Kvalitet — fremtidens verden.

En begrebsanalyse

Af Lennart Nerreklit!

Resumeé

L skelner mellem forskellige filosofier om kuvalitet. 2.
beskriver fire dimensioner i kvalitel og viser, hvor-
dan de indgdr i konstruktion af kvalitet, herunder
diskuteres PDCA-metodens begrensning. 3. handler
om styringskultur og 4. om kvalitetsstyringsfilosofi.
Det konkluderes, at dansk kultur giver det danske er-
hvervsliv en komparativ fordel med hensyn til kvali-
tetsstyring. For at udnytte den shal ledelsesmetoderne
tilpasses til dansk kultur.

1. Kvalitetsopfattelser

Essentialismen skelner mellem de egenskaber,
der er vigtige for tingene, og de egenskaber,
der ikke er det. De vigtige egenskaber er de
»essentielle« eller »definerende« egenskaber.
Tingens kvalitet er knyttet til de egenskaber,
der er vigtige. Forskellen mellem vigtige og
uvigtige egenskaber er en forskel, som findes
i tingene. I tilleg til de vigtige egenskaber har
tingen uvigtige egenskaber. Essentialismen ta-
ger udgangspunkt i de eksisterende begreber
om ting; den bliver derfor en statisk opfattelse
ved at holde sig for meget til forudgivne pro-
duktiyper.

Positivismen krazver, at beslutninger kun ba-
seres pa positivt iagttagelige facts. Det, der
kan iagttages analyseres og opdeles i simple,
atomare sansekvaliteter. Der findes nu ingen
essentielle egenskaber i tingene, fordi der
ikke er nogen positiv iagttagelig forskel mel-
lem sdkaldt essentielle kvaliteter og andre
kvaliteter. Positivismen kan derfor ikke skelne
mellem kvaliteter og andre egenskaber, men
ma opfatte en tings kvalitet som den samlede
sum af egenskaber. Alle objektive egenskaber
er lige vigtige. Da positivistisk kvalitetsstyring
er ude af stand til at skelne mellem vigtige og

uvigtige egenskaber, bliver den for omkost-
ningskrzevende — den retter sig mod praktisk
talt alle egenskaber uden at skelne mellem
egenskaber, der er vaesentlige for kvaliteten,
og egenskaber, der er uvasentlige for tingens
kvalitet.

Systemtenkningen er en form for essentialis-
me, Den har sit udspring hos de tyske filosof-
fer, Hegel og Marx, der ser verden i store sy-
stemer. I overensstemmelse hermed forstas en
tings kvalitet som dens funktionelle tilpasning.

Subjektivismen: 1 modsztning til den tyske
systemteori udvikler danskeren Sgren Kierke-
gaard en individualistisk opfattelse, i folge
hvilken kvalitet drejer sig om menneskers su-
bjektive engagement, Kierkegaards filosofi er
et betydningsfuldt opger med den tyske sy-
stemtznkning. Dette opger har sit moderne
modstykke i aktgrmetodens kritik af system-
paradigmet. I nyere kvalitetsstyringsteori ind-
gir - efter Shewhart - de tre grundleggende
aspekter, essentialisme, positivisme og subjek-
tivisme pa forskellige mider.

Kuvalitetskultur: Studiet af den japanske kva-
litetsstyring viser, at der ud over de analytiske
teknikker ogsa ma anvendes subjektive sider i
kvalitetsstyringen. Dette sker i maden, hvorpa
virksomheden organiseres og ledes. Den ja-
panske succes tilskrives bl.a. deres udbredte
brug af kvalitetscirkler, der handler om at
nyttiggere medarbejdernes selvstzendige og
kreative evner. I overensstemmelse hermed er
begrebet om kvalitetsstyring blevet udvidet til
begrebet »organisatorisk kvalitetsledelse«
{TQM). Organisatorisk kvalitetsledelse er en
organisations kultur, der sigter mod konsu-
ment  tilfredsstillelse gennem kontinuerlig
forbedring. Forudsztningen for den organi-
satoriske kvalitetsledelse er imidlertid, at sty-
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rings- og ledelsesmetoder udvikles med hen-
blik pi at hindtere de sociale og kulturelle
Processer,

2. Kvalitetens fire dimensioner

En kvalitet eksisterer pi flere mider, i flere
dimensioner samtidig. Hvis en af disse mader
mangler, forsvinder kvaliteten, og der opstir
problemer. Hvis de derimod alle er til stede,
er der tale om kvalitet, som samtidig danner
grundlag for en sterk og baredygtig udvik-
ling. En grundlzggende fejl i kvalitetsstyring,
er at overse en eller flere af de mader, kvalitet
eksisterer pd. En kvalitet eksisterer pa folgen-
de fire mider samtidig:

