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Sammanfattning

Hallbarhet har de senaste artiondena fatt allt storre betydelse pa alla nivéer i samhaéllet.
Dagens kunder och intressenter stéller krav pd att organisationer ska inkludera
héllbarhet i sina processer 1 hogre grad én tidigare. Systemsyn pa en organisation samt
fokus pa stindiga forbattringar 4r centralt bade inom hallbar utveckling och
kvalitetsutveckling men synergieffekter dem emellan &r ett relativt nytt
forskningsomrade. Verksamhetsutvéirdering enligt en excellencemodell dir béada
perspektiven &r integrerade ar ett sitt att forsoka né framgang. Genom fallstudie av en
utmarkelsemottagares kvalitetsutvecklingsresa soktes svar genom semistrukturerade
intervjuer i kombination med dokumentanalys pa hur kvalitetsutveckling kan stddja
organisationer att stilla om mot en mer hallbar utveckling. Resultaten visar att fokus
pa kultur och struktur i en organisation samt mjuka varderingar &r en vég att g& for att
uppné synergieffekter mellan kvalitetsutveckling och hallbar utveckling. Det finns
stora mojligheter for en organisation som har vil etablerade systematiska arbetssitt
for kvalitetsutveckling att dven tillimpa de arbetssatten for den héllbara utvecklingen
och pé sa sitt bidra till uppfyllande av Agenda 2030.

Nyckelord: Hallbarhet, kvalitetsutveckling, synergieffekter

Abstract

In recent decades, sustainability has become increasingly important at all levels of
society. Today's customers and stakeholders require organizations to include
sustainability in their processes to a greater extent than before. System view of an
organization and focus on continuous improvement are central to both sustainable
development and quality development, but synergy effects between them are a
relatively new area of research. Business evaluation according to an excellency model
where both perspectives are integrated is a way of trying to achieve success. Through
case study of an award recipient's quality development journey, answers were sought
by using semi-structured interviews in combination with document analysis on how
quality development can support organizations to change towards a more sustainable
development. The results show that the focus on culture and structure in an
organization and soft values is a way to go to achieve synergy effects between quality
development and sustainable development. There are great opportunities for an
organization that has well-established systematic working methods for quality
development to also apply the working methods for sustainable development and thus
contribute to meeting Agenda 2030.

Keywords: Sustainability, quality development, synergy effects
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1 Inledning

| foljande avsnitt presenteras bakgrunden till uppsatsen med aktuell forskning och behovet av
kunskapsutveckling kring synergieffekter mellan kvalitetsutveckling och hallbar utveckling.
Avsnittet avslutas med syfte och forskningsfragor.

1.1 Bakgrund

Dagens snabbt fordnderliga omvérld dér allt fler verksamheter konkurrerar pa en global
marknad stéller krav pa att hinga med i utvecklingen och ligga i framkant for att overleva menar
SIQ — Institutet for Kvalitetsutveckling (SIQ, 2018). Eriksson et al. (2016) konstaterar att
kvalitetsutvecklingen behover fortsétta anpassa sig till den snabba fordndringstakten vi lever i
idag och att utmaningar som ligger utanfor kvalitetsomradet behover beaktas. Studier visar att
det behovs mer forskning géllande hur kvalitetsutveckling kan utvecklas i olika kontexter
(Eriksson et al., 2016; Fundin, Bergquist, Eriksson & Gremyr, 2018). Aven griinssnittet mellan
kvalitetsutveckling och héllbarhet behdver utforskas vidare (Eriksson et al., 2016). Hallbar
utveckling dr en trend som ar viktig for hela ménskligheten (Nguyen, Phan & Matsui, 2017).
Begreppet héllbar utveckling fick spridning i samband med att rapporten "Our Common
Future ”, dven kallad Brundtlandrapporten, lanserades av World Commission on Environment
and Development (Brundtland, 1987). Den definition av hallbar utveckling som dé& gavs och
som dn idag &dr vanligt forekommande var: ” Sustainable development is development that
meets the needs of the present without compromising the ability of future generations to meet
their own need” (Brundtland, 1987).

I Brundtlandrapporten (1987) betonas exempelvis behovet av lingsiktighet, stindiga
forbattringar och att integrera de tre dimensionerna social- miljoméssig- och ekonomisk
héllbarhet vid beslutsfattande. For alla tre dimensionerna handlar det till stor del om att hushélla
med resurser pa ett ansvarsfullt sitt. Den 25 september 2015 antog FN:s generalforsamling
Agenda 2030 som &r en framtidsplan innehallandes 17 globala mal som syftar till att uppné en
socialt, miljomaéssigt och ekonomiskt hallbar utveckling i samhéllet (SOU, 2019:13). Hallbar
utveckling och malen for Agenda 2013 berdr flera samhéllsomraden och organisationer bor
anvénda sig av mélen fOr att identifiera relevanta hallbarhetsaspekter att arbeta med (Ranédngen,
Coster, Isaksson & Garvare, 2018). Den storsta utmaningen med héllbar utveckling ér enligt
Ranéngen et al. (2018) att det dr komplext och inkluderar ménga aspekter dir det kan finnas
svérigheter med att identifiera vad som ar mest relevant och ska prioriteras.

Hallbar utveckling dr en vdxande trend som dr viktig for hela minskligheten (Nguyen, Phan &
Matsui, 2018). Okade krav frin kunder och intressenter gor att allt fler organisationer integrerar
ekonomiska, ekologiska och sociala hédllbarhetsaspekter i sina processer (Bastas & Liyanage,
2019). Héllbarhet har enligt Green, Inman och Zelbst (2019) etablerats som en ny strategisk
uppmaning att agera. Kunder vill ha varor och tjanster som ar miljovinliga samt producerade
och levererade genom processer som dr jamstéllda och dér ingen tagit skada (Bastas &
Liyanage, 2019; Green, Inman & Zelbst, 2019).

Enligt flera rapporter gér arbetet med att dstadkomma héllbar utveckling inte framét i tillrackligt
hog utstrackning (Baumgartner & Rauter, 2017; Randngen et al., 2018). Flera studier patalar
behovet av mer konkret vigledning for att kunna agera strategiskt och framgangsrikt pa ett
hallbart satt (Baumgartner & Rauter, 2017; Ranédngen et al., 2018; SQMA, 2018).



Ritala, Huotari, Bocken, Albareda & Puumalainen (2018) framhaller att det finns en tendens att
framforallt fokusera pa miljodimensionen av hallbarhetsarbetet men att alla tre dimensionerna
inom hallbarhet dr av vikt for att na balans 1 hallbarhetsarbetet. Ritala et al. (2018) menar vidare
att det finns en stark koppling mellan hallbara aktiviteter och ekonomiskt vardeskapande. Det
finns dven en tendens till att organisationer dr reaktiva snarare dn proaktiva och huvudsakligen
foljer breda och lonsamma sociala och miljoméssiga trender istdllet for att anta innovativa
modeller (Ritala et al., 2018).

Bolboli och Reiche (2013) framhaller att systemsyn dr nddvandigt for att lyckas i arbetet med
héllbar utveckling. Redan i Brundtlandrapporten (1987) konstaterades att formaga att se till
helheten dr visentligt 1 hallbarhetsarbetet. Fokus pé stidndiga forbittringar och systemsyn &r
centrala begrepp dven inom kvalitetsutveckling (Jasiulewicz-Kaczmarek, 2014). En ytterligare
gemensam ndmnare dr att bade kvalitetsutveckling och héllbar utveckling handlar om att
hushalla med resurser efter bista formaga (Allur, Heras-Saizarbitoria, Boiral & Testa, 2018).
Jasiulewicz-Kaczmarek (2014) menar att det finns en rad gemensamma ndmnare mellan
kvalitetsutveckling och hallbar utveckling:

e Utvecklingen fran reaktiva till proaktiva strategier.

e Paverkan pa tillfredsstillelse, vilméende och sékerhet for kunder, anstillda och Gvriga
Itressenter.

Grundlidggande vérderingar sdsom att skapa “zero waste”.

Paverkar och pdverkas av varje funktion i en organisation.

Baseras pa stindiga forbdttringar mot ett prestationsideal.

Hogsta ledningen bér det yttersta ansvaret.

Synergieffekter mellan kvalitetsutveckling och hallbar utveckling &r ett framvixande
forskningsomrdde (Bastas & Liyanage, 2019). Aktuell forskning visar att metoder inom
kvalitetsutvecklingen har en stodjande roll vid integrering och implementering av
héllbarhetsaspekter i en organisation (Alsaif, Savage & Reed, 2018; Aquilani, Silvestri &
Ruggieri, 2016; Bastas & Liyanage, 2018, 2019; Nguyen, Phan & Matsui, 2018; Siva et al.,
2016). Det finns olika konceptuella modeller for hur synergieffekter kan uppnas genom att
kombinera kvalitetsutveckling med héllbarhetsarbete déar exempelvis forbattringscykeln Plan-
do-Check-Act (PDCA) av Deming (1986) édr en viktig del for genomforandet (Bastas &
Liyanage, 2019; Kuei & Lu, 2013, Nguyen, Phan & Matsui, 2018). Nér metoder for utveckling
av kvalitet och hallbarhet &r integrerade i den dagliga verksamheten pa djupet tenderar de att
forstdrka varandra och uppmuntra organisatoriskt ldrande och forbéttringar. Organisationer
med goda erfarenheter av metoder for kvalitetsutveckling fridmjas att utveckla arbetssétt som
dven dr anvandbara for héllbarhetsarbete (Allur et al., 2018).

Fokus inom kvalitetsomradet har utvecklats i enlighet med fordndringar i omvérlden och
utvecklingen som frén borjan handlade mycket om kontroll och sdkring fokuserar nu allt mer
pa utveckling och innovation (Jasiulewicz-Kaczmarek, 2014). Ett sétt att arbeta med att
utveckla en verksamhet bade inom kvalitet och héllbarhet &r att anvinda sig av en business
excellencemodell, exempelvis SIQ Managementmodell, som integrerar bdda perspektiven och
som dr anpassad efter dagens snabba forandringstakt (SIQ, 2018). Organisationer som anvénder
sig av business excellencemodeller, samt i vissa fall erhéller kvalitetsutmairkelser, kan fungera
som forebilder och goda exempel for andra organisationer som siktar pd att forbdttra sin
verksamhet och bli framgangsrika (Escrig & de Menezes, 2015; Lasrado & Uzbeck, 2017).



I en rapport fran Swedish Quality Management Academy {SQMA }frén 2018 listas vilka som
beddms bli de framsta utmaningar for organisationer de kommande fem aren (SQMA, 2018).
”Att stdlla om verksamheten mot en mer ekonomisk-, social- och miljomaéssigt héllbar
utveckling” rankas som nummer 8 av 48 utmaningar. Utmaningen beskrivs som svar att
konkretisera och att den har bade ett utifran- och ett inifrdnperspektiv. Det yttre handlar om de
globala utmaningarna samt Agenda 2030 och det inre om hur organisationer ska balansera de
olika héllbarhetsdimensionerna mot varandra och att det finns ett behov av fler goda exempel.
Darfor verkar det finnas ett behov av att undersoka vidare hur arbete med kvalitetsutveckling
och héllbar utveckling kan gynna varandra samt hur ett sddant arbete kan se ut i verkligheten
(ibid.).

1.2 Syfte

Syftet med studien var att studera en organisations kvalitetsutvecklingsresa for att bidra med
okad kunskap kring hur organisationer kan stilla om mot en mer social-, ekologisk- och
ekonomisk hallbar utveckling med stod av kvalitetsutveckling.

1.3 Forskningsfragor
« Hur har en organisation utformat sitt kvalitets- och hallbarhetsarbete?
« Hur tillampas varderingar och arbetssétt 1 kvalitets- och hallbarhetsarbetet?

« Vilka mgjligheter respektive utmaningar upplever en organisation med att integrera
kvalitetsarbetet med hallbarhetsarbetet?



2. Teoretisk referensram

| den teoretiska referensramen beskrivs tidigare forskning och teorier uppdelat i de tre
huvudrubrikerna: kvalitetsutveckling, hallbar utveckling samt hallbar kvalitetsutveckling.

2.1 Kvalitetsutveckling

2.1.1 Kvalitetsutvecklingens historia

Det finns olika beskrivningar av utvecklingen inom kvalitetsomradet. En av dessa kan enligt
Bergman och Klefsj6 (2012) beskrivas som bestdende av fyra faser (se figur 1.1).

Kvalitetsutveckling ... standiga forbattringar innan,
under och efter produktion

" Kvalhetssikﬂng ... innan produktiop |

“ Kvalitetsstyrning ... under produktior)»

Kvalitetskontroll ... efter produktion

Figur 1.1 Kvalitetsutvecklingens fyra faser (Bergman & Klefsjo, 2012)

Enligt ovanstdende teori har utvecklingen inom kvalitetsomradet fran borjan frimst handlat om
att kontrollera kvaliteten pé en produkt i efterhand, vilket initierades i USA i slutet av 1800-
talet (Garvin, 1988). Dérefter sdgs potentialen i att redan under produktion minimera antalet
defekta produkter med kvalitetsstyrning. Béde kvalitetskontroll och kvalitetsstyrning var
reaktiva i sina atgérder (Lagrosen & Lagrosen, 2009). Utvecklingen inom kvalitetsomradet gick
dérefter vidare mot att fokusera pa rutiner och arbetssitt for att skapa bésta forutsattningar dven
innan produktion (Garvin, 1988). Efter andra virldskriget tog kvalitetsutvecklingen fart
framforallt i Japan som insdg att kvalitet var nyckeln till framgang. Japan inledde en langsiktig
satsning som hade kunden i fokus, stindig strdvan efter forbéttringar samt att inkludera alla
anstéllda i arbetet med att astadkomma hog kvalitet till s& 14g kostnad som méjligt (Bergman
& Klefsjo, 2012; Lagrosen & Lagrosen, 2009). I viastvarlden kom utveckling av olika
standarder att f4 stor betydelse didr exempelvis det internationella standardiseringsorganet ISO
utvecklade ISO 9000 som fatt stort genomslag vérlden dver. Nagot som ocksa kom att fa
paverkan for utvecklingen inom kvalitetsomradet var ett 6kat fokus géllande kvalitet pa tjinster,
varpd tjanstekvalitet tillkom som begrepp (Lagrosen & Lagrosen, 2009).

Kvalitetsutvecklingen har darefter tagit &nnu ett kliv vidare och kommit att handla alltmer om
kunder samt deras behov och forvantningar pa sivil produkter som tjanster. Det som idag
beskrivs som kvalitetsutveckling kan med teorin om fyra faser sdgas innefatta alla de fyra
faserna och syftar till att kontinuerligt arbeta med stéindiga forbéttringar (Bergman & Klefs;jo,
2012). Kvalitetsutvecklingen framover kommer enligt SIQ (2018) att priglas mycket av vad de
beskriver som “en femte kvalitetsvdg” som kréver nya sitt att se pa organisationer. SIQ menar
att teknikutveckling, forandrade konsumentkrav och utvecklingen i andra lander som har en
stark kvalitetsutveckling sdsom exempelvis Kina och Indien kommer ha stor paverkan framdver
(SI1Q, 2018).



2.1.2 Nutida kvalitetsutveckling

Kvalitetsutveckling bor enligt Hellsten och Klefsjo (2000) ses som ett ledningssystem
bestaende av vérderingar, arbetssitt och verktyg (se figur 1.2).

Verktyg

Varderingar

Matris- Relations- Styrdiagram
Kundorientering Process-orientering diagram diagram

Ledningens Kvalitets- Traddiagram
engagemang huset Fiskbens-

diagram .
Allas delaktighet Slaktskaps-
diagram

Basera beslut
EREINE]

: : Flodesscheman
Standiga forbattringar

Kundcentrerad-

planering

Process-

ledning Leverantor-

grupper samverkan
Kompetens-

Verksamhets-  utveckling Maldelning

utvardering

Tvarfunktionella

Arbetssatt

Figur 1.2 Kvalitetsutveckling som ett ledningssystem med virderingar, arbetssdtt och verktyg (Hellsten &
Klefsjo, 2000)

Verktygen och arbetssitten stottar viarderingarna och bildar tillsammans en helhet dir de olika
delarna dr beroende av och paverkar varandra (Hellsten & Klefsjo, 2000). Bergman och Klefsjo
(2012) menar att en virdering behover stodjas av flera arbetssétt som i sin tur ldmpligen stodjs
av flera verktyg. Ett arbetssétt kan dven stodja flera varderingar (ibid.).

Malet med kvalitetsutveckling dr 6kad kundtillfredsstillelse med farre resurser (Hellsten &
Klefsjo, 2000). For att nd framgang inom dagens kvalitetsutveckling dr helhetssyn centralt
(Escrig & de Menezes, 2015). Formégan att se helheten och att se hur olika delar tillsammans
paverkar helheten ér enligt Senge (1990) en viktig del for att skapa en lirande organisation.
Senge menar vidare att genom att skapa en ldrande organisation ges forutsattningar for stindiga
forbattringar. Fem discipliner dr avgdrande for en ldrande organisation: helhetssyn, personligt
mésterskap, ldra i grupp, mentala modeller och gemensam vision (Senge, 1990). Det som enligt
Garvin (1994) utmérker lirande organisationer dr att de: anvinder nya tankesitt, har ett
systematiskt sitt att 16sa problem, dra lirdomar av erfarenheter sdvil egna som andras samt att
kunskap sprids i organisationen.



Virderingar tillméts stor betydelse inom dagens kvalitetsutveckling och handlar om vilken
kultur som rader i en organisation (Bergman & Klefsjo, 2012). Hornstensmodellen har fatt
stor genomslagskraft och bestar av foljande virderingar:

Sétt kunderna i centrum

Arbeta med processer

Arbeta med stéindiga forbéttringar
Skapa forutséttningar for delaktighet
Basera beslut pa fakta

Utveckla ett engagerat ledarskap

I skapandet av en kultur for kvalitetsutveckling med engagemang och delaktighet hos
medarbetare dr ett engagerat ledarskap en avgorande faktor (Bergman & Klefsjo, 2012). Ett
synligt och tydligt ledarskap skapar trygghet i organisationen och bygger pa god sjélvinsikt och
kunskap om att kvalitetsfrigor ar prioriterade (ibid.). I SQMAs rapport gillande framsta
utmaningar pd fem ars sikt rankas ™ att gora systematiskt kvalitetsarbete till en ledningsfrédga”
som den frimsta av de 48 utmaningarna vilket visar vilken betydelse ledarskapet har for
kvalitetsarbetet (SQMA, 2018). Ett sitt att skapa ett engagerat ledarskap dr genom delat
ledarskap som innebér ett nidra samarbete mellan chefer med gemensamt ansvar for en
organisation (Wilhelmson & D&6s, 2019). Studier visar att ett vilfungerande delat ledarskap
kan vara gynnsamt for sévil chefer som for den verksamhet de leder (Court, 2002; Eckman,
2007; Rosengren & Bondas, 2010). Delat ledarskap ger goda fOrutséttningar for héllbara
arbetsvillkor dér beslut fattas tillsammans. Det ndra samarbetet som delat ledarskap innebér bor
praglas av prestigeloshet, Omsesidigt fortroende och gemensamma varderingar som dven blir
vigledande for 6vriga organisationen (Wilhelmson & D66s, 2019). Chefer som delar ledarskap
beskrivs ofta vara mycket olika men att olikheterna upplevs positiva och ger en gemensam
styrka som upplevs utvecklande for verksamheten. Wilhelmson och D66s (2019) menar att nira
medarbetare upplever att trygghet och tillgédnglighet med 6ppna dorrar till ledningen 6kar med
det delade ledarskapet.

