaga
att forbdttra finns pa alla nivder i organisationen.
Forbéattringsarbetet &r systematiskt och grundat i en
gedigen forbéttringskunskap. Betydande resurser av-
sétts for stdndiga forbattringar.

Utover detta kdnnetecknas de verksamheter som ar
kvalitetsledande av kontinuitet, langsiktighet och ut-
hallighet i kvalitetsarbetet.

KVALITETSPOLITIK
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8. Vilken roll spelar
ledarskapet for formagan
att leverera kvalitet?

LEDARENS ROLL ir inte bara att sdtta mal och folja
upp resultat, utan framfor allt att tillsammans med
medarbetarna finna och stindigt forbéittra sddana ar-
betssétt som leder till framgang. Det rédcker inte att
enbart fokusera pa maélen och resultaten i sig, dven
om en tydlig inriktning &dr viktig. Resultat uppnar man
frimst genom att fokusera pa att utveckla sjilva arbe-
tet pa ett sétt som leder till 6nskade resultat.

Dagens kvalitetsmodeller, liksom forskningen inom
kvalitetsomradet
och den samlade

e Att i vardagen, genom ett nidrvarande och stod-
jande ledarskap, stimulera till ett gott arbete och
stindiga forbattringar av detta.

e Att folja upp och uppmérksamma de insatser som
gors.

Idag talas det mycket om behovet av tillit. Utan tillit i
alla led fungerar varken en enskild organisation eller
samhillet. Det dr dock viktigt att fundera 6ver vad ett
tillitsbaserat sétt att leda och styra innebér. Pa vissa
hall tycks man tro
att det handlar om

erfarenheten fran  “FOr att god kvalitet ska Uppnés krdvs  frinvaro av ledare

kvalitetsprofessio-

och uppféljning,

nella runt om i varl- ett nél’val’ande OCh kom,(‘)etent /edal’Ska,O vilket dr helt fel.

den betonar vikten
av ett engagerat

som hjélper medarbetarna att finna och .,

bygger pa

och  mirvarande  st4ndjgt fOrbdttra de arbetssdtt som - nvirhet, dialog och

ledarskap. Ytterst

ansvarstagande i

handlar kvalitets- ger 6n3kade l’eSU/l‘al‘. 7 alla led. Att sitta

maissig framgéng
vildigt mycket om
vad verksamhetens hogsta ledning gor.

Huvudsyftet med att leda adr att sdkerstilla att verk-
samheten levererar nytta och virde for dem verk-
samheten finns till for pé ett kostnadseffektivt sitt. Vi
lever samtidigt i en virld av allt snabbare omvirlds-
fordndringar och det stiller stora krav pa ledarens
forméaga att forstd virdeskapande och systematiskt
forbédttringsarbete. Detta dr grunden for ett gott le-
darskap.

Ledarskapets roll i ett framgangsrikt kvalitetsarbete

kan sammanfattas sa hér:

o Att sdkerstilla ett starkt medborgarfokus.

e Att inrikta verksamhetens kvalitets- och forbétt-
ringsarbete mot vad som &r viktigast for framgang.

e Att skapa bédsta mdjliga forutsédttningar for kvali-
tetsarbete.

KVALITETSPOLITIK

mal, gora det som

ar viktigt métbart
och att f6lja upp blir d& dnnu viktigare. Helt avgéran-
de dr ledarens ndrvarande roll som coach och trdna-
re, med fokus pé att stodja och sporra medarbetarna i
arbetet med att utveckla de bista arbetssétten.

Det dr ocksa viktigt att forsta att ledarskap kréver
badde kunskap och formaga. Kanske dr det inte de
personer som star nést i kén som bor bli befordrade.
Att utse chefer fir inte handla om att beléna individer
for 1l&ng och trogen tjanst. Det viktiga ar istéillet att
finna ledartalanger och att trdna och utveckla dem
till duktiga ledare och chefer. Centralt dr ocksa att
folja upp hur chefer fungerar i ledarrollen och da i
synnerhet hur de klarar av att leda utifrdn kvalitet
och virdeskapande.

KVALITETSPOLITIK
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9. Behdvs det kunskap for
att lyckas med kvalitet?

