Utan helhetssyn ingen hojd kvalitet

Trendiga modeller som ISO, QUL och styrkort ger sillan goda
resultat pa egen hand.

Professor Lennart Sandholm, Sandholm Associates AB, Djursholm

Manga kvalitetssystem har dykt upp inom varden pa senare ar — men resultaten
har ofta uteblivit. En anledning dar att systemen tas i bruk utan att en grundlig
analys har skett. De blir en losning pa ytan — som inte ger nagra substantiella
resultat. Som att sdtta in behandling utan att ha stallt en diagnos.

I stillet bor en strategisk plan med helhetssyn goras — och ledarens engagemang i
denna ar nyckeln till att lyckas.

Som en foljd av krisen i den svenska ekonomin vaknade manga landstings- och
sjukhusledningar upp under forsta hilften av 1990-talet och fann att nagot
maste goras for att bibehalla kvaliteten i varden trots minskade anslag. Detta
ledde till att manga kvalitetsinitiativ har tagits under de senaste aren. Men har
de gjorda insatserna lett till vasentligt battre resultat i form av 6kad
patientnytta, kortare vantetider och béattre kostnadseffektivitet? I de flesta fall
torde svaret vara "Nej”. Orsaken ar att kvalitetsinitiativen har ofta till visentlig
del kdnnetecknats av en fokusering pa trendiga metoder och angreppssitt — OG,
QUL, ISO 9000, balanserade styrkort etc. Att uppnéa substantiella resultat har
kommit i bakgrunden. I stéllet fordras ett arbetssétt inriktat pa forbattringar
och med tydliga och utmanande mal. Har ar ett 4kta engagemang hos hogsta
ledningen samt delaktighet av alla i organisationen av storsta betydelse.

Fem faser i utvecklingen

I utvecklingen av organisationers verksamhet kan fem faser identifieras. Varje
organisation kan placeras in i en av dessa faser.

Slummerfasen

I en organisation som befinner sig i denna fas finns det inget intresse for att
engagera sig pa ett genomgripande sétt i fragor som géller kvalitet. Man tycker
att tillstandet ar bra som det ar. I denna fas befann sig svensk sjukvard fram till
i borjan av 1990-talet. Nar forfattaren vid denna tidpunkt var ute och talade pa
sjukhus om kvalitet hordes ofta kommentaren "Vad nytt? Kvalitet har vi alltid
sysslat med!”

Uppvaknandefasen

Ett uppvaknade sker. Situationen &r inte s& gynnsam som den varit.
Forhallandena hade dndrats pa ett drastiskt siatt. En kris av detta slag drabbade
svensk sjukvard i borjan av 1990-talet. Pa grund av den férsamrade ekonomiska
situationen i landet fick man inte de anslag som man var van att fa tidigare.
Varden tvingades till att klara sina dtaganden med véisentligt minskade



resurser. Situationen forsvarades dessutom genom pagaende demografiska
forandringar i samhallet.

Trevandefasen

Nar krisen har kommit géller det att gora nagot och detta maste ske snabbt. Men
vad skall goras? Da man har starkt begridnsade kunskaper om hur kvalitet i vid
bemirkelse kommer in i den totala verksamheten &r det l4tt att landstings- och
sjukhusledningar hinger sig at det som for dagen ér i fokus 1
managementidskrifter och i konferens- och seminarieinbjudningar. Utan att
satta sig in 1 vad som egentligen behover goras, vilket kraver dkta engagemang
och reellt deltagande hos ledarna, delegerar man till andra att se till att den
senaste modenycken implementeras. Under de senaste tio aren har vi sett en
lang rad av sadant inom svensk sjukvard: kvalitetscirklar, ISO 9000,
organisationsgranskning (OG), QUL, balanserade styrkort etc. Det &ar inget fel pa
dessa angreppssitt, men daremot pa tillimpningen. De anvinds som generella
metoder for att forbattra verksamheten utan att man forst har studerat och
analyserat situationen med hjélp av fakta om verksamheten. Med hianvisning till
den medicinska professionen ir det liktydigt med att man viljer
behandlingsmetod utan ndgon som helst form av diagnos. Ett sddant forfarande
kan sjalvfallet inte leda till de fina resultaten.

Forandringsfasen

Sa smaningom kommer forhoppningsvis ansvariga ledare till klarhet om att de
insatser som gjorts genom att tillampa trendiga metoder och angreppssétt endast
lett till marginella resultat. Man inser da att helt andra insatser ar pakallade.
For detta krdvs en strategisk planering av utvecklingen av verksamheten med
atfoljande implementering. Vad en sadan strategisk plan kan omfatta behandlas
i nedan.