Kuvalitetens fire dimensioner
1. Abstrakt:

Kvalitet, som abstrakt, logisk
fenomen, egenskab ved
tanken, idé

2, Materiel:
3. Bevidsthed:

Kvalitet som egenskab i ting

Kvalitet som
bevidsthedsfznomen, i
erfaring, oplevelsen

4. Sprogligt: |Kvalitet som sprogligt
fznomen, social/

organisatorisk egenskab

Ad. 1:Den abstrakte side sgrger for, at kvalite-
ten er en kvalitet overhovedet. Den medforer,
at kvaliteten har en form for logik eller virke-
madde. Det er gennem virkeliggarelsen af den-
ne side, at tingene kan noget, danner mulig-
heder, og sikrer os fremtid. Det er selve kvali-
tetens idé. Denne side udarbejdes gennem
grundige analyser og tankevirksomhed. Hvis
man overser denne side, mister ens produkter
funktionalitet og idé. Aspekter der relaterer
sig til den abstrakte side er:

a. Mulighed: det skal fungere.

b. Kvaliteters almene karakter: Denne med-
ferer, at kvaliteter er reproducerbare. Kva-
litetsstyringen er derfor en forudsztning
for masseproduktion.
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¢. Tings generelle identitet: dannelse af stan-
darter, kvalitetskontrol, ensartethed.

d. Spergsmal om grader og niveau: Jo tzttere
tingene kommer pi den abstrakte idé, des
hgjere niveau, des hgjere kvalitet.

Ad 2: Kvaliteten virkeliggares ved at blive en
konkret (materiel) egenskab ved ting. Det er
det, Shewhart m.fl. opfatter som kvaliteters
objektive side. Det er den side, positivismen
anerkender.

Ad 3:En kvalitet har en subjektiv side, den op-
leves eller erfares. Den subjektive vurdering
har sit grundlag i oplevelsen, som danner for-
ventningerne til produktet.

Ad 4:Den sproglige side organiserer udvikling
af kvalitetsprodukter. Sproget skal bruges til
at formidle bade kvalitets-ideen, og kvalitets-
oplevelsen og sammenholde disse. Uden
sproget ville kvalitet ikke eksistere organisa-
torisk. Hvis man ikke arbejder sprogligt med
kvalitetsbevidstheden i organisationen, mis-
ter organisationen evnen til at producere
sammenhzngende kvalitet, det medforer des-
integration og eksplosion af koordinerings-
omkostninger. (Kvalitet kunne kaldes en
»egenskab ved egenskabens, hvis man herved
forstir, at en materiel egenskab for at vzre
kvalitet ogsa skal vzre realiseret i de tre and-
re dimensioner. Der er dog logiske vanskelig-
heder ved at tale om kvalitet som »egenskab
ved egenskabs, fordi det inviterer til en uen-
delig regres.)

Et eksempel, kvalitelen »plan flade« Ting tilvirkes
med mere eller mindre plane flader. Overfla-
dens planhed er ofte afggrende for tingens
kvalitet. Planheden findes i alle fire dimensio-
ner:

1. Som abstrakt idé: En absolut plan flade eksi-
sterer som kun abstrakt idé inden for geome-
trien. Man kan undervise i den, definere og
diskutere den. Den er noget alment. Den ab-
strakte idé eller egenskab, som i princippet
kan genfindes eller gendannes overalt, er



grundlag for masseproduktion, som netop
gar ud pa at de samme kvaliteter produceres

igen og igen.

2. Som materiel egenskab: Den plane flade eksi-
sterer som egenskab ved ting, f.eks. en bord-
plade. Kvaliteten »plan flade« er afgerende
for tingens nytte. Bordpladen ma i reglen ikke
vezre bulet og krum. Planhed er et spgrgsmal
om grader. Fladerne i et stykke finmekanik
bar vare vazsentligt mere plane end bordpla-
den for at kunne fungere. Nir de abstrakte
ideer, f.eks. geometriske egenskaber, knyttes
til konkrete ting, holder de op med at vere
rigtig geometriske. Det, der eksisterer i den
konkrete verden, er kun ufuldkomne efterlig-
ninger af de abstrakte kvaliteter, f.eks. geome-
triske flader, linjer og punkter.

Uden den abstrakte idé om en plan flade kan
man ikke i praksis operere med flader, der er
mere eller mindre plane. Det er nemlig den
abstrakte idé, der er grundlaget for alle be-
regninger og procedurer. De kriterier, hvoref-
ter vi beregner og konstruerer de konkrete
plane flader, er konstrueret ud fra de geome-
triske logiske kriterier for absolut plane fla-
der. De egenskaber, som de geometriske kva-
liteter har, og som ger det muligt at anvende
dem, er knyttet til den universelle abstrakte
eksistensform.