I mitten av hornstensmodellen dterfinns sitt kunderna i centrum. Enligt Bergman och Klefsjo
(2012) handlar det om att ha fokus pd kundens perspektiv, forvintningar och behov samt att
strdva efter att uppfylla eller &nnu hellre 6vertrdffa behoven och forvantningarna. Kunder
innefattar sdvil externa som interna kunder och Bergman och Klefsj6 (2012) betonar vikten av
att ge interna kunder/medarbetare rétt forutsdttningar. Genom att uppfylla interna kunders
behov och forvéintningar skapas bra forutsdttningar for att &ven externa kunder ska bli nojda.
En process dr olika sammanhéngande aktiviteter som upprepas inom en organisation. Arbetet
med processer delas vanligen in i tre olika typer: huvudprocesser, stddprocesser och
ledningsprocesser. Processerna kan sdgas handla om att tillfredsstélla kunders behov samtidigt
som ett mal ofta dven &r resurseffektivitet (Bergman & Klefsjo, 2012).

Kvalitetsutvecklingens grundregel handlar om att det hela tiden finns utrymme for forbéattringar
inom kvalitet och att det &r mojligt att nd hogre kvalitet utan att det medfor en hogre kostnad.
Nya omsténdigheter och 6kade kundkrav stiller ocksd krav pé ett stindigt utvecklande av
produkter eller tjanster och hela verksamheten i stort gédllande dess processer och arbetssétt
(Bergman & Klefsjo, 2012). En forutsittning for att lyckas bedriva ett framgangsrikt
kvalitetsarbete &r att det finns forutsittningar for delaktighet for medarbetarna i organisationen.
Hiar dr det engagerade ledarskapet vésentligt for skapandet av de forutsdttningarna samt
kommunikation, information och delegering. Hornstenen handlar om att skapa mojligheter for



alla i organisationen att vara delaktiga och att fa alla att ta ansvar och kénna stolthet (Bergman
& Klefsjo, 2012). For att kunna fatta beslut baserade pa fakta dr det viktigt att samla in och
analysera relevant information. Det kan exempelvis handla om att reda pa kunders behov och
onskemal for att fatta beslut om produktutveckling. Métningar med syfte att erhalla fakta som
ligger till grund for beslut ér ett sétt for att kunna arbeta med forbéttringar pé ett strukturerat
satt och 1 det arbetet anvinds med fordel olika forbéttringsverktyg eller ledningsverktyg
(Bergman & Klefsjo, 2012).

Fredriksson och Isaksson (2018) konstaterar att det inte tycks finnas nagra faststéllda rutiner
eller processer for att introducera Hornstensmodellen samt dven avsaknad av process for att
hantera kvalitetsutveckling i ett stabilt tillstdnd. Skapandet av virderingar, metoder och verktyg
forvintas skapa nodvéndig forstéelse (ibid.).

2.1.3 Arbetssatt och verktyg for kvalitetsutveckling

PDCA-modellen ir ett sétt for att 16sa problem pa ett systematiskt sétt och bestar av de fyra
faserna: Plan, Do, Check och Act. Ett forbattringsarbete illustreras ofta av en forbéattringscykel
utvecklad av Walter Shewhart pa 1920-talet och senare vidareutvecklad av Edwards Deming
(1986).

e Plan ir den forsta fasen dir det handlar om att identifiera vad som &r orsaken till ett
problem (Deming, 1986). For att identifiera ett problem kan nagot av de sju
forbattringsverktygen anvéndas sdsom exempelvis ett orsak-verkan diagram. Ett annat
kreativt arbetssdtt kan vara att arbeta 1 grupp med spanskiva for att identifiera orsaker
och planera kommande dtgirder (Bergman & Klefsjo, 2012).

e Do dr den andra fasen 1 forbittringscykeln dir det handlar om att komma igéng med
arbetet med dtgirderna. I detta steg dr det vésentligt att tillse att alla dr pa det klara med
hur dtgirderna ska genomforas (Bergman & Klefsjo, 2012). Genomforandefasen av en
forbattring kan planeras som ett eget PDCA-hjul (S6rqvist, 2004).

e Check fasen tar vid nir dtgiarderna utforts och det handlar da om att undersdka huruvida
effekten av atgdrderna resulterat i en forbéttring (Deming, 1986). For att studera
effekterna kan aterigen de sju forbéttringsverktygen vara anvandbara i uppf6ljningen
(Bergman & Klefsjo, 2012).

e Act dr den fas som sluter forbattringshjulet och innefattar att dra lirdom av det
genomforda forbattringsarbetet genom att analysera hur arbetet har fungerat. Blir
lirdomen att det inte fungerat fullt ut kan det vara aktuellt att ta ett varv till i
forbattringscykeln for att na malet (Deming, 1986).

En modell som kan anvéndas for att arbeta med utredning av orsaker till kvalitetsbrister kallas
for GAP-modellen (Zeithaml, Parasuraman & Berry, 1990). Modellen utvecklades for tjdnster
och beskriver fem olika gap som kan uppsta mellan en upplevd och forvintad tjédnst. En GAP-
analys kan dven anvéndas for att arbeta med identifikation av forbéttringsomraden med en
beskrivning av det aktuella ldget samt det dnskade ldget och vad som kan goras for att na det
onskade laget (Bergman & Klefsjo, 2012).

Genom att utgd fran vad som ar viktigt att folja upp i verksamheten skapas relevanta,
gemensamma mal som ger fokus i verksamheten. Kidnnetecknande for ett smart mal ar att det
enligt (Jirby, 1997) ér:



Specifikt — tydligt och avgransat

Mitbart — bestdm hur du vet om malet &r uppnétt

Accepterat — de som arbetar mot mélet behdver acceptera och forstd mélet
Realistiskt — det ska vara rimligt att uppna

Tidsbundet — inom vilken tid ska mélet uppfyllas

2.1.4 Verksamhetsutvardering

Ett sétt att hantera kvalitetsutveckling i en organisation dr genom verksamhetsutveckling i form
av arbete med excellencemodeller (Fredriksson & Isaksson, 2018). Verksamhetsutvérdering ér
enligt Lasrado och Uzbeck (2017) en procedur som ger resultat i form av stindiga forbattringar
vilket &r ett maste i dagens snabba fordndringstakt i samhaéllet. Organisationer som anvinder
modeller for verksamhetsutvirdering kan &dven pd ett systematiskt och omfattande sétt
identifiera sina styrkor och forbattringsomraden (Lasrado & Uzbeck, 2017). Processen med
verksamhetsutvirdering frimjar dven en kulturell omvandling med ett systemtidnkande som ger
en bredare forstdelse for organisationens processer (Enquist, Johnson & Ronnbéck, 2015).
Bolboli och Reiche (2013) betonar att systemtinkande &r av stor vikt vid implementering av
business excellencemodeller. De menar vidare att implementeringsdelen av en del modeller
som anvinds saknar tydlig vdgledning for hur en organisation ska ga tillvidga for att uppna
framgang vid implementering av kvalitetsutveckling (ibid.).

I arbetet med verksamhetsutviardering och vid deltagande i en utmirkelseprocess kan
organisationer som erhallit utmérkelser fungera som inspiration och forebilder (Escrig & de
Menezes, 2015). Det gar emellertid inte att kopiera en annan organisations sitt att arbeta efter
en excellencemodell utan det géller att anpassa till vad som passar den egna organisationen.
Escrig och de Menezes (2015) menar att det dr viktigt att anta ett holistiskt perspektiv vid
verksamhetsutvdrdering samt att ledningen inser att mjuka virderingar inom organisationen &r
av stor betydelse for organisationer som vill nd framging. Raharjo och Eriksson (2017)
konstaterar att mjuka vérderingar har storst paverkan pé resultatet och att ledarskap som har
positiv paverkan pd medarbetares engagemang i sin tur ger ndjda kunder.

Verksamhetsutvéirdering dr en utmanande uppgift som kan vara svar speciellt for storre

organisationer att genomfora och for att lyckas forordar Metaxas och Koulouriotis (2014) att
anvénda sig av en ansats inspirerad av PDCA-hjulet for utvirderingsprocessen (se figur 1.3).

—
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Figur 1.3 Implementeringsmodell for utvarderingsprocess (fritt fran Metaxas & Koulouriotis, 2014)




I den foOrsta fasen observe handlar det om att noggrant undersoka interna och externa
omgivningar som ar viktiga for organisationen samt att vélja data for strategier, mil, ledning,
medarbetare, kunder, konkurrenter och leverantorer (Metaxas & Koulouriotis, 2014). All den
insamlade datan ska sedan omsittas till anvindbar information som hjdlper organisationen att
vélja ritt verktyg och ligga en grund for en framgangsrik implementering av
excellencemodellen. Slutligen dr det efter genomforandet viktigt att vara uppmirksam pa
fordndringar och styra ritt i fasen navigate (ibid.).

Garza-Reyes (2018) har utvecklat ett mognadsinstrument (MDI) med 84 subkategorier for att
utvdrdera vilken mognadsnivd en organisation befinner sig pd. Instrumentet dr en
vidareutveckling av Dale och Lascelles (1997) modell och kan anvéindas vid
verksamhetsutvérdering for att f4 en dverblick over styrkor och mojligheter till forbattringar i
en organisations processer. Dale och Lascelles (1997) argumenterar for att kvalitetsutveckling
bestar av olika nivéer. De olika nivderna ger en fingervisning om i vilken omfattning
kvalitetsutveckling anvdnds och &r anvidndbar for organisationer som vill forbittras i sitt
kvalitetsarbete (se figur 1.4).

Permanency of quality
management

6. World Class

5. Award Winners

| 4. Improvers

2. Drifters | 3. Tool-pushers

1. Uncommitted

Levels

Figur 1.4 Nivder av anvindning av kvalitetsutveckling, (Dale & Lascelles, 1997)

1. Oengagerade — arbetar inte med stindiga forbéttringar utan fokuserar mer pa
kvalitetssékring och engagemang for kvalitetsarbetet saknas.

2. Trevare — arbete med stindiga forbattringar paborjat men kontinuitet och ldngsiktighet
saknas.

3. Verktygsanvindare — anvinder ofta ISO 9000 och olika kvalitetsutvecklingstekniker
men kvalitetsavdelningen har ofta storre fokus &n hogsta ledningen pa kvalitetsfrgor.

4. Forbittrare — kvalitetsresan inbegriper savil hogsta ledning som alla anstdllda men
alltfor stort fokus pa enskildas nyckelkompetens vilket ér sarbart.

5. Utmirkelsevinnare — organisationer som r i niva att ha eller skulle kunna ha vunnit
en utmaérkelse och kénnetecknas av en etablerad kvalitetskultur med hallbara processer.

6. Virldsklass — pd den hogsta nivdn genomsyras hela verksamheten av stindiga
forbattringar och alla anstdllda lever virderingarna och dr engagerade. Kvalitetsresan
har dock inget slut och denna niva &r oerhdrt svér att uppna (Dale & Lascelles, 1997).

Dale och Smith (1997) har lagt till ytterligare en nivd fore oengagerade som de kallar
unaware/omedvetna i vad de kallar ”Spectrum of quality implementation ”. Det dr ett rutndt som
ryms pd en A4 och kan anvindas vid sjdlvutvirdering av en organisation enligt en
excellencemodell. Enquist, Johnson och Ronnbéck (2015) patalar att mognadsnivan pa en
organisations kvalitetsutveckling &r avgdrande for valet av business excellencemodell.



Genom att faststélla en organisations mognadsniva inom kvalitetsutveckling erhdlls en dkad
forstaelse for mojligheter, struktur, arbetssitt och processer samt en plattform for att jamfora
sin egen utveckling nir forbéttringar uppnds (Garza-Reyes, 2018). Nir en organisation
bestimmer sig for att genomfora en verksamhetsutviardering enligt en business
excellencemodell dr det vésentligt att vara klar dver att det &r en uppgift som kraver
engagemang, kommunikation och samarbete. En klar vision, en ldmplig kultur och
fordndringsvilja dr faktorer som frimjar implementeringen av ett sddant ramverk (Metaxas &
Koulouriotis, 2014). Enquist, Johnson och Ronnbéck (2015) argumenterar for att organisationer
har haft alltfor stort fokus pa vad de kallar inifran-ut perspektiv medans det som krivs idag ar
bade ett inifran-ut och utifrdn-in perspektiv. De fOreslar dérfor virdeskapande genom
interaktion med intressenter, strategier for hallbarhet och att innovation inkluderas i business
excellencemodeller for en héllbar tillvéxt (ibid.).

2.1.5 SIQ Managementmodell

SIQ Managementmodell dr en forskningsbaserad ledningsmodell som kan anvindas av alla
organisationer som vill skapa langsiktig och hallbar framgéng (SIQ, 2018). Modellen ir
anpassad for den snabba foréndringstakt som rader och kan utgéra grunden for att fa en
helhetssyn pé verksamheten vid en verksamhetsutvirdering. SIQ Managementmodell bygger
pa de tvd fundamenten arbetssitt samt resultat och har tre hornpelare: kulturen, strukturen
och systematiken (SIQ, 2018).

Kulturen bestar av fem framgangsfaktorer (se figur 1.5) som ledande organisationer utmarks
av (SIQ, 2018).
e Skapar virde med kunder och intressenter
Leder for hallbarhet
Involverar motiverade medarbetare
Utvecklar virdeskapande processer
Forbattrar verksamheten och skapar innovationer

UTVECKLAR VARDESKAPANDE PROCESSER
Organisationens verksamhet ses som processer
som skapar vdrde med kunder och intressenter.
Processorientering stimulerar férebyggande arbete,
att grundorsaker till problem identifieras och att
faktabaserade beslut tas. Processerna ar utfor-
made for att skapa férutségbara resultat. Samtidigt

Framgangsfaktorer

SKAPAR VARDE MED KUNDER

OCH INTRESSENTER

En organisations lAngsiktiga framga&ng beror p&
dess férmaga att skapa varde tillsammans med de
som den finns till fér. Kundernas och intressen-
ternas uttalade och underférstddda behov, krav,
dnskemdl och férvantningar ar vagledande fér
organisationens beslut och handlande.

LEDER FOR HALLBARHET

Med engagerade ledare som utgdr frn kund- och
intressentbehov forstarks en kultur som skapar
férutsattning fér hallbar utveckling. Ledare ser
verksamheten, dess produkter, tjanster och pro-
cesser som delar i en stdrre helhet och verkar aktivt

for att forbattra samhalle, milj och ekonomi. Ledare
tar till vara och utvecklar medarbetarnas och organi-
sationens samlade kompetens och mangfald.

INVOLVERAR MOTIVERADE MEDARBETARE
En férutséttning fér en framgéngsrik organisation
ar motiverade medarbetare som kanner sig upp-
skattade och respekterade. Ledare och medarbe-
tare d&r engagerade i att utveckla en god arbets-
miljé. Alla ser sin roll i helheten och har ett tydligt
mandat att bidra till verksamhetens utveckling.

finns férmagan att snabbt stélla om med hansyn till
férandrade behov fran kunder och intressenter.

FORBATTRAR VERKSAMHETEN OCH
SKAPAR INNOVATIONER

Framgangsrik héllbar verksamhet Sver tid kraver
saval standiga férbattringar som innovation av pro-
dukter, tjanster och processer. Foérutséttningen for
detta &r en kultur som stimulerar till kontinuerligt
larande, kreativitet och nya idéer. Genom jamférelser
med ledande organisationer far ledare och medarbe-
tare kunskap om vad som kan uppnds och végen dit.
Ett systematiskt och uthdlligt férbattringsarbete
leder till néjdare kunder, néjdare medarbetare, battre
samhalle och miljé samt 6kad effektivitet.

Virt uppa

kun

Figur 1.5 Framgdngsfaktorer (SIQ, 2018; SIQ Managementmodell Handbok 2018:1)
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Strukturen i modellen fokuserar pa kunder och intressenter, ledarskap, medarbetare och
processer som dr de omraden som har storst inverkan pé resultatet for en organisation. Savil
kultur som resultat stirks nir arbetssitten inom dessa omraden utvecklas och det finns ett
samband mellan resultat och arbetssitt. Arbetssitten anger hur en verksamhet arbetar och hur
arbetssétten paverkar resultaten. Resultat som bygger pé fakta ger en bild av hur en verksamhet
presterar savil i nutid som historiskt sett och framét (se figur 1.6, SIQ, 2018).

ARBETSSATT RESULTAT

Social
Medarbetare Medarbetare hallbarhet
Kunder och Verksamhetens Kunder och
intressenter processer intressenter
Leehin Ekologisk Ekonomisk
9 hallbarhet hallbarhet

Figur 1.6 Strukturen i SIQ Managementmodell (SIQ Managementmodell Handbok, 2018:1)

Systematiken handlar om att stélla frdgor till den egna organisationen for att & forstaelse for
hur verksamheten fungerar. Fragorna som stills syftar till att ge svar pa hur allt hinger samman,
om det finns metodiska, strukturerade arbetssitt som genomsyras av de identifierade
framgangsfaktorerna (se figur 1.7). Det dr genom resultatet som svaren erhélls pd hur vél de
valda arbetssitten fungerar (SIQ, 2018).

Hur gér vi
for att...?
Hur gor vi
for att...?

Hur gor vi o 1 vilken
for att...? omfattning

gor vi det?
I vilken
omfattning °
gor vi det?
_ Vilket resultat
I vilken . leder det till?
omfattning
gor vi det? X .
Vilket resultat
leder det till? Hur gér vi
for att folja
upp, ldra och
forbattra?.

L]
Vilket resultat

leder det till? e
Hur gor vi

for att folja
L upp, lara och
forbattra?

