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L. Indledning og baggrund

Formalet med denne artikel er at redeggre
for indholdet af og baggrunden for et kvali-
tetsledelsesprojekt i en stgrre dansk virksom-
hed inden for pengeinstitutsektoren. Virk-
somheden beskaeftiger nogle tusinde menne-
sker og er en decentralt opbygget og lands-
dxkkende virksomhed.

Som si mange andre stgrre pengeinstitut-
ter er ogsa dette et resultat af sma og stprre
fusioner tilbage i tiden, endnu fgr den »store
fusionsbglge« satte ind. Virksomheden synes
derfor at have, hvad man maske kunne kalde
en forholdsvis sammensat identitet, men med
et klart formuleret gnske om at overleve som
selvstendig virksomhed.

Baggrunden for at iverksztte et kvalitets-
projekt i virksomheden var en erkendelse af,
at et tidligere gennemf@rt service-manage-
ment projekt skulle fortszeties og intensiveres.
Der ld ikke klare kvalitetsovervejelser bag
projektet, men nok nogle ikke-udtalte ople-
velser af dirlig eller mangelfuld kvalitet samt
en erkendelse af et behov for mere ressource-
bevidsthed.

II. Indledende projektovervejelser

De indledende analyser opniet gennem sam-
taler med udvalgte ledende medarbejdere
omkring virksomhedens situation og bag-
grunden for projektet viste bla.:

* Der udtrykkes behov for motivation af

medarbejderne.
* Der cksisterer en del frustration i virksom-
heden - »man mangler et nyt projekt«,

i Arhus

Man gnsker at overleve som selvstzendigt
pengeinstitut.

Det siges, at der ikke er kvalitetsproble-
mer. Dog kan visse omrider (»de andre«)
blive bedre, fx EDB-siden, gkonomien og
forretningsgangene.

Der er en vis portion skepsis over for kon-
sulenter, specielt begrundet i erfaringer
fra det navnte service management-pro-

jekt.

Der er mistro til direktionens zerlige invol-
vering i kvalitetsprojeklet.

Erklzeret behov for at falge op pi service-
management projektet, der gav en gget in-
teresse for segmentering og lgnsomhed,
men i gvrigt mere og mere vurderes som
et flop.

»Efterslzeb« pi rationalisering af arbejds-
omrider, procedurer og sagsgange, dvs.
behov for forenkling og fornyelse i stabs-
og servicefunktioner.

Den indbyrdes rollefordeling i ledergrup-
pen opfattes ikke lzngere som varende
hensigtsmassig, da der er krydsende refe-
rencelinier.

Uvilje i ledelsen mod at arbejde med vi-
sioner og mal.

Der hersker en liberal holdning til om-
kostninger og tidsforbrug.

Man gor meget ud af at fortzlle, at det er
vigtigt at have en praktisk uddannelse.
Topledelsen vurderes som for lidt synlig.
Kun fi konkrete angivelser af, hvor kvali-
teten kan blive bedre,

Man skubber helst det »menneskelige« i
baggrunden.

Konsulenter opfattes som sagseksperter.
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Disse observationer var af praeliminzer karak-
ter. Gir man om bag disse faenomener, kan
man se, at der i ledelsen er en forholdsvis
ringe forstielse for processers ngdvendighed
ved endringer og projekter. Der hersker en
mekanisk organisations- og ledelsesopfat-
telse. Mal og visioner i virksomheden er
uklare, hvis de overhovedet er formuleret.
Virksomhedens ledelse er faglig dygtig, men
har en forholdsvis indadvendt stil. Ledelsen
er ikke serlig synlig. Ledelsens menneskesyn
er, hvad der kunne betegnes traditionelt sty-
ringsorienteret. Ledelseskvaliteter belgnnes
tilsyneladende ikke i personalepolitikken.
Der er nogle mangelfulde, store stabsfunktio-
ner i virksomheden, og disse agerer styrings-
og kontrolorienteret. Der er magtkampe og
konflikter i stabsfunktionerne og mellem
disse og den gvrige organisation. Virksomhe-
den har en tradition for, at det er muligt at
lave eksperimenter, men man har ikke en be-
vidst formuleret forretningsmaessig strategi.

Projektindgang

Det blev fundet relevant som en farste fase i
projektet at arbejde med ledelse og ledelses-
kvaliteter i virksomheden. Udgangspunktet
var igen topledelsen, og synspunktet var, at
det var vigtigt hos topledelsen at arbejde med
nogle konkrete spprgsmal til afklaring af le-
delsesforholdene i virksomheden. De spargs-
mdl, der skulle arbejdes med, omfattede bla.:

l. Hvad oplever ledelsen som god/dirlig/
tilfredsstillende kvaliteter i ledelsesarbej-
det? (billeder pa kvalitet)?

