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Hedstrom & Stromblad

Sammanfattning

Idag finns en méngd olika varianter av att arbeta med systematiskt kvalitetsarbete och
kvalitetssakring. Kvalitetsarbete har tva olika syften, dels kvalitetsforbattringar och dels
kvalitetssakring. Med kvalitetsforbattringar menas att kvalitetsarbetet &r en kontinuerlig
process dar man systematiskt stravar efter stdndiga forbattringar. Kvalitetssékring innebér att
sakerstalla kvaliteten pa en produkt eller tjanst genom att sakerstalla kvaliteten pa det I6pande
arbetet. Eftersom kvalitetssakringstrenden har kommit att inbegripa alla olika delar i
verksamheter, inte bara de som dr latta att mata och utvardera, har vi intresserat oss for hur
man arbetar med kvalitetsarbete och kvalitetssakring av ledarskap och detta mynnade ut i vart

syfte:

Vart syfte ar att studera hur konsulter, kvalitetssamordnare och chefer pa enhetsniva
resonerar kring mojligheten att kvalitetssakra ledarskapet samt hur man arbetar med kvalitet
kopplat till ledarskap idag.

Den teori som vi utgatt fran beror huvudsakligen standardisering, kvantifiering och generellt
kontra specifikt ledarskap. Anledningen till att teorin utgar fran dessa tre teman ar att metoder
for kvalitetssakring ofta bygger pa standardisering, efterlevnaden av standarder kontrolleras
ofta kvantitativt och det forutsatter en tro pa att ett generellt ledarskap fungerar i praktiken.

Denna studie ar kvalitativ samt av utforskande karaktar, snarare an bekraftande. Det
metodiska tillvagagangssattet innefattar semistrukturerade intervjuer med konsulter,
kvalitetssamordnare och chefer med erfarenhet av kvalitetsarbete.

Resultatet visar pa en stor variationsrikedom, dar vissa av svaren ar gemensamma medan
andra skiljer sig at. Utifran studiens resultat ser vi att kvalitetsarbete och kvalitetssakring av
ledarskap innebéar en stravan mot en viss grad av standardisering. Vi ser ocksa att
kvalitetsarbete i hog grad handlar om kvantifiering. Majoriteten av respondenterna anser att
kvalitetssakring av ledarskap ar mojligt till viss del, men inte fullt ut. Utifran den analys vi
gjort av resultatet har vi dragit slutsatser om att syftet med kvalitetssakring och hur man ser pa
ledarskap inom en organisation avgor hur man arbetar med kvalitet kopplat till ledarskap samt
om detta arbete blir framgangsrikt eller inte. Uppsatsen avslutas med reflektion av vad denna
uppsats bidragit med, samt forslag pa vidare forskning.

Nyckelord: Kvalitet, kvalitetssékring, standardisering, kvantifiering, generellt ledarskap,
specifikt ledarskap.
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1. Inledning och bakgrund

| detta avsnitt presenteras en bakgrund till valt problemomrade. Har redogors &ven for vart
syfte.

Kvalitetssakring ur ett historiskt perspektiv

Idag finns en méngd olika varianter av att arbeta med systematiskt kvalitetsarbete och
kvalitetssakring. Modellerna och verktygen ar manga, vissa foretag valjer att anvanda sig av
ett renodlat koncept eller modell som finns pa marknaden medan andra véljer att ta delar av
maénga verktyg for att sedan utforma ett eget “bista sétt” fOr att systematiskt sékra sina
processer. Allt landar i vad syftet med kvalitetsarbetet &r, kanske &r det en viss certifiering
som hagrar, kanske handlar det om styrning och kontroll eller att verksamheter helt enkelt vill
bli battre.

Vinst 6vergick till forlust och marknadsandelar tappades i industriforetagen i Europa och
USA i borjan pa 80-talet. Vad var det da for faktor som satte den tidigare ohotade véstvérlden
i gungning? — Japanerna (Fransson & Quist, 1995). Anledningen till att japanerna aldrig
tidigare setts som ett hot var det daliga rykte som tidigare hade préaglat japanska produkter och
dess industri. Innan vastvarlden hann blinka s& kom de japanska produkterna att vinna allt fler
marknadsandelar i och med att konsumenterna gick ifran acceptansen av daliga produkter till
forman for de produkter som var mest kvalitativa (Sandholm, 2001).

Helhetsgreppet och filosofin som kom att prégla Japan var att genom personalens delaktighet
och medinflytande skapa kvalitativa processer pa lang sikt. Denna filosofi fick hogsta prioritet
i de japanska storforetagen. Resan fran att producera produkter med lag status till att bli ett
reellt hot pa den globala marknaden leddes och drevs pa av i huvudsak tva ingenjorer,
forskare och entreprendrer, Joseph Juran och W. Edwards Deming. Dessa tva “’kvalitetsgurus”
forfinade Walter Shewharts statistiska kontrollmetoder som han hade utvecklat under 20-talet.
Deming och Jurans uppbyggnadsarbete drevs under tesen; véagen fran en andrahandsnation
till 6kad respekt pa varldsmarknaden ligger i att kunna visa omvarlden formagan att
konkurrera med kvalitet . Ytterligare betydelsefulla personer vi denna tid var Kaoru Ishikawa
och Taiichi Ohno déar den senare skapade begreppet Just-In-Time och &ven det som brukar
kallas Lean-production (resurssnal produktion) (Uggelberg, 1999; Uggelberg, 2000).

Atskilliga representanter fran vésterldndska foretag med amerikaner i spetsen akte till Japan
for att studera “det japanska undret”. Den japanska foretagsledningen talade om begrepp som
¢vergripande idé” och foretagens kultur” vilket under 80-talet kom att hamna pa
dagordningen och implementeras dven hos de vasterlandska foretagen som tidigare anvande
begrepp som “strategi”, ’system” och ”struktur” (Fransson & Quist, 1995). Total Quality
Management (TQM) introducerades av Armand Vallin Feigenbaum och innefattade alla
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aspekterna i japanernas vinnande ledarskap. Feigenbaum tillsammans med Deming och Juran
var en inflytelserik skara som formade Japans kvalitetsstdnkande som senare kom att pragla
foretag i vastvarlden (Jernberg, 1995).

Kvalitetssakring blir trend

| Sverige har olika former av kvalitetsarbete funnits under en lange tid men det var forst i
borjan pa 80-talet som intresset for arbetsséattet fick sin genomslagskraft. Gradvis steg
medvetandet om systematiskt kvalitetsarbete ur ett helhetsperspektiv och detta ledde till en
dramatisk forandring i storforetagen. En helt ny bransch drog igang med verktyg, massor,
utbildningar och seminarier i amnet (Erlingsdottir, 2006). Manga lander drog igang nationella
satsningar for att satta fart pa arbetet med kvalitet och sa dven Sverige. Institutet for
kvalitetsutveckling, SIQ (l&s mer i avsnittet begreppsbeskrivning) initierades av den
Nationella kommittén for svensk kvalitet som i sin tur grundades 1986. SIQ fick till uppgift
att stimulera arbetet med kvalitet i foretag i alla delar av det svenska samhallet (Sandholm,
2001).

| och med att kvalitetsarbete och kvalitetssakring blev en allt stigande trend 6kade ocksa
antalet verktyg, metoder och standarder for att systematiskt arbeta med kvalitet. Manga
verktyg och standarder kom ursprungligen fran internationellt hall, tva exempel ar 1ISO 9000-
standarderna och sex sigma som ar en metodik for forbattringsarbete. Kvalitetsidealet har i
begynnelsen handlat om och har fungerat som ett styrmedel eller styrideal i det privata
naringslivet, framst inom industriféretag. Det har varit ett sétt att formedla hur en
organisation bor styras och hur kvaliteten kontrolleras. | och med kvalitetssakringstrendens
framfart spreds den efter hand till andra branscher och sektorer (Erlingsdottir, 2006).

Ovan namnda metoder, standarder och modeller ar olika tillvagagangssatt for att hitta ett
“basta sitt”, norm eller standard pa det arbete som skall utforas (Brunsson & Jacobsson,
Standardisering, 1998). De innehaller ocksa tillvagagangssatt for matning och kontroll for att
kunna utvéardera resultatet. Med denna form av kvalitetsstyrning foljer ett omfattande métande
dér resultat ofta beskrivs kvantitativt, det vill séga med siffror (Holmblad Brunsson,
Ekonomistyrning - om matt, makt och manniskor, 2005). Kvalitetssakringstrenden handlar
idag om att kunna skapa ordning, samarbete och kvalitet inom alla olika delar i en
organisation (Brunsson & Jacobsson, A world of standards, 2002). Brunsson och Jacobsson
(2002) skriver i sin bok ”A world of standards™ att organisationer och stora foretag i allt storre
utstréackning valjer att skapa standarder och normer for nastan allt; hur man organiserar, hur
man skall arbeta, vilken typ av tjanster man erbjuder eller hur produkterna skall utformas och
mycket, mycket mer.

1.1 Problemanalys

Eftersom kvalitetssédkringstrenden har kommit att inbegripa alla olika delar i verksamheter,
inte bara de som ér l&tta att mata och utvardera (Brunsson & Jacobsson, A world of standards,
2002), funderade vi 6ver hur svenska storféretag och organisationer arbetar med kvalitet
kopplat till mer ”mjuka” varden. Vart intryck var att féretag i manga fall direkt Gverstatter
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kvalitetssakringsmodeller for exempelvis produktionsprocesser till verksamhetens évriga
omraden. Det omrade som vi intresserade oss mest for var ledarskapet. Hur forsakrar man sig
om god kvalitet pa ledarskap? Efter att ha sokt pa internet, litteratur skriven i &mnet och
tidigare forskning var den sammantagna kanslan att det inte direkt fanns nagot som kunde
vagleda oss i vara tankar och reflektioner i @mnet. Hur ledare och chefer kan leda
verksamheter och personal med kvalitetsarbete eller kvalitetssakring som styrmetod hittade vi
oandliga mangder av, medan kvalitetsarbete eller kvalitetssakring pa just ledarskap i princip
var lika med noll. Det vi har valt att intressera oss for i denna uppsats ar alltsa inte ledarskap
genom att kvalitetssékra verksamheten utan kvalitetssakring av ledarskap. Vi férmodar att
kvalitet och kvalitetssakring sannolikt kommer att beréra HR-funktionen pa ett eller annat satt
i framtiden. Att arbeta med organisationens ledarskap ar, i manga fall, en av HR-funktions
uppgifter. Av den anledningen anser vi det vara relevant for det personalvetenskapliga
omradet att studera kvalitetssakring av ledarskap.

1.2 Syfte

Vart syfte ar att studera hur konsulter, kvalitetssamordnare och chefer pa enhetsniva resonerar
kring mojligheten att kvalitetssékra ledarskapet samt hur man arbetar med kvalitet kopplat till
ledarskap idag.
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2. Teori

Nedan redogdrs for den teori och tidigare forskning som har anvants i denna uppsats. For att
gora det 6versiktligt for lasaren har vi valt att dela in avsnittet i tva delar. Den forsta delen
bestar av en beskrivning av relevanta begrepp for att ge en forstaelsebakgrund. Den
efterfoljande delen utgor den teoretiska referensram som ligger till grund for analysen av
resultatet. Avsnittet avslutas med en teoridiskussion dar vi har diskuterat sammanséttning och
motiv till vald teori.

2.1 Begreppsbeskrivning

Kvalitet

Vad ar kvalitet? Som sa mycket annat dr kvalitet ett mycket subjektivt begrepp som kan tolkas
och definieras pa manga olika satt. Ursprungsbetydelsen av kvalitet harstammar fran latinets
qualitas (av vad) som betyder egenskap eller karaktérsdrag. Sjalvklart finns en mangd olika
definitioner av begreppet men i Sverige finns en internationell standard som heter SS-EN 1SO
9000:2005, denna standard definierar begreppet kvalitet pa foljande satt:

“Kvalitet -grad till vilken inneboende egenskaper uppfyller krav.

ANM. 1, Termen “kvalitet” kan anvindas tillsammans med sddana adjektiv som dalig, bra eller
utmarkt.

ANM. 2 "Inneboende” innebdr, i motsats till "tilldelad”, existerande i ndgot, speciellt som en

permanent egenskap .
Vangenmalm (2010)

Trots att det finns en erkand definition kan inneborden av definitionen tolkas pa olika satt. Det
finns dessutom olika aspekter av att framgangsrikt erbjuda det som kunden 6nskar.
Kvalitetsarbete har tva olika syften, dels kvalitetsforbattringar och dels kvalitetssakring. Med
kvalitetssakring menas att sakerstalla kvaliteten pa en produkt eller tjanst genom att
sakerstalla kvaliteten pa det Iopande arbetet (Jonsson K. , 1995).

TQOM

Total Quality Management (TQM) ar en av de mest populdra managementmodellerna pa
senare tid. Under en period var TQM inte bara en modell for kontinuerliga forbattringar i
industrin utan sags aven som en forebild for hur organisationer kan styra och leda sin
verksamhet. TQM é&r, med fokus pa forbattrad kvalitet, formulerat som ett styrningsinstrument
dar kontinuerliga forandringar skall utforas systematiskt. TQM beskrivs som en
kundorienterad managementmodell (Rogberg, 2006).
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Plan-Do-Check-Act

Den filosofi som TQM grundar sig pa handlar om standiga forbattringar och detta ar nagot
W.E Deming har valt att sprida genom bland annat Demincykeln eller Shewhartcykeln som
manga valjer att bendmna den da det var Shewhart som var upphovsman. Detta ar en modell
for att beskriva ett arbetssatt som gar ut pa att forhindra och férebygga att problem uppstar.
Detta genom att planera (Plan), genomféra (Do), kontrollera och iaktta styrkor och svagheter
(Check), for att till sist sétta in eventuella atgarder (Act). Denna cykel &r central vid
utvecklingsarbete och ar dessutom nagot som Utmarkelsen Svensk Kvalitet bygger pa
(Jernberg, 1995).

SIQ och EFQM

Som vi ndmnde i inledningen initierades SIQ (Institutet for Kvalitetsutveckling) av den
Nationella kommittén for svensk kvalitet som grundades 1986 (Sandholm, 2001). SIQ:s
verksamhet syftar till att stimulera och bidra till standiga forbattringar med helhetssyn i alla
typer av verksamheter. Malsattningen och visionen &r att alla organisationer i Sverige
utvecklar ett kundfokuserat och systematiskt agerande som tar tillvara ménniskors och
verksamheters fulla potential (http://www.siq.se/Visionochverksamhetsid.htm besokt den 6
maj 2010). Ut6ver att driva utvecklingen, forskningen inom kvalitetsarbete framat och bilda
opinion kring kvalitetsbegreppet, delar man varje ar ocksa ut ett svenskt, nationellt
kvalitetspris, Utmarkelsen Svensk Kvalitet (Fransson & Quist, 1995).

For att arbeta systematiskt med kvalitet finns SIQ-modellen. Detta ar ett verktyg for foretag
som systematiskt vill arbeta med kvalitetsutveckling. Modellen &r ett verktyg och en metodik
for utvardering och forbéattring. Det &r mojligt att ta del av modellen via utbildningar,
seminarier och litteratur. FOr att delta i Utmarkelsen Svensk Kvalitet examineras man av SIQ
och deras uthildade examinatorer (Institutet for Kvalitetsutveckling, SIQ). Pa SIQ:s hemsida
kan vi lasa att om man ar intresserad av att ligga i framkant infér den nya 1ISO 9000-
standarden som beraknas komma 2012, sa kan man med fordel inspireras av SIQ-modellen.
Det &r inte helt ovanligt att foretag inspireras av denna eller ndgon annan av marknadens
instrument for att sedan skapa sitt eget verktyg eller arbetssétt.

EFQM (The European Foundation for Quality Management) ar SI1Q:s europeiska
motsvarighet och bygger pa ungefar samma varderingar. Modellen som EFQM dger och
distribuerar heter EFQM Excellence Model. Utmarkelsen att vinna om man arbetar efter
denna modell heter The EFQM Excellence Award (European Foundation for Quality
Management (EFQM)).

ISO 9000

ISO-standarderna r en serie standarder som kommer fran ISO (International Organization for
Standardization). 9000-serien &r den serie isostandarder med tillhdrande certifieringar som
fokuserar pa omraden inom ledningssystem for kvalitet. | Sverige ansvarar SIS, Swedish
Standards Institute for standardserien (Swedish Standards Intitute).
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Kvalitetsstyrning

Ett begrepp inom kvalitetsomradet ar kvalitetsstyrning, vars utgangspunkt ar att motsvara
eller annu hellre overtraffa kundens forvantan. Genom att arbeta med standiga forbattringar
skapas lojala kunder som aterkommer. Kvalitetssystem bestar ofta av dokumenterade
processer eller rutiner for hur arbetet skall utforas, vilket till stor del kan handla om att
kontrollera arbetssatten. En viktig del i detta &r att eliminera fel och att utat visa att det ar
ordning och reda i foretaget (Holmblad Brunsson, Ekonomistyrning - om matt, makt och
maéanniskor, 2005).

Om kvalitetsstyrning skall leda till Ionsamhet maste filosofin forst bli ordentligt etablerad i
foretaget, vilket tar tid. Enligt Holmblad Brunsson (2005) tenderar dock foretag att trottna pa
sina kvalitetssystem och processerna beskrivs efter ett tag i sa allméanna termer att ndgon
andring ej behdver goras nar processerna forandras. | manga fall kan kvalitetssystemen och
dokumentationen dver processerna visas upp i olika sammanhang som bevis for att det ar
ordning och reda i foretaget, utan att det behéver vara sa i praktiken. Enligt Holmblad
Brunsson &r det inte heller sékert att nGjda kunder innebér lojala kunder. Chefers inférande av
kvalitetssystem kan mycket val ha som syfte att kontrollera och styra medarbetarna, men detta
forklas av beskrivningar av lojala kunder och skapande av engagemang hos medarbetarna
(Holmblad Brunsson, Ekonomistyrning - om matt, makt och manniskor, 2005).

