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Syftet med denna undersokning ar att identifiera faktorer som paverkar chefers mojligheter att
bidra till ett valfungerande kvalitetsarbete i organisationer. Bristande engagemang och okun-
skap hos chefer har enligt forskning visat sig vara en av de storsta anledningarna till att kvali-
tetsarbete misslyckas. Chefer ar viktiga i arbete med kvalitetssakring av verksamhetsprocesser
i organisationer. P& grund av att 1SO 9001 inte lagger stort fokus pa chefers roller finns det
lite empirisk forskning av hur chefer arbetar vid kvalitetssakring av verksamhetsprocesser.
Undersokningen utgdr ifran en tolkande kvalitativ ansats. Inom den kvalitativa metoden an-
vander vi 0ss av abduktion vilket innebar en vaxling mellan empirisk och teoretisk reflektion.
Empirin har samlats in genom semistrukturerade intervjuer dar totalt fem intervjuer har ge-
nomforts hos tre olika 1SO 9001 certifierade organisationer. Vi valde medvetet endast inter-
vjupersoner som var verksamma pa en chefsniva med en lang erfarenhet av kvalitetssakring.
Vidare ville vi intervjua informanter pa olika chefspositioner for att fa in de olika rollernas
perspektiv i syfte att fa en béattre helhetsbild. Det empiriska materialet analyserades sedan uti-
fran de olika amnesomradena som finns i litteraturgenomgangen vilka &r: Utbildning, chefs-
och medarbetarengagemang, styrning och uppféljning, roll- och ansvarsférdelning, och mat-
ning och mognadsniva. Genom att stalla empirin mot teorin har vi diskuterat kring diverse lik-
heter och skillnader i hur de olika cheferna arbetar med kvalitetssakring. Utifran diskussionen
har vi sedan lyckats identifiera tre olika faktorer som paverkar chefers kvalitetsarbete vilka ar
incitament, logisk utgangspunkt och mognad.
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1 Inledning

Kommande kapitel kommer inledas med en generell beskrivning av undersékningsomradet
kvalitetssakring, kvalitetsarbete, ledningssystem standarder och dess bakgrund. Sedan kom-
mer uppsatsens problemomrade foljt av syfte och forskningsfraga formuleras inom det givna
amnesomradet.

1.1 Bakgrund

Framfarten av 1800-talets industrialisering och utvecklingen av produkter och tjanster har kon-
tinuerligt drivit pa en okande efterfragan av planering och kvalitetsarbete i organisationer for
att uppna effektivitet (Sorqvist, 2004). Vid industrialiseringens tidiga skede bestod kvalitets-
sékring framforallt av kontroll inom tillverkning av produkter som resulterade i systematisk
utrensning av brister och fel men kontrollarbetet var resurskravande och kostsamt (Sérqvist,
2004). Henry Ford &r ett exempel pa en pionjar som under 1910-talet skapade en mer kvalitets-
sékrad produktion genom att utforma en ny effektiv organisering i produktionslinjen vid till-
verkning av bilar (Zarbo & Copeland, 2017).

Insikter kring kvalitet och kvalitetsarbete kom sedan naturligt att utvidgas till andra typer av
omraden som innefattar en mer preventiv installning med avsikt att forhindra felmaojligheter
vid produktion (Sérgvist, 2004). De flesta metoder och verktyg for kvalitetsséakring kom till i
USA i borjan av 1900-talet fram till mitten av 1950 talet och fick sedan stor betydelse och
spridning framst till Japan (Sorqvist, 2004).

| borjan av 1920-talet tog standardiseringen sin form, och likt kvalitetssakring var den inriktad
pa framstallningen av produkter och komponenter (Heras-Saizarbitoria, 2018). Ett exempel pa
framfarten av standardiseringar under 1900-talets forsta halft, var grundandet av den internat-
ionella standardiseringsorganisationen I1ISO (ISO Central Secretariat, 1997). Syftet med ISO
standarder var att deras rekommendationer skulle paverka redan existerande nationella standar-
der och forbattra dessa (ISO Central Secretariat, 1997). Forst pa 1960-talet kom 1SO att expan-
dera i en snabb takt och dver 100 rekommendationer och 1400 dokument for standardisering
hade realiserats (ISO Central Secretariat, 1997).

Pa 1980-talet kom arbete med kvalitetssatsningar att bli allt vanligare i USA och blev en del av
verksamhetsutvecklingen hos organisationer (Harmon, 2012; Soérqvist, 2004). Nér verksamhet-
ernas sammanlagda komponenter borjade tas med i beaktning, blev fokuset istéllet pa totalkva-
litet (SOrqvist, 2004). Den japanska kvalitetsgurun Kaouru Ishikawa som menade att fokuset
inte endast borde omfatta kvaliteten hos verksamhetens produkter, utan dven kvaliteten av led-
ning och aktiv involvering av medarbetare vilket paverkade starkt synen pa kvalitetsarbetet
(Beckford, 1999). | samband med detta uppvaknandet fick standardisering av verksamhetspro-
cesser allt mer uppméarksamhet och pa slutet av 1980 talet slapptes 1ISO 9000-serien (Heras-
Saizarbitoria, 2018).
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Inte séllan har nya idéer kring forbattringsarbete och verksamhetsprocesser uppkommit i takt
med att tekniken utvecklas (Beckford, 1999). Mjukvara har haft en stor inverkan pa organisat-
ioner och deras verksamhetsprocesser da det har bidragit till att ta fram ett mer systemorienterat
tank inom organisationer och idén kring en vérdekedja (Harmon, 2012). Under 80-talet borjade
aven ett mer systeminriktat tdnk kring kvalitetssakring av ledningssystem vaxa fram (Beckford,
1999). Standardisering som fokuserar pa styrning av organisationer och inte endast produktion
kallas for ledningssystemsstandarder (Harmon, 2012). Utvecklingen av kvalitetssakring for led-
ningssystem har inte bara drivits pa av den tekniska framfarten utan aven av den allt mer glo-
baliserade och konkurrensutsatta ekonomin (Harmon, 2012). Effekten av en mer konkurrens-
utsatt ekonomi har darmed skapat behovet av standardisering och konceptet av att havda och
mata sig med internationella nivaer (Harmon, 2012).

ISO 9001 har blivit den mest inflytelserika standardiseringen av ledningssystem som finns i
dag (Heras-Saizarbitoria, 2018). Den kvalitetssakringsinriktade 1ISO 9001 standarden har blivit
val adopterat av organisationer 6ver hela vérlden (Heras-Saizarbitoria, 2018). Idag ar arbete
med kvalitetssakring av verksamhetsprocesser av hdg relevans och efterstravsamt for organi-
sationer pa bade den nationella och internationella arenan (Baskarada, S. 2008).

ISO 9001 &r en certifierbar ledningssystemstandard som syftar till att systematisera och forma-
lisera en organisations verksamhetsprocesser och att dokumentera implementationen av dessa
(Heras-Sarizarbitoria, 2018). Med hjalp av en framtagen standard enligt 1ISO 9001 kan organi-
sationer certifiera sitt ledningssystem vilket innefattar kvalitetssakring av sina verksamhetspro-
cesser och dess dokumentation (Heras-Sarizarbitoria, 2018). ISO 9001 &r darav ett lednings-
verktyg baserat pa en systematisering och formalisering av det operativa arbetet for att sékra
kvalitet genom att forhindra avvikelser i produktionen och slutprodukten (Heras-Sarizarbitoria,
2018). | och med att 1SO 9001 ér ett ledningsverktyg ar det darmed kvalitetsarbetet styrt fran
chefsniva. Chefer har i uppgift att fa saker att handa, att verkstalla och komma till beslut och ta
ansvar genom att leda, styra och organisera (se tex Jonsson och Strannegard, 2009; Mintzberg,
1989). Kvalitetsarbete &r darmed numera en viktig del i chefers uppgift.

1.2 Problemomrade

Chefer i olika nivaer spelar en viktigt roll for kvalitetssakringsarbetet (Oliver, 2009). Enligt
Ingason (2014) &r franvaro av engagemang fran ledning en anledning till varfér 1SO 9001 im-
plementationer har svart att lyckas. Exempelvis visar slutsatsen fran Ingasons (2014) forskning,
att nagra av de viktigaste framgangsfaktorerna i implementationen av 1ISO 9001 &r stod och
direkt deltagande fran chefer. Utover detta skriver Oliver (2009) om att laga nivaer av engage-
mang fran chefer ar en av de storsta orsakerna till varfor initiativ for kvalitetssakring misslyckas
i organisationer. De identifierade orsakerna for varfor chefer inte skapar tillrackliga forutsatt-
ningar &r splittrade enligt forfattarna (Iden, 2012). Exempelvis refererar I1den (2012) till en stu-
die som pavisar att chefer innehar en bristande konceptuell forstaelse for vad en introduktion
av styrning av verksamhetsprocesser innebar. En konsekvens av detta menar Fotopoulos och
Psomas (2008) ar okunskap hos chefer och att detta ar en av huvudanledningen till varfoér kva-
litetsverktyg inte blir anammande i organisationers kvalitetsarbete.

I en undersokning av Oliver (2009) indikeras det att chefer inte bidrar med ett fullt engagemang.
I denna undersokning visas det att endast 45 procent av dem tillfragade cheferna ansag att
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processer ar mer viktigt an direkta vinster och 35 procent var osdkra (Oliver, 2009). Vidare
skriver Oliver (2009) att mellan 60 till 90 procent av forsok till implementation av kvalitets-
sakringsprojekt inte lyckas na de uppsatta malen. Rogala (2014) skriver att endast 26 procent
av de organisationer som innehar en 1SO certifiering moter standarden effektivt. Idens (2012)
undersokning visar pa att chefer och ledning upplever det implementerade kvalitetssystem som
om att det har blivit patvingat pa dem.

| Rogalas (2014) understknings presenteras bland annat fem olika hypotetiska problem hos
chefer som inkluderar lite eller ingen kunskap kring organisationens svagheter, brist pa medve-
tenhet kring de underliggande orsakerna till svagheterna, otillrackligt stod fran hogsta ledning
och otillrackligt delaktighet fran mellersta ledning samt brist pa kunskap kring effektiva meto-
der for att eliminera organisationens svagheter. Alla ovanstaende problem visade sig existera i
de 97 organisationer som undersoktes, emellertid ansdg organisationernas chefer att detta var
av medelmattig eller l1ag betydelse (Rogala, 2014). Trots detta menar Rogalas (2014) undersok-
ning pa att chefer tror sig forsta organisationens svagheter och problem. Vidare menar Rogala
(2014) aven att resultatet kan tolkas som om chefer lagger for lite uppmarksamhet for att for-
béattra sitt kvalitetsledningssystem, vilket innefattar kvalitetssakring av verksamhetsprocesser.
| och med att ISO 9001 lagger lag fokus pa chefer och ledningens roller och kompetenser menar
Rogala (2014) resulterat i att det finns endast lite empirisk forskning av hur chefer arbetar vid
kvalitetssékring av verksamhetsprocesser.

Ovanstaende redogorelse av forskning visar pa betydelsen av chefers arbete vid kvalitetssakring
av verksamhetsprocesser samt hur chefer sjdlva ser pa deras kvalitetsarbete och implementering
av kvalitetssystem i organisationer. Vi uppfattar att omfattningen av forskning kring hur chefer
arbetar med kvalitetssakring och vilka faktorer som paverkar dem i kvalitetsarbetet i organisat-
ioner &r begransad. Vi menar darfor att det behdvs darfor fler empirisk grundade undersok-
ningar for att identifiera faktorer som paverkar chefers kvalitetsarbete for att uppna en valfun-
gerande kvalitetssakring i organisationer.

1.3 Undersokningen syfte och forskningsfraga

Syftet med denna undersdkning ar att identifiera faktorer som paverkar chefers méjligheter att
bidra till ett valfungerande kvalitetsarbete i organisationer. En sadan kunskap om faktorer kan
skapa mojligheter for chefer att genomfora standiga forbattringar av verksamhetsprocesser for
att i sin tur tillfredsstalla organisationens interna och externa kunder. Den forskningsfraga som
ska besvaras i var undersokning ar foljande:

Vilka faktorer paverkar chefers kvalitetsarbete och hur skapar faktorerna forutsattningar for
valfungerande kvalitetssékring av verksamhetsprocesser?

| studien har vi valt att undersoka i tre organisationer; en utbildningsorganisation, en IT orga-
nisation och en vardorganisation. Samtliga av dessa tre organisationer ar 1SO certifierade enligt
ISO 9001.
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1.3.1 Avgransning

Den har studien har avgransat sig till omradet kvalitetssakring och gar darfor inte in pa andra
centrala delar av ett ledningssystem sasom stéttande informationssystem, kulturella faktorer
eller specifika processer. Vidare ar undersokningen gjord utifran ett chefsperspektiv vilket in-
nebér att det endast ar individer i organisationens ledningsposition som vi har valt att intervjua.
Detta grundas i att det framst ar ledningen som arbetar med kvalitetssédkring och har en ver-
blick 6ver hur situationen ser ut inom verksamheten. En undersékning som hade tackt fler per-
spektiv hade varit for tidskonsumerande da undersékningen hade omfattat alla verksamhetsni-
vaer och processteg som ingar i kvalitetssakringsarbetet.

1.4 Uppsatsens disposition

| kapitel tva ges en beskrivning av den teori som utgor studiens litteraturgenomgang. Har pre-
senterar vi teorier och begrepp om kvalitetssakring och vasentliga delar i arbetet med kvalitets-
sakring. | kapitel tre gor vi en redovisning av metoden for var undersokning och beskriver hur
vi har gatt tillvaga gallande val av ansats, val av studieobjekt och respondenter, insamling av
empiriskt material och val av litteratur. Dérefter redogors det for hur vi i praktiken har bearbetat
det empiriska materialet foljt av en utvardering kring studiens palitlighet, méjligheten att styrka
och konfirmera samt etiska aspekter. | kapitel fyra presenteras resultatet av det insamlade em-
piriska materialet utifran varje delomrade. | kapitel fem analyseras de empiriska resultaten och
i kapitel sex redovisar vi vara slutsatser fran undersokningen. Kapitel sex innehaller dven en
reflektion kring studiens begransningar samt forslag pa framtida forskning.
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2 Litteraturgenomgang

| detta kapitel ska undersokningens teoretiska utgangspunkter som avser kvalitetssakring redo-
visas. Det ar kvalitetssakring och vasentliga delar i kvalitetsarbetet som behandlas. Kapitlet
utgdr sammantaget var litteraturgenomgang som vi anvander for att forsta och forklara samt
dra slutsatser om vart insamlade empiriska material om chefers kvalitetsarbete i tre organisat-
ioner. Inledningsvis i kapitlet presenterar vi begreppet kvalitetssékring pa en mer 6vergripande
niva. Darefter lyfter vi fram och forklarar véasentliga delar i ett valfungerande kvalitetsarbete
enligt litteratur. Foljande delar kommer att lyftas fram: utbildning, styrning och uppféljning,
roll- och ansvarsfordelning, métning och mognadsniva, chefs och medarbetarengagemang. Pa
grund av att alla identifierade delomraden inom kvalitetssakring &r starkt forknippade med
varandra sa har de ocksa en stark paverkan pa varandra. Detta medfor att de diverse teoridelar
gar in pa varandra da de har ett gemensamt huvudomrade.

2.1 Kvalitetsséakring

Enligt Bergman och Kelfsjo (2002) finns det en internationell definition av kvalitet som ar fol-
jande; “till vilken grad som en uppsittning av inneboende egenskaper uppfyller kraven”. I da-
gens affarslandskap finns det dock ingen ensamt accepterad definition av vad kvalitet ar (Dale,
2003). Det som anses vara kvalitet for en organisation eller en viss person kan vara definierat
som nagot helt annat hos en annan (Oliver, 2009). Ett vanligt satt att se pa kvalitetssakring &r
att specialisera sig pa att hitta defekter genom att inspektera resultatet av en process (Harmon,
2012). Ett annat satt att definiera kvalitet ar att det handlar om att tillfredsstalla forvantningar
och behov av interna och externa slutkunder (Dhanasekharan, 2017). Definitionerna ar ofta
olika breda men i stora drag handlar det om att antingen tillfredstalla kunder eller méta uppsatta
krav (Dale, 2003).

For att undvika subjektiva uppfattningar finns det inget som kan definieras som hog eller 1ag
kvalitet eller ndgon positiv kansla (Dale, 2003). Darav kan kvalitet endast ses som ett attribut
som vid jamforelse med standarder eller nagon annan referenspunkt antingen uppfylla kraven
eller inte (Dale, 2003). Vidare namner Paraschivescu (2017) definitioner av begreppet kvalitet
och beskriver bland annat kvalité som en filosofi vilket inkluderar ett djupt kulturellt utbyte
som kraver delaktighet fran av alla, aven nar det kommer till implementationen av ett lednings-
system som sétter kunden forst.

Utgangspunkten for begreppen kvalitetssakring och kvalitetsarbete &r i denna undersokning an-
tydelser pa uppfoljning och standig forbattring av processer for att uppna operationell effekti-
vitet i en organisation for att tillfredsstélla dess interna och externa kunder. Givetvis gar det att
applicera dessa begrepp pa andra fenomen eller omraden pa grund av att begreppen historiskt
satt forandrats och innehaft olika betydelse beroende pa omvarldens utveckling (Sorquvist,
2004).

System for att forbattra och hantera kvalitet har utvecklats i hog takt under de senaste decenni-
erna (Dale, 2003). Enkla inspektionsaktiviteter har bytts ut mot kvalitetskontroll och kvalitets-
sakring i stravan mot att uppna Total Quality Management (TQM) (Dale, 2003). TQM kan ka-
raktdriseras av  tre  huvudprinciper; stdndiga  forbattringar,  kundfokus  och
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medarbetarinvolvering (Oliver, 2009). Det finns fyra hierarkiska steg for att uppna TQM vilka
ar; inspektion, kvalitetskontroll, kvalitetssakring och total kvalitetshantering (Beckford, 1999).
Det bor tas i beaktning att dessa termer indikerar pa vilken progressionsniva ett foretag befinner
sig inom géllande deras kvalitetshantering (Dale, 2003).

Det tredje steget, som ar kvalitetssékring, handlar kortfattat om att skifta fokus fran évervakning
till forebyggande av avvikelser (Dale, 2003). Kvalitetssakring handlar om att utga fran en fore-
byggande princip for att forbéattra service, produkt och produktionens kvalite samt 6ka produk-
tivitet genom att placera storre vikt pa den grundlaggande designen av en process (Dale, 2003).
Detta innebar &ven att utratta en avancerad planering, utbildning, kritisk problemldsning, for-
béattrad kontroll 6ver processer och ¢kad involvering och motivering av anstallda (Bakotic &
Rogosic, 2017). Det ar saledes ett proaktivt tillvagagangssatt som ser till att kvaliteten redan
finns med i grundpelarna av en process, det vill séga design och planeringsfasen (Dale, 2003).

Pa detta vis kan man lattare forhindra problem da de kan identifieras tidigt i processerna (Dale,
2003). Vidare handlar kvalitetsséakringen om att anstéllda och arbetslag inser att det ingar i deras
dagliga arbete att kontinuerligt forbattras och anpassa arbetsuppgifterna for att stétta processer
(Berger, 1999). Insikten av ansvar for kvalitetsarbetet blir dessutom klarare och starkare hos de
involverade samt reducerar icke-vérdeskapande aktiviteter (Dale 2003).

Att applicera kvalitetssakring handlar saledes inte endast om att borja anvanda en ny uppsatt-
ning av verktyg utan dven att tillampa en ny operationell filosofi (Oliver, 2009). Inom detta
menar lden (2012) att tillvagagangssétt staller krav pa nya styrningssatt hos chefer.

Foljaktligen behdvs det i storre utstrackning ett helhetstank dar arbetet maste korsa avdelnings-
granser for att kunna hitta grundproblem i processer och finna I6sningar pa dessa (Dale, 2003).
En premiss for att en proaktiv kvalitetssékring skall kunna ske ar att hégsta ledning andrar
organisatorisk policy och mal som ligger i linje med kvalitetsarbetet (Rogala, 2014).

2.2 Utbildning

Utbildning spelar en central roll i implementation av kvalitetssékring och kvalitetsarbete i or-
ganisationer (Bakotic & Rogosic, 2017). Det kan definieras som en systematisk process for att
fostra tillsattningen av fardigheter, regler, attityder som resulterar i en forbattrad kongruens
mellan anstélldas fardigheter och arbetskrav (Bakotic & Rogosic, 2017).

Kunskapsnivan paverkar chefer och medarbetares formaga att implementera den standard som
ska uppnas och paverkar dven chefer och medarbetares attityder till forandring och deras niva
av forandringsmotstand (Sorgvist, 2004). Ljungberg (2000) beskriver att ledning och handle-
dare bor inneha fingertoppskansla for hur de ska hantera arbetet med forandring av attity-
der. Baktotic och Rogosic (2017) beskriver att medarbetarengagemang existerar nar anstallda
innehar makten att agera, ta beslut samt ha nog med kunskap for att anvanda makten effektivt
och far bel6ning darefter.

Sorqvist (2004) beskriver okunskap som den framsta anledningen till varfor ledningar inte &r
tillrackligt engagerade i forbattringsarbetet och att dverskridande baskunskaper kring forbétt-
ringsarbete langt ifran ar tillrackligt for att kvalitetssakra verksamhetsprocesserna. Chefer har i
sin tur storre paverkan pa verksamhetens medarbetare 4n vad man kan tro och bar
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huvudansvaret for att kunskapen leds nedat nedat i organisationen (Sorqvist, 2004). Vidare skri-
ver Paulova (2017) att det ar av stort intresse fOr en organisation att avgora vilka chefskunskaper
som behdvs for att kunskapen hos dem anstallda kontinuerligt ska utvecklas och nas ut. Emel-
lertid finns det problematik med att tillféra 6kad kunskap till lednings- och chefsnivaer i en
organisation da tids- och resursbrist kan vara relevanta faktorer som kan férhindra maojligheter
(Rogala, 2014). Sorqvist (2004) menar darmed att det dr av stor vikt att organisationer tillsatter
nddvandiga resurser for utbildning av ledning och chefer. Vidare beskriver Ljungberg (2000)
att larande ar en process som standigt pagar och mojliggor effektivt handlande i situationer.

Alla verksamhetsdelar i organisationen bor genomga utbildning och traning for att sékerstélla
kunskapen och medvetenheten kring kvalitetsarbete, kvalitetsstyrning och attityder i en organi-
sation (Dale, 2003). Den typen av utbildning och traning kommer darav att frdmja en instéllning
hos samtliga anstéllda i en organisation att forstd vardet av en arbetsfilosofi som féresprakar
standiga forbattringar (Dale, 2003). Emellertid sa &ar det hogsta lednings som maste verka for
forandring da ingen forandring kan ske utan dem (Logothetis, 1992). En undersokning gjort av
Sany et al. (2013) betonar vikten av utbildning for chefer pa hogre nivaer dar forfattarna kon-
staterar att utbildning och traning var avgérande for att fa ledarskapet med sig och driva deras
avdelning for att uppna en 1SO 9000 certifiering. Chefer borde sedan kommunicera ut kunskap
och vikten av kvalitetsarbete pa organisatoriska moten (Sany, et al. 2013). Bakotic och Rogosic
(2017) skriver ocksa att uthildning bor inkludera en kontinuerlig inlarning av hela arbetssyste-
met och deras insats i att arbeta mot foretagets 6vergripande kvalitetsmal.

Precis som Sorqgvist (2004) menar Dale (2003) pa att utbildning leder till attitydforandringar i
organisationer och att beroende pa olika uthildningshakgrund i en verksamhet bor utbildningen
vara anpassad for detta. Detta ar relevant pa grund av att olika malgrupper har olika syften och
anledningar for att bli motiverade (Berger, 1999). Utbildning av medarbetare bor ocksa variera
ocksa beroende pa malgruppens studievanor och erfarenheter (Sérqvist, 2004). Dale (2003)
skriver dven att utbildning och traning av kvalitetsstyrning for bade chefer och medarbetare ar
viktigt pa grund av att utan en kvalitetsorienterad arbetskraft blir implementerade forbattringar
ofta kortsiktiga. Kortare utbildningar anvands for att traffa de stora antalet medarbetare som har
en variation i studievanor och erfarenhet (Sorgvist, 2004). Exempelvis vis kan studiematerialet
innehalla utbildning av akronymen DMAIC som é&r direkt relevant for forbattringsarbete i prak-
tiken (Sorqvist, 2004).

2.3 Chef- och medarbetarengagemang

Chefers engagemang i ett kvalitetsarbete ar av yttersta vikt for att det ska bli framgangsrikt
(Berger, 1999). Kvalitetsutveckling &r enligt Edvardsson och Thomasson (1989) total och maste
borja fran toppen av en verksamhet. Utan lednings och chefers engagemang for att pavisa vikten
av forbattringsarbetet for medarbetare och anvanda engagemanget som en padrivande kraft, blir
det svart att na framgang (Sorqvist, 2004). Harmon (2012) menar pa att endast de duktiga che-
ferna borjar med att forst forsta sig pa processen i fraga och sedan kommer till underfund med
de underliggande problemen innan dennes uppmarksamhet riktas till aktivitetens utdvare. Detta
utdvande tar bort skuldbelaggning av ledningen och istallet for 6ver fokuset pa de aktiviteter
som faktiskt &r problematiska inom verksamhetsprocessen (Harmon, 2012). Enligt Ljungberg
och Larsson &r ett medarbetarfokus viktigt for att ta tillvara pa medarbetarnas kompetens och
initiativformaga, dar det ar vanligt i organisationer att dessa individer inte heller far méjligheten
att forsta helheten.
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Operationella chefer &r framforallt ansvariga for fyra saker enligt Harmon (2012); 1. Identifie-
ring av mal som kan uppnas, 2. Organisering av aktiviteter for att uppnd malen, 3. Overvaka
resultaten av aktiviteter och sakerstélla att de uppnar malen, 4. Diagnostisera problem och fixa
dem ndr resultatet inte ar tillrackliga.

Pa ett liknande vis beskriver Ljungberg och Larsson (2012) att chefers huvuduppgifter generellt
kan delas in i fyra olika omraden: 1. Faststalla vag och riktning for utvecklingen av organisat-
ionen, 2. Visa vagen genom att motivera vagvalet via kommunikation och malnedbrytning, 3.
Skapa forutsattningar inom finansiella, strukturella och resursmassiga omraden for organisat-
ionen och 4. Folja upp och korrigera verksamhetens utveckling och korrigera nér det finns av-
vikelser (Ljungberg & Larsson, 2012). Bergman och Klefsjé (2012) menar &ven att det dven
ar chefers uppgift att fordriva bort radslan for forandring genom att skapa delaktighet hos de
anstallda.

Heras-Saizarbitoria (2018) beskriver i sin undersékning att det kan finnas symboliska incita-
ment for organisationer att infora certifierade kvalitetssystem standarder for att exempelvis sig-
nalera kvalitet eller anpassa sig till institutionella patryckningar fran marknaden och darav 6ka
eller bibehalla sin konkurrenskraft. Risken med denna typ av incitament ar att sjalva implemen-
teringen av ledningssystemet blir opportunistiskt och inte genomfors pa ett genuint satt (Heras-
Saizarbitoria, 2018). Gunnlaugsdottir (2012) redogor i sin undersokning innehallande 48 is-
landska foretag vars resultat visade att 24.25 procent hade krav fran kunder som incitament for
implementeringen av 1SO 9000.