Hur gor vi

for att folja
upp, lara och
forbattra?

Figur 1.7 Systematiken i SIQ Managementmodell (SIQ Managementmodell Handbok, 2018:1)
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SIQ Managementmodell genomsyras av de tre hdllbarhetsdimensionerna: social, ekologisk och
ekonomisk hallbarhet. Det dr dédrfor av stor vikt att organisationer gor sdvil intressentanalys
som vésentlighetsanalys med handlingsplan som kan utgdéra bas for hallbarhetsarbetet i
organisationen (SIQ, 2018). SIQ Managementmodell dr det som utgor grunden for deltagande
i kvalitetsutmirkelserna Svensk Kvalitet och Bittre Skola (ibid.).

Bergman och Klefsjo (2012) pétalar att olika ramverk bygger pd olika byggstenar som kan
sdgas ha likheter med varandra. Exempelvis utgors hornstensmodellen av vérderingar kallade
for hornstenar (ibid.). Hornstenarna kan sigas ha stora likheter med det som i1 SIQ
Managementmodell kallas for framgangsfaktorer (SIQ, 2018). Bada modellerna vill skapa
virde for kunder, involvera medarbetare, utveckla processer och stindig forbattring av
verksamheten (Bergman & Klefsjo, 2012; SIQ, 2018). Det som framforallt skiljer modellerna
at ar att SIQ modellen har ett vidare perspektiv som inkluderar intressenter i viardeskapandet
samt att leda for hallbarhet (SIQ, 2018).

2.2 Hallbar utveckling

Begreppet hallbar utveckling bestar av tva delar som kan ségas std i motsats till varandra
(Dahlin, 2014). Den forsta delen handlar om att hallbarhet har sin grund i miljérérelsen med
bevarande av naturens resurser och vérlden. Utveckling dr den andra delen som ofta kopplas
till ekonomisk tillvaxt och som en del menar inte dr forenligt med hallbarhet. Genom att fora
samman hallbarhet och utveckling sdsom skedde i samband med Brundtlandskommissionens
rapport gavs en mojlighet till att de tvd delarna mots och kan gagna varandra (ibid.). Dahlin
(2014) menar att hallbar utveckling dven handlar om jdmlikhet som ska rédda sdvil mellan som
inom generationer. Definitionen av hallbar utveckling fran Brundtlandsrapporten har fatt kritik
for att vara otydlig, inte sdga ndgot om hur héllbar utveckling ska uppnéds samt att det &r
méinniskan och inte naturen som &r i fokus (Dahlin, 2014).

Utover den vanligen anvénda definitionen pé héllbarhet frdn Brundtlandrapporten (1987) finns
det flera alternativa definitioner (Gulliksson & Holmgren, 2015). En sak dr dock gemensam
oavsett definition pa héllbarhet och det dr systemtidnkande enligt Gulliksson och Holmgren
(2015). De menar att systemtéinkande &r ett krav i dagens globaliserade vérld och att genom att
anvinda sig av systemtéinkande minskas komplexiteten och flera perspektiv kommer léttare
fram (ibid.). Broman och Robeért (2017) menar att det finns ett behov av att definiera hallbarhet
pa ett vetenskapligt solitt sétt for att kunna komma till klarhet med vad som behdver uppnés
och att det behovs effektivt ledarskap som vet Aur det ska uppnas.

2.2.1 De tre hallbarhetsdimensionerna

Hallbar utveckling delas ofta in i tre dimensioner: social, ekologisk och ekonomisk.
Dimensionerna lanserades av John Elkington (1997) som menade att organisationer bor utgé
fran de tre dimensionerna som han kallade triple bottom line. De tre dimensioner bor enligt
Elkington (1997) ges lika mycket uppmérksamhet for att vara i balans och dven pa bésta sitt
bidra till omviérlden. Framework for Strategic Sustainable Development {FSSD} dr ett ramverk
for strategisk hallbar utveckling som &r generellt och anvéndbart for att styra mot en hallbar
framtid (Broman & Robeért, 2017). Det centrala i ramverket dr atta miljomaéssiga och sociala
villkor for ett framtida hallbart samhélle. FSSD é&r avsett att hjdlpa organisationer att forsta hur
de kan bidra till hdllbar utveckling i en global kontext genom att minska sin pdverkan pa
ekologiska och sociala system och kan stirka den egna organisationen genom innovativa
mdjligheter och anvindande av nya business modeller (ibid.).
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Liideke-Freund och Dembek (2017) menar att héllbara business modeller &r ett framvéxande
forskningsomrdde som kan integreras med andra befintliga modeller sasom exempelvis
corporate sustainability och traditionella business modeller.

Social hallbarhet handlar om ménniskor och dess lika vérde, rittigheter och behov. Den sociala
dimensionen handlar vidare om vikten av att fordela resurser pa ett rittvist, jimlikt och jamstallt
satt samt trygghet och delaktighet for individen (Bergman & Klefsjo, 2012; Dahlin, 2014).
Missimer, Robert och Broman (2017) foreslér 5 principer for definition av social héllbarhet. De
foreslagna principerna dr att i ett socialt héllbart samhélle finns inga strukturella hinder for
hélsa, inflytande, kompetens, opartiskhet eller meningsskapande. Missimer, Robért och
Bromans (2017) definition av social hallbarhet 4r en vidareutveckling av den sociala
dimensionen av FSSD. Schonborn et al. (2019) menar att den sociala dimensionen av hallbarhet
ar svarfingad och att dess paverkan pd organisationers framging behdver utforskas vidare.
Enligt Schonborn et al. (2019) ser organisationer som dr framgangsrika inom social hallbarhet
inte det som ett isolerat initiativ utan har integrerat det i kdrnverksamheten i sina
grundvirderingar inom framforallt ledarskap och strategiskt arbete.

Ekologisk hallbarhet handlar om respekt for naturen och dess tillgdngar pa ett 1dngsiktigt sétt.
Det handlar om att minska paverkan pd naturen och om att ha en balans mellan processer som
bygger upp och som forbrukar och att undvika sloseri (Bergman & Klefsjo, 2012; Dahlin,
2014). Grundldggande for ekologisk hallbarhet &r att inte utnyttja naturens resurser mer in att
naturen hinner dterskapa de anvénda resurserna (Dahlin, 2014).

Ekonomisk héllbarhet handlar om att hushélla med de resurser som finns pa ett ansvarsfullt
sétt genom att skapa virde och att i en organisation skapa lonsamhet som haller 6ver tid (Dahlin,
2014). Dahlin menar att det handlar om att inte forbruka mer vérde &n vad som skapas och
genom att skapa ett virde for de man finns till for uppfylls behov och forvantningar vilket ger
forutsittningar for en stabil ekonomi (ibid.). En stabil ekonomi skapar i sin tur forutsattningar
for utveckling och tillvéxt vilket leder till mojligheter for en 14ngsiktig hallbarhet och gynnar
dé dven de sociala och miljoméssiga delarna (Bergman & Klefsjo, 2012). Det rader enligt
Dahlin (2014) delade meningar gillande ekonomisk tillvdxt kopplat till hillbar utveckling, ar
det en forutsdttning eller ett hinder? En del menar att ekonomisk tillvédxt bidrar till ett storre
resursutnyttjande vilket da ger negativ paverkan pé ekologiska dimensionen. Andra menar att
ekonomisk tillvixt dr det som banar vdg for nya losningar pa problem med miljopéverkan
(Dahlin, 2014).

For att nd framgang i arbetet med hallbar utveckling sévél inom organisationer som i samhallet
i stort dr systemsyn en nddvindighet samt att det rdder balans mellan de olika dimensionerna
av hallbarhet (Bolboli & Reiche, 2013). Som figuren (1.8) visar gér de olika dimensionerna in
i varandra vilket dr ett sétt att illustrera hur exempelvis den sociala och ekonomiska
dimensionen har berdringspunkter géllande ekonomisk réttvisa och fordelning av resurser
(Dahlin, 2014). Dir ekologiska och ekonomiska dimensionerna gér in i varandra handlar det
om “ett 1angsiktigt uthalligt utnyttjande av naturresurser och miljo (Dahlin, 2014, s 22). Aven
sociala och ekologiska dimensionerna gér in i varandra och det symboliserar enligt Dahlin
(2014, s 22) "det faktum att livsdugliga och socialt funktionella samhaéllen for sin 6verlevnad
ar beroende av miljo, resurser och ekologisk produktivitet”.

13



Ekonomisk

(Profit)

W

Social
(People)

Ekologisk
(Planet)

Figur 1.8 De tre hdllbarhetsdimensionerna (fritt fran Dahlin, 2014)
2.2.2 Agenda 2030 och Globala malen

Agenda 2030 som innefattar 17 globala mal (se figur 1.9) dr en agenda for att uppna ett hallbart
samhille vérlden over till &r 2030. De globala malen innefattar de tre dimensionerna av hallbar
utveckling: sociala, miljoméssiga och ekonomiska (SOU, 2019).

INGEN GODHALSA OCH GOD UTBILDNING 5 JAMSTALLDHET RENT VATTEN OCH
FATTIGDOM HUNG VALBEFINNANDE FORALLA SANITETFORALLA

M .

ANSTANDIGA 1 0 MINSKAD
ARBETSVILLKOR OJAMLIKHET
OCH EKONOMISK P

TILLVAXT
4 =)
i

1 BEKAMPA KLIMAT- 14 HAV OCHMARINA EKOSYSTEM OCH 16 FREDLIGA OCH 17 GENOMFORANDE
FORANDRINGARNA RESURSER BIOLOGISK INKLUDERANDE OCH GLOBALT
MANGF SAMHALLEN PARTNERSKAP -

S “an”
P GLOBALA MALEN
- for héllbar utveckling

Figur 1.9 Globala mdlen (SOU, 2019)

Agenda 2030 och de globala malen giller for alla vérldens liander och for alla aktorer i
samhillet. Alla verksamheter kan bidra till att pa ett ansvarsfullt och hallbart sitt ta hinsyn till
sociala, miljoméssiga och ekonomiska faktorer i alla led inom sin verksamhet (SOU, 2019).
For att organisationer ska kunna bidra till genomforandet av globala mélen ar det avgérande att
ha kunskap om maélen samt insikt i bade hur globala malen paverkar den egna verksamheten
samt hur den egna organisationen péaverkar de globala malen genom sin verksamhet. United
Nations Development Program {UNDP} stottar darfor foretag med att integrera malen i sin
verksamhet (SOU, 2019).
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Det kan enligt Ranéngen et al. (2018) vara utmanande for organisationer att forverkliga de 17
globala malen. De menar att det handlar om att hitta véigar for organisationer att identifiera,
tolka och prioritera vilka aktivitet som dr genomforbara for att forverkliga de globala malen
och dérmed bidra till en héllbar utveckling. Vésentlighetsanalys och riskbedomning kan vara
anvéindbart fOr att avgdra vad som dr relevant och vad som ska prioriteras i arbetet med hallbar
utveckling (ibid.).

2.2.3 Hallbarhetsarbete i organisationer

ISO 26000 &r en internationell standard som kan hjédlpa organisationer i arbetet med foretags
samhillsansvar och sociala ansvarstagande (Steinholtz, 2011). Standarden innehéller inga krav
och dr ingen certifieringsstandard. Standarden dr vigledande for verksamheter som strivar efter
att f4 organisationer att g lidngre i sitt samhéllsansvar dn vad lagliga krav kriaver for att bidra
till héllbar utveckling. Standarden har stort fokus pa det sociala perspektivet med minskliga
rittigheter och genom att skapa vérde och ta ansvar tillsammans med intressenter (ibid.). ISO
26000 bygger pa foljande principer som é&r obligatoriska i tillimpningen av standarden
(Bergman & Klefsjo, 2012):

Ansvarsskyldighet

Transparens

Etiskt upptradande

Respekt for intressenterna

Respekt for lagen

Efterlevnad av internationella uppférandenormer
Respekt for minskliga réttigheter

De senaste tva decennierna har det blivit allt vanligare att organisationer rapporterar sitt
héllbarhetsarbete (Lozano, Nummert & Ceulemans, 2016). Alla statliga och manga privata
bolag i Sverige redovisar sitt hallbarhetsarbete enligt riktlinjer fran Global Reporting Initiatives
{GRI}. Riktlinjerna ska vara ett stdd for organisationer att pa ett strukturerat och jimforbart
sétt redovisa sitt hallbarhetsarbete (Isaksson & Coster, 2018). Héllbarhetsrapporter kan ses som
summan av alla hallbarhetsprestationer i en organisation och bor innehalla nuvarande lige,
riktning och héllbarhetsmél for en organisation samt bor efterlikna hur ekonomiska utfall
presenteras (Isaksson & Coster, 2018). Héllbarhetsrapporter kan dock vara svéra att tolka och
riktlinjerna for att analysera rapporterna kan forbéttras genom ett dkat processfokus. Isaksson
(2019) foreslar att ordet hallbarhetsaspekt byts ut mot viktiga intressentbehov och att en
mognadsmatris baserad pa principer fran kvalitetsutveckling anvénds for att hoja kvaliteten pa
héllbarhetsrapporter. Isaksson (2019) menar dven att fokus i rapporteringen bor vara pé sociala
och ekologiska aspekter som alla organisationer behdver forhalla sig till sett till de globala
malen och Agenda 2030.

Dagens ramverk for hallbar utveckling uppmuntrar organisationer att stilla béttre fragor
géllande pdverkan pa intressenter, samhallet och miljon och de strévar efter att utveckla verktyg
och metoder for att &stadkomma forbattringar (Jasiulewicz-Kaczmarek, 2014). En
organisations hallbarhet forlitar sig pa dess formaga att omvérldsspana den externa miljon
géllande fordndringar, trender och risker och d@ven pé organisationens formaga att ldra, fordndra
och vara innovativ i forhallande till resultatet av spaningen. For att uppnd héllbarhet behdver
organisationen fokusera pa resultat savél som pa dess processer. Jasiulewicz-Kaczmarek (2014)
menar att kvalitetsutveckling kan vara ett stod for hallbarhetsutmaningar genom att vara
integrerande, inkluderande och anpassningsbar. Kvalitetsutveckling ska dven ses som en
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inspiration i skapandet av vérde for intressenter och for att 16sa problem (ibid.). Bastas och
Liyanage (2019) har undersokt hur integration av hallbarhet fungerar med kvalitetsutveckling
och supply chain management {SCM}. Ett konceptuellt ramverk foreslds som pa ett holistiskt
sétt inforlivar kvalitet och SCM virderingar for hallbar utveckling. En vigledning har skapats
tillsammans med ett verktyg baserat pd de synergieffekter som finns mellan virderingar for
kvalitet, SCM integration och héllbarhet for organisationer (ibid.).

2.3 Hallbar kvalitetsutveckling

Kuei och Lu (2013) menar att hallbar utveckling som drivs av kvalitetsutvecklingsprinciper gor
det mojligt att uppnd en hallbar utveckling. De betonar vikten av att ledningen inser att
kvalitetsdriven héllbar utveckling handlar om att optimera resurser for att mojliggora utveckling
inom tre omraden samtidigt; ekonomisk utveckling, miljomaissig utveckling och social réttvisa
(ibid.). For att en organisations framgang ska vara hallbar behover den mota behov och
forvantningar frdn kunder och dvriga intressenter, lika och pa lang sikt. Hallbar framgéing kan
enligt Venera Tudorut (2012) uppnds genom miljomissig medvetenhet, genom att ldra och
infora forbéttringar och innovationer. Venera Tudorut (2012) menar att i ett kunskapsbaserat
samhille dr den héllbara organisationen en lidrande organisation som konstant anpassar sig efter
miljofordndringar och anammar ett modernt ledarskap som tenderar att vara en prioritet for
nutid och framtid.

Enligt Nguyen, Phan och Matsui (2017) finns det tre gemensamma nidmnare mellan
kvalitetsutveckling och héllbar utveckling. Den forsta dr maélet med att minimera fel pa
produkter och sloserireducering som Overensstimmer vdl med “no waste” maélet inom
ekologiska dimensionen av héllbarhet. Att eliminera svinn och fel med produkter innebér dven
reducerad konsumtion och utslépp vilket forbéttrar miljon. Den andra gemensamma ndmnaren
ar att kvalitetsutveckling innefattar exempelvis engagerat ledarskap, delaktighet och kundfokus
vilket overensstimmer med den sociala dimensionen som tar tillvara fordelar for interna och
externa intressenter. Slutligen dr den sista gemensamma ndmnaren forbittring av kvalitet,
okning av effektivitet och neddragning av onddiga kostnader for att uppnd och bibehalla
ekonomisk vinning eller ekologisk hallbarhet (ibid.).

Isaksson (2013) menar att det finns synergier med att forbéttra kvalitet och hallbarhet men att
det dven kan finnas konflikter. Konflikten handlar om att det inte rdder konsensus kring synen
pa och definitionen av vad kvalitet och hallbarhet betyder. “Det vi inte kan méta, kan vi inte
forbéttra och vad vi inte kan definiera, kan vi inte méta” menar Isaksson (2013). Utvirdering
av definitioner for kvalitet, hdllbarhet och héllbar utveckling visar att det finns fler likheter 4n
skillnader och att det 4r mdjligt att en definition som kombinerar kvalitet och hallbar utveckling
anvéinds for att bedoma och forbdttra genomforande. Isaksson (2013) forordar ett fokus pa
”People” och ”Planet” och menar att organisationer behover vara tydliga med hur de definierar
kvalitet och hallbarhet.

Siva et al. (2016) har granskat och identifierat fyra teman kring forskning géillande
kvalitetsstyrning och dess stod for héllbar utveckling:

e Stddja hallbarhet genom integrering av ledningssystem

e Kvalitetsledning som stod for genomforandet av miljéledningssystem och
héllbarhetshantering

e Stdd for integration av hdllbarhetshénsyn i det dagliga arbetet

e Stddja intressenthantering och kundfokus
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Siva et al. (2016) konstaterar att mycket av forskningen &r pa en konceptuell niva och pekar pa
synergieffekter men att fa artiklar kan stodja potentialen med empiriska bevis. Mer forskning
behovs dirfor for att undersoka kvalitetsutvecklingens potential for att stodja héllbar utveckling
(Isaksson, 2019; Siva et al., 2016). Siva et al. (2016) menar dven att det dr nodvéndigt att se
bortom befintliga standarder och ledningssystem for att gora storre forbéttringar mdjliga och
att kvalitetsutvecklingsmetoder och verktyg behdver utvecklas och anpassas for att stodja
héllbarhetshénsyn. Isaksson (2019) patalar att det finns mycket kvar att utforska géllande
synergieffekter mellan kvalitetsutveckling och hallbar utveckling for exempelvis
héllbarhetsredovisningar. Syftet med hallbarhetsredovisningar dr att ge information om hur
arbetet med hallbar utveckling utvecklas. Dagens hallbarhetsredovisningar miter dock inte,
eller fokuserar inte, pa hur héllbar en organisation &r (ibid.).