2. Hvilke iagttagelser gores af ledelsesarbej-
dets kvalitet, og hvad er swerlig relevant at
bemuerke hertil?

3. Hvilke forklaringer og dybereliggende
kreefter har skabt/skaber virksomhedens
nuvierende  ledelseskvalitet pa godt og
ondr?

4. Hvilken ledelseskvalitet vil virksomheden
sppge at udvikle | de kommende ar?

5. Hvilken kvalitet over for kunderne vil
virksomheden sta for i de kommende ar?
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6. Hvilke forudsztninger skal tilvejebringes
for at realisere 4 og 5? Vil ledelsen det?

Den arbejdsmetode, der her benyties, er pa et
mere generelt niveau identisk med den me-
tode, der er redegjort for i forfatterens arti-
kel, Kvalitetshultur, Ledelse og Erhvervsghonomi,
4/89, den sakaldte Lemniskatemaocel,

Ligeledes blev der arbejdet med ledelses-
kvaliteten i afdelinger og andre funktioner i
virksomheden. Der blev arbejdet pd samme
made som ovenfor beskrevet, men mere
konkret:

[—

Hvad ser man som kvalitet i funktionen?

2. Hpvilke relevante iagttagelser gores af god
og darlig kvalitet i funktionen?

3. Hvilke forklaringer og dybereliggende
krafter findes pa den nuvaerende kvalitet,
og hvad skaber det stadig?

4. Hvilket kvalitetsnivean vil funktionen sti
for i de kommende ar?

5. Hvilke konkrete kvalitetsmal (objektive og
mere subjektive) vil funktionen arbejde
for at realisere? Hvornir?

6. Hvilke forudsmtninger skal tilvejebringes?

7. Hvilke konkrete skridt skal tages? Hvor-
nar?

8. Hvordan og hvornar skal funktionen

mile, om kvaliteten er tilfredsstillende.

De ovenlor nevnte aktiviteter og spergsmal
har til formal at tilvejebringe en bevidsthed
om samt nogle konkrete beslutninger om-
kring ledelseskvaliteter og ledelsesforhold i
virksomheden som generel baggrund for det
videre projektarbejde. Kvalitetsarbejde i en
virksomhed mi tage udgangspunkt i og have
en realistisk forankring i den konkrete virk-
somhed, dens organisation og ledelse.

II1. Overordnet struktur for et kvali-
tetsprojekt i virksomheder

A. Indledning
Afsnittet indeholder nogle overordnede tan-
ker om et kvalitetsprojekt i den pagweldende



virksomhed, Hovedelementerne i projektet
fremgar af skitsen pid nmste side. Det drejer
sig om: 1) Kunderne, 2) Den gverste ledelse, 3)
Filialer/afdelinger og 4) Service- og stabs-
funktioner.

Der peges nedenfor pd forskellige typer af
opgaver og problemstillinger, som der mi ar-
bejdes med 1 de forskellige omriader af virk-
somheden. Dette skal ske som led i et projekt-
forlgh, hvis tidsmzssige opdeling og overord-
nede aktivitetsindhold, der er redegjort for i
slutningen af afsnittet.

Generelt skal det nazvnes, at der med et
kvalitetsprojekt i denne sammenhzng skal
forstas aktiviteter og tiltag i virksomheden,
der sigter mod en bedre kvalitet af virksom-
hedens serviceydelser til kunderne og/eller
en bedre kvalitet af serviceydelser og andre
}rdclscr mellem afdelinger, funktioner m.v. in-
ternt i virksomheden samt en bedre lgnsom-
hed til virksomheden.

B. Hovedopgaver

1. Ledelsen
De bzrende principper for virksomheden, de
overordnede rammer og ideer udgér primzrt
fra den gverste ledelse, Ledelsen vil altid i ét
eller andet omfang vare toneangivende. Le-
delsens kvalitetsopfattelse og krav til kvalite-
ten af ydelser er af afggrende betydning. Det
gzlder kvaliteten af ydelser over for virksom-
hedens kunder og kvaliteten af ydelser, der
ydes internt i virksomheden, fx mellem en af-
deling og edb-funktionen. Det antages, at der
galder en regel i retning afi »Som kvaliteten
af de indre serviceydelser - si kvaliteten af de
ydre«. Ledelsens synlige engagement i kvali-
tetsprojektet er afggrende for projektets mu-
ligheder og konsekvenser pi liengere sigt.
Safremt kvalitetsbegrebet skal have et
konkret og synligt indhold, er det derfor nad-
vendigt, at der fra ledelsen gir konkrete sig-
naler ud i virksomheden om kvalitet. Det vil
kun vzre muligt for ledelsen at gare dette, sa-
fremt kvalitetsbegrebet szttes i forbindelse

med visioner og bzrende ideer for virksom-
hedens udvikling i fremtiden. Pi sigt indebze-
rer det, at kvaliteten bliver en afggrende del
af virksomhedens strategiske teenkning.