2.4 Styrning och uppfoljning

En filosofi och metodologi som innefattar uppfdljning och stdndiga forbattringar ar konceptet
“Lean Production” (Shah & Ward, 2007). Ur ett filosofiskt perspektiv &r lean production byggt
pa idén kring “Continuous improvement”, det vill sdga stindiga forbattringar (Shah & Ward,
2007). Standiga forbattringen &r ocksa en av tre principer som filosofin totalkvalitet utgar ifran,
vilket &r en uppséttning av tekniker, teknologier, styrningsprinciper och metodologier struktu-
rerade for att dra nytta till slutkunden (Fotopoulos & Psomas, 2008). Att anvénda standiga
forbattringar som utgangspunkt for uppfoljning och kvalitetssakring &ar en evig process som
kraver starkt engagemang fran chefer i alla verksamhetsnivaer i en organisation (Chiarini et al.,
2016).

Fotopoulos & Psomas (2008) skriver att kvalitetssékring inte kan sakerstallas utan tillamp-
ningen av lampliga verktyg och tekniker. Ett vélkant verktyg & DMAIC (Define, Measure,
Analyze, Improve, Control) i Sex Sigma, som ar ett exempel pa en metodologi som syftar till
att driva forbattringsarbete med strukturerad uppféljning (ASQ, 2018). DMAIC &r ett verktyg
och en metodologi som ar ett generellt tillvagagangssatt for hur ett forbattringsarbete och pro-
blemldsning kan bedrivas i verksamheter, och delar ungefarligen samma grunder som PDCA
(Sorqvist, 2004). Vidare & PDCA (Plan, Do, Check, Act) en arbetsmodell som syftar till hitta
I6sningar av problem i syfte att driva ett forbattringsarbete i organisationen (Ellstrom & Kock,
1999). Fortsatt betonar Sorqvist (2004) for att valet av modell & mindre viktig &n principen an
att anvanda en arbetsmodell. Strukturen som en arbetsmodell bestar av ar planera, styra och
folja upp forbattringsprojekt vilket utgor grunden for bade DMAIC och PDCA (Sorqvist, 2004).
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Liknande struktur styrks dven av Harmon (2012) som antyder att styrningsprocessen bestar av
fyra steg; Planera arbete, organisera arbete, kommunicera och kontrollera arbete.

Det finns tva typer av styrning som kan ske i en verksamhet; den forsta innefattar matning av
matetal och processmatt och den andra innefattar revision och granskning (Sorqvist, 2004). Den
forstndmnda styrningstypen kallas for kvantitativ styrning och innebdr att man identifierar vik-
tiga matetal for processer (Sorgvist, 2004). Dessa processer dvervakas sedan kontinuerligt och
jamfors gentemot artikulerade krav (Sorqvist, 2004). Den andra styrningstypen kallas for kva-
litativ styrning vilket innebar uppféljning med hjéalp av systematiska revisioner och gransk-
ningar (Sorqvist, 2004). Ljungstrém & Larsson (2012) forklarar detta som att matning kan ske
utefter mjuka faktorer som &r av en mer subjektiv karaktar, eller utefter harda faktorer som
baseras pa kvantitativa varden. Fortsattningsvis ar det viktigt att forsta att de mjuka faktorerna
kan vara minst lika betydelsefulla som de harda, vilket endast kan bestammas utifran omstan-
digheter (Ljungstrom & Larsson, 2012). Ifall det exempelvis handlar om en fraga kring kund-
tillfredsstéllelse, passar kvalitativa angreppssatten béattre (Ljungstrom & Larsson, 2012). | dessa
fall kan intervjuer anvandas for att kontrollera huruvida rutiner och processer efterfoljs i en
organisation (Sorqgvist, 2004).

For att sékerstélla uppféljning och kontroll av processarbete behdver verksamheter genomféra
systematiska revisioner (Sorqvist, 2004). Processrevisioner handlar om att man foljer verksam-
hetens process och granskar dessa for att avgora huruvida verksamheten bedrivs i enlighet med
de standarder och foreskrifter som finns (Sorqvist, 2004). Det &r enligt Ljungstrom & Larsson
(2012) viktigt att komma ihag att all méatning ska goras i syfte att ge underlag for nagon typ av
handling. Sedermera ska dven revisionsarbete ses som en mgjlighet att identifiera forbattrings-
arbete och inte uteslutande identifiera avvikelser (Sérqvist, 2004).

Ett populdrt styrnings- och métningsverktyg ér “Balanced Scorecard”(Balanserat styrkort) vars
syfte dr att definiera en organisations strategi, chefsansvar och sammanstalla mal och métetal
for att utvardera chefers prestation (Harmon, 2012). Ljungstrom & Larsson (2012) anser att
traditionella matt ar for finansiellt fokuserade och for historiskt inriktade. Det balanserade styr-
kortets grundlaggande idé &r att géra métningen hos organisationer mer utbredd och tacka fler
omraden &n bara det finansiella och darfor inkludera omraden som; interna organisationen, in-
novation och larande och kunder (Harmon, 2012). Detta exemplifierar den kvantitativa styr-
ningen dar man med hjalp av viktiga méatetal utvéarderar intressanta omraden i en organisation.

2.5 Roll och ansvarsférdelning

En processdgare i en organisation ar enligt Ljungberg och Larsson (2012) en roll som ett har
sarskilt ansvar éver en viss verksamhetsprocess. Ansvarsomradet for en processéagare innehaller
planering, modellering, matning och forbattring (Harmon, 2012). Iden (2012) belyser att en
processagare ska vara ansvarig for hela vardekedjan fran borjan till slut vilket inkluderar; akti-
viteterna, rollerna, resurserna och tillforseln till flera andra funktionella enheter. Inte séllan
arbetar processagaren tillsammans med ett arbetslag for att att sékerstélla att métning, forbétt-
ring och modellering for processen i fraga (Harmon, 2012). Det ar darav viktigt att processaga-
ren har insyn och &r bekant med den process som processdgaren ska ansvara for (Harmon,
2012).
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For att en processagare verkligen ska forma forutsattningarna for att lyckas maste denne tillde-
las beslutsfattande auktoritet dver utformningen av processen (Harmon, 2012). Till skillnad
fran funktionella chefer inkluderar processagarens ansvarsomrade inte styrning av den opera-
tiva personalen tillhérande processen, utan endast sjalva utformningen av processen i (Hammer
& Stanton, 1999). Processagaren ska fortsatt inte liknas vid en projektledare dar engagemanget
primart existerar vid utformning och implementering av en ny process (Harmon, 2012). En
studie gjord av Iden (2012) visar pa att d&ven fast manga foretag har utsagda procességare exi-
sterar rollen inte alltid i praktiken.

Processdgaren ar ansvarig for att uppna de mal som processen har och att malen matchar med
verksamhetens mal (Becker et al, 2003). Uppgiften for en processagare saledes permanent (Har-
mon, 2012). Detta ar essentiellt for att en process ska kunna vara dynamisk och anpassas gente-
mot forandrande affarskrav som stélls pa verksamheten (Harmon, 2012). For att en process inte
ska aterga till tidigare stadium &r det av vikt att en processagare kontinuerligt har éversikt och
kontrollerar processens utveckling (Harmon, 2012). Emellertid menar Bergman och Klefsj6
(2012) att for mycket kontroll kan leda till kvalitetsproblem da man forvantar sig att fel ska
intraffa samt att det kan ta ifran fokus fran sjalva forbattringsprocessen.

Enligt Oliver (2009) sa &r en av dem primara anledningar till varfor kvalitetssakringsinitiativ
misslyckas en brist pa engagemang fran chefer. Den hogsta ledningen har det yttersta ansvaret
for att sdkerstélla ett fungerande forbéattringsarbete som kréver styrning, ledarskap och hante-
ring av Overgripande beslut (Sorgvist, 2004).

Vad angar mellanchefer, kan de enligt Dale (2003) endast vara effektiva i arbetet for totalkva-
litet om de &r familjara och engagerade med konceptet. Rollen som mellanchef innehaller ex-
empelvis arbete med forbattringar, sakerstalla processernas forhallande till de vergripande ma-
len, kommunikation med operativ personal inom avdelningen och forse ledning med asikter
gallande hur standiga forbattringar kan implementeras (Dale, 2003).

2.6 Matning och mognadsniva

For att sakerstalla att ens organisations processer uppnar konkurrenskraftiga nivaer bade internt
och externt dr det relevant att anvanda sig av jamforelser (Harmon, 2012). Med begreppet
“benchmarking” menas med att ett foretag jamfor sina komponenter med antingen interna eller
externa motsvarigheter (Harmon, 2012). En direkt forutséattning for benchmarking dr att ta fram
relevanta nyckeltal for verksamhetsprocesser dar konkurrenter kan ta fordel och léara sig av
varandras svagheter (Ljungberg & Larsson, 2012). Det finns tre typer av benchmarking; intern
benchmarking, konkurrenskraftig benchmarking och funktionell/generisk benchmarking (Dale,
2003). Intern benchmarking innebar jamforelser mellan funktioner som &r inom samma foretag
(Dale, 2003). Pa detta vis delas de basta interna arbetsmetoderna och initiativ som innehaller
hogst kvalitet inom verksamheten (Dale, 2003).

Konkurrenskraftig benchmarking inkluderar en direkt jamforelse med verksamhetens konkur-
renter dar produkter, tjanster eller processer jamfors (Oliver, 2009). Konkurrenskraftig bench-
marking nér det kommer till kundndjdhet, &r en fortiopande aktivitet vars information anvénds
vid strategi och malsattning for processer (Oliver, 2009). Funktionell/generisk benchmarking
hanterar jamforelser av de bésta processerna for narvarande inom olika industrier (Dale, 2003).
Utmatningsbara mal tillsammans med benchmarking av processer &r positivt for att ge tydliga
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indikationer hur nara man ar malet (Oliver, 2009). Ljungberg & Larsson (2012) skriver ocksa
att matning ar nodvandigt for stdndiga forbattringar i och med att vikten av att I0sa ett visst
problem, bestams till stor del utifran den frekvens som problemet visar.

Métnings av verksamhetsprocesser ar enligt Oliver (2009) en viktig faktor for att infoéra en ar-
betsfilosofi som innehaller standiga forbattringar och darav bidrar till forutsattningarna for en
valfungerande kvalitetssakring. Olika typer av matningssatt &r bra att anvénda enligt Oliver
(2009), vilket bland annat innefattar; benchmarking av processer, insamling av data och ana-
lyser av interna processer, benchmarking av konkurrenter samt anvandningen av mal och prio-
riteringar. Genom att effektivt méta verksamhetens prestationer stodjer styrningen av verksam-
hetsprocesser, langsiktig framgang och anstalldas motivation samt battre kommunikation
(Garza-Reyes, 2017). Detta &r dven viktigt for chefers och ledningens beslutfattande for att
kunna effektivt forbattra verksamheten (Garza-Reyes, 2017). Matning mojliggor insikter for
hur val chefer méter sina mal vilket darefter kan ge grund for beslutfattande av verksamhets-
processer (Garza-Reyes, 2017). Pa grund av att matning ger konkret underlag for uppféljning
kan chefers delegering underléattas, vilket ar en viktig motor for stdndiga forbattringar (Ljung-
berg & Larsson, 2012).

Vidare menar Oliver (2009) att en organisations férmaga att forandra sig kan hammas av ett
daligt framtaget system for att mata prestationer. Risken enligt Oliver (2009) med organisat-
ioner inte anvander sig av matetal &r att de férlorar mojligheten att veta vilka kostnader en
bristande kvalitetssékring kan medfdra och kunna motivera anvandandet av resurser. Vidare
blir det svart att kontrollera huruvida kundkrav har métts eller inte samt att cheferna far det
svart att bedoma sina egna prestationsnivaer (Oliver, 2009)

Vad betraffar mognad ar “Capability Maturity Model” (CMM) en vélkdnd metodologi som
verkar for att utveckla och forfina framtagningsprocessen av mjukvara i en organisation genom
att framstalla ett ramverk for att standiga forbéattringar (Baskarada, 2008). CMM bestar av fem
stycken mognadssteg som ér; initiering, upprepbar, definierad, férvaltad och optimerad (Baska-
rada, 2008). En uppfdljning av CMM ér “Capability Maturity Model Integration” (CMMI) som
fokuserar pa att utvardera och forbattra foretags verksamhetsprocesser (Baskarada, 2008; Har-
mon, 2012). Enligt Garza-Reyes (2017) & CMMI framforallt till for att forbattra kontroll av
verksamhetsprocesser. CMMI har tva tillampningsomraden dar den forsta handlar om att ana-
lysera den samlade férmagan hos en given avdelning eller grupp processutférare och den andra
handlar om att analysera organisationen som en helhet (De Bruin & Rosemann, 2005).

Vid fokus pa forbattring av en organisation fungerar CMMI ocksa som en forbattringsmetod
for verksamhetsprocesser, som tillger traningskurser for processchefer (Harmon, 2012). For
forbattring av avdelningar eller specifika grupper tillger CMMI ett antal kriterier som kan an-
vandas for att utvardera hur pass sofistikerade processcheferna ar i sitt styrningssatt. Fortsatt
kan CMMI anvandas for att identifiera vilka styrningsprocesser som maste forbattras for att
processen i fraga ska bli hanterad mer effektivt (Harmon, 2012).

2.7 Sammanfattning
| den ovan beskrivna litteraturgenomgang har vi behandlat véasentliga delar inom kvalitetsséak-

ring for ett valfungerande kvalitetsarbete i en organisation. Av denna anledning anser vi att
omradet ar betydelsefull att undersoka utifran den givna forskningsfragan.
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Inom utbildningsaspekten har vi i litteraturgenomgangen lyft fram vikten av utbildning i ett
kvalitetsarbete dar vi gjort teoribaserade beskrivningar som redogor for varfor det ar betydande.
Som presenterat i litteraturgenomgangen spelar utbildning en central roll i implementationen
av kvalitetssakring i organisationer. Ur ett chefsperspektiv ar det viktigt att belysa att okunskap
ar en primér orsak till varfor chefer inte aktivt driver ett forbattringsarbete. Av denna anledning
anser vi att det ar relevant att undersoka hur utbildning paverkar chefers forutséttningar for ett
vélfungerande kvalitetsarbete.

Chef och medarbetarengagemang ar en mycket viktig aspekt for att uppna en valfungerande
kvalitetssakring. Det ar ledningens engagemang som pavisar vikten av ett forbattringsarbete for
medarbetare. Av denna anledning ansag vi det vara vasentligt att ta fram en teoribas inom om-
radet. Vidare ar det chefers perspektiv som vi forhaller oss till i undersokningen, vilket gor det
intressant att forklara hur cheferna jobbar med engagemang med hjélp av teorin.

For att styrning och uppféljning ska innehalla standiga forbattringar som utgangspunkt, kravs
det ett starkt engagemang fran alla chefsnivaer. Pa grund av att kvalitetsarbete innefattar stan-
diga forbattringar anser vi att det ar relevant och nédvandigt att ta fram litteratur som redogor
for vad som paverkar organisationers arbete med styrning och uppféljning.

Redogdrelsen for roll- och ansvarsfordelningen i litteraturgenomgangen handlar om hur olika
typer av chefspositioner har olika ansvar och vad dessa ansvarsomraden innefattar. Det finns
exempelvis grundliga skillnader i en processagarens uppgift jamférelse med en funktionell chef
eller projektledare. For en framgangsrik kvalitetssakring bor ratt roll ha korrekt ansvarsfordel-
ning inom ledningsstrukturen.

Matning och mognadsniva ar relevant for var forskningsfraga da det kravs métning for att kunna
veta hur arbetet med kvalitetssakring ligger till i forhallande till forvantade resultat. Darefter
kan battre beslut tas for att forbattra verksamhetsprocesser. Utver detta ar matning ett satt att
underlatta delegering for chefer da behovet av 6versiktlig kannedom minskar. Pa grund av detta
blir omradet relevant att undersoka da det ar chefernas perspektiv som undersékningen grundar
sig pd. Matning ar nodvandigt for standiga forbattringar i och med att vikten av att I6sa ett visst
problem bestams till stor del utifran den frekvens som problemet visar.

Med denna litteraturgenomgang om kvalitetsarbete blir det majligt att undersoka hur chefer
arbetar och vad som paverkar chefers forutsattningar for ett valfungerande kvalitetsarbete i or-
ganisationer. Nedanstaende figur (figur 1) illustrerar de centrala omradenas relation till amnes-
omradet kvalitetssakring. Fortsatt visar modellen att de centrala omradena dven har en stark
korrelation sinsemellan samt gemensamt paverkar kvalitetssakring. Detta har speglats i littera-
turgenomgangen och analysen dar omradena gemensamt anvands som modell fér var under-
sokning och analys.
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Figur 1: Litteraturgenomgangens delar och helhet
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3 Metod

| detta kapitlet redogor vi for var forskningsstrategi, val av vetenskapliga ansatser, val av me-
tod, val av studieobjekt samt vart tillvagagangssatt for att samla in vart empiriska material
och litteratur. | kapitlet presenteras vara utvalda organisationer och de individer som har in-
tervjuats. Slutligen reflekteras det 6ver hur det empiriska metodvalet har paverkat studiens
palitlighet och giltighet, mojligheten att styrka och konfirmera samt etik.

3.1 Forskningsstrategi

Det var under var praktik som tog plats pa ett stort forskningsforetag som vi fick upp 6gonen
for amnesomradet kvalitetssékring. Uppgiften handlade om att vi skulle utreda hur organisat-
ionens ledningssystem tedde sig samt hitta forbattringsmojligheter. Vid samtal med diverse
chefer forstod vi utmaningar med att arbeta mot ett horisontellt kommunikationsfléde och ett
mer processorienterat arbetssatt. Fortsatt visade sig utmaningarna harstamma ifran en bristande
kvalitetssakring. Dokumentation av processer var i manga fall bristfallig och manga dokumen-
terade processer stamde inte 6verens med hur arbetet gick till i praktiken. Utifran denna bak-
grund bérjade vi undra huruvida det problem som vart praktikforetag hade erfarit ar ett generellt
problem eller om de endast &r ett undantagsfall.

Med detta som bakgrund bérjade vi efterforska och satta oss in teorin kring kvalitetssakring
innehallande dess begrepp, dess komponenter och diverse fordelar och utmaningar det kan ha
pa organisationer. Sedan insag vi att 1SO 9000 standarder ar nagot som anvands valdigt utbrett
i en rad olika branscher ett bevis for att man arbetar med kvalitetssékring. Rogala (2014) belyser
att 1ISO 9001 &r den mest utbrett anvanda ledningsssystem standarden. Det &r av denna anled-
ning som vi efterstravade att hitta foretag som arbetar har en 1SO certifiering da det visar pa att
organisationerna har ambitioner inom kvalitetssékring.

Vi har valt att genomféra undersékningen i tre organisationer inom olika branscher: Utbild-
ningsorganisationer, IT organisation och vardorganisation. Genom att vélja organisationer i
olika branscher far vi en bredare bild om kvalitetsarbete i organisationer. Vi bestamde oss for
att det ar chefer i organisationer som vi behover intervjua for att fa material angaende hur man
arbetar utifran ett ledningsperspektiv.

3.2 Val av ansats

Vi har valt att tillampa en kvalitativ forskningsmetod. Kvalitativ forskning &ar tolkande forsk-
ning (Alvehus, 2013). Detta understryker &ven Reinecker och Jorgensen (2002) som skriver att
kvalitativa svar kraver uttolkande metoder. Centralt inom detta ar att forsta att poangen med
tolkande forskning inte handlar om att forfattarna sjalva maste bilda en ny egen kunskap, utan
snarare att bidra till en mer allman forstaelse av ett fenomen (Alvehus, 2013). En viktig poang
med att studera enskilda objekt ar att kunna se till dess unicitet och specifika forutsattningar
(Alvehus, 2013). Detta gjorde vi genom fem olika intervjuer pa tre olika organisationer.
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Inom den kvalitativa metoden anvénder vi oss av abduktion vilket innebér en vaxling mellan
empirisk och teoretisk reflektion (Alvehus, 2013). Det innebdr att man arbetar med teorin och
ateranvander till empirin och funderar pa vad den kan betyda i ljuset av teorin (Alvehus, 2013).
Vi har sdledes en teoretisk grund som vi jamfor med empirin for att forklara den och for att
sedan komma med egna tolkningar. En kvalitativ metod passar val ihop med tolkning da en
kvalitativ metod intresserar sig for inneborder snarare an statistiska samband (Alvehus, 2013).
Fortsatt skriver Ryen (2004) att en utav de storsta fordelar med en kvalitativ metod &r mojlig-
heten att ga in pa djupet av ett visst fenomen.

For att kunna forsta intervjupersonernas har vi tolkat deras svar. Detta kan liknas vid den her-
meneutisk epistemologi. Hermeneutik &r studien av vad forstaelse ar och hur man uppnar en
forstaelse (Bryman, 2011). En epistemologi ar den metodiska aspekten av den hermeneutiska -
den tolkande — laran (Bryman, 2011). Denna hermeneutiska epistemologi fokuserar pa att forsta
hur individer bygger och forstar sin egen verklighet (Bryman, 2011). | var studie beskriver
cheferna som &r aktiva inom kvalitetssékring sin egna verklighet vilket ar hur de rent praktiskt
arbetar och de synsétt de innehar, vilket gor den hermeneutiska hallningen synlig. Géllande vart
intervjumaterial ar den ménskliga tolkningen mycket central for den analys och de slutsatser
som kommer kunna dras. Av den anledningen anser vi att en kvalitativ metod &r det angrepps-
satt som vi behover ta for att kunna besvara var forskningsfraga. Likt hermeneutiken anser Ryen
(2004) att empiri som kommer ifran en kvalitativ metod speglar respondenternas egna synsatt.
Den kvalitativa studiens karaktar gynnade den mer djupa forstaelse som vi efterstravade.

Vid ett tolkande angreppssétt kan intervjuer skapa denna typ av nyans och tolkningsutrymme
skapas (Alvehus, 2013). Detta beror pa att angreppsséttet ar subjektivt och syftar till att forsta
vad som influerar verkligheten (Bryman, 2011). Kort sagt handlar tolkande forskning om att
utveckla séttet att betrakta omvarlden och bidra med en mer nyanserad forstaelse av den enligt
Alvehus (2013), vilket ar det vi ska forsoka astadkomma nar det kommer till den valda forsk-
ningsfragan. Hur vi kom till beslut gallande urval av organisationer beskriver vi i kommande
kapitel.

3.3 Val av studieobjekt

Nér vi valde intervjuobjekt var huvudkriteriet att bilda en stark kongruens mellan urvalen och
uppsatsens forskningsfraga. Forskningsfragan kan endast bli besvarade av organisationer som
erhallit en 1SO 9001 certifiering. Bakotic och Rogosic (2017) skriver att 1SO 9000 serien ar
beaktad som ett universellt och signifikant fenomen och det forsta steget mot TQM och verk-
samhetsexcellens. Dessutom har enligt Bakotic och Rogosic (2017) ISO 9000/2015 flyttat sig
nérmare total kvalitetssakring, i och med att principerna & mycket mer synkade med varandra
an tidigare iterationer. Det innebar att dessa har organisationen haft ett tydligt fokus pa
kvalitetssakring och uppvisat en viss kvalitetsniva inom arbetsomradet, vilket ar nodvandigt for
att besvara fragestéllningar inom omradet.

Omfanget av tre stycken intervjuobjekt grundades i var insikt om att undersékningen behévde
ha en sadan urvalsstorlek for att kunna hitta korrelationer. Enligt den internationella standardi-
seringsorganisationen &r deras standarder lika applicerbara pa bade sma och stora foretag (In-
ternational Organization for Standardization, hdmtad 2018-05-09). Diskrepansen mellan verk-
samheterna ar saledes ganska markanta da storleken inte ska spela nagon roll enligt 1SO orga-
nisationen, dar den storsta organisationen har 17 000 anstéllda, nast stérsta 500 och den minsta
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ungefar 100. Detta har vi gjort av anledningen att en storleksskillnad skulle kunna minimera
risken att de faktorer som identifieras blir direkt kopplade till organisationens storlek och att
chefers kvalitetsarbete forbises.

3.3.1 Vardorganisationen

Vardorganisationen ar ett féretag som erbjuder specialistvard for patienter. Foretaget finns i
Lund, Helsingborg och Malma och startades ar 2014. Det kontoret som vi valde att undersoka
ar beléget i Lund. Kontoret har cirka 15 anstéllda med éver 70 lakarkonsulter som arbetar
inom organisationen.

3.3.2 Utbildningsorganisationen

Utbildningsorganisationen &r ett svenskt studieférbund som bedriver folkbildning och vuxen-
utbildning pa ett 100-tals orter i Sverige. Organisationen bestar av fem olika stiftelser med sate
i Stockholm, Goteborg, Uppsala, Lund och Umea. Den organisation som vi intervjuade var
region syd. Utbildningsorganisationen &r ocksa icke vinstdrivande och drivs i stiftelseform.

3.3.3 IT organisationen

IT organisationen &r marknadsledande inom IT infrastruktur och systemintegration for privat
och offentlig sektor i Norden. I Sverige har organisationen 2200 medarbetare pa ett trettiotal
orter varav 1000 ar konsulter. Organisationen finns i totalt sju lander och ar den nést storsta IT
infrastrukturleverantdren i Europa.

3.4 Insamling av empiriskt material

3.4.1 Respondenter

Vi valde medvetet endast intervjupersoner som var verksamma pa en chefsniva med en lang
erfarenhet av kvalitetssakring. Detta berodde pa att det behovs en viss erfarenhetsniva och kom-
petens for att kunna ge en nyanserad och insiktsfull bild kring bade verksamheten i sig och
kvalitetsarbetet. De individer som valts ut har dessutom haft huvudkravet pa sig att vara insatta
I foretagets situation gallande arbetet med 1SO 9001.

Vidare ville vi intervjua informanter pa olika chefspositioner for att fa in de olika rollernas
perspektiv i syfte att fa en battre helhetsbild. Med detta menar vi att en processdgares syn pa
verksamhetens kvalitetssékring kan vara annorlunda &n en distriktschefs.

Totalt intervjuades fem personer varav tre var fran utbildningsorganisationen och de resterande
tva fran en privat vardorganisation och ett IT bolag, se nedan tabell 1.
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Tabell 1: Sammanstéllning av undersokningens respondenter

Respondenter | Arbetsroll Verksamhet

P1, Man Distriktschef Utbildningsorganisation
P2, Kvinna |VD Utbildningsorganisation
P3, Kvinna Processagare IT organisation

P4, Man Ekonomichef Utbildningsorganisation
P5, Kvinna [ Bitradande verksamhetschef | Vardorganisation

Angaende antalet ansag vi att fem intervjuer gav tillrackligt med empiriskt material. Argumen-
tationen stdammer bra 6verens med Ryens (2004) férklaring av att det som ar relevant vid kva-
litativa intervjuer ar informationens kvalitet och tillracklighet och inte antalet intervjuer.

