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Förord  

Under de senaste två åren har vi ofta försökt att stå i kundens skor och ställt oss frågor som vad 

är syftet ur ett kundperspektiv? Hur blir det för kunden? Vad är viktigt för kunden? Frågorna har 

varit en följeslagare både på arbetet inom service och teknikförvaltningen samt på 

magisterprogrammet i kvalitets och ledarskapsutveckling. En tacksam tanke till vår chef och 

kollegor som uppmuntrat oss längs vägen.  

 

Tack också till Mittuniversitet för all inspiration och ett speciellt tack till vår handledare Johan 

Lilja för god handledning och guidning i examensarbetet.  

 

Vi vill även tacka Christina Lindqvist från Mittuniversitetets språkverkstad som hjälpt oss med 

språket i skrivprocessen.  

 

Sist men inte minst ett varmt tack till alla medarbetare på Lucksta förskolor, föräldrar, 

skoldirektör och utvecklingsledare för ert engagemang, goda bemötande och generösa bidrag. 

Energin från de goda mötena med Er räcker länge. Ett extra varmt tack till förskolechefen som 

tagit sig tid att dela med sig av sina erfarenheter kring ledarskapet. Utan er hade denna studie inte 

varit möjlig att genomföra.  

 

Sundsvall maj 2014 
 
 

Malin Hoorn Ceder & Anna Wåhlin 

 



 
 

 

 

Tänk på upphovsrätten till detta arbete.  
Upphovsrätten till detta arbete tillhör författarna. Det går alldeles utmärkt att citera och 

referera till arbetet under förutsättningar till att källan anges. Det är också tillåtet att för 

privat bruk göra enstaka utskrifter till arbetet. Vid annan användning kontakta författarna 

för tillåtelse.  

malin.hoorn.ceder@sundsvall.se 

anna.wahlin@sundsvall.se 

 

mailto:malin.hoorn.ceder@sundsvall.se
mailto:anna.wahlin@sundsvall.se


 
 

Sammanfattning  

Tidigare forskning visar att kundorientering är en viktig faktor för organisationers utveckling, 

innovation och kvalitet. Det finns dock få studier som konkret visar hur en offentlig verksamhet 

kan öka sin kundorientering. Syftet med studien är att utveckla ökad kunskap om 

kundorientering inom offentlig sektor, genom att identifiera framgångsfaktorer och synliggöra 

goda exempel från verksamhet med dokumenterad stark kundorientering. 

 

En kvalitativ fallstudie genomfördes vid Lucksta förskolor genom intervjuer med Appreciative 

Inquiry (AI) metodik, via skattning av kundorienteringsgrad samt studier av dokument. Empirin 

är stärkt via en triangulering. 

 

Resultaten visar att Lucksta förskolor har en hög grad av kundorientering och har bidragit med 

ett flertal framgångsfaktorer för kundorientering. Betydelsefulla framgångsfaktorerna var 

engagerad personal samt att personalen efterfrågade barnens och föräldrarnas behov och 

synpunkter systematiskt. Mest betydelsefullt var ledarskapet samt värdegrunden, exempelvis 

sättet att tänka om kund. Den samlade bilden av framgångfaktorer presenteras i Luckstamodellen 

för kundorientering med dimensionerna ledarskap, kultur, systematik och motivation. 

 
Studiens resultat genom Luckstamodellens tillämpning är ett bidrag till offentliga verksamheter 

som önskar öka sin kundorientering. 

 
 
Nyckelord: Framgångsfaktorer kundorientering, kundorientering, kund, Total Quality 

Managmenet (TQM), Appreciative Inquiry (AI), Offentlig verksamhet 

 

 

 

 

 



 
 

Abstract 

Previous research shows that customer orientation is an important factor for organizational 

success, innovation and quality. However, there are few studies that specifically show how the 

public sector can increase its customer orientation. The purpose of this study is to develop a 

better understanding of customer orientation in the public sector, by identifying success factors 

and highlight good examples of organizations with proven strong customer orientation. 

 

A qualitative case study was conducted at Lucksta preschools through interviews with 

Appreciative Inquiry (AI) methodology, using the estimation of customer orientation degree and 

the study of documents. The empirical data is strengthened through a triangulation. 

 

The results show that Lucksta preschools have a high degree of customer orientation and have 

contributed a number of success factors for customer orientation. Significant success factors 

were the committed staff and that they systematically question about the children's and parents' 

needs and views. The most important factors were the leadership and the values such as ways of 

thinking about the customer. The overall picture of success factors are presented in Lucksta 

model for customer orientation with dimensions of leadership, culture, structure and motivation. 

 

The results of the study by Lucksta model application is a contribution to public organizations 

that wish to increase its customer orientation. 

 

 

Keywords: Success Factors customer orientation, customer orientation, customer, total quality 

management (TQM), Appreciative Inquiry (AI), Public Sector 

  



 
 

Begrepp: 
 

● Kundorientering är enligt Innovationsrådet en nödvändig och i många offentliga 

verksamheter självklar utveckling där den del av offentlig verksamhet som vänder sig till 

enskilda hörsammar, tolkar, agerar och även utvecklar verksamheten utifrån kundens 

behov, förutsättningar och krav. Det handlar om att se den egna verksamheten utifrån och 

in.  

 

● Kund: med begreppet kund menar vi i denna studie ”de personer eller organisationer vår 

verksamhet är till för” det vill säga ”de vår organisation vill skapa värde för”.  

 

● Co-creator kundens ses som medskapare (co-creator) till tjänsten. 