Samtidig med at ledelsen formulerer sig
med hensyn til visioner og kvalitet, det vil
bla. sige tager overordnet stilling til, hvad
kvalitet er i virksomheden, er det ngdvendigt,
at der er forstielse for, at kvalitetsbegrebet i
praksis udmentes af alle medarbejdere. Der-
for er det vigtigt at fi afklaret, hvorledes kva-
litetsbegrebet faktisk opleves ude i afdelin-
gerne, og hvorledes dette stiller sig i forhold
til ledelsens formuleringer. P4 denne made
ma man forestille sig, at der er og bar vare et
lgbende samspil mellem de forskellige dele
og niveauer i virksomheden om forventnin-
ger til og oplevelser af faktisk kvalitet i virk-
somheden.

24 den baggrund ma ledelsen i forbindelse
med et kvalitetsprojekt arbejde med:

- Ledelsens opfattelse af den kvalitet, der
skal ydes af afdelingerne over for de ende-
lige kunder.

- Ledelsens opfattelse af’ den kvalitet, der
skal karakterisere forholdet mellem afde-
linger og stabs- og servicefunktioner.

- Ledelsens opfattelse af forholdet mellem
afdelingerne og ledelsen,

- Visioner og barende principper for virk-
somheden og dens udvikling.

- Stillingtagen til et kvalitetsprojekt for
virksomheden.

2. Afdelingerne

Det er afdelingerne, der betjener kunderne,
Det er her, alle tradene sa at sige samles i den
enkelte kundeekspedition - i det enkelte kun-
deforhold. Alle stabs- og serviceydelser star
deres egentlige preve her sammen med afde-
lingspersonalets indsats.

Hvor simpel denne konstatering end fore-
kommer at vare, synes det i mange service
(og andre) virksomheder at vare et forhold,
som man ikke blot tilnzrmelsesvist har taget
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de dybe konsekvenser af. Der kan undertiden
viere en tendens til, at service- og stabsfunktio-
ner fir deres egen eksistensherettigelse, mere
eller mindre lpsrevet fra og i groteske tilfelde i
modsaetning til frontafdelinger og frontperso-
nale og langt borte fra slutkunden. Nir udvik-
lingen er kommet dertil, er virksomheden syg.

Kontaktmedarbejdernes nuverende kvali-
tetsoplevelse og eventuelle pnsker til fremti-
dig kvalitet er alggrende. En forudsztning,
for at kontaktmedarbejderne kan komme
med tilstraekkeligt preecise formuleringer her,
er, al de ved noget om, hvor virksomheden
skal bevege sig hen og formuleret sidan, at
det giver den enkelte afdelingsleder og afde-
lingsmedarbejder mening. Dette stiller bety-
delige krav til virksomhedens averste ledelse.

Derfor bor ledelsens visioner og barende
ideer gores klare og pa sigt indarbejdes i,
hvad man kunne kalde lokale visioner og ba-
rende ideer - ikke at den enkelte afdeling skal
okpre sit eget lpbe = men forstiet pa den
made, at der skal viere riderum for hensynta-
gen til serlige lokale forhold, som praktisk
talt altid vil gore sig geeldende. Den enkelte
afdeling ma anspores til bestandig at balan-
cere i spandingsfeltet mellem pa den ene
side helhedsinteresser og pa den anden side
lokale interesser og forhold.

Pa kort sigt mad man som udgangspunkt ar-
bejde med kvaliteten af de ydelser, som afde-
lingerne skal yde kunderne nu og i fremtiden
og ud fra dette aflede de krav, der stilles til
kvaliteten af de ydelser, som afdelingerne har
behov for [ra service- og stabsfunktioner. Men
dette er ikke en ensidig relation. Der er be-
gransninger pa, hvad stabsfunktionerne kan
yele, og derfor er der ogsi i dette tilfzelde tale
oI et samspil.

Kan man slutte ud fra erfaringer fra en
raekke andre virksomheder, md man forvente,
at den generelle og gensidige forstielse mel-
lem overvejende decentrale afdelinger og ser-
vice- og stabsfunktioner i virksomheden lader
en del tilbage at snske, og at dette er et selv-
steendigt aspekt af det kvalitetsbegreb, det her
drejer sig om. Dette er et andet felt, hvor der
bestandig md opereres i et spendingsfelt, og
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hvor ledelsernes kvalitet stir en afgprende
prave. Det eneste sikre, man formentlig kan
sige, er, at disse problemer eller udfordringer
ikke kan lgses eller reguleres med formalise-
rede procedurer og regler.

