Ledelse og kvalitet

Ledelse 2050 - del 1 av 2:
Forretningsledelse sluker kvalitetsledelse

Kvalitetsrevolusjonen har provosert frem et nytt ledelsesparadigme. De ledelsesteoretikerne
som pastar at vi lever i et kaos, der endringenes vinder blaser i et stadig mer avskrekkende

tempo og der det er opp til vakne ledere a til enhver tid hente inn de metodene og teknikkene
som han eller hun foler passer best, tar feil. Vi pastar at morgendagens globale ledelsesform

er tilgjengelig allerede i dag.
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en europeiske kvalitetsorgani-
D sasjonen (EFQM) inviterer til
arets lederforum, «Global
Challenges for European Competitive-

ness», i Budapest med fglgende spgrs-
mal;

* European businesses: can they
compete with those in the United
States, or perhaps more important-
ly, those in India, China, and other
fast developing Asian countries?

» Will European Industrialists and
Politicians tackle their common
challenges on the basis of a united
or fragmented Europe?

* How can your organization contri-
bute to the effort to make Europe an
outwardlooking, knowledgebased
and competitive economy?

Vi tgr pasta at den navlebeskuende eu-
ropeismen som EFQM her legger for
dagen, er unntaket som bekrefter regel-
en om at verden er blitt global, og at
god global ledelse forutsetter gode
globale samarbeidsevner (Smaaland
2005a).

Veien hit

Tekniske nyvinninger og den pafgl-
gende industrialiseringen resulterte
rundt forrige arhundreskifte i Frede-
rick Taylor's vitenskapelige ledelses-
metode (Taylor 1911). Utover péa
1900-tallet forte gkt menneskeforsta-
else og den nye vitenskapen psykologi
til mykere verdier og «Human Rela-
tions» (Mayo 1933, Maslow 1954,
McGregor 1960). De fleste ledelses-
bgker pastar na at vi, etter ytterligere

femti ar med erfaringer og teoribyg-
ging, befinner oss i en dynamisk og si-
tuasjonsavhengig verden der modeller
og metoder ma hentes frem etter be-
hov (Smaaland 2006).

Vi tror ikke verden er i et slikt kaos.
Vi tror at vi allerede befinner oss i et
nytt ledelsesparadigme, der mennesk-
er er virkemidlet for & oppna stadig
bedre resultater. I denne virkeligheten
er det bare én ting som varierer. Og det
er at vi mennesker har ulike definisjon-
er pa hva som er «bedre».

Kvalitetsrevolusjonen
Etter erfaringene fra det forrige arhun-
drets verdenskriger fikk kvalitet stadig
mer oppmerksomhet, for eksempel
med etablering av den fgrste kvalitets-
prisen i Japan i 1951, Deming-prisen.
Forstaelsen gkte ogsa her hjemme og i
vesten for gvrig med etableringen av
den norske kvalitetsprisen i 1974 og
den amerikanske 1 1986 (Baldrige
Award), samt omradespesifikke kvali-
tetsstandarder innen forsvar og offsho-
re. Nyutviklingen innen kvalitetsstan-
darder kulminerte med etableringen av
de fgrste bransjeuavhengige, interna-
sjonale kravstandardene for kvalitets-
sikring av kvalitetssystemer i 1987
(ISO 9001/9002/9003) og etablering-
en av den europeiske totalkvalitetsor-
ganisasjonen i 1992 (Smaaland 1995).
Kvalitetsbglgen varte i enda noen ar
(Stokkedal 1997, Smaaland 1998a),
for den la seg (Smaaland 2005b).
Liksom ved all annen endring fglg-
er utviklingen av standarder i etterkant
av den utviklingen som finner sted i
verden rundt oss. Forutsatt at endring-
en oppnar en minimums oppslutning.
Ekstreme politiske beslutninger og

overraskende oppfinnelser blir dermed
unntakene som bekrefter regelen om
at opinionen, at markedet, styrer stan-
dardene.

Det spraket, de ordene, som anven-
des er en god indikasjon pa hva sam-
funnet er opptatt av, pa hvilke standar-
der som gjelder. La oss ved hjelp av
terminologioversikten til den interna-
sjonale standardiseringsorganisasjon-
en ISO (International Organization for
Standardization) se n@rmere pa hvor-
dan kvalitetsvokabularet har utviklet
seg de siste par tiar.