 

● Kvalitet: följande definition av kvalitet används i examensarbetet “kvaliteten på en 

produkt är dess förmåga att tillfredsställa, och helst överträffa, kundernas behov och 

förväntningar”. 

 

● Kultur: kulturen är medlemmarnas i organisationens gemensamma övertygelser, normer, 

värderingar kunskap och tyst förståelse 

 

 

Organisationer 

 

 SIQ: Swedish Institute for Quality (SIQ) delar ut kvalitetsutmärkelser för  att lyfta fram 

förebilder som kan inspirera andra organisationer till kvalitetsutvecklingsarbete. De 

tillhandahåller även en modell för kundorienterad verksamhetsutveckling och utvärdering  

 

● Innovationsrådet som har svenska regeringens uppdrag att stödja och stimulera 

innovations- och förändringsarbete i offentlig verksamhet. I rapporten ”Att tänka nytt för 

att göra nytta – om perspektivskiften i offentlig verksamhet” SOU 2013:40 betonas vikten 

av kundorientering. 

 

 



 
 

Innehållsförteckning 
1 Inledning ................................................................................................................................................ - 1 - 

1.1 Bakgrund ......................................................................................................................................... - 1 - 
1.2 Syfte ................................................................................................................................................ - 3 - 

2 Teoretisk referensram............................................................................................................................ - 4 - 
2.1 Kvalitetsutveckling .......................................................................................................................... - 4 - 

2.1.1 Total Quality Management som ett system ............................................................................ - 5 - 
2.1.2 Tjänstekvalitet .......................................................................................................................... - 8 - 
2.1.3 Kunden som medskapare ........................................................................................................ - 9 - 

2.2 Kundorientering ............................................................................................................................ - 10 - 
2.2.1 Olika synsätt på kund ............................................................................................................. - 11 - 
2.2.2 Olika sätt att se på kundorientering ...................................................................................... - 12 - 
2.2.3 Kundtillfredsställelse .............................................................................................................. - 15 - 
2.2.4 Kanomodellen ........................................................................................................................ - 15 - 

3 Metodbeskrivning ................................................................................................................................ - 18 - 
3.1 Arbetsprocessen ........................................................................................................................... - 18 - 

3.1.1 Urval av referenslitteratur ..................................................................................................... - 19 - 
3.2 Författarnas förförståelse ............................................................................................................. - 19 - 
3.3 Vetenskapliga utgångspunkter ..................................................................................................... - 19 - 

3.3.1 Forskningsidealen .................................................................................................................. - 19 - 
3.3.2 Kvalitativ strategi ................................................................................................................... - 20 - 
3.3.3 Undersökningsdesign - fallstudie ........................................................................................... - 20 - 
3.3.4 Appreciative Inquiry intervjumetodik .................................................................................... - 22 - 

3.4 Procedur i datainsamlingen .......................................................................................................... - 22 - 
3.4.1 Dokument .............................................................................................................................. - 23 - 
3.4.2 Intervjuer ............................................................................................................................... - 23 - 
3.4.3 Skattning ................................................................................................................................ - 24 - 

3.5 Analysmetod ................................................................................................................................. - 24 - 
3.5.1 Analys av dokument ............................................................................................................... - 24 - 
3.5.2 Analys av intervjuer ............................................................................................................... - 25 - 
3.5.3 Analys av helheten ................................................................................................................. - 25 - 

3.6 Validitet och reliabilitet................................................................................................................. - 25 - 
4 Resultat ................................................................................................................................................ - 27 - 

4.1 Intervjuer ...................................................................................................................................... - 27 - 
4.1.1 Respondenternas tankar om kundbegreppet ........................................................................ - 27 - 
4.1.2 Systematik i arbetet med kundorientering ............................................................................ - 28 - 
4.1.3 Berättelser som visar på ett gott exempel av kundorientering ............................................. - 28 - 
4.1.4 Framgångsfaktorer och styrkor .............................................................................................. - 31 - 

4.2 Skattning – grad av kundorientering............................................................................................. - 32 - 
4.3 Dokument ..................................................................................................................................... - 33 - 

5 Analys ................................................................................................................................................... - 35 - 
5.1 Respondenternas egenidentifierade framgångsfaktorer ............................................................. - 35 - 

5.1.1 Engagerat ledarskap ............................................................................................................... - 37 - 
5.1.2 Struktur .................................................................................................................................. - 37 - 
5.1.3 Arbetssätt ............................................................................................................................... - 38 - 
5.1.4 Sättet att tänka ...................................................................................................................... - 39 - 
5.1.5 Sättet att göra ........................................................................................................................ - 39 - 



 
 

5.2 Analys av helheten – intervjuer, skattning och dokument ........................................................... - 40 - 
5.2.1 Ledarskap ............................................................................................................................... - 40 - 
5.2.2 Kultur ...................................................................................................................................... - 41 - 
5.2.3 Systematik .............................................................................................................................. - 43 - 
5.2.4 Motivation .............................................................................................................................. - 44 - 
5.2.5 Luckstamodellen i tillämpning ............................................................................................... - 45 - 

6 Slutsats ................................................................................................................................................. - 46 - 
7 Diskussion ............................................................................................................................................ - 47 - 

7.2 Metoddiskussion ........................................................................................................................... - 48 - 
7.3 Förslag på vidare studier ............................................................................................................... - 49 - 

8 Referenslista............................................................................................................................................. 50 
Bilaga A – Informationsbrev ........................................................................................................................ 53 
Bilaga B – Intervjuguide .............................................................................................................................. 54 
Bilaga C – Citat från respondenternas ........................................................................................................ 56 
Bilaga D – Framgångsfaktorerna ................................................................................................................. 63 
Bilaga E – Luckstas årshjul ........................................................................................................................... 65 
 

 



- 1 - 
 

1 Inledning 
 

I kapitlet presenteras studiens bakgrund och aktuell forskning inom området kundorientering. Studiens 

problemområde beskrivs och kapitlet avslutas med syfte.  
 