Den absolut plane flade eksisterer altsa ikke
som egenskab ved ting, men kun som idé. I
bestrebelserne pa at danne mere og mere
plane flader stgder vi sluttelig mod grenser,
der oplgser det meningsfulde i denne bestrze-
belse, fordi selve begrebet om planhed opla-
ses mod en verden bestiende af atomare enti-
teter.

3. Som erfaring, oplevelse: Vi har oplevelser af og
forestillinger om plane flader. Herigennem
indgar de i den erkendte og oplevede virke-
lighed og i vore planer og intentioner. Vi kan
altsa se og marke, at bordet er meget plant.
Selve oplevelseskarakteren, den indre reak-
tion pi det iagttagede, danner grundlag for

subjektive vurderinger. Kvalitet er en almen
betegnelse for egenskaber, vi verdsztter. San-
seiagttagelserne danner grundlag for kvanti-
tative analyser af data, hvorigennem kvalite-
ten spges operationaliseret. Objektive kvali-
tetsmal ved anvendelse af ISO-standarter byg-
ger pa dette forhold.

Tingenes vaerdi er imidlertid ikke kun et
spgrgsmal om den subjektive oplevelse, men
ogsi et spergsmal om, i hvor hgj grad den ab-
strakte idé er virkeliggjort.

4. Som sprogligt begreb: Gennem det sprogligt
formulerede begreb bliver plane flader til et
socialt feenomen. Herigennem kan der dan-
nes regler og normer, uddannelser og stan-
darter med henvisning til plane flader. Der
dannes en fxlles verden, en verden med fxl-
les kvaliteter. Et »vi« dannes om fzlles kvalite-
ter, menneskelige sivel som tingslige.

En kvalitet eksisterer altsi ikke fuldt ud som
kvalitet, hvis ikke den eksisterer i alle fire di-
mensioner samtidig. En kvalitet, der ikke fin-
des som abstrakt idé, er ikke et alment feeno-
men, den har ingen speciel identificerbar na-
tur. Den er derfor intet potentiale for nogen
produktion, og har ingen mulighed for at
indgd i en betydningssammenhang for men-
nesker. For eksempel: En farve, som logisk set
kun kan optrazde ved en bestemt ting, er slet
ingen farve. For at noget kan kaldes en farve,
mi det kunne identificeres pd en sidan mide,
at identifikationen er uafthzngig af den sub-
stans, det er farve ved. Falgeligt skal farven lo-
gisk set kunne optrzde ved andre substanser
- den skal vaere en universel, abstrakt idé. En
kvalitet, der ikke eksisterer som egenskab ved
en ting, eksisterer ikke reelt. Det er kun en
tenkt eller forestillet kvalitet.

Tingene og deres egenskaber eksisterer
uafhzengig af mennesker. Overgang fra egen-
skab til kvalitet bestar bl.a, i, at egenskaberne
inddrages i vort »betydningsunivers«, Vi kan
forestille os irrelevante egenskaber, men ikke
irrelevante kvaliteter.

Endelig er den sproglige eksistens en betin-
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gelse for, at betydningen er en intersubjektiv
realitet. Uden den sproglige side kan man
ikke forsta kvalitetens rolle i forbindelse med
konstruktion af menneskelig virkelighed.

Antag, at man opdager en ny slags egen-
skab ved ting, en egenskab, vi ikke tidligere
har haft viden om. Den nye egenskab har ek-
sisteret for den blev opdaget og kom til at ek-
sistere som idé, i erfaring og i sproget. Den
havde altsi den materielle eksistensform. Da
vi opdager den, bliver den desuden oplevet
og har nu to eksistensformer. Men den eksi-
sterer stadig ikke som en kvalitet. For at en
egenskab kan kaldes en kvalitet, skal den be-
stemmes tankemzessigt som abstrakt idé, si
den har en bestemt natur. Fgr dette er sket
mangler den altsd den abstrakte eksistens-
form. I den proces, hvori denne dannes, ud-
vikles samtidig ogsi den sproglige eksistens-
form. Et eksempel: »metaltraethed«. Denne
negative egenskab eksisterede og voldte pro-
blemer feks. i forbindelse med flyulykker
lzenge for den blev erkendt, analyseret og sat
pa begreb. Et andet eksempel: lysets bryd-
ning. At lyset brydes nar det trenger gennem
glas eller en vaeske har eksisteret lznge far
det opdages. Fra opdagelsen til den teoretiske
bestemmelse af det i naturvidenskaben gir
der imidlertid lang tid, og i al den tid kan det
ikke bestemmes som egentlig kvalitet. Men
herefter kan det udnyttes systematisk som
grundlag for udvikling af kvalitet i linser
m.m.

