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1. Indledning

Akkreditering, kvalitetsmodeller og anerkendelser er isaer 1 de seneste ti dr blevet
brugt i den offentlige sektor som redskaber til at udvikle og sikre service af hoj
kvalitet og understotte den lobende kvalitetsudvikling i den enkelte institution.

I det folgende beskrives generelle trak ved kvalitetsmodeller og akkreditering samt
ligheder og forskelle ved de forskellige modeller til kvalitetsudvikling. Formalet
med pjecen er at give inspiration til det videre arbejde med modeller til kvalitets-
udvikling 1 kommunerne. Pjecen kan leses uden forudgaende erfaringer med ak-
kreditering, kvalitetsmodeller og anerkendelser.

Pjecen opsummerer og afrapporterer pa arbejdet i det tvaeroffentlige udvalg, der
har kortlagt og analyseret viden og erfaringer med akkrediterings- og kvalitetsmo-
deller internationalt og i Danmark jf. nedenfor. Pjecen er ikke en vejledning i an-
vendelsen af de enkelte kvalitetsmodeller og akkrediteringer. Der gives labende
henvisninger til hjemmesider hvor mere uddybende materiale kan findes.

Pjecen beskriver otte fokuspunkter for anvendelsen af kvalitetsmodeller og akkre-
ditering i kommunerne. Fokuspunkterne tydeliggor, at kvalitetsmodeller og akkre-
ditering i kommunerne bor kunne:

Anvendes 1 sma institutioner

Understotte udviklingen af kvaliteten 1 den enkelte institution

Indeholde fa og klare kriterier

Have resultat- og effektfokus frem for alene et input- og procesfokus
Understotte helhedsorienteret og systematisk tilgang

Understotte kommunernes koncernstyring, herunder kommunalbestyrelser-
nes tvergdende prioritering og styring.

Skabe ramme for falles sprog

Understotte atbureaukratisering

Sk =

o

De otte fokuspunkter bygger pa de ti principper for god decentral styring, som
regeringen og KL blev enige om 1 aftalen om kommunernes skonomi for 2008.
Principperne udstikker rammerne for ansvarsfordelingen mellem stat og kommu-
ner.

Det er ikke alle eksisterende akkrediterings- og kvalitetsmodeller, der imedekom-
mer alle fokuspunkterne. Modellerne varierer bl.a. med hensyn til:

. I hvor hoj grad de understotter kommunernes koncernstyring, ved at vare
dbne for at inkludere kommunalbestyrelsernes fastsatte mal og/eller resul-
tatindikatorer.

. Hvordan deres begreber og opbygning kan spille sammen med et fzlles

kvalitetssprog 1 kommunen.
. Hvorvidt de er malrettet et sektor- eller fagomrade (som fx sundhed eller
social), eller om de kan anvendes pa tvars af fagomrader.



Det tveroffentlige udvalg anbefaler ikke anvendelsen af bestemte modeller.
Valget af model eller modeller bor ske ud fra en konkret vurdering i den enkelte
kommune af, hvilke formail eller behov modellen skal imodekomme.

I kapitel fire beskrives Den Kommunale Kvalitetsmodel som ét eksempel pa en
kvalitetsmodel, der bygger pa de otte fokuspunkter.

Baggrund for pjecen

Regeringens kvalitetsreform, der blev lanceret 1 august 2007, omfatter en rakke
initiativer, der skal understotte den kommunale kvalitetsudvikling og -sikring. Ini-
tiativerne omfatter:

. Kvalitetskontrakter. Kommunalbestyrelsens kontrakt med borgerne om den
udvikling pa hvert serviceomrade, som kommunen vil arbejde for.

. Sammenlignelige brugertilfredshedsundersogelser. Pilotprojekt der maler og sam-
menligner brugernes oplevelse af kvaliteten pa dagtilbuds-, aldre-, skole- og
handicapomrédet.

o Faglige kvalitetsoplysninger. Projekt der afprover redskaber til at male og be-
skrive den faglige kvalitet 1 kerneydelserne i dagtilbud og plejeboliger.

. Akkreditering. Projektet skulle udvikle og afprove akkreditering som redskab
til kvalitetsudvikling i dagtilbud og plejeboliger. Projektet er nu aflost af en
aftale om evaluering af systematiske og helhedsorienterede kvalitetsmodeller
1 kommunerne jf. nedenfor.

I aftalen om kommunernes skonomi for 2009 blev regeringen og KL enige om at
samarbejde om at udvikle frivillige akkrediteringsmodeller for dagtilbud og pleje-
boliger, som beskrevet i kvalitetsreformen. Et udvalg med deltagelse af KL, In-
denrigs- og Socialministeriet, Ministeriet for Sundhed og Forebyggelse og Fi-
nansministeriet kortlagde og analyserede viden og erfaringer med akkrediterings-
og kvalitetsmodeller internationalt og i Danmark. Denne pjece tager afszt i udval-
gets arbejde og 1 kapitel tre presenteres otte fokuspunkter for arbejdet med ak-
krediterings- og kvalitetsmodeller i kommunerne, som udvalget har opstillet.

KL og en rekke kommuner har i 2008 og 2009 udviklet en kommunal kvalitets-
model i regi af Det Falleskommunale Kvalitetsprojekt. Den Kommunale Kvali-
tetsmodel er en helhedsorienteret model, der bygger pa de otte fokuspunkter. Det
vil fx sige, at modellen kan anvendes pa tvers af fagomrader pa bade sma og store
institutioner.

I aftalen om kommunernes okonomi for 2010 blev regeringen og KL enige om, at
kommunerne arbejder videre med systematiske og helhedsorienterede kvalitets-
modeller, der er velegnede for sma institutioner som fx dagtilbud og plejeboliger.
Dermed afloses projektet i kvalitetsreformen om frivillige akkrediteringsmodeller
pa dagtilbud og plejeboliger. Der er enighed om pa tvars af opgaveomrader at



anbefale principperne i den Kommunale Kvalitetsmodel eller lignhende modeller
med henblik pa at sikre ssmmenhang 1 kommunernes indsats, jf. de otte fokus-
omrader. Kommunernes anvendelse af Den Kommunale Kvalitetsmodel eller
lighende modeller evalueres 1 2012.