Dessa begreppsbeskrivningar ger en bakgrund till problemomradet. Beskrivningarna bidrar
till en forstaelse av de begrepp som aterkommande anvands i denna uppsats. Att kvalitet kan
vara ett komplext begrepp ar centralt att ha i dtanke da man studerar personers instéllning till
kvalitetssakring av ledarskap. Den bakgrund som begreppsbeskrivningarna ger underléattar
ocksa forstaelsen av studiens resultat.

2.2 Teoretisk referensram

Den teoretiska referensramen ligger till grund for analysen av studiens resultat. Den
innefattar tidigare forskning om standardisering, kvantifiering och generellt kontra specifikt
ledarskap. Dessa tre teman &r pa olika satt relevanta for problemomradet, kvalitetsarbete och
kvalitetssakring av ledarskap. Metoder for kvalitetssakring bygger ofta pa standardisering,
efterlevnaden av standarder kontrolleras ofta kvantitativt och det forutsatter en tro pa att ett
generellt ledarskap fungerar i praktiken. Men om hur dessa tre teman kompletterar varandra
som teoretisk referensram finns att lasa i teoridiskussionen i slutet av detta kapitel.

Standardisering

Som namnts tidigare bygger manga metoder for kvalitetsarbete och kvalitetssakring pa en
stravan efter att likrikta och hitta ett basta satt for olika processer. | detta avsnitt ges en
overgripande forklaring av fenomenet standardisering och dess syfte att likrikta.

Vad ar standardisering eller klassificering och vad innebér det att standardisera nagot. Vad har
standarder for funktion i vart samhélle och vad ar de till for? I boken ”A world of standards”
(Brunsson & Jacobsson, A world of standards, 2002) menar forfattarna att det finns
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maéanniskor, sjalvutnamnda experter, konsulter och organisationer som vill dvertyga stater,
foretag och individer om att de skulle bli mycket battre om de bara féljde ett antal regler som
kan komma att handla om i princip allt, inom alla olika omraden. Vissa kan ses som normer
som det &r frivilligt att folja medan andra kan vara av mer obligatorisk art. Dessa standarder
och normer underlattar samordning och samarbete inom organisationer (Brunsson &
Jacobsson, A world of standards, 2002). Forfattarna till boken ”Sorting things out” (Bowker
& Star Leigh, 1999) menar ocksa att klassificeringssystem och betydelsen av kategorier ar
essentiell i den moderna varld vi lever i. De har en rad olika funktioner i samhallet och &r
konstruerade som arbetsredskap for att organisera och samla ihop. Osynlighet har en stor roll i
den process som befintliga klassificeringssystem ordnar manniskor. Kategorier skapas och
behalls osynliga, dock behover osynligheten inte vara statisk utan gar att gora synlig (Bowker
& Star Leigh, 1999).

Hur en produkt, tjanst, verksamhet, process eller dokument skall se ut &r nadgot som en typisk
standard bestdmmer. Det &r standardiseraren som vill reglera hur exempelvis processer skall
ga till. Nar man implementerar en standard éversatter man den till en verksamhet, vilket leder
till att praktiken som den generella standarden genererar, blir specifik praktik. Detta innebér
att standarden som i sin sammanséttning &r allman, skapar en sarskild praktik som endast ar
representativ for den verksamhet som den utovas i. Certifieringar fungerar som en slags
rapport for att bekréfta att man har valt att anvanda standarden och verkligen forandrat sin
verksamhet i den riktning standarden kraver. Konkurrenskraft ar bland annat en viktig aspekt
varfor man véljer att anvénda sig av en viss standardiseringsmodell (Brunsson & Jacobsson,
Standardisering, 1998).

Standardisering forknippas ofta med likriktning da den syftar till att alla skall gora pa samma
“bista satt”. Standardisering dr utan tvekan en av orsakerna till den globala likriktningen.
Standarders syfte ar att likrikta, men samtidigt kan det vara sa att en storre likriktning i sjalva
verket inte sker, som var avsett eller forvantat. Den likriktande effekten som standarden har
beror pa saval mottagaren som standarderna och standardiserarna. Standarder ar formulerade
pa sadant vis att de skall passa en stor malgrupp, vilket leder till storre chans att manga gor
lika. 1SO 9000-standarderna ar de mest salda och vander sig till alla mojliga aktorer och
organisationer, inte bara en viss art, och desto fler fenomen som kan anses vara en
organisation, desto fler berdrs av 1ISO 9000-standarderna (Brunsson & Jacobsson,
Standardisering, 1998).

Sammanfattningsvis kan det konstateras att syftet med standarder ar att organisera och styra,
genom att mana till en efterlevnad av regler, riktlinjer och normer. Att standardisering innebar
en likriktning &r centralt att ha i atanke vid studerande av kvalitetssakring av ledarskap, da
kvalitetssakring i manga fall handlar om att hitta ett basta satt for rutiner och processer. Dessa
rutiner och processer beskrivs och dokumenteras for att mojliggora en spridning i hela
organisationen. Mer ingaende beskrivning av hur teori om standardisering kopplas till
problemomradet finns att lasa under teoridiskussionen i slutet av detta kapitel.
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Kvantifiering

| manga fall kontrolleras att standarder efterlevs genom en metod baserad pa kvantifiering.
Mycket av det kvalitetsarbete som utfors i organisationer bygger ocksa pa kvantitativ
maétning, vilket bland annat kommer att redogéras for i detta avsnitt.

Karin Holmblad Brunsson menar i boken ”Ekonomistyrning — om matt, makt och méanniskor”
(2005) att vi lever i ett matande samhalle, dar det ar populdrt att méta och hela tiden kommer
det nya matt att intressera sig for. Hon visar i boken en mangd exempel pa intresset for att
oversatta allt till siffror, fran stegraknare och body mass index (BMI) till hur manga
toalettpappersrullar som anvands per person och ar i olika lander, bruttonationalprodukt per
capita eller till och med hur n6jda par ar i sina relationer. | manga fall anvands siffror som
nagonting som har ett varde i sig. Trots att siffror ar definitionsmassigt abstrakta, uppfattas
nagot beskrivet i siffror som mer konkret &n om det ar beskrivet med ord. Orsaken till detta
kan eventuellt vara att siffror kan redovisas i diagram med utrdknad median, medeltal osv.
Siffror kan ocksa jamforas med varandra och de kan forenkla osékra forhallanden till att verka
sékrare. Att anvinda siffror hardar "mjuka” fakta s att de ger ett hardare och mer konkret
intryck (Holmblad Brunsson, Ekonomistyrning - om matt, makt och manniskor, 2005).

Anledningen till att matt blivit sa betydelsefulla bade for manniskor privat och i arbetslivet,
kan vara for att siffror gor det lattare att 6vertyga. Argument som redovisas kvantitativt
upplevs starkare &n fakta som presenteras i ord. Att anvanda matt och siffror bidrar till att
reducera komplicerade uppgifter sa att mycket information kan ges pa lite utrymme
(Holmblad Brunsson, Ekonomistyrning - om matt, makt och manniskor, 2005).

Inom foretag mater man alltmer. Syftet kan vara att kontrollera att allt star ratt till, att fa
underlag till férandringsbeslut, att fa bevis for att det ar ordning och reda inom foretaget, som
bevis for att man gor pa samma satt som andra foretag eller for att jamfora sig med andra.
Ofta menas att métandet handlar om att effektivisera. Genom att méta och redovisa uppgifter i
siffror antar man att man har tillgang till fakta och man kan ocksa lattare 6vertyga andra om
att det ar sann fakta man besitter (Holmblad Brunsson, Ekonomistyrning - om matt, makt och
maéanniskor, 2005).

Holmblad Brunsson menar att vérlden inte blir mer ordentlig genom 6kad kvantifiering, utan
att matning och siffror endast ger en illusion av ordning och reda. Vidare menar hon att trots
att verbala beskrivningar kan vara betydligt mer omstandliga, sa ar de ofta narmare
verkligheten an matt som innebér att olika uppgifter vagts samman och summerats
kvantitativt (Holmblad Brunsson, Ekonomistyrning - om matt, makt och manniskor, 2005).

Sammanfattningsvis har har framkommit att vi ofta l&ser in for stor betydelse i siffror. Till
skillnad fran beskrivningar i ord tolkas siffrorna, inte sallan felaktigt, som konkret fakta. Att
vi lever i ett matande samhalle dar manga intresserar sig for matt och siffror kan innebéra att
vi i manga fall forlitar oss for mycket pa sadant som presenteras kvantitativt. Da
kvalitetsarbete till stor del handlar om att kontrollera kvalitet genom matning ar
kvantifieringens villkor grundlaggande att kanna till infor en studie av kvalitetssakring av
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ledarskap. Ytterligare information om hur kvantifiering relateras till kvalitetssakring finns att
l4sa under teoridiskussionen.

Generellt kontra specifikt ledarskap

Da vi i denna uppsats har for avsikt att undersoka kvalitetssakring av ledarskap och huruvida
personer som arbetar med detta anser att det &r mojligt, ar det relevant att den teoretiska
referensramen, férutom kvantifiering och standardisering, &ven innefattar amnet ledarskap.
Hur dessa tre teman kompletterar varandra beskrivs i den teoridiskussionen samt i analysen av
vart resultat. | detta avsnitt kommer redogdras for vilken aspekt av ledarskap vi utgatt fran i
var studie.

Ledarskapteorierna och trenderna pa ledarskapsstilar har haft en formaga att avldsa varandra
under de senaste artiondena. Managementlitteraturen inom amnet ledarskap paminner lite om
en djungel av, i manga fall, sjalvutnamnda experter som har lésningen pa hur just ditt
ledarskap kan bli béattre. Hur definitionen lyder och vad som egentligen menas med ledarskap
ar nagot som ledarskapsforskare inte har en gemensam och enhallig bild av. Enligt Henri
Fayols satt att se pa ledarskap sa ar det av mer administrativ art och innefattar planering,
organisering, samordning, beordrande samt styrning och kontroll av arbetet (Jonsson &
Strannegard, 2009). Andra ser pa ledarskap som nagot mer relationellt, som bygger pa en
kollektiv process, dar chefen utovar sitt ledarskap tillsammans med medarbetarna i de
specifika situationer som uppstar (Andersson & Tengblad, 2009).

Inneborden av begreppet ledarskap tolkas ofta valdigt subjektivt och var avsikt &r inte att ge
en allomfattande definition av vad ledarskap ar. Vi har darfor valt att redogdra for det
generella kontra det specifika ledarskapet, da detta pavisar relevanta aspekter for
resonemanget om huruvida det gar att kvalitetssakra ledarskap.

Karin Holmblad Brunsson (2007) har studerat mangementlitteraturen och sett att det finns tva
huvudsakliga kategorier. Dels litteratur som beskriver ledarskap i praktiken, det vill séga hur
ledarskap utovas i verkligheten och dels litteratur som talar generellt om ledarskap och som
innehaller rekommendationer for hur ledarskap ska utévas. Den litteratur som berdr ledarskap
i praktiken &r i de flesta fall skriven av representanter fran akademin som empiriskt studerar
ledarskap eller ledare som beskriver sina erfarenheter, medan den litteratur som innehaller
rekommendationer ofta ar forfattad av akademiker, ledarskapskonsulter eller framgangsrika
ledare (Holmblad Brunsson, The Notion of General Management, 2007).

Utifran studerandet av den litteratur som beskriver ledarskapets praktik har Holmblad
Brunsson funnit att ledare arbetar med méanniskor. Ledare vet inte alltid vad de gor och de
maste hantera en rad olika fragor under en kort tid. Att ledare arbetar med méanniskor innebér
att de moter pa och far hantera fragor som ror medarbetares privatliv och att medarbetarna ar
och beter sig olika samt har olika behov och forutsattningar. Att arbeta med andra ménniskor
kan ocksa innebéara kanslomassiga och moraliska dilemman. Att ledare inte alltid vet vad de
ska gora kan bero pa att de behdver hantera situationsspecifika problem som kraver att de
frangar etablerade rutiner. Att behova hantera ett virrvarr av olika fragor simultant menar
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vissa forfattare innebar att varje ledare maste hitta sin ledarskapsstil, vilket dven beror pa att
behovet av ledarskapsstil varierar mellan och inom organisationer, hierarkiska nivaer, kulturer
och situationer (Holmblad Brunsson, The Notion of General Management, 2007).

Den litteratur som beskriver ledarskap generellt och innehaller rekommendationer for hur
ledarskap ska uttvas tar ofta upp ordning, planering och beslutsfattande som viktiga delar av
ledarskapet. Detta atféljs inte sallan av exempel pa bade mikro- och makroniva. Denna typ av
managementlitteratur presenterar ofta sina rekommendationer som forbéattrade eller nya i
kontrast till existerande praktiker. Andra aspekter av ledarskap som berérs ar kontroll,
redovisning och organisation. Gemensamt for den generellt inriktade managementlitteraturen
ar att den bygger pa forutsattningen att organisationer liknar varandra. Detta kan relateras till
Henri Fayols principer angaende generellt ledarskap. Fayols tankar dr baserade pa antagandet
att organisationer ar sa pass lika att alla organisationer, oavsett storlek eller sektor, kan och
bor ledas pa samma sétt. Tankarna om det generella ledarskapet har blivit allmant accepterade
i den utstrackningen att de ofta tas for givet. Som tidigare n&mnts omfattar Henri Fayols
rekommendationer for ledarskap planering, organisering, samordning, beordrande samt
styrning och kontroll av arbetet. Holmblad Brunsson ser Henri Fayols generella ledarskap
som ett lyckat koncept nar det handlar om att tanka och tala om ledarskap, men inte fullt sa
lyckat nér det handlar om att utéva ledarskap i praktiken. Orsaken till detta &r att litteraturen
som bygger pa empirisk forskning av hur ledarskap ar i praktiken snarare visar pa behov av
ett persons-, organisations- och situationsspecifikt ledarskap. Summerat utifran Holmblad
Brunssons studier sa ar nagra positiva effekter av Fayols rekommendationer inte givna eller
uppenbara, utan ledare som foljer dessa rekommendationer riskerar att géra mer skada &n
nytta (Holmblad Brunsson, The Notion of General Management, 2007).

Varfor finns en motstravighet mellan hur verkligheten ser ut och de rekommendationer som
ges inom managementlitteraturen? En del av forklaringen kan vara att ledare anammar nya
ledarskapskoncept for att forenkla sin uppgift eller modernisera sin organisation. Genom att
introducera ett populért managementkoncept minskar organisationer sitt ansvar for det egna
ledarskapet, vilket kan vara ytterligare en orsak. Gapet mellan verklighetens behov av ett mer
specifikt ledarskap och managementlitteraturens generella rekommendationer forklaras ibland
av managementlitteraturens forfattare som att praktik saknas och att rekommendationer
utifran empiri skulle vara konservativt. Meningen med rekommendationerna ar att ha en
utbildande roll och visa pa battre alternativ (Holmblad Brunsson, The Notion of General
Management, 2007).

Holmblad Brunsson (2007) menar att en mer alternativ och realistisk syn pa ledarskap an den
generella hade lett till ett nd&rmande mellan det utdvade ledarskapet i praktiken och
rekommendationerna. Ett sadant synsatt hade erkant ledarskap som nagot organisations- och
situationsspecifikt.

“Henri Fayol's view that management is the art of handling people would be replaced by Frederick
Taylor’s relational perspective, where real-life people, who have the capacity to relate to others in
numerous complex and morally ambiguous ways are taken into account”.

Karin Holmblad Brunsson (2007)
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Sammanfattningsvis kan det konstateras att ledarskap tolkas olika. Skillnaden mellan generellt
och specifikt ledarskap &r att tanken gallande det generella ledarskapet bygger pa att alla
foretag kan ledas pa samma satt oavsett storlek, bransch eller sektor. Det specifika ledarskapet
daremot utgdr fran att situationer, individer och forutsattningar ar unika och darmed maste
ledarskapet anpassas. Da mycket kvalitetsarbete bygger pa likriktning och standardisering av
arbetsséatt anser vi att teorin om det generella kontra det specifika ledarskapet ar relevant fér
vart problemomrade.

2.3 Teoridiskussion

Ovanstaende teoriavsnitts forsta del bestar av begreppsbeskrivningar dar vi har haft for avsikt
att klargora och fortydliga begrepp som anvands i uppsatsen. Syftet med detta ar ocksa att ge
en bakgrund till problemomradet. | avsnittet teoretisk referensram har presenterats teori och
tidigare forskning utifran tre teman: standardisering, kvantifiering samt ledarskap. Dessa tre
teman ger en teoretisk bakgrund for vart problemomrade, det vill saga kvalitetssakring och
kvalitetsarbete relaterat till ledarskap. Tidigare forskning om just kvalitetssékring av
ledarskap har varit svart att finna. Vi anser dock att ovanstaende delar i teoriavsnittet ger en
teoretisk referensram till problemomradet. Dessa teman ligger ocksa till grund fér analysen av
resultatet, vilket presenteras under rubriken analys och slutsats.