1.1 Bakgrund 
I dagens samhälle blir kundernas krav tuffare och konkurrensen allt hårdare. Globalisering och 

avregleringar förändrar förutsättningarna för många organisationer. Många verksamheter strävar 

således ständigt efter ökad kostnadseffektivitet men också mot en mer hållbar utveckling, vilket 

enligt FN innebär en utveckling som tillgodoser dagens behov utan att äventyra kommande 

generationers möjligheter att tillgodose sina behov. Allt detta ställer krav på att förbättringstakten 

är hög för att i slutändan förbättra för verksamhetens kunder. Enligt Sörqvist (2004) handlar 

vilket arbete som helst om att göra våra kunder nöjda för dagen samt skapa förutsättningar för att 

även göra dem nöjda i fortsättningen. Edvardsson (1996) beskriver liknande att konkurrenskraft 

har sin grund i kundens upplevelse av kvalitet i relation till vad tjänsten eller produkten kostar. 

Även Paarlberg (2007) menar att en organisatorisk framgångsfaktor är förmågan att kontinuerligt 

samla information om kunders behov och önskemål och att använda denna information för att 

förbättra organisationens utförande så att det skapar värde för kunderna. Med andra ord handlar 

det om att ”kundorientera” verksamheten.  

 

Idag instämmer många forskare att kundorientering är grundläggande för överlevnad och tillväxt 

inom alla typer av organisationer. Souza och Coelho (2013) konstaterar detta i en stor 

forskningsöversikt. Även Whelan, Davies, Walsh och Bourke (2010) visar i sin studie att en 

nyckel till hållbarhet och utveckling är att bygga kundnöjdhet och förtroende. Söderlund (1997) 

skriver att allt fler företag talar om vikten av att sätta kunden i fokus för verksamheten vilket även 

gäller för den offentliga sektorn.  

 

Aktuell forskning betonar således vikten av kundorientering för både offentlig som privat sektor, 

men varför är det då så viktigt? Flera studier visar att kundorientering ger ökad 

medarbetarnöjdhet, trivsel och engagemang samt minskad stress (Whelan et al., 2010; Sousa & 

Coehlo, 2013; Rod & Ashill, 2009; Zablah, Franke, Brown & Bartholomew, 2012). Ytterligare 

har Shah, Rust, Parasuraman, Staelin & Day (2006) visat att kundorientering bidrar till ökad 

innovation. Whelan et al. (2010) menar också att kundorientering ger nöjdare kunder. Ytterligare 

en anledning till ökat intresse för kundfokus menar Ivarsson (2005) kan vara en önskan om att 

samarbeta med kunden för ökad effektivitet. 

 

Att kunden är medskapare lyfts i flera studier. Sousa och Coelho (2013) samt Vargo och Lusch 

(2004) menar att kunden är medskapare till värdet av en tjänst, att samarbete med kunder och 

insikten om hur kunden tänker, känner och beter sig blir centralt för organisationer. Även Seddon 

och Brand (2008) diskuterar att både kund och medarbetare är med och utformar tjänsten 

tillsammans vilket för in variation i processen. Det innebär att för att öka effektiviteten i 

tjänsteprocesserna är förståelsen för kunden central (ibid). 
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Tankar om kunden som en medskapare och resurs finns även inom offentlig verksamhet. 

Innovationsrådet (2013) har svenska regeringens uppdrag att stödja och stimulera innovations- 

och förändringsarbete i offentlig verksamhet. Innovationsrådet (2013) menar att när det gäller 

mer specifikt kundorientering är kundens erfarenhet, kompetens och förmågor idag en 

underutnyttjad resurs i offentlig verksamhet. Kvalitetsarbetet i de statliga myndigheterna bör 

enligt Innovationsrådet (2013) vidareutvecklas och tyngdpunkten i arbetet behöver förskjutas mot 

ökat kundfokus. För att ta tillvara detta bör kunden bjudas in som medskapare i de fall det är 

möjligt och kunden vill delta. Vidare betonar Innovationsrådet (2013) i sin rapport att offentlig 

verksamhet som tillhandahåller tjänster måste förstå, att kunderna i mer eller mindre grad 

medverkar i själva tjänstens utförande. 

 

Innovationsrådet (2013) rekommenderar vidare regeringen att skapa förutsättningar för ett ökat 

fokus på behov, värdeskapande och system. De menar att det behövs tydliga perspektiv-

förskjutningar i offentlig verksamhet. En första förskjutning rör synen på de behov människor 

och företag har i sina kontakter med det offentliga och hur dessa på bästa sätt kan mötas inom 

lagstiftade ramar. Det offentliga är i dag inte i första hand organiserat för att möta behov i 

människors liv och i företags verksamheter, utan snarare utifrån historiskt betingade regelverk 

anpassade efter det offentligas behov. Det har under en längre tid pågått en omställning till att 

göra offentlig verksamhet mer inriktad på att möta dem som verksamheten är till för, men mycket 

återstår (ibid). 