Isaksson (2019) menar att graden av mognad inom en organisation kan utgdra grunden for
fortsatt utveckling av hallbarhetsarbetet inom organisationer. Principer som anvinds inom
kvalitetsutveckling sdsom exempelvis fokus pé processer och kundbehov kan stirka
hallbarhetsarbetet (ibid.). Virde skapas for kunden och processen ger virde till kunden
(Bergman & Klefsjo, 2012). En perfekt process kan enligt Isaksson (2019) darmed sédgas gora
det rétta pa ratt satt med flexibilitet vilket kan tillimpas pa héllbarhetsredovisning. Det handlar
déd om att i héllbarhetsredovisningar rapportera om de viktigaste héllbarhetsaspekterna for
organisationen sett till hela dess virdekedja och intressenter genom att anvénda principer fran
kvalitetshantering for kund- och processfokus (ibid.).
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3 Metod

| foljande avsnitt ges en genomgang av vetenskapliga utgangspunkter, forskningsstrategi,
vilka metoder som tillampats for datainsamling och analys samt beskrivning av studieobjekt.

3.1 Vetenskapliga utgdngspunkter

Kvantitativ forskning och kvalitativ forskning dr tva olika ansatser inom forskning med olika
infallsvinklar. Denscombe (2018) sammanfattar skillnaden mellan dem med att kvantitativ
forskning har fokus pd analysenhet med siffor och kvalitativ forskning fokus pa ord som
analysenhet (se figur 3.1).

Kvantitativ forskning Kvalitativ forskning

Anvinder siffor som analysenhet Anvinder ord som analysenhet
Forknippas ofta med storskaliga studier Forknippas ofta med sméskaliga studier
Vanligt med analys av specifika variabler Vanligt med ett holistiskt perspektiv

Analysen av data sker vanligtvis effer datainsamling | Analysen av data sker ofta under datainsamlingen

Data existerar oberoende av forskaren och &r inte ett | Forskaren betraktas som en del av ”métutrustningen”
resultat av forskarens inflytande och har betydelse for insamling och analys av data

Figur 3.1 Kvantitativ respektive kvalitativ forskning (Inspirerad av Denscombe, 2018)

Kvantitativ och kvalitativ forskning beskrivs som tvé dndar av ett kontinuum och mixad metod
beskrivs som en metod som &r beldgen i mitten av de tva (Creswell & Creswell, 2018). Den
mixade metoden anvinder sig av olika delar frdn bade kvantitativ och kvalitativ forskning.
Négot som skiljer kvantitativ fran kvalitativ forskning dr exempelvis anvéndningen av fragor
dar kvalitativ forskning karakteriseras av att anvénda sig av Oppna fragor och svar och
kvantitativ forskning har mer slutna frdgor och svar. Det som skiljer de at dr dven val av
forskningsstrategi och metoder déir kvantitativ forskning kan vara ett experiment medans
fallstudie 4r mer typiskt for kvalitativt. Vid val av forskningsansats dr det forskningsfragan som
avgor vilken metodik som ldmpar sig bidst for att undersoka fenomenet. Fragor som ror
ménniskors upplevelser, erfarenheter och uppfattningar undersoks ldmpligen via kvalitativa
studier (Creswell & Creswell, 2018).

Den hir studien var en kvalitativ studie dér syftet var att undersoka ett fenomen pa djupet;
synergieffekter mellan kvalitetsutveckling och hallbar utveckling, for att 6ka kunskapen inom
det omradet. Syftet tillsammans med det faktum att studien var sméskalig och anvénde sig av
oppna fragor vid datainsamling i form av semistrukturerade intervjuer, gjorde att en kvalitativ
ansats ldmpade sig bist.

Tvéa viktiga begrepp inom vetenskapsteori ar induktion och deduktion vilket handlar om olika
sdtt att resonera och dra slutsatser (Alvesson & Skoldberg 2017). Induktion karakteriseras av
att vara teorigenererande och utgar frdn empiri for att generera en teori. En deduktiv ansats
brukar beskrivas som att utgé fran en teori som sedan provas. Abduktion dr en ytterligare ansats
som har drag av sdvil induktion som deduktion och &r en process som ror sig fram och tillbaka.
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Val av metodologisk ansats avgor vilken kunskap som kan genereras i resultatet (Alvesson &
Skoldberg 2017). Den aktuella studien karakteriserades av en deduktiv ansats dir insamling
och analys av data gjordes utifrdn teorin att det fanns synergieffekter att finna mellan
kvalitetsutveckling och hallbar utveckling.

3.2 Examensarbetets arbetsgang

Arbetsprocessen med examensarbetet kan sdgas ha utforts med inspiration av PDCA-cykeln
satt att dterkomma till starten och dra allt ett varv till med fokus pa stindiga forbattringar (se
figur 3.2).

Planering av
Litteraturgenomgang datainsamling och
sokning av studieobjekt

Formulering av syfte och
forskningsfragor

Justering av syfte och Planering av Insamling av Genomgang

forskningsfragor ERENS empiri empiri och analys

Forbattringsjusteringar
hela studien for att sakra
roda traden

Genomlysning av studien enligt
checklista

Figur 3.2 Arbetsprocessen

Arbetsprocessen inleddes med formulering av syfte och forskningsfrdgor samt sokning av
litteratur for den teoretiska referensramen. Parallellt med det planerades datainsamling samt
sOkning av studieobjekt. Nir kontakt etablerats med studieobjektet och efterhand som
litteraturgenomgangen viaxte fram justerades syftet och forskningsfragorna. Fore insamling av
empiri gjordes en prelimindr plan for hur analys av datainsamlingen skulle genomforas. Efter
genomford empiriinsamling foljde efterarbete med resultatgenomgéng och analys. For att
sakerstdlla en god kvalitet i studien gjordes dérefter en genomlysning av studiens ingdende
delar enligt checklista som skapades i projektarbete under termin tre och forbattringsjusteringar
genomfordes infor inldmning.

Creswell och Creswell (2018) menar att det vid anvdandande av kvalitativa metoder ar vanligt
att exempelvis forskningsfrdgor utvecklas kontinuerligt och dven omformuleras. Syfte och
forskningsfragor har utvecklats ett flertal ganger under arbetets ging efterhand som den
teoretiska referensramen vuxit fram, vid formulerandet av forskningsfragor samt vid
insamlandet av empirin. Andra rad som den hér studien tagit fasta pad som ges av Creswell och
Creswell (2018) &r att inleda forskningsfragor med ord som vad eller Aur samt att fokusera pa
ett enskilt fenomen: i det hér fallet synergieffekter mellan kvalitetsutveckling och héallbar
utveckling. Det underliggande malet med all forskning, oavsett om det dr kvantitativa eller
kvalitativa metoder som anvédnds, bor vara att det finns en transparens gillande
tillvigagangssitt for att gora det mojligt att aterupprepa studien (Tong, Sainsbury & Craig,
2007). I metodavsnittets delar redovisas de stdllningstaganden och val som gjorts under studiens
ging for att sékerstélla tillrdcklig transparens.
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3.3 Forskningsstrategi

En forskningsstrategi grundar sig enligt Denscombe (2018) i en idé som formar en
handlingsplan/forskningsdesign som anvénds for att 16sa ett identifierat forskningsproblem.
Nir ett tydligt syfte med forskningen &r identifierat gar det att ta stillning till hur anvéindbar
och ldmplig en vald strategi dr. Vid val av strategi géller det att beddma hur framgéngsrik en
strategi anses vara for att nd forskningsmalet och Denscombe (2018) betonar vikten av att
motivera sitt val pa ett tydligt sitt.

3.3.1 Fallstudie

Fallstudier 1ampar sig enligt Bell och Waters (2016) och Denscombe (2018) vid vad de kallar
”smaskalig forskning” genom att det dr avgrinsat och genomforbart for en enskild forskare att
studera en avgrdnsad aspekt under en avgrdnsad tid. Vid fallstudier &r intervjuer och
observationer vanliga metoder for datainsamling (Yin, 2012). Bell och Waters (2016) menar att
fallstudiemetoden skapar mdjligheter att undersoka vad som é&r unikt for den studerade
organisationen och att identifiera samspelsprocesser som har paverkan pé just den
organisationen. Det finns dock kritik mot fallstudiemetoden dir en del av kritiken handlar om
hur stort virdet dr av att studera enstaka héndelser eller enheter (Denscombe, 2018). Det kan
dven vara svart att verifiera erhdllna resultat och gor att det normalt inte &r mgjligt att
generalisera resultaten frin en fallstudie.

Denscombe (2018) har skapat en checklista for val av forskningsstrategi for en studie som utgér
fran tre huvudrubriker: ldmplighet, utforbarhet och etiska principer. Checklistan har anvénts i
den aktuella studien enligt figur 3.3.

Léamplighet Har studiens syfte identifierats pé ett Ja
Kommer den att ge lampliga typer av data? | tydligt sétt?

Finns det en tydlig koppling mellan syfte Ja
och vald strategi?

Kommer strategin gora det mojligt att

besvara forskningsfrdgorna? Ja
Utforbarhet Finns det tillrackligt med tid for att utforma | Ja, projektplanering med deadlines har
Ar det genomforbart? uppldgget, samla in data och analysera foljts under arbetet gang.
resultaten?
Finns det tillrackligt med resurser for att Ja, de kostnader som uppstatt ansags
ticka forskningskostnader? rimliga.

Ar det praktiskt mojligt att fa tillgang till Ja
nodvéndig data?

Etiska principer Kan jag undvika att deltagarna lider nagon Ja, inga faror forelag for deltagarna.

Ar det mojligt for mig att vara etisk i mitt form av skada till f6ljd av att delta i

upptrddande mot deltagarna? forskningen?
Kan jag fa deltagarnas informerade Ja, alla deltagare samtyckte till att delta.
samtycke?

Kan jag garantera att den information som
jag far under undersokningens gang
hanteras pa ett konfidentiellt sétt?

Ja, alla deltagare informerades om
hanteringen av information.

Figur 3.3 Checklista for val av forskningsstrategi (fritt fran Denscombe, 2018)
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Sett till forutsédttningarna for examensarbetet anségs fallstudie vara den mest 1dmpade metoden
for att uppfylla studiens syfte och strategin ansags mdjlig for att besvara forskningsfrdgorna.
Arbetet inleddes med skapandet av en preliminér tidsplan for hela arbetets genomférande med
regelbundna avstdmningar med handledare inplanerade. Forutsdttningarna for arbetet var att
tiden var avgréansad till 20 veckors halvtidsarbete, studien skulle genomforas pa egen hand med
mélsittning att vara klar enligt uppsatt tidsplan. En fallstudie av en organisation med
datainsamling i form av intervjuer med kompletterande dokumentanalys ansdgs fullt
genomforbart och rimligt for att erhalla resultat som skulle kunna anses uppfylla studiens syfte.
Gillande etiska principer samtyckte samtliga deltagare till medverkan och inga faror forelag
for ndgon deltagare.

Den vanligaste kritiken som framfors mot kvalitativa studier handlar om subjektivitet,
svérigheter med att replikera undersokningen, problem med generalisering samt bristande
transparens (Bryman, 2018). En fallstudie representerar inte ett stickprov for en population och
personer som intervjuas &r inte heller representativa for en population. Dérfor ska resultat fran
kvalitativ forskning generaliseras till teori och sdledes &r det kvaliteten pa de teoretiska
slutsatserna som beddms avseende generaliserbarhet (Yin, 2012). Vid fallstudier anvinder Yin
(2012) begreppet analytisk generalisering som handlar om kvaliteten pa de teoretiska
pastdendena som resultaten kan generera. Fallstudier kan enligt Bryman (2018) vara savél
teorigenererande som teoriprovande. Den hidr studien kan sdgas vara teoriprovande i sin
utformning d& fallstudien sokte svar pa teorin om synergieffekter mellan kvalitetsutveckling
och hallbarutveckling.

3.3.2 Urvalsprocess

Tidigt 1 processen beslutades att ett inklusionskriterium som behdvde vara uppfyllt for ett
studieobjekt var att organisationen hade ett etablerat och systematiskt kvalitetsarbete. For att
sakerstdlla det kriteriet beslutades att mottagare av kvalitetsutmidrkelsen Svensk Kvalitet eller
Bittre Skola samt organisationer som erhéllit ett erkdnnande for ovanstdende utmérkelser
ansdgs uppfylla inklusionskriteriet. For att erhélla ett erkédnnande eller utses till mottagare av
kvalitetsutmérkelserna ar det noddvéndigt att verksamheten ligger pa en hdg nivd av
kvalitetsutveckling (SIQ, 2018). Saledes utgjordes urvalsgruppen utav de verksamheter som
erhallit mottagandet eller erkdnnandet Svensk Kvalitet eller Béttre Skola.

Da tiden for examensarbetet var begriansad gjordes ett urval av verksamheter som erhéllit en
utmaérkelse eller ett erkdnnande under 2018. En annan aspekt som vdgde in i beslutet att
avgrénsa till 2018 ars utmirkelseprocess var att SIQ modellen uppdaterades under 2018 och
héllbarhetsaspekterna gavs storre utrymme én tidigare i modellen. Ett antagande gjordes om att
de verksamheter som erhallit utmérkelse eller erkénnande enligt den nya modellen rimligtvis
borde ha etablerade arbetssitt och dirmed dven goda erfarenheter bade inom kvalitets- och
héllbarhetsarbete. En forfrdgan skickades via mail till den person eller e-mailadress som pé
verksamheternas hemsidor angavs som kontaktperson for verksamheten. En av verksamheterna
som var utmérkelsemottagare inom utmirkelsen Béttre Skola tackade ja till att medverka.

Kontakt mellan forfattaren och forskningsobjektet skedde via mail mellan forfattaren och
skolans rektor. Forfattaren uppgav nér forfragan skickades inom vilken tidsram studien skulle
dga rum. Nér kontakt etablerats och forskningsobjektet tackat ja till att deltaga inleddes en
diskussion med 6nskemal och forslag pd genomforande av intervjuer.

21



3.3.3 Forskningsobjektet

Nykoping Strand Utbildningscentrum {NSU} har gymnasieutbildningar inom restaurang och
livsmedel {RL}och hotell och turism {HT} samt introduktionsutbildning och gymnasiesérskola
med inriktning restaurang och bageri. Skolan har 30 medarbetare och totalt studerar ca 165
elever pa skolan. Nykdping Strand Utbildningscentrum har deltagit 1 kvalitetsutmérkelsen
Bittre Skola vid flera tillfdllen och fatt ett erkédnnande for sitt kvalitetsarbete vid tva tillfdllen,
2013 och 2014 samt blev utmarkelsemottagare av Kvalitetsutmirkelsen Bittre Skola 2018.
Skolan prisades for sitt "foredomliga systematiska kvalitetsarbete och starka kvalitetskultur”
och har enligt motiveringen till utmirkelsen “arbetssétt som frdmjar en kultur priglad av
engagemang, nytinkande och forbattringar” (SIQ, 2018).

Kvalitetsutmérkelsen Battre Skola syftar till att stddja utvecklingen av systematiskt
kvalitetsarbete inom skolvdsendet och lyfta fram goda forebilder (SIQ, 2018). Utvérderingen
av deltagande verksamhet genomfors av ett team med examinatorer som &r utbildade i SIQ
Managementmodell. Examinatorsteamet skapar under utvirderingen en aterforingsrapport som
utgdér grunden for en domarkommittés beslut angdende eventuella utmérkelsemottagare. |
aterforingsrapporten identifieras styrkor och forbdttringsomrdden hos den deltagande
verksamheten som dr en viktig del for det fortsatta utvecklingsarbetet (ibid.).

3.3.4 Forfattarens forforstaelse

Forfattaren studerar pa Magisterprogrammet i kvalitets- och ledarskapsutveckling och har
sedan tidigare en kandidatexamen i psykologi. Forfattaren har under 2018 genomgatt
examinatorsutbildning via SIQ och varit del av ett utvirderingsteam for Kvalitetsutmérkelsen
Bittre Skola hosten 2018 och har ddarmed god insikt i SIQ Managementmodellen samt
verksamhetsutvirdering enligt modellen. Forfattaren har inte varit i kontakt med det valda
forskningsobjektet under utvirderingsprocessen for kvalitetsutméarkelsen utan fick kdnnedom
om verksamheten forst vid tillkdnnagivandet av Utmarkelsemottagarna i december 2018.

3.4 Datainsamlingsmetoder

Yin (2012) forordar en triangulering av forskningsmetoder vid fallstudier for att f& en bra
helhetssyn. Forslag pé lampliga metoder for fallstudier dr enligt Yin (2012): observationer,
intervjuer, dokumentanalys. I examensarbetet har foljande metoder for datainsamling anvénts:
litteraturgenomgéng, semistrukturerade intervjuer samt kompletterande dokumentanalys.

3.4.1 Litteraturgenomgang

I arbetet med litteraturgenomgéngen for den teoretiska referensramen har sokning av litteratur
genomforts 1 databaser tillgéngliga via Mittuniversitetet. Snobollsmetoden har anvénts vid
sOkningar (Patton, 2015). Sndbollsmetoden innebar att vid genomlédsning av artikel som
bedomdes vara ldmplig att ingd i examensarbetet gjordes en genomgang av referenslista i den
artikeln for att dels hitta originalkéllan till vissa uppgifter men dven for att finna andra
tillimpbara artiklar inom samma Amne. Aven nyckelorden i utvalda artiklar anviindes for vidare
sOkningar. 1 huvuddrag har nyckelorden 1 sokarbetet wvarit: quality management,
sustainability/sustainable development, sustainable quality management, synergy effects.
Urvalskriterierna for samtliga s6kningar var: peer-review, full-text, academic journal. For att
ytterligare avgransa och for att ha sa aktuell litteratur som mojligt valdes primért vetenskapliga
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artiklar publicerade mellan artalen 2009 till 2019 forutom de fall dd originalartikel var
publicerad tidigare.

3.4.2 Semistrukturerade intervjuer

Enligt Patton (2015) finns det en risk med semistrukturerade intervjuer att det blir stora
skillnader i intervjuerna till foljd av de Oppna frdgorna och de f6ljdfrdgor som inte
nddvindigtvis foljer en fast struktur. Det kan dven ta mycket tid i ansprdk med analysarbetet
vid anvindande av semistrukturerade intervjuer med Oppna fragor (ibid.). Fordelarna med
intervjuer dverlag och semistrukturerade intervjuer i synnerhet dr den flexibilitet som finns med
Oppna fragor (Bell & Waters, 2016). En skicklig intervjuare kan fa fram ett rikt material genom
att lyssna och sondera bland de berittelser som aterges och stilla relevanta foljdfrdgor som en
mer strukturerad intervju inte ger mojlighet till (ibid.).