DET FINNS GENERELLT en bristande forstaelse for
vilka kunskaper som krivs for att en verksamhet ska
bli framgangsrik i sin strdvan att leverera god kvali-
tet. For att lyckas med kvalitet kridvs bade yrkesrelate-
rade kunskaper och kvalitetskunskaper.

Yrkesrelaterad fackkunskap &r forstds noédvandigt
for att utfora sitt arbete med god kvalitet. Exempelvis
behover en ldrare gedigna kunskaper inom de &mnen
som hon eller han undervisar i, pedagogiska kunska-
per, kunskaper om hur undervisning férbereds, pla-
neras och f6ljs

Sverige dr sedan linge ledande inom bade forskning
och uthildning i kvalitet. Internationella studier har
lyft fram och lovordat detta ett flertal gdnger. Inom
svenskt nédringsliv finns ett starkt fokus pa att kun-
skapsmissigt lyfta foretagens kvalitets- och forbatt-
ringsarbete. I de flesta foretag finns idag en kvalitets-
chef med en organisation bestdende av vilutbildade
kvalitetsprofessionella.

Trots detta &dr forstdelsen ofta forvanansvirt lag i
manga offentliga verksamheter ndr det kommer till
kvalitets- och for-

upp etc. Detta ar ' béattringskunskap.
kunskaper vars Yrkesrelaterad fackkunskap I minga fall age-
grunder ldrs pa . . . rar man som om
on  yrkesspecifik racker inte for att utveckla och kvalitetsarbete

utbildning — och —\ijmakthalla god kvalitet i en komplex ~ rémst handlar om

som sedan fort-

sunt fornuft. Kva-

sitter att utveck- verksamhet. Det krdvs ocksa gedigna litetsroller tillsitts

las genom ett

ofta utan att de

livslangt ldrande. kva//te tSkunSka,Oer. 7 personer som far

Men ren yrkes-

kunskap ar inte tillrdckligt for att en verksamhet ska
kunna leverera, vidmakthélla och forbéttra kvalitet.
Vad som &dven behovs ar kvalitetskunskap. Denna
kunskap innefattar alla de filosofier, arbetssitt, meto-
der och verktyg som ligger till grund for ett verknings-
fullt kvalitetsarbete. Kvalitet dr ett mycket omfattande
kunskapsomrade som utvecklats genom praktisk erfa-
renhet och forskning under ungefir 100 &r. Idag finns
utbildningar inom kvalitet pa de flesta universitet och
hogskolor samt &ven genom utbildningsforetag.

KVALITETSPOLITIK

rollerna ocksa far

nédvindig utbild-
ning. Manga génger dr ocksd de avsatta resurserna
for kvalitetsarbete alltfor sma.

Effekten av detta dr att man inte nar de fina resultat
som ar fullt mdjliga. I vérsta fall leder det dven till att
kvalitetsarbetet ses som nagot oseridst och storande.
Otillrdcklig kvalitetskunskap medfér dessutom att
verksamheter gor misstag som enkelt kunnat férebyg-
gas om man tagit del av den kunskap och erfarenhet
som redan existerar.

KVALITETSPOLITIK
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10. Leder digitalisering till
Okad kvalitet och effektivitet?

IDAG HANDLAR MYCKET OM digitalisering. Tilldimp-
ning av ny teknik skapar snabbt nya sitt att driva
verksamheter, méta behov, skapa effektivitet och 6ka
produktivitet. Samhéllet &r mitt uppe i ett dramatiskt
teknikskifte. Artificiell intelligens, kognitiva dator-
system, uppkopplade saker (IoT), hogre overférings-
hastighet (5G), ny sensorteknik etc forespas skapa ett
nytt samhille, nya sitt att leva samt nya sétt att pro-
ducera varor och tjanster.

Vil anviand teknik kan i manga fall starkt bidra till
kvalitetsutveckling och effektivisering. Avgorande ar
dock att tekniken fors in pa ritt sidtt med avsikt att
skapa virde utifrdn ett kund- och anvdndarperspek-
tiv. Ofta ar det tyvarr
inte sa det ser ut i den

s& ska ske maste teknikkunskap vivas samman med
kvalitets- och forbattringskunskap.

Innan en organisation dr redo for att inféra en ny tek-
nik dr det viktigt att berdrda processer och arbetssitt
ar vdlgenomtédnkta och effektiva. Hir dr det avgérande
att rétt saker gors pa ritt sitt. Att digitalisera och au-
tomatisera en daligt fungerande process leder i virsta
fall till att man gor fler fel &nnu snabbare. Digitalise-
ring och ny teknik maste kvalitetssikras frdn borjan.