Mognadsfasen

I mognadsfasen ar kvalitet och dirmed en fokusering pa patienterna och andra
som paverkas av verksamheten savil externt som internt nagot helt naturligt i
hela organisationen. Detta tdnkande ir integrerat i allt som gors. Man talar
kanske ens inte om kvalitet. Kvalitet dr nagot helt naturligt som alltid beaktas.
Man slar sig inte till ro med vad man uppnatt utan har alltid en strdvan efter att
bli &nnu béttre.

Den strategisk planens modell

Allt flera organisationer har funnit att inforandet av enstaka metoder eller
tillampningen av enstaka angreppssatt inte ar tillrackligt. For att na de fina
resultaten maste man i stéllet ta sig an kvalitetsfragorna pa ett strukturerat och
langsiktigt siatt. Det betyder att det 4r nodvandigt att forst koncentrera sig pa en
grundlig planering av hur verksamheten skall utvecklas med ett fokus pa
totalkvalitet. En strategisk plan, som upptar alla kvalitetspaverkande
aktiviteter (i princip organisationens totala verksamhet), far utarbetas. I denna
kombineras olika begrepp, synsétt, angreppssétt och metoder (dven trendiga



sadana) pa ett sadant séitt att de leder till utmérkta resultat i fraga om
patientnytta och kostnadseffektivitet.

Nedan ges en modell for en strategisk plan som forfattaren successivt utvecklat i
sitt konsultarbete. Bakgrunden &r att organisationer (bl a inom varden) inte nojt
sig med nagot trendigt angreppssétt utan 6nskat utveckla sin verksamhet for att
na betydligt béattre resultat. Baserat pa modellen kan en strategisk plan for
respektive organisation utarbetas och implementeras. I modellen ingar fyra
strategier: ledningens engagemang, kulturfériandring, forbattringar och
systematik i verksamheten.

Verksamhetsutveckling med fokus pa kvalitet
Modell for strategisk plan
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Engagemang hos ledningen a och o

Utan ett tydligt och klart engagemang fran den som pa hogsta niva leder
organisationen nas inga fina resultat. Ledaren maéste i handling visa att han
eller hon med sann 6vertygelse driver en verksamhetsutveckling med fokus pa
kvalitet. Detta dr den fundamentala strategin for att na framgang i varje
organisations verksamhet.

En plan for verksamhetsutvecklingen méaste inledningsvis vara inriktad pa att
skapa ett sddant engagemang hos organisationens hogsta ledning. En bra start
ar att genomfora ett seminarium for ledningsgruppen. Syftet med seminariet ar
att overtyga ledningsgruppen om den stora betydelse som en
verksamhetsutveckling med fokus pa totalkvalitet har for verksamhetens
resultat. Dessutom skall det goras klart att det 4r ledningsgruppens drivkraft
som ar helt avgorande for de resultat som kommer att uppnas.

For att fa underlag for den fortsatta utformningen av den strategiska planen bor
ledningsseminariet foljas av en analys av verksamheten. Det ar dock olampligt
att i detta skede satsa resurser pa en omfattande utbildning i
utvarderingsmodellen QUL med atféljande arbete med en
verksamhetsbeskrivning och utviardering. Ett sddant forfarande leder till en
betydlig forsening av utvecklingen av verksamheten. Det 4r 4ven majligt att
denna utveckling aldrig kommer till stand, da involverade medarbetare tappar
sugen.

Resultatet av analysen presenteras lampligen for ledningsgruppen i en
arbetskonferens. Syftet med konferensen ar att man gemensamt skall komma
fram till vad som skall goras for att vasentligt forbattra verksamhetens resultat.
Den strategiska planen for det fortsatta utvecklingsarbetet utformas.

Klargora visioner och mal

I ett tidigt skede kan det vara nodvandigt for ledningen att se 6ver och utveckla
organisationens verksamhetsidé. Denna skall tydliggora for alla medarbetare
varfor organisationen i fraga existerar och vilket uppdrag man har. Dessutom
skall det goras klart vad organisationen skall uppna framover. Det betyder att
ledningen dven tidigt i verksamhetsutvecklingen maste ta upp en diskussion
kring organisationens vision.

Hur verksamheten i princip skall bedrivas for att organisationen skall uppna sin
vision maste klarldggas for alla medarbetare. Det gors lampligen genom en
kvalitetspolicy (eller verksamhetspolicy). Denna upptar de viagledande
principerna for hur verksamheten skall bedrivas.