Utifran studier av ovanstaende teori och tidigare forskning ser vi att kvalitetssakring i manga
fall innebédr en metod som stravar mot standardisering. Nar ett foretag vill kvalitetssakra hela
eller delar av sin verksamhet innebér det i praktiken att man tar fram processer eller riktlinjer
for hur arbetet bor utdvas for att i slutandan resultera i en produkt eller tjanst som haller
hogsta mojliga kvalitet. Meningen &r att en spridning av ett gemensamt arbetssatt skall ske sa
att hela verksamheten arbetar enligt dessa formulerade processer eller riktlinjer. Spridningen
till hela verksamheten leder till en likriktning av arbetssétt och darmed en viss grad av
standardisering, vilken blir nédvandig for att kvalitetssékra. Efter implementerandet av de
gemensamma processerna och riktlinjerna, utvarderas huruvida man anvénder sig av dem och
darmed nar den 6nskvarda hoga kvaliteten. Utvarderingen forutsatter i de flesta fall att
matningar gors, vilket i manga fall verkar ske genom kvantifiering. Toddi Gutner (2010) har
skrivit forskningsrapporten A Leadership Prescription for the Future of Quality och
kommenterar kvalitetsarbete och kvalitetssakring med orden:

”Quality is all about metrics!” Toddi Gutner (2010)

Da vi i formuleringen av problemomrade intresserat oss for kvalitetssékring och
kvalitetsarbete kopplat till ledarskap har vi ocksa tagit med temat ledarskap i den teoretiska
referensramen. Vi har valt att fokusera detta o6verskadliga tema kring det generella kontra det
specifika ledarskapet, dar en stor del av managementlitteraturen ger rekommendationer
inriktade mot ett generellt ledarskap medan verkligheten i manga fall visar pa behov av ett
specifikt ledarskap utifran organisationens forutsattningar och de situationer som uppstar.
Genom att analysera resultatet utifran olika teoretiska begrepp (standardisering, kvantifiering
och ledarskap) ar syftet att kunna belysa kvalitetsarbete och kvalitetssékring av ledarskap pa
ett mangsidigt satt. Det skapar forutsattningar for att bidra till forstaelsen av hur dilemman i
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detta arbete uppstar i praktiken. Vi har under denna studie intresserat oss for hur
kvalitetsarbete fungerar i praktiken och hur i insatta konsulter, chefer och kvalitetssamordnare
resonerar kring kvantifiering, standardisering samt om kvalitetssékring av ledarskap &r
mojligt.
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3. Metod

Nedan redogors for tillvagagangssattet for datainsamling, vilket urval vi gjort och de val vi
gjort angaende anonymisering. Vi presenterar ocksa under rubriken trovardighet hur vi
anstrangt oss for att pa ett vetenskapligt satt genomfora studien palitligt och transparant.
Kapitlet avslutas med en metoddiskussion.

3.1 Metodiskt tillvagagangssatt

Vi har valt att gora en kvalitativ studie, eftersom det passar vart syfte. Syftet ar att studera hur
konsulter, kvalitetssamordnare och chefer pa enhetsniva resonerar kring mojligheten att
kvalitetssakra ledarskapet samt hur man arbetar med kvalitet kopplat till ledarskap idag.
Studien &r utforskande snarare an bekraftande, vilket kraver en lattare struktur. Vid
utforskande studier ar det oftast lampligare med éppna fragestallningar an vid bekréftande
studier (Silverman, Doing qualitative research, 2005).

For att fa en forstaelse for amnena kvalitetssakring och kvalitetsarbete laste vi litteratur om
hur detta arbete har utvecklats ur ett historiskt perspektiv. En sammanfattning av detta har
presenterats ovan i kapitel 1, Inledning och bakgrund. For att fa en bild av hur man arbetar
med kvalitetsfragor ute i verksamheter idag, tittade vi pa SIS hemsida (www.sis.se) for att fa
kunskap om 1SO 9000-serien. Vi tittade ocksa pa SIQ:s (www.siq.se) och EFQM:s
(www.efgm.org) hemsida. For att ytterligare fa forstaelse och kunskap deltog vi i konferensen
Vinnande Ledarskap 2010, som anordnas av SIQ en gang per ar. Pa konferensen berattade sex
forelasare om hur de arbetar med kvalitet i sina respektive organisationer. Utover det
berattade affarsjournalisten Toddi Gutner om den forskningsrapport som hon har skrivit for
The Conference Board Quality Council om ledning genom kvalitet.

Var malsattning var att genomfora atta intervjuer, dock blev det i slutdndan sju stycken. Vi
upplevde att vi fick tillrackligt stor mangd data for att kunna besvara vart syfte. Vi valde att
istallet lagga mer tid pa analysen av vart resultat. | kvalitativ forskning r en val genomford
analys mer betydelsefull &n insamlandet av en stor méngd data (Silverman, Doing qualitative
research, 2005).

Vi valde att anvanda oss av semistrukturerad intervjuform for att alla respondenterna skulle
fa mojlighet att svara pa samma fragor. Fragorna har 6ppna svarsmajligheter. For oss var det
viktigt att alla fick mgjlighet att séga sin asikt kring samma fragor, da det vi intresserat oss
for, &r individernas resonemang kring &mnet. Anledningen till att vi gjorde just
semistrukturerade intervjuer istéllet for strukturerade var for att vi var intresserade av att fa ta
del av 6ppna resonemang och reflektioner, vilket vi inte tror att vi skulle fatt i lika hog grad
genom strukturerade intervjuer.
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Infor intervjuerna reflekterade vi dver etiska aspekter. Detta ledde bland annat till att vi var
mana om att kommunicera vart syfte med studien i alla kontakttillfallen med vara
respondenter. Vi informerade dem dven om anonymisering samt att uppsatsen framst skulle
presenteras for Goteborgs universitet. Vi upplyste aven respondenterna om att uppsatsen
skulle skickas till medverkande respondenter om sa énskades.

Infor varje intervju skickade vi information om vad intervjun skulle berdra. Detta for att ge
respondenterna mojlighet att tdnka igenom amnet i foérvag och déarmed ge mojlighet till ett
djupare resonemang vid intervjutillfallet. VVid intervjutillfallena borjade vi med att fortydliga
att bade deltagande individer och organisationer skulle anonymiseras och att det vi var
intresserade av var respondentens subjektiva bild och tankar kring &mnet. Den intervjuguide
vi anvande vid intervjutillfallena bestod i ett antal Gppna huvudfragor. Under varje
huvudfraga hade vi specificerat vissa punkter som vi ville ha svar pa. De anvandes som en
checklista for att vi inte skulle missa information i nagon intervju, d&ven om respondenterna
hade stort utrymme for att formulera sina svar och till viss del formade intervjun.
Intervjusituationen bygger pa en social konstruktion. I vart fall innebar detta att intervjuerna
blev en interaktiv process, dar respondenternas svar genererade olika féljdfragor. Vi syftar har
till exempel pd om de utifran huvudfragorna ville spekulera fritt i vad kvalitetssékring av
ledarskap innebér eller utga fran sina erfarenheter av kvalitetsarbete i den organisation de &r
verksamma i.

For att f3 kunskap om hur respondenterna resonerade kring kvalitetsarbete kopplat till
ledarskap, bad vi dem kontinuerligt om konkreta exempel i samband med de fragor vi stallde.
Darefter stallde vi foljdfragor kring de konkreta exemplen for att héra hur respondenterna
resonerade relaterat till verkliga handelser/erfarenheter. | anslutning till vissa intervjuer fick vi
tillgang till dokument som beskriver hur kvalitetsarbetet i de aktuella organisationerna
fungerar. Det var till exempel policys, medarbetarsamtalsmallar, medarbetarenkéter och
verktyg som man arbetade aktivt med. Dokumenten visade konkret hur foretagen valt att
arbeta med kvalitet. Utifran dessa fragade vi respondenterna om hur de anvande sig av dem i
den dagliga verksamheten, hur uppféljningen fungerade, vad de tyckte att dokumenten bidrog
med samt vad de séag for for- och nackdelar med dem.

Alla intervjuerna spelades in pa band av tva anledningar, dels for att vi skulle kunna fokusera
mer pa att lyssna och stélla foljdfragor istallet for att anteckna och dels for att i efterhand fa
mojlighet att studera vad som sades. De inspelade intervjuerna lyssnades sedan igenom noga
och transkribering av de delar som skulle presenteras i vart resultat genomfordes.
Anledningen till att inte hela intervjuerna transkriberades utan endast lyssnades igenom var
for att spara tid och resurser. Enligt Silverman (2006) &r det vésentligt att valja hur
transkriberingen ska ske utifran valt forskningsproblem, darfor har vi valt att inte transkribera
det som inte ror problemomradet.

Det insamlade resultatet analyserades utifran de tre teman som utgor den teoretiska
referensramen, det vill sga standardisering, kvantifiering och generellt kontra specifikt
ledarskap. Det praktiska tillvagagangssattet for analysen bestod i att granska resultatet och
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markera de svar som pa nagot satt rorde dessa teman, dels det som bekréftade teorierna och
dels det som talade emot. Darefter analyserades och sammanfattades detta. Syftet med denna
analys var att belysa kvalitetsarbete och kvalitetssékring av ledarskap pa ett mangsidigt satt.
Pa detta sétt kunde vi pa ett strategiskt vis granska insamlad data och dra relevanta slutsatser
for vart problemomrade. Att analysera resultatet utifran dessa tre teman skapar forutsattningar
for att bidra till forstaelsen av hur dilemman i detta arbete uppstar i praktiken.

3.2 Urval

Vi har genomfort sju intervjuer med konsulter, chefer som arbetar med kvalitet och
kvalitetssamordnare. Anledningen till att vi valde dessa tre urvalskategorier var att de ser pa
kvalitetssakring utifran olika perspektiv och kan bidra med kompletterande inslag till var
uppsats. Konsulterna kan bidra med ett externt perspektiv. De har aven mojlighet att géra
jamforelser mellan olika uppdrag, modeller och féretag i sina resonemang. Personer som
arbetar som kvalitetssamordnare kan bidra till var forstaelse genom den helhetssyn som de har
pa kvalitetsarbetet i deras respektive foretag. Att ocksa studera hur chefer resonerar kring
amnet kan pa ett givande satt bidra med ett konkret och verksamhetsnara resonemang. De kan
ocksa relatera till sin roll som ledare och se vilken betydelse kvalitetsarbetet far i forhallande
till den rollen. De chefer vi har intervjuat arbetar pa enhetsniva och har operativt ansvar samt
erfarenhet av praktiskt kvalitetsarbete utifran sina verksamheter.

De verksamheter vi har intervjuat valde vi for att de, i olika utstrackning, har erfarenhet av att
arbeta utifran antingen SIQ:s eller EFQM:s vérderingar och modeller. Vi har stravat efter att
fa en bred blandning av foretag, bade vad géller storlek, bransch och sektor. Tva intervjuer
genomfordes med representanter fran tva konsultforetag. Bada foretagen arbetar brett med
olika typer av uppdrag fér kunds rakning och har erfarenhet av systematiskt kvalitetsarbete
utifran bland annat S1Q, EFQM, 1SO 9000 samt andra modeller utformade for specifika
foretag. Intervjuerna var i forvag bokade med en representant fran respektive konsultforetag,
men vid den andra intervjun valde respondenten att bjuda in tva administratérer till intervjun.
De svar som finns presenterade i resultatavsnittet kommer huvudsakligen fran konsulten, dven
om administratorerna bidragit pa ett fordelaktigt sétt. | var presentation av resultatet har vi
valt att kalla respondenterna fran konsultintervjuerna for Konsult 1 och Konsult 2, trots att tva
administratorer till viss del bidragit till svaren fran Konsult 2. Kvalitetssamordnarna och
cheferna benamns i resultatavsnittet som Kvalitetssamordnare 1 och Kvalitetssamordnare 2.
Cheferna som intervjuades presenteras som Chef 1, Chef 2 och Chef 3. Chef 2 har tidigare
innehaft rollen som kvalitetscontroller pa det foretag denne arbetar pa, darav kunde denne i
sina svar relatera aven till den rollen. Dock har vi valt att kalla denne person for Chef 2 da det
ar den roll denne har idag. Vilken typ av foretag dessa personer arbetar inom ar varierande.
De kommer fran bade tjansteforetag och tillverkningsindustri samt privat och offentlig sektor.
Gemensamt ar att det ar stora foretag (6ver 30 000 anstéllda/organisation) med en omfattande
erfarenhet av kvalitetsarbete.
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3.3 Anonymisering

Materialet i denna uppsats bestar huvudsakligen av det resultat som de kvalitativt genomforda
intervjuerna har givit. Materialet har anonymiserats, bade de personer som har intervjuats
samt de organisationer dar de arbetar. Anledningen till detta var dels att respondenterna skulle
kunna tala fritt utifran sin subjektiva bild av amnet och dels for att resultatet kunde paverkats
om de upplevde att de representerade det foretag de kommer ifran. Da de olika
respondenterna anvant sig av olika benamningar pa de personer/foretag som koper och/eller
anvander deras produkter/tjanster har vi valt att i denna uppsats anvanda begreppet kund,
oavsett om respondenterna anvant klient, brukare, vardtagare eller kund. Anledningen till
detta var for att ytterligare bidra till verksamheternas anonymitet.

3.4 Trovardighet

Vi har genomgaende under studien anstrangt oss for att na tillforlitliga resultat. For att na
detta och halla en hog kvalitet pa studien, har vi kontinuerligt reflekterat 6ver oss sjalva som
subjekt. Nar vi valde intervju som metod var vi medvetna om att vi skulle komma att paverka
det resultat intervjuerna skulle ge, bade genom vart férhallningssatt och hur vi formulerade
fragorna. Vi spenderade darfor mycket tid pa att diskutera hur vi skulle minimera var
paverkan nar vi planerade intervjuerna. Vi diskuterade bade vart forhallningssatt, vissa ordval
och hur vi gemensamt definierade vissa begrepp som eventuellt skulle komma upp. Vi har
bade fore och efter intervjutillfallena reflekterat éver hur vi kan halla oss sa neutrala och icke
varderande som méjligt. Vad galler ordval sa ar standardisering ett av de begrepp som vi
intresserade oss for och diskuterade hur vi skulle anvéanda, da vi visste att det kan tolkas som
en negativt laddat term. Det var viktigt for oss att resonera kring de olika begreppen, sa att de
inte uppfattades alltfor olika beroende pa variationer i forkunskaper. Vi anstrangde oss for att
fragorna skulle passa in i de olika kontexterna som vara respondenter befann sig i och for att
inte ta for givet att alla forstod eller kénde till dessa begrepp.

| presentationen av resultatet redogor vi for respektive respondents svar utifran fyra olika
rubriker. Genom att respondenterna ar kategoriserade utifran yrkesposition visas hur de olika
kategorierna och individerna svarat. Anledningen till kategoriseringen ar att géra empirin
tillganglig for att lasaren. Vi har haft som avsikt att ha en 6ppenhet i var presentation av
resultatet, med en tydlighet angaende vem som har sagt vad i forhallande till vilken fraga.
Syftet med denna Oppenhet &r att lasaren skall ges mojlighet till egna tolkningar.

Under intervjuerna arbetade vi aktivt med att ge respondenterna mojlighet att ratta eventuella
missforstand genom att upprepa sadant de sagt eller sétta ord pa sadant vi tyckt oss uppfatta
och fragat om vi forstatt ratt. Vid behov har vi ocksa kontaktat respondenter i efterhand for att
stalla foljdfragor och forsékra oss om att vi i var uppsats inte presenterar osakra resultat eller
drar slutsatser pa felaktiga grunder.

3.5 Metoddiskussion

Angaende urvalet sa ar vi medvetna om att vi inte har intervjuat samma antal respondenter
fran varje yrkeskategori. Vi anser dock inte att det har nagon betydelse, da det inte var viktigt
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att jamfora de olika kategorierna med varandra for att uppfylla vart syfte. Syftet var att
studera hur konsulter, kvalitetssamordnare och chefer pa enhetsniva resonerar kring
mojligheten att kvalitetssékra ledarskapet samt hur man arbetar med kvalitet kopplat till
ledarskap idag. Vara respondenter har dessutom olika bakgrunder, som de kunde relatera till i
sina svar. Ett exempel &r en av cheferna som tidigare arbetat som kvalitetscontroller.
Resultatet visar ocksa pa en stor variationsrikedom av resonemang, vilket framkommer senare
i denna uppsats. Denna variationsrikedom talar for att yrkestillhérigheten inte har varit
avgorande for hur respondenterna resonerat i relation till problemomradet.

Vart urval baserade sig pa foretag som hade erfarenhet av kvalitetsarbete utifran SIQ:s eller
EFQM:s varderingar och modeller. Dock visade det sig att tva respondenter idag inte arbetar
efter dessa, men de hade erfarenhet fran dem och arbetar idag med likvérdiga kvalitetssystem.

Angaende metodval &r vi n6jda och anser att vi fatt fram de subjektiva resonemang som vi
eftersokte. Vi inser att andra metoder hade kunna tillampas, som darigenom hade paverkat
resultatet. Exempelvis fokusgrupper hade varit intressant, men det hade antagligen inneburit
att vi inte fatt ta del av en fullt lika subjektiv bild. Hade mer tid funnits, sa skulle det varit
intressant att komplettera intervjuerna med en avslutande diskussion mellan respondenterna.
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4. Resultat

Nedan presenteras resultatet av de genomforda intervjuerna, under fyra huvudrubriker.
Dessa rubriker &r valda utifran teman som fick stort utrymme under intervjuerna. For varje
huvudrubrik redogors for respektive respondents svar. Varje avsitt avslutas med en kort
sammanfattning av de huvudsakliga drag som framkommit. Da resultatkapitlet innefattar
mycket information ar var forhoppning att dessa sammanfattningar skall underléatta for
lasaren.

4.1 Overgripande kvalitetsarbete

Konsult 1

Det foretag som Konsult 1 kommer fran hjélper sina kunder att till exempel arbeta med
kvalitet, miljo, arbetsmiljo och CSR-fragor. Utifran dessa amnen arbetar de med att sétta upp
strategier, planering samt genomforande av diverse processer. De stodjer ocksa kunder som
stravar efter att bli certifierade enligt exempelvis 1ISO 9000-standarder. Nar Konsult 1 hjalper
ett foretag med kvalitetsarbete handlar det oftast om att forsakra sig om att de tjanster eller
varor som man producerar/séljer haller en hog kvalitet, som i slutandan uppfyller kundens
forvantan. Konsult 1 berattar att i ett av de foretag som denne har ett uppdrag hos for
narvarande, handlar kvalitetsarbetet om att den produkt som man tillverkar ska halla viss
kvalitet. Konkret betyder det att produkten ska halla en viss styrka, den ska ha ett visst matt
och alla forpackningarna ska innehalla ett lika stort antal produkter. Konsult 1 menar att det
ofta ar den typen av kvalitetssékring denne moter, men att det ocksa kan ga att Gversatta och
anvanda pa andra delar i en verksamhet.