Viktigt dr dessutom att ny teknik dr forbéttringsbhar. 1
en accelererande teknikutveckling har bést-fore-datum
pa tekniska losningar blivit allt kortare. Allt for ofta
har detta resulterat i
att mycket kostsamma

digitalisering som pé- ”Tekn/.kUtVQCk//.ng far a/df/g bli teknikinvesteringar

gar runt omkring oss

snabbt blivit omoder-

i samhillet, och der €T SjAlvdndamal utan bOr ses SOM  1a och darigenom gt
kan fi negativa kon- ett V/kt/gt mede/ att UtveCk/a i graven. For att undvi-

sekvenser. Bristande

ka saddana, ofta mycket

digitalisering kan k Va/it et OCh ef f ek t / V/t et. 7 stora, kostnader dr det

snabbt skapa mycket

stora kostnader och

sloserier. For att inte tala om frustration hos anvdnda-
re, medborgare och kunder. Vem har inte svurit éver
IT-system som inte fungerat som de ska, eller som har
varit mycket omstdndliga att anvinda?

For att teknikutvecklingen ska bli lyckad dr det myck-
et viktigt att den gors till en del av verksamhetens to-
tala utveckling. Tekniken &r i sig inte ett mal, utan ett
medel for att utveckla och forbéttra. Kritiskt dr da att
utga fran det virde och den nytta som ny teknik ska le-
verera for dem som verksamheten finns till for. For att
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av storsta vikt att ny

teknik utformas pa ett
saddant sitt att den dr mdjlig att stindigt utveckla och
forbéttra.

En annan ytterst viktig beroringspunkt mellan digi-
talisering och kvalitet handlar om data- och informa-
tionskvalitet. For att avancerade IT-system ska fun-
gera och skapa ritt virde dr det nodviandingt att den
information som systemen hanterar dr korrekt och re-
levant. Att sdkerstéilla god informationskvalitet blir i
takt med digitaliseringens framfart en allt mer kritisk
fraga.

KVALITETSPOLITIK
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HALLBARHET HANDLAR OM att uppnd en utveck-
ling i védrlden som tillfredsstéller dagens behov utan att
dventyra kommande generationers mojligheter att till-
fredsstilla sina behov. Utifrdn FN:s definition utgdr en
sddan utveckling ifrdn de tre dimensionerna ekologisk,
social och ekonomisk hallbarhet. Dessa kan brytas ned
i FN:s 17 héllbarhetsmal, vilka i sin tur kan brytas ned
i 169 delmal. Hallbar-

het dr alltsd bade en

11. Hur hanger kvalitets-
utveckling och en hallbar
utveckling thop?

aterstdr mycket att gora. Inom politiken dr héllbar-
hetsarbetet bitvis alltfér baserat pé ideologi och asik-
ter. Det riskerar att leda till for mycket symbolpolitik,
med tveksam effekt pa sjdlva hdllbarheten.

For att vi pd riktigt ska uppnd en mer héllbar utveck-
ling krédvs ett mer faktabaserat och kunskapsgrun-
dat héllbarhetsarbete.
Centralt i ett sddant

kritisk och mycket [Or att uppna en hallbar utveckling arbete ar formagan

komplex fraga.

att l6sa problem och

kravs mer vardeskapande resurs-  yeekla de processer

En central aspekt pa anVéndn/ng OCh Systematl'skt som finns i alla verk-

hallbarhet i en verk-

samheter. Kunskaper

samhet dr att i sina  KVa/itets- och forbattringsarbete.”  om hur man genom

processer  anvidnda

resurser pa ett ef-

fektivt sédtt, utan onodiga sloserier. Kvalitetsomradet
stridvar i stor utstrdckning efter samma sak och hér
finns vil beprovade metoder och verktyg for att astad-
komma stora forbéittringar. Kvalitet och héllbarhet
gar i stort sett helt hand i hand - ekologiskt, socialt
och ekonomiskt.

Sedan liange foljer en stor médngd forskare den globala
utvecklingen inom de héllbarhetskritiska omraden
som FN pekat ut. Inom nagra omraden har en positiv
utveckling uppnétts, men inom manga andra omraden
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forbéttringsarbete ut-
vecklar den férmagan
finns sedan ldnge inom kvalitetsomréadet. Den kun-
skapen bor utnyttjas béttre inom hallbarhetsarbetet.