Som forberedelse for genomforandet av intervjuerna skapades en intervjuguide innehallande
Oppna fragor (se bilaga C) samt en inledande orientering (se bilaga B) med information om
etiska aspekter enligt riktlinjer frin Kvale och Brinkmann (2014) samt Patton (2015). Efter
kontakt med verksamhetsansvarig bestdmdes att besok med intervjuer skulle genomf6ras pa en
och samma dag den 3 april 2019. Ett informationsbrev formulerades dérefter med information
om examensarbetet och syftet med undersékningen (se bilaga A). Onskemalet fran forfattaren
var att genomfora intervjuer med tre till fyra personer med god insikt i skolans stt att arbeta
med kvalitets- och héllbarhetsarbete och som var villiga att berdtta om det.
Verksamhetsansvarig tillfrigade personalgruppen och fyra personer samtyckte till att delta. P4
den aktuella dagen gavs en rundvandring i verksamhetens lokaler samt en genomgang av hur
verksamheten var organiserad med medarbetare och ledning av verksamhetsansvarig. Dérefter
genomfordes de fyra semistrukturerade intervjuerna under dagen. Tre av intervjuerna
genomfordes sittandes i ett avskilt motesrum dér endast intervjuaren och respondenten var
nirvarande. Den fjirde respondenten Onskade std upp under intervjun varfor den intervjun
genomfordes i ett klassrum med tillgiingligt stdbord. Aven den intervjun skedde med endast
intervjuaren och respondenten nérvarande.

Samtliga respondenter samtyckte till att intervjuerna spelades in och inspelningen skedde via
inspelningsfunktion pd smartphone. Information gavs om att intervjuerna skulle raderas efter
transkribering samt att deltagande var frivilligt och anonymt pd det sdttet att inga svar kan
kopplas till en enskild person. Infor intervjuerna hade intervjuaren informerat om att intervjun
uppskattningsvis skulle ta max 45 minuter att genomfora. Intervjuerna tog 39 - 86 minuter att
genomfora. Da intervjuerna genomfordes enligt en intervjuguide med Oppna fragor gav det
utrymme for olika langa svar pd frdgorna vilket i en av intervjuerna genererade langre
berdttelser om verksamhetens sétt att arbeta vilket enligt forfattaren kdndes virdefullt for
empiriinsamlingen. Stodanteckningar fordes under intervjuerna for att sdkra upp ifall ndgot
tekniskt missode skulle uppsta vid inspelningen. De genomforda intervjuerna transkriberades
dérefter 1 sin helhet ordagrant. Transkriberingen av intervjuerna har inte skickats till
respondenterna da ingen uttryckte en dnskan om det. Arbetet i sin helhet kommer skickas till
verksamheten efter slutgiltiga versionen ldmnats in efter 6nskemal fran respondenterna.

3.4.3 Dokumentanalys
Bryman (2018) menar att webbsidor och annat material som é&r tillgéngligt pa internet ska

betraktas som priméra kdlldokument. For att bekréfta och komplettera de svar som erholls vid
intervjuerna har en dokumentanalys genomforts av dokument som fanns tillgéngliga pa
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verksamhetens hemsida (www.nsutbildning.se) samt presentationsmaterial om verksamheten
som anvandes vid dppet hus pa skolan 1 april 2019 och som fanns tillgdngliga via SIQs hemsida
(www.sig.se). Oppet hus genomférs vid tvé tillfillen hos de verksamheter som erhiller en
kvalitetsutmérkelse for utmérkelseprocessen Svensk Kvalitet samt Battre Skola. Valet att
analysera dokumenten motiveras med att det dr offentliga dokument formulerade av skolan
sjélva vilket gor de intressanta att analysera di det handlar om vilken bild de formedlar av sin
verksamhet. Dokumentanalysen genomfordes efter intervjuernas transkribering.

3.5 Analysmetod

For att 6ka trovardigheten 1 analysarbetet har analysen skett i flera steg. Utgangspunkten for
analysarbetet har varit att strukturera det insamlade materialet for att se monster och hitta teman
(Patton, 2015). Det finns olika metoder for att hantera verbal information dir en metod &r att
anvénda sig av ndgot av de sju ledningsverktygen for analys av verbal information (Klefsjo et
al., 1999). Ett av de ledningsverktygen é&r sldktskapsdiagram ddr verbal information sorteras i
olika grupper med sammanfattande rubriker. Innehdllsanalys &r en forskningsteknik som ar
vanlig inom kvalitativ forskning och den passar savil en induktiv, deduktiv som abduktiv ansats
(Hsieh & Shannon, 2005).

Innehallsanalysen kan goras pd olika abstraktionsnivaer; manifest och latent (Graneheim &
Lundman, 2004). Den manifesta nivin innebér att analysen dr péd en textndra niva och latent
niva innebdr ett fokus pa det dolda i texten. Innehéllsanalysen sker i olika steg dér hela
analysenheten forst ldses igenom for att skapa en kénsla for helheten. Dérefter tas fraser
(meningsbiarande enheter) ut som é&r relevanta for de aktuella frigestéllningarna. De
meningsbirande enheterna kondenseras (kortas ned) dérefter s att innehallet anda behalls. De
kondenserades meningsenheterna grupperas ddrefter i kategorier och utgér darmed det
manifesta innehallet av intervjuerna (ibid.). Innehéllsanalys beskrivs av Bell och Waters (2016)
som ett forskningsverktyg anviandbart for att analysera frekvens eller anvdndning av vissa ord
eller begrepp 1 dokument. Analysen kan innebdra att rdkna det antal gdnger vissa termer eller
ord forekommer i analysmaterialet. Bell och Waters (2016) menar dven att det dr viktigt att
urvalsmetoden for det som analyseras behdver motiveras for att vara replikerbar.

Slaktskapsdiagram 1 kombination med innehdllsanalys har anvints for att bearbeta
datainsamlingsmaterialet frin intervjuerna. For att hoja trovdrdigheten i1 analysarbetet har det
genomforts med fokus pa det manifesta (textndra) innehéllet. Det innebér att analysen har utgétt
fran det textnira som tydligt framkommer i datamaterialet fran de transkriberade intervjuerna
samt frdn de analyserade dokumenten. Forfattaren utgick ifrdn Graneheim och Lundmans
(2004) beskrivning av innehdllsanalys och lyssnade igenom intervjuerna bade fore och efter
transkriberingen i flera omgéngar for att sikerstélla att allt stimde dverens och for att f& en
kénsla for helheten.

Vid transkriberingen skapades ett dokument for respektive intervju. Vid analysen lades all text
samman i ett dokument som totalt inneh6ll 28 sidor med text. For att géra analysen hanterbar
anvindes fargmarkeringar och sokning av identifierade termer och nyckelord. Alla svar som
genererats via olika foljdfrgor flyttades till ett eget dokument dér sléktskapsdiagramsprincipen
anvindes fOr att analysera var svaren horde hemma. De ursprungliga 28 sidorna kondenserades
i ett forsta steg av innehdllsanalysen ned och sorterades in enligt den gruppering som
intervjuguiden byggde pa. Darefter valdes fraser av meningsbirande enheter ut som ansdgs
spegla innehéllet i langre citat. De nedkortade meningsbarande enheter skrevs direfter samman
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och dr det som utgdr grunden i resultatredovisningen. En del citat redovisas i sin helhet for att
ge ldsaren en bild av respondenternas egna ord.

Den mer kvantitativa innehéllsanalysen sasom beskrivs av Bell och Waters (2016) har
tillampats for dokumentanalysen dér fokus har varit pa att analysera forekomsten av arbetssétt
och metoder som tillimpas i kvalitets- respektive hallbarhetsarbetet i dels de tillgéngliga
dokumenten men &ven i transkriberingen fran intervjuerna. Innehéllsanalys paminner om
slaktskapsdiagram pé det séttet att data sorteras i olika grupper med rubriker och forfattaren har
anvént sig av bdda metoderna i analysarbetet.

3.6 Beddmning av kvalitativa studier

I kvantitativa studier anvénds ofta begreppen reliabilitet och validitet men vid kvalitativa
studier dr andra begrepp mer tillimpbara (Bryman, 2018). Begreppen reliabilitet och validitet
kan delas upp i externa och interna aspekter. Extern reliabilitet handlar om i vilken utstrickning
en studie dr upprepbar och intern reliabilitet innebér att forskarlaget har samsyn géllande
tolkning. Extern validitet innefattar en beddmning av i vilken utstrickning resultaten &r
generaliserbara i andra kontexter vilket kan vara ett problem for kvalitativa studier vid
tillimpning av fallstudier. Intern validitet skapas genom Overensstimmelse mellan de
observationer en forskare gor och de idéer som direfter utvecklas (ibid.). Guba och Lincoln
(1994) foreslar andra begrepp for att bedoma kvaliteten i kvalitativ forskning utifran kriterier
som de bendmner tillforlitlighet och dkthet. Tillforlitlighet &r en dvergripande term for de olika
kriterier som enligt Guba och Lincoln (1994) bor ingd i kvalitetsbedomning av kvalitativa
studier (se figur 3.5).

Tillforlitlighet Bestar av fyra delkriterier: credibility, transferability, dependability,
conformability

Trovirdighet (credibility) Behandlar hur vl resultaten representerar en trovardig tolkning av data.

En motsvarighet till intern | Verkligheten s som den upplevs for deltagarna.

validitet Hur vl fokus ar p& fenomenet som undersoks.

Overforbarhet (transferability) | En kvalitativ studie bor efterstriiva fylliga beskrivningar och ett djup for att
En motsvarighet till extern | mojliggdra en beddmning av om resultaten dr Overforbara pd andra
validitet. kontexter.

Palitlighet (dependability) En beddmning av repeterbarheten, i vilken utstrickning samma studie kan
En motsvarighet till reliabilitet. | utforas igen och erhélla samma eller liknande resultat.

Objektivitet (conformability) En bedomning av hur objektiv tolkningen av data &r och att sdkerstilla att
studiens resultat dterspeglar informanternas bild av verkligheten.

Figur 3.5 Tillforlighetskriterier for kvalitativa studier (fritt fran Bryman, 2018)

For att stirka trovdrdigheten i en kvalitativ studie kan olika metoder anvindas genom
exempelvis triangulering och en utforlig beskrivning av tillvigagingssitt for hela studien
(Bryman, 2018). Genom att ge fylliga beskrivningar av detaljer i studien mdjliggors en
bedomning av resultatens dverforbarhet. Palitlighet i en studie utgors av en bedomning av i
vilken utstrdckning samma studie med liknande resultat. Objektivitet slutligen handlar om
huruvida resultatet speglar informanternas bild av verkligheten (ibid.).
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Under studiens gdng var malsittningen att kontinuerligt kontrollera tillforlitligheten for att
sakerstdlla att metoden dverensstimde med syftet. De efterstravades att det skulle vara ldtt att
folja studiens genomforande i metodbeskrivningen och att beskrivningen skulle vara fyllig for
att oka tillforlitligheten samt mojliggora en aterupprepning av studien. D& det endast varit en
person som genomfort studien med datainsamling samt analys har fokus varit pd det manifesta
(textndra) innehallet for att 6ka tillforlitligheten med studien. Genom att redovisa citat fran
informanterna i resultatdelen sékerstills att det dr informanternas egna ord som terges och inte
forfattarens.

3.7 Etiska perspektiv

Vid planering och genomférande av studien har hidnsyn tagits till etiska riktlinjer (Bryman,
2018). Riktlinjerna handlar om informationskrav, samtyckeskrav, konfidentialitets- och
anonymitetskrav, nyttjandekrav samt falska forespeglingar (ibid.). For att uppfylla
informationskravet fick intervjupersonerna infor intervjuerna information om studien och dess
syfte (se bilaga A). Vid intervjuernas genomforande gavs dven en inledande orientering
géllande studien och deras deltagande (se bilaga B). Samtyckeskravet uppfylldes da
intervjupersonerna fick information om att det var frivilligt att delta och att mgjlighet fanns att
avbryta om s onskades. Samtliga tillfragade gav samtycke till att delta i studien.

For att uppfylla konfidentialitets- och anonymitetskrav erbjods intervjupersonerna och
studieobjektet (NSU) anonymitet och information om att inga svar fran intervjuerna skulle ga
att kopplas till person. Nyttjandekravet uppfylldes genom att den insamlade datan enbart skulle
komma att anvindas for den avsedda studien. Falska forespeglingar har undvikits genom att
forfattaren under hela processen varit 6ppen med syftet med studien och dess genomforande.
Studiens resultat kommer enligt 6nskemél fran de medverkande att redovisas skriftligen efter
arbetets godkénnande.
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4. Resultat

| foljande avsnitt redovisas resultaten fran den empiriska undersékningen i tre olika delar
baserat pa syfte och forskningsfragor. Resultatredovisningen innehaller citat for att ge en bild
av respondenternas egna ord fran intervjutillfallena.

4.1 NSUs utformning av kvalitets- och hallbarhetsarbetet

4.1.1 NSUs kvalitetsutvecklingsresa

Nykoping Strand Utvecklingscentrums kvalitetsutveckling
2008/2009 Kvalitetsutvecklingsarbetet tar fart
Elever som lyckas identifieras som drivkraft
2010 ”Vi maste ta ett nytt steg”’ (citat fr&n en respondent) Delat ledarskap infors
Arbetet med att etablera ett systematiskt kvalitetsarbete inleds
2011 Virdegrundsarbete pabdrjas
Mitverktyg infors
Oversyn av processer
2012 Deltagande i kvalitetsutmérkelsen Béttre skola
2013 Foresteldrare som utvecklingsledare infors
Erkénnande kvalitetsutmarkelsen Béttre skola
2014 Erkénnande kvalitetsutmarkelsen Biéttre skola
2015-2016 Turbulenta &r for skolan, fokus pé att elever ska lyckas
2017 Léget stabiliseras
2018 Utmarkelsemottagare kvalitetsutmérkelsen Biéttre skola

Figur 4.1 NSUs kvalitetsutvecklingsresa

Nykoping Strand Utbildningscentrums kvalitetsutvecklingsresa startade ndgon ging under
2008/2009 enligt de respondenter som arbetade pd skolan vid den tidpunkten. Det fanns en
onskan och ett intresse fOr att borja arbeta mer systematiskt med kvalitetsarbete. Tva av
respondenterna uttryckte att vid den hér tiden var det en grupp vildigt kreativa ménniskor som
arbetade tillsammans pa skolan och det fanns en stark vilja att prova nya saker hela tiden. Dock
saknades det struktur i séttet att arbeta vilket illustreras med foljande citat:

”Det var ett otroligt kreativt géng hér, vi hittade pé nya saker hela tiden varje ldsar, nu gor vi det och
sa gor vi det. Det var nya projekt med eleverna och vi kan gora sahér och vi kan ldsa det osv. Det var
bara sédér som vi holl pé. Till slut blev alla liksom lite frustrerade och tyckte att det blev jobbigt att
vi bara hittade pa allting for vi vixte ocksé och blev fler och fler elever och da blev det jobbigare
med alla de hér sakerna, att jobba pa det hér séttet. Och da sa vi att vi maste hitta en sorts systematik
for att utvdrdera, blev det bra? Det som blev bra det gjorde vi inte béttre utan vi hittade dnda pa
nagot nytt. S& det var kreativt kaos. Det saknades reflektion och systematik, det var bara kreativitet.
Underbar kreativitet! Men sa kom det dér att det inte gér, vi méaste liksom hitta var systematik, det ar
det vi maste gora”.

Under 2010 fortsatte utvecklingsarbetet med att uttrycket “Elever som lyckas” myntades. Det
identifierades som maélet med skolans verksamhet utover att folja det som stod i laroplanen.
Elever som lyckas blev drivkraften for skolan och startskottet for att inféra mer systematik 1
arbetet. Vid samma tidpunkt infordes dven ett nytt administrativt system som underlittade
planering och uppfoljning for savil medarbetare som elever pé skolan. Nér arbetet med det nya
systemet hade satt sig var det “dags att ta nista steg” som en respondent uttryckte det. Vid
denna tid inforde NSU é&ven ett delat ledarskap som innebar att rektor och bitrddande rektor
skulle dela pa det organisatoriska ansvaret for skolan och tillsammans leda skolan for framtiden.
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Ar 2011 var en i personalen pa en inspirerande foreléisning om arbete med virderingar som kom
att bli starten pa ndsta steg i etablerandet av ett systematiskt kvalitetsarbete. En extern partner
kontaktades och hela personalen arbetade tillsammans med att identifiera det som kom att bli
en virdegrund bestdende av fem vérderingar. Under 2011 paborjades dven en Oversyn av
processer i organisationen och ett nytt mitverktyg infordes for olika former av uppfoljning.
Efter att arbetet med att etablera ett mer systematiskt kvalitetsarbete inletts foll det sig naturligt
for skolan att borja med verksamhetsutvérdering och under 2012 deltog de for forsta gangen i
utmérkelseprocessen for kvalitetsutmédrkelsen Bittre skola. Examinatorer besokte skolan och
den externa genomlysningen som genomfordes resulterade 1 en aterforingsrapport som gav
skolan vidrdefull kunskap om styrkor och forbéttringsomrdden. 2013  infordes
forsteldrarreformen 1 Sverige och NSU beslutade att forsteldraruppdraget skulle fokusera pa
utvecklingsarbete och stindiga forbéttringar.

Under 2013 och 2014 fortsatte arbetet med att forbéttra struktur och systematik i kvalitetsarbetet
vilket resulterade i ett erkdnnande inom kvalitetsutmérkelsen Béttre skola bade under 2013 och
2014. Aterforingsrapporterna gav virdefull feedback och angav riktningen framét med att
fortsétta forbattra héarledbarhet och resultat. Darpéd foljde vad som respondenterna beskriver
som turbulenta &r for skolan mellan 2015/2016 med sjunkande elevantal till f6ljd av barnkullar
med férre barn, en viss personalomséttning samt svarare ekonomiska forutséttningar. Under
den perioden var det fortsatt fokus pd “elever som lyckas” men inga nya satsningar géllande
utveckling utover grundverksamheten gjordes. Liget stabiliserades under 2017 och en ny
satsning inleddes for skolans fortsatta utveckling. En respondent uttryckte det som att: > vi
borjade kunna andas och det satsades péd saker och ting igen”. Nér s& SIQ lanserade en ny
Managementmodell 2018 beslutade sig skolan for att aterigen delta i utmaérkelseprocessen
Bittre skola vilket resulterade 1 att Nykoping Strand Utbildningscentrum erhdll
kvalitetsutmédrkelsen Baittre Skola 2018. Respondenterna beréttade att planen framét i
utvecklingsarbetet dr Viardegrund 2.0 dir vérdeorden tillsammans kommer ses dver och
vidareutvecklas.