3.4.2 Intervjumetod

Intervjutillfallena tog plats pa respektive chefs kontorsplats, som alla ligger inom Skane-
regionen, forutom en av intervjuerna som genomfordes pa distans genom ett telefonsamtal (pro-
cessagaren pa IT organisationen).

De kvalitativa intervjuerna var av semistrukturerad karaktér dar vi hade tolv redan faststéllda
intervjufragor som beroende pa situation och svar kunde &ndras eller delas upp i mindre mer
specifika delfragor. For att stodja intervjuerna med cheferna hade vi med oss en intervjuguide
som innefattar en uppséattning av intervjufragor uppdelat i de kronologiska faserna av en inter-
vju (se bilaga 10). De faststallda frageformularet bor i en semistrukturell intervju besta av end-
ast ett fatal oppna fragor med breda teman som samtalen fokuserar pa (Alvehus, 2013).

Fordelen med en semistrukturerad intervju &r att det skapar en stérre anpassningsbarhet inom
den struktur som har satts upp (Alvehus, 2013). Detta underlattade intervjutillfallena dér vi
kunde justera fragor samt stalla féljdfragor vid behov. Ibland var det exempelvis relevant att
stalla fragor som specifikt handlar om organisationernas specifika forutséttningar. Alvehus
(2013) belyser att denna intervjuform kréver att intervjuaren lyssnar aktivt och arbetar flitigt
med foljdfragor. Risken som vi tidigare kunde se med detta tillvagagangssatt var att det kunde
skapa inkonsekventa intervjuresultat som blir svara att sammanstélla och koordinera. Inom
detta tjanade intervjuguiden sitt syfte att halla oss till specifika teman vilket hindrade oss att
hamna i dessa fallgropar.
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Enligt Ryen (2004) rader det dven en risk att intervjupersonen avviker fran amnet vid for flex-
ibla intervjumetoder. Denna problematik 16ste vi genom att hela tiden forsoka styra intervjuerna
mot de omraden vi har inom amnet kvalitetssékring, det vill saga; utbildning, chefs och medar-
betarengagemang, styrning och uppfoljning, roll- och ansvarsférdelning och métning och mog-
nadsniva. Vi kopplar till 1ISO 9001 i vara fragestallningar da manga av dessa foretaget &r helt
beroende av 1SO 9001 i sitt kvalitetssakringsarbete. Genom att binda in 1ISO 9001 i vissa fragor,
kan vi komma at hur de arbetar med kvalitetssakring och gora fragorna mer relevanta och for-
staeliga for de vi intervjuar. Den absoluta majoriteten av de artiklar som vi refererar till (Gunn-
laugsdottir, 2012; Oliver, 2009; Fotopoulus & Psomas, 2008; Bakotic & Rogosic, 2017; Inga-
son, 2014; Garza-Reyes, 2018; Rogala, 2014, Sany et al., 2013) forhaller sig ocksa till 1ISO 9001
certifierade foretag vilket insinuerar att undersokningar gallande omradet kvalitetssékring lam-
par sig bast pa denna typ av organisationer.

3.4.2.1 Motivering av intervjuguide

Den framtagna intervjuguiden ar bottnad i litteraturgenomgangen som framtagits och beskrivits
i kapitel tva. Samtliga fragor ar konstruerade i syfte att beréra varje centralt omrade av det
teoretiska underlaget. Nedanstaende tabell visar pa korrelationen mellan intervjufragor och det
centrala amnesomrade de tillhor.

Tabell 2: Intervjufragor och tillhérande centrala omraden

Intervjufraga

Centrala omraden

Fraga 1: Hur arbetar ni med utbildning kring processorientering och
forbattringsverktyg for ledning och chefer?

Utbildning

Fraga 2: Hur arbetar ledning och chefer med styrning och kontroll av
de operativa processerna?

Styrning och upp-
foljning

Fraga 3: Hur arbetar ledning med att paverka attityder kring forbéatt-
ringar och forandring hos anstéllda?

Chefs och medar-
betarengagemang

Fraga 4: Hur dokumenteras befintliga processer och hur kontrolleras
dess aktualitet?

Styrning och upp-
foljning

Fraga 5: Hur fordelar ni ansvar for en process nar det kommer till
kvalitet och forbattringsarbete?

Roll- och ansvars-
fordelning

Fraga 6: Nar det kommer till rollférdelning av processagare, hur utser
ni processdgare och vad innebar en processagare hos er?

Roll- och ansvars-
fordelning

Fraga 7: Vilka riktlinjer och jamfdrelsematerial har ni vid utvérdering
av ert kvalitetssékringsarbete?

Métning och mog-
nadsniva

Fraga 8: Pa vilket satt bestams och mats mognadsnivan av processer?

Matning och mog-
nadsniva

Fraga 9: Hur arbetar ni med att f6lja upp om en befintlig process ef-
terfoljs utifran den dokumentation som finns kring processer?

Styrning och upp-
foljning
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Fraga 10: Pa vilket vis arbetar ni med standarder och “best practices” | Styrning och upp-
vid utformning och utrullning av processer(hur kommuniceras dem foljning
ut)?

Fraga 11: Anser ni att er ISO-9001 certifiering har hjalpt eller begran- | Méatning och mog-

sat ert arbete med kvalitetssakring? nadsniva
Fraga 12: Hur delaktiga och insatta ar ni ur ett ledningsperspektiv i Chefs- och medar-
att de befintliga processerna ska efterfdljas och kvalitetssékras? betarengagemang

Som tabellen ovan visar forhaller sig samtliga fragor till de centrala omraden inom amnesom-
radet kvalitetssakring. Fragorna ar medvetet utformade for att framkalla svar som ar kopplade
till de centrala omradena. Detta hjalper oss aven att tolka och forsta de svar som cheferna ger
da fragorna ar specifikt riktade till ett omrade. I sin tur blir det dven lattare och tidsbesparande
att granska transkriberingarna da vi direkt kan selektera de fragor som behandlar ett visst om-
rade och sedan hitta tillhérande svar. Pa grund av att fragorna ar utformade efter dem olika
omradena som har en relation till chefers arbete med kvalitetssakring kan vi utforma en hel-
hetshild for att identifiera genomgaende faktorer.

3.4.3 Transkribering

Samtliga intervjuer spelades in genom vara mobiltelefoner vilket medforde att vi inte behdvde
anteckna nagot under intervjun. | stallet kunde vi rikta allt fokus pa respondenternas forkla-
ringar och resonemang. Alvehus (2013) belyser att det kan vara en trygghet for den intervjuade
att det spelas in da vederbdrande vet att det som sags kommer att tolkas ord for ord. Transkript-
ionen &r ett forsta steg i analysen enligt Alvehus (2013), och var for oss en tidsodande process
i sig dar varje intervju tog ungefar tva timmar att transkribera. Det var dock en helt nédvéndig
process som hjalpte oss att dels repetera intervjuinnehallet och dels bearbeta en stor mangd
information. Genom att ordagrant veta vad respondenterna har sagt kunde vi lattare komma
ihag intervjun och lara kanna innehallet och darefter genomfora ett sa gott analysarbete som
mojligt.

3.4.4 Bearbetning av empiri

Efter att all empiri blivit insamlad lastes denna igenom av oss forst enskilt for att sedan diskutera
tolkningar av materialet tillsammans. Vi markerade de resonemang och uttryck som var sarskilt
intressanta. Sedan letade vi efter och sammanstéllde tendenser och monster mellan de olika
empiriavsnitten som kunde tankas stétta oss i vart analysarbete. Sammanstallningen medfor att
sammanhanget av den insamlade empirin belyses (Ryen, 2014). Vid de tillfallen da vi inte tol-
kade informationen likadant, fordes en diskussion tills vi blivit ense om informationens inne-
bord. Efter att det viktigaste i det empiriska materialet blivit belyst inleddes arbetet med att sélla
ut vad som kan kopplas till teorin. Med detta som grund kunde en struktur for diskussionen
konstrueras upp.

Det empiriska materialet analyserades utifran de olika amnesomradena som finns i litteraturge-

nomgangen. | och med att vi anvant oss av en semistrukturerad intervjuform har empirin hjélpt
oss att utoka var kunskap om amnesomradena. | syfte att fa lasaren att forsta respondenternas
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olika tankegangar har resonemang placerats in i diskussionen. Resultaten av analysen har sedan
konkluderats i ett antal slutsatser.

3.4.5 Validitet och palitlighet av empiri

For att starka studiens trovardighet stéllde vi foljdfragor pa de svar kring den information som
var svar att tolka, i syfte att fa fortydligande svar. Under intervjun forklarade vi kontinuerligt
vara tolkningar och tillfrdgade intervjupersonerna om dessa var korrekta. Fortsatt har vi tillfra-
gat respondenterna om de vill ta del av transkripten i efterhand for att kontrollera att ingen
information har misstolkats, men det var ingen som ville det.

Det skall klargoras att studien inte gor ansprak till att vara generaliserbara utanfor de organisat-
ioner som ar 1ISO 9001 certifierade. Dessutom var tanken med studieresultaten att endast indi-
kera pa och inte sakerstalla ett storre fenomen.

3.4.6 Mdjlighet att stryka och konfirmera

Kriteriet mgjligheten att styrka och konfirmera handlar om huruvida forfattaren har eller inte
har blivit influerad av den teoretiska inriktningen eller sina personliga varderingar (Bryman,
2011). Det kvalitativa angreppssattet bygger till stor del pa en tolkningsprocess dar forfattarens
egna synsétt och overtygelser paverkar resultat och analys (Ryen, 2004). Det kan anses vara en
mycket subjektiv grund att utga ifran och darav ar det inte osannolikt att var studie har styrts av
vad vi som forfattare tycker ar viktigt att ta upp.

Alvehus (2013) menar dock att tolkningar av ett fenomen blir direkt knuten till teori och val av
problem. Detta innebér i sin tur att tolkningarna alltid kommer kunna forhalla sig till och utvar-
deras mot nagot (Alvehus, 2013). Vart val av teori och vilka delar av det empiriska materialet
vi valt att lyfta fram och hur materialet har analyserats, har troligen paverkats av vara tidigare
kunskaper. Det finns darmed en risk att material kan ha forbisetts tillsammans med vissa ana-
Iytiska synsétt. Alvehus (2013) belyser emellertid att det som préglar kvalitativ forskning ar
vad man vill ha sagt och vilken typ av forskning man vill bidra med. Saledes kan vara forkun-
skaper och tidigare erfarenheter &ven ha varit mycket betydelsefullt nar det kommer till att hitta
materialets karnpunkter.

3.4.7 Etik

Innan varije intervju hade vi som standard att i forvag e-maila informanten de ungefarliga fragor
vi tankt stélla samt beskriva var forskningsfraga och @mnesomrade. Detta gjordes i syfte av att
lata informanterna ha tid att forbereda sig innan intervjun. Fortsatt ville vi undvika att intervju-
personen blir forvanad eller i varsta fall krankta 6ver fragestéallningar som anses kansliga.

Vid starten av varije intervju presenterade vi oss sjalva gallande var studieinriktning, vara namn
och vart forskningsdamne samt hur intresset uppstod for &mnesomradet. Sedan informerade vi
respondenterna att vi har som praxis att anonymisera intervjuobjekten om de sa vill, samt att
uppsatsen kommer bli till offentlig handling. Bryman (2011) anser att informanternas rétt till
anonymitet ska lydas och darmed bor deras svar behandlas pa ett konfidentiellt sitt. Motivet
var aven att forsoka fa sa pass sanningsenliga och utforliga svar som majligt och undvika att
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respondenterna harmoniserar svar i syfte for att inte kasta daligt ljus pa organisationen i fraga.
Darefter bad vi om deras tillatelse att lata oss spela in samtalet vilket alla intervjupersoner ac-
cepterade utan nagra tvivelaktigheter. Sedermera forklarade vi att de kunde fa ta del av materi-
alet nar uppsatsen blivit fardig. Tillvagagangssattet av att informera om vad deras medverkan
innefattar kallas enligt Bryman (2011) for ett samtyckesdokument.

3.5 Val av litteratur

Det ar val av teori och problemomrade som satter ramar inom vad analysen kommer att rora sig
inom och detta medfor att tolkningens substans kommer kunna utvarderas mot nagot (Alvehus,
2013). Detta &r vél 6verensstammande med det syfte som vi formulerat. Dér klargors det att vi
inte amnar att forsta hur allting fungerar, utan att endast bidra med nya perspektiv till forsk-
ningsomradet genom att tolka intervjumaterialet inom de teoretiska ramar vi satt upp.

Litteraturen som valts ut hjélper till att forsta att det som lyfts fram ar viktigt for att uppna en
valfungerande kvalitetssékring enligt forskning. Detta anvands sedan som understdd till analys
av materialet for att kunna besvara forskningsfragan.

Vidare hanterar den litteratur som presenteras i litteraturgenomgangen de &mnesomradena som
ar relevanta inom processorientering och kvalitetssakring. Anledningen for denna utgangspunkt
motiveras utifran forskningsfragan och att 1ISO 9001 handlar om kvalitetssékring och verksam-
hetsprocesser (Swedish Standards Institute, hamtad 2018-05-09).

Fokusomradet pa processorientering kommer emellertid inte handla om innehall eller utform-
ning av verksamhetsprocesser utan snarare kvalitetssakringen av de processer som existerar. Pa
grund av att begreppen kvalitet och kvalitetssédkring inte har en objektiv definition och ar ap-
plicerbara i flera olika sammanhang, (Dale, 2003) har vi valt att fortydliga dess innebord och
dess utgangspunkt ur processorientering. Som tidigare namnt omfamnar kvalitetssakring histo-
riskt satt métning av fardigstallda produkter och tjanster (Heras-Saizarbitoria, 2018). Den typen
av kvalitetssakring har vi valt att inte inkludera i undersékningens teori.

Uppsatsens utvalda &mnesomraden ér delvis baserade pa “The eight quality management prin-
ciples” som definieras i [ISO 9000/2015 (International Organization for Standardization, hamtad
2018-05-09). Dessa ar: Kundfokus, ledarskap, involvering av ménniskor, processmetod, syste-
matisk metod for ledning, standiga forbattringar och metodiskt tillvagagangssétt for beslutsfat-
tande. Av den anledningen att var undersokning har fokus pa ett chefsperspektiv valde vi ut de
principer som stod narmast med detta perspektiv.

De @mnesomradena som forfattarna valt ut fér denna undersokning ar kvalitetssakring, utbild-
ning, chefs- och medarbetarengagemang, styrning och uppféljning, roll- och ansvarsférdelning
och métning och mognadsniva. Med hjalp av litteratur, teori och empiri ar det majligt att fa en
insyn i hur en organisation och i synnerhet hur chefer arbetar med kvalitetssékring av verk-
samhetsprocesser och forsta orsakerna och konsekvenserna av deras kvalitetsarbete.

De utvalda amnesomradena som genomsokts har etablerade forfattare och en litterar grund vars
innehall tillagnas processorientering och kvalitetsarbete. De mest centrala forfattare inom am-
nesomradena som vi har hittat ar Sérqvist (2004), Dale (2012) och Harmon (2012). Emellertid
har teorin for denna undersokning inte uteslutande hanterat en handfull forfattare utan &ven vavt
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in utomstaende litteratur och utsagelser for att skapa trovardighet och relevans for de olika am-
nesomradena och dess innehall.
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4 Resultat av empiriskt material

Kapitlet innehaller en presentation av resultaten fran de intervjuer som har genomférts med de
olika intervjuobjekten och respondenterna. Svaren behandlar hur de mest centrala omradena
av vart forskningsomrade ter sig i praktiken. | presentationen anger vi var i intervjuprotokollen
som informantens svar ar hamtat.

4.1 Centrala omraden

4.1.1 Utbildning

Samtliga chefer svarade pa fragan gallande pa vilket satt de arbetar med utbildning inom pro-
cessorientering och forbattringsverktyg riktat till bade chefer och medarbetare. Distriktschefen
(P1) och ekonomichefen (P4) (P1, rad 2; P4, rad 2) i utbildningsorganisationen sade att de har
omfattande utbildningspass for chefer. Fortsatt menar utbildningsorganisationens VD (P2, rad
2) att de aven har kontinuerliga utbildningsinsatser vid internrevisioner i form att halla sig
uppdaterad i 1SO 9001 féréndringar.

Hogsta ledningen har enligt VD:n och ekonomichefen (P2, rad 2; P4, rad 2) genomgangar dar
de &gnar en heldag till att ga igenom och analysera de processer som existerar. Kvalitetssam-
ordnare i utbildningsorganisationen har frekventa kompetensutvecklande utbildningar, dels pa
grund av att standarden kraver det och dels for att det samstammer med individernas ambitioner
(P2, rad 3). Sedermera har utbildningsorganisationen systematisk utbildning for procességare
inom processtyrning och darefter kommuniceras processen ut vidare till dem som arbetar i pro-
cesser (P4, rad 2; P2, rad 3). Vidare anser utbildningsorganisationens VD (P2) och distriktschef
(P1) att inlarning och utbildning kommer naturligt for dem, med tanke pa att de ar en utbild-
ningsorganisation (P2, rad 3; P1, rad 16).

IT organisationen har enligt processagaren (P3, rad 4) ett liknande fokus pa att rikta utbildningar
till processdgare som i sin tur kan formedla detta vidare till sina respektive processer. Dessa
utbildningar utges utefter behov hos den specifika procességaren och processen (P3, rad 4).
Tillvagagangssattet for att kommunicera ut information géllande processtank och den strate-
giska planen till processagare gar via direktkommunikation, annars far de inte reda pa inform-
ationen (P3, rad 17).

Vardorganisationen har enligt den bitradande verksamhetschefen (P5) i samband med inféran-
det av en standard, en successiv utbildning utford av det konsultféretag som de anlitat (P5, rad
2). Dock har varken den bitradande- eller verksamhetschefen inte haft nagon officiell utbildning
i 1SO 9001 (P5, rad 2). Inte heller har de nagon fast utbildningsinsats dverlag (P5, rad 4). Sedan
sker en viss lopande utbildning i samband med de interna och externa revisionerna (P5, rad 4),
dér de lar sig om tanken bakom processer och dess uppbyggnad.

| utbildningsorganisationen sker utbildning av kvalitetssystem till deras medarbetare, i synner-

het de nyligen inkomna, sker via handbdcker/manualer innehallande bland annat checklistor for
anstallda, som de ombeds lasa (P1, rad 2; P2, rad 36). Vardorganisationens kvalitetssakring

_23_



Kvalitetsarbete i organisationer Jakob Ekwall och Albin Mellnert

bygger mycket pa forutsattningen att legitimerade lakare eller sjukskoterskor har gatt utbild-
ningar som lar dem arbeta for att skapa kvalitet (P5, rad 10). IT organisationen kommunicerar
ut en del forandringar via deras brevsystem och deras portal som de hanvisar folk till att l1asa
(P3, rad 39).

4.1.2 Chef- och medarbetarengagemang

Utbildningsorganisationens VD (P2) menar pa att det tog en ganska lang tid for att fa medarbe-
tare att tycka att forandringen mot att driva ett kvalitetsarbete var nagot positivt (P2, rad 34).
Ledningen ar involverad i att granska, ge asikter och dra slutsatser framat gallande kvalitetsmal
(P4, rad 25). Enligt utbildningsorganisationens ekonomichef (P4) kan ledning alltid motiveras
av forandringsarbete, da det ingdr i deras vardagliga arbetsuppgift och som de far betalt for
darefter (P4, rad 29). Det var fortsatt lattare att fa med anstéllda och chefer i och med att de
inforde en miljocertifiering i samma vanda som de implementerade I1SO 9001/2015 (P4, rad 29;
P2, rad 16). | och med att dven dessa I1SO certifieringar bygger pa likartad systematik kan kva-
litetsaspekter ocksa dras med i denna simultana forandring (P4, rad 29). Det beror enligt eko-
nomichefen (P4) pa att en miljocertifiering ar ndgot som ar mer konkret och lattare att forsta
sig pa. Pa samma satt okade lusten for forandringen nar de mérkte att formalian minskade (P4,
rad 29; P2, rad 16).

Handbocker och manualer har anvants som verktyg for att inviga nyanstallda i verksamheten,
vilket har givit en god respons dar medarbetarna tycker att de férstar verksamheten béttre efter
genomlasningen (P1, rad 12). VD:n (P2) beskriver att ndar den gamla standarden férsvann, som
var mycket dokument- och byrakratitung, 6vergick de till ett mer processinriktat tank vilket
medfdrde att kvalitetsarbetet kom narmare de dagliga arbetsuppgifterna (P2, rad 16). Distrikts-
chefen (P1) lyfte fram att i takt med att det blev ett allt mer spritt dgarskap, skedde en automatisk
okning i chefsengagemang da de stod till svars tillsammans for resultaten (P1, rad 6).

Under forandringsfasen upplevde distriktschefen (P4) inget sarskilt stort motstand da man gick
fran forvirring till klarhet (P1, rad 12). Fortsatt menar distriktschefen (P1) att de behover lagga
mycket tid och engagemang pa att kvalitetsarbetet och for att halla tanket vid liv (P1, rad 37).
Ledningens engagemang yttrar sig i arbetet med utvardering och godk&nnande av processer och
mal med kvalitetsarbetet (P1, rad 10).

Enligt processagaren (P3) pa IT organisationen jobbar de mycket med attitydférandringar ge-
nom att fa chefer och anstallda att forsta vilket varde och finansiell inkomst (P3, rad 17) pro-
cesser i ledningssystemet tillfor till slutkunderna (P3, rad 49). Ifall processer blir sedda som
nagot detaljerat och fyrkantigt kan det ge konsekvensen av att de kéanner sig begransade (P3,
rad 49). Vidare fortsatter hon (P3) att beskriva hur vissa forstar det nya kvalitetssystemet medan
andra ar fast i den gamla synen av att allt ska dokumenteras och man ska gora som det star (P3,
rad 15). Processagaren (P3) hanvisar sina medarbetare att dokumentera utifran risker och behov
(P3, rad 53). Angaende ledningens engagemang har de blivit battre pa att centralisera de viktiga
sakerna som de har med sig i sitt lokala arbete vilket visat pa en mognad enligt processagaren
(P3, rad 45). Hon (P3) menar dock att de borde vara tydligare med konsekvenser nar folk avvi-
ker fran uppsatta krav (P3, rad 45).

Den bitradande verksamhetschefen i vardorganisationen menar att hon ar fullstandigt insatt i

allt arbete i organisationen forutom ldkarnas praktiska arbete (P5, 30). Hon menar fortsatt att
det ar en sjalvklarhet att personalen maste ha sin utbildning (P5, rad 10). Vardorganisationen
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forlitar sig mycket pa att lakare och annan personal har genomgatt en utbildning i kvalitetsar-
bete pa grund av att de &r legitimerade (P5, rad 10). Dérav vill de inte detaljstyra arbetet for
mycket (P5, rad 10). De stéller dock krav pa hur lékare ska skriva sina journaler och precis som
ledning se saker i sin helhet (P5, rad 10). Som chef tittar hon inte till den individuella personen
utan tittar pa hela arbetsgruppen (P5, rad 10). Det finns ingen rutin for kvalitetssakringen av
exempelvis vad som &r en hogprioriterad utskrift eller vilka dokument som inte far lamnas lig-
gande (P5, rad 10).

4.1.3 Styrning och uppfdljning

Samtliga av alla chefer blev tillfragade hur dem arbetar med styrning och uppféljning av verk-
samhetsprocesserna. Distriktschefen (P1), VD:n (P2) och ekonomichefen (P4) for utbildnings-
organisationen samt bitradande verksamhetschefen (P5) for vardorganisationen namner att dem
har systematiska revisioner av sitt kvalitetsarbete (P1, rad 22; P2, rad 8; P4, rad 9; P5, rad 4).
Franskilt fran detta papekar processdgaren (P3) hos IT organisationen att uppfoljning kring
verksamhetsprocesser sker delvis vid externa och interna revisionerna som &r stickprovs base-
rade (P3, rad 31). VD:n (P2) for utbildningsorganisationen namner ocksa att de forhaller sig till
PDCA (Plan Do Check Act) (P2, rad 34).

Processagaren (P3) berattar att deras organisation inte ar direkt uppbyggda utefter verksamhet-
ens processer utan ar mer regionalt utformade dar processagaren star for uppféljningen av de
processer som ar tvarfunktionella (P3, rad 10). Processdgaren (P3) betonar dock att man foku-
serar pa att utvardera regioner och kontor och inte bara processer. For att i sin tur styra och félja
upp processagare, anvander sig processagarens(P3) organisation av ett ramverk med tydliga
kriterier som resulterar i en processgenomlysning fran hdgre chefer ifall de inte &r tillfredsstal-
lande (P3, rad 12). Vidare sager processdgaren (P3) att de bakar in forbattringsverktyg i pro-
cesser sa att processéagare kan forhalla sig till dem (P3, rad 2). Pa grund av att IT organisationens
processer forhaller sig till ett system menar processagaren (P3) att man inte behdver ga in och
titta pa processer systematiskt, utan bara folja ramverket (P3, rad 51).

Distriktschefen (P1) ndmner att de anvander underprocesser for uppféljning och kontrollera for
att berérande anstéllda har forstatt konceptet (P1, rad 4). Distriktschefen (P1), VD:n (P2) och
ekonomichefen (P4) pratar aven om arliga ledningsgenomgangar for att folja upp och kontrol-
lera de processer som finns under aret, processagaren(P3) talar om stickprovs baserade genom-
gangar av processer (P1, rad 10; . P2, rad 8; P4 rad 9; P3, rad 35). Bitradande verksamhetschefen
(P5) likt cheferna i utbildningsorganisationen betonar ocksa en mer rutinbaserad aterkoppling
till processer dar hon sager att anstéallda maste uppdatera sina arbetsuppgifter pa arlig basis samt
att beroende pa ens arbetsomrade &r man ansvarig att uppdatera forandringar av rutiner (P5, rad
14) . Det finns ingen tredje part som &r ansvarig for att dokumentation uppfylls enligt bitrédande
verksamhetschefen (P5) utan det ar helt baserat pa ansvar i vardorganisationen (P5, rad 14).
Distriktschefen (P1), VD:n (P2) och ekonomichefen(P4) beskriver styrningen och uppfolj-
ningen som dels narvarande pa verksamhetsniva dar chefer utvarderar och paverkar verksam-
hetsprocesser men som senare revideras genom processanalyser av hogre ledning (P1, rad 8;
P2, rad 8; P4, rad 9).
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4.1.4 Roll och ansvarsférdelning

Distriktschefen (P1) som &r i samma utbildningsorganisation som VVD:n (P2) och ekonomiche-
fen (P4) beskriver ett roterande processagarskap dar verksamhetschefer av tre turas om att var
tredje ar ta ann procességarrollen (P1, rad 16). Bade VD:n (P2) och ekonomichefen (P4) be-
skriver att rollfordelning av processagarskapet ligger pa verksamhetsniva (P2, rad 8; P4, rad
17). Till skillnad fran vad distriktschefen(P1), VD:n (P2) och ekonomichefen beskriver pa ut-
bildningsorganisationen redogor processagaren (P3) pa IT organisationen for att deras process-
agarroll innefattar ansvar for att uppréatthalla, forbattra, hantera, férvalta och utveckla verksam-
hetsprocessen (P3, rad 10 och rad 33).