Lesevejledning

Kapitel to giver en introduktion til kvalitetsbegrebet og gennemgir kort danske
erfaringer med akkreditering, kvalitetsmodeller og anerkendelser samt kendetegn
og muligt udbytte ved de forskellige tilgange.

I tredje kapitel gennemgas de otte fokuspunkter for arbejdet med akkrediterings-
og kvalitetsmodeller 1 kommunerne, som udvalget, der har kortlagt og analyseret
viden og erfaringer med akkrediterings- og kvalitetsmodeller, har opstillet. Fokus-
punkterne tager udgangspunkt i de ti principperne for god decentral styring og
udtrykker forhold, som man ber vere serligt opmarksom pa, nar man arbejder
med modeller til kvalitetsudvikling i kommunerne.

I kapitel fire beskrives Den Kommunale Kvalitetsmodel, herunder modellens op-
bygning, hvordan den kan anvendes til systematisk kvalitetsudvikling og doku-
mentation og det igangvarende afprovningsforleb 1 kommunerne. Den Kommu-
nale Kvalitetsmodel praesenteres som ét eksempel pa en kvalitetsmodel, der byg-
ger pa de otte fokuspunkter.



2. Kvalitetsmodeller, akkreditering og anerkendelser

Nir man taler om den offentlige sektors service, stoder man pa begreberne kvali-
tet, kvalitetsmodel, akkreditering og anerkendelser.

I Danmark er akkreditering et forholdsvis nyt fanomen i den offentlige sektor og
initiativerne er ofte relaterede til indsatser inden for specifikke sektorer. Pa under-
visningsomradet har Danmarks Evalueringsinstitut (EVA) siden 2004 gennemfort
akkrediteringer inden for de videregiende uddannelser.'

I hospitalsvasenet er der igennem en drreekke gjort erfaringer med kvalitetsmodel-
ler, som kan ligge til grund for akkreditering. Regionerne fik 1 august 2009 et falles
st af akkrediteringsstandarder for sygehuse i Den Danske Kvalitetsmodel
(DDKM). Inden 2012 skal alle offentlige sygehuse og de privathospitaler og -
klinikker, der har en aftale med regionerne under reglerne for det udvidede frie
sygehusvalg, akkrediteres. Der arbejdes derudover aktuelt med at udvikle og af-
prove Den Danske Kvalitetsmodel til ogsa at dakke de kommunale sundheds-
ydelser i fx plejeboliger pa frivillig basis.

Pa det sociale omrade pabegyndte Landsforeningen af opholdssteder, botilbud og
skolebehandlingstilbud (LOS) arbejdet med akkreditering som et udviklingspro-
jekt stottet af midler fra det daverende Socialministerium i 2005. Fra 2008 har
institutionerne kunne soge om akkreditering i regi af akkrediterings-organisationen
Akkreditering Danmark.’

Der er derudover udviklet en raekke kvalitetsmodeller, der kan anvendes pa tvars
af sektorer, men ikke understotter akkreditering. Kvalitetsmodeller af denne type
har bredt sig i den offentlige sektor i Danmark i de sidste to artier. De to mest
anvendte kvalitetsmodeller er KValitetsvaerktoj til udvikling af Innovation og
Kompetence (KVIK) og Excellence Modellen. Excellence modellen er udviklet
for 20 ar siden. KVIK er en nyere model, som er udviklet i 2004 og tilrettet insti-
tutioner i den offentlige sektor. KVIK kan anvendes af bade mindre og storre
institutioner.”

I kolvandet pa kommunalreformen igangsatte KL Det Faelleskommunale Kvali-
tetsprojekt, der bestar af 18 delprojekter om ledelse, attraktive arbejdspladser,
dokumentation, styring, forenkling og kvalitet 1 kerneydelser. Et af projekterne har
til formal at udvikle en kommunal kvalitetsmodel med udgangspunkt i den hel-
hedsorienterede kvalitetsteenkning 1 KVIK.

I de folgende afsnit introduceres kvalitetsbegrebet, hvorefter der gives en kort
beskrivelse af erfaringer med kvalitetsmodeller, akkreditering og anerkendelser.

! Lees mere om akkreditering i regi af Danmarks Evalueringsinstitut pa: www.eva.dk

2 Laes mere om akkreditering i regi af Institut for Kvalitet og Akkreditering i Sundhedsvaesenets (IKAS) pa: www.ikas.dk
3 Las mere om akkreditering i regi af Akkreditering Danmark pa: www.akkreditering.dk

+ Lees mere om de to kvalitetsmodeller KVIK og Excellence hos Statens Center for Kompetence og Kvalitetsudviklings
(SCKK): www.sckk.dk


http://www.eva.dk/
http://www.ikas.dk/
http://www.akkreditering.dk/
http://www.sckk.dk/

2.1 Kvalitet

I en offentlig kontekst forstas kvalitet ofte som det at skabe storst mulig verdi for
institutionens interessenter inden for de givne politiske, skonomiske og lovgiv-
ningsmassige forudsetninger. Interessenter kan fx vaere brugere, politiske beslut-
ningstagere, forskellige myndigheder og faglige organisationer.

Kvalitet forstas typisk ud fra tre dimensioner: faglig kvalitet, brugeroplevet kvalitet

og organisatorisk kvalitet.
Tre kvalitetsdimensioner
Med den faglige kvalitet er fokus rettet mod den
ydelse, en offentlig institution tilbyder borgerne,
vurderet ud fra faglige kriterier samt lovgiv-
ningsmassige standarder og krav til ydelsen.

o Faglig kvalitet
e Brugeroplevet kvalitet

e Organisatorisk kvalitet

I den brugeroplevede kvalitet er der fokus pa brugernes oplevelser af en bestemt
offentlig service, fx malt via brugertilfredshedsundersogelser.