Konsult 2

Konsult 2 kommer fran ett konsultforetag som arbetar med att utveckla ledarskap, laganda och
kommunikation. Konsultforetaget séger att de kvalitetssakrar beteendeutveckling. Hur
Konsult 2 arbetar med kvalitetssakring beror pa hur det aktuella uppdraget ser ut samt
kundens efterfragan. Konsult 2 kommer oftast in i ett sammanhang dar foretaget redan har
paborjat kvalitetsarbetet och behdver hjélp av en extern person eller projektledare. Olika typer
av aktiviteter kan organiseras sa som diskussionsforum, forelasningar eller utbildningar.
Konsult 2 arbetar dven mycket med individers personliga utveckling, med utgangspunkt fran
ursprunglig problembild, exempelvis vid utbrandhet, personliga svarigheter eller stod till
ledare. De hjélper ocksa foretag att skapa en motiverande foretagskultur och
grundforutsattningar for medarbetarnas valmaende. Andra uppdrag som Konsult 2 utfor ar
exempelvis inriktade pa en specifik arbetsgrupp eller avdelning med till exempel bristande
kommunikation.
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Chef 1

Chef 1:s organisation arbetar med kvalitet, bland annat, utifran ett ledning/verksamhetssystem
som grundar sig pa ett féretagsgemensamt verktyg/metod. Detta verktyg ar framtagit genom
delaktighet av samtliga enhetschefer inom hela koncernen. Verktyget &r uppdelat i
block/omraden som i sin tur tacker hela verksamheten. Till alla omraden finns tydliga
definitioner kring vad som skall uppnas med tillhérande siffror for bedomning. Detta kan rora
allt ifran hur enheten organiserar sig till hur man arbetar med halsa/sékerhet, arbetsmiljéfragor
med mera. Chef 1 beréttar att verksamhetssystemet dven innehaller de foretagsgemensamma
policys samt uppforandekod som man arbetar efter. Alla inom Chef 1:s organisation berdrs av
arbetet med kvalitet da efterlevnaden av verksamhetssystemet ar nagot som alla maste félja.
Samtliga verksamheter inom koncernen &r certifierade enligt ISO 9001 och &ven 1SO 1401.
En annan certifiering de har & OSHAS 18000 som reglerar arbetsmiljo.

Chef 2

Pa det foretag som Chef 2 arbetar ar man kvalitetssakrade enligt ISO 9000. Deras
ledningssystem, som innehaller flera olika styrande dokument, &r certifierat sedan 1999.
Ledningssystemet har man sedan dess arbetat med stdndiga forbattringar och utveckling av.
Utifran detta gors arliga revisioner samt interna forbattringar. Detta arbetar varje verksamhet
med, dar respektive chef ar ansvarig for hur arbetet genomfors. Kvalitetsarbete kopplat till
gemensamma processer arbetar olika staber med, dar ett exempel &r rutiner kring
ekonomistyrning som ekonomiavdelningen da ar ansvariga for. Uppf6ljning och tillampning
utfors sedan ute i den dagliga verksamheten, dar linjecheferna ar ansvariga for att rutiner
finns, foljs upp och forbéattras. Dock finns det stod i form av kvalitetssamordnare och en
kvalitetscontroller. Kvalitetscontrollern arbetar ocksa med samordning och utformande av de
revisioner som kravs for att vara certifierade enligt 1ISO 9000. Denne har ocksa ansvar for ett
frivilligt natverk som bestar av kvalitetsledare fran varje affarsomrade. Natverket har inget
formellt ansvar eller uppdrag men dess syfte ar att mojliggora erfarenhetsutbyte samt arbeta
med gemensamma rutiner.

Man arbetar &ven med processer for arbetsfloden, exempelvis ledtider. For dessa processer
skall finnas dokumenterat vad som ar viktigt ur kvalitetssynpunkt, vilket till exempel kan
innefatta att halla tider. Det ska ocksa finnas beskrivet hur man skall jobba for att forbéattra
dessa processer. Som en del av kvalitetsarbetet kopplat till ISO 9000 ingar aven att méata
kunders och medarbetares néjdhet.

Foretaget dar Chef 2 arbetar har tidigare arbetat utifran S1Q:s modell och har tavlat i
Utmarkelsen Svensk Kvalitet samt en lokal kvalitetsutméarkelse. Nar man arbetade utifran
S1Q:s modell delades de olika omradena upp mellan personerna i ledningen dar var och en
hade ansvar for ett omrade. Dessa hade sedan stod fran personer inom foretaget som arbetade
med kvalitetsfragor sedan innan. Trots att arbetet med att ta fram den verksamhetsheskrivning
som ligger till grund for SIQ:s bedomning fordelades upp pa olika ansvariga, sa kravdes det
mycket tid och arbete fran de involverade.
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Chef 3

Chef 3:s enhet har under varen paborjat kvalitetsarbete enligt en modell som ligger till grund
for en lokal kvalitetsutmarkelse. De kommer inte delta i examination infér utméarkelsen, men
har valt att anvanda modellen som ett verktyg for att diskutera och beskriva de processer som
arbetet bestar i. Enheten har en jamforelsevis liten personalgrupp, dar alla ar delaktiga i
kvalitetsarbetet. Tidigare har man arbetat fram egna satt for att kvalitetssakra sin
huvudprocess. Da har man till exempel fokuserat pa tidsaspekter kopplat till olika delar av
processen for att sakerstalla att resultatet har en hdg kvalitet. Enhetens kvalitetsarbete har
sedan tidigare haft ett stort fokus pa jamstalldhet, dar man har tittat pa huruvida bemotandet
varierar beroende pa kundens konstillhorighet.

Kvalitetssamordnare 1

Kvalitetsarbetet i det foretag som Kvalitetssamordnare 1 arbetar for bestar av att arbeta
utifran ett kvalitetsverktyg som anvands infor examinering enligt en lokal kvalitetsutmarkelse.
Det bestar ocksa av beskrivningar och uppfoljning av processer samt utifran organisationens
lednings- och styrsystem. En del av organisationens lednings- och styrsystem innefattar att
satta matbara mal.

Vi dr lite sifferfixerade néir det kommer till styrkorten och vara mal ”.

Kvalitetssamordnare 1 menar att man inte kan utvardera maluppfyllelse om man inte kan
mata hur langt man har kommit. Metoden for métning behdver inte vara vetenskaplig,
huvudsaken &r att man méter konsekvent. VVidare menar Kvalitetssamordnare 1 att man kan
ha en kansla for var man befinner sig i forhallande till malsattningarna, men att man maste ha
en matmetod for att fa fakta. Det vill sdga att endast en kénsla inte ar tillracklig.
Kvalitetsverktyget som ligger till grund for utmarkelsens examination utgar fran SIQ:s
varderingar och modell. Kvalitetssamordnare 1 menar att allt kvalitetsarbete som bedrivs
syftar till att fa hela organisationen att arbeta utifrdn Plan Do Check Act, vilket rér planering,
analys och uppféljning (se begreppsbeskrivning i teoriavsnittet). Utifran det tittar man enligt
Kvalitetssamordnare 1 pa vad man vill astadkomma, malsattningar, genomférande av
handlingsplaner, uppféljning och analys.

Kvalitetssamordnare 2

Pa Kvalitetssamordnare 2:s foretag arbetar man bland annat utifran ett internt kvalitetssystem,
som ror kvalitet gentemot kunden. Det interna kvalitetssystemet &r ocksa ett verktyg for
kommunikation och ger méjlighet till direkt aterkoppling. Man arbetar dven utifran ett
verksamhetssystem, som fungerar som en uppslagsbok med all fakta som behdvs i arbetet.
Verksamhetssystemet ar kvalitetscertifierat av en extern part. Denna certifiering sker genom
observation pa enheter. Dessa observationer resulterar i en analys, som ligger till grund for
eventuella forandringar.

Sammanfattning

Hur konsulterna arbetar med kvalitet beror pa hur uppdraget fran kunden ser ut och vilka
forutsattningar som finns pa det specifika foretaget. Den typ av kvalitetssakring som Konsult
1 moter handlar oftast om att sakerstélla kvaliteten pa en produkt eller tillverkningsprocess,
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medan Konsult 2 arbetar med att kvalitetssakra beteendeutveckling. Flera av de 6vriga
respondenterna uppger att deras kvalitetsarbete till stor del utgar fran interna lednings-,
kvalitets- eller verksamhetssystem. Gemensamt for dessa system &r att de bestar av nagon
form av beskrivningar av processer, rutiner eller riktlinjer for hur arbetet skall utforas. Dessa
system innehaller varierande grad av kvantifiering och standardisering. De foretag som Chef 1
och Chef 2 arbetar pa ar certifierade enligt ISO-standarder. Utifran dessa certifieringar arbetar
man med standiga forbattringar. En del av det kvalitetsarbete som Chef 1, Chef 2, Chef 3 och
Kvalitetssamordnare 1 berattar om utgar fran SIQ:s och EFQM:S modeller eller varderingar.

4.2 Kvalitetssakring av ledarskap

Metod, modell och verktyg

Konsult 1

Konsult 1 menar att begreppet kvalitetssakring kan betyda olika i olika foretag och att manga
framst fokuserar pa kvalitetssakring av varor och tjanster, for att deras produkt skall uppfylla
kundernas krav och forvantningar. Detta gér man i de flesta fall utan att arbeta med
processbeskrivningar och processutveckling avseende ledarskapet. Vad Konsult 1 konkret gor
tillsammans med kunden &r att titta pa vilka processer som ingdr i arbetet. Tillsammans med
berérda medarbetare arbetar man med de huvudprocesser som finns och dokumenterar dessa.
| borjan ligger mycket fokus pa produktionsprocesser, darefter gar de vidare till
personalprocesser, administrations- och ledningsprocesser da det ocksa paverkar kvaliteten
och leveransen till kunderna. Angaende ledningsprocesser kartlagger Konsult 1 tillsammans
med kunden vad som &r viktigt och de komponenter som ér till hjalp for ledarskapet, sa som
malstyrningsprocesser eller att formulera varderingar. Utifran alla de processer som har
dokumenterats bor sedan en kontinuerlig utvardering ske, det vill sdga en intern granskning.
Ett annat satt att arbeta med kvaliteten pa ledarskapet kan enligt Konsult 1 vara genom
ledarskapsenkater dar medarbetarna far delge sin uppfattning och vérdera ledarskapet.
Sammanstallningen av sadana enkéter kan sedan visa pa forbattringsomraden, bade
individuellt och kopplat till gemensamma processer.

Konsult 2

De foretag som anlitar Konsult 2 har ofta redan borjat arbeta med kvalitet innan
konsultforetaget anlitas. | manga fall finns darfor redan ett verktyg eller en modell att utga
ifrdn. Konsult 2 anser att manga av de vanligt férekommande modellerna &r funktionella och
verksamhetskopplade, men att en relativt liten del beror attityder, kdnslor och vérderingar. En
intern méatning &r oftast redan gjord, exempelvis en klimat- eller kundmétning. Om resultat
fran en matning saknas sa kan Konsult 2 bista med att genomfora en sadan. Innan det blir
aktuellt med en kvalitetssatsning sa stammer Konsult 2 av forhallningsséatt och attityder till
forandringen hos exempelvis ledningsgrupp, VD eller HR. | denna forsta fas tar Konsult 2
reda pa om forhallningssattet till kvalitetsarbetet praglas av empati, social intelligens och en
vilja att vaxa och forandras aven pa ett individuellt plan. Konsult 2 menar att de ansvariga
maste vara forebilder i arbetet med personlig utveckling och ha en positiv instéllning till det
for att satsningen skall kunna forankras i hela organisationen. Finns det inte en positiv
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installning till satsningen, spelar det inte nagon roll vilket verktyg eller vilken modell som
sedan anvands. Enligt Konsult 2 &r vilja och en positiv installning viktigt da det &r de
ansvariga som ska driva utvecklingsprocessen, medan Konsult 2 sjalv har en mer konsultativ
roll. Fortsattningsvis arbetar Konsult 2 med att forankra satsningen hos fler ledare for att
sedan kunna arbeta gentemot medarbetarna. Konsult 2 anser att det ar viktigt att en
kvalitetssatsning férankras i hela organisationen och att samtlig personal &r delaktig, for att
skapa ett engagemang och en bas for en gemensam kultur.

Chef 1

Verktyget eller metoden som Chef 1 anvander bestar av noggrant beskrivna riktlinjer for att
sakerstalla verksamheten och for att ha en majlighet att pa ett systematiskt satt folja mal och
handlingsplaner samt lagar och de krav som bland annat certifieringarna kréver. Ledarskapet
ar ett av dessa block/omraden.

Chef 1 beréttar att man pa enheten, en gang per ar, utfor en enkat som syftar till att kontrollera
hur ledarskapet fungerar. Denna far alla medarbetare svara pa. Den kallas Situational
Leadership. Exempel pa fragor &r: om man som medarbetare arbetar efter klara och tydliga
mal, far information och feedback fran sin chef. Pa varje pastaende kan man ranka 1-5 som
svar.

Fyra ganger per ar har alla dessutom individuella utvecklingssamtal med sin narmsta chef
utifran en skattning man gor i ett standardformular. I formularet finns dven med mal och
individuella handlingsplaner som bland annat kan réra den personliga utvecklingen. Ledarna
eller cheferna far genom standardformularet en skattning pa hur deras eget ledarskap upplevs,
och hur man kan genomfora standiga forbattringar av sitt ledarskap. Chef 1 beréttar om
ytterligare ett instrument som hanterar kompetens inom ledarskap dar man gor en
organisationsrevision pa alla enheter for att se 6ver om ratt kompetens och bemanning finns,
dels i hela verksamheten och dels pa individniva.

Chef 2

| det kvalitetsarbete som ar kopplat till 1SO 9000 sa arbetar man pa Chef 2:s foretag med att
sakerstalla att alla arbetsprocesser sker pa ett kvalitetssakert satt. Ett exempel ar hur man
sdkerstaller att medarbetarna och cheferna har en hog kompetens genom att skapa rutiner for
aterkommande utbildningar for olika befattningar.

Chef 2 forklarade att ledarskapet kommer in som en del i manga av foretagets processer. Att
mata huruvida man nar upp till malsattningar samt hur néjda kunder och medarbetare &r blir
ocksa ett matt pa hur val ledarskapet fungerar, da ledarskapet ar en forutsattning for att fa
hoga resultat. Inom det féretag Chef 2 arbetar, méter man ledarskapet genom medarbetar- och
ledarskapsenkater. Detta sker vartannat ar och exempel pa vad som mats ar chefers
tillganglighet for sina medarbetare, formaga att motivera, uppmuntra och stodja samt om
medarbetarna har fortroende for cheferna. I enkaterna far medarbetarna kvantitativt ranka hur
vél deras chefer nar upp till de olika kategorierna.
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Vid rekrytering av nya chefer anvéander sig foretaget av arbetspsykologisk testning, dock
visste inte Chef 2 vad det exakt var man testade men menade att testning ocksa kan ses som
ett satt att kvalitetssakra cheferna och ledarskapet inom organisationen. Darutover sa har varje
ledningsgrupp for de olika enheterna ledarskapsutveckling, utformade utifran respektive
ledningsgrupps behov. Inom Chef 2:s enhet kommer man inleda en utvecklingssatsning med
fokus pa samarbetet mellan de berérda cheferna, dar man kommer bérja med
arbetspsykologisk testning angaende personlighetstyper.

Pa Chef 2:s foretag anvander man sig dock inte av nagon sarskild metod for att kontrollera
ledarskapets kvalitet. Arbetet med att se till att ledarskapet &r bra inom organisationen har ett
fokus pa individen och personlig utveckling. Det ar upp till enhetschefernas chefer att se till
att de utdvar ett ledarskap av hog kvalitet.

Chef 3

Chef 3 menar att foretagets kvalitetsarbete inte uttalat ar kopplat till ledarskapet, men att det
finns kvalitetsaspekter relaterat till ledarskapsutveckling. Som exempel beskriver Chef 3 den
validering av chefer som gors genom en 360° analys, dar feedback utifran formular samlas in
fran medarbetare, kollegor, chef samt en sjalvskattning. Exempel pa &mnen som tas upp i
formularet ar konflikthanteringsformaga, engagemang, formaga att motivera samt formedla
budgetinformation. Chef 3 ser valideringen som ett bra komplement till den aterkoppling
han/hon far vid exempelvis medarbetarsamtal.

“Alla personer dir olika. Och jag vet ju att gruppen ser olika ut. En del, en del [sic] vagar och sager vad
man tycker och tanker. Ger bade positiv och negativ kritik. Det finns andra som har svarare for det, dar
det kan ta mycket langre tid. Det &r ju viktigt att fa veta for att jag ska kunna forbattra mig. Ocksa i
relation till varje individ... Varje person dr unik, vi tar till oss saker pd olika scitt och uppfattar pd olika
satt. Vi har olika med oss i ryggsécken som avgor hur vi agerar och reagerar ”.

Ledarskap finns inte med som en rubrik i den kvalitetsmodell som man pa Chef 3:s enhet
arbetar utifrdn, men Chef 3 menar att ledarskapsprocesser dnda tas upp i punkter som till
exempel vetskap om medarbetarnas behov och 6nskemal, ekonomi eller relation till kunderna.
Ett annat sédtt som bidrar till kvalitetssakring av ledarskapet anser Chef 3 &r medarbetar- och
ledarenkaterna som delas ut en gang per ar.