Bitradande verksamhetschefen (P5) hos vardorganisationen uttalar sig till skillnad fran samtliga
intervjupersoner att de inte har en utdefinierad processagare, det vill sdga att de inte har nagon
uttalad roll som &r ansvarig for floden i organisationen (P5, rad 14 och 20). Innebérden av en
procességare hos utbildningsorganisationen beskrivs av distriktschefen (P1) som ansvarig for
den gemensamma kvalitetssakringen for alla tre verksamhetschefer och att involvera de andra
verksamhetscheferna (P1, rad 16). Utbver procességare ar det enhetscheferna, VD:n (P2), led-
ningsgruppen och distriktschefer som ansvarar for kvalité i utbildningsorganisationen (P1, rad
16).

Kvalitetsarbetet pa IT organisationen stracker sig utéver processagare till stickprov dar ledning
genomfor processgenomlysningar pad verksamhetsprocessen enligt processagaren(P3) (P3, rad
21 och 27). Sattet som forandringar kommuniceras ut i IT organisationen hanteras genom att
processagare sjalva informerar folk om férandringen och hur denna forandring paverkar andra
(P3, 41). Vidare beskriver VD:n (P2) for utbildningsorganisationen att processagare som &r
chefer ska representera ledningens forlangda arm och lagga forbattringsforslag for att driva
forbattringsarbete inom ramen for sin verksamhet (P2, rad 8 och 18). Ledning tar ett aktivt
ansvar vid utformningen av kommande kvalitetsar dar ledningsgenomgang och internrevisioner
schemal&ggs enligt VD:n (P2) (P2, rad 8).

4.1.5 Matnings och mognadsniva

Samtliga av alla fragade intervjupersoner anger att de arbetar med nagon form av métning av
sina verksamhetsprocesser. Bitradande verksamhetschefen (P5) for vardorganisationen séger
att de anvénder sig av ett avvikelsesystem, dock beskriver bitrddande verksamhetschefen att
brist pa dokumentation paverkar formagan att folja upp pa problem é&r bristande (P5, rad 25).
Utover detta beskriver bitradande verksamhetschefen (P5) att de anvénder sig av kvalitetsmal
enligt 1SO 9001 samt matning vid feedback fran patienter (P5, rad 31 och 26). Till skillnad
fran vardorganisationen arbetar IT organisationen med att méta sig gentemot andra verksam-
heter genom en modell som organisationen har anammat enligt procességaren (P3) (P3, rad 33).
Utifran de direktiven som den anammade modellen tar upp satter IT organisationen betyg pa
sina verksamhetsprocesser for att méta hur mogen processen ar (P3, rad 33). Processdgaren (P3)
pa IT organisationen beskriver vidare att de arbetar mycket med matetal och att deras métetal
bestar utav insamlat underlag, till exempel att en tjansteorder &r inkorrekt (P3, rad 37).

For utbildningsorganisationen beskriver VD:n (P2) att deras sétt att mata ar baserat pa kvalita-

tiv matning i form av interna och externa revisioner samt ledningsgenomgangar som resulterar
i process genomlysningar (P2, rad 26). Ekonomichefen (P4) né&mner att
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utbildningsorganisationen aven tittar pa andra interna verksamheter i andra delar av Sverige
inom samma foretag och jamfor vart man befinner sig enligt deras kvalitetsmal (P4, rad 19).

Bade utbildningsorganisationen och IT organisationen betonar att de har mognat i sitt kvalitets-
sakringsarbete, fran 1SO 9001/2008 till 1ISO 9001/2015 (P3, rad 51 och 53; P2, rad 34 och rad
14; P1, rad 33). Bitrddande verksamhetschefen(P5) beskriver liknande att l&randet ar succesivt
och att man lar sig under tiden man jobbar med ISO 9001 (P5, rad 4). Dock formulerar den
bitrddande verksamhetschefen bekymmer med dokumentationen dér fragor som “vad &r detta
bra for?”, varfor maste jag gora detta?”” kan artikuleras (P5, rad 8). Distriktschefen (P1) for
utbildningsorganisationen beskriver en mognad i deras kvalitetsarbetet dar organisationen nu
sitter samman med deras systematik som utformats med ISO 9001, det gjorde det inte vid forsta
implementeringen av 1SO 9001 (P1, rad 31 och 33).

Anledningen for detta menar distrikchefen (P1) och VD:n (P2) vara att utbildningsorganisat-
ionen har mognat och att det har tagit en tid for att fa manniskor positivt instéllda till de nya
arbetssatten och att de ser ett varde med kvalitetsarbete (P1, rad 33; P2, rad 34). Procességaren
(P3) beskriver ocksa en forandring av deras kvalitetsarbete dar det forut fanns ett annat tankesatt
som lade storre fokus pa dokumentering vilket hon antyder ha varit en begransning (P3, rad
53). Jamforelsevis med det foregangna systemet menar processagaren (P3) att man nu jobbar
med det som &r vésentligt for deras omvarld, dar de jobbar riskorienterat och att dem har mognat
och vaxt i sitt kvalitetsarbete (P3, rad 53 och 51).
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5 Analys och diskussion

| kommande kapitel kommer den utvalda litteraturen i litteraturgenomgangen bindas ihop med
den insamlade empirin for att forst tolka och forsta hur chefer arbetar med kvalitetssakring.
Denna forsta del ar uppdelad enligt fem olika omraden som finns i litteraturgenomgangen:
Utbildning, styrning och uppfdljning, roll- och ansvarsférdelning, matning och mognadsniva
samt chefs- och medarbetarengagemang. Nagot vart att notera ar att vi har sammanslagit ut-
bildning och engagemang da det ansags vara gynnsamt ur analyssynpunkt. Den empirin som
vi har tolkat och forklarat ligger sedan som grund for en analys som amnar till att identifiera
faktorer som paverkar chefernas kvalitetsarbete och hur dessa faktorer skapar forutsattningar
for en valfungerande kvalitetssakring av verksamhetsprocesser.

5.1 Utbildning och engagemang

Utifran resultatet gallande fragan huruvida organisationen hade utbildningsinsatser inom
kvalitetssakring for chefer, kan det utl&sas att cheferna belyste olika aspekter inom detta. Det
visade sig finnas skillnader mellan de olika organisationernas anammande av chefsutbildning
inom kvalitetssakring. Dale (2003) menar att alla verksamhetsdelar i organisationen bor ge-
nomga uthildning och traning for att sakerstalla kunskapen och medvetenheten kring kvalitets-
arbete, kvalitetsstyrning och attityder i en organisation. Cheferna i utbildningsorganisationen
har systematiska och kontinuerliga utbildningsinsatser gallande kvalitetsarbetet for bade chefer
i ledningsgruppen och for processagare. Det faktum att de &ven utbildar ledningsgruppen inom
detta & mycket nyttigt, vilket Sany et al. (2013) undersdkning visade dér utbildning och traning
av hogsta ledning var avgorande for att fa med sig ledarskapet i att driva ett forandringsarbete
mot en valfungerande kvalitetssakring. Utbildning av medarbetare i kvalitetssakringssystemet
gors genom handbdcker samt via processagarens vidareutbildning av medarbetare aktiva i deras
processer.

Utifran beskrivningarna av processagaren i IT organisationen, har de inte ett systematiskt till-
vagagangssatt for utbildning utan utgar istallet fran att kommunicera ut kunskap géllande kva-
litetsarbete och processer vid behov. Till skillnad fran de andra tva organisationerna, forklarade
vardbolagens bitradande verksamhetschef att de inte har ndgon utbildningsinsats, forutom en-
staka samtal med konsulter. Fortsatt har varken den bitradande eller verksamhetschefen gatt
nagon utbildning i 1SO 9001 hos vardorganisationen.

Fortsatt finns det aven splittringar i vilket tillvagagangssatt de olika cheferna ansag vara vagen
for att uppna chefs och medarbetarengagemang. Ljungberg och Larsson (2012) beskriver mo-
tivering och vagvisning via kommunikation och malnedbrytning som en av en chefs fyra hu-
vuduppgifter. Utbildningsorganisationens distriktschef och VD anser att de hade upplevt ett
relativt litet motstand, under det senaste forandringsarbetet fran 1SO 9001/2008 till 1SO
9001/2015. VD:n anser at andra sidan att det tog en ganska lang tid att fa medarbetare att tycka
att forandringen mot att driva ett kvalitetsarbete utefter ett styrningssystem var nagot positivt.
Fortsatt menar distriktschefen att de har behovt lagga mycket tid och resurser pa att engage-
manget for kvalitetsarbetet halls vid liv.
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Cheferna i utbildningsorganisationen menar att utbildning av férandringsarbete har fallit natur-
ligt for dem just pa grund av att det 6verensstammer med deras basala filosofi att alltid strava
efter utbildning och mot langsiktig utveckling. Detta kan forstas med Dales (2003) beskrivning
av att utbildning framjar anstalldas férmaga att forsta vardet av en ny kvalitetsinriktad arbets-
filosofi. Processagaren i IT organisationen forklarade att de anvande sig av argumentation for
att fa processagare att inse att kvalitetssakringssystemet genererar pengar och skapar kundngjd-
het. Det var &ven samma incitament - pengar och kundnéjdhet - som anvéndes for att utvardera
om forbattring systemet fungerar. Denna typ av motivering kan forklaras med vad Berger
(1999) skriver att det r relevant att ta verksamhetsniva och malgruppens unika incitament och
syften tas i beaktning nar man vill motivera chefer. Bade utbildningsorganisationen och vard-
organisationen beskriver att deras incitament for att implementera 1SO 9001 har varit pa grund
av krav fran kunder, i form av upphandlingar. Till skillnad fran de tva andra organisationerna,
namner utbildningsorganisationen att deras incitamentet for kvalitetsarbete har foérandrats med
tiden. Det har handlat om att att lagga storre fokus pa vardeskapande i form av en systematik
att forhalla sig till, vilket grundar sig i och visar pa deras successiva mognad som organisation.

Procességaren antyder att manga, i synnerhet dldre medarbetare, inte har forstatt vardet med att
driva ett kvalitetsarbete och &r fast i formalia fran forra ISO 2008 iterationen. Faktumet att vissa
chefer har svart att forandra sitt tankesétt till att bli mer processorienterat menar vi kan hora
samman med att det finns i en brist pa systematisk utbildning av chefer. Det &r saledes upp till
processagare i IT organisationen sjalva att be om utbildningsstdd vid behov. Vidare sker utbild-
ning vid revisionstillfallen som antingen &r stickprovsbaserade eller om prestandan avviker mot
uppsatta mal. Soderqvist (2004) motsatter sig till detta dar han menar att ett revisionsarbete ska
ses som en mojlighet att identifiera forbattringsarbete och inte enbart hitta avvikelser.

Bade Dale (2003) och Sorqvist (2004) menar att utbildning leder till attitydférandringar av for-
béattringsarbete och att verksamheten bor anpassa utbildningen efter olika utbildningsbakgrund
och vanor samt erfarenhet. Fortsatt menar Dale (2003) att mellanchefer sa som processagare
endast kan vara effektiva i arbetet med totalkvalitet om de &r insatta och engagerade med kon-
ceptet. Sorqvist (2004) menar att ett satt att motivera utbildning till chefer kan vara att ha ut-
bildningsmaterial exempelvis DMAIC som ar direkt relevant for kvalitetsarbetet i praktiken.
Detta var ocksa nagot som processagaren namnde att de forsoker i spontana samtal forsoker
forklara for procességaren vilket varde som kvalitetsarbetet medfor for deras process och slut-
ligen for kunden.

Utifran den ovanstaende redogdrelsen anser vi att en grundforutsattning for en systematisk ut-
bildning av kvalitetssakring &r incitamentbilden hos en organisation. Enligt Heras-Saizarbitoria
(2018) ar anledningar till varfor man véljer att implementera ett kvalitetssystem tenderar att
paverka hur vl kvalitetssakringen senare fungerar. Chefer vars incitamentbild for deras kvali-
tetsarbete bottnar i finansiella och utomstaende patryckning i from av kundkrav anser vi paver-
kar forutsattningen for ett valfungerande kvalitetssakring. Det &r precis detta som Harmon
(2012) menar att balanserat styrkort grundlaggande idé bottnar i att kontroll maste breddas ut
och tacka in fler omraden an bara det finansiella och inkludera delar som larande, innovation,
kunder och den interna organisationen.

Som Heras-Saizarbitoria (2018) tar upp finns det symboliska incitament fér organisationer att
infora certifierade kvalitetssystemsstandarder for att exempelvis signalera kvalitet eller anpassa
sig till institutionella patryckningar till marknaden, och darav oka eller bibehalla sin konkur-
renskraft. Risken med denna typ av incitament &r att sjdlva implementeringen av
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ledningssystemet blir opportunistiskt och inte genomfors pa ett genuint sétt (Heras-Saizarbito-
ria, 2018). Det ar chefer som sitter pa flest beslutfattande poster i en organisation och dérav ar
det deras incitament som styr varfor en organisation vill anamma ett kvalitetssystem och arbeta
med kvalitetssakring av verksamhetsprocesser (Jénsson och Strannegard, 2009).

| utbildningsorganisationen dar det grundldggande incitamentet &r att standigt strava efter for-
béattringar géllande kvalitetsarbetet, kom utbildningen och kunskapen naturligt. Det &r korrele-
rat med det som forklaras ovan, vilket ar att utbildning &r en av forutsattningarna for en valfun-
gerande kvalitetssakring. Forklaringen till detta borjas vid att nivan av utbildning har en direkt
inverkan pa kunskapen hos chefer och i sin tur medarbetarna. Lednings och chefer bar huvud-
ansvaret for att kunskap leds nedat i organisationen och nar medarbetarna enligt Sorqvist
(2004). 1 sin tur har kunskapen en paverkan pa chefernas formaga att se vardet med att driva ett
kvalitetsarbete (Sorgvist, 2004). Detta understryks av Dale (2003) som skriver att utbildning
paverkar attityderna for forbattringsarbete dar mellanchefer och processagare endast kan vara
effektiva med att uppna totalkvalitet, vilket innehaller standiga forbattringar, om de ar familjara
med konceptet.

Detta kunde tydligt tydas i chefernas redogdrelser i utbildningsorganisationens vars utbildning
ar systematisk och innefattade mindre problematik kring engagemang och kunskap. Detta blev
ytterligare bekréaftat vid anblick mot IT organisationen dar cheferna beskrev utmaningar gal-
lande engagemang och attitydforandringar hos bade chefer och medarbetare. Vardorganisat-
ionen som inte hade nagon uthildningsinsats, hade inte anammat ett omfattande kvalitetsak-
ringsarbete dar de varken hade utsagda processagare eller forbattringsverktyg. Darav kan vi
konstatera att incitament ar en primar faktor som paverkar chefernas arbete med kvalitetssak-
ring.

5.2 Styrning och uppfoljning

Det framkommer i resultatet att bade utbildningsorganisationen och vardorganisationen arbetar
systematiskt med interna och externa revisioner i enlighet med deras 1SO 9001 certifiering.
Detta beskriver Sorqvist (2004) som en nddvandig del for att sdkerstalla uppféljning och kon-
troll av processarbete. Emellertid anvénder sig IT organisationen och dess chefer sig av behovs-
och stickprovsbaserade revisioner, det vill séga att deras uppfoljning inte &r systematisk. Det
har gar i strid med vad Sorqvist (2004) anser vara viktigt eftersom han betonar vikten av syste-
matiska revisioner. Uthildningsorganisationen likasa IT organisationen specificerar att revis-
ioner kan besta i processgenomgangar och analyser. Enligt Sorqvist (2004) innehaller en pro-
cessrevision att man foljer processen ifraga for att avgdra huruvida processen moter de stan-
darder och foreskrifter som existerar.

Pa samma satt arbetar chefer i utbildningsorganisationen och IT organisationen med att folja
upp de verksamhetsprocesser som finns och alternativt korrigera dem for att styra och paverka
sin verksamhet. Daremot beskriver bitradande verksamhetschefen i vardorganisationen att de-
ras revisioner inte ar processorienterade utan snarare relaterade till specifika arbetsuppgifter.
Detta bryter monstret gentemot hur de andra cheferna i de tva andra undersokta organisation-
erna utfor revisioner.

VD:n i utbildningsorganisationen namner dven akronymen PDCA som tillvagagangssatt vid
styrning av deras kvalitetsarbete. Detta styrningsverktyg ar till for att bedriva forbattringsarbete
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i en organisationen och innehaller faserna: planera, definiera, kontrollera och agera (Harmon,
2004). Processagaren for IT organisationen beréattar ocksa att de vaver in forbattringsverktyg i
processer som processagare kan forhalla sig till. Det ar viktigt enligt Fotopoulos och Psomas
(2008) som menar pa att kvalitetssakring inte kan sdkerstallas utan tillampning av lampliga
verktyg. Sorqvist (2004) betonar ocksa vikten av verktyg déar han namner att val av verktyg som
PDCA och DMAIC &r mindre viktigt an principen att infora ett slags stodjande redskap. Verk-
tyg som PDCA och DMAIC namner bitradande verksamhetschefen vid vardorganisationen
ingenting om, utan endast betonar att de inte anvander sig av verktyg eller best practices vilket
enligt teorin har betydelse for en vélfungerande kvalitetssékring.

Cheferna i utbildningsorganisationen och bitradande verksamhetschefen i vardorganisationen
beskriver att de anvander ett styrningssatt som &r baserat pa lyhordhet och kommunikation. |
kontrast med detta beskriver procességaren i IT organisationen ett styrningssatt som ar baserat
pa matetal och betygsattning av processer. Vid jamforelse med Sorqvist (2004) redogorelse, ar
detta en beskrivning av tva olika typer av styrning dar utbildningsorganisationen och vardorga-
nisationen anvander sig av kvalitativ styrning medans IT organisationen anvéander sig av kvali-
tativ styrning. Kvalitativ styrning innebar att man med hjélp av systematiska revisioner och
granskning som till exempel intervjuer for att kontrollera verksamhetsprocesserna (Sorqvist,
2004). Har ar det mer subjektivt och tolkningsbaserat dér det ar mjuka faktorer som utvarderas
for att kontrollera nivan pa verksamhetsprocesserna, till skillnad fran den kvantitativa mat-
ningen (Ljungberg & Larsson, 2012). Detta visar pa tva olika tillvagagangssatt mellan chefer i
de olika organisationerna som bada har en tydlig relevans da de aterkommande behandlas i
litteratur inom kvalitetssakringsomradet.

Det kan konstateras att samtliga organisationer forhaller sig till ndgon form av logisk utgangs-
punkt. Denna logiska utgangspunkt grundar sig i tva lager; den kvantitativa och den kvalitativa.
Enligt var uppfattning ar den kvalitativ utgangspunkten baserad pd ménsklig kommunikation
och &r saledes mer praglad av den manskliga faktorn. Den kvantitativa utgangspunkten bygger
i princip enbart pa matetal som framtagits med hjélp av bland annat benchmarking. Att styra
med hjalp av méatning gar till pa sa vis att arbetsuppgifterna blir aktuella nar de val mats (Ljung-
berg & Larsson, 2012). Sedermera skriver Oliver (2009) att dgarskapet av ett matningssystem
ar viktigt for att satta igang beteenden som framjar forbattring samt att de som ar direkt invol-
verade i forbattringsprocessen bor vara insatta i matningsoperationerna.

Utan matning blir det dven svart att avgora var forbattringsfokuset bor riktas (Oliver, 2009).
Vidare blir det svarare att veta om resultatet av forbattringsarbetet dvertraffar kostnaderna (Oli-
ver, 2009). Ett kvalitativ styrningssatt kan dock medfora positiva resultat i form av ett okat
engagemang pa grund av den systematiska narvaron fran chefer (Dale, 2003). Detta samstam-
mer med utbildningsorganisationen dér de férklarade att deras procességare representerar led-
ningens forlangda arm, vilket skiljer sig markant fran IT organisationen som forhaller sig till
ett ramverk.

Fortsatt syns denna logik i det forhallningssatt som organisationerna har till revisioner. Med
detta syftar vi till differensen av att den métningsfokuserade IT organisationen riktar mindre
fokus pa systematisk uppféljning av processerna, medan utbildningsorganisationen som inte
brukar matning traffar chefer och medarbetarna systematiskt for att styra och kontrollera kvali-
tet. Den ena logiska utgangspunkten forhaller sig till manniskans uppfattning medan den andra
forhaller sig till statistiska analyser. Gallande vilken logisk premiss som ar mest gynnsam &r
svart att bedoma enligt vart resultat, men man kan konstatera att bada har sina respektive for

— 31—



Kvalitetsarbete i organisationer Jakob Ekwall och Albin Mellnert

och nackdelar. Det som dock kan konstateras ar att chefernas logiska utgangspunkt vad betraf-
far styrning, antingen utgar ifran manniskors uppfattningar eller statistiska matetal, och att detta
sedan har en klar paverkan pa forutsattningarna for ett valfungerande kvalitetssakringssystem.

5.3 Roll- och ansvarsfordelning

Det kan faststallas att samtliga av alla organisationer hanterar roll- och ansvarsférdelning pa
olika satt. Utbildningsorganisationen anvander procességare pa verksamhetsniva, det vill saga
att det ar verksamhetschefer som tacklar processagarrollen. Denna roll roteras vart andre ar
mellan totalt tre stycken verksamhetschefer per region. Processagaren ar da ansvarig for den
gemensamma kvaliteten for alla tre verksamhetschefer. | IT organisationen existerar det fasta
procességare som ansvarar for att hantera, forvalta och utveckla verksamhetsprocessen. Hos
vardorganisationen existerar det ingen uttalad processéagare vilket ar en skillnad jamfort med
resterande organisationer da de inte har nagon ansvarig for processer i organisationen. Enligt
Iden (2012) ska en procességare vara ansvarig for hela vardekedjan vilket inkluderar aktivite-
terna, roller, resurser och tillforseln till andra funktionella enheter. Detta stimmer delvis Gver-
ens med uttalandena fran cheferna i utbildningsorganisationen och processagaren pa IT organi-
sationen som beskriver deras processédgare som ansvariga for kvaliteten och skotsel av verk-
samhetsprocessen.

Vidare ligger detta i linje med Harmons (2012) asikter, dar han anser att en processagare maste
fa beslutsfattande auktoritet for att forma forutsattningar for att lyckas. | och med att vardorga-
nisationen inte har nagon uttalad procességare kan detta darfor paverka kvalitetssékringen ne-
gativt. En skillnad i hur processagare driver sitt arbete i utbildningsorganisationen och IT orga-
nisationen ar att ledning a&r mer narvarande i utbildningsorganisationen dar VD:n menar att pro-
cessagare ska representera ledningens forlangda arm och ge forbattringsforslag. | IT organisat-
ionen &r processagaren mer sjalvstandig och ledningen mycket mer resultatbaserade dar pro-
cessagaren uttrycker att hdgre chefer forst engagerar sig nar kriterier inte blir uppfyllda enligt
deras ramverk.

Fortsatt beskriver Oliver (2009) att en av de priméra anledningarna till att kvalitetssakringsini-
tativ misslyckas &r en brist pa engagemang fran chefer, vilket &r mer narvarande hos IT organi-
sationen &n hos utbildningsorganisationen. Vidare ndmner Sorqvist(2004) att hogsta ledning
har det yttersta ansvaret for ett forbattringsarbete. Bada organisationerna har i viss man en nar-
varande ledning och detta paverkar deras forutsattningar positivt for att uppna en vélfungerande
kvalitetssakring. Emellertid har utbildningsorganisationen ett mer konsekvent och narvarande
engagemang. Distriktschefen i utbildningsorganisationen forklarade att detta till stor del beror
pa att i takt med att det blev ett allt mer spritt 4garskap, skedde en automatisk ékning i lednings-
engagemang da de tillsammans stod till svars for resultaten. Ekonomichefen inom samma or-
ganisation, fortsatte med att beskriva att ledningens engagemang till stor del &r baserat pa ut-
vardering och godkannande av processer och mal med kvalitetsarbetet.

Utbildningsorganisationen som inkluderar hogsta ledning pa ett effektivt satt, visar enligt oss
pa en hog mognadsniva. Utdver detta anser vi att organisationer sa som utbildningsorganisat-
ionen och IT organisationen som har ett spritt &gandeskap av kvalitetsstyrning dven visar pa en
mognad, dé& de forstatt att det leder till ett 6kat engagemang hos mellanchefer och ledning. At
andra sidan har vardorganisationen inte en uppdelad ansvarsfordelning, vilket antyder pa ett
icke-mognat kvalitetsarbete. Detta stammer val med vad Baktotic och Rogosic (2017) beskriver
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att engagemang finns nér anstallda sjalva har makten att fatta beslut. Vidare ar det ett gott mog-
nadstecken i de fall dar ledning, som har forstatt det langsiktiga syftet med kvalitetssakring,
aven ar aktiva i arbetet med att godkéanna och satta upp mal inom kvalitetsarbetet. Dérefter kan
dessa mal sakerstalla att insikten om ett standigt forbattringsarbete leds nedat i organisationen.
Detta bekraftar Sorqvist (2004) dar han anser att baskunskaper langt ifran tillrackliga for att
sékerstélla en valfungerande kvalitetssékring och att chefer bar huvudansvaret for att kunskap
led nedat i organisationen.

Det vi menar med mognad &r att organisationers chefer har en samlad férmaga att ta till sig
forbattringsarbete och se vardet med det. Utifran analysen ovan anser vi att det finns en tydlig
koppling mellan roll- och ansvarsférdelning, engagemang och slutligen mognad, vilket enligt
oss ar en vasentlig faktor som paverkar forutsattningarna for ett framgangsrikt kvalitetsarbete.

5.4 Matning och mognadsniva

Som tidigare namnts anvander sig organisationernas chefer av olika typer av méatning for att
utvérdera deras kvalitetsarbete och verksamhetsprocesser. IT organisationens métning ar av
kvantitativ karaktar dar processagaren forklarar att de framst arbetar med kriterier och betyg for
att mata mognadsnivaer pa deras verksamhetsprocesser. For utbildningsorganisationen och
vardorganisationens handlar det snarare om kvalitativ styrning dar matning och utvérdering
baseras pa lyhérdhet och intervjuer. Oliver (2009) menar pa att matning av verksamhetspro-
cesser dr en bidragande faktor i stravan mot att uppna en valfungerande kvalitetssakring. Vidare
menar Garza-Reyes (2017) att matning mojliggor insikter for chefer och dérefter kunna ta beslut
for att forbattra verksamhetsprocesserna. Det vill séga att samtliga organisationers satt att han-
tera matning paverkar forutsattningarna for en valfungerande kvalitetssékring. Garza-Reyes
(2018) forklarar detta dér han skriver att det paverkar den langsiktiga framgangen, styrningen
av verksamhetsprocesserna, anstalldas motivation och bidrar till en battre kommunikation.

Till skillnad fran vardorganisationen och uthildningsorganisationen anvander sig IT organisat-
ionen av ett matningsverktyg som mojliggér en jamforelse med ledande foretag och deras verk-
samhetsprocesser. Fenomenet kallas for konkurrenskraftig benchmarking vilket innebar att man
genomfor direkta jamforelse med andra verksamheter (Oliver, 2009). Utbildningsorganisat-
ionen anvander sig istéllet av intern benchmarking da de jamfor processer internt mellan reg-
ionerna. Intern benchmarking menas med att man utfér jamforelser mellan diverse funktioner
eller grupper och dérefter formedlas de internt bésta arbetsmetoderna ut i verksamheten (Dale,
2003). Det kan saledes vara problematiskt for utbildningsorganisationen och vardorganisat-
ionen da de inte anvander sig av matning i form av kvantitativa nyckeltal som Harmon (2012)
menar pa ar en grundforutsattning for att kunna jamfora. Inom den malsattning som matningen
utgar ifran, ar det viktigt enligt Oliver (2009) att de priméara faktorerna som driver verksamhet-
erna framat framhavs och att vikten av kvalitetsaspekten av verksamhetsprocesserna inte un-
dermineras.

