Kvalitetskultur

Af Steen Hildebrandt

Resumé

Artiklen introducerer kvalitetshulturbegrebet samt
knytter forbindelsen mellem dette begreb og begre-
bet kualitetsledelse. For at komme frem til imple-
mentering af beslulninger pd kvalitetsomrddet
diskuteres desuden politik- og policy-begreberne
samt en arbejdsmetode, der kan benyttes i forbin-
delse med praktisk kvalitetsarbejde i en virksom-
hed.

1. Indledning

Med udgangspunkt i nyere litteratur om
kvalitet, kvalitetsledelse og virksomheds-
kultur er formalet med denne artikel at for-
spge at indkredse et nyt begreb inden for
ledelsesteorien, nemlig begrebet kvalitets-
kultur. Ud fra det er formalet dernast at
diskutere det hensigtsmaessige i en videre-
udbygning og anvendelse af dette begreb
inden for kvalitetsledelsesomradet.

Baggrunden for at introducere begrebet
kvalitetskultur er de senere Ars incdsats for
at udvikle og benytte kulturbegrebet i for-
bindelse med studiet af organisationer,
samt en antagelse om, at der heri ligger en
kilde til stgrre forstielse af den made, som
kvaliteten manifesterer sig pa i virksomhe-
der.

Det falder uden for denne artikels rammer
at ga i dybden med det generelle kulturbe-
greb. Der findes mere end hundrede defini-
tioner. Kroeber & Kluckholm (1963). Det

skal alene anfgres, at det kulturbegreb, der -

nu forsgges overfert til organisationsteori-
en, har sin oprindelse inden for antropolo-
gien og socialantropologien.

2. Virksomhedskultur

I dette afsnit diskuteres det mere specifikke
grundlag for kvalitetskulturbegrebet, nemlig
begrebet virksomheds- eller organisations-
kultur. Kulturbegrebet har varet genstand
for betydelig interesse i de senere drs organi-
sationsteoretiske litteratur, men har ikke i
seerlig grad vaeret inddraget i kvalitetslittera-
turen. Kulturbegrebets introduktion ma ses
som den forelpbige kulmination pd en lang
udviklingstendens i organisationsteorien. I
forste omgang betad denne udvikling, at man
forlod opfattelsen af organisationen som et
blot redskab. I stedet kom en opfattelse af or-
ganisationen som en selvsteendig social dan-
nelse. I anden omgang er der indfgrt stadig
mere abstrakte sociale enheder i beskrivelsen
og forklaringen af den selvstzndige sociale
dannelse med en egen indre dynamik, som
organisationer nu mere og mere ses som. Or-
ganisationsteorien inddrog gruppebegrebet
fra socialpsykologien i erkendelse af, at grup-
pen, og ikke individet, i mange sammenhzn-
ge er den fundamentale enhed i organisatio-
nen, og endelig er sd forestillingen om orga-

'nisationen som et kulturfzllesskab blevet in-

troduceret og har vundet udbredelse.

Det er ikke mindst kulturbegrebets vardi som
styrings- og forandringsredskab, der har vz-
ret i centrum for interessen, ogsi som et kon-
troversielt anliggende. Et centralt spgrgsmal
har varet, i hvor hgj grad det er muligt ved
en bevidst proces at formulere en ny, men
formalstjenlig kultur og dernast fi denne ac-
cepteret i en organisation ved hjzlp af en ra-
tionel, centralt dirigeret forandringsproces,
Collin (1987). Ogsa i forbindelse med kvali-
tetsledelsesbegrebet er det kulturbegrebets
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dynamiske og styringsrelevante aspekter, der
pakalder sig primzer interesse, men begrebet
har ogsi en afgerende betydning for en bedre
forstaelse af kvalitetsfenomenerne i en virk-
somhed.