4.1.2 NSUs utveckling av hallbarhetsarbetet

Utvecklingen av hallbarhetsarbetet beskrevs av en av respondenterna ha borjat for cirka 10 ar
sedan. Respondenten berittade att skolan introducerade arbetet med hallbarhetsfrigor genom
att fejka en kérnkraftsolycka pé skolan dér eleverna dven fick se en film om héllbar utveckling
vilket enligt respondenten var startskottet for skolan att prata om hallbar utveckling. En annan
respondent berdttade att fokus péd hallbarhet intensifierades for cirka tre ar sedan efter att en 1
personalen sett ett program pa tv som handlade om hallbarhet.

Den hallbara utvecklingen pa skolan &r enligt respondenterna integrerad i verksamhetens
utvecklingsarbete. Varje arskurs har ett tema dar arskurs 1 fokuserar pa vérdskap, arskurs 2 har
hallbarhet som tema och avslutningsvis ar ut i arbetslivet tema for arskurs 3. Hallbarhetsfokus
som tema for arskurs tva innebér enligt respondenterna att det finns en strévan efter att hitta
samarbetsomraden mellan de olika &mnena gdllande hallbarhet och att varje &mnesomrade tar
upp olika aspekter av begreppet. Inom &mnet religion dr det exempelvis fokus pa
jamlikhetsaspekten och inom d@mnen som ror restaurangdelen dr det fokus pd miljoaspekten
med exempelvis zero waste. Samtliga respondenter uppgav att det ar stort fokus i matsalen pé
zero waste och att anvdnda hela ravaran vid matlagning. Vidare kopplas det ekologiska och
sociala samman enligt flera respondenter med strivan efter att minska produktionen genom att
stdlla fram gronsaker fore protein i matsalen vilket de menade &ven blir mer hilsosamt for
elever och géster i matsalen och pa sé vis bidrar till hillbarhet pa flera plan.
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Vidare uppgav en respondent att fokus dven dr pd hallbarhet for personalen i form av en héllbar
arbetsmiljo med god ergonomi och anvindande av friskvardsbidrag som hélsofrimjande
aktivitet. En respondent sa: ” Vi har alltid pratat om den ménskliga hallbarheten alltsd att vira
elever ska vixa och bli hallbara. Det har alltid varit en viktig fokus for oss.” Alla respondenter
menade att sociala och ekologiska dimensionerna inom héllbarhet ndrmar sig varandra.

4.1.3 Hur leder NSU kvalitets- och hallbarhetsarbetet?

Under intervjuerna framkom att skolan anvénder sig av delat ledarskap for skolans verksambhet.
For NSU innebér det delade ledarskapet att de tva rektorerna har ansvar for varsin del av skolans
tva profilomrdden. Rektorerna har ett nidra samarbete och sitter dven tillsammans i ett rum.
Enligt en respondent var en av anledningarna till att infora delat ledarskap att motverka den
ensamhet som kan uppsta for en rektor i ledningen av en skolverksamhet. Beslutet att infora
delat ledarskap beskrevs dven som ett sétt att leda for framtiden. Delat ledarskap infordes 2010
och sedan dess har en rektor slutat och en ny borjat. Det delade ledarskapet beskrevs av
respondenterna som ett ndrvarande ledarskap, att de tvd rektorerna kompletterar varandra
genom sina olikheter som personer och i sittet att arbeta samt att de utgor en helhet tillsammans.
Det delade ledarskapet beskrevs vidare som inkluderande dér alla respondenter menade att det
ar Oppna dorrar som giller till ledningen och att personalen uppmuntras att komma med
synpunkter for att tillsammans kunna arbeta med skolans utveckling. De tva rektorerna ingér
tillsammans med utvecklingsansvarig i skolans ledningsgrupp. Vid ledningsgruppsmoten ska
dven nagon av skolans tva fOrsteldrare finnas ndrvarande som en representant for
personalgruppen.

Som ett led i det systematiska kvalitetsarbetet finns dven ett kvalitetsrdd som har méten enligt
ett drshjul med aterkommande traffar varje termin. Dagordningen pa kvalitetsrddsmoten
beskrevs innehdlla analys av mitningar som gjorts, genomgéng av resultat och uppfoljning av
hur plan for genomforande ser ut géllande atgérder. Stindiga forbéttringar beskrevs vara en
visentlig del av agendan for kvalitetsrddet dir avstdmning sker med status pé
forbattringsatgarder och fokus framat. De tva forsteldrarna pa skolan ges enligt respondenterna
stort utrymme géllande utvecklingsarbetet och beskrevs som viktiga i arbetet med stindiga
forbattringar och utveckling av det kollegiala larandet. Vid veckovisa personalméten formedlas
information frdn ledningsgrupp och kvalitetsrdd. Vid mdtena genomfors dven med jamna
mellanrum diskussioner och analyser av personalgruppen tillsammans. Respondenterna
berdttade att personalen anser att alla ges samma prioritet och far tid pa de gemensamma méotena
samt att personalen ser det som vérdefullt att trdffas och att {4 information om vad som hénder
1 hela organisationen. Hallbarhetsarbetet har inget motsvarande héllbarhetsrdd med en agenda
specifikt for héllbarhetsfragor. Hallbarhetsarbetet beskrevs av respondenterna vara integrerat i
verksamheten samt avhandlas pd de mdten som personalen har inom skoldmnena.
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4.1.4 Utmarkande for NSUs utveckling

Resultatet fran slaktskapsdiagrammet visar att skapandet av virdegrunden varit en avgdrande
framgangsfaktor for skolans utveckling (se figur 4.2).

Skapandet av virdegrunden

|

Allas delaktighet och Struktur i kreativiteten genom

engagemang systematik Trygghet och gemenskap

Figur 4.2 Sldktskapsdiagram for avgorande faktorer for NSUs utveckling

En respondent menade att skapandet av kulturen genom virdegrundsarbetet som genomfordes
2011 och som dérefter varit ledande for skolans sdtt att arbeta i vardagen varit den mest
avgorande framgingsfaktorn. Hen uttryckte att virdegrunden blivit en stabil grund att sté pa for
bade personal och elever pa skolan och patalade att skapandet av virdegrunden och att bygga
en kultur som framjar kvalitetsutveckling tar tid samt behdver ges tid att mogna. Alla
respondenter uttryckte att delaktigheten och engagemanget hos hela personalen varit en viktig
faktor i skolans utveckling. En arena dir alla medarbetare ges mojlighet att vara delaktiga och
dven forvintas delta aktivt exemplifierades av respondenterna med de gemensamma
personalmdten som hélls varje méndag eftermiddag. Enligt respondenterna dr det en viktig
arena for delaktighet och engagemang for all personal.

Samtliga respondenter aterkom till ordet kreativitet vid ett flertal tillfillen under intervjuerna.
Flera respondenter menade dven att det var nér det skapades struktur i kreativiteten genom
systematik som kvalitetsutvecklingen tog fart. En del av framgangen med séttet att arbeta med
att skapa struktur beskrevs av en respondent som att det handlat om att forenkla for att fa det
att fungera i vardagen. En annan respondent berittade att det som varit avgdrande i arbetet med
att lyckas med kvalitetsutvecklingen pd skolan varit att samarbetet fungerat véldigt vil i
personalgruppen och att fler ként ett d4gandeskap for skolans kvalitetsutveckling. Hen beréttade
dven att det frdn borjan var ovant att prata kvalitetssprak med termer sdsom arbetssitt,
systematik och tillimpning men att det spréket efterhand kadnts mer naturligt att anvinda sig av.

En respondent uttryckte det som att kvalitetsarbetet fran borjan var en pappersprodukt. Nér
systematiken i séttet att arbeta med kvalitet etablerats sd blev kvalitets- och utvecklingsarbete
en del av vardagen i verksamheten. Respondenten berittade vidare att beslutsfattandet
underldttats genom att uppfoljning och utvérdering numera sker systematiskt. Beslut baseras 1
hogre utstrackning dn tidigare pé fakta frdn métningar och uppféljningar som gors enligt hen.
Flera respondenter berittade ocksa om hur forsteldraruppdraget med fokus pé utvecklingsarbete
och stindiga forbéttringar bidragit till att fi systematik i séttet att arbeta. Respondenterna
berdttade att foresteldrarna far fria hinder att vélja utvecklingsomréde och att de fordndringar
som foreslds tas emot positivt. De menade att utvecklingsarbetet med exempelvis fokus pa
betyg och bedomningar medfort att ldrarna nu samarbetar 1 storre utstrackning én tidigare och
inte ldngre dr ”véra egna sma enheter” och har bidragit till att skapa systematik men ocksé dkad
gemenskap.
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Alla respondenter uttryckte att det var hogt 1 tak 6verlag pé skola och att det var ”6ppna dorrar
till ledningen” som en person uttryckte det. Att det fanns en gemenskap och trygghet mellan
personal, mellan personal och ledning samt inom ledningsgruppen uttrycktes pé flera sétt av
respondenterna. Respondenterna uttryckte att pd personalmétena far alla komma till tals och att
diskussioner dér det inte dr samsyn fran borjan ofta landar i ndgon slags konsensus. Flera
patalade att den som behdver hjélp alltid far det och att miljon priglas av att alla blir sedda,
savil elever som medarbetare. En respondent berittade att det som varit avgorande i att skolan
fick utmérkelsen Bittre skola var “att hela personalen nu var med och var delaktig och med pa
det hela och att arbete med kvalitet ingar i arbetsuppgifterna”. Hen menade dven att det var
viktigt att ”vara inne och arbeta i1 kvalitetshjulet” och att se framat for att utvecklas bdde som
individ och for att verksamheten ska utvecklas.

4.2 Kultur och struktur i kvalitets- och hallbarhetsarbetet

4.2.1 NSU Vardegrund

NSU Virdegrund Exempel beteende, forklaring och pastiende
Oppenhet Oppenhet
Professionell Beteende: Lyssna aktivt
Forklaring: Vi lyssnar aktivt och later andra tala till
Engagemang punkt. Vi visar vilja att forstd vad andra menar och vi
Nytinkande dr beredda att omvérdera vara standpunkter.
Pastiende medarbetare: Vi forsoker alltid forsta
Kommunikation varandra.

Pastiende elever: Pa var skola forsoker vi alltid
forsta varandra.

Figur 4.3 NSU Virdegrund (Fritt fran material fran NSU, 2019)

Enligt respondenterna giller viardegrunden sévil medarbetare som elever och den arbetades
fram tillsammans 2011. Till varje virdering kopplas beteende, forklaring och péstdende for
medarbetare och elever for att tydliggora hur vérdegrundsorden ska tolkas vilket
respondenterna redogjorde for och som dven framgar av de granskade dokumenten. Det som
framkom vid dokumentanalysen var att varken ordet kvalitet eller hallbarhet &terfanns i
védrdeorden, eller i de beteenden, forklaringar eller pastdende som ingick i dokumentanalysen.
Samtliga respondenter berdttade att varje termin utvdrderar medarbetare och elever
vérdegrunden i en kulturmétning.

4.2.2 Arbetssatt kopplade till kvalitetsutveckling och hallbar utveckling

Arbetssitt for kvalitetsutveckling Arbetssétt for hillbar utveckling
Verksamhetsutvérdering Verksamhetsutvérdering
Kvalitetsrad Hallbarhet som tema for elever i arkurs 2

Arshjul for planering, genomfdrande och utvirdering | Deltagande pa olika sociala engagemang
Kulturmétningar Omvérldsbevakning

GAP-analyser
Omvérldsbevakning

Figur 4.4 Arbetssdtt for kvalitetsutveckling respektive hallbar utveckling
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Respondenterna beskrev att kvalitetsrdd och de veckovisa personalmétena var olika arenor
kopplade till utvecklingsarbete och kvalitetsuppfoljningar pd skolan. Dartill uppgavs
kulturmitningar som gors varje termin och GAP-analyser som viktiga arbetssétt for
kvalitetsutvecklingsarbetet. En respondent beskrev arbetsséttet som en gruppmetod dir
bakomliggande orsaker analyseras med malséttning att hitta forslag till dtgarder for forbattring.
Arbetet med GAP-analys tillimpas bdde 1 personalgruppen och elevgruppen. Flera
respondenter berdttade om det arshjul som finns for att skapa systematik 1 planering,
genomforande och utvérdering av kvalitetsarbetet dir olika aktiviteter och hindelser finns med
1 hjulet.

De arbetssitt som utifrdn respondenternas svar identifierades som gemensamma for
kvalitetsutveckling ~ och  hdllbar  utveckling var  verksamhetsutvdrdering  och
omvirldsbevakning. Samtliga respondenter beskrev att det under 2018 gjordes ett gemensamt
arbete i samband med verksamhetsutvirderingen infor deltagandet i utmirkelsen Bittre Skola.
All personal samlades under studiedagar och gick tillsammans igenom hur hela verksamheten
arbetar. Alla fick pa s sitt vara delaktiga 1 verksamhetsbeskrivningen och beskrevs av flera
respondenter ha resulterat i att ha skapat en gemenskap. En respondent uttryckte det pé fo6ljande
satt: ”Det skapade en bra vi-kénsla, det dr vi som har gjort det hér, det som stér i beskrivningen
ar vi”.

I dokumentanalysen samt i en intervju framkom att omvérldsbevakning var en integrerad del
av verksamheten. Skolan uppgav i det granskade dokumentet foljande: "Omvérldsbevakning ar
en integrerad del av verksamheten som alla medarbetarna ar delaktiga i. Detta frimjar en kultur
som ger forutsittning for en héllbar utveckling”. I intervjun ddr omvérldsbevakning ndmndes
uppgav respondenten att personalen pé skolan haft en omvérldsbevakningsdag dér personalen
akte till andra verksamheter for att hdmta inspiration for det fortsatta utvecklingsarbetet. Tva
respondenter uppgav dven att skolan har mycket kontakt med branschen i samband med
praktikplaceringar for elever. Respondenterna sdg denna omvirldsspaning via
branschkontakten som en viktig del {or att skapa kunskap om vilka kompetenser och egenskaper
som &r viktiga for eleverna att ha nér de ska ut i arbetslivet.

Arbetssitt for hallbarhet beskrevs av respondenterna framforallt tillimpas i samarbeten mellan
olika dmnen 1 undervisningen och att det var s& idén med hallbarhet som tema for arkurs tva
foddes. Tva av respondenterna menade att det dr naturligt att stort fokus hamnar pa det
ekologiska da skolans utbildningar inom turism och restaurang ér inom branscher déir hallbarhet
ar 1 fokus. En annan respondent menade att skolan arbetar med hallbarhet pé flera plan och
exemplifierade géllande den praktik som eleverna genomgér i arskurs tva dir hen berittade
foljande:

I arskurs tva dr det som ett overgripande tema med héllbarhet och da jobbar de med det i
naturkunskapen, alla kdksémnen, de far skriva véldigt mycket. D4 &r det ju, d& utgar de fran
dels svinn, den sociala hallbarheten med att man ska ha det bra pa sin arbetsplats, vilka lagar
det finns kring arbetsmiljo, vad man kan kriva. Nér de ar ute pé sin praktik sé far de med sig
en uppgift dir de kan fa ta bilder vad som &r bra pa arbetsplatsen och vad som kan forbattras
sa far de gora en reflektion kring det. Svinn och den ekonomiska hallbarheten hor ihop dér”.

Ett annat arbetssétt for social hallbarhet beskrevs som deltagande vid olika sociala engagemang
dér en respondent berdttade om en gala dir de skinkte desserter.
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4.3 Mojligheter och utmaningar med att integrera kvalitetsarbete med
hallbarhetsarbete

Mojligheter med att integrera kvalitetsarbetet Utmaningar med att integrera kvalitetsarbetet
med hallbarhetsarbetet med hallbarhetsarbetet

Vilfungerande sitt att arbeta systematiskt med Mittnad i organisationen géllande fordndringar och
kvalitetsarbete utveckling

Liten organisation underléttar fordndringar da det &r | Vi gor infe som vi har sagt”

korta beslutsvagar Ingen struktur f6r mal och uppfo6ljning av

Hog kreativitet inom organisationen hallbarhetsaspekter

Stark fordndrings- och forbattringsvilja inom Hallbarhet 4r svart att konkretisera

organisationen

Fokus pa stidndiga forbéttringar och utvecklingsarbete

Stort engagemang inom organisationen

Figur 4.5 Mdjligheter och utmaningar med att integrera kvalitetsarbete med hallbarhetsarbete

Alla respondenter reflekterade over att kreativiteten inom organisationen var en stor mojlighet
nir det kommer till att arbeta integrerat med kvalitetsutveckling och héllbar utveckling. Andra
faktorer som ndmndes var den starka fordndrings- och forbéttringsviljan som respondenterna
menade har priglat organisationens sétt att arbeta med utvecklingsarbete 6verlag. En drivkraft
var att det finns ett stort engagemang hos medarbetare och ledning menade en av
respondenterna. En annan pétalade att det underléttar att det 4r en liten organisation nér det
kommer till att infora fordndringar och testa nya saker da beslutsvdgarna ér korta inom
organisationen. En respondent reflekterade Over att det vilfungerande och etablerade
systematiska kvalitetsarbetet med exempelvis anvindning av GAP-analyser mycket vil skulle
kunna appliceras 1 dn hogre utstrickning dven for héllbarhetsarbetet. Flera respondenter
ndmnde dven att fokus pa forbéttringar och utvecklingsarbete inom kvalitetsomradet ar en
fordel dven for hallbarhetsarbetet.

Flera av respondenterna uppgav att en fast struktur gillande mal eller uppfoljning for aktiviteter
kopplade till hallbarhet behdver utvecklas vidare. Det exemplifierades med att olika satsningar
foreslds och testas diar matsvinn och “minska brickor” dr ndgra exempel. Svarigheten ligger
enligt en respondent i att konkretisera och se effekt for att kunna verifiera att rétt saker gors.
Flera av respondenterna berdttade om utmaningar med att sétta mal for héllbarhet och specifikt
for social héllbarhet som upplevdes svar att sétta mal for och svart att ’ta pd”. En respondent
lyfte att ’vi gor som vi har sagt” som finns med i de dterkommande kulturmétningarna varit det
som diskuterats mycket vid GAP-analyser och dér det tidigare funnits forbéttringspotential da
det upplevts som att inte alla ”gor som vi har sagt”. Hen menade att det skulle kunna vara ett

hinder for att integrera kvalitetsarbete med héllbarhetsarbete i storre utstrackning.