Kvalitetssamordnare 1

Ledarskap &r en del av det verktyg som anvands infér examinationen i den lokala
kvalitetsutmarkelsen. Det handlar till stor del om engagerande ledarskap, déar formaga att
motivera och gora medarbetarna delaktiga &ar en viktig del. Enligt Kvalitetssamordnare 1 ar
det dock endast en relativt liten del av organisationen som arbetar utifran utmarkelsens
verktyg, men utifran sin roll arbetar Kvalitetssamordnare 1 for ett 6kat anvandande av
verktyget. For att arbeta med kvalitet kopplat till ledarskap anvands ocksa ledarskaps- och
medarbetarenkéter, dar det i den senare mater medarbetarnas ngjdhet med ledarskapet. Inom
den organisation Kvalitetssamordnare 1 arbetar har man ocksa sedan en tid tillbaka arbetat for
att oka kvaliteten pa ledarskapet genom att pa olika satt strava efter ett kommunikativt
ledarskap. Tanken &r att det kommunikativa ledarskapet ska genomsyra alla organisationens
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processer. Kvalitetssamordnare 1 anser att satsningarna pa det kommunikativa ledarskapet har
gett resultat, genom hdga varden pa ledarskapsfragorna i medarbetarenkéten.

Kvalitetssamordnare 2
Det verksamhetssystem som anvénds i Kvalitetssamordnare 2:s foretag ar ett stod for chefer
och ledare da det beskriver vad och hur arbetet skall utforas.

”Det som inte Star i verksamhetssystemet ska vi inte géra .

Forutom verksamhetssystemet sa arbetar man med kvaliteten pa ledarskapet utifran
medarbetarindex som bygger pa medarbetarenkéter. Dessa innehaller bland annat fragor som
har med kommunikation att géra samt hur chefer och ledare agerar i olika situationer. Aven
chef- och medarbetarsamtal ar en del av kvalitetsarbetet inom ledarskap. Gemensamma
riktlinjer finns for hur ledare inom organisationen skall agera, vilket ocksa kan vara ett sétt att
forsakra sig om att ledarskapet haller en genomgaende hog kvalitet. Kvalitetssamordnare 2
ser positivt pa tanken att hitta ett basta satt och att likrikta sa mycket som majligt.

Inom Kvalitetssamordnare 2:s foretag har man skapat ett verktyg for att hjalpa enhetscheferna
att komma ihag olika arbetsuppgifter. Verktyget paminner cheferna nar de maste genomfora
vissa uppgifter, vilket till exempel kan handla om riskanalyser i det systematiska
arbetsmiljoarbetet. Det leder ocksa till omedelbar aterkoppling om ndgon inte har gjort en viss
arbetsuppgift. | kvalitetsarbetet kopplat till ledarskap ingar ocksa utvecklingssamtal for
cheferna, dar ett utvarderingsverktyg ligger till grund. Detta verktyg &r baserat pa pastaenden
som besvaras genom att chefen och sin ndrmsta chef véarderar huruvida man motsvarar
forvantningarna genom att satta siffror pa olika beteenden. I utvecklingssamtalen diskuteras
sedan resultatet, utifran de pastaenden som verktyget tar upp. Det kan till exempel handla om
formaga att vara lyhord, kommunicera tydliga mal och visioner, skapa samarbete och hantera
konflikter.

Uppfoljning

Konsult 1

Né&r Konsult 1 arbetar med kvalitetssékring tillsammans med en kund &r det viktigt att
kontinuerliga granskningar sker av de processer som man specificerat som viktiga for att
uppna en hog kvalitet. Utifran granskningarna analyseras huruvida vissa processer behover
utvecklas och forandras. Man bor ocksa utreda hur intern- och externrevisionerna fungerar
samt hur foretaget ligger till i forhallande till sina mal. Utifran dessa delar beslutar man sedan
om forbattringar och utformar en handlingsplan. Uppfoljningen av kvalitetsarbetet kopplat till
ledarskap anser Konsult 1 vara svarare att folja upp pa ett bra sétt, da det till viss del &r
svarare att mata. Det ar da viktigt att hitta andra verktyg for att kunna méta och utvérdera
ledarskapet anpassat till foretagets behov och forutsattningar. Angaende uppféljning av
medarbetar- eller ledarskapsenkater menade Konsult 1 att ett satt kan vara att lata resultatet
med forbattringsomraden ga tillbaka till arbetsgruppen med uppdrag att gemensamt med sin
chef arbeta fram en handlingsplan.
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Konsult 2

Ett exempel pa hur resultatet fran en kvalitetssatsning kan foljas upp &r att man i grupp
forsoker komma ihag och diskutera hur det var vid implementeringen av kvalitetssatsningen
och de diskussioner man da hade om den situation man befann sig i. Genom att minnas hur
det var kan man sedan jamféra med hur det ser ut idag och utvérdera hur langt man hittills
kommit. Darefter bor man titta framat och se vad som ska goras harnast. For att satsningen
ska bli framgangsrik bor man ta tillvara pa medarbetarnas forslag och genom en sadan har
metod mojliggors det.

Chef 1

Chef 1 beréattar om egna internrevisioner dd man kontrollerar att ledning/verksamhetssystemet
fungerar med forandringar och uppdateringar kopplat till befintligt behov. Internrevisionerna
tillsammans med att huvudorganisationen kontrollerar alla enheter genom bland annat
platsbesok, blir ett komplement till den egna revisionen som cheferna ansvarar for.

Resultatet pa kontrollerna fran huvudorganisationen leder till en rapport med avvikelser eller
forbattringsatgarder samt siffror pa de olika block/omraden som finns i verktyget/metoden for
ledning/verksamhetssystemet. Ledarskap ar har en del som man blir skattad pa, fran1-5.
Direkt efter detta maste Chef 1 agera och samtidigt rapportera till sin chef angaende hur man
skall agera.

Externrevision sker dessutom via externrevisorer som granskar och synar
verksamhet/ledningssystem for att se att det uppfyller kraven gentemot de krav som 1SO-
certifieringen innebar.

Alla chefer pa Chef 1:s foretag har fatt en utbildning i metoden for hur man arbetar med
resultatet fran Situational Leadership-enkéaten. Det handlar om att forsta processen som
enké&ten ar en del av och hur man forankrar arbetssattet i sin egen organisation. Analys gor
man pa trenden som resultatet visar, vilket leder till aktivitet och handlingsplaner for att pa ett
naturligt satt arbeta med forbattringsomradena.

Chef 2

Enligt Chef 2 skedde ingen direkt uppfdljning av resultatet nédr man arbetade med SIQ:s
modell. Detta berodde enligt Chef 2 pa att arbetet med verksamhetsbeskrivningen hade tagit
sa pass mycket energi att man upplevde det som en lattnad nar man var klar med
verksamhetsbeskrivningen och hade blivit examinerade. Initiativtagarna till satsningen ansag
det vara viktigt att alla cheferna var delaktiga och var med och beskrev processer och rutiner i
verksamhetsbeskrivningen, for att kvalitetsarbetet skulle spridas ut i hela organisationen. |
efterhand sag man dock att arbetsbérdan blev for stor for cheferna, da de dven hade en stor
mangd arbetsuppgifter och ansvarsomraden sedan innan. Enligt Chef 2 var en annan
anledning till att uppféljningen till viss del brast att aterféringsrapporten kom i samband med
att foretaget bytte VD och ledningsgrupp. | och med den férandring som det innebar,
minskade fokuset pa uppféljning och atgarder.
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“Det dir sd litt att man ligger ner jéittemycket blod, svett och tarar pa att fa fram en perfekt
(verksamhetsbeskrivning, var anm.), eller verkligen beskriva och svara sa att det inte gar att missforstas
och sen orkar man liksom inte mer... Det dr ju viktigt att ha orken och veta om att det dr sen jobbet
borjar. Oavsett om man far en utmarkelse eller inte &r det ju mycket att géra sen och det ar det som ar
det viktiga. Vad man gor sen”’.

Enligt Chef 2 har det anda hant mycket sedan dess, dven om inte resultatet fran arbetet med
SIQ foljdes upp. Exempelvis har planeringsprocesserna forbéattrats mycket, &ven om det inte
bygger pa SIQ:s aterforingsrapport.

Uppféljning av medarbetarenkéaterna pa Chef 2:s foretag sker genom att varje chef tittar pa
vilka forbattringsomraden som finns utifran den rapport som enkaten resulterar i. For dessa
forbattringsomraden skriver sedan chefen for respektive enhet en handlingsplan, som
vidarebefordras till personalavdelningen. Dérefter ar det upp till denne i samrad med sin
narmsta chef att genomfara handlingsplanen for att hoja kvaliteten pa ledarskap. Det kan
exempelvis handla om utbildningsinsatser eller personlig utveckling med hjélp av en coach.
Efter viss tid skickar sedan personalavdelningen ut en specifik uppféljningsenkat som beror
de forbattringsomraden som uppmarksammats i den tidigare enkaten, for att se om man hojt
kvaliteten pa de aktuella omradena.

Chef 3

Uppfdljningen av valideringen, utifran 360°-analysen som anvands pa foretaget, sker genom
att en sammanstélining som goérs av Chef 3:s ndrmsta chef. Sammanstallningen diskuteras
sedan mellan dem i tre stycken uppfoljningssamtal. Utifran de skillnader som finns eller
eventuella brister som upptéacks planeras sedan utbildningssatsningar eller andra insatser for
att na en hogre kvalitet pa ledarskapet genom kompetenshdjning.

Kvalitetssamordnare 1

Uppféljning av kvalitetsarbetet utifran den lokala kvalitetsutmarkelsens verktyg sker genom
platsbesok av en grupp examinatorer. Dessa staller fragor som utgar fran S1Q:s material dar
ledarskap ar en del. Det beror till exempel narvarande ledarskap och fragorna stalls till bade
medarbetare och chefer. En rapport sammanstalls av examinatorerna och detta tillsammans
med andra synpunkter som examinatorerna har lamnas till enheten. Exempel pa synpunkter
kan vara hur examinatorerna upplevt hur stdmningen ar och om allt verkar vara i sin ordning.
Darefter gors en bedomning av hur langt man har kommit i utvecklingsarbetet utifran fem
nivaer.

Kvalitetssamordnare 1 sammanstéller resultatet fran medarbetarenkéterna for varje enhet, for
att enheterna sjalva ska kunna arbeta med forbattringar. Vissa enheter arbetar med resultatet
genom att diskutera det pa enheternas arbetsplatstréffar. Ibland finns en arbetsgrupp som tar
ut vissa faktorer som skall arbetas med under kommande ar, medan vissa chefer presenterar
det for medarbetarna genom utskick. Kvalitetssamordnare 1 ar ibland med pa
arbetsplatstraffarna for att presentera resultatet och visa pa trender och tendenser, som ett satt
att stddja uppfoljningsarbetet. Medarbetarna gors, enligt Kvalitetssamordnare 1, delaktiga i
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uppfaljningsprocessen genom att de &r med och véljer ut vilka fragor som skall tas upp och da
kan ledarskapet vara ett exempel.

Aven resultatet fran ledarskapsenkaterna sammanstalls och tillgangliggors for cheferna.
Kvalitetssamordnare 1 berattar att resultatet ofta visar att cheferna upplever att de har for lite
tid for reflektion och eftertanke. Enligt Kvalitetssamordnare 1 arbetar de da med att tillgodose
chefernas behov och ger dem stod i hur de ska prioritera for att hoja véardet pa den fragan till
nasta ars enkat. Kvalitetssamordnare 1 poangterar att syftet med ledarskapsenkéaterna inte &r
att betygsatta cheferna utan att det ar ett verktyg for att forbattra ledarskapet i organisationen.
Kvalitetssamordnare 1 patalar vikten av att folja upp resultatet fran enkaterna ute i
organisationen, da det vid bristande uppfoljning skulle skicka signaler till medarbetarna att det
inte &r nagon mening att svara pa enkéaterna.

Kvalitetssamordnare 2

Inom alla processer sker uppfoljning och direkt aterkoppling for att i s& stor man som majligt
hitta en bestpractice” for att standardisera alla olika typer av processer. Uppféljningen av
arbetet utifran foretagets interna kvalitetssystem sker kontinuerligt genom direkt aterkoppling,
da verktyget underlattar kommunikation inom foretaget. Detsamma géller angaende det
underlattande verktyget for cheferna. Om en chef exempelvis inte gjort vissa riskanalyser for
det systematiska arbetsmiljoarbetet i tid, sa kommer en omedelbar paminnelse. Det
certifierade verksamhetssystemet som anvands som uppslagsbok, utvecklas kontinuerligt da
alla medarbetare inom organisationen ar ansvariga for att rapportera in brister eller fel.

Syfte

Konsult 1

Syftet med att sakerstalla att man har en hdg kvalitet ar enligt Konsult 1, att i slutdndan
uppfylla kundernas krav och férvantningar. Gentemot medarbetarna kan syftet med
kvalitetssakring och kvalitetsarbete vara ett sétt att fora ut ett budskap om vad som &r viktigt i
organisationen och att inspirera medarbetarna.

Konsult 2

Enligt Konsult 2 &r syftet med kvalitetsarbete och kvalitetssakring att 6ka foretagens
konkurrenskraft, bade i forhallande till kunder, marknad och medarbetare. Konsult 2 menar att
konkurrensutsatta foretag har ett behov av nagot mer an endast den traditionella operativa
verksamhetsstyrningen. Konsult 2 patalar att de beteendekopplade delarna &r viktiga for att
kunna behalla de medarbetare man har samt att vara en attraktiv arbetsplats dar de anstéllda
trivs. Vidare menar Konsult 2 att féretag, genom att ha en kvalitetssakring och struktur kring
de beteendekopplade delarna, skapar forutsattningar for att bli framgangsrika.

Chef 1

Chef 1 beréttar att syftet med ledning/verksamhetssystemet dels &r till for att arbeta med
kvalitativa verksamhetsforbattringar pa ett systematiskt séatt men att det aven ar till for att
sékerstélla alla delar i organisationen. Det handlar hela tiden om att bli béttre.
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“Forr formades varje enhet mer efter varje enhetschef, medan man nu arbetar efter att fa ett mer
liknande ledarskap dver hela koncernen -ett tydligare, harmoniserat och mer likriktat ledarskap”.

Syftet med Situational Leadership-enkéten ar att jamfora med sig sjalv, ar till ar, for att bli
medveten om hur man fungerar som ledare samt for att kunna utvecklas.

Chef 2

| arbetet enligt S1Q:s modell menar Chef 2 att det &r svart att veta vad syftet var, men att
davarande VD utat ville visa vad foretaget var bra pa kan ha varit en del i syftet &ven om
denne hoppas pa att en del av syftet ocksa var att arbeta med standiga forbattringar. Syftet
med att arbeta i enlighet med ISO 9000-standardiseringen é&r att i slutdndan erbjuda kunden en
produkt som haller hég kvalitet och darmed tillgodoser kundens behov och forvantningar.
Som en del i detta &r ledarskapet bidragande till resultatet.

Chef 3

Syftet, enligt Chef 3, med att arbeta enligt den modell som utgér grunden i den lokala
kvalitetsutmarkelsen ar att pa ett mer ingaende satt an tidigare ga igenom hur enheten arbetar,
tanker kring sitt uppdrag och hur de kan forbattra de olika processerna. Enheten star infor en
sammanslagning med en annan organisation, vilket antagligen kommer leda till viss
forandring av arbetssattet. Enligt Chef 3 ar ocksa en del av syftet med att arbeta med
kvalitetsmodellen att infér sammanslagningen bérja diskutera de arbetssatt som finns nu, vad
som &r bra och vad som kan forbattras. Att diskutera hur och vad man gor samt varfor, kan
bidra till att sasmmanslagningen sker pa ett konstruktivt satt. Syftet med valideringen av
cheferna hoppas Chef 3 &r att se vilka utbildningssatsningar som behdvs for att hoja kvaliteten
pa ledarskapet inom organisationen.

Kvalitetssamordnare 1

Syftet med arbetet med den lokala kvalitetsutmarkelsen &r enligt Kvalitetssamordnare 1 att fa
igang ett satt att tanka kring kvalitetsfragor i de verksamheter som organisationen bestar av.
Vidare menar Kvalitetssamordnare 1 att det ar ett bra verktyg for att skapa systematik for att
kunna styra och kontrollera arbetet. Denne anser att det ar ett av ledarnas framsta verktyqg.

Kvalitetssamordnare 2

Syftet med kvalitets- och miljocertifieringen &r enligt Kvalitetssamordnare 2 att vara
konkurrenskraftiga och for att halla hog kvalitet pa sin produkt genom standiga forbattringar.
Syftet med det verktyg som enhetscheferna har till hjélp for att komma ihag alla ”mésten” &r
att underlatta for cheferna i det dagliga arbetet. Tanken &r att det ska vara en hjalp for
cheferna, snarare an att det skall vara kontrollerande. Tidigare ndmndes det
utvérderingsverktyg som anvénds i samband med chefernas utvecklingssamtal, dar en
kvantifiering sker genom att olika aspekter av ledarskapet varderas i siffror. Syftet med detta
verktyg sager sig Kvalitetssamordnare 2 inte vara helt insatt i, men antar att syftet kan bland
annat vara ett satt att konkretisera och enklare kunna gripa sig an ”mjuka” varden samt som
grund for I6nesattning.
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Sammanfattning

Flera av respondenterna tar upp verktyg eller system som innefattar beskrivningar och
dokumentation av processer och riktlinjer for ledarskapet som en del i foretagens
kvalitetsarbete kopplat till ledarskap. Uppféljningen sker i manga fall genom kontinuerlig
granskning och utvéardering med en stravan mot utveckling och standiga forbattringar. Konsult
1 patalar att det ar svart att mata ledarskap och att man bor finna metoder anpassade efter
foretagets behov och forutséttningar. Alla respondenter utom Konsult 2 namner medarbetar-
och ledarskapsenkater som en del i kvalitetsarbetet kopplat till ledarskap. Konsult 2 talar
mycket om personlig utveckling, férankring och delaktighet for att 6ka kvaliteten pa
ledarskap och tar upp diskussion som uppfoljningsmetod. Da ledarskap ar en del av modellen
for den lokala kvalitetsutmérkelsen namner Kvalitetssamordnare 1 denna som ett led i
kvalitetssékring av ledarskap. Syftet med kvalitetsarbete kopplat till ledarskap varierar.
Gemensamt ar dock en stravan mot utveckling och standiga forbattringar samt att tillgodose
kundernas forvantningar. Utéver det sd namns aven styrning och kontroll samt 6kad
konkurrenskraft som syfte.