Man kan skelne mellem en management-in-
spireret tznkemide, der ser optimistisk pa
muligheden for forandring og en mere antro-
pologisk inspireret tankegang, der opfatter
kultur som forholdsvis modstandsdygtig over
for bevidst forandring. I forbindelse med en
behandling af begrebet kvalitetskultur, er det
ngdvendigt at behandle disse to yderstand-
punkter, hvor det managementorienterede
standpunkt i sin mest ekstreme formulering
betragter kultur som noget »ovenfra kom-
mende« i organisationshierarkiet, dvs. noget
der skabes ved ledelsesbeslutninger og -hand-
ling, og som derfor ogsa kan xndres gennem
ledelsesbeslutninger, hvorimod den antropo-
logisk orienterede litteratur betragter kultur
som noget naturgroet, der vokser op nedefra
som resultatet af mange menneskers indivi-
duelle handlinger og erfaringer, og som der-
for ikke let kan zndres ved nogen centralise-
ret proces.

Formuleret bredt gzlder det, at organisa-
tionskultur handler om vardier og normer i
organisationer. Virksomhedens kultur kom-
mer synligt til udtryk pa mange forskellige
mider: Gennem fysiske forhold som feks.
bygningerne, firmaets brevpapir, produkter-
nes design og kvalitet, vognparkens farve etc.
(Fivelsdal & Bakka 1986). Den kommer ogsa
til udtryk gennem den made, hvorpid man
f.eks. samarbejder og lgser opgaver. I det hele
taget er begrebet synlig ledelse nzrt knyttet
til kulturbegrebets anvendelse inden for le-
delsesteorien. »Kulturens uttrycksform ar
handlingen«, Sjéstrand (1987).

Schein (1986), hvis begrebsapparat det er fun-
det hensigtsmassigt at benytte i det fglgende,
argumenterer for, at begrebet kultur forbe-
holdes det dybereliggende niveau af grund-
leggende antagelser og overbevisninger, som
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er fxlles for medlemmer af en organisation,
som arbejder ubevidst, og som pa en grund-
lzggende, indforstaet made definerer en or-
ganisations syn pa sig selv og sine omgivelser.
Disse antagelser og overbevisninger er tillzr-
te responser pa en gruppes problemer med at
overleve i dens eksterne milj¢ og dens proble-
mer med intern integration. De bliver taget
for givet, fordi de gentagne gange lgser disse
problemer pa en palidelig mide. Der bgr, si-
ger Schein, skelnes mellem disse dyberelig-
gende antagelser og de symptomer og vaerdi-
er, som er kulturens fremtradelsesform i dag-
ligdagen, men ikke indbegrebet af kultur.
Igen ma det erkendes, at der er tale om af-
grensninger, som det er vigtigt at holde sig
for gje, hvis anvendelse af kulturbegrebet skal
have det tilsigtede resultat, men samtidig er
der tale om afgrznsninger, som det er van-
skeligt at handtere i praksis.

Vi skal herefter introducere begrebet kultur-
niveauer. Schein opererer med 3 kulturni-
veauer, nemlig kultursymptomer (1), vardier
(2) og grundlzggende antagelser (3).

Med kultursymptomer (niveau 1) sigtes der til
kulturens mest synlige niveau, der udggres af
dens symptomer og manifestationer. Her kan
man feks. underspge fysiske omgivelser, en
gruppes teknologiske output, hvilket har szer-
lig betydning i denne sammenhzng, dens
skrevne og talte sprog, gruppemedlemmer-
nes dbenlyse adfeerd, osv.

Man kan sige, at al kulturlering i sidste in-
stans afspejler en eller flere personers szreg-
ne vzrdier, deres opfattelse af hvordan noget
burde vare i forhold til, hvordan det rent fak-
tisk er. Dette er, hvad Schein kalder niveau 2.
Sadanne vaerdier kan vere led i, hvad der
kunne benzevnes kognitive transformations-
processer, der f.eks. kan omfatte en transfor-
mation fra en norm, over en vardi til en
grundlzggende antagelse.

Efterhinden som verdierne begynder at bli-
ve taget for givet, vil de gradvist blive til over-



bevisninger og antagelser og forsvinde ud af
bevidstheden, siger Schein (1986). Det er kun
de vardier, hvis gyldighed kan testes fysisk el-
ler socialt, og som fortsztter med at fungere
ved lgsning af gruppens problemer, der vil
blive transformeret til antagelser.

Nar en lpsning pd et problem virker gentagne
gange, bliver den efterhinden taget for givet.
Det, der engang var en hypotese, kun under-
bygget af en fornemmelse eller vaerdi, bliver
gradvist betragtet som en realitet. Hermed er
vi ved Scheins niveau 3. »Vi begynder at tro, at
naturen virkelig fungerer pa den made« De
grundlzggende antagelser tages for givetien
sadan grad, at man kun finder beskedne vari-
ationer inden for en kulturel enhed.