En kvalitet er altsi en enhed af noget der fin-
des: 1. som en idé, en logik, 2. ude i tingene, 3.
subjektivt, for os, og 4. som sprogligt udtryk.
Hvis én af eksistensformerne mangler, er der
ikke tale om en »eksisterende kvalitets. Yder-
ligere: der skal vere overensstemmelse mel-
lem de fire dimensioner, for at kvaliteten ek-
sisterer.

Konstruktion af hvalitet: For at danne kvalitet er
det ngdvendigt, at man arbejder i alle fire di-
mensioner. Man mai oparbejde den abstrakte,
idémzassige side, man ma arbejde med kon-
struktionen af egenskaberne, man ma opave
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erfaringerne, og man mi arbejde med den
sproglige side for at fi den til at eksistere i et
marked eller i en virksomhed. Kvalitet opstir
som fglge af, at alle fire sider behandles i sam-
menhang.

Konstruktion af kvalitel, integration

De fire dimensioner svarer til faserne 1

PDCA-metoden (Demingcyclen):

1. Den abstrakte dimension danner grundlag
for planlegnings processer, Plan. Kvalitet
som abstrakt fznomen kan man tenke over
og analysere logisk. Herigennem kan man op-
stille mél og planer.

2. Den materielle dimension danner grundlag
for produktions og distributionsprocesser, Do.
Som fznomen i ting, egenskaber, (objektive
kvalitet) er det muligt at producere og mile
kvaliteterne kvantitativt.

3. Erfarings og oplevelses dimensionen dan-
ner grundlag for kontrol aktiviteterne, Check.
Som oplevet f2nomen (subjektiv kvalitet) er
det muligt at opleve dens vardi, enske den,
fole et behov for den.

4. Den sproglige dimension danner grundlag
for de i reglen organisatoriske processer, der
tager sigte pd at korrigere fejl, Action. Som
sprogligt f2nomen er det muligt at objektive-
re omkring den, i.e. danne organisatoriske
processer til produktion og salg.

Det forhold, at en kvalitet skal bearbejdes i al-
le fire dimensioner, er altsi det logiske grund-
lag for PDCA-metoden. PDCA-metoden er en



styringsmetode, der simpelt hen bestir i at
definere en rzkkefglge, hvori de fire dimen-
sioner skal bearbejdes. Metoden forudszetter,
at kvalitet dannes/identificeres gennem en
vedvarende overgang fra den ene til den an-
den dimension. For at den samme kvalitet
kan optrede i alle dimensioner fgres den lg-
bende rundt mellem de forskellige funktio-
ner. Det er vigtigt at sikre, at alle processerne
foregar pd tilfredsstillende og koordineret
mide. Figur 1 og ikke Deming-cyclen viser
hvordan kvalitet produceres.

Det er karakteristisk, at nogle processer er
mere knyttet til en afdeling end til andre. Det
medferer, at de forskellige afdelinger udvik-
ler forskellige kulturer til at understatte deres
grundfunktioner: 1. Den abstrakte dimension:
Denne er knyttet til planlegnings arbejdet,
som foregir i de forskellige afdelinger. Udvik-
lingsafdelingen er specielt knyttet til den ab-
strakte dimension. Opgaven er at analysere
og skabe grundlag for nye muligheder. 2. Den
malerielle dimension: Denne er primzart knyttet
til produktionsafdeling. Opgaven er at tildele
ting de rette egenskaber (kvaliteter), altsa at
danne facts. 3. Evfarings- og oplevelsesdimension:
Denne dimension er szrligt knyttet til afszet-
ningsafdelingens opgaver idet det er vigtigt at
kunden oplever at hans vardier virkeliggeres
i produktet. Men ogsa kontrolfunktioner af
forskellig art er knyttet til denne funktion,
her er der et spprgsmal om kontrol af facts. 4.
Sprogdimensionen: Denne dimension er ngd-
vendig i alle afdelinger, hvor produktet ind-
gar - udvikling, produktion, salg, service.
Desuden er den ngdvendig for de administra-
tive og ledelsesmassige funktioner. Selv om
de forskellige afdelinger har hver deres kul-
tur og verdier er det ngdvendigt, at det er
den samme kvalitet der gar igennem alle af-
delinger. Hvis ikke det er tilfeldet, vil de for-
skellige afdelinger trazkke i hver sin retning,.
PDCA-metodens razkkefplge, 1-32-33-34,
er kun hensigtsmassig, hvis den understgtter
en systematisk drift, hvilket forudsztter, at en
raekke kulturelt betonede betingelser er op-
fyldt. Men der findes mange andre frem-

gangsmdder: PDCA er ikke den eneste mulige
rekkefslge, og processerne kan udfares mere
simultant. Der kan gi pile fra hver af de fire
funktioner til enhver anden funktion, og pro-
cesserne kan forlgbe samtidigt og parallelt.
Det er vigtigt for virksomheden at udnytte
disse muligheder i sin kvalitetsstyring.