4.3 Vad ger kvalitetssékring av ledarskap for mervarde?

Konsult 1

Modeller for kvalitetssakring och kvalitetsarbete kopplat till ledarskap kan enligt Konsult 1,
beroende pa syfte och forhallningssatt till resultatet vara ett satt att borja reflektera 6ver
ledarskapet i organisationen och menar att det ligger ett vérde i detta.

Konsult 2

Enligt Konsult 2 bidrar kvalitetssakringen till att ge konkurrensutsatta foretag en forutsattning
for att bli framgangsrika. Genom ett gott ledarskap blir féretaget en attraktiv arbetsplats dar de
anstallda trivs. Detta innebar att de kan behalla bra personal samt blir en attraktiv arbetsplats
for nya medarbetare. Att sékerstalla att ledarskapet haller hog kvalitet kan ocksa innebara en
kvalitetssakring av det operativa ansvaret. Nar bade det operativa och det beteendemassiga
ansvaret haller en hog kvalitet sa finns mojlighet att na ekonomiska framgangar. Om en del av
arbetet med att hoja kvaliteten pa verksamheten har inneburit att ta fram en gemensam
vardegrund, menar Konsult 2 att det kan ge positiva effekter pa flera omraden. | exempelvis
utvecklingssamtal kan det forenkla for att ge feedback, da man kan relatera eventuellt
beteende till vissa varderingar som man gemensamt kommit fram till och som finns
forankrade i hela organisationen.

Chef 1

Chef 1 menar att det viktigaste &r att utveckla organisationen for att uppna de mal som finns.
Effekterna av de system och verktyg som finns 6kar medvetenheten hos Chef 1 i sin roll samt
att motivationen dkar genom att arbeta pa detta satt. Chef 1 ser att det finns en standig
forbattring, da Chef 1 upplever att personalen ar mer motiverade och inspirerade vilket leder
till maluppfyllelse och bra resultat. Genom dessa verktyg leder det dessutom till en
harmoniserad organisation genom hela koncernen, da alla arbetar efter samma arbetsstt.
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Chef 2

Enligt Chef 2 bidrar det till féretagets framgang att arbeta med kvaliteten pa ledarskapet, da
ledarskapet ar en viktig del i hela verksamhetens aktiviteter. Ett bra ledarskap okar nojdheten
hos medarbetarna som i sin tur 6kar kvaliteten pa produkten och darmed blir kunderna mer
nojda och forhoppningsvis aterkommer de. For Chef 2:s personliga roll som ledare har
kvalitetsarbetet inneburit ett underlattande, da det forenklar for denne att utfora sitt arbete och
utova ledarskap.

Chef 3

Chef 3 ser ett varde i kvalitetsarbete och kvalitetssékring kopplat till ledarskap genom att det
utvecklar ledarna i deras roll. Utifran Chef 3:s egen roll sa menar denne att det bidragit till
reflektion kring det egna ledarskapet och ett intresse for hur denne uppfattas av sina
medarbetare.

Kvalitetssamordnare 1

Kvalitetssamordnare 1 ser ett véarde av kvalitetsarbetet kopplat till ledarskap genom att
siffrorna for medarbetarnas ngjdhet med ledarskapet i medarbetarenkaterna har forbattrats.
Andra resultat sa som néjdkundindex och ekonomiska resultat har ocksa okat, vilket
Kvalitetssamordnare 1 ser som ett tecken pa att organisationens kvalitetsarbete kopplat till
ledarskap har gett effekt. Denne menar att det har tagit tid men att resultaten ar tydliga. Aven
om Kvalitetssamordnare 1 uppger att denne inte talat med cheferna sjalv, angaende vilket
varde kvalitetsarbetet har haft for dem, sd menar Kvalitetssamordnare 1 att vardet ar
uppenbart da allt fler verksamheter inom organisationen examineras enligt den lokala
utmarkelsen.

Kvalitetssamordnare 2

Utifran de kvalitetssakringssystem som foretaget anvander sa har chefer och ledare nagot att
rétta sig efter, vilket leder till att det blir enklare for en chef att utfora sitt jobb.
Kvalitetssamordnare 2 ser ett tydligt varde av anvandandet av verksamhetssystemet genom att
det leder till lagre kostnader och att en hog kvalitet uppratthalls. Vidare menar denne att
tydliga riktlinjer och styrning i alla led minimerar antalet fel inom alla omraden, det kan till
och med handla om vilka typer av kontorsmébler man koper in. P4 Kvalitetssamordnare 2:s
foretag finns en systematisk tanke med det mesta, for att fa enhetlighet och na effektivitet i
arbetet, vilket underlattar for ledarskapet.

Sammanfattning

Att kvalitetssékring och kvalitetsarbete kopplat till ledarskap leder till utveckling och stdndiga
forbattringar aterkommer i respondenternas svar. Andra positiva effekter som namns ar ckad
reflektion, medvetenhet och motivation. Chef 2 och Kvalitetssamordnare 2 uppger ocksa att
det underlattar for cheferna i deras utévande av ledarskap. Konsult 2 anser att det leder till en
okad konkurrenskraft och att det ger foretagen forutsattningar att bli framgangsrika. Aven
Chef 2 och Kvalitetssamordnare 1 anger att framgang och okat resultat ar effekter av
kvalitetsarbete kopplat till ledarskap, da ledarskapet &r en viktig del i verksamheten.
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4.4 Gar det att kvalitetssakra ledarskap?

Konsult 1

Konsult 1 anser att vissa delar av ledarskapet, sa som planering, malsattning och
maluppfyllelse gar att kvalitetssakra, men langt ifran allt. Kommunikation och forstaelse kan
till viss del kvalitetssakras, exempelvis genom anvandning av balanserade styrkort eller
strategiska kartor som visar medarbetarna hur de olika processerna ar beroende av varandra.
Enligt Konsult 1 beror huruvida man kan kvalitetssakra ledarskapet pa vilken aspekt av
ledarskapet man avser att kvalitetssékra. En aspekt kan vara en ledares formaga att fa
organisationen att driva mot samma mal samt planering och uppféljning. Konsult 1 menar att
vissa aspekter &r lattare att mata och styra an andra. Ett engagerat ledarskap kan vara svarare
att kvalitetssakra aven om det gar att skapa forutsattningar for det genom att cheferna avsatter
tid till att traffa och kommunicera med medarbetarna. Konsult 1:s erfarenhet ar att foretag
anvander kvalitetssakringsbegreppet olika och att de huvudsakligen arbetar mot att
kvalitetssakra varor eller tjanster, snarare an ledarskap. Oavsett hur foretagen arbetar med
kvalitetssakring, sa ar malet att erbjuda kunden en produkt som haller hog kvalitet och
darigenom uppfyller kundens forvantningar.

Konsult 1 kan se att kvalitetssékring av ledarskap kan leda till en viss grad av standardisering,
men anser inte att det helt kan andra pa ledares personliga pragel av ledarskapet. Konsult 1
papekar ocksa vikten av att inte standardisera for stor del av ledarskapet, da individer och
situationer kraver olika typer av ledarskap.

Konsult 2

Nagot Konsult 2 méarker &r att féretag inom industrin ibland likstéller den verksamhetsstyrda
formen av kvalitetssakring med faktorer kopplade till mer kdnslomassiga aspekter. De
aspekter som kan kopplas till kénslor och relationer kan inte alltid, enligt Konsult 2,
kvalitetssakras pd samma satt som exempelvis flodesordning i en fabrik.

Konsult 2 anser att det gar att kvalitetssékra ledarskapet savida man har vél forankrade
varderingar som alla medarbetarna kanner till och att man utifran dessa arbetar systematiskt.
Vidare menar Konsult 2 att det, for att kvalitetssakra ledarskapet, kravs sjalvinsikt hos
cheferna samt en vilja att forbattras. De varderingar och den kultur som man systematiskt
arbetar utifran, ar viktigt att foretaget har kommit fram till genom en process dar
medarbetarna varit involverade och delaktiga. Utan delaktigheten &r det svart att hitta
varderingar som alla i foretaget kanner att de kan sta for.

”Om man har kommit sd pass ldngt att man tatuerar in foretagets namn pa axeln, da har man kommit
en bit pa vagen i kanslan av tillhérighet 7.

Vid rekrytering av en ny ledare bor man i en intervju stélla fragor som beror foretagets
varderingar, for att forsékra sig om att personen ifraga kommer leva upp till dessa och de
normer som finns for beteende. Pa detta satt kan kvalitet pa ledarskap sakerstallas. Konsult 2
papekar dock att det finns individer som ar duktiga pa att lasa av vilka svar som forvéntas av
dem och att det darfor stalls hoga krav pa intervjun for att se attityder och hur den intervjuade
berdrs i fragor kopplade till de specifika véarderingarna. Lyckas man inte med det sa kan det
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bli kulturkrockar och da har en kvalitetssakring inte skett. Nar en person sedan anstéllts som
ledare, bor man folja upp och méta ledarens beteende ar efter ar. Exempel pa faktorer som bor
matas kan vara formaga att ge berom/feedback, sjalvkannedom och kontaktskapande vilket
sker genom sjalvinsikt och reflekterande 6ver det egna beteendet kombinerat med att
medarbetarna tycker till om ledarskapet.

Konsult 2 papekar vikten av att kvalitetssakringen sker kommunikativt, da mycket faller bort i
enkater och kvantifiering. Vidare menar Konsult 2 att kvantifiering, matriser och poédngsystem
for kvalitetssakring inte ar fel, sa lange modellen for det ar framtagen genom delaktighet och
ar forankrad i hela organisationen. Det kan dessutom vara ett satt att konkretisera det
beteendemassiga. Vid anvandning av en modell for kvalitetssakring som baseras pa
kvantifiering &r det viktigt att ha i atanke att ndgon annan redan gjort en vérdering nar de
utformat modellen. En generell modell kan séga att ett visst beteende ar vért en hog poang
utan anpassning till det aktuella foretaget eller de situationer som uppkommer. Darfor bor
resultatet fran modeller som bygger pa kvantifiering inte 6vertolkas, menar Konsult 2.
Angaende syftet med méatning menar Konsult 2 att det inte finns nagot egenvérde i matandet
och att fokusera pa siffror.

“Som Thomas Fogdé sa en gdng i tiden: Jag forstdr inte hur foretagen &r... Dom haller pa och mater
har nio timmar och tio [sic]. Tank om jag skulle rakna antalet kappar jag passerar pa en sasong eller
tank om jag skulle sitta och rakna p& hur manga ganger jag stod pa prispallen. Jag skulle val inte ka
fortare for det”.

Att kvalitetssakring av ledarskap kan leda till likriktning och till viss del standardisering,
menar Konsult 2 inte ar nagon nackdel sa lange det finns en klar och handfast ambition att
forankra ett tydligt och synligt ledarskap. Konsult 2 menar dock att begreppet standardisering
later kliniskt och &r svart att koppla till utveckling. Denne menar ocksa att standardisering av
ledarskapet ger intryck av en stravan mot att skapa ledare som padminner om robotar, medan
kvalitetssakring av ledarskap mer handlar om att ha en klok inriktning pa vad som ska
symbolisera och styra ledarskapet i en organisation.

Chef 1

Chef 1 menar att det till en viss del gar att kvalitetssikra ledarskapet exempelvis genom att
bygga upp ett arbetssatt eller metod som alla arbetar efter. Men alla ar ju samtidigt individer,
vilket leder till att allt inte gar att sakra upp helt och fullt. Nar man forsoker sakerstalla
kvaliteten pa ledarskapet sa maste man komma ihag att ledarskapet anda bygger pa att
inspirera, motivera och att ge medarbetarna verktyg att arbeta efter.

“Varje individ som arbetar ar en del av mitt ledarskap vilket gor det personligt”.

Chef 2

Enligt Chef 2 gar det antagligen att kvalitetssékra ledarskapet inom en organisation till viss
del genom att styra vilka personer som &r chefer. Detta kan ske genom arbetspsykologisk
testning vid rekrytering och att man tydligt kommunicerar och aktivt arbetar med vilka
varderingar och riktlinjer som foretaget anser ska genomsyra ledarskapet. Daremot gar det
inte att sakerstalla att cheferna alltid kommer att agera pa ett onskvart satt. Man kan till stor
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del styra att de jobbar pa det séatt man vill, men inte fullt ut da det handlar om individer och
unika situationer. Begreppet kvalitetssékring menar Chef 2 blir hart i relation till ledarskap, da
ledarskapet inte kan matas pa samma satt som processer i till exempel ett projekt eller
industri. Det gar inte att forutse resultat genom att arbeta utifran en sarskild mall pa samma
satt som det gar att gora vid en tillverkningsprocess.

Chef 2 anser att det kan vara bra att arbeta systematiskt med kvalitetsfragor och
kvalitetssakring kopplat till ledarskap sa lange det inte leder till en 6verdriven standardisering.
Var respondent menar att det ar viktigt att &nda lamna visst utrymme for en personlig
ledarskapsstil och flexibilitet, med tanke pa att olika verksamheter kraver olika typer av
ledarskap. Vissa faktorer kan vara mer generella och viktiga for hela verksamheten och
darmed blir det betydelsefullt att forsakra sig om att alla chefer besitter egenskaper kopplade
till de faktorerna. Ett exempel som Chef 2 namner ar férmaga att motivera de anstallda.

At vi har olika typer av kvalifikationer som personer, ar ju ocksa véldigt bra att kunna nyttja nar man
har olika typer av verksamhet .

Chef 2 patalar ocksa att ledarskap i manga fall ar personligt och innebar emellanat att man
behdver ta itu med svara fragor som rér medarbetare personligt. Exempelvis hur
rehabiliteringssamtal hanteras och gar till, kan vara svart och ar viktigt att anpassa efter
individen.

Att inleda en kvalitetssakring av ledarskapet i ett befintligt foretag menar Chef 2 eventuellt
kan vara svart, da alla cheferna &r olika och har olika forutsattningar. | ett nystartat foretag dar
chefer ska nyanstéllas kan det underlatta att redan fran rekryteringen strava efter de
karaktérsdrag som man anser symboliserar ett gott ledarskap.

Chef 3

Chef 3 anser att det inte fullt ut gar att kvalitetssakra ledarskap, eftersom alla &r individer. En
del av ledarskapet kan kvalitetssdkras genom att man vid rekrytering av ledare anstaller
personer med ratt formell utbildning, dock menar Chef 3 att en ledare i praktiken stélls infor
krav som utbildning inte kan forbereda en pa. Chef 3 berattar att denne i sin roll som chef
stélls infor svara situationer som inte gar att forutse, dar ratt formell utbildning inte direkt
innebér att man har formaga att hantera situationen pa ett ultimat sétt.

Chef 3 tar dven upp Assessment center som ett led i att kvalitetssakra ledarskapet genom
rekrytering, vilket Chef 3 sjalv fick genomga i rekryteringen till den tjanst denne innehar idag.
| assessment center var testerna uppbyggda utifran situationer som utspelade sig i ett foretag
inom privat sektor. Chef 3 upplevde svarigheter med att tillampa sin ledarskapsstil till de
fiktiva situationerna da Chef 3:s tidigare arbetat inom offentlig sektor.

”Det var ndgon privat verksamhet vet jag. Jag hade valdigt svart att Gversatta de delarna till den
verksamhet jag jobbar med ”.

Enligt Chef 3 villkoras ledarskapet till viss del av vilken typ av foretag det utdvas i samt om
det ar inom offentlig eller privat sektor.
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Utifran resonemang kring sin egen roll uppger Chef 3 att ett led i kvalitetssakring av ledarskap
dven kan vara att se till att de som ar chefer inte innehar samma tjanst alltfér lang tid, for att
undvika slentrian i arbetet. Angaende kvantifiering av ledarskap, anser Chef 3 att det skulle
kunna vara intressant att arbeta med kvalitetssakring av ledarskap med verktyg som &r
baserade pa vardering efter siffror, dock har Chef 3 personligen ingen erfarenhet av det.

Kvalitetssamordnare 1

Kvalitetssamordnare 1 menar att kvalitetssakring av ledarskap forutsatter att man méter
ledarskapet. Vidare menar denne att det ar svart att mata de psykologiska och sociala
aspekterna av ledarskapet och har svart att forestélla sig hur detta skulle ga till. Till viss del
kan ledarskapet matas och utvérderas i medarbetarenkater. Kvalitetssamordnare 1 tar dock
upp den validering av ledare som pabdrjats inom organisationen, som ett sétt att bedoma
ledarna och utvardera ledarskapet. Till viss del kan valideringen ses som ett led i att
kvalitetssakra ledarskapet.

Kvalitetssamordnare 1 har tidigare ndmnt rekrytering, med tillhérande intervjuer, program
och tester, som ett satt att forsakra sig om att ledarskapet haller en hog niva. Dock menar
denne att intervjuer, program och tester inte fullt ut kan sakerstalla ledarskapets kvalitet, men
tester kan minimera risken for eventuella felrekryteringar. Kvalitetssamordnare 1 ser en
mening i att forsoka sakerstalla ledarskapets kvalitet sa gott det gar, men man kommer alltid
att bega misstag och det maste vara tillatet.

Kvalitetssamordnare 2

Enligt Kvalitetssamordnare 2 kan kvalitetssikring ske inom vissa aspekter, men de “mjuka”
delarna inom ledarskapet som bygger pa relationer till individer, ar svarare. Ett annat satt att
kvalitetssakra ledarskapet kan vara genom rekrytering for att fa ratt person pa ratt plats, vilket
minimerar riskerna for fel.