En annan respondent menade att det kunde finnas en risk for méttnad inom organisationen
gillande forbattringar och utvecklingsarbete. Hen uttryckte det som att risken finns att nagon
kénner att varfor ska vi ldgga mer tid pa det hér, vi har redan gjort det och vi dr ganska bra
som det dr”. Dock menade hen att forhoppningen och malsittningen framat ar att det planerade
arbetet med Viardegrund 2.0 vilket kommer involvera alla inom verksamheten ska ge fortsatt
energi och motivation att utvecklas. Malet framit med védrdegrunden berittade dven de andra
respondenterna om som en viktig hallpunkt i det fortsatta utvecklingsarbetet for NSU.
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5 Analys

| analysen jamfors och tolkas det insamlade datamaterialet mot den teoretiska referensram
och de teoretiska modeller som beskrivits i teorikapitlet.

5.1 NSUs utformning av kvalitets- och hallbarhetsarbetet

5.1.1 NSUs kvalitetsutvecklingsresa

Analys av Nykoping Strand Utbildningscentrums
kvalitetsutvecklingsresa
Steg 2 — Trevare
2008/2009 Kvalitetsutvecklingsarbetet tar fart
“Elever som Iyckas” identifieras som drivkraft
2010 Vi maste ta ett nytt steg”, Delat ledarskap infors
Steg 3 — Verktygsanvindare Arbetet med att etablera ett systematiskt kvalitetsarbete inleds
Virdegrundsarbete pabdrjas
2011 Mitverktyg infors
Oversyn av processer
2012 Deltagande i kvalitetsutmérkelsen Béttre skola
Steg 4 — Forbiittrare
2013 Forsteldrare som utvecklingsledare infors
Erkénnande kvalitetsutméarkelsen Béttre skola
2014 Erkénnande kvalitetsutméarkelsen Béttre skola
2015-2016 Turbulenta &r for skolan, fokus pé att elever ska lyckas
2017 Léget stabiliseras
Steg 5 — Utmirkelsevinnare
2018 Utmarkelsemottagare kvalitetsutmérkelsen Biéttre skola

Figur 5.1 Tidsaxel NSUs kvalitetsutvecklingsresa (fritt frdan Dale & Lascelles nivd av kvalitetsutveckling, 1997)

Baserat pd respondenternas berédttelser om hur skolans kvalitetsutveckling har sett ut tyder
resultaten pé att de vid tidpunkten 2008/2009 befunnit sig pa niva trevare enligt nivéerna i Dale
och Lascelles (1997) modell. Dérefter har NSU i takt med att ett mer systematiskt sétt att arbeta
med kvalitet inforts kléttrat upp en niva till verktygsanvindare. Efter att ha erhéllit erkdnnande
for kvalitetsutmérkelsen Béttre Skola under 2013/2014 &r det rimligt att anta att NSU
stabiliserade sig pd nivad 4 som é&r forbdttrare for att i samband med arbetet som foregick
deltagandet i utmirkelseprocessen for Béttre Skola 2018 ha tagit klivit upp till nivd 5 som é&r
utmarkelsevinnare i Dale och Lascelles modell (1997).

De aterforingsrapporter som deltagandet i utmérkelseprocessen Bittre Skola genererade under
2012-2014 gav enligt en respondent verksamheten viktig aterkoppling och feedback pa nivén i
kvalitetsutvecklingen samt vilka styrkor och forbéttringsomraden som de externa utvdrderarna
identifierat. Enligt Garza-Reyes (2018) ger det en okad fOrstaelse for mdjligheter, struktur,
arbetssdtt och processer nir en organisations mognadsniva faststills och ger 4ven en mdjlighet
att jamfora sin egen utveckling. Deltagande i utmérkelseprocessen ger en fingervisning om
nivan pa kvalitetsutvecklingen d4 den sammanlagda bedomningen genererar en totalsumma
som dr inom en viss niva enligt SIQ-Managementmodell (SIQ, 2018).
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5.1.2 NSUs utveckling av hallbarhetsarbetet

NSUs integrering av héllbarhetsarbete 1 verksamhetens utvecklingsarbete med héllbarhet som
tema for arskurs tvd kan sdgas innebéra att det finns en systemsyn i1 verksamheten géllande
hallbarhetsarbete. Det dr i linje med vad Bolboli och Reiche (2013) anser om att for att na
framgang inom hallbar utveckling i en organisation dr systemsyn en nddvéndighet. Jasiulewicz-
Kaczmarek (2014) menar att omvirldsspaning och forméga att lira, fordndra och vara innovativ
ar viktiga delar i hallbarhetsarbete. Verksamheten inom NSU préglas av kreativitet vilket skapar
innovativa ldsningar exempelvis 1 kdk och restaurangdelen som &dr gynnsamma for hallbar
utveckling. Att hallbarhetsténket &r integrerat i verksamheten visar sig dven 1 att personalen
utanfor arbetstid omvirldsspanar och hidmtar inspiration genom att exempelvis g& pa
foreldsningar eller se program pa tv om héllbarhet som sedan forverkligas pd arbetsplatsen.
Effekten av sddan omvérldsspaning kan ses genom det fokus pé zero waste och ta tillvara hela
rdvaran som inforts vilket ger effekt pa sdvil ekonomisk som ekologisk hallbarhet genom
hushallande med resurser (Dahlin, 2014). Det sittet att omvérldsspana ar helt 1 linje med vad
(Jasiulewicz-Kaczmarek, 2014) foresprakar som viktigt i hillbarhetsarbetet.

5.1.3 Hur leder NSU kvalitets- och hallbarhetsarbetet?

Det delade ledarskapet som skolan tillimpat det senaste decenniet har varit framgangsrikt for
verksamheten och beskrevs av respondenterna som préglat av inkluderande och nérvarande
ledarskap. Bergman och Klefsjo (2012) menar att ett synligt ledarskap skapar trygghet i
organisationen och kraver kunskap om att kvalitetsfragor &ar viktiga vilket synliggdrs i
verksamheten pd NSU med skapandet av kvalitetsrad dar savédl ledningsgrupp som
representanter for personalgruppen ar delaktiga. Wilhelmson och D66s (2019) menar att delat
ledarskap skapar forutsdttningar for hallbara arbetsvillkor och det har lange haft hog prioritet
inom NSU dir vikten av allas delaktighet betonas och synliggors vid de veckovisa
personalmdtena.

Det som framkommer i intervjumaterial gillande ledning av héllbarhetsarbetet &r att det &r
integrerat i verksamheten och att det &r i fokus for all personal. Det genomfors aktiviteter
kopplade till bade social hédllbarhet och ekologisk héllbarhet under aret men de &r inte kopplade
till en specifik planering enligt arshjul sdsom kvalitetsarbetet beskrivs vara. Métningar och
uppfoljningar av dessa aktiviteter beskrivs dven som svéra att konkretisera, speciellt inom den
sociala dimensionen. Det Overensstimmer med resultatet frin SQMA (2018) som visar att
framforallt den sociala dimensionen upplevs svér att konkretisera. Av resultatet framgér dven
att det inte finns hallbarhetsrdd sdsom det finns kvalitetsrad. Jasiulewicz-Kaczmarek (2014)
menar att dagens ramverk for hallbar utveckling uppmuntrar organisationer att stélla fragor
géllande paverkan pa intressenter, samhaéllet och miljon. Resultatet visar att sd sker inom NSU
inom kok- och restaurangdelen med arbetet som sker gillande exempelvis zero waste.
Verksamheten har dér stéllt sig fragan vad de kan gora och ddrefter infort olika dtgirder for att
se vilken effekt det ger.

5.1.4 Utmarkande for NSUs utveckling

Utvecklingen inom NSU kan relateras till Hornstensmodellen och dess hornstenar (Bergman &
Klefsjo, 2012). Enligt respondenterna har delaktigheten fungerat fullt ut i storre utstrickning
an tidigare och engagemanget for utvecklingsfragor beskrivs vara stort bland personalen vilket
enligt respondenterna i hog grad bidragit till att skolan erhallit kvalitetsutmérkelsen Béttre
Skola. Delaktigheten mojliggjordes tack tillampning av engagerat delat ledarskap samt genom
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att skapa forutsdttningar for delaktighet for alla i1 personalen gillande verksamhetens
utveckling, vilket dr viktiga bestdndsdelar av Hornstensmodellen (Bergman & Klefsjo, 2012).
Alltsedan ett métverktyg infordes 2011 har enligt respondenterna basera beslut pd fakta
tillampats 1 storre utstrackning 4n tidigare. Métningar gors kontinuerligt, analyser sker, dtgérder
vidtas och resultatet f6ljs upp enligt PDCA-modellen som Deming (1986) forordar vilket skapat
en struktur i kreativiteten i verksamheten genom att ett systematiskt arbetssdtt inforts.

Hornstenen arbeta med processer (Bergman & Klefsjo, 2012) kan relateras till hur NSU
utvecklats 1 sitt kvalitetsarbete genom inférande av métningar och identifiering av processer i
samband med verksamhetsutvirdering som inleddes 2012. De aterforingsrapporter som
deltagandet i utmérkelseprocessen har resulterat i har angett riktningen framat med forbattringar
géllande hirledbarhet och resultat. Hornstenen sdtt kunderna i centrum kan relateras till den
identifierade drivkraften och malet med verksamheten som ar “Elever som lyckas”. Det som
framforallt tycks vara avgorande for framgingen i1 utvecklingsarbetet dr den etablerade
viardegrunden som genomsyrar verksamheten. Genom att fokusera pé helheten som Escrig och
de Menezes (2015) betonar som vasentligt samt att ha ”Elever som lyckas” i fokus uppnés dkad
kundtillfredsstéllelse vilket enligt Hellsten och Klefsj6 (2000) dr mélet med kvalitetsutveckling.

5.2 Kultur och struktur i kvalitets- och hallbarhetsarbetet

5.2.1 NSU Vardegrund

Resultatet visade att varken ordet kvalitet eller hallbarhet dterfanns i virdeorden eller i de
tillhdrande beteenden, forklaringar eller pastdenden som fanns men att virdegrunden dr det som
utgor grunden i verksamheten. Skapandet av virdegrunden kan ségas utgéra det som enligt SIQ
Managementmodell (2018) beskrivs som kulturen och resultatet kan relateras till det som i
modellen beskrivs som framgangsfaktorer. Den forsta av framgéngsfaktorerna ar Skapa vdrde
med kunder och intressenter (S1Q, 2018) vilket gors genom att ”Elever som lyckas” ar kdrnan
1 verksamheten som all utveckling strdvar mot att uppfylla. Intressenter involveras i form av
gaster 1 skolans restaurang och genom det fokus pa att ge eleverna stark branschanknytning via
praktiken som eleverna har under utbildningen.

Den andra framgéngsfaktorn ar Leder for hallbarhet (SIQ, 2018) dér hallbarhetsarbetet ar
integrerat 1 verksamhetens sétt att arbeta med sdvil elever som medarbetare. Exempelvis ér
tema for rkurs 2 hallbarhet dir det vévs in i alla &@mnens undervisning. Verksamheten leds med
fokus pa god arbetsmiljo for savél elever som personal, och for att alla ska ha en héallbar
situation. Vidare kan framgangsfaktorn Involverar motiverade medarbetare (S1Q, 2018) ses
genom att personalen i hog grad ar involverade, motiverade och engagerade 1 verksamheten
och bidrar till allas utveckling, sévil elevens, kollegors i form av det kollegiala ldrandet och
hela verksamheten. De éterstdende framgéingsfaktorerna Utvecklar virdeskapande processer
samt Forbdttrar verksamheten och skapar innovationer (SIQ, 2018) kan ses i resultatet pa flera
sétt exempelvis genom det utvecklingsuppdrag som utfors av forsteldrare och kvalitetsrad. Det
finns dven ett stort fokus pa att hela tiden forbéttra och testa nytt och kreativiteten ér hog.
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5.2.2 Arbetssatt kopplade till kvalitetsutveckling och hallbar utveckling

Arbetssitt som ar direkt kopplade till kvalitetsutvecklingsarbetet &r exempelvis GAP-analyser
som enligt beskrivning av en respondent anvénds sdsom Bergman och Klefsjo (2012) beskriver
med en identifikation av forbéttringsomraden med beskrivning av nuldge och Onskat ldge.
Andra arbetssitt ar kvalitetsrad, arshjul och kulturmétningar dir PDCA-modellen (Deming,
1986) anvinds for planerings- och uppfoljningsarbetet. Det arbetssétt som dr gemensamt for
kvalitetsutveckling och hallbar utveckling dr arbetet med verksamhetsutvérdering enligt SIQ
Managementmodell (2018) didr de bade aspekterna &ar integrerade med varandra.
Omvirldsbevakning omndmndes i intervjuerna, samt i dokumentanalysen som ett sétt att himta
inspiration i utvecklingsarbetet genom att besoka andra verksamheter vilket enligt Jasiulewicz-
Kaczmarek (2014) ér viktigt for formégan att ldra, fordndra och vara innovativ.

Det som respondenterna ndmnde géllande arbetssatt for hillbarhetsarbete handlade 1 huvudsak
om att integrera héllbarhet for eleverna i arskurs tvd med samarbete mellan dmnena samt
deltagande vid sociala engagemang. Héllbarhetsarbetet kan till stor del sdgas ha fokus pa vad
som beskrivs av Enquist, Johnson och Ronnbédck (2015) som inifrdn-ut perspektiv med
héllbarhetsarbete i den egna verksamheten som syftar till att skapa en god arbetsmiljé for
personal och elever.

5.3 Méjligheter och utmaningar med att integrera kvalitetsarbete med
hallbarhetsarbete

Organisationen upplevde att de arbetade integrerat med kvalitets- och héllbarhetsarbetet och
resultatet visar att integration i verksamheten sasom tanken &r enligt SIQ Managementmodell
(SIQ, 2018) mérks tydligast genom att héllbarhet ar tema for arkurs tva dér alla &mnen berdr
héllbarhet under lésdret. Resultatet visar vidare att respondenterna upplevde fler mdjligheter 4n
utmaningar med att integrera kvalitets- och hallbarhetsarbetet med varandra. De upplevda
svérigheterna sdsom att héllbarhet dr svért att konkretisera och utmaningen med att sétta mal
och folja upp hallbarhetsaspekter verensstimmer med det som Isaksson (2013) lyfter som
problematiskt med att det som inte méts inte kan forbattras och gar det inte att definiera gar det
inte heller att méta. Svérigheten att konkretisera héllbarhet dverensstimmer dven med det som
upplevs utmanande gillande héllbar utveckling enligt SQMA (2018). Svarigheten med att
identifiera vad som ska prioriteras och hur patalas dven av Ranéngen et al. (2018).

Mgjligheterna med att anvinda sig av de etablerade och vélfungerande arbetssétten for
kvalitetsutveckling dven i hallbarhetsarbetet upplevdes som goda av respondenterna. De
identifierade mojligheterna dverensstimmer med de gemensamma némnare som Nguyen, Phan
och Matsui (2017) menar finns mellan kvalitetsutveckling och hallbar utveckling. En av dessa
ndmnare innefattar engagerat ledarskap, delaktighet och kundfokus som alla dr starka inom
NSU. Den hoga kreativiteten med starkt fokus pa stindiga forbattringar och utvecklingsarbete
ar viktiga delar i en hallbar organisation som drivs av kvalitetsutveckling (Kuei & Lu, 2013).
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6 Slutsatser

Har redovisas kortfattat slutsatserna av den analys som genomforts avseende det insamlade
materialet.

6.1 NSUs utformning av kvalitets- och hallbarhetsarbetet

Slutsatsen &r att NSU har utformat kvalitets- och héllbarhetsarbetet genom att:

e Skapa och uppritthélla en vardegrund for styrning av verksamheten som &r framtagen
av personalen tillsammans.

e Ge forutsittningar for allas delaktighet och engagemang.

e Tillimpa ett delat ledarskap for rektorer pa skolan.

e Skapa kvalitetsrad med ledningsgrupp och representanter fran personalgruppen samt
veckovisa personalméten med all personal.

e Skapa struktur i kreativiteten genom systematik.

e Ge forutsittningar for trygghet och gemenskap.

e Integrera héllbarhet i verksamheten med fokus pé héllbar vardag for elever och
personal.

e Infora hallbarhet som tema for arkurs 2.

6.2 Tillampning av varderingar och arbetssatt i kvalitets- och hallbarhetsarbetet

Slutsatsen &r att NSU tillampar vérderingar och arbetssitt i kvalitets- och hdllbarhetsarbetet
genom:

Virdegrund som utgdr kulturen i verksamheten

Arshjul med 4terkommande kulturmétningar och GAP-analyser for kvalitetsarbetet
Verksamhetsutvirdering och omvirldsspaning

Hallbarhet som tema for arskurs tva

Fokus pa inre héllbarhet i den egna verksamheten i form av god arbetsmiljo

6.3 Upplevda majligheter och utmaningar med att integrera kvalitets- och
hallbarhetsarbetet

Slutsatsen ir att det finns fler upplevda mojligheter 4n utmaningar med att integrera kvalitets-
och héllbarhetsarbetet. De framsta mdjligheterna &r:

e Vilfungerande arbetssitt for systematik i kvalitetsarbete kan appliceras dven pé
héllbarhetsarbetet

Liten organisation underléttar fordndringar

Hog kreativitet inom organisationen

Stort engagemang hos medarbetare och ledning

Formagan att arbeta med stidndiga forbattringar och utvecklingsarbete

De frimsta utmaningarna upplevs vara att hallbarhet dr svart att konkretisera, méta och folja
upp.
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6.5 Hur kan NSU fortsatta stalla om mot en mer social, ekologisk och ekonomisk
hallbar utveckling med stod av kvalitetsutveckling?

Skapandet av kvalitetsrad har gett kvalitetsfradgor extra tyngd i verksamheten, vilket exempelvis
synliggors genom forsteldrarnas utvecklingsuppdrag. Darfor borde rimligtvis skapande av
motsvarande héllbarhetsrdd och arshjul dven for héllbarhetsarbete kunna lyfta hallbarhetsfragor
ytterligare en niva. Det fortsatta utvecklingsarbetet for NSU foreslas byggas kring nedanstaende
tre delar som balanseras mot varandra och dér arbetet hela tiden fortgdr och &r integrerat.
Genom att fokusera pa kvalitet och hallbarhet med sévil inifran- som utifrdnperspektiv
integrerat i undervisning, planerings- och uppfoljningsarbete for att fa elever som lyckas kan
det overgripande maélet vara att bidra till uppfyllande av hallbarhetsmalen enligt Agenda 2030.