Den organisatoriske kvalitet vedrerer de rammer, der ligger til grund for skabelsen
af faglig og brugeroplevet kvalitet. Den organisatoriske kvalitet kan eksempelvis
omfatte kvalitet 1 lederskab, effektive arbejdsprocesser, medarbejder- og kompe-
tenceudvikling, strategisk planlegning, organisationsformer og ressourcestyring.

Kwvalitet i den offentlige sektor vurderes sedvanligvis pa baggrund af disse tre
dimensioner. Modeller, der rummer alle tre kvalitetsdimensioner, betegnes hel-
hedsorienterede modeller. De fleste akkrediterings- og kvalitetsmodeller indehol-
der trek af alle tre kvalitetsdimensioner.

2.2 Kvalitetsmodeller

Der findes mange forskellige typer af kvalitetsmodeller. Felles for dem er, at de
understotter institutionerne i at udvikle deres kvalitet. En rakke kvalitetsmodeller
kan derudover ligge til grund for akkreditering.

Kvalitetsmodellerne bestar almindeligvis af en rakke temaer med underliggende
sporgsmal og emner. Med modellerne kan institutionerne undersoge sammen-
hangen mellem institutionens daglige arbejde med kerneydelsen — herunder tema-
er som lederskab, kompetenceudvikling af medarbejdere og arbejdsgange - og
hvilken betydningen arbejdet har pa de opndede resultater. Det kaldes ofte selv-
evaluering,.

Selvevaluering sker med henblik pa at komme ST

med forslag til, hvordan @ndringer i indsatser
kan udvikle institutionens kvalitet. I selvevalue-
ringen ser institutionen pa sammenhznge mel-

at institutionen vurderer sig selv.
Fx ved at se pa, hvordan institutionens
resultater forbedres pa grundlag af

lem forskellige temaer, sporgsmail og emner for el el gzl stisten, soeem Bnlger

at evaluere, hvordan konkrete indsatser har ind-
flydelse pa de opnaede resultater.

inddragelse, kompetenceudvikling og

udvikling af kerneprocesser




De to helhedsorienterede kvalitetsmodeller KVIK og Excellence har fokus pa
intern kvalitetsudvikling gennem selvevaluering og anvendes ikke til akkreditering.

KVIK og Excellence modellerne bygger pa ni overordnede temaer, hvoraf fem er

indsatstemaer (ledelse, strategi, medarbejdere, ressourcer og partnerskaber, samt

processer) og fire er resultattemaer (brugerresultater, medarbejderresultater, sam-

fundsresultater og nogleresultater), jf. figur 1.

Figuer 1: KVIK modellen
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Under de ni temaer findes der i Excellence
modellen i alt 32 og 1 KVIK modellen 28
sporgsmal. Sporgsmalene er abne og dek-
ker den samlede institutions indsatser og
resultater.

Da KVIK og Excellence modellerne ikke
er rettet mod en specifik sektor, skal insti-
tutionen selv afgore, hvilke konkrete ind-
satser og resultater der bedst opfylder
sporgsmilene og er meningsfulde i relati-
on til institutionens vision, mal og kerne-
ydelser.

Inspireret af KVIK har KL udviklet en
kommunal kvalitetsmodel med udgangs-
punkt i den helhedsorienterede kvalitets-
tenkning. I kapitel fire beskrives Den

Eksempler pa spergsmal i KVIK
Hvordan ledelsen og den samlede institution

opnar at:

Tema 1: Lederskab
1.1 Give retning for institutionen ved at

udvikle mission, vision og vaerdier?

Tema 5: Processer
5.2 Udvikle og levere ydelser og service

baseret pa brugernes behov ?

Tema 6: Bruger- og Borgerresultater
6.2 Indikatorer pa bruger- og borgertilfreds-
hed?

Kommunale Kvalitetsmodel mere indgiaende, som et eksempel pd en helhedsori-
enteret kvalitetsmodel, der kan anvendes af alle institutioner i en kommune.




Andre typer af kvalitetsmodeller, fx Den
Danske Kvalitetsmodel pa sundhedsomra-
det samt modeller pa undervisnings- og
socialomradet, er opbygget sa de, udover at
kunne anvendes til kvalitetsudvikling med
selvevaluering internt i institutionen, ogsa
kan ligge til grund for akkreditering. Kvali-
tetsmodellerne skal sikre, at alle de instituti-
onet, der akkrediteres, bliver akkrediteret i
forhold til samme grundlag.

Den Danske Kvalitetsmodel
Modellen malrettet sygehusomradet har 104
standarder og godt 450 indikatorer fordelt pa

37 temaer.

Standarderne er typisk udtryk for en konsen-
susbaseret bedste praksis, evidensbaseret
viden, og/eller lovgivningsmaessige krav til

det specifikke sektoromrade.

Falles for kvalitetsmodeller, der kan ligge til grund for akkreditering er, at de er
rettet mod en bestemt sektor og type af institutioner og derfor ikke imodekommer
et tvaergaende koncernstyringsperspektiv. Eksempelvis er Den Danske Kvalitets-
model udviklet med standarder for sygehusomradet, kommuner og apoteker, og
der er standarder pa vej for det prahospitale omrade. De sektorrettede kvalitets-
modeller, der kan anvendes til akkreditering, har ofte flere og mere specifikke
standarder og indikatorer, som hver institution skal arbejde med.

En made at skabe stringens og systematik 1

kvalitetsmodellerne er ved at ga ud fra prin- | Kvalitetscirklen
cipperne i kvalitetscirklen - ogsa kaldet kva-
litetshjulet eller PDCA-cirklen (Plan-Do- Planlz=gge

Check-Act). Kvalitetscirklen er et metodisk
udgangspunkt i bide Den Danske Kvali-

tetsmodel, EVA’s akkrediteringer pa de Handle Udfore
videregiaende uddannelser samt KVIK og
Excellence modellerne. Undersgge/

evaluere

Kvalitetscirklen handler om at indarbejde
rutiner for, hvordan opgaver planlaegges, Kvalitetscirklen er et klassisk vaerktgj til at
gennemfores, males og evalueres — for der- arbejde systematisk med forbedringer.

efter at tilpasse og forbedre opgaverne pa

grundlag af den opnaede lering.