I afdelingerne md man i forbindelse med et
kvalitetsprojekt arbejde med:

Afdelingernes servicekvalitet overfor de

endelige kunder.

- Alfdelingernes oplevelse al den nuvea-
rende kvalitet af ydelser fra service- og
stabsfunktioner.

- Afdelingernes gnsker og forventninger til
den fremtidige kvalitet af ydelser fra ser-
vice- og stabsfunktioner.

- Afdelingernes forstaelse for hvilken ydel-
seskvalitet, som service- og stabsfunktio-
nerne nu og pd sigt kan forsyne filialerne
med.

- Afdelingernes relationer til ledelsen.

- Hpvilke organisatoriske og andre konse-

kvenser far dette for afdelingerne og deres

placering.

3. Service- og stabsfunktioner

Service- og stabsfunktionerne er bla. back-
up-systemer for aldelingerne, og det er i
denne egenskab, man skal se pi dem i denne
sammenhang. De er bemandet med forskel-
lige typer af specialister. Mange al disse speci-
alister har aldrig udfart egentligt service- og
kundearbejde, ligesom mange medarbejdere
i afdelingerne aldrig har veeret beskafiiget i
service- og stabsfunktioner.

Kvaliteten af det arbejde, der udfures af
servicelunktionerne, og kvaliteten af de rela-
tioner, der er mellem servicelunktioner og af-
delinger, er af stor betydning for den samlede
kvalitet i virksomheden.

Den enkelte service- og stabsfunktion ma i
forbindelse med et kvalitetsprojekt arbejde
med:

— Funktionens oplevelse af, hvilke krav og
g#nsker om ydelser, som aldelingerne meg-
der hos kunder.



- Hvilke @nsker om ydelscskvalitet mader
servicefunktionen hos afdelingerne?

- Hvordan oplever servicefunktionen for-
holdet mellem afdelinger og servicefunk-
tion?

= Hyvilke muligheder ligger der i fremtiden
pa teknologisiden af betydning for ydel-
sernes kvalitet?

- Servicefunktionernes relationer til ledel-
sen.

- Hvilke organisatoriske, teknologiske og
andre konsekvenser fir dette for service-
og stabsfunktionerne og deres placering i
den samlede virksomhed?

IV. Projekter
De opgaver og problemstillinger, der er om-
talt i det foregiende, skal behandles i et pro-
Jjektforlgb, som det i den konkrete sammen-
hang blev fundet hensigtsmassigt at opdele i
tre hovedfaser og tre dertil svarende projek-
ter, saledes som det er gjort nedenfor.

Generelt blev det betonet, at der var tale
om et langsigtet projekt med det hovedsigte
at skabe en vedvarende kvalitetsbevidsthed
og et hajt kvalitetsengagement overalt i virk-
somheden. Projektet skal fore til kvalitetsfor-
bedringer og omkostningsreduktioner/eflek-
tivitetsforbedringer. At sztte tal pa de skono-
miske aspekter af projektet blev ikke fundet
muligt pad det indledende niveau. Inden for
det fgrste drs tid blev det vurderet, at projek-
tet ville fwre til en rzkke mindre og mere
spredte resultater, men der kan ikke p:.i'l kort
sigt forventes stgrre og gennemgribende re-
sultater. Tilmodighed og forstielse for so-
ciale processers tidskrav er en vacsentlig del af
reelt kvalitetsarbejde.

Resultaterne af et kvalitetsprojekt, som her
skitseret, vil bl.a. omfatte:

»  Tiltrengle endringer i arbejdsmdeder vil blive
synlige og iveerksaettes pa et personligt en-
gageret grundlag.

*  Npdvendige rationaliseringer synliggeres og
gennemfgares i roligt tempo i selvstartende
initiativer.

* Ei godt kvalitetsprojekt seiter varige spor
gennem holdningszndringer hos medar-
bejderne til gavn for effektivitet og moti-
vation.

& Et kvalitetsprojekt, nomineret af direktio-
nen, gar det muligt og legitimt for den en-
kelte medarbejder at
- tage kvalitetsinitiativer
- gi pa tvaers i organisationen, hvor ned-

vendigt
- komme igennem en kollegas samar-
bejdsvaegring eller langsommelighed.

s Kvalitetsprojektet skaber nye kontakter og
opbygger netvark, der kan stimulere den lg-
bende indre fornyelse af organisationen.

¢ Deltagelse i et kvalitetsprojekt giver samti-
dig en indbygget lederudvikling af virkelig-
hedsnzer karakter.

Projekt 1:

Kvalitetsmalsatning for
virksomheden

Fastleggelse af overordnet kvalitetsmalszt-
ning.