Det finns en mycket stor hallbarhetspotential i kvali-
tets- och forbéttringsarbete. Forskning visar att en-
dast en mindre del av alla de resurser som forbrukas
faktiskt leder till att viktiga vdrden produceras och
skapas. Genom att fokusera pa en kvalitetsutveckling
som leder till att rdtt saker gors pa ratt satt kan man
spara mycket stora resurser och/eller anvinda dessa
pa ett mer viardeskapande sétt.

KVALITETSPOLITIK

25



26

12. Vad kan jag som politiker
gbra for att skapa forutsatt-
ningar for kvalitet?

POLITIKER HAR EN MYCKET VIKTIG ROLL att fylla
ivart lands framtida kvalitetsutveckling. Som politisk
ledare dr man dven en forebild for bdde medborgarna
och alla de tjanstemén och chefer som dr verksamma
i politiskt ledda verksamheter. Vad du gor och sédger
betyder darfor mycket for vilken kvalitetsutveckling
vi far i vart land.

Alla kvalitetsmodeller och all forskning pekar tydligt
pa att hogsta ledningens engagemang och delaktighet
ar totalt avgodrande
for kvalitet. Som po-
litiker dr du en del

“Som folkvald politiker ér du

tidpunkt ligger inom ditt ansvarsomrade. Det handlar
bland annat om att som politisk ledare lidra sig mer
om vad man ska efterfraga, stodja och stilla krav pé.
Och detta stéller krav pa egna kunskaper inom kvali-
tetsomradet.

Det dr politiken som méste ta det yttersta ledarskapet
och gé i briaschen for kvalitetsutveckling. En mycket
viktig del av kvalitetsarbete handlar om resurser. Den
formodligen vanligaste och farligaste missuppfatt-
ningen &r att béttre
kvalitet uppstar av
sig sjilv genom att

av denna ledning, en /edare som har en avgo'rande en verksamhet till-

oberoende av om or-

delas mer resurser.

ganisationen ir en Detydelse och ett stort ansvar for vilken At fokusera pa en-

kommun, en region

bart mer resurser

eller statlig myndig- kva/itet Samha//SV/kt/ga Verksamheter riskerar att leda till
het eller verksam- kO mmer a tt /e verera 2 att  verksamheter

het. Att som poli-

tiker utveckla sina

personliga kunskaper inom kvalitet och systematiskt
kvalitetsarbete dr darfér mycket viktigt.

Det skulle bland annat bidra till en mer faktabaserad
debatt om kvalitetsfragor, inom exempelvis vélfdrden.
Det finns sjdlvklart manga ideologiskt préiglade fra-
gor dir asikterna gar isdr och som behover diskute-
ras. Men hur en god kvalitetsutveckling skapas, hur
svensk kvalitet ater blir virldsledande och hur med-
borgarna ska fa maximalt viarde for de skatter vi ge-
mensamt betalar &r i till stora delar inte en ideologisk
frdga. Har finns forskning, kunskap och metodik som
kan Gppna en tydlig vig framat.

Som politiker kan du fokusera péa att méjliggora ett bra
kvalitetsarbete inom de verksamheter som vid varje

KVALITETSPOLITIK

med bristande pro-

cesser, kultur och
ledarskap fortsétter i gamla felaktiga hjulspar. Har
skulle istéillet dedikerade resurser direkt till kvalitets-
utveckling sannolikt fa god effekt.

Framgangsrikt kvalitets- och forbéttringsarbete kri-
ver tid, kompetens och i viss man &dven finansiella re-
surser. Detta dr dock investeringar som, om de skots
pa ritt sétt, i regel ger mangfalt tillbaka. Bade i form
av okat virde till medborgarna och sidnkta kostnader.
For att bidra till en framgéangsrik kvalitetsutveckling
inom stat, region och kommun krévs ett kunskaps-
grundat engagemang for kvalitet. Hir finns mycket
stod att hdmta frdn svenska kvalitetsprofessionella,
kvalitetsforskningen och landets kvalitetsorganisa-
tioner. Detta handlar ytterst om viar gemensamma
framtid.

KVALITETSPOLITIK
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