Schein understreger de implicitte, ubevidste
antagelsers styrke og henviser til, at sidanne
antagelser ofte drejer sig om fundamentale
aspekter ved kultur. Men det er svert at loka-
lisere disse antagelser, hvorfor de ofte forbli-
ver i det ubevidste, under overfladen med
den konsekvens, at vi ikke forstir eller kun
har en begranset forstaelse for disse fznome-
ner i organisationsteorien, f.eks. vedrgrende
kvaliteten af produkter, ydelser og processer.

Det er opfattelsen her, at det i forbindelse
med kvalitetsarbejde ofte vil veere ngdvendigt
og hensigtsmzssigt at traenge ned i dette an-
tagelseslag. Senere i artiklen tages spgrgsma-
let op i tilknytning til en konkret arbejdsme-
tode, der kan benyttes i forbindelse med et
sadant kvalitetsbevidsthedsarbejde, som det i
virkeligheden drejer sig om. Vi skal i den for-
bindelse introducere begrebet kvalitetspolici-
es. Antagelsen er, at fgrst nar det pad denne
made lykkes at afdxkke de kvalitetsrelevante
dele af en virksomheds kultur, er det muligt
at arbejde med kvalitet ud fra helhedssyns-
punkter.

3. Kvalitet og kvalitetskultur

Kultur- og virksomhedskulturbegrebet er in-
troduceret her ud fra en antagelse om, at der

er en sammenhzng mellem kvalitetsbegrebet
og virksomhedskulturbegrebet. At arbejde
med kvalitet forudsztter som nzevnt, at man
arbejder med virksomhedens kultur eller
med de elementer i virksomhedens kultur,
der manifesterer sig i relevante kvalitetsdi-
mensioner. Med anvendelse af udtrykket kva-
litetsdimensioner understreges det, at kvali-
tetsbegrebet er flertydigt, flerdimensionelt.

Vi vil i dette afsnit behandle kvalitetskultur-
begrebet og gare det ved at diskutere og nu-
ancere selve kvalitetsbegrebet. En fastlzg-
gelse eller indkredsning af kvalitetsbegrebet
ferer pi denne mide frem til nogle holde-
punkter for, hvilke elementer i virksomhe-
dens kultur, der synes szrlig vaesentlige for en
forstaelse af de kvalitetsmanifestationer, der
karakteriserer den konkrete virksomhed, og
det er det, der her forelgbigt formuleret me-
nes med kvalitetskultur,

Kvalitetsbegrebet har tiltrukket sig en sterkt
stigende opmaerksomhed i de seneste ar. Man
kan tale om en kvalitetsbglge inden for ledel-
seslitteraturen. I ledelsesmaessig sammen-
hzng er det ngdvendigt at forsgge at give
kvalitetsbegrebet et mere konkret indhold,
end det maske ud fra andre betragtninger var
gnskeligt. Igennem tiden er der gjort store
anstrengelser pd dette omrade. Men det er
forst i de seneste ar, at problemet bliver gen-
stand for en mere nuanceret behandling. For
nogle artier siden blev kvalitet betragtet som
synonymt med begrebet »antal defekter« i en
produktionsproces og relateringen til marke-
dets behov, til brugerne, var i virkeligheden
meget svag.

Herfra har kvalitetsbegrebet udviklet sig over
et begreb som funktionel kvalitet frem imod
begreber som kundeoplevet kvalitet, dual-
kvalitet og totalkvalitet. Man kan sige, at det
nye kvalitetsbegreb, der nu vokser frem, i sto-
re trek handler om en helhedsvurdering af
virksomhedernes udbud og efterspergsel,
Karlof (1987), men med den vasentlige tilfy-
Jelse, at det dermed ogsa kommer til at dreje -
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sig om de produktions-, ledelses- og samar-
bejdsprocesser, der er involveret i udbuds- og
efterspgrgselsprocesserne. I en videre for-
stand inddrages ogsi relationerne til omgivel-
serne, og resultatet bliver et meget omfatten-
de og sammensat kvalitetsbegreb, som det
imidlertid synes ngdvendigt at fi preaciseret
og operationaliseret, samtidig med at et nyt
ledelsesbegreb eller en ny ledelsesfilosofi ta-
ger form, nemlig kvalitetsledelse, der her for-
spges givet et przliminzert indhold, der inklu-
derer, hvad der tidligere var indeholdt i be-
greber som kvalitetskontrol og kvalitetssty-
ring, men nu kun som delelementer, der
bygges ind i en overordnet ledelsesmassig
‘sammenhzng.