Projektet vil omfatte et arbejde med de
hovedspegrgsmal, der er nzvnt i afsnit B, pkt.
1, Ledelsen.

I arbejdet ber deltage virksomhedens gver-
ste ledelse sammen med konsulenter og even-
tuelt medarbejdere med swerlig viden/erfa-
ring.

Uanset hvorledes man i virksomheden i
dag definerer eller i fremtiden vil definere
kvalitet, ma det konstateres, at kvaliteten af
virksomhedens ydelser — eksternt og internt -
vil vaere af afggrende betydning for virksom-
hedens overlevelses- og udviklingsmulighe-
der pi lengere sigt. Derfor er det nadvendigt,
at den @verste ledelse gar aktivt ind i denne
del af arbejdet.

Pa baggrund af den overordnede kvalitets-
miling bestdr den afsluttende del af arbejdet
i prajekt 1 i at pracisere indholdet samt
trzeffe beslutninger om overgangen til nzste
fase, projekt 2, der er et egentligt kvalitetsle-
delsesprojekt.
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Projekt 1 taenkes at forlgbe over ca. 1/2 ar.
Nogle af aktiviteterne i projektet foregar pa-
rallelt, siledes at det i givet fald er muligt at
pibegynde projekt 2, si snart en ledelsesbe-
slutning loreligger.

Projekt 2:

Kvalitetsledelse i virksomheden
Udvikling og planlegning af et kvalitetsledel-
sesprojekt.

Kvalitetsprojektet omfauter arbejde med
de hovedspergsmil, der er omtalt i afsnit B
omkring afdelinger og servicefunktioner med
den reservation, at projektet skal finde sin en-
delige afklaring og afgra=nsning i forbindelse
med gennemigrelsen af projekt 1.

Arbejdet vil involvere en raekke af virksom-
hedens medarbejdere dels fra afdelingerne
og dels fra servicefunktioner. Desuden vil det
involvere en projektleder. Projektet taenkes at
forlgbe over en periode pa 12 mineder.

Hovedaktiviteterne i projektet vil vaere in-
formationsindsamling og -bearbejdning, kur-
sus- og uddannelsesaktiviteter og intern mar-
kedsfuaring af begrebet kvalitetsledelse i virk-
somheden.

Med de sidste aktiviteter er projektet i vir-
keligheden ved at ga over i fase 3, som drejer
sig om den egentlige implementering af kva-
litetsledelse i virksomheden.

Projekt 3:

Implementering af kvalitetsledelse i
virksomheden

Implementeringen omfatter en igangsetning
af kvalitetsforbedringsarbejdet i virksomhe-
den, dvs. en fortsat konkretisering og realise-
ring af de mil og principper for kvalitet, der
er et resultat af de to fprste projekter.

Dette projekt omfatter hele virksomheden
og vil bl.a, besta i etablering af en raekke kva-
litetsforbedringsprojekter, der som hovedre-
gel vil blive gennemfert af virksomhedens
egne medarbejdere og med muligheder for at
treekke péd den fielles projektledelse — herun-
der konsulentassistance.
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Implementering af kvalitetsledelse i virk-
somheden er ikke en proces, der afsluttes. Der-
imod ma projektet som sidant afsluttes, og
det har som mal at skabe en driftssituation i
virksomheden, der er karakieriseret ved klare
holdninger til og forstielse for virksomhe-
dens kvalitetsbegreb hos alle medarbejdere,
og som desuden er karakteriseret ved, at der
systematisk og aktivt arbejdes med kvalitet i
virksomheden. Lidt uprzacist kan man sige, at
der skabes en ¢gget kvalitetsbevidsthed i virk-
somheden.

Hvornar en sidan driftssituation kan viere
ctableret, er det meget vanskeligt at vurdere i
projektets start, idet det i hej grad vil af-
hange af en rackke forhold, som det ikke i
starten er muligt at udtale sig om, herunder
de ambitionsniveauer som virksomheden vil
formulere for kvalitet. Man ma imidlertid un-
der alle omstzndigheder regne med, at en
egentlig kvalitetsledelse tidligst kan vare im-
plementeret efter 2-3 drs forlgh men med den
vaesentlige tilfgjelse, at kvalitetsarbejdet wil
blive positivt pavirket fra og med det gjeblik,
hvor projekt 1 s®ttes i gang og med stigende
virkning under hele projekiforlpbet.

Kvalitet er et dynamisk begreb, og det kan
nEvnes, 2t man som en del af den organisato-
riske lgsning pa de ovenfor nazvnte hovedmal
for implementeringen kan forestille sig etab-
lering af’ kvalitetscirkler eller kvalitetsgrup-
per i virksomheden.