 

En av utmaningarna för offentlig sektor menar många, är att tillhandahålla mer och bättre service 

till medborgarna utan att mer resurser behöver tillföras. Ivarsson (2005) beskriver ett ökat 

intresse för kundfokus inom den offentliga sektorn. Wiesel (2008) skriver att 

medborgarna/kunderna vill ha ökad och bättre kvalitet men att de inte är villiga att betala högre 

skatt. Whelan et al. (2010) menar att effekten av kundorientering är större än att bara garantera att 

skattebetalarna får ut mesta möjliga värde för sina skattepengar. Den offentliga sektorn behöver 

vara innovativ, utveckla effektivare processer och göra rätt saker, det vill säga det som är 

värdeskapande. Svenska studier visar att kunden kan vara en kraftfull resurs i 

utvecklingsprocessen. I en rapport från Vinnova (2009:07) beskriver Kristensson hur kunders 

idéer i flera avseenden var mer innovativa än idéer från produktutvecklare.  

 

När det gäller förståelsen för hur man kan stärka kundorienteringen inom offentlig sektor finns 

det idag viss insikt att finna i tidigare studier och litteratur. Dahlqvist och Melin (2010) diskuterar 

exempelvis att kommunala verksamheter under senare tid har genomgått stora förändringar med 

större fokus på begreppet kund och service. Whelan et al. (2010) menar dock att det inte är helt 

lätt att överföra kundorientering från det privata näringslivet till offentlig sektor och efterlyser 

goda exempel att lära av.  

 

Kundorientering inom offentlig sektor är också nära sammanbundet med hur man ser på 

kundbegreppet. Utifrån att förståelsen för kunden är central i dagens organisationer blir det 

viktigt enligt Bergman och Klefsjö (2007) att fundera på frågorna -Vilka är våra kunder? och  

-Vilka vill vi skapa värde åt? Begreppet kund är relativt nytt inom offentlig verksamhet och inte 

helt accepterat vilket kan vara en av anledningarna att det inte finns så mycket aktuell forskning 

kring kundorientering inom kommuner.  
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Sammanfattningsvis pekar aktuell forskning på att kundorientering är av stor vikt för såväl 

privata som offentliga organisationers utveckling, effektivitet och kvalitet. Dessutom visar många 

studier att kundorientering har ett samband med nöjdare medarbetare och nöjdare kunder. Sousa 

och Coelho (2013) refererar i sin studie till omfattande forskning som granskar de organisatoriska 

faktorer som främjar kundorientering inom den privata sektorn. Det finns dock få studier som 

konkret visar på framgångsrika tillvägagångssätt och hur offentliga verksamheter har gjort för att 

bli kundorienterade i praktiken. 

1.2 Syfte 
Syftet med studien är att utveckla ökad kunskap om kundorientering inom offentlig sektor, 

genom att identifiera framgångsfaktorer och synliggöra goda exempel från verksamhet med 

dokumenterad stark kundorientering. 
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2 Teoretisk referensram 
 

I kapitlet beskrivs teorier och tidigare forskning inom område kundorientering. En redogörelse för 

kvalitetsutveckling inleder kapitlet då de värderingarna är grunden till ”Utmärkelsen svensk kvalitet”. 

Vidare redogörs för tjänstekvalitet samt kundbegrepp och kundorientering. 
 

2.1 Kvalitetsutveckling  
Kundorientering spelar en central roll inom managementstrategin eller ledningssystemet Total 

Quality Management (TQM). Den svenska översättningen till TQM är i regel offensiv kvalitets-

utveckling. TQM fokuserar på kvalitet och att medvetandegöra organisatoriska processer. En 

vanlig definition på kvalitet är att: 
 

//...man ständigt strävar efter att uppfylla, och helst överträffa, kundernas behov och förväntningar till 

lägsta kostnad genom ett kontinuerligt förbättringsarbete där alla är engagerade och som har fokus på 

organisationens processer. (Bergman & Klefsjö, 2007, s. 37) 

 

Innovationsrådet som regeringen har givit i uppdrag att arbeta med innovation och kvalitet inom 

offentlig verksamhet uttalar sig på följande sätt om kvalitet: 
 

Kvalitet handlar, som jag ser det, om att ta reda på vad som skapar värde för kunden och prestera detta. 

Det kräver att man kan sätta sig in i och på djupet förstå kunden och den aktuella problemsituationen. 

Det fundamentala är att kundens krav definieras på rätt sätt. Om så inte är fallet kan hög kvalitet aldrig 

uppnås. (Innovationsrådet, 2013, s. 68) 
 

TQM handlar om att arbeta förebyggande och förändra, inte att kontrollera. Det är ett ständigt 

pågående arbete som ska leva i organisationen. Hellsten och Klefsjö (2000) samt Bergman och 

Klefsjö (2007) skriver att TQM innefattar en helhetsbild där arbetssätt, värderingar och verktyg 

samverkar för kundtillfredsställelse. Arbetet bygger på ledningens ständiga engagemang för 

frågor som rör kvalitet och kund. 
 

Wiesel (2008) menar att det är viktigt inom TQM att medarbetarna som arbetar i processerna och 

har störst kunskap om kundernas behov kan påverka utformningen av tjänster så att de kan 

förbättras för att skapa störst kundnytta. Inom TQM är det viktigt att medarbetarna har utrymme 

och befogenheter att fatta beslut och genomföra förbättringar utifrån kundernas önskemål. I sin 

avhandling skriver Wiesel (2008) att för att få en lyckad implementering av kundorientering 

krävs det att organisationen ställer om och stödjer ett möjliggörande genom att se över styrningen 

av verksamheten.  