2.3 Akkreditering

Akkreditering er en made at vurdere kvalitetsniveauet pa i en institution, som fo-
retages af eksterne faglige personer. Akkreditering foretages med udgangspunkt i
standarderne i en kvalitetsmodel. Standarderne skal vare sa specifikke, at det sik-
res, at alle institutionerne akkrediteres i forhold til samme grundlag.

Akkreditering kan defineres som:
Den proces, hvor en uafhangig organisation (akkreditgr) giver en institution

feedback og anerkendelse ud fra en vurdering af, i hvilken grad institutionen
imgdekommer et set af pa forhand fastlagte standarder eller kriterier.



Akkreditering er en samlet betegnelse for en model og en akkrediteringsproces,
der bestar af en raekke faste elementer som selvevaluering, besog af eksterne ak-
kreditorer, feedback og akkrediteringsvurdering. Nar en institution bliver akkredi-
teret, vil det sige, at den bliver vurderet af uvildige fagpersoner. Pa baggrund af
den faglige vurdering tildeles institutionen ved opnaet akkreditering en godkendel-
se af, at institutionens ydelser og processer lever op til en specifik standard eller
kvalitetsniveau. Man skelner typisk mellem tre typer af akkrediteringsvurderinger:
akkrediteret, akkrediteret med anmearkninger og ikke akkrediteret.

I de gaengse kvalitetsmodeller, som kan ligge
til grund for akkreditering (akkrediterings-
modeller), er der et fast sat af standarder,
som alle institutioner, der onsker at blive
akkrediteret, skal vurderes i forhold til. Det
faste szt af standarder er med til at sikre et
felles grundlag for akkreditorernes feedback
og anerkendelse, gennemsigtighed for de
akkrediterede institutioner og ensartede
rammer for tildeling af akkreditering. Stan-
darderne er derfor ofte udformet siledes, at
der kan foretages en saglig og ensartet eks-
tern vurdering af den enkelte standard.
Standarderne i en akkrediteringsmodel retter
sig derudover ofte mod specifikke processer
og ydelser, der er sarligt vaesentlige for kva-
liteten dvs., hvor der vurderes at vare en

Eksempel pa akkrediteringstandard for
opholdssteder (Akkreditering Danmark)

1. Ydelsesbeskrivelser

Opholdsstedet skal beskrive sine kerne- og

delydelser samt de pedagogiske og/eller

behandlingsmaessige teorier og metoder, som
indholdet i ydelserne bygger pa.

Herunder skal opholdsstedet:

. beskrive malgruppen for kerne- og
delydelserne.

. gore ydelsesbeskrivelserne tilgengeli-
ge for bern og unge, foraldre, net-
veerk, og samarbejdspartnere.

. beskrive hvordan ydelsesbeskrivelser-
ne minimum 1 gang arligt gennemgas

.. med medarbejdergruppen.
saerlig risiko.

Danske erfaringer med akkreditering

Falles for erfaringerne med akkreditering pa sygehuse, uddannelses- og socialom-
radet, er, at der ofte er fokus pa arbejdet med at udvikle rammerne og processerne
for at lofte kvalitetsniveauet frem for at fokusere pa selve kvaliteten af ydelserne 1
form af resultater og effekter.” Det betyder dog ikke, at kvaliteten i ydelserne der-
med ikke forbedres. EVA vurderer siledes, at akkrediteringerne pa undervis-
ningsomradet har haft en vaesentligt udviklende betydning for kvaliteten frem for
alene at vare et kontrolinstrument.”

Undersogelser af medarbejderes erfaringer med akkreditering inden for undervis-
ningsomradet, sygehusomradet og det sociale omrade viser, at medarbejdere ople-
ver akkreditering som et varktoj til kvalitetsudvikling, nar de vurderer, at gevin-
sterne star mal med det anvendte tidsforbrug. Desuden kan malet godt vare fast-
lagt som standard i modellen, men metoderne og de nedvendige aktiviteter til at
na malet skal fastlegges af institutionen selv. I den udformning gar medarbejderne
ofte positivt ind 1 arbejdet med modellen og med at forbedre institutionens ar-

5 Akkreditering: Kendetegn og erfaringer. Krevi 2009
¢ Erfaringer fra og resultater af University Collegeakkrediteringer 2004-2006. EVA 2006



bejdsprocesser Derudover er ledelsesopbakningen afgorende for processens for-
lob, hvilket iser gor sig gaeldende i starten af fotlobet.”

Samlet set viser erfaringer, at det i forbindelse med akkreditering er vigtigt, at in-
stitutioner og medarbejdere har en vis frihed til at indrette arbejdet med kvalitets-
udvikling, sa det kan tilpasses den enkelte institutions behov. Det er ogsa en made
at undga, at den enkelte institution oplever unedig bureaukrati i forbindelse med
akkreditering.

2.4 Ekstern anerkendelse med kvalitetsmodeller
De helhedsorienterede kvalitetsmodeller KVIK og Excellence kan ikke umiddel-
bart anvendes som akkrediteringsmodeller.

I akkrediteringsmodeller daekker standarderne i deres helhed de centrale og sek-
torspecifikke krav til processer og ydelser, som stilles til den enkelte institution.
De skal desuden vaere udformet si der kan foretages en saglig og ensartet ekstern
vurdering af den enkelte standard med henblik pa, at akkreditering tildeles pa
samme baggrund.

Kvalitetsmodellernes sporgsmal og emner er abne for alle typer af institutioner og
er derfor ikke fokuseret mod de centrale krav til sektoromradet. Samtidig er de
ikke udformet med fokus pa den enkelte standard, men med fokus pa sammen-
hange mellem indsatser og resultater, hvilket gor det vanskeligt at anvende dem
som akkrediteringsstandarder.