Ledningen skall séatta upp tydliga mal for vad organisationens verksamhet skall
resultera i med avseende pa kvalitet. Kvalitetsmalen (eller verksamhetsmalen)
bor vara utmanande och nedtecknade. Det &r viktigt att i den vidare
verksamhetsutvecklingen fasta vikt vid hur arbetet att uppna malen skall
bedrivas och vilka organisatoriska och personella forutsiattningar som skall
finnas for att arbetet skall kunna bedrivas pa ett framgangsrikt satt.

Dem verksamheten ér till for (dvs vanligen patienterna) och de behov som dessa
har maste vara styrande i all verksamhet i organisationen. Det betyder att



patienterna och andra kunder stélls i fokus. Ledstjarnan ar att tillfredsstéalla
saval de externa som de interna kundernas behov. Detta innebéar for de flesta
organisationer en omstéllning av den interna kulturen.

Givetvis ar det ledningens sak att leda omstéallningen av den interna kulturen.
Har har ledningens faktiska handlande i enlighet med den nya kulturen stor
betydelse. Men det kravs dven en omfattande utbildning. Denna syftar till att
paverka alla medarbetares attityder och att ge erforderliga kunskaper om
verkningsfulla synséatt och metoder.

Utbildningen startar med ledningsgruppen, vilket innebér genomforandet av ett
ledningsseminarium (se ovan under ledningens engagemang), och fortsatter
darefter nedat i organisationen niva for niva och funktion for funktion.

Forbattringar genom projektarbeten

Forbattringsarbetet har tva inriktningar. Den ena ar att battre tillfredstélla de
behov som organisationen ar satt till mota. Den andra ar att forbattra alla de
olika processer som finns i organisationen. Manga av vardens processer ar
komplexa och tvarfunktionella, vilket kan leda till ineffektivitet, forseningar,
otydligt ansvar, onodiga kostnader och missnojda patienter. Att battre mota
patienternas behov innebéar bade att eliminera fel och brister samt att utveckla
vardtjansterna pa ett satt som innebéar 6kad nytta for patienterna.

Erfarenheterna visar att det basta resultatet i forbattringsarbetet nas genom ett
projektinriktat arbetssétt. Det ena konkreta forbattringsprojektet efter det andra
genomfors pa ett strukturerat siatt och med en klar ansvarsfordelning for de olika
stegen i forbattringsarbetet (informationsinsamling, val av forbattringsprojekt,
analys, atgard och uppfoljning). I organisatoriskt avseende delas detta arbete
upp i dels en styrande del, dels en analyserande och avhjalpande del.

Valet av forbattringsprojekt skall ske pa basis av fakta om verksamheten. Fakta
av detta slag kan tas fram pa olika sitt, vilket framgar av bilden.

I de flesta fall 4r de i verksamheten ingdende arbetsuppgifterna upprepande till
sin natur. Det som gors ena dagen gors dven nista dag, det som gors ena veckan
gors dven nista vecka osv. Det ar darfor viktigt att verksamheten bedrivs pa ett
planmaéssigt och systematiskt satt. Det ar héar ett systemtéankande kan vara till
fordel i arbetet med avseende pa kvalitet.

QUL - kriaver mogen verksamhet

Ovan har varnats for att man i inledningsskedet av en verksamhetsutveckling pa
ett omfattande satt anviander utvarderingsmodellen QUL. Det 4r meningslost att
i detta skede skriva omfattande verksamhetsbeskrivningar som sedan skall
bedomas. Det racker med att med ledning av ifrdgavarande kriterier gora en
oversiktlig bedomning av organisationens situation for att fa ett gott underlag for
utvecklingen av verksamheten.

Nar de fyra strategierna enligt ovan genomforts kan det vara meningsfullt att
anvanda QUL-modellen fullt ut. Da har verksamheten natt en sddan mognad att
ett sddant forfarande kan ge ytterligare idéer till utveckling utan att menligt
paverka medarbetares attityder.



Hur framgangsrik en organisation &r beror till vasentlig del pa det ledarskap
som hogsta ledningen ger. I manga fall finns det brister i detta ledarskap nér det
giller omradet kvalitet. Symtom pa sadana brister ar nar landstings- och
sjukhusledningar utan vidare viljer trendiga metoder och angreppssatt. Detta
behover dock inte alltid fa till fo6ljd att organisationen ar dalig i
kvalitetsavseende, men man blir formodligen inte s bra som man egentligen har
goda forutsattningar att bli. Genom ett 6kat engagemang och béattre kunskaper i
kvalitetsfragor kan ledningen ge ett ledarskap som resulterar i storre
patientnytta, battre effektivitet och lagre kostnader. Ledningen maste pa ett
tydligt satt fora ut sina intentioner till alla i organisationen. Dessutom fordras
en viss struktur pa verksamheten for att forverkliga intentionerna samt att
medarbetarna ges mojligheter att utvecklas i sitt eget arbete.
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