4. Ledelse og kvalitetsledelse

En overordnet betragtning af organisations-
og ledelsesteoriens udvikling i dette arhund-
rede viser en gradvis bevaegelse fra en snaver,
rationalistisk og instrumentalistisk opfattelse
til en bredere, mere psykologisk og sociolo-
gisk synsmade. Et centralt led i denne udvik-
ling er kulturbegrebets inddragelse.

Som det tidligere har varet bergrt, er det kul-
turbegrebets verdi som styrings- og foran-
dringsredskab, der har varet i centrum for
organisationsteoriens interesse for kulturbe-
grebet. For eksempel har kultur som en sty-
ringsparameter varet fremhzvet i forbindel-
se med ledelsen af decentraliserede virksom-
heder, hvor traditionelle styringsverktgjer
ikke er tilstrazkkelige, men ogsd i en lang raek-
ke andre sammenhznge har kulturbegrebet
vzeret diskuteret i tilknytning til selve ledel-
sesprocessen.

Det er dette spprgsmal om organisationskul-
tur som forandringsredskab eller ledelsesred-
skab, der skal behandles i dette afsnit ud fra
den betragtning, at dette er afgprende for en
forstielse af og mulig konkretisering af et be-
greb som kvalitetskultur i forbindelse med de
ledelsesprocesser og -opgaver, der sammen-
fattes under betegnelsen kvalitetsledelse.
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Men det skal erindres, at kvalitetskulturbe-
grebet, som en del af den generelle organisa-
tionskultur, har betydning for arbejdet med
kvalitet under alle omstzndigheder, nemlig
som forklaringsfaktor.

Inden for socialantropologien har det som
bergrt vieret en ledende tanke, at kulturer er
meget vanskelige at forandre, hvorimod orga-
nisations- og ledelsesteorierne fremhazver
kulturens betydning som forandringsredskab.
I dette spandingsfelt er, som fremhzvet af
Collin (1988), det teoretiske spargsmail, som
rejser sig, ikke, om organisations- og ledelses-
teorien eller antropologien har ret, men der-
imod, under hvilke omstzndigheder kulturer
- det vzere sig i organisationer eller samfund
- er modtagelige for forandring af bevidst,
planlagt art, og hvornir de ikke er det. Med
andre ord: hvoraf kommer forskellen mellem
uforanderlige og foranderlige kulturer?

Motivation er et centralt element i forstielsen
af de individuelle processer, som konstituerer
og forklarer kulturen. Inden for organisa-
tionsforskningen har man indtil videre kun
overfladisk beskzftiget sig med de forskellige
motiver og psykologiske mekanismer, der
feks. ligger eller kan ligge bag det enkelte in-
divids opslutning omkring kulturen. Man har
overset, hvor kompliceret disse forhold egent-
lig er, hvilket konkret f.eks. giver sig udslag i,
at der opereres med ekstremt forenklede for-
mer for motivationsrelationer. Det er antagel-
sen her, at mange af de motivationsmodeller
og forspg pa praktiske anvisninger pa at moti-
vere medarbejderne til feks. sget kvaliter,
deltagelse i kvalitetscirkler m.m. i virkelighe-
den snarere er udtryk for mangel pa viden og
forstielse end pid forstielse af de sammen-
hznge, hvorom man forsager at udtale sig og
eventuelt styre og regulere.