De helhedsorienterede kvalitetsmodeller kan dog ligge til grund for ekstern aner-
kendelse af institutionens generelle kvalitetssikring og -udviklingsarbeide. Det har
saledes vaeret muligt at soge forskellige anerkendelser baseret pa KVIK (fra 2005)
og Excellence modellerne (fra 1997) i regi af Kvalitetsprisen for den Offentlige
Sektor.

Ekstern anerkendelse er generelt mere aben og fleksibel end akkreditering og har
som hovedformal at give institutionen et eksternt blik og feedback pa deres arbej-
de med helhedsorienteret og systematisk kvalitetsudvikling. Anerkendelser giver
ikke en godkendelse (sikring) af, at institutionens ydelser og processer lever op til
en specifik standard eller kvalitetsniveau. Fokus er i stedet pa at give feedback om
forbedringsomrader, udviklingen af kvaliteten bredt set samt ny energi til at for-
satte den lebende kvalitetsudvikling.

Anerkendelse kan for mange institutioner vare en god made til at fa videreudvik-
let en systematik i arbejdet med kvalitetsudvikling og en helhedsorienteret forsta-
else af institutionens arbejdsgange og resultater. Erfaringerne med systematisk
kvalitetsarbejde fra anerkendelser kan derudover vare nyttige i et eventuelt senere
arbejde med akkreditering.

7 Akkreditering: Kendetegn og erfaringer. Krevi 2009 og Erfaringer fra og resultater af University Collegeakkrediteringer
2004-2006. EVA 2006
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3. Kvalitetsudvikling i kommunerne

I det folgende gennemgas otte fokuspunkter for arbejdet med modeller til kvali-
tetsudvikling i kommunerne, som det nedsatte udvalg, der har kortlagt og analyse-
ret viden og erfaringer med akkrediterings- og kvalitetsmodeller, har opstillet.”
Fokuspunkterne er udtryk for, at den kommunale virkelighed stiller en raekke krav,
man skal vere opmarksom pa, nar man arbejder med modeller til kvalitetsudvik-
ling i kommunerne. Fokuspunkterne tydeliggor, at akkrediterings- og kvalitetsmo-
dellerne bor kunne:

Anvendes 1 sma institutioner

Understotte udviklingen af kvaliteten 1 den enkelte institution

Indeholde fa og klare kriterier

Have resultat- og effektfokus frem for alene et input- og procesfokus
Understotte helhedsorienteret og systematisk tilgang

Understotte kommunernes koncernstyring, herunder kommunalbestyrelser-
nes tvaergdende prioritering og styring.

ANl O

Skabe ramme for fzlles sprog
Understotte afbureaukratisering

®©

Akkrediterings- og kvalitetsmodeller imedekommer ofte en rekke af disse fokus-
punkter. Pa nuvaerende tidspunkt er der ikke udviklet en akkrediteringsmodel, der
imodekommer alle otte fokuspunkter, hvorimod der findes kvalitetsmodeller, som
understotter alle fokuspunkterne. Den Kommunale Kvalitetsmodel, som beskri-
ves 1 kapitel fire, er et eksempel pa en kvalitetsmodel, der bygger pa de otte fokus-
punkter. Anvendelsen af modellen og lignende modeller evalueres 1 2012 bl.a. i
forhold til fokuspunkterne.

Eokuspunkterne bygger pa d,e t prin- De ti principper for god decentral styring
cipper for god decentral styring, som

regeringen og KL blev enige om i afta-

. . Tydeligt opgaveansvar over for borgerne
len om kommunernes ekonomi for SRR s

2008.”

. Enkeltsager lgses konkret

. Klare mal og fokus pa resultater

Principperne for god decentral styring
skal understotte kvalitet og effektivitet 1
opgavevaretagelsen lokalt 1 de enkelte

1

2

3

4. Dokumentation af indsats og effekt

5. Politiske malsatninger er styrende for indsatsen
6

. Decentralt ledelsesrum og metodefrihed

. .. 7. Mal og resultater synliggares for borgerne
institutioner. g ynligg g

8. Aktiv inddragelse af medarbejdere og brugere

. . . 9. Systematisk forenklingsindsats af requlerin

Malet er en hojere grad af gennemsig- U 2 J d
. R . . 10. Nye former for kvalitetssikring

tighed, sd ansvaret for serviceniveau og

8 Udvalget blev som nzvnt i indledningen nedsat som led i aftalen om kommunernes skonomi for 2009, hvor regeringen
og KL blev enige om at samarbejde om at udvikle frivillige akkrediteringsmodeller pa dagtilbud og plejeboliger. I udvalget
deltog KL, Indenrigs- og Socialministeriet, Ministeriet for Sundhed og Forebyggelse og Finansministeriet.
9

Aftalen om de ti principper for god decentral styring kan laeses pa:
http: r.fm. i i iseri
central%?20styring.aspx
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prioriteringer synliggores, og indsats og resultater af arbejdet fremstar klart for
borgerne.

De ti principper er med til at sxtte retning for arbejdet med kvalitetsudvikling, og
for hvilke typer af akkrediterings- og kvalitetsmodeller der er hensigtsmaessige.

3.1 Anvendes i sma institutioner

Kvalitetstiltag skal understotte den lokale forankring af ansvaret for kvalitetsud-
vikling og sikre lobende lering i de enkelte kommunale institutioner som dagtil-
bud, plejeboliger og skoler.

Kommunale institutioner spander fra store til meget sma institutioner. Akkredite-
rings- og kvalitetsmodeller i kommuner skal kunne anvendes af dem alle. Det stil-
ler krav til udformningen og omfanget af modellerne, is@r i forhold til de mindre
institutioner. Indholdet i modellerne skal vaere meningsfuldt for lederne og med-
arbejderne, og krav til og omfang af dokumentation af indsatser og resultater skal
opleves som relevant og bidrage til institutionens egen kvalitetsudvikling. Kultu-
ren og kompetencerne i institutionen skal sattes 1 spil, sa der skabes ejerskab til
kvalitetsarbejdet.