Utbildningsorganisationen och IT organisationen beskriver att deras kvalitetsarbete har genom-
gatt en mognad med tiden efter skiftet fran 1ISO 9001/2008 till 1ISO 9001/2015. Det hér kan
liknas med ”Capability Maturity Model Intergrated” (CMMI) som innebér att man antingen
analyserar den samlade férmagan hos en avdelning och grupp, eller utvarderar organisationen
som en helhet utifran olika mognadsnivaer dar slutmalet ar optimering av verksamhetsprocesser
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(Baskarada, 2008). Det kan antydas att utbildningsorganisationen da har innehaft en 6kad mog-
nadsniva enligt CMMI da organisationen sager att de gar mot en mer optimerad organisation.

Med tiden anser de bada organisationerna att chefer har tagit at sig av ett nytt tank och borjat
resonera annorlunda kring kvalitetssakring och ISO standarder, vilket bade VD:n och process-
agaren anser vara positivt. Distriktschefen i utbildningsorganisationen beskriver skillnaden
mellan nu och da genom att betona att i den gamla 1SO standarden, det vill sdga kvalitetsled-
ningssystemet, var deras organisation tva helt skilda system som inte var integrerade med
varandra. Nu &r daremot organisationen och kvalitetssystemet interagerade och chefer har for-
statt vardet av att arbeta med kvalitetsséakring.

Liknande namner processagaren for IT organisationen att deras datida kvalitetsarbete inte var
anpassat till deras omvérld och var mycket mer dokumentorienterat, vilket antyds vara negativt.
Dock sager processagaren i IT organisationen att det fortfarande ar manga som ar kvar i det
gamla synsattet kring deras ledningssystem, vilket chefer arbetar med kontinuerligt for att for-
battra. Den bitradande verksamhetschefen i vardorganisationen beskriver ocksa problem kring
hanteringen av dokumentationen dér fragor som; “’varfor maste jag gora det hér?”, ”varfor maste
jag gora det?” kan artikuleras fran anstéllda. Vidare ndmner den bitrddande verksamhetschefen
att 1ISO standarder generellt sett bidrar med fordelar men att nackdelar finns géallande exempel-
vis hanteringen av avvikelser, och att det inte finns krav pa vad som ska kvalitetssakras. Pa
grund av att kvalitetssakring syftar till att optimera standiga forbattringar, kan man likt CMMI
antyda pa att de olika organisationerna befinner sig inom olika mognadsnivaer.

Risken enligt Oliver (2009) med organisationer inte anvander sig av matetal ar att de forlorar
mdjligheten att veta vilka kostnader en bristande kvalitetssékring kan medféra och kunna mo-
tivera anvandandet av resurser. Vidare blir det svart att kontrollera huruvida kundkrav har motts
eller inte samt att cheferna far det svart att bedoma sina egna prestationsnivaer (Oliver, 2009).
Med matning kan chefer ta battre och mer grundade beslut for att forbattra verksamhetsproces-
ser (Gara-Reyes, 2018). Dérav ar matning en forutsattning for att ha nog med underlag och
kunskap for att fatta valgrundade beslut. Fortsatt kan darmed en brist pa métning reducera moj-
ligheten for en verksamhet att komma upp i hdgre mognadsnivaer.

Vid jamforelse med CMMI kan det antydas att matning &r en forutsattning for att en organisat-
ion ska ga mot hog niva av kvalitetssakring enligt Harmon (2012). Vidare papekar Harmon
(2012) att CMMI modellen visar att traning och en proaktiv styrning ar viktiga bitar for att
kunna klassificeras som ett valfungerande kvalitetsarbete.

Det vi menar med mognad &r organisationens och dess chefers samlade formaga att ta till sig
forbattringsarbete och se vardet med ett kvalitetsarbete. Mognad paverkar kvalitetsarbete pa
grund av att det medfor en djupare och béttre forstaelse, vilket &r ett resultat av traning och
matning, som sedan kan resultera i att chefer kan se vérdet och forbattringsmojligheter i kvali-
tetsarbetet. Denna typ av kunskap som kommer i takt med mognad, vilket sedan paverkar che-
fers och medarbetares engagemang vilket i sin tur paverkar forutsattningarna for en valfunge-
rande kvalitetssékring.
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6 Slutsats

| detta kapitel presenterar vi slutsatser utifran analysen och sedan identifierar vi vilka fak-
torer som paverkar chefers kvalitetsarbete och hur dessa faktorer skapar forutsattningarna
for att uppna en valfungerande kvalitetssékring av verksamhetsprocesser. Sedan reflekterar vi
kring till vilka intressenter som potentiellt kan finna denna undersokning intressant. Slutligen
diskuterar vi méjligen intressanta forskningsomraden som hade kompletterat denna under-
sokningen.

6.1 Faktorer

Utifran diskussionen ovan har vi genom att diskutera likheter och olikheter i hur de olika che-
ferna utfor sitt kvalitetsarbete lyckats identifiera tre olika faktorer som paverkar chefers kvali-
tetsarbete. De identifierade faktorerna som paverkar chefers kvalitetsarbete ar incitament, lo-
gisk utgangspunkt och mognad. Vi har kommit fram till att incitament har en direkt paverkan
pa chefers kvalitetsarbete vad betréaffar prioriteringar av centrala omradena larande och utbild-
ning. Chefers logiska utgangspunkt paverkar olika tillvagagangssatt inom styrning vilket i sin
tur paverkar de centrala omradena utbildning och matning. Mognad paverkar chefers samlade
formaga att se vardet med och ta till sig ett forbattringsarbete samt inneha en mer heltackande
forstaelse av kvalitetssakring. I sin tur paverkar mognaden det centrala omradet chefs- och med-
arbetarengagemang i kvalitetsarbetet. Samtliga namnda faktorer har enligt var studie en paver-
kan pa chefers forutsattningar att uppna en valfungerande kvalitetssékring av verksamhetspro-
cesser i organisationer. Kunskapen om de framtagna faktorerna kan dka chefers mojligheter att
paverka kvalitetssdkringen i en organisation positivt samt att undersokningen kan ligga som
grund for framtida forskning och teori om kvalitetssakring.

6.2 Studiens begransningar och vidare forskning

Denna undersokning har grundat sig pa beskrivningar fran tre olika organisationer och totalt
fem intervjupersoner. Resultaten av var empiri har enbart behandlat och utvérderat chefernas
perspektiv pd omradet kvalitetssakring, vilket ocksa dr det mest relevanta synsattet for det valda
forskningsomradet da det ar primart chefer som jobbar med kvalitetssakring och innehar erfa-
renhet inom omradet.

For att fa en heltackande bild av hur ett kvalitetsarbete paverkar en organisation, hade det varit
intressant att ta in ett kundperspektiv samt ett medarbetarperspektiv. Kunderna hade kunnat ge
insikter gallande kravutformning pa organisationers kvalitetssakring. Dar hade de kunnat spe-
cificera vilka krav som de har pa externa processer riktade till slutkunder. Medarbetarnas per-
spektiv hade varit intressant da de hade kunnat ge insikter kring hur kvalitetssékring paverkar
deras vardagliga uppgifter. Hade en jamforelse forts som bundit ihop dessa aspekter hade det
givit en mer komplett bild av vilka faktorer som paverkar hur chefer arbetar med kvalitetssak-
ring. Vid atanke kring att fler perspektiv hade minimerat risken av harmonisering och felaktiga
forklaringar kring den egna verksamheten blir detta &nnu mer sant. Sedermera hade det behdvts
ett storre antal studieobjekt och informanter for att kunna se ménster och géra mer generaliser-
bara slutsatser.
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Ett annat forslag till framtida forskning &r att inte enbart anvanda intervjuer som empiriskt un-
derlag. Det kvalitativa angreppsséttet hade kunnat applicera observationer som ett redskap for
att kontrollera hur arbetet gar till i praktiken och ifall chefernas beskrivningar stdmmer 6verens
med verkligheten. Ytterligare hade vi kunnat binda in fler kallor kring relaterade forsknings-
omraden som hade kunnat bidra med en hogre grad av nyans till studien.

Vidare ar de identifierade faktorerna i var slutsats valdigt nara relaterade till och bygger pa
fenomen som existerar i tidigare forskning och teori. Emellertid kan man notera att de identifi-
erade faktorerna inte endast redogor for att de paverkar utan dven forklarar varfor ur ett chefs-
perspektiv. Som tidigare ndmnt har slutsatserna en begransad empirisk grund vilket dven redu-
cerar formagan att faststélla att de kan vara generella fenomen.

Resultatet av denna studie ar dock sannolikt intressant for alla organisationer som vill bilda sig
battre forstaelse dver hur chefer arbetar med kvalitetssékring och vilka forutsattningar som har
inverkan pa deras arbete. Genom att fa ta del av konkreta exempel géllande beskrivningar av
chefers hur chefers kvalitetssakringsarbete kan se ut, kan en battre insikt skapas kring vilka
faktorer som paverkar chefers forutséttningar for detta arbete. Fortsatt kan det skapa idéer hos
lasaren kring vilka utvecklingsmdjligheter som kan finnas tillgangliga for att skapa goda forut-
sattningar for ett forbattringsarbete.

Fortsatt kan uppsatsens kontenta ligga i linje med andra forskares arbete inom d&mnesomradet
som vill fa en inblick i hur chefer arbetar med kvalitetssakring. Dessutom kan det formodas att
individer som arbetar med certifieringar av organisationer inom omradet kvalitetssakring kan
ha finna innehallet intressant. Om &n i en relativt liten omfattning, bidrar var studie med kun-
skap om faktorer som kan skapa mojligheter for chefer att genomféra stdndiga forbéattringar av
verksamhetsprocesser for att i sin tur tillfredsstélla organisationens interna och externa kunder.
som paverkar forutsattningar for kvalitetsarbetet som finns i chefers arbete med kvalitetssékring
samt vilka faktorer som paverkar kvalitetsarbetet.
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7 Bilaga

7.1 Bilaga 1: Intervjuguide

7.1.1

Formalia

Vi &r tva studenter fran Lunds Universitet dar vi nu arbetar med att skriva var kandidatupp-
sats. Syftet med studien &r att redogdra for hur chefer arbetar med kvalitetssékring, vilka fall-
gropar som finns och utreda vilka mgjligheter som finns med att forbattra kvalitetsarbetet i or-
ganisationen.

©

10.

Visa uppskattning for att vi far gora intervjun

Bestamma ungefarlig intervjutid

Forklara vad intervjumaterialet kommer anvéndas till(examensuppsats), att det blir of-
fentlig handling.

Den sekretess som finns kring intervjun (behandling av materialet, praxis med anony-
mitet)

Forklara att det ar en semi-strukturerad intervju som kommer hallas flexibel och tillata
diskussion och féljdfragor i fortydligande syfte

Inledningsfas

Vilken titel och arbetsroll har du inom organisationen?
Hur lange har du varit verksam inom organisationen?
Forklara garna lite om organisationens historia, antalet anstéllda, struktur

Huvudfas - Intervjufragor

Hur arbetar ni med utbildning kring processorientering och forbattringsverktyg for
ledning och chefer?

Hur arbetar ledning och chefer med styrning och kontroll av de operativa processerna?
Hur arbetar ledning med att paverka attityder kring forbattringar och forandring hos
anstallda?

Hur dokumenteras befintliga processer och hur kontrolleras dess aktualitet?

Hur fordelar ni ansvar for en process nar det kommer till kvalitet och forbattringsar-
bete?

Né&r det kommer till rollférdelning av procességare, hur utser ni processagare och vad
innebér en procességare hos er?

Vilka riktlinjer och jamforelsematerial har ni vid utvardering av ert kvalitetssékrings-
arbete?

Pa vilket satt bestams och mats mognadsnivan av processer?

Hur arbetar ni med att folja upp om en befintlig process efterfoljs utifran den doku-
mentation som finns kring processer?

Pa vilket vis arbetar ni med standarder och “best practices” vid utformning och utrull-
ning av processer (hur kommuniceras dem ut)?
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11. Anser ni att er ISO-9001 certifiering har hjalpt eller begrénsat ert arbete med kvalitets-
sékring?
12. Hur delaktiga och insatta &r ni ur ett ledningsperspektiv i att de befintliga processerna
ska efterfoljas och kvalitetssékras?
7.1.4 Avslutningsfas

« Ar det négot som du vill ta upp?
 Far vi aterkomma med fragor om det ar nagot som vi inte forstar?

7.2 Bilaga 2: Intervjuprotokoll
Medverkande personer:

Jakob Ekwall (JE)

Albin Mellnert (AM)

Distriktschefen (P1)

VD:n (P2)

Processagaren (P3)

Ekonomichefen (P4)

Bitradande verksamhetschefen (P5)

7.2.1 Intervjuprotokoll 1

Distriktschefen (P1) pa utbildningsorganisationen

Nr | Tema Per- | Svar

son
1 JE | Vilken arbetsroll har du hér pa utbildningsorganisationen?
2 P1 | Utbildningsorganisationen har fem fristaende stiftelser var

alla ar knutna till universiteten. I var region har vi tre di-
strikt och jag ansvarar for det som stracker sig fran Lands-
krona till Rackarberg.

3 | Utbildning AM | Hur arbetar ni med utbildning kring processorientering och
forbattringsverktyg for ledning?
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4 P1

Bra fraga och det har kommer bli ett jattelangt svar. Vi ar ju
inne pa var andra I1SO-certifiering(2008) och infor den
forsta hade vi en extremt omfattande utbildningsprocess.
Den ligger langt tillbaka i tiden. Den gav oss en marklig
bild av kvalitetssakring enligt ISO standarden. Vi gjorde om
den forra aret, som ocksa med en omfattande utbildningsin-
sats men pa ett helt annat satt. Pa ett satt som tog oss hur vi
arbetar som utgangspunkt. Nu ska man veta att hela 1SO
processen byggdes om infor det hér. Den tidigare 1SO pro-
cessen som jag uppfattade den handlade mycket mer om va-
ruproducerande foretag. Och det kravdes att sla om den till
ett tjansteproducerande foretag. Det var mycket som var
frammande for oss och synséttet for att hantera kvalitet och
verksamhet var ocksa lite frammande for oss. Det gick
hjalpligt men under dem aren da vi hade den forsta 1SO cer-
tifieringen sa var det ett system och var verksamhet var ett
annat system. Och med jamna ar i dessa cyklarna som finns
forra aret a sa, sa plockade vi ur verksamheten, hamtade vi
det som hade hemma i ISO systemet for att sékra upp det.
Nu handlar det mycket mer om vi arbetar, vi har byggt om
sjalva processerna sa att de stéttar verksamheten pa ett bra
sétt. Vi har precis byggt ut en sharepoint-platform som tar
sin utgangspunkt i vara processer. Nar man éppnar den si-
dan finns det tva huvudrubriker. Den ena &r verksamhetsma-
nualen som vi har behallit upplagget pa for dar ligger bara
information som bara &r. Det &r ju policys, foreskrifter re-
gelverk osv och det dr valdigt fa som har tillgang till att ad-
dera pa och andra pa innehallet dar. Vi hamtar ju bara. Vi
har ett internkommunikationssystem som gor det enklare att
hitta i det. Men parallellt med det finns da en SharePoints-
ryggrad som ser ut sahar dar vi nu under aret ska flytta in
alla dokument som delas av minst tva. Hela strukturen har
foljer processerna. Vi har certifierat all verksamhet utom
skolverksamhet. Detta av den anledning att dom &r sa pass
forordningsstyrda kring hur de ska kvalitetssakra sin verk-
samhet sa det kan bli jobbigt att ha tva olika system att for-
halla oss till. Vi har da skapat ett system for de andra tva
andra delar av var verksamhet vilket ar folkbildningsverk-
samheten saklart som har sin process och sina underproces-
ser och likadant med uppdragsverksamheten. Sen har vi
ledningsprocessen som hanteras i fyra olika grupper det ar
var ledningsgrupp och distriktets olika ledningsgrupper,
ekonomi, HR, kommunikation, lokal och service. Sen lagger
vi IT utanfor for att det outsourcas till FSAB som levererar
tjanster till oss. Dock kan IT teknikerna hér dela sina doku-
ment i var SharePoint-struktur men de &r inte med i vara
processer. Underprocesserna handlar om att folja upp, se till
att det ar aktuellt, att folk ar med osv. Under hela forra aret
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hade vi utbildningspass. Produkten har som aterspeglar vart
kvalitetssakringssystem ar resultatet av hur vi tankte tillsam-
mans. Det betyder att denna gangen ar alla &gare. Sa var det
liksom inte férra gangen, da kom ISO experter in och sa at
oss vad vi borde gora. Den hér gangen har vi varit med hela
vagen pa ett valdigt bra satt.

JE

Du ndmnde att ni har en certifiering och efterstravade en ny-
are certifiering. Hur kommer det sig?

P1

Det finns ju en varaktighet i certifieringar, ett antal ar. | den
certifieringen som kom 2015 hade systematiken byggts om.
Det innebér ett mycket mer spritt dgarskap vilket innebar att
engagemanget hos oss ledare per automatik blir hdgre for att
vi star till svars tillsammans for vara resultat.

AM

Det initiativet som handlade om att splittra ner &gandes-
kapet, var det ett initiativ som 1SO hjalpte er mer eller nagot
som ni sjélva forstod?

8 | Mer anpassnings-
bart till verksam-
heten vid andra
certifieringen

P1

Ja det var det. Vi kopte in certifiering fran ett helt annat hall
dar de hade en helt annan approach och en annan uppack-
ning. Det var ju forut véaldigt mycket med styrande doku-
ment och sant har som ingen manniska tog hansyn till utan
det skulle bara vara. Det vi fick lara oss den har gangen var
att vi skulle ha det vi tyckte att vi hade nytta av. | och med
att vi fick bygga det utefter hur vi funkar som organisation
och vad vi har behov utav sa skapades det ett &gandeskap.
Dessutom var det sa har att vi satte nya delprocesser i hu-
vudprocesserna. Jag fastnade for det direkt for att jag ser sa-
har, jag &r inte ensam om det men jag har drivit fragan det
ar darfor jag sager jag. Att det har sattet att lagga upp vara
delprocesser ar ju da ide och utveckling, planering, mark-
nadsforing, forsaljning, genomfdrande, avslut och utvéarde-
ring. Har har vi en kvalitetscykel i de fem delarna. Nar vi
borjar pa det har sattet, vilket vi nyligen gjort, tror jag att
det kan leda till att vi borjar tinka mer processorienterat.
Och jag tror att det kommer gynna arbetssattet. Det innebar
ju att manniskor idag jobbar ¢ver hela féltet blir lite mer
specialiserade. Jag tror att det &r oerhdrt gynnsamt nar man
far ga in och jobba med det man ar bast pa och brinner mest
for. Kan vi lyckas med det tror jag att vi kan astadkomma
battre huvudprocesser an tidigare. Da sag man inte riktigt
nér den andra delprocessen tog vid och det gick inte att
lamna 6ver mellan processerna. Det kan vi nu pa ett snyggt
och prydligt satt. Sa vi har skapat battre forutséattning och de
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i sin tur har skapat ett hdgre delédgarskap. Nar man ser att
man har nytta och att det inte bara ar tvang.

Chefs och medar-
betarengagemang

AM

Intressant. Nasta fraga har du definitivt redan pratat om
alltsa hur ledning och chefer arbetar med styrning och kon-
troll av de operativa processerna.

10

P1

Ja dar har du ju cykeln ocksg, ledningens genomgang. Man
kan sdga sa har, verksamheten séatter ju mal, alla processer
gor ju det och de godkéanns sedan av ledningsgruppen. Och
sa jobbar dem da under aret med att folja upp sen kommer
ledningens genomgang nar det ska utvéarderas. Och mellan
det har vi ju extern revision och intern revision. Sa ser ju
hela hjulet ut.

11

Medarbetarenga-
gemang

AM

Okej nasta fraga da, hur arbetar ni med forbattring av attity-
der hos ledning och chefer? Ni har ju hallit pd med detta ett
tag men om man tanker da att man maste beratta for en ar-
betare att jobba pa ett annat satt medan de kanske tycker att
deras gamla satt var béttre osv och fa med hela organisat-
ionen i en san har forandring.

12

P1

Det jobbet gjordes ju i den forsta revideringen. Ni ska fa tva
svar. Men dels hade vi ledarskap alla vi skulle uppfinna hju-
let, sa alla skapade sina egna blanketter som de tyckte var
bast. Sen hade man medarbetarsamtal sa tyckte inte man att
organisationen visste sitt basta sa forsokte man twistade till
det sa man fick sin egen. Sa det fanns liksom 50 000 blan-
ketter om samma sak. Allt det rensade ut redan vid den
forsta certifieringen. Vilket var oerhort bra. Det motte inte
pa nagot motstand da det gjorde det enklare da det fanns ett
stélle att hitta exempelvis underlaget for en ekonomisk rap-
port. Sa den systematiseringen har gjort en otrolig nytta. Vi
har till och med testat att inviga nya medarbetare i den hér
genom att sdga sa har; du far tva dagar pa dig att lasa ige-
nom var manual. Responsen bland de som har gjort det har
har varit helt fantastisk, “nu fattar jag hur foretaget hanger
thop”. Darmed maste jag faktiskt sdga att det motte faktiskt
inget sarskilt stort motstand. Man gick ju fran forvirring till
klarhet och man hade alltid det senaste anstallningsavtalet
som lagrades framfor. De kunde lita pa att det dem hittade
var det senast aktuella. Det blir aldrig det h&r med att man
gor nagonting, skickar ned till den enhet dar det ska vara sa
far man tillbaka “du ska ha det senaste rapporten”. Sa det
sparade mycket arbetskraft.
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13

AM

Alltsa har kunskap varit ett vapen for att fa med sig alla
medarbetare i att detta ar nagot bra?

14

Sen tror jag nanstans sa har, vilket ar det andra svaret ni ska
fa. Fornyelse &r ju faktiskt ett av vara ledord som organisat-
ion och det ar egentligen var uppgift att alltid ifragasatta
“status quo” och se om man kan 16sa saker battre. Jag tycker
pa nagot satt att det ar inbyggt i var organisation att det ar
inga problem att Iamna ifran sig den vana man har utan att
gora nagot nytt. Sen finns det ju undantag och enstaka indi-
vider som tycker att det ar jobbigt men generellt &ar vi val-
digt 6ppna.

15

Roll och ansvars-
fordelning

AM

Aktualitet av processerna gick vi ju igenom, att det kontrol-
lerades upp. Hur fordelar ni ansvar for en process, nér det
kommer till kvalitet och forbattringsarbete?

16

Det &r en person. Har har vi en problematik for det har
stdmmer inte hur egentligen ISO vill ha det. En processa-
gare borde vara en som ager verksamheten, sa ser det inte
ut. Vi har tre verksamhetschef for folkbildning och tre for
uppdrag i varje distrikt. Och det stdammer liksom inte darfor
att processagaren blir ju ocksa den som borde vara verksam-
hetschef som &ger ansvaret. Sa vi har ett rullande schema sa
att en av de tre verksamhetschefer har ett natverk sa uppdrag
har ett ndtverk med tre verksamhetschefer som tréffas konti-
nuerligt och stammer av. En av de ar processansvarig pa
samma sétt ser det ut pa uppdrag, sen roterar det varije tva
ar. Den personen ar ocksa ordforande i gruppen och ansva-
rar for gruppens gemensamma kvalitetssékring men ser ju
till att involvera de andra medlemmarna. | Gvrigt ar det da
enhetscheferna och sa ar det da Annika fér ledningsgruppen
och vi respektive distriktschefer for vara styrgrupper.

17

JE

Var ni néjda med det systemet?

18

P1

Jo det var vi men det rimmar inte till hundra procent med
hur det borde se ut enligt 1ISO. Enligt ISO hade det ultimata
varit att vi hade en regional uppdragschef som ocksa var
processagare. Det funkar men det &r inte helt klockrent med
modellen.

19

JE

Kan 1SO certifiering utgivarna klagat pa detta?
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20

P1

Nej de har inte ifragasatt det. Det blir inga problem enligt
deras syn. Det &r bara det att det inte optimala sattet

21

AM

Intressant. Vilka riktlinjer och jamforelsematerial har ni nar
ni utvarderar ett processarbete?

22

P1

Jo jag tror att vi har en del brister dar vi har ju tva av vara
fem stiftelser ar certifierade men vi &r certifierade pa lite
olika satt. Goteborgsstiftelsen ar certifierade utifran vad Go-
teborgs stad har tagit fram for sina utbildningsverksamheter
och det &r inte ISO certifierat sa vi kan inte "benchmarka”
mellan regionerna vilket hade varit véldigt bra. Om vi hade
suttit pa exakt samma systematik sa hade man kunnat géra
det men vi gor inte det. Utan vi kan bara jamféra med oss
sjalva och tidigare resultat och jamfora med att vara intern-
revisorer gor uppfoéljningar och vi kan jamféra genom att ta
in externa revisorer. Men vi har inte nagon benchmarking.

23

P1

Vi har faktiskt ett gemensamt avvikelsesystem for hela lan-
det och dér kan vi benchmarka mot varandra. Vi har ett pro-
blem vilket ar att vi har alldeles for fa avvikelser och vi &r
alla 6vertygade om att det ar for dalig disciplin i att rappor-
tera. Alltsa vi lagrar men vi rapporterar inte. Far vi en kund
som klagar till exempel sa loser vi det direkt for det ar sa vi
ar vana vid att det funkar att vara kunder ska vara ngjda.
Har vi gjort ett misstag det sjélvklart att vi ska reparera det
men sen kommer verkligheten pé tanker man inte pa att man
skulle rapportera in det ocksa. Vi ligger valdigt lagt i fre-
kvensen pa avvikelse och det ar ett fel i sig. Hade vi konse-
kvent rapporterat in hade vi kunnat mata. Vilka typ av pro-
blem &r mest frekventa osv, hur har vi lyckats hantera dem,
har vi lyckats fa dem att funka. Men dar ar vi inte riktigt.

24

Styrning och upp-
foljning

AM

Hur ni arbetar med att kolla upp en befintlig process sa att
den efterfoljs utifran den dokumentationen som finns?

25

P1

Ja det &r delprocesserna sen dr det cyklarna.

26

Utbildning, styr-
ning

AM

Exakt. Arbetar ni pa nagot satt med olika standarder och
best practices som finns nédr ni utformar och utrullar proces-
serna, det vill sdga ndr de kommuniceras ut ex. en ny hu-
vudprocess som ska implementeras i verksamheten?