Det kommer tydeligt til udiryk inden for kva-
litetsomridet, hvor der i forbindelse med for-
seg pa implementering af kvalitetscirkelfilo-
sofien og andre former for kvalitetsforbed-
ringstiltag, ofte forsgges inddraget »motiva-



tionsfremmende« systemer af forskellig slags,
som det imidlertid viser sig vanskeligt at fa til
at fungere i praksis, sandsynligvis fordi man i
planlzgningen og udiprelsen af disse tiltag
befinder sig pa et overfladeniveau, der lader
for meget tilbage uforstiet og uforklaret.
»Motivation« bliver pid denne mide en varia-
bel, der skydes ind mellem nogle tilsigtede og
mdlbare parametre, som f.eks, kvalitet i for-
skellige dimensioner, og et antal ukendte fak-
torer og feznomener, hvoraf kulturen inde-
holder de vasentligste.

Collin (1987) peger pa to former for kulturel
feranderlighed, som begge er relevante i den-
ne sammenhzng. Det ene er muligheden af
forandring af en kultur, dvs. ndring af kul-
turens indhold. Det andet kunne kaldes
spergsmilet om forandring i kulturer, dvs.
spgrgsmalet om, hvorvidt foranderlighed i sig
selv kan vare en vardi i en kultur og dermed
en del af kulturens indhold.

Set ud fra et ledelsessynspunkt har etablerin-
gen af en forandringsvenlig kultur bade for-
dele og ulemper sammenlignet med, hvad
man kunne kalde en konservativ kultur. Det
ligger i, at den forandringsvenlige kultur pr.
definition er tilpasningsdygtig og yder ringe
modstand mod nye mider at udfgre opgaver
eller processer pd, hvis disse viser sig hen-
sigtsmassige. Pa den anden side vil medlem-
merne ikke have den samme loyalitet over for
de fremgangsmader, der pa et givet tidspunkt
anvendes, som den der vil eksistere i en kon-
servativ kultur.

Studerer man organisationslitteraturens re-
degorelse for mekanismer for forandring af
kulturer, vil man finde, at kulturforandring
ved rationel planl®gning stir i centrum, lige-
som man typisk gir ud fra, at lydighed mod
kulturnormer primzrt udspringer af gruppe-
dynamiske motivationer eller af indsigt i nor-
mernes effektivitet snarere end af egentlig in-
ternalisering.

Inden for organisationsteorien drejer kultur-

forandring sig derfor om zndring af kulturer
som en rationel proces, begyndende med en
mistanke hos en organisations ledelse om, at
dens kultur er dysfunktionel, forts=ttende
med en systematisk sociologisk kortlagning
for at forsta om dette virkelig er tilfzeldet, ef-
terfulgt af en bestrabelse pa at formulere en
ny, mere adaptiv kultur, og endelig af en ind-
sats for at afskaffe den gamle og indfere en ny
kultur, (Collin 1987).

Det skal understreges, at nar denne foran-
dringsproces benzevnes rationel, gir dette
udelukkende pa karakteren og selve analyse-
og planlzgningsprocessen og pa forholdet
mellem midler og mil i processen. Men det
betyder ikke, at man kun indbefatter eller ap-
pellerer til organisationsmedlemmernes egen
rationelle side i forandringsprocessen. Tvart-
imod er sidanne irrationelle faktorer som ri-
tualer, ceremonier, metaforer, myter m.v. cen-
trale i organisationskulturlitteraturen.

Med indferelsen af forandringssynsvinklen er
ledelsesperspektivet ligeledes blevet pracise-
ret. Kvalitetsledelse som begreb drejer sig om
fastleggelse, udvikling og styring af virksom-
hedens kvalitet. Til dette formal er der udvik-
let en raekke redskaber og fremgangsmader,
der er beskrevet i litteraturen spzndende fra
statistiske teknikker til f.eks. kvalitetscirkler.

Det specielle ved fremhavelsen i denne sam-
menhang af kvalitetskulturbegrebet er en an-
tagelse om, at en betydelig del af den hidtidi-
ge litteratur om styring og ledelse af kvalitet
er for overfladisk. Helt konkret kan der i den-
ne forbindelse drages en parallel til French &
Bell's organisatoriske isbhjerg, French & Bell
(1978), gengivet i Fivelsdal & Bakke (1986).
Med overfladisk menes der, at der arbejdes
med en rakke formelle og konkrete aspekter
af kvalitet, men de dybereliggende arsags- og
forklaringsfaktorer forbliver skjulte og ube-
vidste. Den tidligere omtalte excellence-bglge
litteratur kan vel siges at reprasentere be-
strebelser pa at treenge dybere ned i nogle af
de forklaringsfaktorer, der her er tale om,
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samtidig med at der ogsa her er tale om over-
fladefenomener.