 

En bra styrningsmodell för detta menar Wiesel (2008) är lateral styrning, där fokus är på 

kundbehov och kundnöjdhet istället för på ett finansiellt fokus. Det behövs också horisontell 

uppföljning av kunden inom arbetsgrupper liksom även att medarbetarna har befogenheter att 

agera mer flexibelt i sitt arbete med att uppfylla kundernas krav och önskemål. I lateral styrning 

ska beslut tas av medarbetare så nära kunden som möjligt genom en inbyggd flexibilitet i 

organisationen för att möta kundbehov vilket möjliggörs genom processorientering. För att lyckas 

menar Wiesel (2008) att man måste frångå fokuseringen på redovisningsbaserade styrsystem och 

implementera TQM som ett ledningssystem.  
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De mest centrala delarna i TQM är samlade i hörnstensmodellen (se kapitel 2.1.1). Värderingarna 

och hörnstenarna utgör en helhet och kan beskrivas som ett ledningssystem menar Bergman och 

Klefsjö (2007).  

2.1.1 Total Quality Management som ett system  
Total Quality Management har på senare tid ofta kommit att hänvisas till som ett system, se 

exempelvis hörnstensmodellen. Modellen i Figur 2.1 visar en specifik visualisering och modell 

av TQM som ett system med de värderingar i TQM som benämns hörnstenar och hur dessa ska 

samverka för att skapa en helhet enligt Bergman och Klefsjö (2007). Denna helhet ska sedan 

stödjas av lämpligt arbetssätt och olika verktyg. Hörnstenarna och deras värderingar är delar som 

bygger det systematiska kvalitetsarbetet i TQM (Bergman & Klefsjö, 2007). Systemtänkande är 

alltså nödvändigt för framgång, att se hur de olika delarna i denna helhet påverkar varandra. 

Hörnstenarna beskrivs i Figur 2.1 och utvecklas närmare nedan. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
 

 

 
 

Figur 2.1. Hörnstensmodellen av Bergman och Klefsjö (2007, s. 39) 

Sätt kunderna i centrum  
Det centrala begreppet “sätt kunderna i centrum” innebär att organisationen undersöker vad 

kunderna har för behov för att sedan arbeta systematiskt med att uppfylla eller överträffa kundens 

behov och förväntningar skriver Bergman och Klefsjö (2007). En modell som är till hjälp i detta 

arbete är Kanomodellen vars innebörd förklaras vidare under kapitel 2.3.4. Det gäller att ställa 

frågor som fångar behov som kanske inte ens kunden själv kan ange. Undersökningarna kan visa 

på vikten av kundanpassning eller olika behov inom olika målgrupper. Det är kunderna själva 

som värderar kvaliteten på tjänsten utifrån sina behov och förväntningar. Organisationer har både 

interna och externa kunder och det är viktigt att varje led i kedjan har kunskap om vad nästa 

medarbetare har för behov och förväntningar på leveransen. Bergman och Klefsjö (2007) menar 

att kvalitetsarbete handlar om att medarbetare ska få möjlighet att göra ett bra arbete och känna 

sig nöjda med prestationen vilket skapar nöjdare kunder. Med begreppet kund menar vi i denna 

studie ”de personer eller organisationer vår verksamhet är till för” det vill säga ”de vår 

organisation vill skapa värde för” (Bergman & Klevsjö, 2007)  

Basera beslut på fakta  
Att basera beslut på fakta är viktigt i TQM och detta kräver kunskap om naturlig variation och 

slumpmässighet. Det innebär att söka efter information som sedan ska analyseras och eventuella 
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slutsatser dras. Det är viktigt i kvalitetsarbetet att undersöka kundens behov för att utveckla 

tjänster som har den kvalitet som kunden förväntar sig (Bergman & Klefsjö, 2007). 

Arbeta med processer  
Att arbeta med processer är en viktig hörnsten i TQM som innebär att synliggöra kundens behov 

och efterfrågan. Bergman och Klefsjös (2007, s. 44) processdefinition lyder “En process är ett 

nätverk av sammanhängande aktiviteter som upprepas över tid. Den transformerar vissa resurser 

till resultat som ska tillfredsställa processens kunder med så liten resursåtgång som möjligt.”. 

Det är viktigt att hela tiden utveckla och förbättra processen utifrån synpunkter från 

organisationens kunder.  

Ständiga förbättringar  
Hörnstenen att arbeta med ständiga förbättringar är en viktig del i TQM, då de externa kund-

kraven ständigt ökar och ändras. Dessutom skapas det hela tiden nya och förändrade 

förutsättningar för organisationen vilket gör att utveckling av den egna verksamhetens processer 

är nödvändigt. Bergman och Klefsjö (2007, s. 46) summerar resonemanget med följande citat, 

“Den som slutar att bli bättre slutar snart att vara bra.”. Det handlar om att skapa bättre 

kundnytta med mindre resurser vilket gynnar både den externe kunden och organisationen. För 

att utvecklingsfasen ska bli lyckad är det nödvändigt att förstå misstag och lära från dem och 

samtidigt inte utpeka syndabockar. Ett viktigt verktyg i denna fas är förbättringscykeln PDSA 

(Plan, Do, Study och Act). På svenska står PDSA för: planera, gör, studera och lär.  