— 43—




Kvalitetsarbete i organisationer

Jakob Ekwall och Albin Mellnert

27

P1

Om vi tittar pa uppdrag som &r det mest disparata verksam-
heten, de tacker kommunala uppdrag, allt ifran enstaka indi-
vider och en praktik till ett ja som nu riksuppfattande upp-
drag som introduktion till arbete, en upphandling som precis
kommit till skott. Skulle vi fatt den skulle den hade det pa-
verkat hela landet, den maste séttas i ny praxis kring. Upp-
drag har alla som jobbar med uppdrag i hela landet och gatt
igenom en "Shirley" utbildning. Den har blivit en kvalitets-
systematik som vi har lyft in i. Sen finns det delprocesserna
da och néar vi har fatt ett uppdrag i hand sa ar det forsta som
gors en handbok for det uppdraget. Sa uppdrag jobbar val-
digt mycket med handbok. Vi har stéd och matchning hér i
huset, dar alla som &r berérda satter sig ned och skriver
handbocker tillsammans och sa presenterar en handbok som
matchas ut pa alla verksamheter och all personal som knyts
till det uppdraget ska kunna den har handboken fran forsta
till sista sida. Sa handbdcker &r det vanligaste att vi anvan-
der oss av.

28

Styrning och upp-
foljning

AM

Nasta fraga har vi ocksa gatt in pa, du hade ett véldigt bra
svar dar i boérjan. Hur insatta dr organisationen ur ett chefs-
perspektiv i att de befintliga processerna ska efterfoljas och
kvalitetssakras?

29

P1

Det ar en véldigt stor forandring fran den forsta certifie-
ringen till den andra.

30

Méatning och
mognadsniva

AM

Vad tror du att den forandringen beror pa?

31

P1

Vi har ju mognat saklart det gér man ju och det kanske inte
ar sa matbart men det blir mer uppenbart man gor det pa
nytt. Sen tror jag ocksa att forandringarna ligger i sjalva sys-
tematiken. Dem &r till det battre for oss. Det ar inte skruvar
och muttrar som ska raknas langre. Det ar mycket mer flex-
iblare.

32

Kvalitetssakring

AM

Tror du att incitament-bilden har forandrats sen forsta
gangen ni drog in forsta 1SO 9000 for vi har last lite om det
att olika incitament paverkar hur val man implementerar
ISO kvalitetssakring? Om man gor det forst bara for att sig-
nalera kvalitet till marknaden eller att det ar krav for upp-
handlingar eller om det anvénds for att verkligen effektivi-
sera sin verksamhet?
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33

P1

Det &r precis sa. Incitamentet for att vi gjorde det initialt var
att det fanns ett hot om att om man inte ar kvalitetscertifie-
rad pa ett eller annat satt kan man inte delta i offentlig upp-
handling. Jag var inte involverad i den processen men var
ledning da borjade kika pa det har och fick kontakt med ett
foretag som gjorde ISO certifieringar och tyckte att det pas-
sade bra. Da tyckte man ocksa att om vi ska certifiera upp-
dragsverksamheten kan man lika gérna certifiera den dag-
liga organisationen. Annars har vi liksom tva olika organi-
sationer i en och samma organisation. Det var ett yttre tvang
och det har ju bidragit till att det inte blir lika hogt delagar-
skap och det blir en systematik som lever sin egen vérld me-
dan verksamheten lever sin egen véarld och ndgonstans mot-
tes dem pa vagen. Men dem satt inte ihop. Det gor dem nu.
Incitamentet for det kan vara en mognad hos oss da, det var
att det har yttre tvanget inte realiserades men vi sag ett
varde utav detta. Det bidrog mer an det skadade. Det tar helt
enkelt tid och kostar pengar men medférde mycket nytta
och skapade trygghet och inte minst vi har ju upplevt en
mycket hogre personalomséttning eftersom det hander sa
mycket pa uppdragssidan framforallt. Detta ar mitt fyrtionde
ar i organisationen. Det som kannetecknade den gamla orga-
nisationen var att vi stannade langre, det gor vi fortfarande
manga utav oss. Men antalet nya som kom in i organisat-
ionen var sa liten i relation till dem som redan fanns och satt
med mycket erfarenhet. Sa att det blev en san har praglings
ympningsprocess. Du behdvde liksom inte genomga ett pro-
gram hur man blev en del av var organisation utan det
skedde per automatik. Nu far vi komvuxuppdrag och sa ska
vi ha tjugo nya larare som kommer utifran. Det funkar inte
pa samma satt. Da blir oerhort nyttigt med den nya systema-
tiken. Vi hade inte klarat oss utan det i dagsléaget i vilket fall
som helst. Nagon form av systematik hade varit uppenbart
att vi skulle ha.

34

JE

Sa du tror inte att ni hade kunnat genomféra liknande for-
andringar utan ISO?

35

P1

Jag tror inte det och det behdver inte vara ISO men nagon
form av systematik som vi bottnar i, det &r jag helt overty-
gad om.

36

Chefs och medar-
betarengageme-
nag

AM

Nu mynnar vi ut lite i sista fragan har om 1SO 9001. Om ut-
éver det positiva du pratade om, finns det nagra begrans-
ningar med en sadan certifiering?
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37 P1

Nej. Det kan jag inte sadga. Den enda begrénsningar &r val i
sa fall att det blir ett forskjutet fokus lite grann. Manga utav
0ss som jobbar har brinner for det vi gor for att vi ar sa oer-
hort intresserade av verksamheten. Det innebar da att det
laggs mycket tid och engagemang pa att det har halls vid liv
ocksa. Men med undantag av det tycker jag inte att det be-
gransar nagonting. | den forsta systematiken var det mer en
belastning &n till nytta. | den systematiken vi sitter i nu som
vi ar inne pa varat forsta hela ar sa ar det mycket mer posi-
tivt &n en belastning.

38 | Mognadsniva och | AM
lednings och led-
ningsengagemang

Om inte den har omstéllningen hade hént, att ni mognat till
och sett det som ni gjort det 2008. Det var hur ni forandrat
er instéllning till certifieringen?

39 P1

Ja. Sa mycket kan helt klart saga att det ar vi gamla ravar
som har varit dem storsta motstandarna. Nya manniskor
som kommer in i organisationen dem uppskattar det har jat-
temycket. Dem ser att det finns en struktur och en tanke for-
sta hela organisationen i det har. For mig ar det i det langa
loppet sa himla uppenbart att saker och ting forandras sa
oerhort fort. Och da maste man ha rorlighet och en san har
systematik medfor en rorlighet som samtidigt uppratthaller
en tydlighet for alla.

40

7.2.2 Intervjuprotokoll 2

VD:n pa utbildningsorganisationen
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Nr

Tema

Per-
son

Svar

Utbildning

JE

Hur arbetar ni med utbildning kring processorientering och for-
battringsverktyg for ledning och chefer?

P2

I och med att vi ar ISO certifierade sa har vi kontinuerliga ut-
bildningsinsatser, dels har vi fér dem som &r internrevisorer
som gar kontinuerligt for att frascha upp sig i det som &r stan-
darden. Sen har vi med jamna mellanrum utbildning for chefer
som &r processagare och da har vi haft utbildningar i process-
styrning. Sedan kan man se att vi ocksa gor nagot typ av "ut-
bildning" i ledningens genomgang dér vi dgnar en hel dag for
att ga igenom dem processer som vi har och gor en analys, hur
processerna ser ut, vad behdver vi skriva osv. | det samtalet
som ar i seminarium form, leds utav mig sa blir det ocksa en
typ av utbildningsinsats, vi tycker att vi tar steg for steg varje
dag for att bli battre och sen naturligtvis revisions tillfallena i
sig &r rena utbildningstillfallen, jag anser att det sker kontinuer-
ligt utbildning hela tiden.

Utbildning

JE

Ar det ndgonting som ISO har antytt att ni borde géra eller ar
nagot som ni sjalva har tagit initiativ till?

P2

Det finns ju vissa delar, att vi har revisioner , interna revisioner,
ledningsgenomgang ligger ju i standarder och det maste vi ju
ha. Sen hur vi utformar dem &r vart eget, nu ar ju vi en utbild-
ningsorganisation sa darfor kommer det ganska naturligt for oss
att vi lagger hela tiden l&arande element i diskussionen, att det
inte bara ar en redovisning vad som har skett och hur blev det
utan att vi ocksa diskuterar detta. Sen de 6vriga bitarna nér vi
hyr in konsulter som till exempel s& handlar det om att vi sett
ett specifikt behov av att ni maste vi titta pa processagare, nu
kommer det en ny roll for procességare och hur gor vi det. Dem
som &r kvalitetssamordnare dem har mer frekventa utbildningar
for dem kanner sjélva att dem maste kompetensutveckla sig sa
det &r en kombination av vad standarden kréver och de ambit-
ioner vi sjalva har som organisation.

Utbildning

JE

Det var inte mojligt i den forra iteration av 1SO standarden som
var 2008? hade ni ungefar liknande?

P2

Jo det var det. Det man kan sé&ga &r att denna standarden har
okat betoning pa process agarrollen och dar har vi blivit
tvungna att gora en uppfattning om vad det innebér att vara pro-
cessagare, vilket ansvar och sa
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Styrning och
uppfoljning

JE

Hur arbetar ledning och chefer med styrning och kontroll av de
operativa processerna?

P2

Dels &r de det som ligger i standarden sen hela det & med pro-
cess som har med ledningsgenomgang och man foljer upp och
gor processanalys och internrevisioner. Det ar pa direktivet av
ledningen. Vi lagger varije ar ett schema sa att saga, hur kom-
mer det har kvalitets aret att se ut? Nu ar det kvalitet vi pratar
om och da vet vi varje ar att dar kommer internrevision och dar
kommer ledningens genomgang osv. sa loper det hjulet pa. Att
vi lagger det innebar att ledningen tar ett aktivt ansvar, sen traf-
far vi dem som &r processéagare for dem ligger pa verksamhets-
niva hos oss. Och dem traffar ledningsgruppen vid bestamda
tillfallen for att diskutera verksamhetsomradet i stort och dar
finns alltid kvalitetsfragor med och det finns i var arbetsordning
man kan sdga att det 16per pa, vi har ett valdigt standardiserat
satt att arbeta med vart kvalitetsarbete. Om man sager att led-
ningen ar ledningsgruppen sa har vi chefer som ocksa ar pro-
cessdgare och dem representerar ledningens forlangda arm sa
driver dem ett forbattringsomrade inom ramen for sin verksam-
het nér det galler kvalitet.

Roll och an-
svarsfordel-
ning

JE

Kan det vara sa att nu forra aret sa blev det ett mer uppdelat an-
svar, det vill saga fler processagare. Och det var val nagot som
ISO tog initiativ pa i det nya?

10

P2

Antalet processagare blev inte fler, vi inférde en process till och
darfor fick vi en processagare mer. Om man titta pa den gamla
standarden sa var processagaren definierad men inte sa tydligt
som det ar i den nya standardiseringen. Da har vi ett roterande
procességarskap och man tog ett kollektivt ansvar och det kan
vi inte med den nya standarden. | den gamla standarden kunde
man ha ledningsrepresentant och det var jag. Da kunde led-
ningsgruppen saga att " det tar Annika hand om for hon &r va-
ran VD". Det gar inte heller i den nya standarden, utan nu
maste hela ledningen ta ett ansvar for uppratthallandet och ut-
vecklingen av kvalitetsledningssystemet. Det ar en jatte stor
skillnad som sander helt ut andra styrsignaler ut i systemet. Pa
det viset blir det mer forankrat, det vill s&ga att styrkedjan blir
mycket tétare i den nya an den gamla?

11

Styrning och
uppfoljning

JE

Den skapar mer kontroll?

12

P2

Skulle snarare s&ga att den skapar engagemang och ett intresse
for. Nu &r inte vi en organisation dar vi sticker ut pekpinnar
utan vi dr en organisation som bygger pa att var och en tar an-
svar var for sig. Ledningen har inte sa stort behov av kontroll
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men vi har ett stort behov av varje process agares totala engage-
mang.

13

Lednings och
medarbetaren-
gagemang

JE

Hur arbetar ni med att paverka attityder kring férbéattring och
férandring hos medarbetare och chefer? typ med den har nya
ISO standarden osv eller nagot generell forandring.

14

P2

Jag tycker det ar en jattebra fraga och det kan man séga ar hela
utmaningen att hela tiden halla engagemanget uppe. Dels hand-
lar det om att vi fran ledningen maste tydligt visa att det har ar
viktigt och att vi bryr oss om kvalitet och att detta inte endast &r
en term i en hylla som vi frontar med utan det &ar nagot som
stottar oss i vart satt att bedriva verksamhet. Forr sa var 1SO
mer skilt fran oss som verksamhet men det hor jag inte idag
utan idag &r det nagot vi pratar om som ett kvalitetsledningssy-
stem och det ar sahar vi valt att gora det. Sen har vi valt att cer-
tifiera oss men vi hade dnda behdvt jobba med dem har fra-
gorna. vi har liksom nétt ut manniskor genom att prata om det
hér pa ett engagerat satt for att hela tiden ratta till vad 1SO ér.
Vi anvander ett vokabuldr som gor att manniskor kanner sig
hemma i det hadr. Sen har det enormt stor betydelse, ledningens
och process agarnas engagemang. Sa ar det som en annan typ
av ledning. Sen forsoker vi lagga ut nyheter i vart intranat som
ar positiva och nu uppméarksammas saker som ar bra. Det vi ser
ar att dar vi behover 6ka ett engagemang ar att hur vi hanterar
avvikelser, dar har vi ett annat engagemang.

15

Chefs och
medarbetaren-
gagemang

JE

Har det varit nagot slags motstand mot det nya téanket och sa vi-
dare?

16

P2

Nej, tvartom skulle jag vilja séga. Det har valkomnats i att det
den gamla standarden var véldigt fokuserad pa dokument, alltsa
hur ser dokumenten ut och hur forvaras och hanteras dem. Den
delen &r borta, nu &r det inriktat pa processer sa kanns det
mycket narmare verksamheten och det man gor varje dag. Sa
tvartom har det varit mycket positivt och att vi samtidigt enga-
gerat oss i en miljocertifiering.

17

Styrning och
uppfoljning

JE

Hur dokumenteras befintliga processer och kontrolleras dess
aktualitet?

18

P2

Dem dokumenteras sa till vida att vi har en verksamhets ma-
nual dar du kan ga dar det ligger liksom upp sorterat alla pro-
cesser. Verksamhets Manualen ligger i SharePoint och det ar
sjalva plattformen. Sen finns det ju en del av dem dokumentet
som ligger dar ligger ju sedan utlunkat pa vart intranat dar det
kanske ar sorterat pa ett annat satt an i processerna. Men det
finns en verksamhetsmanual och dar finns alla processer doku-
menterade.
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Kontrollen av aktualitet skots av respektive procességare, dels
sa kan det ju vara att nagon lagger ett forbattringsforslag det
vill siga att nagon menar pa att sattet att gora pa maste andras.
Nar man andrar sa gar man inte och andrar i processen och sen
kommunicerar man ut det att det ar andrat, sen medlar man tva
kvalitetssamordnare som skoter verksamhetsmanualen och det
ar processagaren som maste gora det och godkanna dem, alltsa
ta bort det gamla o lagga in det nya.

19

JE

Underlattar kvaltietsdgarna for kontrollen av procességarna?

20

P2

Egentligen ar det sa att kvalitetssamordnare kommunicerar bara
, dem lagger sig egentligen inte i hur andringen ser ut i proces-
sen utan det sker i processen sjalv och sa till vida har vi ett
langtgaende delegerat ansvar. Det &r inte sa att om nagon andra
processer sa maste det studsa via ledningsgruppen utan dem
ager sin process och maste svara upp pa det vid ledningens ge-
nomgang och revisioner. Under ett I6pande verksamhetsar sa
skoter dem det sjalva.

21

JE

Hur arbetar ni med rollférdelning av processagare och vad in-
nebér det att vara processdgare hos er?

22

P2

Det har vi svarat pa i princip sa den kan vi nog hoppa.

23

Styrning och
uppfoljning

JE

Vilka riktlinjer och jamférelsematerial har ni vi utvérdering av
ert processarbete och kvalitetssakring?

24

P2

Riktlinjen ar standarden och den ligger dar. Sen kan man ju
séga att min uppfattning &r att dem externa revisionerna satter
ju ocksa riktlinjer, man gar ju pa deras rekommendationer. Nar
dem har gjort sina revisioner sa far vi x antal forbattringsforslag
sa utgor hela det dokumentet som ar deras revision utgor nagon
form av riktlinjer for oss som vi maste forhalla oss till. Sa det &r
dem tva bitarna som vi forhaller oss till.

25

Matning och
mognadsniva

JE

Hur bestams och mats mognadsniva av processer och ert kvali-
tetsarbete?

26

P2

En jattebra fraga. Jag skulle séga att aterigen som gors det i de
interna och externa revisionerna och i ledningens genomgang
dar man kan se att det finns en stérre medvetenhet och process-
analyserna blir battre och battre. Jag tycker att vi for varje led-
ningsgenomgang tar ett steg till. Det ar dar vi mater skulle jag
vilja séga. Vi gor inte kvantitativ beddmning utan den &r helt
kvalitativ.

27

Styrning och
uppfoljning

JE
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Hur arbetar ni med att folja upp huruvida en befintligt process
efterféljs utifran den dokumentation som finns?

28

P2

Det ar dem revisionen och processanalyser som finns. Och &ven
avvikelsehanteringssystemet. Vi har duktiga medarbetare och
jobbar man inte pa det sattet som dem har last in sig pa att man
ska jobbar da skriver dem det i avvikelsehanteringssystemet.

29

JE

Vad ar problemet med hantering av avvikelser enligt dig?

30

P2

Utmaningen ar egentligen att fa manniskor att skriva in det och
inte bara ga till sin chef och fraga utan sa det finns dokumente-
rar. S& man gor det men man dokumenterar inte det. Da &r det
svart att folja och se om det har skett en utveckling och vad
skulle den bero pa? Vi forsoker driva manniskor in i avvikelse-
hanteringssystemet for att kunna fa nagon form av kansla om vi
har fler eller farre avvikelser och pa vilka omraden ar det som
vi maste fokusera pa, handlar det om lokaler eller utférandet av
tjanst? Vi maste forsoka kvantifiera det och det kan vi bara gora
vi avvikelsehanteringssystemet. Folk glommer namligen.

31

Matning och
mognadsniva

JE

Vilka andra stora utmaningar tycker du har funnit med det hér
eller &r det bara avvikelserna?

32

P2

ISO generellt?

33

JE

Ja precis.

34

P2

Den stora biten tyckte jag i borjan var att rensa och fa med
manniskor pa att sdga "nu ska vi jobba standardiserat" att ga
fran en organisation dar var och en jobbar olika beroende pa
person. Till att s&ga "N4, jag vet att du &lskar den blanketten
men nu maste du gora sahar" och det tog ganska lang tid for att
fa manniskor att tycka det ar bra. Nu &r det inte en fraga langre
utan nu gor vi pa det hér sattet och det manniskor om. Engage-
mangssidan har varit svart dar man maste fa manniskor tycka
det ar spannande att jobba med kvalitetsfragor pa det har viset
och att den storsta utmaningen ligger i om man har det hér
"Plan Do Check Acta" sa "Plan" funkar helt okej , "DO" Helt
okej och "Check™ &r liksom att gora en utvardering men sen
finns det ju en del som handlar om att g6ra en analys som
kanske inte riktigt finns i den modellen men som maste in. och
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dar orkar man inte riktigt, man agerar istéllet pa det man har
sett. Just det h&r med att gora en analys &r den storsta utma-
ningen. Det handlar om ett forhallningssatt som ligger snarare i
hur du bedriver ditt arbete, det ligger i hela sattet att bedriva en
verksamhet. Hur mycket méjlighet har personalen for reflekt-
ion, hur gar det till nar chefer pratar med sin personal kring och
reflekterar Gver saker, hur drar vi slutsatser av det vi har gjort
och sa. Det har ligger i hela héaradet att leda och styra en verk-
samhet.

35

Utbildning,
uppfoljning

JE

Pa vilket satt arbetar ni med standarder och best practices vid
utformning och utrullning av processer, hur kommunicerar pro-
cesserna ut?

36

P2

Processerna kommuniceras vid respektive process. Processen
kommuniceras ut forst till cheferna och sen cheferna ut till sina
linjer. Sen &r det nér du introduceras som ny till utbildningsor-
ganisationen sa ingar det i din introduktion att du ska fa en ge-
nomgang utav verksamhetsmanualen. Hur allting ar uppbyggt
hur man hittar dokument och vart man ska vanda sig och sa. |
var introduktion av ny personal sa maste man checka i att che-
fen har gjort det.

37

Styrning och
uppféljning

JE

Hur delaktiga och insatta &r ni ur ett lednings och chefsperspek-
tiv i hur dem befintliga processerna ska efterféljas och kvali-
tetssékras?

38

P2

Vi har borjat gor det mer och mer nu sa det har jag svarat pa.

39

Kvalitetssak-
ring

JE

Skulle du kunna ténka dig att ni hade kunnat géra dessa forand-
ringar utan 1SO?

40

P2

Jattebra fraga. Vi hade inte kunnat gora detta utan 1SO. Rent te-
oretisk hade vi kunnat géra det men det hade inte varit véart dem
resurserna det hade kostat att gora det. Vi har kunnat bedriva
det hér utvecklingsarbetet for att vi haft en standard att luta oss
mot som gett en struktur och ett sétt att tanka att definiera varje
process och sa. Det har varit mycket klargérande och den stora
biten i det ar att man far ett gemensamt sprak att prata kvalitet
kring , sattet hur processer ser ut. Det gor att vi kan diskutera
pa samma spelplan och det hade vi inte kunnat om vi hade gjort
detta sjalva.

41

Kvalitetssak-
ring

JE

Hur mycket har flexibilitet har ni sjalva haft att géra som ni
vill?

42

P2

Det &r ganska avhangt beroende pa vilken revisor man har. Nu
har vi har tre olika stycken fran tva olika bolag. Dem har sina
sma "darlings" som styr ganska hart som man anpassar sig till.

Jag tycker samtidigt att vi har valt ett forhallningssatt till oss
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dar vi har valt att gora det pa varat satt dar vi forenklat proces-
ser och tagit bort dokument, renodlat och gjort det till vart eget.
Dar tycker jag att det flexibiliteten finns i system da det inte ar
sa pass styrande.

43

Styrning och
uppféljning

JE

Var det strdngare vid den forsta certifieringen?

44

P2

Dels har vi blivit mer varma i kladerna och i bérjan tyckte man
allt vara sa stort som vi kunnat rationalisera i efterhand. | och
med att den forra standarden var dokument tung sa satt vi och
sa stort fokus pa dokument sa satt vi och producerade doku-
ment som vi egentligen aldrig anvénde utan gjorde det var vi
var tvungna. Nu &r det dock borta s& det fungerar mycket battre.
Revisorerna ar mer inriktade att titta pa resultat an att man har
det just pa ett visst satt, och det ar den stora fordelen med den
nya standarden dar man fokuserar mer pa utfallet.

45

Utbildning

JE

Dem resurser som ni hade behdvt ldgga ner sjalva for att tanka
ut den har strukturen har ni ként in med ISO?

46

P2

Ja det kan man vél sdga. Man skulle kunna roa sig mig att rékna
pa detta for det ar klart det kostar att certifiera och gora utbild-
ningsinsatser. Skulle vi satt och ner och goéra detta sjalva skulle
jag behdva en anstalld som ar ansvarig for det har. Da hade det
kostat mycket mer sa jag tror vi fatt igen pengarna.

47

JE

Skulle du sdga samma sak a&ven om det endast hade varit forra
ISO?

48

P2

Ja det tror jag faktiskt for det har att géra med ledning och styr-
ning med foretaget i sig. Vi hade haft en situation dar vi haft en
situation dar vi haft manga som har kant sig som agare och kant
sig som uttolkare om vad &r organisationen och var &r kvalitet
och den uppfattningen har man spridit i sitt eget karl. Riktigt sa
funkar det inte i 2018 ars foretags kontext for att kunden som
finns dar borta har svart att tolka organisationens budskap. Vi
maste anpassa oss till den verklighet som finns utanfor. | och
med att vi har standardiserat vara processer och standardiserat
vad som ar kvalité sa kan vi driva det pa ett annat satt och det
blir tydligare for mottagaren.

49

Lednings och
medarbetaren-
gagemang

JE

Ni ar en utbildningsorganisation, sa det kommer kanske mer
naturligt for er med processtank? Tror du att andra foretag kan
ha storre problem med detta och I1SO certifieringar &ven bero-
ende pa storlek och sa vidare?
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50 P2 | Vi har fatt slita otroligt mycket med att anpassa 1SO till for att
vi &r ett tjansteforetag. FOrra standarden framforallt handlade
framforallt kring tillverkningsindustrin. Nar vi bad konsultera
for exempel pa tjansteverksamhet sa var det svart att fa fram
den informationen. | det avseendet har vi verkligen tvingat in
systemet in i var verksamhet och det tror jag ar den stora akil-
leshalen for 1ISO for att dem ar lite for mycket produktionsfore-
tag dar det ar mer produktorienterat. Man har inte riktigt lart sig
prata om det pa det viset och det gor att resan varde for en
mindre organisation &n var. Man maste upp till en viss storlek
for att det ska vara en fordel utav det.

7.2.3 Intervjuprotokoll 3

Processéagaren (P3) pa IT organisationen

Nr | Tema Per- | Svar
son

1 | Utbildning AM | Forsta fragan: Hur arbetar ni med utbildning kring processori-
entering och forbattringsverktyg for ledning och chefer?
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P3

Forst och framst sa pratar vi inte sa mycket kring att "nu har vi
en utbildning"” osv. Oftast handlar det om att vi bakar in de i
dem processerna vi jobbar i. Vi har ganska mycket fokus pa
nar kunden blir service till exempel. Da utbildar vi forbatt-
ringsverktyg som dem kan anvanda for den. Vi bakar in verk-
tygen i den processen som de jobbar i. Sa att det &r det som de
har att forhalla sig till.

Utbildning

AM

Okej sa menar att kommer mer I6pande da?

P3

Ja precis. Nej sa vi har ett utokat fokus nu pa IT organisat-
ionen. Vi kommer skjutsa upp vara processagare lite mer sa att
vi kommer rikta in oss pa att rikta utbildningar till dem som
dem kan béra med sig till sina processer. Det &r annu battre om
dem skjutsar in processerna om man séger sa.

Utbildning

AM

Okej, s& det ar lite mer task orienterat nu da, att det kommer
vid behov?

P3

Ja precis, vi ser ett behov att utdka procességarna till exempel
sa att dem kan lyfta upp det annu mer. Det & mycket for att IT
organisationen har i stort sett alltid varit ett framgangsrikt bo-
lag, vi tjanar mycket pengar. Det ar fokus alltsa pa processa-
gare sen bakar vi den i den man det gar.

Utbildning

AM

Okej, men jag tanker just att ni ar 1ISO 9001 certifierade vilket
ar da ett ledningssystem. Har ni hanterat utbildning fran det pa
nagot specifikt satt i form av att ni kanske haft, strre utbild-
ningskrav eller nya méanniskor som kom till bolaget?

P3

Det var ju véldigt manga ar sedan vi inforde 1SO 9001 s jag
var inte ens har da. Men det star inte "det har ar vart lednings-
system" utan det ar mer att "sa hér jobbar vi pa IT organisat-
ionen". Nar man gor forandringar i systemet gar processagare
igenom det, sa att det ligger dar och har alltid legat dar. Det &r
ingen 1SO 9001 ledningssystem utan vi bakar in det vi redan
gor.