Kvalitetsterminologi

Kvalitetssikring og kvalitetsstyring
var fra ISO 9000-standardenes begyn-
nelse mest fokusert pa kontroll av pro-
sedyrer og dokumenter, mens total
kvalitetsledelse var mest fokusert pa
kunde, medarbeidere og forbedring.
Mange oppfattet at disse to systemret-
ningene konkurrerte med hverandre
(Smaaland 2000). I 1994 hadde ISOs
kvalitetsterminologi adoptert begreper
fra Total kvalitetsledelse. Pa 2000-tal-
let har ISO valgt a referere til separate
modeller og standarder for a koordi-
nere seg med totalkvalitet og de invol-
verte metoder og teknikker. Henvis-
ningen til «fremragende dyktighet»
refererer seg for eksempel til den eu-
ropeiske kvalitetsmodellen (Smaaland
1999).

I terminologitabellen kan vi se
hvordan noen sentrale ord innen fag-
omradene forretningsledelse og kvali-
tetsledelse har utviklet seg i ISO.

Hjgrnesteinene innen kvalitetsled-
else generelt var allerede fra 1980-
arene kundetilfredshet, medarbeider-
motivasjon, og kontinuerlig forbed-



NS 5801,
1. utg., 1981

Bedre resultater:

Kontinuerlig forbedring:

Kundetilfredshet:

Kvalitet: 0.3 overensstemmelse med
spesifiserte krav

Kvalitetspolitikk:

Kvalitetsrevisjon: 0.3 planlagt og systematisk
gransking

Medarbeidermotivasjon:

System (kvalitets-, styrings-):

Prosess:

Tabell 1: kvalitetsterminologi

ring.
Hvilke endringer har disse sentrale
begrepene gjennomgatt?

Kundetilfredshet

Kundetilfredshet materialiserte seg
ikke 1 kvalitetsterminologien fgr etter-
krigsarenes produksjons- og salgsori-
entering var blitt erstattet av markeds-
og informasjonssamfunnet, dvs. ut-
over pa 1980-tallet. Siden dette er
kundespesifikk service og produksjon,
og betydningen av varig gode relasjon-
er, kundetilfredshet og kundelojalitet,
vokst frem. Vi ser at kundetilfredshet
forst uttrykkes eksplisitt i terminologi-
en fra 1994 (punkt 3.7). Vi ser, imid-
lertid, at det ikke er skjedd noen ny ut-
vikling pa 2000-tallet. Har kundefokus-
et blitt overmettet?

Medarbeidermotivasjon

Vare interne kunder, medarbeiderne,
kom noe senere pa banen. Naturlig
nok. Det er jo kundene som gir organi-
sasjoner inntekt. Det er kundene som
betaler Ignnen var. Men utover pa
1990-tallet blir ogsa et medarbeiderfo-
kus synlig i terminologien (punkt 3.7).
Ogsa her ser vi at 2000-tallet ikke har
brakt med seg noe nytt. Har medarbeid-
ermotivasjonen stagnert?

Figur 1: Modell av
kvalitetsstyringssystemet

0.3 samling av innbyrdes
koordinerte prosedyrer

NS-ISO 8402,
1. utg.. 1989

3.6.2 kontinuerlig vurdering
av faktorer

3.1.7 noen definerer kvalitet
som «kundetilfredsstillelse»