Skapa förutsättningar för delaktighet 
Ett framgångsrikt kvalitetsarbete innebär att förutsättningar för delaktighet skapas så att 

medarbetare får möjlighet att vara delaktiga och aktivt påverka beslut. Bergman och Klefsjö 

(2007) menar att denna hörnsten är väsentlig i TQM och nyckelord är kommunikation, delegation 

och utbildning. Det gäller att verkligen skapa denna förutsättning och arbeta bort de systemhinder 

som byggts upp i organisationen.  

Engagerat ledarskap  
Bergman och Klefsjö (2007) understryker vikten av ett engagerat ledarskap och menar att 

ledarskapet ska karaktäriseras som understödjande, deltagande och utvecklande. Ledarskapet är 

en avgörande faktor för att åstadkomma en kultur för kvalitetsarbete. Ett bra ledarskap får 

medarbetarna att känna sig trygga i sitt arbete och stolta över vad de själva, gruppen och 

organisationen skapar. Viktiga nyckelord är information, delegation och kommunikation samt 

personlig utveckling. Ledarna ska skapa STARKKA medarbetare det vill säga Strategiska, 

Tänkande, Aktiva, Rationaliserande, Kreativa, Kvalitetsmedvetna och Allkunniga (Bergman & 

Klefsjö, 2007). Det är viktigt att ledare lever som de lär, fungerar som föredömen och är 

trovärdiga och tydliga i sin kommunikation. Ovanstående stämmer bra överens med det som 

brukar benämnas som transformativa ledarskapet (ibid).  

 

I aktuella teorier om transformativt och visionärt ledarskap är den process där ledare talar till 

medarbetarnas värderingar och känslor ett centralt drag. De transformativa ledarna främjar en 

kultur som leder till mer självbestämmande för medarbetaren, delegerar befogenheter, tar bort 

onödig kontroll och utvecklar medarbetarna både i självförtroende och i kunskap. Den 

transformativa ledaren ses som en förebild och agerar i enlighet med önskade beteenden (Yukl, 

2012). Yukl (2012) lyfter tre viktiga beteenden vilka kännetecknar den process som forskarna 



- 7 - 
 

menar att ledarna transformerar och motiverar medarbetarna i; att göra dem mer medvetna om 

uppgiftsresultatets betydelse, att få dem att bortse från sitt egenintresse för organisationens eller 

gruppens skull och att aktivera deras behov på högre nivå.  

 

Inom teorin om transformativt ledarskap har Yukl (2012) lyft fram fyra viktiga beteenden i 

ledarskapet. De fyra beteenden är idealiserad påverkan, inspirerande motivation, intellektuell 

stimulans och individuell omtanke. Idealiserad påverkan är när ledaren använder sig själv som 

förebild och agerar med mod och engagemang samt påverkar övriga medlemmar genom sin 

karismatiska framtoning. Ledaren står upp för sina åsikter, tydliggör värderingar och är 

konsekvent i sitt handlande samt tonar ned sin egen roll och lyfter gruppen. Inspirerande 

motivation är när ledaren inspirerar andra genom att måla upp framtidsvisioner. Ledaren är 

trovärdig och använder sig av ett symboliskt språk. Hen talar med trovärdighet om det djupare 

syftet med verksamheten. Ledaren inspirerar och ställer höga krav och tror på andras förmåga att 

ta sig dit. Intellektuell stimulans uppstår av att ledaren skapar lärande och utveckling samt 

stimulerar medarbetare till nya perspektiv. Ledaren värdesätter innovation och kreativitet. 

Individuell omtanke sker då ledaren ger människor uppmärksamhet, ser alla som individer och 

coachar dem därefter (Yukl, 2012). Slutligen är det viktigt för tranformativa ledare att vara 

förebilder i både ord och handling, ord ska stämma väl överens med handling. När det 

transformativa ledarskapet fungerar känner medarbetarna tillit till och respekt för ledaren och de 

är motiverade till goda prestationer (ibid). 

 

Inom ledningsfilosofin lean, som från början utvecklades på Toyota i Japan, lyfts vikten av 

engagerat ledarskap och att ledaren verkligen förstår verksamheten. Det finns ett uttryck för det, 

Gemba, som betyder gå till källan. Ledaren ska med stor förståelse för verksamheten skapa 

delaktighet och se till att skapa förutsättningar för att alla medarbetare arbetar för ständiga 

förbättringar (Liker, 2009). Lean som ledningsfilosofi menar Runebjörk och Wendleby (2013) 

vilar på tre grundpelare: respekt för människan, ständiga förbättringar och den lärande 

organisationen. Vikten av ständig reflektion för den lärande organisationen betonas både av Liker 

(2009) samt Runebjörk och Wendleby (2013). Runebjörk och Wendleby (2013) har beskrivit 

Immigrationsverkets leansatsning och lyfter där vikten av ett autentiskt ledarskap som innebär att 

ledarskapet utgår från egenskaper och värderingar. Ledaren följer enligt denna ledarstil sin inre 

kompass, ett värderingsstyrt ledarskap. Ledaren ska visa vad hen står för genom handling, genom 

att inte nöja sig med att säga utan att göra (ibid). Vidare menar Runebjörk och Wendleby (2013) 

att lean och systemtänk förutsätter två saker för cheferna: 

 