I litteraturen opregnes forskellige foran-
drings-angrebsmader, der i denne sammen-
hzng er relevante, men som ikke skal be-
handles szrskilt her. Collin (1987) peger pi
folgende instrumenter: ritualer, gruppedyna-
miske mekanismer, anerkendelse af normer-
nes effektivitet og belgnning og straf. Excel-
lence-bglgens resultater peger ligeledes pa
indsatsomrader for kulturforandring. Schein
(1986) knytter i sin fremstilling organisatio-
nens vakststadier og kulturzndringsmeka-
nismer sammen og fir dermed en mere ma-
kroprazget model. Han opregner i den forbin-
delse forskellige former for sndringsproces-
ser: /Endring som en generel evolutionar
proces, &ndring som tilpasning, lzring eller
specifik evolutionzr proces, zndring som te-
rapeutisk proces, zndring som revolutionzr
proces og 2ndring som en styret proces.

5. Arbejde med kvalitetskultur i
praksis - en skitse

De ovenfor nzvnte forandringsangrebsmider
skal ikke uddybes, men derimod ses som dele
af, hvad der her vil blive kaldt kvalitetspro-
jekter. Kvalitetsprojekter ses som en konkret
form for kvalitetsledelse.

Kvalitetsprojekter er ikke noget klart define-
ret begreb. En formel definition skal ikke for-
s@ges her, men derimod forsgges der i det fgl-
gende givet en karakteristik af det mulige
konkrete indhold i et kvalitetsprojekt, idet
det bemzrkes, at fremstillingen baseret dels
pa almen projektledelsesteori, og dels og spe-
cielt pa forfatterens erfaringer med deltagelse
i kvalitetsprojekter i praksis.

Et kvalitetsprojekt har ideelt set til formal at
realisere den tidligere omtalte helhedsvurde-
ring af virksomhedens udbud og eftersparg-
sel og de dertil hgrende produktions-, ledel-
ses- og samarbejdsprocesser. »Ideelt set« skal
understreges, fordi der i denne formulering
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ligger indbygget et meget hgjt ambitionsni-
veau, som det imidlertid synes ngdvendigt at
forflge. Formalet kan formuleres pi en an-
den, mere simpel made, idet man kan sige, at
kvalitetsledelse har til formal at realisere szt
ningen: »Det drejer sig om: At gore det rigti-
ge. At gore det rigtigt. Og at gere det rigtigt
forste gang«. Man kan sige, at det baxrende
princip i et kvalitetsprojekt er, at vejen er lige
sa vigtig som malet. PA vejen opdager man
nye aspekter omkring madlet, og der sker en
vekselvirkning mellem vej og mal. Hertil kree-
ves vurderingsevne, situationsbevidsthed,
fleksibilitet, samarbejdsevne og mod til at ga
ind i det ukendte. Og det fremgar ogsa, at
kvalitetsledelse og kvalitetsprojekter ikke er
simple, rationelle probleml@sningsprocesser,
men derimod komplicerede sociale foran-
dringsprocesser.

Den ledelsesopfattelse, der ligger bag denne
formulering, gar ud pa, at ledelse bestar i at
skabe rammer, der ger det muligt for medar-
bejderne at udfolde deres intelligens og krea-
tivitet og samtidig sikre, at det sker i overens-
sternmelse med virksomhedens berende ide-
er og mission. Denne formulering bygger pa
et holistisk menneskesyn, hvorved der i denne
sammenhang primzrt sigtes til en opfattelse
af det enkelte menneske som et unikt vasen.
Der findes ingen simple metoder eller redska-
ber, hvormed man kan arbejde med kultur og
kvalitetskultur i praksis. Tvaertimod ma det
erkendes, at det er meget usikkert, hvorledes
og hvor dybt og systematisk det overhovedet
er muligt at arbejde med disse fznomener.
Nir man arbejder med begreber som virk-
somheds- og kvalitetskultur, arbejder man i
virkeligheden med virksomheders og orga-
nismers ubevidsthed. Og som for individer, er
ogsa virksomheders ubevidsthed ekstremt
komplicerede st@rrelser.