3.1 tilfredsstille fastsatte
krav eller behov

3.4 organisasjonens over-
ordnede hensikter

3.10 systematisk og uav-
hengig undersgkelse

3.8 organisasjon, ansvar,
prosedyrer, prosesser og
ressurser i kvalitetsledelse

NS-ISO 8402,
2. utg., 1994

3.8 tiltak for & bedre
aktiviteter og prosesser
for organisasjon og kunder

3.7 langsiktig suksess
tilstrebes ved & oppna
kunders tilfredshet

2.1 tilfredsstille uttalte og
underforstatte behov

3.1 organisasjonens over-
ordnede hensikter

3.10 systematisk og uav-
hengig undersgkelse

3.7 langsiktig suksess til-
strebes ved & oppna fordeler
for alle medarbeidere

3.6 organisasjon, prosedyr-
er, prosesser og ressurser i
kvalitetsledelse

1.2 aktiviteter som om-
former tilfgrsler til
resultater

NS-EN ISO 9000,
1. utg.. 2000

3.2.13 gjentatt aktivitet for
4 gke evnen til 4 tilfreds-
stille krav

3.1.4 kundens oppfatning
av i hvilken grad kundens
krav er oppfylt

3.1.1 om iboende egen-
skaper oppfyller krav

3.2.4 organisasjonens over-
ordnede hensikter og retning

3.9.1 systematisk, uav-
hengig og dokumentert
prosess

3.3.4 arbeidsmiljg - forhold
som arbeid utfgres under

3.2.2 system for 4 etablere
politikk og mél og oppnéd
disse

3.4.1 aktiviteter som om-
former tilfgrt grunnlag til
resultater

NS-EN ISO 9000,
2. utg., 2006

3.2.13 gjentatt aktivitet for
4 gke evnen til 4 tilfreds-
stille krav

3.1.4 kundens oppfatning
av i hvilken grad kundens
krav er oppfylt

3.1.1 om iboende egen-
skaper oppfyller krav

3.2.4 organisasjonens over-
ordnede hensikter og retning

3.9.1 systematisk, uav-
hengig og dokumentert
prosess

3.3.4 arbeidsmiljg - forhold
som arbeid utfgres under

3.2.2 system for 4 etablere
politikk og mél og oppnéd
disse

3.4.1 aktiviteter som om-
former tilfgrt grunnlag til
resultater

Kontinuerlig forbedring

Helhetlig prosessendring er hjertet av
enhver varig utvikling. Vi ser at kvali-
tetsterminologien allerede i 1989 ink-
luderte kontinuerlig forbedring (punkt
3.6.2), mens prosessbegrepet fgrst
kom i bruk i 1994 (punkt 3.8). Utover
pa 2000-tallet finner vi ingen videre
fremdrift, snarere tvert i mot. Har kon-
tinuerlig forbedring resignert?

Bedrede resultater

Resultater, og spesielt i den tradisjo-
nelle betydningen av gkonomiske re-
sultater, er fraverende i kvalitetster-
minologien. Det er de totale kvalitets-
modellene som har forsgkt & pata seg

resultatansvaret. De nevner ulike re-
sultater, men de fokuserer, som seg
hgr og bgr, pa virkemidler, pa de inter-
ne prosessene, ikke pa prosessenes re-
sultater. Virkemidlene er, som kjent,
de eneste vi kan gjgre noe med. Resul-
tatene ma bare bli som de blir. Med
noen sma regnskapsmessige krum-
spring som unntakene som bekrefter
regelen.

Modell og prinsipper

Pa 1990-tallet ble behovet for kontinu-
erlig forbedring av produkter og pro-
sesser i ISO-terminologien hovedsa-
kelig dekket av en illustrasjon av «ho-
vedaktiviteter med innvirkning pa

-
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kvalitet» (NS-EN ISO 9004-1:1994)
og en «leveransekjede for prosesser
med produkt- og informasjonsrelatert
flyt» (NS-EN ISO 9000-1:1994).

Utover mot 2000-tallet ble ISOs
kvalitetsarbeider stadig mer farget av
totalkvalitet. Den sentrale figuren i
ISOs kontinuerlige forbedring av pro-
dukter og prosesser ble illustrert med
figur 1 pa forrige side.

Likeledes er de atte prinsippene for
kvalitetsstyring blitt opprettholdt:

1. Kundefokus; Organisasjoner er
avhengige av sine kunder og bgr
derfor forsta gjeldende og frem-
tidige kundebehov, oppfylle
kundekrav og strebe etter & overga
kunders forventninger.

2. Lederskap; Ledere etablerer en
felles hensikt og retning for orga-
nisasjonen. De bgr skape og holde
ved like det interne miljget som
personellet kan engasjere seg fullt

Tabell 2: ledelsesfaktorer

forretningsledelse (1960-90)

* som konsument

« topp kundeservice
» markedsandeler

» markedsanalyser

kunder:

medarbeidere:  * kompetanseutvikling
« ekstern motivering

« ytelsesevaluering

« individkonkurranser
forbedring: « inspeksjon, plassering av skyld
« resultatjustering

« avvikshéandtering

« lokalt fokus

« kvantitet

* gkonomi for eierne

* ngkkeltall

« kortsiktige resultater

resultater:

Figur 2:
Demings
kjedereaksjon

og helt i, for 4 oppna organisasjon-
ens mal.

3. Personellets engasjement; Perso-
nell pa alle nivéer er det vesentlig-
ste ved en organisasjon, og deres
fulle engasjement gjgr det mulig
for dem & utnytte sine evner til det
beste for organisasjonen.

4. Prosesstankegang; Et gnsket
resultat oppnas mer effektivt nar
aktiviteter og tilhgrende ressurser
styres som en prosess.

5. Systemtankegang ved styring;
Identifisering, forstaelse og styring
av samvirkende prosesser som et
system bidrar til at organisasjonen
oppnar sine mal pa en virkningsfull
og effektiv mate.

6. Kontinuerlig forbedring; Konti-
nuerlig forbedring av organisasjon-
ens samlede prestasjonsevne bgr
vare et vedvarende mal for orga-
nisasjonen.