Det er en teoretisk svaghed ved PDCA-me-
toden, at den vil danne kvaliteten, der er i
centrum, ved hele tiden at kredse om den og
danne enkeltelementerne hver for sig uden
pa noget tidspunkt at kunne fokusere pi hele
kvaliteten. For at dette skal vaere muligt er det
ngdvendigt, at sikre, at det virkelig er den
samme kvalitet, der hindteres i alle faser
Dette forudsmtter, at der sker meget hurtige
gennemlgb af cyclen, og at der ikke foregar
nogen selvstzendig sprogdannelse omkring
kvalitetsbegrebet i de forskellige faser, Alt i
alt peger det i retning af hgje koordinerings-
omkostninger specielt i forbindelse med virk-
somheder, hvor der foregir en levende udvik-
ling, samt store problemer med at anvende
metoden i kulturer med stor sproglig kreati-
vitet. Disse forhold viser, at PDCA-metoden
kun i begreenset omfang kan forenes med den
organisatoriske kvalitetsledelse (TQM).

3. Styringskultur

Til at styre kraves ikke kun teknikker, men
farst og fremmest evne til at anvende dem pa
en sammenhzngende mide samt indsigt i,
hvad teknikkerne skal anvendes pa. En effek-
tiv og virkningsfuld styring kraver derfor me-
tode. Nar styring i en virksomhed ikke funge-
rer, er grunden, at der ikke anvendes en hen-
sigtsmaessig metode. For at virke skal meto-
den wvare integreret i organisationen og
siledes udgere organisationens styringskul-
tur.

De kulturelt betingede styringsformer findes i
forbindelse med al styring, i alle slags sam-
menhznge: gkonomisk styring, produktions-
styring, salgsstyring, kvalitetsstyring. Styrings-
kulturen er knyttet til sprogets struktur, Spro-
gets struktur for-programmerer bevidstheden
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og sztter dermed sit praeg pa al opfattelse og
dermed pa styringsaktivitet. Forskelligheder i
sprogstruktur medfarer forskelligheder i sty-
ringsadfeerd, i styringskultur. Ved at skelne
mellem kompleksitet i begreber og gramma-
tisk strukturering kan vi f.eks. skelne mellem
felgende styringskulturer:

Strukturel styring: Det tyske sprog tillader en
Igbende udvikling af meget komplekse begre-
ber, og det tyske sprog har en tydelig gram-
matisk struktur. Sprogstrukturen prapro-
grammerer bevidstheden. Vi ser den tyske
styringskultur, der er praget af disciplin og
kompleks strukturering og serdeles egnet til
kompliceret industriel produktion. Den tyske
kultur er vasentligt mere systemorienteret
end den danske, hvilket forventeligt betyder,
at det er lettere for et systemparadigme at
fungere i tysk sammenhweng end feks. i
dansk.

Alomistisk detaljestyring: Det engelske sprog
tillader ikke dannelse af komplekse begreber
som det tyske. Begreberne holdes tvartimod
adskilt og bygges ikke sammen til komplekse
begrebshelheder. Det engelske sprog har end-
videre en mindre klar grammatisk struktur.
Den anglofile styringskultur er tilsvarende
praget af interessen for empirisk evidens, og
modelmassig simplicitet og klarhed. Der pe-
ges i retning af en kvantitativ markedsorien-
teret kultur.

Organisk styring: Det danske sprog danner
naturligt meget komplekse begreber, som det
tyske. Men ligesom engelsk har vi ikke en klar
grammatisk struktur. Den danske styringskul-
tur er tilsvarende preeget kompleksitet og ui-
gennemsigtig struktur. Grundet vore kom-
plekse begreber tror vi f.eks. ikke pa den ang-
lofile simplicitet og spgen efter evidens. Vor
kultur er, sagt med ét ord: organisk. Den er
orienteret mod helheder og udvikling.

Karakteristisk for dansk kultur er i fglge
Geert Hofstede fslgende trzk: hej usikker-
hedstollerance, meget lav magt-distance, hgj
grad af individualisme og hej grad af femini-
tet. Disse egenskaber ved vor kultur er veldo-
kumenterede. De tydeligger pd mange méder
dens organiske karakter. Vor kultur passer
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med vor traditionelle tilknytning til primaer-
erhvervene, jordbrug og fiskeri. Vi er, nir det
kommer til stykket, ikke en rigtig industrina-
tion (produktionsorganiseret) eller en rigtig
markedsorienteret nation (konsumoriente-
ret). Vor komparative fordel ligger derimod i
vor organiske vakst-orientering. Dette forkla-
rer udmzrket, hvorfor det gik Danmark godt
si l2nge vore handelspartnere havde mangel
pa fedevarer, fordi vi da kunne udnytte vor
komparativ fordel pa dette felt. Efter at det
gennem EFs landbrugspolitik er lykkedes at
gore vore handelspartnere mere uafhangige
pa dette punkt, er Danmark kommet i en gko-
nomisk krise, Vi kan ikke mere udnytte vor
komparative fordel i samme udstrzkning som
forr, selv om vi stadig er konkurrencemassigt
stierke pd organisk orienterede omrader sa
som biokemi, miljgteknologi o.l.