Akkrediterings- og kvalitetsmodeller skal derfor vare sa fleksible, at lokale forhold
og udfordringer kan inddrages og det lokale ledelsesrum og metodefrihed under-
stottes.

3.2 Understotte udviklingen af kvaliteten i den enkelte institution

De ti principper legger vagt pa, at nye former for kvalitetssikring - sisom akkredi-
terings- og kvalitetsmodeller - skal understotte bade kvalitetssikring, systematisk
kvalitetsudvikling og lebende lering pa de kommunale institutioner.

Udviklingen af kvaliteten 1 den enkelte institution sker bl.a. gennem aktiv inddra-
gelse af medarbejdere og brugere. Medarbejderne og brugere har ofte en unik
viden om, hvordan kvaliteten kan forbedres 1 den borgernare service. En viden,
der ikke altid indsamles og anvendes 1 hverdagen. Det er derfor vigtigt, at akkredi-
terings- og kvalitetsmodeller inddrager, hvordan medarbejdernes viden systema-
tisk anvendes til kvalitetsudvikling, og at brugernes feedback indgar i udviklingen
af ydelser fx gennem brugertilfredshedsmalinger eller andre former for brugerind-
dragelse.

Akkrediterings- og kvalitetsmodeller vagter kvalitetssikring og kvalitetsudvikling
torskelligt. Kvalitetssikring retter sig ofte mod specifikke kerneprocesser og ydelser,
hvor der vurderes at vaere en sarlig risiko. Kvalitetssikring har derudover ofte til
formal at sikre, at et sarligt kvalitetsniveau nas.

Kvalitetsudvikling har 1 hojere grad fokus pa forsat og lebende at forbedre kvaliteten

- ogsa udover eventuelle fastsatte mal og standarder. Kvalitetsudvikling anvender
ofte kvalitetssikringssystemer som et springbret til at stille sporgsmal, skabe re-
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fleksion og se pa tvaers og videre end de traditionelle mader at levere ydelser og
lose problemer pa.

Kvalitetsmodeller som den Kommunale Kvalitetsmodel og KVIK har almindelig-
vis fokus pa helhedsorienteret lobende kvalitetsudvikling. Akkrediteringsmodeller
indeholder ofte et staerkt element af kvalitetssikring og har forskellig vagtning af
kvalitetsudviklingsperspektivet.

3.3 Indeholde fa og klare kriterier

Akkrediterings- og kvalitetsmodeller er opbygget af kriterier (i form af standarder
eller sporgsmal og emner), som er normative udsagn om kvalitet, der gor det mu-
ligt at vurdere, om kvaliteten er god.

Det er vigtigt, at akkrediterings- og kvalitetsmodellerne understotter kvalitetsud-
vikling i den enkelte institution uden at skabe unedig bureaukrati. Modellerne skal
derfor besta af fa og klare kriterier, der understotter ledelsesrum, fleksibilitet og
metodefrihed lokalt. Den enkelte institution skal kunne tilrettelegge egne proces-
ser mest hensigtsmaessigt.

Der er meget stor forskel pa antallet af kriterier og deres detaljeringsgrad i akkre-

diterings- og kvalitetsmodeller. Traditionelt har der vaeret en tendens til, at akkre-

diteringsmodeller omfatter mange og detaljerede kriterier, hvorimod kvalitetsmo-
deller i hojere grad giver rum til lokale forskelle og at institutionen ubureaukratisk
kan indfere egne metoder, maél og sarlige faglige satsninger og udfordringer.

Fa og klare kriterier er ogsa med til at give en hojere grad af gennemsigtighed, sa
serviceniveau og prioriteringer synliggores, og indsatserne og resultater af arbejdet
fremstar klart for borgere og politikere.

3.4 Have resultat- og effektfokus frem for alene et input- og procesfokus

Statens styring af kommunerne tager afsaet 1 mal- og rammestyring med enighed
om at dokumentere resultaterne og give kommunerne frihed i valg af metode i
indsatsen. Dokumentation af resultaterne er en forudsztning for gennemsigtighed

og en lobende vurdering af den kommunale opgavevaretagelse og effekterne her-
af.

Pa samme vis sztter kommunalbestyrelserne mal for de decentrale institutioner og
informerer om de resultater, der opnas. Kommunalbestyrelserne skal give oplys-
ninger om, hvad borgerne kan forvente sig af den leverede service, herunder de
aktuelle mal for serviceniveau og udviklingsomrader.

Akkrediterings- og kvalitetsmodeller i kommunerne bor derfor have et klart resul-
tat- og effektfokus, der gor det muligt at vurdere mélopfyldelse 1 institutioner.
Hermed flyttes fokus fra primzart at se pa processer, metoder og procedurer, til at
diskutere sammenhangen mellem indsatser og resultater, og vurdere den udvik-
ling institutionen har opnaet i udvalgte kerneprocesser og resultatindikatorer.



Akkrediteringsmodeller har traditionelt fokus pa indsatser og sikring af gode pro-
cesser, men i mindre grad resultat- og effektfokus. Kvalitetsmodeller fokuserer
derimod almindeligvis pa sammenhangen mellem indsatser og resultater.

Arbejdet med resultat- og effektfokus kan inspireres af en rekke af de ovrige initi-
ativer i kvalitetsreformen, herunder initiativet om trivselsmalinger blandt medar-
bejdere, sammenlignelige brugertilfredshedsundersogelser og faglige kvalitetsop-
lysninger. Tilsvarende har en rakke delprojekter i Det Felleskommunale Kvali-
tetsprojekt fokus pa kommunernes styring og dokumentation.

3.5. Understotte helhedsorienteret og systematisk tilgang
Akkrediterings- og kvalitetsmodeller i kommunerne skal understotte en helheds-
orienteret og systematisk tilgang til kvalitetsarbejdet.

Helhedsorienteret kvalitetsudvikling betyder, at institutionen arbejder med at ud-
vikle alle de tre kvalitetsdimensioner (brugeroplevet kvalitet, faglig kvalitet og or-
ganisatorisk kvalitet) samt dokumentere resultaterne af arbejdet, der kan formidles
til borgere og politikere.