Styrning och
uppfoljning

AM

| verksamheten da, intressant. Hur ledning och chef med styr-
ning och kontroll av verksamhetsprocesserna som finns i orga-
nisationen?

10

P3

Ja grejen &r att vi har ju....om man ska forklara IT organisat-
ionen, vi ar inte uppbyggda organisatoriskt direkt efter vara
processer utan vi ar uppdelade regioner sen har vi processer
som gar tvars igenom allting. Och om man séger, processa-
garna &r dem som hanterar, forvaltar och utvecklar processen
sen har vi alla regioner som ska folja dem hér processerna.
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Mycket ligger liksom i....vi mater ju en hel del och manga ma-
ter ju ocksa valdigt regionalt eller lokalt men det &r fortfarande
kopplat till vara processer. Vi mater bada vara processer men
vi mater ocksa "hur gar det har kontoret i Borlange". Det ar pa
flera ledder vi méter.

11

AM

Skulle du saga primart da att det ar processagarna som gor den
typen av kontroll eller finns det &ven chefer bakom processdga-
ren som kontrollerar att hen gor sitt jobb pa ratt satt som ni vill
ha det. Aven kanske en hdgsta ledning som sen da féljer upp
och kollar upp att dem i sin tur jobbar bra. Leds det hela végen
ned?

12

P3

Ja vi gor sa har, vi har nagot som heter IT organisationens pro-
jektmodell. Dar finns det X antal kriterier jag skulle kunna
skicka dem till dig, som handlar om hur vi mater var process-
mognad, da ar egentligen det som styr var processagare i hur
dem jobbar. Det blir ett ramverk for dem, dar de styrs utifran
det och det handlar mycket om att den &r dokumenterad, forde-
lad, destinerad och att den &r tydlig och det handlar ocksa om
att det finns arbetssatt att utvardera processerna, risker, pro-
cessagare. De har ju det ramverket att forhalla sig till, pa det
sattet kan varje process fa en processmognadspoang sa dem vet
att "nu ligger vi lite under vad vi borde gora, det har maste vi
tatag i". Ibland kan det handla om att det kan vara lokala vari-
ationer i efterlevnadsprocessen det kan vara ett dilemma nar
vissa har kort sina egna race medan andra foljer mer. Men da
blir det ju det ett satt for dem forhalla sig till och forbattra sig
utifran ett processperspektiv.

13

AM

Om jag har forstatt det ratt sa styrs det ganska mycket regionalt
men sen sa ar det ett ramverk dar som ger stod for en central
enhet?

14

Chefs och
medarbetaren-
gagemang

AM

Ja da forstar jag, da kommer tredje fragan har; hur arbetar ni
med att paverka attityder kring forbattring och forandring. Da
menar jag da hur ni som chefer paverkar medarbetare och
andra chefer typ mellanchef?

15

P3

Det & manga som har ett gammalt begrepp av vad processled-
ningssystem ar. Den har varit misstolkad i flera ar man tror att
skriv vad vi ska gora och gor som det star men det ar inte det
handlar om. Det ar nagonting som vi marker i alla branscher att
denna principen finns kvar, att processer bara sager at en vad
man inte ska gora. Det blir sett som nagot fyrkantigt medan vi
hela tiden jobbar med att sdga processer ar till for att skapa
varde for kunden. Vi utgar fran lagkrav, kunden och kanske
andra intressen och dgare eller lagkrav. Det ar det vi ska
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fokusera pa att ni far mer tid och vara lite mer lokala. Det hal-
ler vi pa att jobba med véldigt hart med just nu. Vissa fattar ju
det har men vissa har den gamla synen som har jobbat pa bolag
sedan 1989. De har massa dokument som ingen orkar l&sa. Det
ar inte det som det handlar om utan vi ska styra det som &r vik-
tigt och dar vi har fria veckor. Den attityden jobbar vi med fran
alla hall kan jag saga.

16

Ledning och
medarbetaren-
gagemang

AM

Okej hur skulle du séga att ni approacher det speciella proble-
met da, &ar det riktlinjer eller att kompetenta ménniskor som be-
rattar fordelar med detta?

17

P3

Vi forsoker ga mycket via vara procességare, sa att dem far
den retoriken. Man ska ju borja med att nagonstans att saga hur
vi definierat vara processer kanske inte ar utifran ett kundper-
spektiv &ven om det tillfor vérde. Vi tjanar pengar och vi har
nojda kunder sa nagonting gor det ju. Sen att man ska fa folk
som kanske tycker att processer ar valdigt torra saker, att de far
gora lite saker annorlunda och da pratar vi mycket kring kan att
vi kan vi satta upp en kundresa. Att man gor en process utifran
kundens perspektiv. Sen jobbar vi mycket genom processa-
garna. Vi "kuttar" ju in allt det har i var kommunikation. For
att folk inte vet om det. Det &r allt ifran hur vi jobbar med var
strategiska plan, nu ar jag med i ett team som gar igenom var
nya strategiska plan for ISO 9000. Da jag pratar jag mycket om
processerna och kopplar an till det, hur genomfor vi detta i
praktiken, har vi processer som stoppar den sa att man hela ti-
den kommer in fran alla hall. D& nu &r var plan att ducka for att
det kommer fran manga olika hall. Sa vi ar inne i helt réatt tid
nu for att kommunicera kring det hér och det ar mycket for att
vi har ett stort kundfokus pa IT organisationen just nu, hur kan
vi hoja var kundnojdhet och da blir det mycket enklare. Sa
lange kunden har bestamt sig for att hanga pa liksom.

18

Styrning och
uppfdéljning

AM

Precis. Intressant, fraga fyra: Du var inne pa det har med doku-
ment som kanske inte alla titta pd. Men hur dokumenterar ni de
befintliga processerna som finns och hur kontrollerar ni deras
aktualitet?

19

P3

Vara processagare ar ansvariga for att halla de aktuella. Sen
har vi alltid en utmaning i att kommunicera och dokumentera
sa att det passar malgruppen. Det gamla har varit att vi ska do-
kumentera for att gora en yttre revision. Nu har man liksom
borjat vanda det tanket. Nu exempelvis &r var saljprocess val-
digt dokumenterad utifran séljarens perspektiv sa den proces-
sen ar ju till for saljaren. De &r olika dokumenterade och det
tycker vi ar helt okej for det ar olika malgrupper beroende pa
vilken process du jobbar i. Sen har vi ett ramverk kring det har
ocksa, att det finns saker som maste finnas med. Den stora
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utmaningen bestar i att man dokumenterar for mycket. Att man
maste fa bort dessa "halla sig for ryggen" dokumenten som
anda ingen orkar lasa. Man har en gammal vana att man maste
skriva ner allting du gor. Det vi menar ar att man ska skriva ner
det som ar viktigt och som skapar vérde och det &r nagot vi
jobbar hart med. Vissa har kommit langre och vissa har véldigt
mycket text som ingen orkar l&sa. Det ar for att man tror att det
ska vara sa.

20

Styrning och
uppfoljning

AM

Ser du sjalv fordelar med exempelvis med att ha en I6pande
dokumentation vars aktualitet kontrolleras, inom det omradet
som du sa. Du kan se vardet kring dokumentation av proces-
ser?

21

P3

Ja. Och det ar processagarens ansvar att halla den aktuell. Sen
har vi sérskilda revisioner. Stickprover pa organisationer och
det revisionen ar mycket for att se till att inget saknas for den
som jobbar i processen eller finns det till och med for mycket
information, vad ar det dem anvénder? Men det ar processaga-
rens ansvar i forsta hand att géra den analysen och klura ut vad
man behover.

22

Roll och an-
svarsfordel-
ning

AM

Har ni ndgot sett att kontrollera sa att processagaren tar an sig
den arbetsuppgiften? Och som sdger att dokumentationen ska
vara "up to date™ och det ska vara stéttande?

23

P3

Ja och det gor vi da genom det har ramverket vi har tagit fram
och da kan man gora en processgenomlysning mot de har krite-
rierna. Da kan man marka att man inte foljt destinationskrite-
riet. Sen gor man en uppfoljning. Det ar utifran tydliga kriterier
som sager vilken ambition man far lagga sig pa nar det géller
dokumentation.

24

Styrning och
uppfdéljning

AM

Den hé&r processgenomlysningen, hur ofta gor ni det?

25

P3

Vi har precis borjat med det sa kanske ett halvar sedan. Men
tanken ar att vi foljer upp det 16sa med att de sétter en plan och
beroende pa planen féljer de upp. Sen blir sékert att gora nagra
overblickande per ar dver stamprocesserna i alla fall kanske
varandras men att vi gor en 6verklyvning. Sen tréffas processa-
garna regelbunden tillsammans och gar igenom de har sakerna.

26

Roll och an-
svarsfordel-
ning

AM

Fraga nr 5: Hur fordelar ni ansvaret for en process nar det
kommer till kvalitetsarbete?
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27

P3

Procességarna ansvarar for att ta in dem i deras arbetssatt sa att
det finns en grundstruktur att man méter och foljer upp sa det
ar den personens ansvar. Sen har vi en process att félja dem,
och om de tycker att det inte funkar maste de séga till. De kan
inte sitta i det tysta. Dar har vi utmaningar sett till storleken
men de flesta tycker att det funkar jattebra. Sen blir det lite
olika nivaer. Det blir latt hant sen nar vi har 35 klasskontor och
tycker ett kontor att processerna inte fungerar sa bra ar det latt
hant att de foljer sin egen. Men det har fungerar faktiskt béttre
och béttre nu nar det finns en punkt dar man kan tycka till.

28

Roll och an-
svarsfordel-
ning

AM

Nasta fraga ar inne lite pa samma omrade och jag tanker om du
ville utveckla den lite for att det var intressant. Nar ni arbetar
med rollférdelning av processagare &r det sa att varje given
process har en systematik dar det alltid finns en procességare?

29

P3

Absolut. Sen &r det klart att det kan finns liksom brister och
vissa som inte riktigt har tid eller att det inte prioriteras. Men vi
har definierade processagare.

30

Roll och an-
svarsfordel-
ning

AM

For att fortydliga, vad innebér exakt en processdgare hos er om
man bara tar nagra punkter?

31

P3

Det &r dem som ska uppréatthalla processen sa att den forst och
framst ar andamalsenlig dvs att den tillfor det den ska finnas
till for. Men ocksa att den ar effektiv rimligt man saklart, hur
mycket far effektivitet kosta. Men ocksa att den kan métas, ut-
varderas och forbattras. De skapa forutsattning for hela grund-
strukturen med att leda och instruera i hela processen.

32

Matning och
mognadsniva

AM

Okej sa det ar en kombination av ansvarsomraden och sen dven
personliga egenskaper.

Ja, vilka riktlinjer och jamfdrelsematerial har ni ndr ni utvarde-
rar era verksamhetsprocesser och ert kvalitetsarbete.?

33

P3

Nér vi tar fram de har kriterierna for den hér processmodellen
sa utgick vi ifran, har du hort talas om EQ, FCQ modellen?
Nar man tar fram de modellen har vi tittat pa hur jobbar duk-
tiga bolag och dem har ju tittat pa alla duktiga bolag i hela
varlden. De som har hdg kundnéjdhet, tjana mycket pengar,
hog medarbetarndjdhet, hur jobbar dem? De vi har gjort ar att
vi har tagit ut dem sakerna som just berér processer. Det ar
fran det som var processmodell utgar ifran. Det man gor da nar
man utfor en sadan genom rutin, da far ju ett betyg pa din pro-
cess. Och da kan man séga da &r du top notch eller inte bland
bolag? Just nu far man en siffra pa sin processmognadsniva -
hur pass mogen &r den exakt?
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34

Styrning och
uppfoljning

AM

Hur arbetar ni med att folja upp om en befintlig verksamhets-
process efterfoljs utifran den dokumentationen som finns kring
pa processen? Alltsa att man tittar pa processen och jamfor
med verkligheten, stdammer det dverens?

35

P3

Det kan vara pa olika satt beroende pa vilka forutsattningar
man tar upp. Forst och framst gar man alltid igenom efterlev-
naden i genomlysningen och ibland kan det vara svart att veta
om processen duger. Dér vi anvander matetal, dar kan du alltid
se efterlevnaden, sen exempelvis saljprocessen, den ligger inne
i vart CRM system. Dar kan man ocksa folja efterlevnaden.
Det ar valdigt olika beroende pa vilka forutsattningar proces-
sen har. Sen har vi revisioner men det ar mer stickprovsbaserat.
Men det blir mycket genom matetalen. Far vi bra matetal vet vi
att vi har ett fungerande angreppsstt.

36

Méatning och
mognadsniva

AM

De har matetalen. Hur gar ni tillvaga for att fa in dem, ar det sa
att ni fragar olika individer som berdrs av processen hur dem
tycker att de interagerar med den?

37

P3

Nej, matetal kan vara till exempel nér vi saljer kontorstjanster,
far man alltid skicka in en tjansteorder nar du gor bestallning-
arna. Om tjansteordern ar inkorrekt, att det finns for lite un-
derlag nar du satter in den hér konsulten. Ar det déliga un-
derlag in sa blir konsekvensen att vi inte konsulterar varandra.
Far vi tillrackliga underlag in, sa tycker de till om det. Det ar
valdigt beroende pa vart vi har de stora riskerna, ju storre ris-
ker desto mer mater dem. Ar det stor risk att det fel kund gor vi
en check. Det ar vaéldigt olika. Mycket utgar fran risk.

38

Styrning och
utrullning

AM

Sa for att ssmmanfatta kommer det upp ett eller annat satt be-
roende pa vilken distans det &r pa, att man kollar huruvida en
process funkar eller inte. Vad bra. Fraga 10: P4 vilket sétt arbe-
tar ni med standarder och best practises vid bade utformning
och aven utrullning av verksamhetsprocesserna? Om det &r en
ny verksamhetsprocess som ni tagit in, hur kommuniceras det
sedan ut till alla berorda?

39

P3

Vi har vara processer sedan ganska lange. Nu gjorde vi om
saljprocessen till exempel. Da var det nagra saljgrupperingar
som tog till kurslitteraturen. De uppdaterad dessutom ett nytt
CRM system ur de uppdaterade processerna. Da hade man
aven en testgrupp forst innan man lanserade den. Det &r
mycket for att man kanske vet att processen ar ratt men har du
da dessutom folk som testar den och blir involverade ar det lat-
tare att implementera den sen. Sen kommunicerar vi allting ge-
nom vart brevsystem eller hanvisar folk till Ateas portal - hur
vi jobbar har som.

— 60—




Kvalitetsarbete i organisationer

Albin Mellnert och Jakob Ekwall

40

Styrning och
uppfoljning,
utbildning

AM

Om det skulle handla om en rent administrativ process och det
kanske ar nagon fran inkép som interagerar med nagon fran en
annan avdelning. Men aven den slutpersonen da som informe-
rar hur det funkar pa ett nytt satt. Hur nas informationen till de
personerna?

41

P3

Det &r processagarnas ansvar. Gor de nagon férandring som
paverkar nagon annan, maste den informationen ga till dem.
Sen &r det ingen annan som gar och foljer upp om de har gjort
det. Men samtidigt far de ganska mycket mothugg om de gor
en forandring och den inte blivit kommunicerad. Det ar ett sjal-
vandamal att man informerar folk om vilken forandring man
gor och hur det kan paverka andra. Dar kan det sjalvklart vara
en utmaning att forsta hur férandringen kan paverka andra. Om
man har gatt pa den visan en gang gar man inte pa det igen,
forhoppningsvis.

42

Styrning och
utrullning

AM

Skulle du saga att kulturen spelar nagon roll i hur ni hanterar
den hér typen av problem bade nar det kommer till utrullning,
kommunikation eller utvérdera sitt eget arbete och kvalitetsar-
bete Gverlag?

43

P3

Jag skulle sdga att forankringar ar en nyckel generellt for det
hér bolaget. Jag har inte sett att det &r ett problem. Man far
garna skryta lite om vad man gor ocksa sa det gar inte att
ducka de forandringar som sker.

44

Chefs och
medarbetaren-
gagemang

AM

Intressant. Hur delaktiga skulle du s&ga att du som ansvarig
och chef samt ledning &r i verksamhetsprocesserna som finns i
organisationen och hur de efterf6ljs? Skulle du saga att det
finns ganska bra koll och kunskap kring hur det fungerar aven
pa lagre niva?

45

P3

Absolut tror jag att det finns. Det &r nog mer av en kansla jag
har att forut sa var det mycket mer lokalt bundet. Men nu har
man borjat forsta att centralisera de viktiga sakerna s att de
har med sig detta i sitt lokala arbete. Man har mognad att se
generellt och forsta vinningen med det. Dar tycker jag att de ar
duktiga cheferna. Sen tror jag att man borde vara lite mer tyd-
lig med konsekvenserna nér folk avviker. Det ar inte okej att
gora avvikelser, varfor gjorde du det? Sa tror jag att det ar pa
alla bolag att det inte blivit nagon konsekvens av avvikelser
utan att man forsokt jobba lite extra hart och 16st problemet.
Men nu har man borjat dndra det tanket och ifragasatta.

46

Chefs och
medarbetaren-
gagemang

AM

Ar det nagot krav i fran chefernas hall i regel att ha en viss typ
av insikt?
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47

P3

Det ar kanske inte ett uttalat krav men det finns dar dnda. Sen
vissa avvikelser kan ju ibland utveckla ocksa. Att man inte
bara gora sig bakom utan att man forsoker utveckla och ut-
mana det vilket jag tycker att de &r duktiga pa.

48

Chefs och
medarbetaren-
gagemang,
styrning och
uppfoljning

AM

Nu har vi kommit till den sista fragan har. Da undrar jag kring
det hdr med ert ledningssystem som innefattar 1ISO och doku-
mentation osv. Hur skulle du saga att du upplever hur ni som
chefer arbetar i organisationen - att ha ett sadant ledningssy-
stem? Finns det delar av det som ar mer begrénsande eller hur
skulle du séga att det paverkar ert satt att arbeta?

49

P3

Om man har definierat tydliga processer i ledningssystemet
och vad de tillfor for véarde speciellt for kund sa anvander folk
de gérna. Blir det for detaljerat och for torrt kommer folk
kanna sig valdigt begransade. Det ar nastan for alla bolag sa att
man skriver massa "halla sig for ryggen" dokument. Det ar helt
omojligt att 1&sa, ungeféar som att lasa en "kinesisk instruktion
for lego™. Om man bara forklarar kundvérdet ar vad som ar
viktigt och vad det tillfor till verksamheten gar det véldigt bra
och folk tar tag i saker. Sa ar det har med men det ar mer vl
destinerat och tydligt och da anvander folk det.

50

Mognadsniva
och méatning

AM

Skulle du saga att ni pa den fronten att ni har mognat och vaxt
dar det inte alltid varit sa bra som det &r nu?

51

P3

Absolut sa ar det. Sen kan det vara att bara for att den ar snyggt
destinerad kan vara folk vara s vana att jobba enligt den prin-
cipen sa att det funkar jattebra anda. Det handlar inte bara om
det, utan att den ar vél etablerad och folk vet hur man ska
jobba. Vart system foljer processen och da blir den annu en-
klare da behéver man inte ens ga in och titta utan det ar bara att
folja systemet. Da blir det ratt da det blir svart att avvika, utan
de maste ga vissa steg for att komma vidare. Det ar det opti-
mala. Det hade inte varit det snyggaste sattet for intranatet, det
ar inte det som det handlar om. Det ska funka for dem i varda-
gen pa att de har nagot som stodijer.

52

Mognadsniva
och styrning

AM

For att gora en lite tillbakablick, hur problembild(om den
finns) har forandrats kontra forr i tiden med tanke pa er mog-
nadsutveckling i synen pa processer?

53

P3

Forut var det ju mycket kring att man skulle dokumentera vad
vi ska gora och gor som det star. Det vara bara langa instrukt-
ioner, man pratat runt saker. Nu borjar man satsa mer att ett
ledningssystem ar till for att jobba med det som &r vésentligt
for var omvarld. Det kan vara vara kunder, det kan vara lag-
krav och vara risker, var har vi storst risker? Det ar dar vi ska
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styra mest, har vi inga risker kanske det inte kravs sa mycket.
Da kanske det kan vara lite okontrollerat det spelar ingen roll
sa lange det funkar. Tidigare var det véasentligt med inre effek-
tivitet men det kanske inte hjélper kunden. Nu borjar man lik-
som vénda tanket lite kring vad ar viktigt for vara kunder? Det
ar dessa tre saker; da kanske man kan ta bort de tva som inte &r
viktiga for kunden. Det som inte ger nagot vérde det ar det som
vi ska forsoka ta bort. Det har liksom vant och det &r pa vég att
vanda och jag vet ju ocksa att nar man andrade den nya stan-
darden lite och att fortydliga just det har. Det ar egentligen
ingen skillnad mot tidigare standard det handlar om att fértyd-
liga. Sa att folk inte dokumenterar ihjal sig for det tillfor ingen-
ting. Folk brukar fraga mig; hur mycket ska vi dokumentera?
Det beror pa vilka risker ni har eller vilket behov det har, det ar
ingen som bestammer det utan det bestdammer vi, vad som &r
viktigt.

54 AM | Ja, da ar jag fardig med intervjun. Det var jatteintressant att du
ville stalla upp, det kommer hjélpa oss mycket, tack och hej!

55 P3 [ Tack och lycka till!

7.2.4 Intervjuprotokoll 4

Ekonomichefen (P4) pa utbildningsorganisationen

Nr | Tema Per- | Svar
son

1 | Utbildning | AM | DA ar den forsta: hur arbetar ni med utbildning kring processorien-
tering och forbéattringsverktyg for chefer och ledning?
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P4

Mitt svar kommer avse pa det 1ISO 9000 och 14 000. Det vi gor, det
senast vi gjort ar att vi skulle ga med i mer i form av certifiering
1400. Sa hade vi en uppdaterad utbildning ett para dagar for alla
chefer kring den aktuella nya systemet 1405. Dar hade vi en kon-
sult till hjalp att trimma hur vi resonerar och tanker och hur vi ser
pa processer, det var en ganska massiv utbildningsinsats. Sen har
vi kvalitetscertifierat for 8 ar sedan men da var jag inte med sa jag
har ingen aning om hur det gick till. Vi gor ganska massiva utbild-
ningsinsatser framforallt utbildning for chefer.

3 | Utbildning

AM

Jag tanker att med 9001 till exempel att det kommer blir sana har
revisioner, bade interna och externa som kanske uppdaterar kraven
for 9001 och sedan kommunicerar ut dem osv?

P4

Ja det gjorde vi nyligen.

5 | Utbildning

AM

Okej, finns det nagon l6pande utbildningsinsats ex nar en ny chef
blir anstalld?

P4

Nej vi ar en ganska liten organisation ungefar 400 anstallda sa att
en ny chef kanske kommer in 1 gang per ar. Det finns ingen sadan
I6pande utan da fangas detta for den personen. Men det finns inget
system for det "att vi 1 gdng om aret har en sadan utbildning" utan
det &r mer behovsbaserat. Och det stora nu var ju att vi skulle ha
miljocertifiering ocksa sa gjordes en mer massiv insats. Det blev en
utbildning som avsag bada systemen, de &r ju faktiskt samkorda.
Vissa saker har jag koll pa medan andra har jag mindre koll pa.

7 | Styrning
och upp-
foljning

AM

Okej, hur arbetar ledning och chefer med styrning och kontroll av
de operativa processerna som finns?

P4

Nu tanker du inte enbart 1SO utan generellt ocksa? Ja jag tanker
generellt och att 1ISO ér till for att man ska hantera det har men sa
jobbar manniskor pa sitt satt ofta.

P4

Ja for det finns en viss formalia dimension. Men bortsett fran for-
malia ar nog resonemangen, det séttet att tdnka i form av processer
och med rimliga alarm félja upp vart kunder sitter och sa. Den ty-
pen av arbetsmetod &r nog ganska implementerad och jag skulle tro
att det ar mer implementerat for att vi tvingas tanka pa det har sét-
tet. Jag tror inte att det var lika starkt innan 1SO inférdes men
sjalva stamdelen bygger pa att vi forsoker jobba som en ganska de-
centraliserad organisation, vi har ett antal nivaer som i alla organi-
sationer men ansvar for "produktion”. Men det &r ganska decentra-
liserad ansvar befogenhet sa den narmaste verksamhetschefen &r
den som ska ha ett bevakningsansvar over kvalitetsprocesser. Men
sen sa kanske en gang om aret eller liknande sa samlas detta ihop
till nésta chefsepok for att se olika monster och slutsatser. Det
finns en lI6pande ansvar dar om nagon har ett klagomal sa finns det
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en procedur for vad som ska handa och inom en viss rimlig tid.
Och man ska stélla sig fragan ar det en engangshandelse eller ar det
nagot mote som kan foranleda att vi ser ver nagonting. Sen nar
det abstraheras en gang om aret infor processanalyser éver sitt
verksamhetsfalt, da tittar man pa vad man har sett for saker under
aret for att undersoka om det finns nagra storre forandringar som
behdver goras. Angaende den hdgre nivan, sa ar jag en del av nagot
som heter ledningsgruppen och det har ju ansvar for helheten. Dér
har vi en gang om aret ledningsgenomgang som foljer de precisa
ISO procedurer man ska ha just dar. Dér tittar vi pa de olika chefer-
nas verksamhetsanalyser, det blir inte s& manga men Gver sin pro-
cess var ser vi dar? Ser vi nagot som foranleder att vi tycker att na-
gonstans bor atgarder ske. Man kan siga att pa den lagsta nivan be-
drivs smatt och allt mgjligt och sen abstraheras det uppat for att se
monster och i samband med sa ar det ledningsgruppens ansvar att
forsoka dra nagra slutsatser av det vi ser, tycker vi at det ar tillrack-
ligt bra eller vad tycker vi?

10 | Styrning | AM | Du pratade lite om formalia innan med 1SO 9001, ar den typen av
och upp- arbetssatt ni har ar det nagot som 1SO kraver er att gora eller ar det
foljning separat att gora?

11 P4 | Just det jag beskrev var det mycket ISO formalia men min tolkning
ar val egentligen den att den typen av formaliakrav av det systemet
gor att vi tvingas fanga fragorna pa ett strukturellt satt. Jag ar inte
saker pa att det skulle fangas lika tydligt om vi inte hade haft det
kravet systemmassigt pa oss. Slutsatsen sa har langt ar att 1ISO har
nagon slags inverkan pa organisationen.