Da samfundskulturen ikke kan @ndres, er
det ngdvendigt at styringsmetoderne hviler
pa filosofier, der passer til kulturen. PDCA-
metoden fungerer bedst i kulturer med et ra-
tionelt styringskoncept. Metoden kan derfor
forventes at fungere mindre effektivt i Dan-
mark end i f.eks. Tyskland eller USA. Vi kan i
Danmark lave planer, udfgre produktionen
og gennemigre check og der konstatere visse
mangler. Vi kan ogsa analysere disse mangler
og se, hvad der er grunden til dem. Men ofte
far det ingen betydning, action forsvinder, -
En organisk kultur lader sig ikke styre af sa-
danne rationelle former. Dansk kultur har la-
ve hierarkier, ringe autoritetstro, og et rigt
demokrati, hvor alt kan diskuteres. Dette kan
ikke forenes med en rationel styring i over-
ensstemmelse med en PDCA-metode, hvor
mennesker simpelt hen gor, hvad der er plan-
lagt og hvad de fir besked pa. Det er i mod-
strid med dansk kulturs respekt for det selv-
steendige individ.

I Danmark er der derfor en tendens til, at
systemerne ikke reprasenterer de virkelige
forheld. Tilsyneladende ser det ud som om
Action-dimensionen ikke fungerer, da der of-
te ikke reageres adzkvat pa de plan-afvigel-
ser, der registreres ved Check-funktionerne,
Den organiske kultur baserer sig pa den



uformelle organisations vaner og indforstiede
adferdsmenstre. Den baserer sig ikke pa en
fleksibel detaljestyring eller en struktureret
kompleks industristyring. 1 virkeligheden er
det derfor ikke Action-dimensionen, der ikke
fungerer; det er hele systemdannelsen, der er
fiktiv. Bag det tilsyneladende system foregir
der i virkeligheden en lpbende »Action«, men
pa andre, ikke dbenbare prazmisser.

Den organiske kulturs méide at realisere de
fire dimensioner ligner i mere den integrative
model i figur 1, end PDCA-metoden. Dansk
kultur og sprogbrug er rig pa indsigt og begre-
ber pa alle planer. Den danske befolkning har
en hgj uddannelse og en lav magt-profil. Det
medfgrer, at der kraeves en dialog-orienteret
kommunikation i alle retninger. Rationelle hie-
rarkiske styringsmetoder, der forudsztter di-
sciplin og autoritetstro fungerer i reglen dar-
lige i dansk sammenhaeng.

Vor organiske kultur er hverken specielt eg-
net til industriel masseproduktion eller til effek-
tiv pkonomisk styring ud fra rationelle
gkonomiske beslutningsprincipper. Den er ikke
specielt egnet til hurtig rationel organisations-+
tilpasning. Maden, hvorpi vi zndrer et hand-
lingsforlgb, er praeget af den organiske kultur, i
hvilken lgsningerne vokser sig til rette. De er
sjzldent umiddelbart udtryk for klare velstruk-
turerede beslutninger, men udtryk for den sam-
lede integrative proces, hvori alle aspekter i kva-
litetskonstruktionen foregar samtidig.

Dette betyder ikke, at vi ikke kan producere
hej kvalitet; haj kvalitet er tveertimod et adels-
marke for dansk produktion. Det betyder heller
ikke, at vi ikke kan producere »kundetilpasset«
kvalitet; den organiske made egner sig tvarti-
mod glimrende til kundetilpassede produkter. -
Det betyder derimod, at vor gkonomiske styring
og vor kvalitetsstyring ofte er mindre tilfredsstil-
lende, ndr der anvendes styringsmetoder, der
ikke passer til dansk kultur.