1. Att bottna i den helhetssyn, kundorientering och processtänkande som lean innebär och att 

relatera till organisationens uppdrag på ett personligt plan 

2. Att kunna tydliggöra uppdraget för medarbetarna och att engagera medarbetarna i att ständigt 

utveckla organisationens processer med kunden i fokus 

Kultur  
Alvesson (2013) ser kulturen som inlärda och delade erfarenheter, mening, uppfattningar och 

värderingar som sprids och kommuniceras. En organisations kultur är övergripande och påverkar 

det mesta som händer i organisationen. Alvesson (2013) menar även att kulturen är viktig när det 

gäller hur ledare och medarbetare relaterar till kunden.  
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Schein (2009) beskriver kulturen som ett mönster av delade tysta antaganden som vuxit fram 

under det att gruppen löst problem och som har fungerat tillräckligt bra för att bli giltiga. Dessa 

antaganden har sedan lärts vidare som det rätta sättet att uppfatta, tänka och känna i relation till 

dessa problem. Schein (2009) menar också att kulturen finns på flera nivåer utifrån hur synliga de 

kulturella företeelserna är. Den första nivån är artefakter som lätt är synliga, exempelvis språk, 

produkter, organisationsbilder och berättelser om organisationen. De är lätta att urskilja men kan 

vara svåra att tyda. Nästa nivå är synliga värderingar som består av organisationens uttalade mål, 

strategier och filosofier. Dessa värderingar förklarar dock inte alla beteenden och för att förstå 

kulturen behövs även en förståelse på ett djupare plan kring de underliggande antaganden som 

finns i organisationen, nivå tre. Dessa antaganden tas ofta för givet, är sällan uttalade och är 

därför svåra att förändra. 

 

Shah et al. (2006) menar att kulturen i kundorienterade verksamheter kännetecknas av att beslut 

tas utifrån kundbehov och att information delas inom organisationen så att alla har kunskap att 

möta kundernas behov. Vidare menar de att i kundorienterade verksamheter ägnar både chefer 

och medarbetare tid till kunden vilket sänder en viktig signal. De mest framgångsrika kulturerna 

är de som sätter kunden i främsta rummet. För att ändra kultur behövs en beteendeförändring och 

en viktig del för att åstadkomma kundorientering är att högsta ledningen tar ansvaret för 

kundorienteringen och ändrar sitt beteende. Ledarna behöver en strategi för att investera i 

förståelse för kund. Ledare på alla nivåer bör besöka kunder för att lyssna in kunders behov och 

synpunkter (ibid).   

2.1.2 Tjänstekvalitet  
Tjänsteutveckling bedrivs inom såväl privata som offentliga tjänsteverksamheter. Forskning 

kring tjänsters kvalitet är ett område som började växa fram under 1980-talet. Idag går vi från köp 

av tjänster till köp av funktion och kvalitet vilket gör det allt viktigare att fokusera på ständiga 

förbättringar inom tjänstekvalitet. Intresset för kvalitetsfrågor inom offentlig sektor har ökat 

skriver Bergman och Klefsjö (2007).  
 

Bergman och Klefsjö (2007) samt Ljungberg och Larsson (2012) skriver att leverans av tjänster 

är att betrakta som en relation mellan leverantör och kund. En tjänst består ofta av deltjänster och 

det sammanlagda omdömet av kvaliteten på den totala tjänsten görs ofta i en helhetsbedömning 

(Bergman & Klefsjö, 2007). Bergman och Klefsjö (2007) visar en modell för mätning av kvalitet 

på tjänster som kallas SERVQUAL. Figur 2.2 är en illustration över modellen.  
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Figur2.2. Modell för mätning av kvalitet (efter Bergman & Klefsjö, 2007, s. 349). 

 

Bergman och Klefsjö (2007) menar dock att varje kund är unik och har sina preferenser om vilka 

dimensioner som är viktigast för just dem. Generella kundundersökningar kan inte generaliseras 

och tolkas på individnivå. Kunden gör oftast en helhetsbedömning vid leveransen av varan eller 

tjänsten och därav kan kringkvaliteten vara lika viktig som kärnkvaliteten, menar Bergman och 

Klefsjö (2007). Paarlbergs (2007) studie visar att kunderna förser organisationen med värdefull 

information som förbättrar kvaliteten på produkten eller servicen som organisationen till-

handahåller. Input från kunderna ger även feedback till medarbetarna om deras prestation.  

2.1.3 Kunden som medskapare 
Kunden är medskapande i utformningen av tjänster och värde skapas tillsammans menar 

Paarlberg (2007). Själva interaktionen med kunden ger information om kunden, om kundens 

behov och förväntningar men även information om medarbetarnas egen prestation. “The co-

production of government services makes government employees highly dependent upon the 

participation of the customer in the process and the exchange of knowledge in such 

interactions.”. (Paarlberg, 2007, s. 203) 

 

Att arbeta med kunden i en god relation och med bra samarbete ökar chansen att komma fram till 

vad som är “rätt”. Det handlar om att se kunden som en partner för att öka förståelsen för 

kundens behov. Ljungberg och Larsson (2012, s. 106) listar följande punkter på vad ett 

kundsamarbete bidrar till;  
 

● Kunden och leverantören skapar gemensamt värde 

● Kunden är del av ett nätverk, som både skapar och tillgodogör sig värde 
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● Kunden utvecklas från att vara del av en anonym grupp i statistiken, via att vara en 

individ som företaget eller leverantören ska skapa tilltro hos och utarbeta 

relationer med, till att vara del i en social och kulturell omgivning 

● Kunden deltar aktivt i det gemensamma skapandet av personliga upplevelser 

● Leverantören och ledande kunder utbildar varandra och kan gemensamt skapa 

förväntningar och marknadsacceptans för produkter och tjänster 

● Tillsammans med kunden skapas underlag för ett ömsesidigt informationsutbyte 

med andra intressenter 
 

Vargo och Lusch lanserade under 2004 ett sätt att tänka som beskriver det överordnade syftet 

med organisationers, marknaders och samhällens existens, den tjänstedominanta logiken Service-

Dominant Logic (SDL). Tankesättet innebär ett helt nytt perspektiv som skiljer sig från det 

tidigare Goods-Dominant Logic (GDL). Vargo och Lusch (2004) menar att tjänsten avser det 

värde som uppstår i användandet, att kunden är medskapare till värdet samt att produktion och 

konsumtion händer samtidigt vid tjänst. Värdeskapande står i centrum och kunden är en resurs. 