12 | Chefs och | AM | Absolut. Nu som du berattade har du haft ISO ett tag. Men hur ar-
medarbe- betar ni med att paverka attityder kring forandringar och forbatt-
tarengage- ringar for medarbetare och ledning?
mang

13 P4 | Alltsa ledning ar jag och nagra till och vi jobbar inte med att for-

soka paverka oss sjélva direkt. Men det finns alltid en avvagning
sa, formaliakrav kontra reell effekt som man vill uppna, man far
balansera det pa nagot satt for man kan fastna i en byrokratisvang
sa blir det ingenting gjort utan det blir bara papper och sa blir ISO
glad for att "han" forsokte anvanda det kravet till att astadkomma
forandring. Det finns i den manskliga naturen alltid ett motstand
till forandringar, det finns det ju. Min bedomning ar att pa nagot
sétt har gjort att en del problem blir blottlagda och gor att det blir
svarare att sta emot vissa forandringskrav. Pa nagot satt fungerar
det som ett verktyg som "bander" upp och blottlagger. Rent kon-
kret ar det ar ju att vi forsoker pa att titta pa avvikelser och bedo-
mer var man befinner sa, da forsoker vi halla oss till sakfragan
kring har vi en for svag produktion eller vad har vi. Vi forsoker
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alltid strunta i fragan "vem har gjort nagot tokigt" for att inte
stressa den typen av motreaktion, det &r ett aktivt val vi gor. Vi tit-
tar pa saker men ska det vara sa att i 10 % av fallen sa ar folk miss-
nojda med att larande inte kommer till - ska det verkligen vara sa?
Det handlar inte om att larare A har...det ar en annan fraga.

14

Styrning
och upp-
foljning

AM

Okej, intressant. ISO vill att man ska dokumentera sina processer
och procedurer. Hur dokumenteras dessa och hur kontrollerar ni
dess aktualitet sa att de inte dokumenterar processer for en viss
ordning sen lever processen i verkligheten ett eget liv?

15

P4

Vi har ett samlat system i en SharePoint-16sning och i det systemet
finns allting. Vi har det inte pa olika stallen utan ett stalle sa att
man ska kunna ha koll pa det och det finns ingen begransning i ac-
cess dér allting &r Oppet for anstéllda. Det finns en automatik i
detta att infor processanlysningar 1 gang om aret ska de som &r
processagare(verksamhetschef) titta igenom allting som finns dar.
Det kanske inte alltid &r s& mycket som finns men det som finns
dar granskas for att se om det &r relevant infor processanalyserna.
Sen sker det I6pande forandringar. Nar vi far in nya verksamheter
av nagon annan karaktar, i samband i det goér man vissa checklistor
som finns dar som stod for enskilda anstallda.

16

Roll och
ansvars-
fordelning

P4

Hur arbetar ni med rollférdelning av processagare och vad innebér
det att var a processédgare hos er?

17

AM

Ja alltsa all var verksamhet &r inte 1SO certifierad, vi har exempel-
vis gymnasieverksamheter for det styrs av andra kvalitetslogiker sa
det finns ingen anledning att ha dubbla logiker. Men de andra verk-
samheterna har tva huvudprocesser som heter uppdragsutbildning
pa olika satt, det kan vara extern foretagskund som koper tjanster
och vi har en folkbildningsverksamhet for privatpersoner som &r
med i olika typer av utbildning. De tva huvudprocesserna har vi
och i respektive process finns det tre stycket verksamhetschefer
och de ar verksamhetschefer exempelvis for uppdrag for varsitt di-
strikt dar det finns tre distrikt. Det finns 3 st. i uppdrag och 1 av de
ar utsedd till att vara processagare som ska halla ihop alla tre. Dar
finns ett antal stodprocesser dar det finns ekonomi som &r mitt om-
rade, HR, kommunikation. Dér ar det den som &r stabschef for den
verksamheten som ar processdgare. Sen finns det en ledningspro-
cess som ar dvergripande och dér &r det en procességare som ar
hogsta chef. Alltsa finns det alltid en person som ar ansvarig for att
tillse att man en gang om aret gor den har 6versynen, drar sina slut-
satser och initierar forandringar om man ser ett monster i nagon
slags klagomal.
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18

Matning
och mog-
nadsniva

AM

Finns det pa nagot sétt ni mater mognadsnivaer av processer eller
att ni utfor jamforelser med best practices?

19

P4

Det som gors ar att forsoka ta stallning till processens funktion-
alitet. Alltsd om den nar de mal som &r satta for processen. Pa det
sattet men var organisation i sodra Sverige och vi har liknande
verksamheter i andra delar av Sverige. Dér gors ibland jamforelser
i vad man befinner sig prestationsmassigt inom kvalitetsmal. Det
primara dr att det ar bedémningar i relation till processens mal som
vi satt upp sjalva. Sen som en sekundar sak ser vi pa vart uppdrag
och hur det ser ut i var egen koncern hur ser det ut dar. Det gors
vid behov. Det finns ingen fast systematik i detta.

20

Styrning
och upp-
foljning

AM

Vad &r er eller din syn pa vad 9001 tillfor till er organisation?

21

P4

Jag ska sammanfatta valdigt kort. Det tvingar oss till en 6kad
struktur &n vad jag tror att vi annars hade haft. Jag tror att det
tvingar oss att da och da tanka efter kring vad som é&r bra.

22

Styrning
och upp-
foljning

AM

Om jag vander fragan, finns det nagra begransningar ni kan se med
att anvanda 1SO 9001 exempelvis formalia som tvingar er att gora
ett visst arbete eller som endast fungerar som signalement?

23

P4

Eftersom vi gick i ISO 9001/2015, i detta har denna standards
kravt mycket mindre byrakrati &n den forra. Den forra var ganska
byrakratitung, det kunde vara viktigt vad det stod for teckensnitt pa
dokument. Da tycker jag att man missat nagonting. | det gamla sy-
stemet kunde man néstan tro att man gjorde ett bra jobb om man
foljde formalia. Sen att kunde liksom inte finns langre, det ar ingen
som har tankt pa. Men i det nya ar det mindre tungt pa formalia
utan mer sadant att skriver hur ni gor och sakerstéller att ni foljder
det ni sagt att ni gor. Det ar mindre tryck pa att det ska vara vissa
ord eller andra byrakratiska dimensioner. Jag tycker att hindrens ar
mindre, relativt begransat sant som maste géra formellt men det
forsoker vi gora for att gora helt enkelt. Alltsa inte lagga s mycket
kraft utan bara gora det sa begransningarna &r inte sa manga.

24

Chefs och
medarbe-
tarengage-
mang

AM

Hur delaktiga och insatta ar ledningen, hégsta ledningen framfor-
allt, i process och kvalitetsarbetet? Hur stort &r deras engagemang
och insyn hur det fungerar?

25

P4

Jag kan inte kvantifiera det. Egentligen ligger det mer pa verksam-
hetschefer som &r processagare som haller det hardare i sin hand.
De flesta &r inte procességare, jag ar processagare for att jag ar
chef sen finns det andra stabschefer. Men de som é&r distriktschefer
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for produktion &r inte processagare, utan de ingar i ledning. Sa de-
ras involvering ar i forsta hand utifran ledningsperspektiv, ledning-
ens genomgang och dra slutsatser framat och kanske ocksa granska
och ge asikter kring kvalitetsmal. Det finns en involvering men inte
I6pande for att ansvaret ligger ndrmare den riktiga verksamheten.

26

Chefs och
medarbe-
tarengage-
mang

AM

Det jag tanker &r att exempel om en procességare, oftast sa kan
man driva ett férandringsarbetet i form av utvérdering av kvalitet.
Ledningens engagemang i form av att dem forstar behoven och
kanske skjuter till resurser eller ar ni separerade fran resterande
verksamhet?

27

P4

Alltsa var verksamhet bygger pa intékter alltsa om man som verk-
samhetschef inte driver nagra intakter kan man halla pa med ut-
veckling hur mycket man vill men man har inte pengar. Ledningen
har inga egna pengar. Vi ar nadgonstans mellan ideell sektor och ett
vanligt foretag. Vi ar helt beroende av intékter och intakterna
skapas i grundverksamheten, jag skapar inga intékter.

28

AM

Jag forstar. Det var allt faktiskt. Ar det ndgot du vill lagga till?

29

P4

En sak till angdende personers vilja att jobba kvalitetsméssigt, sys-
tematiskt. VVarat engagemang fick ett visst uppsving forra aret un-
der varen/hésten nar vi skulle gora en miljocertifiering ocksa. Kva-
litetscertifiering och miljocertifiering, egentligen ar det samma sy-
stem. Det ar liknande procedur och man ska ha samma metod. Och
eftersom man gav sig in i miljo ocksa ar det numera bland na-
gorlunda fardigutbildade manniskor ar det ndgonting som triggar
de flesta privatpersoner ocksa. Nar det drog igang fick det mer
bransle pa ISO 9000. Det var valdigt latt att fa med anstallda och
chefer och sa i miljocertifieringsrundan och samtidigt som vi
gjorde det byggde vi standarder for kvalitet enligt 2015 9001 certi-
fiering. Och dar formalia minskade mycket. Det tror jag var nagon-
ting som l6sgjorde och skapade en viss lust. Det kan vara en slut-
sats efter det har, hur man trigga enskilda anstallda. Ledning kan
alltid triggas, det far han betalt for. Om man ska engagera enskilda
anstallda och fa kraft i en sadan forandring, s om det finns nagon-
ting de kan se personligen, da tror jag att om man ger sig in i en an-
nan dimension exempelvis miljo parallellt. Det & samma modeller
egentligen sa det &r ett satt att fa in systematiken finns kvalitet val-
digt ndra. Det kan vara en tanke, att den anstalldes motivation kan
triggas av nagot konkret, som de kan se. Det kan vara en engage-
mangsfaktor.

30

AM

Tack for intervjun!

31

P4

Tack sjéalv!
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7.2.5 Intervjuprotokoll 5

Bitradande verksamhetschefen (P5) pa vardorganisationen.

Nr

Tema

Per-
son

Svar
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1 | Utbildning

AM

Hur arbetar ni med utbildning kring processorientering och forbatt-
ringsverktyg for chefer?

PS

Vi arbetar inte med det, vi startade vart foretag 2014. Det blev en
upphandling som vi har vunnit av region Skane. och da vart det
krav pa att vi skulle ha bade 9001 och 14 000 sa annars hade vi
nog inte haft om det inte var ett bindande krav pa oss att vi maste
ha det. I och med inférandet i det hela s blir det etablerat succes-
siv utbildning i det fran det foretag vi anlitat for att hjalpa oss.
Men nagon I1SO kurs har jag inte gatt och inte verksamhetschefen
heller.

3 | Utbildning

AM

Under en langre tidsperiod sa kommer den typen av kunskap?

PS

Ja det blir ju alltid en I6pande utbildning i samband med revision-
erna. Du har man extern revisioner och intern revisioner. Dér lar
man sig valdigt mycket i dem métena och man lar sig succesivt
under tiden man jobbar med ISO 6verlag. Vad tanken &r med hela
processen och varfor det ar uppbyggt pa ett visst vis. Vad &r forde-
lar och vad ar nackdelar med det? Men svar pa fragan sa Nej.

5 | Styrning
och upp-
foljning

AM

Hur arbetar ni med styrning och kontroll fér dokumenterade pro-
cesser?

PS

Vi har ett IT baserat system, det &r ett foretag som heter """ som
vi koper in tjansten fran vilket gor att dar har man dokumenterat
alla processer som vi har och dar har man allt som ligger. Det enda
jag har i pappersform for 1SO &r rena kontroller som gors varje dag
som behdéver min signatur pa. Alla mandags, halvars och arskon-
troller har jag pa natet och det kommer jag ifran vad som helst i
varlden. Alla processer ar digitalt dokumenterade.

7 | Styrning
och upp-
foljning

AM

Hur arbetar ni med uppféljning for att kontrollera dem dokumente-
rade processernas aktualitet? Dvs att man kontrollerar hur de arbe-
tar. S dokumenterade processer inte lever sitt eget liv.

PS

Om jag ska ha ett verktyg som ska vara som hjalp till mig i min or-
ganisation s maste jag uppdatera dokumentet. Uppdaterar jag inte
den och inte anvander den sa ar det ett bevis pa att den inte ar ratt
utformad. Jag har jobbat pa foretag dar jag tidigare jobbat med
ISO och da har jag fatt fyra parmar dar dem sagt " varsagoda" .
Det &r saklart vissa processer som man ska gora i en standardise-
ring som man kan kanna " vad ar detta bra for? varfor ska jag be-
hova ha detta dokumenterat pa det har viset? varfor maste jag gora
detta?". Men det &r ofta en tanke bakom det och det upplever jag
att man ser nar man jobbat med det. Liksom vad helheten &r och i
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med att vi ar certifierade for bade kvalitet och miljo sa vévs det
ihop och det blir en helhet av det.

Ledning
och medar-
betarenga-
gemang

AM

Hur arbetar ni med att paverka attityder for lednings och chefer for
forandring och kvalitetsarbete?

10

PS

Dels &r det sjalvklart att personalen maste ha sin utbildning. Det &r
en sjalvklarhet. Men sa ar det ocksa att man som skoterska eller 1&-
kare maste kunna fa jobba pa sitt satt och pa det satt som man &r
bekvam déar man kan visa sin kompetens. Men det gors ju inom
vissa ramar. Vi tycker inte att vilket beteende som helst &r okej till
exempel. Vi har skrivit ner for hur doktorer ska dikterar nar dem
skriver reflekterande journal och det &r dels for att dem inte ska
missa nagonting men ocksa for det ska vara enklare for sekrete-
raren att skriva ut diktaten. Vi har i det hanseendet ocksa sagt hur
man ska prioritera ett diktat och i var organisation har vi cirka 50
doktorer som jobbar och det &r klart att ingen jobbar likadant som
det andra gor. Den ena doktorn tycker att deras diktat & mycket
viktigare an alla andras. Fast dem man ju ocksa som ledning se att
det ar helheten som det géller. Ena doktorn skulle sagt att om den
upptéackt cancer pa en patient en lag prioritering for dem ar vana
vid att diktaten skrivs ut omgaende. Men man kanske borde ha en
grundldggande rutin som séger att detta ar en hogprioriterad ut-
skrift och det ar en kvalitetssakring i sig for att det inte ska bli na-
got liggandes till exempel. S&g att man har personal som &r sjukt
eller liknande och sen sa prioriterar doktorn inte det som man ska
da kan man ligga tva till tre veckor bak med diktat utskriften och
da forsvinner hela den medicinska sékerheten. Sa ja det ar jattevik-
tigt men sen sa gar inte vi in o detaljstyr doktorns arbetssatt i sig.
Om man lyftet instrumentet si eller sd. Det handlar om att sjuksko-
terska eller 1akare ar legitimerade och har en legitimation for att
dem har fatt lara sig och fatt en utbildning pa ett visst satt att jobba
for att skapa kvalitet. Att ga in och sdga att "' du ska jobba pa detta
viset" ar samma sak att sdga "du duger inte som du ar ". Persona-
len som inte fungerar hos oss dem avslutar vi anstéliningen med.
All personal har en provanstéllning pa 6 manader och det &r inte
roliga beslut och ta nér man sager upp en anstallning. Jag som i
ledning kan inte bara titta till den individuella personen utan jag
maste titta till gruppen, annars sa funkar det inte. Da star jag
kanske med en person istéllet for tio.

11

AM

Nar du prata innan att ha en grund for prioritering och sa vidare.
Har ni den typen av ramverk for det?

12

PS

Ja
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13

Roll och
ansvarsfor-
delning

AM

Hur arbetar ni med ansvar och rollférdelning for processarbete.
Vilket ingdr att kontrollera aktualiteten i dokument och sa vidare.
Har ni specifik ansvarsfordelning for olika typer av processer?

14

PS

Nej. Vi jobbar med flera specialiteter hos oss vilket gor att man
ofta har doktorer som mest kan ett omrade. Men det ar ocksa sa att
man har skoterskor som ar knuta till dem olika teamen som har
mer erfarenhet inom vissa omraden an andra. Ska du jobba hér
som personal sa kan man kunna jobba inom andra omraden. Och
det &r just for att vi ar en sa liten organisation vilket gor att det blir
sarbart om bara en person kan ett omrade. F6r annars om nagon ar
sjuk kanske man stalla in hela mottagningen. Men man har sina
specialomraden vilket gor att personalen har sina olika ansvarsom-
raden. Vi har vara arbetsbeskrivningar och vi ligger team som vart
arbetsredskap heter inom 1SO. Dér star liksom att man ska uppda-
tera arbetsbeskrivningar en gang om aret. Vi har personal som &r
ansvariga for lakemedelsbestéllningar eller narkotikarakningar och
allt detta finns dokumenterat och sen gar dem in och bokar av att
det &r gjort. Och att dem uppdaterar rutiner och dokument for att
det &r trots allt s att verksamheten forandras valdigt mycket. Vi ar
en extremt flexibel organisation anser vi och tittar man pa nar vi
starta for fyra ar sedan jamfort med nu sa har vi andrat hela var or-
ganisation saker tre till fyra ganger beroende pa vad behéver ar for
patienterna hade vi varit stelbenta i var organisation och sagt "vi
ska bara halla pa med det har" sa hade vi inte kunnat gora det. Da
hade man fran regionen upphandlat ett avtal for flera miljoner for
vard och dar finns enorma koer men da sager vi nej detta vill inte
vi jobba med, det funkar liksom inte. det maste vara flexibelt och
det gora ocksa att man maste ha en rutin for att utvardera.

15

Styrning
och upp-
foljning

AM

Hur ser ni pa er certifiering 1SO 9000, tycker ni den hjélper er med
kvalitetsarbeten med att forbéattra eller kdnns det begransade i vissa
fall for att uppna vissa krav att man maste ha en viss certifiering.

16

PS

Framfdrallt &r den en valdigt stor fordel. Jag &r sjalv sjukskoterska
i botten och dar har jag fatt till viss del en ledarskapsutbildning
och jag kan kanna att 1SO &r nagot som utvecklat mig som chef
valdigt mycket och hjélpt mig valdigt mycket , men det handlar
ocksa om att vara 6dmjuk och lasa pa och forsta samt sétta sig in i
detta och diskutera. I arbetsgruppen kring det hela och med min
chef och med bade certifierings forband och dem som har utbildat
oss i att fa ett sadant certifikat.

_72_




Kvalitetsarbete i organisationer

Albin Mellnert och Jakob Ekwall

17

Roll och
ansvarsfor-
delning

AM

Hur arbetar ni med rollférdelning. Har ni utsagda processagare till
exempel?

18

PS

Jag tanker lite kring det att vi arbetar utefter vara yrken och for att
hela var organisation som jag ser som en hel cirkel och de olika
rollerna blir valdigt knuta till vilket yrke man har. Men sen sa ser
jag hela var organisation som en cirkel och i cirkeln sa ar det
massa cirklar som gar ihop for att vi ska fa en hel cirkel. Sa som
svar pa din fraga om roller i processer sa skulle jag séga att dem ar
valdigt mycket knutna till yrkena som vi har i varan organisation.
Som skoterska sitter inte jag och skriver diktat utan det ar doktorer
som ar ansvariga for det . och likadant som att en doktor inte tar
prover utan att det gor en sjukskoterska och sa. Sa att ja, rollerna ar
knutna till yrket.

19

Roll och
ansvarsfor-
delning

AM

Jag tanker, bade dem administrativa och andra uppgifter som ar
lite mer tvarfunktionella dar flodet gar via olika typer av personer.
Finns det nagon speciell person dar som &r ansvarig for att hela
detta flodet ska ga ihop. Eller ar det att ni litar pa den kompetens
som varje individ har att det gar vidare?

20

PS

Jag alltsd har man inte den kompetensen sjélv sa gar man vidare
med arendet. Om man titta pa en doktor till exempel som &r en 6ra
nasa hals patient och att vi har en specialist for 6ron nésa hals och
nar vi startade detta sa trodde jag bara att man var 6ron nasa hals
doktor och att man inte hade nagon subspecialitet. Vilket det gor.
Det gor att jag har specialister som bara ar specialiserad pa nasan
och en annan som &r specialiserad pa sémn och en annan so ar spe-
cialiserad pa yrsel och 6ron och en annan som é&r specialiserad pa
heshet. Vilket gor att jag kanske har en patient som har problem
med 6ron nésa hals och har besvar med sin yrsel men dven med sin
heshet. For var det sa innebar det att det maste vara tva duktiga
doktorer som bedomer for att patienten ska fa den béasta kompeten-
sen hos doktorn. Doktor som bara hanterar heshet och inte tittat pa
oron pa kanske tjugo till tjugofem ar. Men det &r for vi hos oss sa
ar doktorerna valdigt specialiserade och det blir det att man séager
"okej jag ar jattebra pa detta och jag fixar detta till dig sen ber jag
min kollega fixa resten". Det &r ratt sa normalt beteende inom var-
den. Att man séger " jag kan detta men det dar ar inte min kompe-
tens visst jag kan det men du far inte tillrackligt bra vard fran det".
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21

Roll och
ansvarsfor-
delning

AM

Finns det satt sa ni ser till att dem olika doktorerna pratar samma
sprak for samma beddémning. For jag kan tanka mig att det &r en
viss typ av information som flyttas till manniska A till manniska
B. Finns det nagot standardiserat ratt just transaktionen av inform-
ation dar emellan. Kan dem prata med varandra?

22

PS

Man dokumenterar det i journalen i skrift. Nagonstans sa Iar man
sig med yrket att det kan sta nagonting pa ett papper men man la-
ser mycket mellan raderna. Tyvarr far man séga att dagens valdigt
Oppna samhélle dar patienten har rétt att lasa allting i journalen och
allting ska finnas med i journalen. Patienten har ratt att gora for-
andringar i journalens text. och det ar klart ar det fel sa ar det fel
men det ar klart att man som sjukvardspersonal inte vagar skriva
allt. Tidigare gjorde man det pa mycket tydligare sett dar en doktor
kunde svara att " detta och detta ar nu gjort men man kanske borde
tanka i dem har banorna ocksa" men det vagar man inte prata om
idag. Sen ar det alltid olika hur man dokumenterar dér ena doktorn
dokumenterar annorlunda an den andra. Sa &r det allting med kom-
munikation manniskor emellan. Det &r ett lagkrav som sager att i
ett lakarbesok sa ska vissa saker tas upp och det ska alltid doku-
menteras och det ska dokumenteras pa ett visst satt och sen skickas
det dver. Det finns en hel del juridik i varden som man inte pratar
om.

23

Styrning
och upp-
foljning

AM

Det finns alltsa inte nagon tredjepart som &r ansvarig for doku-
mentationen?

24

PS

Nej

25

Matning
och mog-
nadsniva

AM

Hur arbetar ni med jamférelsematerial eller matning eller mog-
nadsniva av de processer ni har? Ni pratar innan om att ni standigt
utvérderar organisationen for att standigt bli battre och att
kvalitetssakring ar all dem omradena. Ar det nagot ni forhaller er
till n&r det kommer till att mata mognad i form av processer?

26

PS

En métning ar att vi fragar patienter hur dem upplever det. Man
fragar aven personalen hur dem trivs. Vi ar valdigt lyhorda del fran
patienter dels om dem kommer med klagomal eller forbattringsfor-
slag sa forsoker vi se vad vi tycker ar relevant som synpunkt eller
klagomal. Ar det vi som gjort fel eller ar det dem som uppfattar det
fel? Jag tycker nog att vi har det. Vi anvénder oss av ett avvikelse-
system. Avvikelser generellt inom varden ar generellt negativt ton
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da det &r manga ganger handlar om att satta dit nadgon dar vi forso-
ker att mer jobba med att om patienten kommer med forbattrings-
forslag fran allt till inget och nasta séger att tankt pa att det kanske
hade varit enklare om man hade gjort pa detta viset. Men nar man
far det ner dokumenterat sa blir det ofta mer tyngd i det &n om man
bara pratar sahar. Och det ar valdigt latt att nar man bara pratar
sinns emellan att det faller mellan stolarna. Vilket gor att enormt
mycket forandring i var organisation som kan vara béttre gloms
bort for att man inte dokumenterar mera. Och dar kan jag tycka att
ISO ar en nackdel for att skriva en avvikelse ar ganska bokigt. Da
vill man skriva ett forbéattringsforslag istéllet for att behtva varje
liten del och sen far jag det pa mitt bord for det ska jag ha. " Okej
ar det nagot man ska ga igenom och fundera 6ver, ska man for-
andra i organisationen" och jag tror ocksa att det gor att vara kun-
der, alltsd dem som reviderar till oss ar ocksa en leverantér. Man
blir sa langt ifran varandra pa nagot visst for att det blir sa om-
standligt. Déar vi bestéller produkter ifran fick jag ringa dem fem
sex ganger for jag ville ha en samlingsfaktura pa alla vara tre en-
heter innan dem hade bytt sitt ekonomisystem. Det tycker inte att
jag skulle behdva gora som kund jag ska ge det har forslaget sen
skulle jag satta ett onskemal "okej vi har en plan for att byta eko-
nomi system och vi skriver ner det har , aterkommer till er nar vi
har gjort det". Det &r ju mitt intresse vilket ar deras intresse annu
mer. | deras fall handlar det om hur mycket ska vi behova lagga
ner hur mycket papper ska vi behdva skriva ut hur manga kurvar
ska vi behova skicka och hur manga frimarken ska vi behova
kdpa? Men det handlar om att se en helhet och inte bara se det man
gOr just nu.

27 | Styrning AM | Arbetar ni med nagon typ av best practices nar ni utformar en pro-
och upp- cess? Till exempel sa finns det teorier for hur man utforma en pro-
foljning cess, det vill saga vad en process borde innehalla?

28 P5 [ Nej

29 | Chefsoch | AM [ Hur insatta och engagerade ar chefer i de olika processerna som &r
medarbeta- utformade? Finns det ett engagemang att man forsoker se till att
rengage- dem efterfdljs och kvalitetssdkras och man ser om dem &r bra eller
mang inte

30 P5 | Om man sager att jag som chef, forutom da lakarnas arbete rent

praktiskt och foérutom utprovningars papper vilket &r en utrustning
som man anvander nar patienten har somnproblem sa kan jag gora
allt arbete i hela organisationen. Sa jag tycker nog att jag &r
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fullstdndigt insatt. Personalen kan aldrig komma séga till mig att
jag inte vet vad jag &r chef Gver.

31

Matning
och mog-
nadsniva

AM

Hur ni nagra andra interna mal med ert processarbete?

32

PS

Ja vi har vara kvalitetsmal. Vi borjade att bli certifierade for den
gamla standarden och nu har jag intern revision i maj for den nya
standarden vilket gor att det forandras lite gran. Men ja kvalitets-
malen har vi absolut . Dar kan jag tycka att det ar roligt men ocksa
lite skrammande att dar finns det inget krav pa vad man ska kvali-
tetssakra i en standard. Vilket ar valdigt forvanande for mig. Det ar
ju saklart kvalitetsstandard men jag kan saga att jag vill kvalitets-
sékra vilka papper jag koper in. Det ar helt irrelevant for det syftet
jag har med min verksamhet och det férvanar mig att man inte
stallt krav pd vad man ska kvalitetssakra.

33

Matning
och mog-
nadsniva

AM

Separat fran 1SO 9000, arbetar ni da med krav for era processer
som &r rent interna

34

PS

For kvalitén?

35

AM

Ja precis.

36

PS

Jag har satt som mal att jag vill max ha fem externa avvikelser per
ar. For att de interna avvikelserna ar sa breda déar kan man inte
séga att man endast ska ha tio eller fem, vilket snarare visar att vi
inte anvander oss av avvikelser systemet. Utifran da visar vi att
dem andra tycker att vi gor fel och det vill inte jag ha for da gor vi
en massa fel. Och det kan jag tycka ar ett jatte tydligt signalement
och signal pa vad vi gor fel for tyvarr far man inte reda pa i varden
vad man gor bra , utan man fa bara reda pa vad man gor fel , sa jag
det har jag.
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