4, Kvalitetsstyrings filosofi

Essentialismens produkt- eller tingsstyring: Vestlig
kultur styrer pa materielle objekter. Det dre-
jer sig om at fi og at have noget. Man kan ha-

ve, eje ting, ikke egenskaber eller kvaliteter -
undtagen ens egne egenskaber og kvaliteter.
Nar den private ejendom betragtes som ma-
let, leder det til materialisme. Vi er orienteret
mod at producere og tilegne os objekter, ting,
mere end mod at udfere aktiviteter og er-
hverve os egenskaber og kvaliteter. Tingssty-
ringen viser sig ogsid der i, at vestlige opfin-
der-ambitioner gir i retning af at opfinde ny
slags ting, snarere end i at give en allerede op-
fundet ting nye egenskaber og kvaliteter. Me-
dens alle store teknologiske opfindelser synes
frembragt i den vestlige kultur, oplever vi, at
den pst-asiatiske kultur er i stand til lpbende
at udvikle og forbedre tingene og derved ska-
be sig konkurrence fordele pa grund af deres
kvalitetsstyring. Et andet traek ved tingsstyrin-
gen er, at den er mere orienteret mod, at kun-
den har fiet det produkt, han har kgbt, end
om han er tilfreds med det produkt, han har
fiet, om det indfrier kundens forventninger.

Den planpkonomiske socialisme er i szerlig
grad materialistisk og beslzgtet med essenti-
alismen. Den mener sig i stand til at definere
menneskenes behov og derefter planlzgge en
produktion, der tilfredsstiller disse. Her er
overhovedet ikke plads til et subjektivt ele-
ment. Det er ikke kvalitet, men kvantitet, der
er afgerende i sidanne systemer. Det medfe-
rer tab af livsmening for borgerne, og disse
samfunds stagnation og forfald viser, at den-
ne essentialisme er statisk og ikke udtryk for
menneskers evner og natur.

Positivismens  kvantificering: Kvantificering
bestar i at udtrykke kvalitative forhold kvanti-
tativt, altsd gore dem milbare. Gennem kvan-
titative udtryk for det kvalitative gores det
muligt at lave kvantitativ kvalitetsstyring.
Kvaliteter udtrykkes kvantitativt som data i
den materielle virkelighed.

Den markedspgkonomiske positivisme for-
udsatter en subjektivitet, som driver mar-
kedsmekanismen gennem frie valg. Subjekti-
viteten selv er og skal imidlertid vaere vanaly-
serbar, udenfor objektive metoders omrade i
folge positivismen.

Kvantificeringen er effektiv i forbindelse
med styring af produktionsprocesserne. Den
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anglofile kultur har endvidere anvendt en
kvantitativ orienteret markedsstyring,

Denne styringsform medferte en sa ringe
kvalitet, at amerikansk og engelsk produktion
har tabt markedsandele i forhold til japansk
og tysk produktion. Japans og Tysklands gko-
nomier er derigennem blevet stzrke, mens
Englands og USAs gkonomier er forholdsvis
svage.

Det er netop ud fra den erfaring, at interes-
sen 1 kvalitetsstyring er vokset frem. Her har
fortolkningerne i f@rste omgang naturligt la-
det sig inspirere af den essentialisme, der er
det lettest forstaelige alternativ til positivis-
men. Essentialismen er imidlertid statisk og
ikke foreneligt med det subjektive element i
kvalitetsbegrebet, som markedsgkonomien
hviler pa.

Konstruktivisme og kvalitetsledelse

Arbejdsbegrebel: Japans succes er bla. baseret
pa, at ledelsen tager udgangspunkt i, at arbej-
derne kan tznke. Dette er indlysende i de fle-
ste fungerende virksomheder. Men det strider
mod nogle dogmer. Vi har grundlzggende
misforstiet arbejdsbegrebet. Vi tror, at en le-
der styrer {og derfor gnsker vi ikke for meget
ledelse), og at en arbejder sa skal gere det, le-
deren dikterer (og derfor gnsker vi ikke for
meget arbejde). Det er ganske forkert. Det er
pa det nrmeste omvendt:

At arbejde er at styre. Det er arbejdets natur.
Arbejde bestdr i styring. Det gaelder uanset,
om man styrer en bil, en skovl, en gravko, et
samlebind eller en hel produktion, et salg, et
byggeri - eller en virksomhed. Dem, der ikke
styrer, de arbejder ikke.

Det som er specielt ved ledelsens arbejde,
er altsa ikke, at den styrer. Ledelsens opgave
er at sikre, at arbejdet, styringen kan forega
pa en made, der udvikler virksomheden.

Det er @delzggende for arbejdsbegrebet
savel som for ledelsesbegrebet, at man spger
at begrznse styring til ledelsesfunktionen.
Herigennem umyndigger man arbejderen og
behandler ham som en maskine. Et samfund,
en virksomhed der behandler arbejderne
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som tznkende mennesker, har stagrre ressour-
cer til radighed, end et samfund eller en virk-
somhed, der ser bort herfra. Hvis det er en
forskel mellem Japansk og vestlig ledelsesfilo-
sofi, si er det en indlysende forklaring pa,
hvorfor den japanske gkonomi er blevet star-
kere end den vestlige. .