Elever
som
lyckas

Hallbarhet

Figur 6.1 Forslag for fortsatta arbetet pa NSU

Det fortsatta arbetet med virdegrunden foreslas innefatta en uppdatering och utvidgning av
beteenden och forklaringar som tydligt knyter an till savél kvalitet som hallbarhet. For att skapa
ytterligare synergieffekter mellan kvalitetsutveckling och héllbar utveckling for NSU foreslas
att de inarbetade arbetssitten sdsom exempelvis GAP-analyser tillimpas é&ven 1
hallbarhetsarbetet. Kunder och intressenter kan &ven inkluderas i storre utstrdckning och det
finns en stor potential i att lata eleverna bli ambassaddrer for att arbeta héllbart.

6.6 Hur kan andra organisationer stalla om mot en mer social, ekologisk och
ekonomisk hallbar utveckling med stod av kvalitetsutveckling?

For att stilla om mot en mer héllbar utveckling med stdod av kvalitetsutveckling foreslés att
arbetet inleds med identifiering av mognadsgrad for kvalitets- och hallbarhetsarbetet for att
ligga insatser pa ritt nivd. Det dr dven nddvindigt att definiera klart och tydligt vad kvalitet
och hallbarhet innebdr for den egna organisationen. Skapande av en kultur med véarderingar
som stodjer bade kvalitet och héllbarhet &r ocksa viardefullt samt att arbeta parallellt och
integrerat med kvalitets- och hallbarhetsaspekter i verksamheten. For att lyckas &r det av stor
vikt att gora det till en ledningsfraga att se till att arbetet &r integrerat och forankrat i hela
verksamheten. Ett anvindbart verktyg kan vara verksamhetsutvdrdering samt att sétta
SMARTA mél med arbetet framat och att anvinda PDCA for planering och uppf6ljning av
arbetet. Slutligen ar det visentligt att omvérldsspana och lidra av andra men att omsitta till den
egna organisationen efter dess unika forutsattningar.
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7 Diskussion

| diskussionsavsnittet diskuteras resultaten, metoden och studiens tillforlitlighet samt forslag
till fortsatt forskning

7.1 Resultatdiskussion

Det sammanlagda resultatet och analysen av intervjuer och dokument visar att den studerade
organisationen arbetar integrerat med kvalitet- och héllbarhetsarbete. Det finns dock en tydlig
overvikt mot att kvalitetsarbetet &r mer i fokus vilket dr naturligt d& hallbarhet &r relativt nytt
och att integration mellan kvalitet och héllbarhet i SIQ Managementmodell tillkom under 2018
(SIQ, 2018). Att hallbarhet dr integrerat i verksamheten kan ses genom att hallbarhet dr tema
for arkurs tva och att verksamheten har fokus pé en hallbar vardag for elever och personal. Av
de tre héllbarhetsdimensionerna dr det framforallt den ekologiska som “syns utit” genom
exempelvis askddliggorande for restaurangens gister med matsvinn och andra atgérder
kopplade till den ekologiska dimensionen. Fokus pa den ekologiska dimensionen &r enligt
Ritala et al. (2018) vanligt. Den ekonomiska dimensionen berdrs dven av det arbetet men &r
inte synlig utdt. I likhet med resultatet frin SQMAs rapport (2018) upplevs det svart att
konkretisera vad social hallbarhet &r och den sociala dimensionen handlar till stor del om den
inre héllbarheten for elever och medarbetare i form av en trygg och héllbar arbetsmilj6. Fokus
pa mjuka virderingar ser ut att vara rétt prioritering dé tidigare forskning visar att ledning och
medarbetare har storst pdverkan pa resultat och dr utmirkande for framgéngsrika organisationer
(Escrig & de Menezes, 2015; Raharjo & Eriksson, 2017).

Analysen géllande héllbarhetsarbetet visar att den aktuella organisationen kan sidgas ha fokus
pa vad som beskrivs av Enquist, Johnson och Ronnbéck (2015) som inifrdn-ut perspektiv och
ar inte primért en frdga om okad samhéllsnytta. Vad beror det pa? Analysen av fragorna som
anvéindes 1 intervjuerna ger inget tydligt svar pa den frdgan. Men en utvidrdering av NSUs
mognadsniva for hédllbarhetsarbete sdsom Isaksson (2019) foresprakar skulle troligtvis visa pé
en ldgre mognadsgrad for hallbarhetsarbetet 1 jdmforelse med kvalitetsarbetet.
Forbattringspotentialen ligger i att vidga hallbarhetsarbetet till ett storre yttre perspektiv utanfor
den egna organisationen. Arbete med att vidga héllbarhetsarbete fran ett inifran- till ett
utifranperspektiv bor rimligtvis borja med att identifiera och klargdra vilken syn en organisation
har péd hallbarhet samt att identifiera grad av mognad i det egna arbetet vilket Isaksson (2019)
patalar. Dérefter involveras kunder och intressenter i storre utstrackning for att identifiera vigen
framét med 1dmpliga och métbara mal.

Det finns mycket att vinna pa att géra som Eriksson et al. (2016) foresprakar att undersdka hur
kunder och intressenter kan involveras i arbetet med kopplingen mellan kvalitetsarbete och
héllbarhetsarbete. For att vidga den sociala dimensionen med avseende pad 6kad samhaéllsnytta
behovs mer struktur géllande méal och uppf6ljning. Det dr rimligt att anta att hallbar utveckling
fortsétter 6ka i betydelse for organisationer oavsett om de dr vinstdrivande foretag eller inte.
Kraven fran kunder och intressenter kommer med all sannolikhet att oka géllande att
organisationer i allt hogre utstrickning ska kunna uppvisa resultat och effekter av sitt
héllbarhetsarbete for att uppna kundndjdhet. Hallbarhetsarbete och vardegrundsarbete kommer
troligtvis dven att ha allt storre betydelse framdver ndr det kommer till rekrytering och att
attrahera nya medarbetare samt att behalla redan befintliga medarbetare som vill vara del av en
organisation som hianger med i dagens utveckling i samhéllet.
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Praktiken som eleverna péd skolan genomgér under sin utbildning bor ses som en viktig
plattform for omvérldsspaning vilket enligt Jasiulewicz-Kaczmarek (2014) dr en viktig del 1
héllbarhetsarbetet. Vid praktiken ges en inblick i vad som efterfragas av andra verksamheters
kunder och intressenter. Aven pi skolan sker kontakt med intressenter i form av gister i
restaurangen vilket &r ytterligare en mdjlighet att finga upp vad andra utanfor skolans egen sfar
ser som viktiga delar i hdllbarhetsarbetet. Det handlar om att ta sig utanfor den egna cirkeln och
att se det som ett arbete som behdver goras tillsammans med de kunder och intressenter som
verksamheten har. Den starka branschanknytningen bor darfor ses som en viktig del i det
framtida héllbarhetsarbetet genom 6kad involvering av intressenter som kan ge effekter dven
utanfor den egna verksamheten.

De vil etablerade arbetssitten med exempelvis métningar och analyser for kvalitetsarbetet
tillsammans med den kreativitet, forbéttringsvilja och engagemang som finns inom
organisationen talar for att det finns goda mdjligheter med att lata kvalitetsutvecklingen vara
stodjande i ett 6kat fokus pé den hallbara utvecklingen for skolan sdsom foresprakas (Alsaif,
Savage & Reed, 2018; Aquilani, Silvestri & Ruggieri, 2016; Bastas & Liyanage, 2019). Allur
et al. (2018) menar att nir metoder for kvalitet och hallbarhet ar integrerade pd djupet tenderar
de att stirka varandra och uppmuntra ldrande och forbéttringar. En viktig del i det arbetet blir
det kommande arbetet med Viardegrund 2.0 som respondenterna berdttade om dér det finns
mycket att vinna pa att tydliggora kopplingen till sdvil kvalitets- som hallbarhetsaspekter i ord,
beteenden och forklaringar for att nd full integration av bada aspekterna i hela verksamheten.
Genom att tydligt integrera sévél kvalitet som héllbarhet i kulturen i form av virderingarna och
genom att tillimpa fler arbetssitt dven for hdllbarhetsarbetet kommer verksamheten att i &nnu
hogre grad kunna leda for hallbar utveckling och bidra till uppfyllandet av Agenda 2030.

7.2 Metoddiskussion

Checklista baserad pa Denscombes (2018) riktlinjer for forskningsstrategi samt checklista fran
termin tre har anvénts under studiens gang for att oka tillforlitligheten med studien och
dérigenom sékerstélla en god kvalitet. Brister som har uppmérksammats har korrigerats och
plan for genomforande har i viss man justerats for att passa studiens syfte. Anvindandet av
checklistor har varit ett sdtt att kompensera for att forskaren genomfort studien pd egen hand
och har fungerat vil. Med andra forutsittningar for studien, sdsom exempelvis tva personer som
hade genomfort studien tillsammans, hade en utvidgning av studien siasom Yin (2012)
foresprakar kunnat vara aktuell. For att ytterligare stirka resultatens djup hade intervjuer med
fler medarbetare, alternativt med elever pa skolan kunnat genomforas. Ett annat alternativ hade
varit en enkédtundersokning eller intervjuer med andra studieobjekt for att besvara exempelvis
den tredje forskningsfrdgan som géllde mojligheter och utmaningar med att integrera
kvalitetsarbete med hallbarhetsarbete. Det hade kunnat ge mer bredd 4t studien géllande den
fragestéllningen. Det fanns en inledande ambition om att géra en kompletterande
enkdtundersokning med flera studieobjekt. Tidsplanen for genomforandet av studien, samt
svérigheter med att fa fler organisationer att vilja delta medforde att en avgriansning gjordes till
fallstudie av ett studieobjekt. En fordjupad fallstudie ansdgs rimligast att hantera samt
tillrdckligt for att kunna besvara studiens syfte och alla kriterier enligt Denscombes (2018)
checklista kunde uppfyllas.

I studien anvdndes semistrukturerade intervjuer med en intervjuguide som stod. De Gppna
fragorna uppmuntrade till att respondenterna skulle berétta om hur de arbetade med kvalitets-
och hallbarhetsfragor vilket resulterade i att flera av respondenterna berittade ganska utforligt
om det som efterfrigades medans fler foljdfragor behdvdes i en intervju. Foljdfrdgorna
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anpassades efter huruvida forfattaren ansdg att svar hade ldmnats pa de fragor som ingick i
intervjuguiden. D4 semistrukturerade intervjuer anvéndes hade inga foljdfragor formulerats i
forvig da det ansags svért att forutsdga vilka foljdfragor som skulle behovas och forfattaren
kéndes sig bekvdm med att kunna anpassa foljdfrdgor beroende pé vad respondenten beréttade.
Den semistrukturerade intervjuformen passade bra for studiens syfte och genomférandet av
intervjuerna fungerade vil. Dock var det precis som Patton (2015) pétalar ganska tidskravande
till f6ljd av de Oppna frdgorna och framforallt foljdfragorna som inte blev desamma i alla
intervjuerna.

Niér det kommer till palitligheten med studien och huruvida samma studie kan utforas igen och
erhdlla samma eller liknande resultat sdsom Bryman (2018) foreslr kan det forsvédras av
anvindandet av semistrukturerade intervjuer. Det dr inte sékert att en annan forfattare skulle
stallt samma foljdfragor eller fatt samma svar. Den manifesta nivan pé resultatredovisning och
analys hojer dock palitligheten med studien. Det dr dérfor rimligt att anta att 4ven en annan
studie med andra fragor skulle erhalla liknande resultat d& fokus varit pé det textndra innehéllet
som erhdlls vid empiriinsamlingen och d& metoden beskrivits utforligt.

For att 6ka trovirdigheten med studien har intervjuer kompletterats med dokumentanalys och
flera analysvarianter har tillimpats enligt Pattons (2015) rdd om struktur i analysarbetet for att
se monster. Det har dven varit fOrfattarens ambition att ge en utforlig beskrivning av
tillvigagangssitt for hela studien for att stirka trovardigheten. Objektiviteten med studien har
starkts genom att resultatredovisningen bygger pa respondenternas ord for att sékerstélla att
resultatet speglar deras bild av verkligheten sdsom Bryman (2018) anser bor goras.

Fylliga beskrivningar har efterstrivats i studien for att stirka Overforbarheten och for att
mojliggdra en beddmning av overforbarheten sdsom Bryman (2018) foreslar. Resultaten kan
inte sidgas vara overforbara pd andra kontexter men det resultatet visar &r i linje med tidigare
forskning som visat att det finns bade mdjligheter och svarigheter med att uppna synergieffekter
mellan kvalitetsutveckling och héllbar utveckling. Resultat fran kvalitativ forskning ska enligt
Yin (2012) generaliseras till teori och menar att det dr kvaliteten pa de teoretiska slutsatserna
som ska bedomas géllande generaliserbarhet. Det aterstir for ldsaren att bilda sig en egen
uppfattning om sé &r fallet i den hér studien. Vad géller etiska perspektiv har hdnsyn tagits till
de riktlinjer som finns enligt Bryman (2018) och inga problem har identifierats.

7.3 Fortsatt forskning

Kan integration mellan kvalitetsutveckling och héllbarhet driva pa en hallbar utveckling? For
att ge ett tydligt svar pa det behovs fler studier i storre skala samt fler goda exempel pa hur
kvalitetsutveckling kan stodja ett mer systematiskt arbete med héllbar utveckling. Genom att
arbeta med verksamhetsutvirdering enligt SIQs modell som integrerar kvalitetsutveckling med
héllbarhetsarbete ges goda mojligheter for att dstadkomma en hallbar utveckling bade for den
egna organisationen och for samhéllet i ovrigt. Modellen kan anvindas dven utan deltagande i
en utmérkelseprocess men dr fortfarande relativt ny och under fortsatt utveckling. Det skulle
déarfor vara intressant att utforska vidare vilken effekt anvindandet av excellencemodeller
sasom SIQ Managementmodell har for uppfyllandet av Agenda 2030 i Sverige.
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Bilaga A
Informationsbrev infor intervjuer

Jag kommer till er den 3 april 2019 for att traffa dig och nagra kollegor for en intervju som
kommer ta max 45 minuter. Din medverkan ar mycket vardefull och jag uppskattar att du tar
dig tid att medverka.

Intervjuerna med er pa Nykoping Strand Utbildningscentrum ar en del i mitt examensarbete
pd Magisterprogrammet i Kvalitet- och ledarskapsutveckling via Mittuniversitetet i Ostersund.
| mitt examensarbete undersdker jag hur kvalitetsutvecklingsarbete kan vara ett stdd i arbetet
med att stdlla om sin verksamhet mot en mer hallbar utveckling.

Intervjun ar upplagd utifran ett positivt synsatt med fokus pa styrkor och goda exempel
gallande ert arbete. Inga forberedelser behovs utover att avsatta tiden for intervjun och att
vara Oppen for att beratta om ert arbete pa skolan. Kontakta mig garna om du har nagra

fragor innan vi ses. Ditt deltagande ar givetvis helt anonymt.

Stort tack pa forhand for att du tar dig tid att delta i min studie.
Vi ses den 3 april!

Med vanliga halsningar

Jessica Croon
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Bilaga B
Inledande orientering

Mitt namn ar Jessica Croon och jag gar sista terminen pa Magisterprogrammet i Kvalitet- och
ledarskapsutveckling via Mittuniversitetet i Ostersund. Som avslutning pa utbildningen ingar
att genomfora ett examensarbete. Syftet med mitt examensarbete ar att undersdka hur
verksamheter kan stalla om mot en mer social-, ekologisk- och ekonomisk hallbar utveckling
med stdd av kvalitetsutveckling.

Under 2018 gick jag examinatorsutbildningen via SIQ och var med i utvarderingsprocessen for
Battre Skola. Erfarenheten fran examinatorsutbildningen tillsammans med en rapport fran
SQMA som tar upp olika utmaningar for organisationer i Sverige pa 5 ars sikt ar bakgrunden
till mitt examensarbete. Rapporten lyfter bla. utmaningen ”Att stalla om verksamheten mot
en mer ekonomisk-, social- och miljomassigt hallbar utveckling” och att det behovs fler goda
exempel.

Er arbetsplats Nykoping Strand Utbildningscentrum belénades med Kvalitetsutmarkelsen
Battre Skola under 2018 for ert ” foreddmliga systematiska kvalitetsarbete och starka
kvalitetskultur”.

Ditt deltagande ar givetvis anonymt och inget du sdager kommer att kunna kopplas till dig som
person. Resultatet fran intervjuerna kommer presenteras samlat och inga namn kommer
forekomma.

Intervjun kommer att spelas in for att jag ska kunna vara narvarande i samtalet och for att jag
vill vara saker pa att jag far med allt som sags korrekt. Inspelningen kommer raderas efter
utskrift. Du kan nar som helst avbryta intervjun om du vill.

Samtycker du till att medverka?

Nagra fragor innan vi borjar?
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Bilaga C

Intervjuguide

Bittre Skola utmiirkelsen och SIQ modellen

Beritta om ert deltagande i kvalitetsutmirkelsen Béttre Skola.

Vad skulle du sdga dr anledningen till att ni fatt ta emot utmirkelsen Béttre Skola 2018?
Vilken betydelse tror du att utmérkelsen har for er verksamhet?

Hur har du varit delaktig i arbetet med SIQ modellen?

SIQ-modellen i den nya versionen som kom under 2018 integrerar kvalitetsarbetet med
héllbarhetsarbetet. Hur arbetar ni integrerat med kvalitets- och hallbarhetsarbetet i er
organisation?

Vilka mgjligheter upplever du med att arbeta integrerat med frigorna?

Vilka hinder upplever du med att arbeta integrerat med fragorna?

Kvalitet

Vad dr kvalitet for er / vad betyder kvalitet for er?

Beritta, hur arbetar ni med kvalitetsfragor?

Vem ansvarar for kvalitet?

I vilka forum arbetar ni med kvalitet?

Vilka utmaningar har ni i ert kvalitetsarbete?

Hur 16ser ni utmaningarna inom kvalitetsomradet?

Hallbarhet

Vad dr hallbarhet for er / vad betyder héllbarhet for er?

Beritta, hur arbetar ni med hallbarhetsfrdgor?

Vem ansvarar for hallbarhet?

I vilka forum arbetar ni med héllbarhet?

Vilka utmaningar har ni i ert hallbarhetsarbete?

Hur 16ser ni utmaningarna?
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