Tidligere er benyttet udtrykket antagelseslag
om disse dybereliggende forklaringsfaktorer,
og det blev navnt, at fgrst nar det er muligt at
afdzkke og forsta de kvalitetsrelevante dele
af en virksomheds kultur, er det muligt at ar-



bejde med kvalitet ud fra helhedssynspunk-
ter.

Det hznger bla. sammen med, at kvalitet i
praksis — forenklet udtrykt - er et spgrgsmal
om ogsa at betragte de horisontale processer
og relationer i en virksomhed og ikke kun de
vertikalt/funktionelle. Det horisontale per-
spektiv vil vare indeholdt i og vare en va-
sentlig del af helhedstznkning i praksis i for-
bindelse med det udvidede kvalitetsbegreb,
der arbejdes med her.

Nedenfor redeggres kort for en metode til ar-
bejde med kvalitetskultur ud fra de hoved-
overvejelser, der er redegjort for i denne arti-
kel. Metoden bygger pi den antagelse, at ngg-
lespergsmalet i forbindelse med igangset-
ning og gennemfgrelse af kvalitetsledelse i
praksis, dvs. i forbindelse med gennemigrelse
af kvalitetsprojekter, er: Hvorledes skabes der
hos alle medarbejdere kvalitetsbevidsthed
over for savel faktisk kvalitet som oplevet kva-
litet.

Den arbejdsmetode, der skal antydes her, er
enkel og har vaeret benyttet i praksis i forbin-
delse med kvalitetsarbejde. Bent Engelbrecht
(1989) redeger for metoden og siger om bag-
grunden for metoden: »Dybt nede i veerdi-
grundlaget for en organisation findes kilden
til forstdelse af en organisations szrlige made
at agere pa og tage beslutninger pa«. Inden
for socialgkologien bruges betegnelsen policy
om de grundlzggende holdninger, vaerdier
og principper, som en virksomhed baserer si-
ne daglige beslutninger og sin daglige adfeerd
pa. Introducerer vi i denne sammenhang
specielt betegnelsen kvalitetspolicy, far vi, at
arbejde med en virksomheds kvalitetspolicies
er én af de mider, hvorpd man kan arbejde
med kvalitetskultur i praksis. Arbejde med
kvalitetspolicies bliver siledes i denne situa-
tion det konkrete indhold eller en del af det
konkrete indhold i kvalitetsledelse. I relation
til policy-begrebet reprasenterer politik-be-
grebet de formelt vedtagne regler, procedu-
rer mv. for hindtering af forskellige

sporgsmal, opgaver i virksomheden, men
uden at de ngdvendigvis efterleves i praksis.

Med henvisning til modellen i figur 1 skal ar-
bejdsmetoden kort skitseres, idet udgangs-
punktet er nogle spargsmal, der pa én eller
anden made lever i organisationen vedreren-
de kvalitet. Man kan sige, at man i felt A (som
person eller persongruppe) i en virksomhed
oplever en undren over, hvad der sker (eller
ikke sker) pa to mader.

- som nysgerrighed efter at forstd konkrete
kvalitetssituationer og -oplevelser m.v.

- som et gnske om at finde en ny praksis pa
bestemte kvalitetsomrader.

Det er vigtigt at bernzrke, at der ikke pa dette
stadium er tale om et formuleret (og dermed
afgrenset) problem, men derimod blot et
spergsmal, dvs, abninger. Spgrgsmal abner,
hvorimod der allerede i en problemformule-
ring ligger en afgrensning.

Felt B er iagttagelser. Konkret oplevede, iagt-
tagede situationer, begivenheder, der har fun-
det sted og som konkrete personer kan beret-
te om som levende billeder. I den konkrete
sammenhzeng drejer det sig i princippet om
alle de typer af situationer i en virksomhed,
der pa én eller anden mide er manifestatio-
ner af kvalitetsdimensioner.

I forbindelse med en konkret anvendelse af
arbejdsmetoden bestar aktiviteten i felt B i, at
der i virksomheden, f.eks. i forskellige grup-
pesammenhznge, berettes om disse iagttage-
de/oplevede situationer. Billederne gores sa
objektive og levende som muligt. Dette er
virksomhedens nuverende realitet, eller en
del af den. Og det er disse realiserede bille-
der, der efter denne arbejdsmetode bgr dan-
ne udgangspunkt for et arbejde med de
spergsmal, der lever i virksomheden omkring
kvalitet.