Generelt skal det naevnes, at projektet fore-
slas implementeret ud fra, hvad man kunne
kalde et forsigtigheds- og styringsprincip.
Hermed menes, at projektet szttes i vark
gradvist og styret, stille, roligt og synligt sile-
des, at opnaede projektresultater lgbende
males, vurderes og kundgeres i virksomhe-
den. Opfattelsen er, at det er vigtigt, at der via
en klar informationsgivning {ra starten ska-
bes abenhed og fremfor alt realisme omkring
projektet. Med styring menes bla,, at en kvali-
tetsstyregruppe udpeget blandt ledergrup-
pens medlemmer og ansvarlige initiativgrup-
per i service/stabsfunktioner og afdelinger
hele tiden har overblik over og kontrol med
projektet.



Det er i den forbindelse en del af filosofien
her, at projektet skal viere virksomhedens
eget projekt, saledes at konsulentens opgave
er at bidrage til et tillidsfuldt samspil mellem
deltagerne i kvalitetsprojektet, at vare vejle-
dende for projektforlgbet samt introducere
kvalitetsudviklingsmetoden.

V. Faldgruber og barende ideer i et
kvalitetsprojekt

Ved opstarten og gennemfgrelsen af et kvali-
tetsprojekt er der en razkke faldgruber, som
ledelsen og virksomheden i det hele Laget
skal veere bevidst om. Her skal peges pa fal-
gende:

® En risiko er, at man bevaeger sig bort fra
kvalitet, niar man stiller krav om maling.
Milingen - og ikke kvaliteten - kan
komme i centrum. Det er ikke sikkert, at
det meget mdlbare kvalitetsbegreb farer
til oplevet kvalitet.

¢ Der er en risiko for, at kvalitetsprojekter
etableres for deres egen skyld. Man sztter
projekter i gang, fordi man skal. Rappor-
terer, fordi man skal. Hjertet er ikke med
og mekaniske projekter opstir.

¢ Den enkelte person (leder) er ikke engage-
ret. Ledelsen presser et projekt ned over
hovedet pa en leder pa naste niveau, som
dernast presser det ned over nogle med-
arbejdere, men der er intet reelt engage-
ment. Det individuelle engagement er al-
gerende for, om man kommer frem til op-
levet kvalitet.

& Der er risiko for, at et ferdigt projekt ikke
har sat sig reelle spor, dvs. at det ikke har
flyttet holdninger.

Betydningen af den enkelte medarbejders
deltagelse og engagement kan ikke understre-
ges nok, idet ngglespargsmalet i forbindelse
med igangsatning af et kvalitetsprojekt er:

¢ hvordan skabes der hos alle medarbejdere
kvalitetshevidsthed over for savel faktisk
kvalitet som oplevet kvalitel?

Det er opfattelsen her, at kvalitetsbevidsthed
kun opnds gennem synlige resultater og
handlinger hos den enkelte medarbejder.
Forudsztningerne for at skabe denne kvali-
tetshevidsthed er:

1. Det er ngdvendigt at se pa egne kvalitets-
situationer gennem andres synspunkter.
Der ma kastes lys pd situationen gennem
andres observationer, ideer og tanker. Det
har til falge, at kvalitetsudviklingen bedst
foregir i en gruppe af kolleger. Her kan
indsigt, oplevelse og handlinger skabes i
fellesskab.

2. Det enkelte individ skal engageres og mo-
tiveres saledes, at rammerne giver lyst til
at tage initiativer og indgd i kvalitetsomri-
der, der traenger til bevagelse. At deltage i
initiativer kraever villighed til at ga igen-
nem en lereproces om kvalitetsudvikling,
modet til at treffe beslutninger og til at
videregive tillid til andre, som initiativet
tages sammen med.

3. Evnen til at bedgmme og skabe kvalitet
kan udvikles gennem en metode, der gar
ud over de traditionelle problemlgsnings-
varktgjer. Dette fordrer en villighed til at
arbejde med kvalitetsspprgsmil pa en dy-
bere mide, hvor egne holdninger og ver-
dier indgar. Kvalitetsniveauer er som regel
et resultat af normer, kultur og forvent-
ninger i de enkelte medarbejdere.

4, Der md vere villighed til at reservere tid
og midler og mobilisere personer, der har
mulighed for at beslutte og gennemfpre
kvalitetsinitiativer. Det skal vaere klart for
den enkelte medarbejder, at et projekt er
vigtigt for virksomheden.

Disse 4 aspekter eller forudseetninger gdr hdnd i
hind.