Kvalitetssamordnare 2 upplever att chefer idag har ett stérre utrymme for flexibilitet och
individualitet da de inte langre ar lika styrda av policys inom i princip alla omraden, som man
var pa 70- och 80-talet. Vid Kvalitetssamordnare 1 har man rensat i alla policys och samlat
det vasentliga i en gemensam uppfdrandekod.

Sammanfattning

Endast Konsult 2 menar att ledarskap fullt ut kan kvalitetssédkras, men namner vissa villkor
som maste uppfyllas for att det skall vara mojligt. Dessa ar att kvalitetssakringen utgar fran
gemensamma varderingar som ar vél forankrade i hela organisationen och att
kvalitetssékringen sker kommunikativt. Konsult 1 menar att endast métbara aspekter av
ledarskapet kan kvalitetssakras, da matning &r en forutsattning for kvalitetssakring. Angaende
standardisering menar Konsult 1 att ledarskapet aldrig kan bli helt standardiserat da individers
personliga pragel pa ledarskapet inte kan tas bort helt. Gemensamt for cheferna ar att de tror
att vissa delar av ledarskapet gar att kvalitetssakra, genom att man styr hur chefer ska arbeta.
Dock tar samtliga chefer upp att individer ar olika och att man aldrig fullt ut kan styra hur
individer kommer att agera. Aven de bada kvalitetssamordnarna menar att vissa aspekter av
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ledarskap kan kvalitetssakras, men inte alla. De namner som exempel psykosociala aspekter,
da egenskaper och beteenden som bygger pa relationer ar svara att mata.
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5. Analys och slutsats

| detta avsnitt presenteras den analys som vi har gjort utifran befintligt resultat. I analysen
har vi tillampat den teoretiska referensram som presenterats i kapitel 2.2. Utifran de tre
teman som kapitlet bestar av, standardisering, kvantifiering samt generellt kontra specifikt
ledarskap, har vi diskuterat och belyst det empiriska resultatet. Analysen presenteras utifran
dessa tre teman, med relevanta exempel fran resultatet. Anledningen till att vi valt att
presentera analysen pa detta satt ar for att tydliggora for lasaren hur den teoretiska
referensramen har tillampats pa resultatet.

Standardisering

Utifran denna studies resultat ser vi att kvalitetsarbete och kvalitetssakring av ledarskap
innebar en stravan mot standardisering. Det &r dock uppenbart att graden av standardisering
varierar mellan de olika foretagen. En respondent pa ett av foretagen ser positivt pa tanken att
hitta ett basta satt och att likrikta s& mycket som majligt genom tydliga riktlinjer och styrning
i alla led. Pa foretaget finns ett verksamhetssystem som anvénds av cheferna dar det beskrivs
exakt vad och hur arbetet skall utforas.

“Det som inte stdr i verksamhetssystemet ska vi inte gora”.

Det finns ocksa ett verktyg som paminner cheferna om nar vissa arbetsuppgifter skall utforas
med direkt rapportering om nagot glomts bort. Aven om syftet med detta verktyg inte ar att
kontrollera s& innebéar det en styrning av arbetet. Ytterligare ett exempel ser vi hos en annan
respondent som menar att organisationen blir mer harmonisk om alla arbetar efter samma
arbetssatt. Gemensamma riktlinjer leder till att alla delar i organisationen sakerstélls.

“Forr formades varje enhet mer efter varje enhetschef, medan man nu arbetar efter att fa ett mer
liknande ledarskap 6ver hela koncernen — ett tydligare, harmoniserat och mer likriktat ledarskap .

Pa ett av foretagen ser vi en lagre grad av standardisering i deras kvalitetsarbete kopplat till

ledarskap. Dar arbetar man med kvalitetsutveckling mer utformat efter respektive enhets och
ledningsgrupps behov. Det finns ingen direkt metod for att kontrollera ledarskapets kvalitet,
utan det kvalitetsarbete som ror ledarskapet har fokus pa individen och personlig utveckling.

Vi ser dnda tydliga tendenser pa att kvalitetssakring och kvalitetsarbete kopplat till ledarskap i
manga fall forutsatter en viss likriktning av ledarskapet. Enligt Brunsson och Jacobsson
(1998) innebar standardisering en likriktning utifran efterlevnad av formulerade riktlinjer och
normer som ar gemensamma for exempelvis en organisation. Det som i respondenternas svar
talar for att kvalitetssakring av ledarskap innebdr standardisering, &r att metoderna,
modellerna eller systemen i manga fall bygger pa noggranna beskrivningar av riktlinjer och
normer for ledarskap. Genom att riktlinjer och normer efterlevs sker en likriktning av
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ledarskapet. Brunsson och Jacobsson (1998) sager att certifieringar fungerar som en sorts
kontroll for att bekréfta att standarden efterlevs. Flera av respondenternas foretag arbetar med
olika certifieringar och examineringar, vilka till exempel &r 1ISO 9000 eller
kvalitetsutmarkelser utifran bland annat S1Q:s modell.

Aven om de flesta inte har standardisering av ledarskapet som uttryckt syfte eller mal nar de
arbetar med kvalitet eller kvalitetssakring av ledarskap, sa ser vi anda en tendens till
standardisering och likriktning. I vissa fall finns en medvetenhet eller stravan efter likriktning,
medan det i andra fall sker pa ett mer outtalat eller omedvetet satt. En respondents svar kan
tolkas som ett satt att outtalat arbeta med standardisering. Denne menar att standardisering av
ledarskap ger intryck av en stravan mot att skapa ledare som paminner om robotar. Istallet
menar denne att kvalitetssékring av ledarskap mer handlar om att ha en klok inriktning pa vad
som ska symbolisera ledarskapet och vilka riktlinjer och normer som ska styra det. Det
handlar ocksa om att ha en struktur kring de beteendekopplade delarna av ledarskap for att
forsakra sig om att ledare lever upp till foretagets normer for beteende. Utifran Brunsson och
Jacobssons (1998) teori kring standardisering sa anser vi att de riktlinjer och den likriktning
som respondenten talar om innebé&r standardisering.

Sammanfattningsvis kan vi dra slutsatsen att kvalitetsarbete och kvalitetssakring av ledarskap
innebdr en strdvan mot standardisering.

Kvantifiering

Som nadmndes i tidigare avsnitt anvands certifieringar och examineringar som kontroll av att
standarder efterlevs. Dessa baseras oftast pa matning genom kvantifiering. Majoriteten av de
modeller och arbetssatt for kvalitetsarbete och kvalitetssékring av ledarskap som
respondenterna har beskrivit baseras pa modeller, verktyg och matriser som innefattar
kvantifiering i matandet av kvalitet. Modellerna grundas ofta pa definierade riktlinjer och
normer for ledarskap, dar det skall varderas hur val en chef lever upp till dessa riktlinjer och
normer.

I inledningen till denna uppsats har beskrivits att kvalitetsarbete ofta handlar om att méta
kvantitativt. Att vissa aspekter av ledarskapet ar svart att mata och kvantifiera aterkommer i
samtliga respondenters svar, samtidigt som de flesta menar att matning i siffror &nda ar
nddvandigt for att kunna kvalitetssékra. Detta kan jamforas med citatet av Toddi Gutner i
teoriavsnittet dar hon menar att kvalitetsarbete handlar om att mata.

Flera respondenter menar att ledarskapet kan vara svart att kvalitetssékra da det ar svart att
mata de psykosociala aspekterna. Vad ar da syftet med alla de matningar som utfors? Vissa av
respondenterna menar att syftet &r att géra @mnet ledarskap konkret och hanterbart for att
kunna diskutera och arbeta med forbattringar samt skapa ett sétt att angripa dmnet. Syftet kan
ocksa vara att jamfora med sig sjalv samt andra organisationer. Detta stods bade i
teoriavsnittet och i respondenternas svar, da manga arbetar med ett systematiskt jamforande.
Resonemanget kring att kvantifiera ledarskapet med avsikt att konkretisera aterkommer vid ett
flertal ganger i resultatet. Till och med nér det inte finns ett behov av att jamfora, valjer
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manga att anvanda sig av siffror istallet for ord. Vara respondenters vilja att konkretisera
ledarskapet genom kvantifiering bekraftar Holmblad Brunssons (2005) resonemang kring att
siffror uppfattas som mer konkret &n det som beskrivs i ord. Anmarkningsvért &r att siffror,
enligt henne, ar definitionsmassigt abstrakta och ofta ligger langre fran sanningen an sadant
som beskrivs i ord. En av respondenterna anser att man maste mata for att fa fram fakta och
att de, pa dennes foretag, ir “sifferfixerade”. Utifran Holmblad Brunssons resonemang kan
det da leda till att man i alltfor hog grad forlitar sig pa siffror som fakta dér det vore mer
lampligt att anvanda sig av ord.

Om kvalitetsarbete &r ett sétt att styra och kontrollera verksamhet sa handlar matandet snarare
om att kontrollera att allt star ratt till &n att vara ett led i standiga forbattringar. Enligt en av
respondenterna ar modellen som ligger till grund fér examinationen for den lokala
kvalitetsutmarkelsen, ett bra verktyg for att styra och kontrollera arbetet. Eftersom ledarskap
ar en del av modellen, sa kan det ocksa tolkas som ett sétt att styra och kontrollera
ledarskapet.

En av respondenterna patalar att kvantifiering, modeller och poangsystem inte beh6ver vara
fel att anvanda sig av, men att det inte finns nagot egenvarde i sjalva matandet och att
fokusera pa siffror. Samma respondent betonar att modeller baserade pa kvantifiering alltid
bygger pa att nagon annan redan gjort en vérdering vid skapandet av modellen och att det ar
vart att ha i atanke vid anvandandet av modellen. Vidare poangterar denna respondent vikten
av att kvalitetssakring sker kommunikativt dd mycket information faller bort vid anvandandet
av enkater eller andra verktyg som bygger pa kvantifiering. Detta stods i Holmblad Brunssons
(2005) diskussion om att beskrivningar i ord visserligen kan vara omstandliga men de ar dnda
narmre sanningen an siffror.

En majoritet av vara respondenter beskriver att man kvantifierar ledarskapet i medarbetar-
och/eller ledarskapsenkater. Ofta finns en rad pastaenden i dessa enkater dar medarbetarna i
siffror skall vardera hur val pastdendena stammer. Exempel pa vad som mats i enkaterna &r
formaga att ge feedback/information, motivera, engagera, uppmuntra, formedla mal/visioner,
medarbetarnas fortroende och ndjdhet med ledarskapet samt chefernas
konflikthanteringsférmaga. En av respondenterna sager att syftet med deras ledarskapsenkét
ar att kontrollera hur ledarskapet fungerar.

I studien finns endast ett exempel pa en méat- och utvarderingsmetod kopplat till
kvalitetssakring av ledarskap som inte bygger pa kvantifiering, utan pa diskussion. Metoden
innebar att diskutera och forséka komma ihdg hur ledarskapet var innan en kvalitetssatsning,
for att sedan kunna jamfdra med hur det &r i nuldget.

Flera av respondenterna patalar att &ven andra matt ger indikation pa hur kvaliteten pa
ledarskapet ar. De menar att ledarskapet &r en forutsattning for att verksamheten skall fungera
och darfor visar matt pa exempelvis ekonomiska resultat, ndjdmedarbetarindex,
noéjdkundindex samt produktens kvalitet dven kvaliteten pa ledarskapet.
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Sammanfattningsvis kan vi dra slutsatsen att kvalitetssékring och kvalitetsarbete kopplat till
ledarskap innebé&r en hog grad av kvantitativt matande. Anmérkningsvart ar att kvantitativt
matande av ledarskap har begransningar, vilket bade patalas av vara respondenter och av
Holmblad Brunsson (2005).

Generellt kontra specifikt ledarskap

Kvalitetssakringsmodeller som leder till standardisering av ledarskapet forutsatter att man tror
att ett generellt ledarskap fungerar i praktiken. Detta innebér att alla foretag, oavsett storlek,
bransch eller sektor kan och bor ledas pa samma satt (Holmblad Brunsson, The Notion of
General Management, 2007). Detta redogors for i den teoretiska referensramen. Majoriteten
av respondenterna menar att kvalitetssakring av ledarskap i praktiken aldrig kan ske fullt ut,
eftersom villkoren for ledarskap bestams utifran unika situationer och individers behov. En av
respondenterna tar upp att villkor for ledarskap varierar &ven inom ett foretag och att det
darfor finns ett behov av varierande ledarskapsstilar.

" Att vi har olika typer av kvalifikationer som personer, ar ju ocksa valdigt bra att kunna nyttja nar man
har olika typer av verksamhet ”.

Samma respondent menar att &ven om man utgar fran ett kvalitetsarbete, som till viss del
leder till standardisering, ar det viktigt att lamna utrymme for en personlig ledarskapsstil och
flexibilitet, eftersom individer och verksamheter har olika behov.

En av respondenterna patalar att ledarskap handlar om att inspirera, motivera och att ge
medarbetarna verktyg att arbeta efter. Detta kopplar denne till att alla medarbetarna &r
individer med olika behov och att de i sin tur ocksa paverkar ledarskapet.

“Varje individ som arbetar dr en del av mitt ledarskap vilket gor det personligt .

En respondent beskrev upplevda skillnader i ledarskapsvillkor mellan féretag i privat och
offentlig sektor, vilket ytterligare ar ett exempel pa att ett specifikt ledarskap krévs.

”Det var ndgon privat verksamhet vet jag. Jag hade vildigt svart att 6versatta delarna till den
verksamhet jag jobbar med ”.

Ovan beskrivna resonemang och citat talar alla for samma sak. Vi ser detta som tydliga tecken
pa att alla verksamheter och individer inte kan ledas pa samma satt. Ett specifikt ledarskap ar
nodvandigt. Da det generella ledarskapet bygger pa ett likriktat ledarskap drar vi paralleller
till standardisering. Da verktyg och modeller for kvalitetsarbete ofta innefattar riktlinjer for
gemensamma normer och arbetssatt, innebér det en stradvan mot standardisering. Vi ser att
ovan namnda resonemang tyder pa att ingen av vara respondenter ser ett standardiserat
generellt ledarskap som ett bra alternativ. Sammanfattningsvis kan konstateras att olika
situationer och individer skapar varierande villkor och forutsattningar for ledarskapet, darav
drar vi slutsatsen att ett specifikt ledarskap krévs. Detta bekréftar &ven Holmblad Brunssons
(2007) slutsats om verklighetens behov av ett specifikt ledarskap i motsats till det generella.
Utifran detta kan ifragasattas huruvida verktyg och modeller for kvalitetsarbete kopplat till

Sida 43 av 55



Hedstrom & Stromblad

ledarskap, som stravar mot standardisering, gar emot principen for det specifika ledarskapet
som det uppenbarligen finns behov av.

Overgripande slutsatser

Hittills har denna studies resultat analyserats utifran de tre delar som utgor den teoretiska
referensramen, det vill séga standardisering, kvantifiering och generellt kontra specifikt
ledarskap. Da vart syfte med denna studie var att undersoka hur konsulter,
kvalitetssamordnare och chefer pa enhetsniva resonerar kring mojligheten att kvalitetssakra
ledarskapet samt hur man arbetar med kvalitet kopplat till ledarskap idag, har vi inte for avsikt
att bedoma huruvida det ar mojligt att kvalitetssakra ledarskap. Var avsikt ar istallet att
belysa, problematisera och analysera de resonemang som framkommit. Detta har vi valt att
gora utifran valda teorier. Nedan presenteras de dvergripande slutsatser vi dragit utifran
analyserat resultat.

Dels utifran den teoretiska referensramen och dels utifran vart resultat kan vi konstatera att
beroende pa synen av vad ledarskap innebér far det konsekvenser for hur man arbetar med
ledarskapets kvalitet. Vad som menas med hdg kvalitet pa ledarskap varierar ocksa beroende
pa hur man definierar ledarskap. | den teoretiska referensramen beskrivs hur vissa ser pa
ledarskap som nagot administrativt och andra som nagot mer relationellt. Utifran vart resultat
ser vi att ledarskap i praktiken innebar en kombination av bade det administrativa och det
relationella. Dessa kanske inte ar sa vasensskilda i praktiken som i teorin, darfor anser vi att
det &r viktigt att man, i samband med kvalitetssékring, reflekterar dver vilka aspekter av
ledarskap man har for avsikt att kvalitetssédkra. Vid anvandande av modeller som leder till
standardisering &r det av stor vikt att fora en kritisk reflektion kring vilka aspekter av
ledarskapet som kan och bor standardiseras samt vilka aspekter som rent av bor undvikas.
Standardisering av de relationella aspekterna av ledarskap ar ett exempel pa nar
standardisering kan vara kontraproduktivt. Daremot kan det fylla en viktig funktion att
standardisera forutsattningar for det relationella, exempelvis att tid avséatts for att traffa och
kommunicera med medarbetarna. Vidare exempel kan vara att det skall finnas standardiserade
riktlinjer och underlag for aterkommande medarbetarsamtal. Det samma géller modeller som
bygger pa kvantifiering av information. Har behdvs ocksa en medvetenhet och diskussion om
de begrénsningar som kvantifiering innebar. Detta for att inte anvandandet av modellerna
skall bli kontraproduktivt. En slutsats &r darfor att det handlar om att hitta ett bra
forhallningssatt till det man kvantifierar, standardiserar och i slutandan kvalitetssakrar.