Modeller til kvalitetsudvikling 1 kommunerne skal derudover understotte opbyg-
ning af evalueringskapacitet og leringskultur, der gor kvalitetsudvikling og foran-
dringsprocesser meningsfulde bredt i institutionen. Det sker bl.a. ved at indfere en
systematik for, hvordan opgaverne i institutionen lebende planlaegges, gennemfo-
res, males og evalueres kaldet kvalitetscirklen eller PDCA-cirklen (Plan-Do-
Check-Act). Nar det lykkes at anvende en sidan systematik, vil en ny indsats altid
bygge videre pa den seneste erfaring som udgangspunkt for at forbedre resultater-
ne.

3.6 Understotte kommunernes koncernstyring, herunder kommunalbestyrelsernes
tvargdende prioritering og styring

Mal- og rammestyring understreger kommunalbestyrelsernes ansvar for priorite-
ring og opgavelosning samt vigtigheden af, at politiske maélsztninger er styrende
for indsatsen. Den politiske styring styrkes igennem mal for indsatsen, aftaler med
institutionerne samt opfolgning p4, at de aftalte mal og resultater opnas.

Akkrediterings- og kvalitetsmodeller skal understotte kommunernes koncernsty-
ring, herunder kommunalbestyrelsernes tvergiende prioritering og styring. For at
undga parallelsystemer og bureaukrati skal en akkrediterings- og kvalitetsmodel
indeholde et koncernperspektiv og spille sammen med og give input til de eksiste-
rende styrings- og ledelsesinformationssystemer.

Kriterierne i modellerne skal derfor vare formuleret dbent, sa de er fleksible nok
til at rumme kommunalbestyrelsernes fastsatte mal og/eller resultatindikatorer i fx
de kommunale kvalitetskontrakter, hvorved der skabes sammenhang med og ud-
nyttelse af den eksisterende ledelsesinformation.
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Malet er saledes, at modeller til kvalitetsudvikling kan blive dels et vaerktoj til at
dokumentere opfyldelsen af politiske mal gennem objektive data og procedurer,
dels et dialogvarktej, der identificerer, hvor den enkelte institution og kommune
som helhed har forbedrings- og udviklingspotentialer.

3.7 Skabe ramme for falles sprog

For at kunne understotte koncernperspektivet er det en klar fordel, at akkredite-
rings- og kvalitetsmodeller understotter et fxlles sprog i kommunen. Herved kan
der skabes sammenhang i arbejdet med kvalitet og styring i den enkelte kommune
og 1 det fxlles statslige kommunale udviklingsarbejde.

Der er imidlertid allerede nu en udvikling 1 gang, hvor der er risiko for, at der in-
den for forskellige opgaveomrader udvikles sarskilte kvalitetsmodeller og akkredi-
teringssystemer med hver deres principper og sprog. En sidan udvikling kan van-
skeliggore et fzlles sprog i det tvergiende arbejde med kvalitet i kommunerne

Akkrediterings- og kvalitetsmodeller, der alene anvendes indenfor nogle sektor-
omrader, skal derfor kunne kobles til et allerede eksisterende fzlles kvalitetssprog i
kommunen eller tilbyde en overordnet falles generisk ramme, der kan anvendes
pa tvers af sektoromraderne og dermed giver grundlag for et fxlles sprog i kom-
munen. Det stiller saerligt krav til akkrediteringsmodeller, der traditionelt er udvik-
let til specifikke sektoromrader, og hvor kriterierne ofte er rettet mod specifikke
kerneprocesser og ydelser, der vurderes at vare szrligt risikobetonede.

3.8 Understoatte afbureaukratisering

I de ti principper legges der vaegt pa, at der skal forega en systematisk forenklings-
indsats af regulering. Malet er, at detaljerede procesregler i forbindelse med det
kommunale tilsyn afvikles i takt med, at der etableres nye former for kvalitetssik-
ring af den kommunale opgavevaretagelse.

Arbejdet med akkrediterings- og kvalitetsmodeller i kommunerne vil i sig selv ikke
give mindre administration. Modellerne kan derimod bidrage til styring og kvalitet
gennem en bedre systematik i de mange indsatser, kvalitetsudviklings- og doku-
mentationsaktiviteter, der allerede foretages i institutionerne. Modellerne bor der-
for inddrage de styringsmeassige aktiviteter i institutionerne og eksisterende do-
kumentationskilder (negletal, ledelsesinformation mv.), for at undga, at der indfo-
res parallelle systemer.

For at akkrediterings- og kvalitetsmodeller ikke medferer unedvendig administra-
tion, bor kommunerne forholde sig til, hvordan lokale kvalitetsudviklingsredska-
ber og styringsredskaber kan sammentankes med og eventuelt erstattes med mo-
dellernes indferelse.

Modellerne kan saledes sztte en ramme for kvalitetsarbejdet med et klart fokus pa
kerneydelserne og -fagligheden.



4. Den Kommunale Kvalitetsmodel

Den Kommunale Kvalitetsmodel er et eksempel pa en model, der bygger pa de
otte fokuspunkter beskrevet i kapitel tre. Kvalitetsmodellen er udviklet i et samar-
bejde mellem en rakke kommuner og KL 1 2008 og 2009 som et delprojekt i Det
Falleskommunale Kvalitetsprojekt.

Kvalitetsmodellen er kommunernes bud pa en helhedsorienteret kvalitetsmodel,
der kan anvendes pd bade sma og store institutioner pa tvars af fagomrader fra
borgerservice til dagtilbud.