7. Beslutninger basert pa faktiske

bidrag fra kvalitetsledelse (1990-2020)

* som partner
 samarbeidspartner

« lytte til enhver tilbakemelding
« tilfredshets-/lojalitetsindekser

* massive opplaringsprogram

« intern motivering

« tilfredshets-/motivasjonsindekser
* team og samarbeid

« egenevaluering, prosessforbedring
« prosessforbedring

« vitenskapelige metoder

« helhetlig fokus

« kvalitet

« forbedringer for kundene og medarbeiderne
« kritiske suksessfaktorer

« langsiktige resultater

hendelser; Virkningsfulle beslut-
ninger er basert pa analyser av data
og informasjon.

8. Gjensidig fordelaktig samarbeid
med leverandgrer; En organisasjon
og dens leverandgrer er avhengige
av hverandre, og et gjensidig for-
delaktig samarbeid forbedrer begge
parters evne til & skape verdi.

Det kan vare uklart om disse prinsip-
pene tilfgrer noe, eller om de, na pa
2000-tallet, fremsetter selvfglgelighet-
er som forlengst skulle vert erstattet
av andre.

Konklusjonen nzermer seg

La oss ta en enkel sjekk om prinsipp-
ene virkelig er blitt til banaliteter. Det-
te gjor vi ved a studere fornuften av de
motsatte prinsippene;

Organisasjoner er ikke avhengige
av sine kunder (1), ledere skal ikke
vedlikeholde et godt internt miljg (2),
personellet er uvesentlig for en organi-
sasjon (3), resultater oppnas best nar
man ignorerer de prosessene som
skaper disse resultatene (4), det & for-
sta og styre organisasjonens prosesser
som ett samvirkende system skaper
problemer for méaloppnaelsen (5), or-
ganisasjonens prestasjonsevne bgr for-
bli som den er (6), beslutninger bgr
baseres pa magefglelse (7), organisa-
sjoner og deres leverandgrer bgr hol-
des atskilt (8).

Ja, de motsatte prinsippene er ner-
mest latterlige. Prinsippene selv kan
dermed kalles banaliteter. Men hva
kunne de atte prinsippene ha blitt er-
stattet med?

Et mer «back to basics»-prinsipp?
Et prinsipp om gkt innsats for a eta-
blere gode, strategiske rammebeting-
elser? Et prinsipp om a opprettholde
og utvikle arbeidsplasser? Et prinsipp
som Demings kjedereaksjon, jfr. figur
2 (Deming 1982)?

Stein Smaaland

| erfaglig ansvarlig
for seksjonen
«Ledelse og kvalitet».
Forslag og kommen-
tarer mottas med takk:

stein.smaaland @sys.no




Vi tgr anta at det bare er snakk om
tid for verdens standardiseringsorgani-
sasjoner forstar at det er dette som ma
vere ledestjernen for morgendagen.
At ISO etter 10-15 ar forstod at 3.
parts kontroll matte erstattes av egen-
evaluering, at arsakseliminering og
kontinuerlig forbedringsarbeid matte
styrkes ved hjelp av Demings (eller
egentlig Walter Shewharts) forbe-
dringsspiral, at helhetssyn og prosesst-
ankegangen matte introduseres, er sa
sin sak. Men at de grunnleggende
prinsippene fra forrige arhundre frem-
deles henger igjen, er bemerkelsesver-
dig.

Likevel, en konklusjon n@rmer seg:

a) kvalitet som definert pd 1980- og
1990-tallet, er i ferd med & stagnere

b) ISO n@rmer seg langsomt (for
langsomt?) EFQM og andre total-
kvalitetsmodeller

c) kvalitetsledelse blir integrert i
forretningsledelse

Vi ser i denne sammenheng at forret-
ningsledelse tar opp i seg et nytt per-

spektiv, et helhetsperspektiv fra kvali-
tetledelsens fokusomrader, jfr. tabell 2.

Vi tror at vi dermed kan konkludere
med at kvalitetsarbeidet pa ingen mate
har stagnert eller resignert. Snarere
tvert i mot. Vi tror vi kan si at kvali-
tetsarbeidenes visdom har fatt innpass
i forretningsledelse, og at den nye for-
staelsen er i ferd med & vokse inn i
vare kulturer.

Det er ett fokus som tydelig star
frem. En erkjennelse om at ny tekno-
logi, at stadig raskere informasjonsut-
veksling, ikke er mer enn verktgy. En
erkjennelse om at det er mennesker
som produserer ideer. At det er samar-
beid mellom mennesker som setter
ideene ut i livet. Menneskene er i fo-
kus (Smaaland 1998b).

Det finnes fem kategorier mennes-
ker. Kunder, ledere, medarbeidere,
samarbeidspartnere og leverandgrer.
Disse skal vi komme tilbake til neste
gang. O
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