Pid den baggrund kan der forsggsvis formule-
res [wlgende beerende ideer for kvalitetspro-
jekt:

1. Virksomhedens ledelse skal give klare
»signaler« om projektets betydning.
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2. Lederpruppen  skal vare velinlormeret
om projektet og skabe opbakning i egne
omrider og funktioner.

3. Kvalitetsstyregruppen  er  direktionens
bindeled til projektet. Styregruppen ud-
peges blandt ledergruppens medlemmer,
der kan gennemfwre projektet sammen
med eksterne konsulenter.

4. Der bor tilstreebes forsigtighed gennem et
trinvist projekiforlpb. Erfaringer fra ét
omrade indgir i planleegningen af det ef-
terfalgende omride.

5. Kvalitetsprojekter i et omride defineres
og styres af en initiativgruppe og udferes i
kvalitetsgruppen, sammensat af personer
med faglig kompetence, beslutningsmu-
lighed (mandat} ogp engagement i kvali-
tetsprojekiet,

6. Konsulenter kan bistd med at definere eg-
nede kvalitetsprojekrer, anvise arbejdsme-
toder og sammensette initiativ- og kvali-
tetsgruppen i et omride eller funktion.

7. Efter de [prste erfaringer uddannes
interne kvalitetsudviklere dl at overtage
konsulenternes opgaver som kvalitetsrad-
givere og undervisere.

8. Kvalitetsudvikling opnis i et forlab af me-
todeanvisning og  konkret kvalitetsar-
bejde. Det er ikke en »ren« undervisnings-
proces.

0. Starten pd et kvalitetsprojekt kan og vil
hyppigt foregi i seminarform.

10. Kvalitetsudvikling er forskellig fra pro-
blemlpsningsmetodik. Der findes ikke en
standardmetode, men derimod en orga-
nisk metode, der ma tilpasses den kon-
krete situation.

LL. Der informeres flittigt om projekter og re-
sultater,

12, Kvalitetsprojektet i en virksomhed skal fo-
kusere pa bide faktish og oplevet kvalitet og
tage sit udgangspunkt i den situation, som
virksomheden i dag befinder sig i.

[ gennemgangen af disse baerende ideer er
der fokuseret pi den store virksomheds be-
hov. En mindre virksomhed vil ud fra listen
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beslutte sig for, hvilke punkter der er bare-
dygtige i deres situation.

VI. Aktivitets- og tidsplanlegning i
kvalitetsprojekter

Gennemfwrelse af et kvalitetsprojeke betyder,
at virksomhedens ledelse har sagt ja til en
fornyelsesproces i virksomheden, som kraever
en ngje aktivitets-, ressource- og tidsplan, hvis
den skal lykkes.

1 kvalitetsprojekt vil ofie strackke sig over
en flerdrig periode, som evt. afsluites med en
beslutning om igangsetning af nye kvalitets-
projekter.

En tids- og aktivitetsplan skal udarbejdes
ud fra den konkrete virksomheds situation og
kan derfor ikke opstilles her.

En tidsplan vil dog generclt indeholde fwl-
gende faser:

Ledelseshestutning om igangsetning af pro-
jektet,  herunder  grovtidsplanlagning
samt etablering af kvalitetsstyregruppe.

- Konkretisering af’ projekiet, herunder be-
skrivelse afl kvalitetsparametre. Metode-
valg for projektet samt udpegning af kva-
litetsomrider, som kan indga i et pilotpro-
jekt.

- Ipangseining af pilotprojeki, gennemiwrelse
af kvalitetsseminarer. Nominering af kva-
litetsprojekter og igangswtning af kvali-
tetsgrupper. Information il omridet.

= Projekiarbejde kvalitetsgruppernearbejderog
felges al initativgruppen. Kvalitetsinitia-
tiv og resultater kundggres. Der traeffes be-
slutning om start af nye kvalitetsomrader.

= Opflgning og vurdering. Ideer, forslag og
@ndringer forankres. Arbejdsresultater og
resultater vurderes og videreudvikles. Le-
delsesaccept indhentes og der startes nye
kvalitetsgrupper.

- Forankring. Der uddannes en kvalitetsud-
viklingsstab. Flere omrider inddrages.

- Kualiteisprojektet inddrages som en lgbende
proces.

= Samlet vurdering med efterfulgende beslut-

ning om naste skridt.



VII. Konsulentinddragelse

Etableringen af et kvalitetsprojekt er et stort
skride for en virksomhed og for de fleste et
nyt skridt ind i fremtiden.

Det er vigtigt, at dette skridt tages pd en
mide, si medarbejderne oplever skridtet som
en sund aktivitet, som de kan blive engage-
rede i. En virksomhed kan stille sig spargsma-
let: Hvilke kvaliteter tilfgres ved anvendelse
af eksterne konsulenter? Gennem anvendelse
af eksterne konsulenter ved etablering og
gennemfarelse af et kvalitetsprojekt far en le-
delse mulighed for ar traekke pa tidligere ind-
hgstede erfaringer. Et konsulentfirma vil lige-
ledes kunne stille en raekke metoder til radig-
hed, som kan fremme kvalitetsbevidstheden
og selve kvalitetsprocessen.