Kvalitetsmodellen understotter kvalitetsud-
vikling og kvalitetssikring pa institutionsni-
veau. Samtidig tager den hensyn til kommu-
nens behov for kvalitetsstyring pa koncernni-
veau ved at kunne anvendes pa tvars af

Formal med Den Kommunale Kvalitets-

model

e Kvalitetsstyring pa koncernniveau

e Helhedsorienteret og systematisk
kvalitetsarbejde

kommunen. )

e Enkelhedianvendelsen

. o Fleksibilitet - sammenkadning med
Med kvalitetsmodellen skabes dermed et fzl-

les sprog og en falles ramme, der gor det
muligt at arbejde systematisk med kvaliteten i
serviceydelserne pa alle niveauer i hele kom-

eksisterende styrings- og ledelsesinfor-
mationssystemer samt tilpasning til sek-

torspecifikke forhold

munen.

4.1 Selvevaluering og dialog

Kvalitetsmodellen er baseret pé et princip om selvevaluering pé institutionsniveau.
Ved at fokusere pa institutionens resultater skal lederen og medarbejderne sam-
men besvare: "Hvordan ved vi, at vores indsatser lever op til de mal, vi swtter for
dem?” og pa lengere sigt: ”Er det de rigtige mal, vi satter for vores indsatser?”.

Dialogen om resultaterne understotter en laeringsproces i forhold til institutionens
styrker og mulige forbedringsomrader. Det er den tatte sammenkeaedning af ind-
satser og resultater, der er afspejlet i kvalitetsmodellens opbygning jf. figur 2.

Men muligheden for dialog stopper ikke ved institutionen. Med kvalitetsmodellens
fxlles sprog for kvalitet kan dialogen ogsa forega pa tvars af institutioner og fag-
omrader. Og mellem det politiske niveau, forvaltningsniveauet og institutionsni-
veauet, det vil sige de forskellige niveauer i kommunens styringskade.

Tilsvarende kan kvalitetsarbejdet inden for kvalitetsmodellens rammer ogsa bidra-
ge til, at institutioner pa tvars af kommunegranser har et fzllessprog og kan ar-
bejde sammen om at udvikle kvaliteten.

4.2 Kvalitetsmodellens opbygning

Figur 2 viser kvalitetsmodellens helhedsorienterede sporgeramme, der omfatter
otte temaer — fire indsatstemaer og fire resultattemaer. Tilsammen forholder te-
maerne sig bade til den organisatoriske, faglige og brugeroplevede kvalitet.

17



Figur 2: Den Kommunale Kvalitetsmodel — sporgerammen
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resultater resultater
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Udvikling og lzering

Til sporgerammen horer 20 sporgsmal (2-3 sporgsmal under hvert tema), der skal

besvares i forbindelse med selvevalueringen.

Det er sporgerammen og de underliggende
sporgsmal, der giver et fzxlles blik pa kvaliteten
og et fzlles kvalitetssprog. Det gxlder for
kommunen som helhed, inden for den enkelte
sektor og pa den enkelte institution. Men sam-
tidig er sporgerammen sa fleksibel, at den kan
rumme de forskelle, der er mellem fagomra-
dernes sprogbrug og de anvendte metoder og
processet.

4.3 Systematisk dokumentation

Gennem institutionernes selvevaluering opnas
der systematisk dokumentation om resultater
og indsats. Kvaliteten dokumenteres inden for
hvert af de otte temaer — gennem malinger pa
resultatindikatorer og indsatsindikatorer.

Hvordan kvaliteten dokumenteres, og hvad
der dokumenteres, kan vare besluttet centralt i
kommunen (af kommunalbestyrelsen eller
direktionen), pa et forvaltningsniveau inden

Eksempler pa spgrgsmal i Den Kommunale
Kvalitetsmodel

Tema 3: Medarbejdere
Hvad ger institutionen for at tiltraekke og fast-

holde medarbejdere?

Tema 4: Metoder og processer
Hvad ger institutionen for at forbedre arbejds-

gange og metoder?

Tema 5: Brugerresultater
Vurder brugernes tilfredshed med institutionen
med udgangspunkt i de gennemferte brugertil-

fredshedsmalinger

Tema 7: Faglige resultater
Vurder ydelsens faglige kvalitet i forhold til de

faglige mal og standarder




for det enkelte fagomrade eller af institutionen selv. Det er et valg, den enkelte
kommune treffer.

4.4 Afpravning af Den Kommunale Kvalitetsmodel

Pa tidspunktet for denne pjeces udarbejdelse er kvalitetsmodellen i form af spor-
gerammen med 20 fzlles sporgsmal gjort klar til afprovning i ni kommuner. Af-
provningen vil finde sted i foraret 2010. Pa baggrund af erfaringerne herfra vil
kvalitetsmodellen blive tilpasset og vaere klar til brug i sommeren 2010.

Parallelt med kvalitetsmodellens afprovning opstilles en ”’redskabskasse” for hvert
af kvalitetsmodellens otte temaer. Redskabskasserne skal indeholde eksempler pa
redskaber, som kommunen eller institutionen kan anvende i arbejdet med at do-
kumentere og udvikle kvaliteten.

Inden for de forskellige temaer eksisterer der allerede en lang rekke redskaber,
som kommunerne anvender — eksempelvis redskaber til lederevaluering, okono-
mistyring, tilfredshedsmalinger, motivation af medarbejdere og maling af resulta-
ter — som kan indga i redskabskassen. Opstillingen af redskabskasserne skal bidra-
ge til at give kommunerne inspiration og skabe overblik over redskaberne.

I forhold til maling og udvikling af den faglige kvalitet, der vedrorer temaet "Me-
toder og processer”, er der til gengazld behov for at fa udviklet og afprovet nye
redskaber inden for en rakke fagomrader.

I forlengelse af Det Falleskommunale Kvalitetsprojekt er der igangsat en rekke
aktiviteter, som skal bidrage hertil. Og i projektet fra kvalitetsreformen om faglige
kvalitetsoplysninger udvikles og afproves en rekke redskaber til maling og udvik-
ling af den faglige kvalitet inden for dagtilbuds- og plejeboligomradet. P4 samme
vis kan projektet fra kvalitetsreformen om sammenlignelige brugertilfredshedsun-
dersogelser, hvor der afproves et redskab til at méle og sammenligne brugernes
oplevelse af kvaliteten, bidrage til at arbejde med brugerresultater i modellen.
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