Fran resultatet kan utlésas att flera respondenter anser att delaktighet ar en viktig faktor for att
kvalitetssatsningar skall bli framgangsrika. Dock finns variationer av hur omfattande
delaktigheten &r, men gemensamt &r att delaktighet &r efterstrdvansvért. | teoriavsnittet har
presenterats hur foretag tenderar att tréttna pa sina kvalitetssystem (Holmblad Brunsson,
Ekonomistyrning - om matt, makt och manniskor, 2005). Ett exempel pa detta fann vi hos en
av vara respondenter da denne berattade om hur en kvalitetssatsning inte foljdes upp pa
onskvart satt da arbetsbordan blev for tung for de som arbetade med den formulering av
verksamhetsheskrivningen som kvalitetssatsningen grundades pa. Fran féretagets sida ansag
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man att det |ag ett stort varde i att alla chefer var delaktiga i formuleringen. For de delaktiga
cheferna blev arbetsbordan sa stor att de upplevde en lattnad nar verksamhetsbeskrivningen
hade blivit examinerad, vilket ledde till att man inte hade ork att arbeta vidare med
uppféljningen. Vi anser att detta ar ett tydligt exempel pa hur det kan finnas risk for att
foretag trottnar pa sina kvalitetssatsningar. Det dr intressant att det bildades ett motstand till
uppféljning pa grund av de hdga kraven pa delaktighet, med tanke pa att manga andra
respondenter poangterat vikten av delaktighet for att en kvalitetssatsning skall bli
framgangsrik. I en respondents beskrivning av hur denne arbetar med kvalitetssékring kan
utlasas att denne i manga fall pabdrjar kvalitetssatsningar relaterat till produktionsprocesser
och beskrivningar av dessa i forsta hand, for att sedan ga éver till administration, personal och
ledningsprocesser. Har kan vi se en risk med att intresset for kvalitetssatsningen svalnat néar
man val borjar arbeta med kvalitet kopplat till ledarskap.

Pa fragan huruvida det gar att kvalitetssakra ledarskap svarade alla respondenter att det gar till
viss del, men att vissa aspekter ar svarare eller inte mojliga att sakra upp. En respondent ansag
att det gar att kvalitetssakra ledarskap savida det bygger pa delaktighet och sjalvinsikt, ar val
forankrat och sker kommunikativt. Vissa menade att de psykosociala aspekterna av
ledarskapet ar svara att kvantitativt mata och darmed inte gar att kvalitetssékra. Andra
patalade att chefernas personliga préagel ar for stark for att kunna standardisera sa pass mycket
att man kan forsékra sig om att alla alltid utdvar ett ledarskap som haller samma hdga kvalitet.
Nagra av respondenterna anser att oavsett hur mycket man forsoker kvalitetssakra ledarskapet
sa kan man aldrig forutse situationer eller hur individer kommer att agera.

Gemensamt for nastan alla ar &nda att man ska forsoka kvalitetssékra ledarskapet, da det kan
leda till att man foérebygger och minimerar antalet fel. Flera ndmner noggrann rekrytering och
utbildning som exempel pa hur brister i ledarskapet kan forebyggas.

Alla utom en tror att kvalitetssakring av ledarskap inte ar helt och hallet mojligt. Vi finner det
intressant att man trots detta anda forsoker arbeta i den riktningen. Vissa har kommit langt i
forsok att kvalitetssakra ledarskap och andra menar att det ar efterstravansvart med tydligare
direktiv for hur ledarskapet skall utévas.

Vara reflektioner som ror att dvervagande manga respondenter stravar efter en
kvalitetssakring trots att de inte riktigt tror att det ar mojligt, leder till att vi stéller oss fragan
om kvalitetsarbete och kvalitetssakring idag egentligen handlar mer om styrning och kontroll
an att na standiga forbattringar. Detta kan relateras till Holmblad Brunssons (2005)
resonemang om att kvalitetssystem i manga fall har som syfte att kontrollera och styra
medarbetarna. Kanske ar det forst ndr man skapar modeller eller verktyg for kvalitetssékring
som inte bygger pa standardisering, utan mer bejakar det specifika ledarskapet, som det blir
mojligt att kvalitetssdkra ledarskapet. Dock stéller vi oss kritiska till huruvida det &r mojligt
att skapa modeller for kvalitetssakring som inte bygger pa just standardisering, méatning,
kvantifiering och kontroll. Forutsatter alltid en modell standardisering? Om sa &r fallet sa
kanske inte modeller 6verhuvudtaget ar applicerbara for kvalitetssakring av ledarskap. Utifran
denna studie finner vi det intressant att fundera éver om det finns alternativa satt att
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kvalitetssakra ledarskap pa. Vi anser att for att forsékra sig om att ledarskapet haller en hog
kvalitet s maste nagon form av méatning eller kontroll ske, dock tror vi inte att det

nodvandigtvis maste innebara kvantifiering och standardisering. Detta kan relateras till det
citat av Holmblad Brunsson (2007) som presenterades under den teoretiska referensramen.

"Henri Fayol's view that management is the art of handling people would be replaced by Frederick
Taylor’s relational perspective, where real-life people, who have the capacity to relate to others in
numerous complex and morally ambiguous ways are taken into account ”.

Karin Holmblad Brunsson (2007)

Genom att kvalitetssakringsmodeller for ett generellt ledarskap ersétts med modeller som
bejakar det specifika ledarskapet samt att individer ar komplexa och relaterar till varandra pa
olika sétt, sa kanske en mer omfattande kvalitetssakring av ledarskapet kan ske.
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6. Diskussion

| detta avsnitt redogor vi for den diskussion vi har fort under uppsatsskrivandets gang.
Diskussionen beror resultat, analys och slutsatser. Tidigare har redogjorts for teori- och
metoddiskussion i respektive kapitel.

Resultat och analys

Nagot vi funnit intressant under studiens gang ar hur vissa begrepp tolkas och anvands pa
olika sétt. Nagra av de begrepp som &r relevanta for problemomradet i denna uppsats,
diskuterade vi mycket kring i studiens inledningsfas och &ven under uppsatsskrivandets gang.
Vi var tidigt medvetna om att begrepp som till exempel standardisering, kvantifiering, kvalitet
och kvalitetssékring bade skulle komma att anvandas pa olika satt samt tolkas olika. Vi
funderade infor genomforandet av intervjuerna pa hur de olika begreppen ska definieras och
kom fram till att det var viktigt att utga fran hur vara respondenter anvande begreppen,
eftersom vi har haft som avsikt att undersdka respondenternas subjektiva resonemang i amnet.
FOr oss sjélva var det dock viktigt att enas om definitioner av begreppen for att forsékra oss
om att vi talade samma sprak. Som ett led i detta tog vi kontakt med Swedish Standards
Institute (SIS), som ansvarar for ISO-standarder i Sverige, for att fa deras definition av
kvalitet. Vi fann det intressant att vi fick prata med tre olika personer dér den sista behévde
overldgga med sina kollegor innan vi fick svar, trots att de framst arbetar med kvalitet. VVad
galler begreppet standardisering sa blev det tydligt under intervjuerna att nagra respondenter
garna talar om fenomenet standardisering, utan att namna sjalva begreppet da detta hade en
negativ laddning. Vi tolkade det som att man var positiv till fenomenet standardisering och
den likriktning det innebér, men nér vi ndmnde begreppet reagerade flera negativt mot det.
Begreppet kvalitetssakring verkade nagra vara helt bekvama med att anvanda relaterat till
ledarskap, medan andra hellre pratade om systematiskt kvalitetsarbete trots att det i manga fall
handlade om att séakerstélla kvaliteten.

Ett intryck vi har fatt under studiens gang ar att foretag idag ofta forsoker styra sina
verksamheter genom en gemensam foretagskultur och varderingar, till skillnad fran styrning
genom regler och policys. En av respondenterna namnde ett exempel angaende hur en
gemensam uppforandekod har ersatt flera policys. Vi har reflekterat 6ver om man styr och
kontrollerar lika mycket som forut, men att det sker i en annan form idag. Istéllet for
nerskrivna regler sa styrs verksamheter genom medarbetarnas attityder, tankar och agerande,
allt i enlighet med foretagets kultur. Nedan redovisas ett citat ur resultatet.

”Om man har kommit sd pass ldngt att man tatuerar in foretagets namn pd axeln, da har man kommit
en bit pa vagen i kanslan av tillhorighet ”.
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En respondent menar att for att kvalitetssékring av ledarskap ska vara mojligt maste det
baseras pa en gemensam och val férankrad kultur. Alla medarbetarna ska vara delaktiga i att
formulera vad ledarskapet skall innebéra, for att det ska finnas en gemensam bild av ledarskap
som alla kanner till. Vi har dock diskuterat om det nagonsin ar mojligt att skapa en totalt
intersubjektiv bild, dér ledarskap innebar precis samma sak for alla i organisationen.

Vi finner det anmarkningsvart att den av vara respondenter som anser att kvalitetssakring av
ledarskap ar mojligt, ocksa ar den som talat mest om de beteendekopplade aspekterna av
ledarskap. Detta tycker vi &r intressant i kontrast till 6vriga respondenter, som snarare menar
att det ar de beteendekopplade aspekterna som bidrar till att ledarskap inte fullt ut kan
kvalitetssakras.

Ytterligare en aspekt som vi funnit intressant &r att sa pass manga anser att kvantifiering av
ledarskap gor amnet mer konkret. Vi kan forsta att personer som ar vana vid att fa fakta
presenterat i siffror och tabeller kanske har lattare att diskutera ledarskap utifran siffror. Dock
anser vi, i enlighet med Holmblad Brunsson (2005), att siffror inte gér &mnet mer konkret.
Siffrorna ar endast forkladda ord. Vi forstar att siffror forenklar och gor det mindre
omstandligt, men anvandandet av siffror leder till en sa stor reduktion av komplicerade
sammanhang att man hamnar langre ifran sanningen 4n om man anvander ord. Om
exempelvis en aspekt av ledarskap skall rankas pa en skala mellan 1 till 5, ar det viktigt att
definiera vad de olika siffrorna verkligen innebér. Vi kan dock tdnka oss att alltfor stora
definitioner kan innebéra att den férenklande effekt som d&mnas med siffrorna i sjalva verket
uteblir.

Syftet med denna uppsats var att studera hur konsulter, kvalitetssamordnare och chefer pa
enhetsniva resonerar kring maéjligheten att kvalitetssékra ledarskapet samt hur man arbetar
med kvalitet kopplat till ledarskap idag. En fraga vi stallde samtliga respondenter var vad de
ansag att syftet med kvalitetsarbetet kopplat till ledarskap var. Férutom det uppenbara syftet
med systematiskt kvalitetsarbete som samtliga respondenter namnde, det vill siga att na
standiga forbattringar, s namns ocksa okad konkurrenskraft, styrning och kontroll samt att
uppfylla kundernas forvantningar. Vi tror inte att kvalitetsarbete, som baseras pa kvantifiering
och standardisering, kommer att na framgang, om syftet ar att kvalitetssdkra ledarskapet.
Detta grundar vi pa det faktum att majoriteten av respondenterna anser att ledarskap inte fullt
ut kan kvalitetssakras. Om syftet med kvalitetsarbete eller forsok till kvalitetssékring av
ledarskap daremot ar att angripa amnet, utveckla ledarskapet och pavisa att det &r viktigt, sa
tror vi att det kan medfora positiva konsekvenser och bieffekter. Exempel pa sadana
konsekvenser kan vara att chefer borjar reflektera dver sitt ledarskap samt att det leder till en
Okad medvetenhet och motivation. Vi anser dock att dessa positiva konsekvenser och
bieffekter kan nas pa andra satt an genom forsok till kvalitetssakring som baseras pa
standardisering och kvantifiering.

Aven om vi inte tror att det gar att kvalitetssakra ledarskap utifran de verktyg och modeller
som vi har tagit del av, sa ser vi anda positivt pa initiativet att forsoka forandra och forbattra
ledarskapet. Vi tror att alla sadana initiativ medfor ndgon form av utveckling, genom att
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amnet tas upp pa agendan. Aven om man kanske inte nar en fullstandig kvalitetssakring av
ledarskapet, sa ar vi dnda 6vertygade om att det kan vara ett led i processen att arbeta mot
standiga forbéattringar.

Avslutande reflektioner

Samtidigt som att vi genom denna studie fatt svar pa manga funderingar, sa har resultatet
ocksa véckt nya fragor. Nagot vi tycker hade varit intressant att fortsatta undersoka ar om det
gar att forsakra sig om att en organisations ledarskap haller en hog kvalitet genom att méta
och kontrollera pa ett satt som inte innefattar kvantifiering. Vi har forstaelse for att stora
organisationer och foretag maste styra ledarskapet pa nagot vis. Nagot som hade varit
intressant att ga vidare med ar hur man kan styra ledarskap i en stor organisation eller koncern
utan att det bygger pa det generella ledarskapet, som innefattar standardisering.

Nagot vi anser att denna studie bidragit med &r insikten om hur viktigt forhallningsséttet till
kvalitetssékring av ledarskap ar samt att man i organisationen har en kritisk reflektion till det
man har som avsikt att kvalitetssakra. En del av forhallningssattet handlar ocksa om hur man
ser pa uppféljningen av kvalitetsarbetet kopplat till ledarskap. Vi anser att det ar viktigt att
man for en konstruktiv diskussion och reflektion for att uppfoljningen skall kunna bli en
kontinuerlig och integrerad del i verksamhetsutvecklingen pa lang sikt.

Ett viktigt bidrag som denna studie har givit oss &r att kvalitetsarbete ar tidskrdvande och det
maste fa ta den tid som kravs for att na ett langsiktigt resultat. Ett annat bidrag &r hur kravet
pa delaktighet kan leda till att arbetsbdrdan blir sa stor att energin och engagemanget dor ut.
Vi tror att detta ar viktigt att ha i atanke vid planering av kvalitetssatsningar och kommer
darfor att ta med oss denna insikt i var framtida roll som personalvetare.
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Bilaga 1 - Intervjuguide Chefer och Kvalitetssamordnare

Vi heter Caroline och Johanna och vi laser sista terminen pa personalvetarprogrammet pa
Goteborgs Universitet. Vi skriver en uppsats om kvalitetsarbete och kvalitetssakring kopplat
till ledarskap.

Vi kommer att intervjua ca tio personer i olika positioner som pa olika satt har koppling till
kvalitetsarbete. Det vi intresserar oss av ar dessa individers personliga bild och erfarenheter
av amnet. Syftet fran var sida &r att utifran dessa personers resonemang och tankar kunna
problematisera och fa mer inblick i &mnet.

Vill du beskriva lite kort om kvalitetsarbetet i er verksamhet?
Tillvagagangssitt.

Vilka berors av arbetet med kvalitet och pa vilket sétt?
Modell/verktyg/matinstrument.

Matning eller utvardering?

Uppféljning av matning.

Syfte med kvalitetsarbetet. Konkreta exempel.

Skillnader. Fore och efter: konkreta exempel.

Pa vilket satt arbetar ni med kvalitetsarbete inom amnet ledarskap?
Vad mats? Hur méater man det?

Uppfdljning

Omesattning av resultatet i praktiken?

Forhallningssatt till det resultatet? Vilken betydelse far det? (absolut sanning eller har man
distans till det?

Pa vilket satt anser du att kvalitetsarbetet har skapat mervéarde (effekter)?
(Vad bidrar kvalitetsarbetet till, Praktiska exempel, fore och efter)

Konkreta exempel.
Ledarskapets utveckling. Effekter/mervarde i framtiden (kort/lang sikt).

Chefer: Pa vilket sétt upplever du att ditt ledarskap har forandrats, (om det har det?) till foljd
av ert kvalitetsarbete.

Sida 52 av 55



Hedstrom & Stromblad

Anser du att det gar att kvalitetssakra ledarskapet inom en organisation?
Kvantifiering.

Annat satt att sékerstélla (Forsakra sig om hog kvalitet) Annan matform.

Pa vilket satt, konkreta exempel?

Vilka aspekter av ledarskap kan man kvalitetssékra, vilka inte?

Vad kan man méta och vad &r svarare att mata?

Konsekvenser av kvalitetssakring av ledarskap?

Standardisering. Gemensamma arbetssatt som alla foljer?
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Bilaga 2 - Intervjuguide Konsulter

Vi heter Caroline och Johanna och vi laser sista terminen pa personalvetarprogrammet pa
Goteborgs Universitet. Vi skriver en uppsats om kvalitetsarbete och kvalitetssakring kopplat
till ledarskap.

Vi kommer att intervjua ca tio personer i olika positioner som pa olika satt har koppling till
kvalitetsarbete. Det vi intresserar oss av ar dessa individers personliga bild och erfarenheter
av amnet. Syftet fran var sida &r att utifran dessa personers resonemang och tankar kunna
problematisera och fa mer inblick i &mnet.

Vill du beskriva lite kort om hur ni arbetar med kvalitet och
kvalitetssakring for kunds rakning?

Tillvagagangssitt.

Vilka berors av arbetet med kvalitet och pa vilket sétt?
Modell/verktyg/matinstrument.

Matning eller utvardering?

Uppféljning av matning.

Hur arbetar ni med resultatet? Ar ni delaktiga eller skoter kunden det sjalv?
Vad &r syftet hos kunderna att arbeta pa detta sétt? Konkreta exempel.
Skillnader: fore och efter: konkreta exempel.

Pa vilket satt arbetar ni med kvalitetsarbete inom amnet ledarskap?
Vad mats? Hur mater man det?

Uppfdljning

Omeséttning av resultatet i praktiken?

Vilken betydelse ser du att resultaten fran matningarna far i organisationerna? (absolut
sanning eller har man distans till det?)

Pa vilket satt anser du att kvalitetssakring skapar mervarde (effekter)?
(Vad bidrar kvalitetsarbetet till, Praktiska exempel, fore och efter)

Konkreta exempel.
Vilka konkreta skillnader har du sett i ledarskapet hos de organisationer du konsultat?

Konkreta exempel pa hur ledarskapet utvecklas (anonyma).
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Anser du att det gar att kvalitetssakra ledarskapet inom en organisation?
Kvantifiering. Konkreta exempel.

Annat satt att sékerstélla (Forsakra sig om hdg kvalitet) Annan matform?

Pa vilket satt, konkreta exempel?

Vilka aspekter av ledarskap kan man kvalitetssékra, vilka inte?

Vad kan man méta och vad &r svarare att mata?

Konsekvenser av kvalitetssakring av ledarskap?

Standardisering. Gemensamma arbetssatt som alla foljer?
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