Ledelsesopgaven: vardiformulering: Ledelses-
funktionens specielle opgave er at formulere
de vardier, som virksomhedens processer
kan integreres omkring. Det skal vere verdi-
er, som motiverer medarbejderne til at arbej-
de sammen pa at styre mod malet, og det skal
vzre strategisk holdbare vaerdier. Vardierne
er det, der far mennesker til at handle. Verdi-
formulering er derfor ikke det samme som
malformulering. Malformulering forudsatter
verdiformulering. Betingelsen for, at medar-
bejdere vil realisere formulerede mal er, at de
gar ind for de vardier, som malene skal reali-
sere. Malformulering er en opgave, hvori der
deltager mange medarbejdere. Gennem en
hensigtsmassig vaerdiformulering identifice-
res og integreres de forskellige virksomheds-
funktioner pa en sidan made, at kvalitetsbe-
grebet er indarbejdet 1 forhold til alle funk-
tioner.

Metode: Filosofien efter verdenskrigen har
beskrevet menneskets livsverden som kon-
strueret gennem bla. sprogbrugen. Denne
»konstruktivistiske« filosofi medfarer, at konk-
ret dialog-baseret sproganvendelse, face-to-
face kommunikation, er det mest centrale led
i de metoder, som kan anvendes i virksom-
hedsstyringen. Det er gennem indsigt og
sprogbrug at arbejdere og ledere bgr organi-
sere styringen af processerne. Der har derfor
vaeret bestraebelser pa at udvikle iszr kvalita-
tive metoder til analyse af disse processer.

I virksomhedsgkonomisk sammenhang er
aktgrmetoden skabt til formalet.

I den japanske kultur organiseres denne
sprogbrug ved hjzlp af sikaldte »kvalitets-
cirkler« Dette giver ikke mening i dansk sam-
menhzang, fordi vor kultur er mindre hierar-
kisk. Men vi organiserer dette pa mange and-
re mader. Vi har ikke behov for farst at bryde
hierarkiske menstre for at institutionalisere



dialogen og kommunikationen. Den dbne og
analyserende kommunikationsform er ind-
bygget i vor kultur. Der er talrige muligheder
i vore virksomheder til at organisere de dia-
logbaserede udviklingsprocesser, der kan ska-
be en kvalitetskultur. P4 dette punkt har Dan-
mark en komparativ fordel gennem vor lave
hierarki, vor skepsis overfor autoritet og vor
individualisme. Den medferer nemlig, at vi i
szrlig grad er i stand til at skabe kvalitetskul-
tur. Der er talrige eksempler, der viser, hvor-
ledes en rigtig ledelse kan fa det mest utrolige
ud af medarbejderne. Det, der bremser den
proces, er primart forkerte filosofier om le-
delse, styring og arbejde. Disse filosofier er i
modstrid med vor kultur og ikke i stand til at
engagere medarbejderne - pi trods af, at det
i reglen er let at engagere danske arbejdere til
at ggre en virkelig indsats. Det er nogen me-
get dyre ledelsesfilosofier for det danske sam-
fund.

Hvis ledelserne formar at udnytte de orga-
nisatoriske muligheder, som vore virksomhe-
der rummer, er der mulighed for at danne
elitepositioner pa alle de omrider, som er
forenelige med et mindre lands ressourcer.
Men det kraever altsd, at sprogudviklingen
sker gennem dialoger, at ledelsen ved, hvad
det vil sige at lede medarbejderne i stedet for
at styre dem ved hjzlp af manipulative syste

mer. Hvis sprogdannelsen er diktatorisk, er
det sandsynligt, at den ikke integrerer vaerdi-
erne hos en raxekke medarbejdere, hvormed
de ikke fgler sig loyale med beslutningerne
og dermed bliver darlig arbejdskraft.

Dansk ledelse har altsd behov for at kunne
handtere en kompleks verdiformulering gen-
nem en dialogbaseret kommunikation. Det
muligger udvikling af en dansk organisato-
risk kvalitetskultur som er konkurrencedyg-
tg.

Nir det er vanskeligt for danske virksom-
heder at konkurrere skal forklaringen ikke
spges i forkerte holdninger eller forudszetnin-
ger hos medarbejderne. Forklaringen er, at
det er vanskeligt at virkeliggore en ledelses-
metode og filosofi, der passer med kulturen
og udnytter de danske ressourcer. Ansvaret
kan ikke skubbes nedad. Der er behov for, at
ledelsen styrker sine evner til at mestre en
kulturel udvikling fokuseret pi kvalitet og pa
vardierne i virksomheden og dens medarbej-
dere. Nir vi kan det, har vi genskabt de kom-
parative fordele, vi har brug for i den interna-
tionale konkurrence for at fa dansk gkonomi
pé fode.

Note! Artiklen er en populatiseret udgave. Den ful-
de udgave kommer i skriftserien ved Institut for In-
formationsbehandling, Handelshgjskolen i Arhus.
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