De fleste virksomheder stir i en presset res-
sourcemzessig situation og kan af den grund
have svaert ved at igangsette et kvalitetspro-
jekt, selv i de situationer hvor der er et er-
kendt behov. En ekstern konsulent kan vezere
den ekstra ressourceperson, som ggr, at gen-
nemfgrelse af projektet kan blive en realitet.

Inden en beslutning om anvendelse af eks-
terne konsulenter traffes, skal en virksomhed
danne sig et klart billede af, hvor i kvalitets-
projektet det er rigtigt at anvende konsulen-
ter. Virksomheden bar stille spargsmilet:
Hvilken ansvarsfordeling bpr der vere mel-
lem virksomheden og konsulenterne?

De eneste, som ved, hvad der virkelig fore-
gir i virksomheden, og hvordan det enkelte
omrade kvalitativt kan udvikles og forbedres,
cr virksomhedens egne medarbejdere. Sub-
stansen i kvalitetsprojektet ma komme inde
fra virksomheden. Konsulenten kan via sin
erfaring give inspiration til processen og ud-
viklingsforlgbet, men opstilling af mal for,
hvad der skal realiseres, er virksomhedens
eget ansvar.

En konsulent kan deltage i etableringen af
den ngdvendige projektplanlagning, herun-
der vacre radgivende vedrerende deltagere til
forskellige kvalitetsgrupper samt i uddan-
nelse, som pger kvalitetshevidstheden.

I forbindelse med uddannelsesaktivite-
terne bar der legges veegt pd at uddanne in-

terne konsulenter, som kan overtage ansvaret
for fremtidig rddgivning og undervisning.

Kimen til kvalitetshevidsthed - og dermed
til en kvalitativ forbedring af virksomhedens
kultur - kan kun komme gennem den enkelte
medarbejder. Som fplge deraf kan ansvaret
for et kvalitetsprojekt ikke overlades til en
konsulent. Konsulenten kan udelukkende
vaere en del af det, som fir processen til at ga i
den rigtige retning.

VIIL. Afslutning

I denne artikel er der givet en overordnet
skitsemzssig beskrivelse af indholdet i et kva-
litetsprojekt i et pengeinstitut. Det fremgir af
heskrivelsen, at et ledende princip i projektet
har vezeret at stille spargsmil og skabe bevidst-
hed omkring ledelse og kvalitetsbegrebet i
alle dets dimensioner og facetter overalt i
virksomheden. Dette kraver en hgj grad af
involvering af ledelse og medarbejdere pa
alle niveauer og funktioner i virksomheden.

At formulere og stille sporgsmal pd bag-
grund af analyser af og indsigt i den pagzl-
dende virksomhed, at stille disse spgrgsmil til
de rigtige mennesker i virksomheden og lade
svarene vaere ledende for det videre arbejde,
skaber en forankring af projektet i, hvad man
kunne kalde virksomhedens realitet. P4 den
miéde kan man sige, at der er tale om en situa-
tionsbestemt angrebsmide, der som udgangs-
punkt har, at kvalitet skabes af enkeltindivi-
der i en organisation i samarbejde med en
rekke andre medarbejdere og ledere i orga-
nisationen og med parter uden for organisa-
tionen.

Dermed fremtrzeder denne fremgangs-
mide som forskellig fra forspg pa at udar-
bejde standardprocedurer eller standardkon-
cepter for kvalitetsprojekter; men ikke n@d-
vendigvis sidan, at der ikke er muligheder for
at kombinere disse forskellige typer af an-
grebsmacder.

Det er en vasentlig del af filosofien i den
her skitserede fremgangsmade, at en hvilken
som helst medarbejder i en virksomhed skal
have mulighed for at arbejde med spargsmail:
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»Hvem er min(e) kunde(r)? Det er her princi-
pielt ligegyldigt, om der er tale om »sadvan-
lige« eksterne kunder eller om interne kun-
der. Det er ligeledes en vasentlig del af filoso-
fien, at den form for kvalitetsarbejde, der her
tales om, er tids- og ressourcekravende, men
ogsi tids- og ressourcebesparende. Et afgo-
rende aspekt i denne sammenhang er en er-
kendelse af, at det skitserede kvalitetsarbejde
forleber over lang tid. Der er ikke tale om et
indgreb eller en kur, men om en organisato-
risk og ledelsesmassig kvalitativ  kurszen-
dring.
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