Felt C er naste aktivitet i arbejdsmetoden.
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Aktiviteten bestir i en fastholdelse af enkeltbil-
leder fra felt B samt spargsmil il billederne.
Dvs, at man i denne aktivitet trenger ind bag
billederne eller ned i de lag, hvor de ideer,
principper, verdier og grundantagelser ligger,
der forklarer billederne. Dette er, hvad der i
denne sammenhzng benzvnes kvalitetspolici-
es, der tilsammen danner eller er med tl at
danne virksomhedens kvalitetskultur. I praksis
vil denne sivel som de andre faser/aktiviteter
involvere mange mennesker og en betydelig
arbejdsindsats, som det naturligvis ikke er mu-
ligt generelt at definere nzrmere.

Resultatet af et arbejde med felterne B & C er
en rzzkke udsagn eller sztninger, der karakte-
riserer de vardier omkring kvalitet, der lever
i virksomheden nu.

Dette i sig selv er veerdifuldt, men szttes det
ind i en ledelsesmzssig sammenhaeng, vil der
allerede pa baggrund af spgrgsmilene i felt A
implicit ligge ndringsensker. Derfor vil akti-
viteten i felt C typisk blive efterfulgt af en
vurdering og stillingtagen til de fundne poli-

Figur 1. Faser i en kvalitetsproces.

B
Iagttagede situationer
og fznomener omkring

kvalitet
A
Hvad er
vaesentligt
?
Vurderin
stillingtagen
Pricipper, vaerdier

(nuvzrende policies) bag
kvalitetssituationer og
-fenomener

C
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cies. Dette sker i skaringspunktet, hvorefter
man i felt D formulerer gnskvardige, fremti-
dige policies pa kvalitetsomradet, dvs. formu-
lerer de gnskede 2ndringer i virksomhedens
kvalitetskultur. Dette er et visionsarbejde, der
ma afpasses efter virksomhedens gvrige frem-
tidshilleder, bzerende ideer m.v. Resultatet er
nogle fremtidsorienterede policy-sztninger,
der reprasenterer gnsker mh.t fremtidig
kvalitetsadfzerd i virksomheden. Det er af af-
gorende betydning for resultatet af den sam-
lede proces, at man i virksomheden ngje ta-
ger stilling til, om disse fremtidige policies er
noget, som man virkelig vil arbejde for, her-
under og specielt om det er holdninger, der
har ledelsens fulde opbakning.

Sidste led i den kvalitetsledelseproces, som
modellen afspejler, er dels en stillingtagen til,
om en realisering af de nye kvalitetspolicies
krzver opfyldelse af nogle serlige forudszet-
ninger, der ikke er til stede i organisationen i
dag og dels en detaljeret stillingtagen til, hvil-
ke konkrete handlinger, der derna=st skal
iveerkszties for at arbejde med at a2ndre ad-

D
Fremtidige principper,
vaerdier m.v.
(fremtidige policies)
vedregrende kvalitet

Forudsztninger

Praksis,
handlinger



farden i virksomheden i retning af de nye po-
licies og fastholdelse af de dele af de eksiste-
rende kvalitetspolicies, som gnskes fastholdt
og eventuelt udbygget.

6. Konklusion

Kvalitetsledelse som ledelsesteori betragtet er
et nyt begreb, hvis afgrensning og indhold
endnu er praget af uklarhed. Det er antagel-
sen her, at kvalitetsledelse kan vise sig at blive

&t af de begreber inden for organisationsteo-
rien, der kan legfte ledelsesteorien ud af den
reelle dominans af scientific-management-
tznkning, som den fortsat er praeget af og op
pa et nyt forstielses-, relevans- og bevidst-
hedsniveau. Med hensyn til kvalitetskulturbe-
grebet synes det pa baggrund af det foregien-
de berettiget at konkludere, at der her er tale
om et begreb, som det vil vaere hensigtsmas-
sigt at arbejde videre med inden for organisa-

tions- og kvalitetsledelsesteorien.
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