Vargo och Lusch (2004) definierar tjänst som användandet av kunskap och kompetens för att 

hjälpa någon som har ett behov att vara till nytta för någon. Människors kunskap, både 

medarbetares och kunders blir viktig. Organisationer ska underlätta och skapa förutsättningar för 

att tillsammans med kunden skapa värde. Organisationer behöver vinnlägga sig om att skapa 

relationer med sina kunder. Forskarna menar att underlättandet av samarbete med kunder och 

förståelse för hur kunden tänker, känner och beter sig blir centralt för organisationer både när det 

gäller management och innovation (ibid). Utifrån tankarna i SDL har marknadsföringens centrala 

organ i USA, American marketing association, ändrat i definitionen av marknadsföring från att ha 

haft ett tydligt företagsfokus till ett tydligt kundfokus, kunden ses mer som en partner än som en 

passiv mottagare. 

 

Edvardsson, Choo, Firth och Yi (2011) har visat att SDL är en viktig grund för välfungerande 

service. Sättet att tänka inom SDL skapar förutsättningar för kunden att vara medskapare, vilket i 

sin tur leder till nöjdare kund. Ytterligare menar Edvardsson, Choo och Firth (2013) att service 

som bygger på SDL integrerar med kundens kunskap, förmågor och preferenser. Värdeskapandet 

sker tillsammans med kunden och kunden har mycket att bidra med när det gäller att utveckla och 

realisera service. Service där kunden tydligt är medskapare få lojala kunder (ibid). 

2.2 Kundorientering 
Begreppet kundorientering kan belysas ur olika perspektiv och har inslag från både det 

psykologiska och det sociologiska området men även inslag från företagsekonomi och 

marknadsorientering (Andrén, 1997). Stora delar av forskningen om och kring kundfokusering 

har sin tillhörighet i någon av inriktningarna inom företagsekonomi. Den inriktning som går 

under benämningen service management, samordnad och effektiv styrning av servicetjänster, har 

varit mest inriktad på att ge riktlinjer för hur tjänsteverksamhet ska bedrivas och har kraftigt 

betonat betydelsen av att uppmärksamma kundens behov, önskemål och krav (Ivarsson, 2005).  
 

Marknadsföringskonceptet är uppbyggt på fyra fundament; marknadsfokusering, kundorientering, 

koordinerad marknadsföring och lönsamhet där kunden är central (Andrén, 1997; Söderlund, 

1997). Andrén (1997) menar att det inte räcker att endast fokusera på marknadsföring utan 

organisationen behöver ha ett kundorienterat tänkande och agerande som tillfredsställer kunderna 

och deras behov.  
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Kundorientering uppkommer när fokus flyttats från produktionskapacitet till marknadsorientering 

för att klara av konkurrensen i samhället skriver Ljungberg och Larsson (2012). Andrén (1997) 

och Ivarsson (2005) diskuterar att skiftet innebär att samhället gått från produktionsorientering 

till kundorientering. Orsakerna till detta anses vara förändringar i organisationers konkurrens-

situation där nya varor eller tjänster ska produceras med fokus på kundernas behov, det vill säga 

kundorientering. Med kundorientering på organisations nivå menar Whelan et al. (2010) i vilken 

grad som kulturen/klimatet inom organisationen stödjer och stimulerar kundorienteringen.  

 

Kunden är central i dagens organisationer och verksamheter menar Keramati, Mehrabi och Mojir 

(2010). Även Ivarsson (2005) menar att skapandet av en kundfokuserad verksamhet kan påstås 

handla om en nödvändig betingelse för att överhuvudtaget kunna konkurrera på dagens alltmer 

hårdnande marknad. 

2.2.1 Olika synsätt på kund 
Synen på kund och begreppet kund varierar i litteraturen men är en central del i kundorientering. 

Söderlund (1997) skriver att offentlig sektor försöker överta verksamhetsformer från det privata 

näringslivet vilket har gjort att det idag talas om medborgare som kunder i större utsträckning än 

tidigare. Ljungberg och Larsson (2012) diskuterar problematiken med det komplexa kund-

begreppet i offentlig sektor. Kunder kan ha olika benämningar såsom konsumenter, brukare, 

elever, patienter eller klienter. Det gäller då att förstå vem processen är till för. Att använda 

begreppet kund i offentlig verksamhet är inte alltid så komfortabelt. Anses kunden vara den som 

beställer tjänsten, den som nyttjar den, den som använder den eller den som betalar för tjänsten? 

Wiesel (2008) skriver att det finns olika uppfattningar i litteraturen om varför man gått från att 

använda begreppet medborgaren till begreppet kund och utvecklingen mot kundorientering. 

Wiesel (2008, s. 26) uttrycker det som, “Genom att tala i termer av medborgarna som kund och 

poängtera vikten av en ökad “kundnöjdhet”, kan offentlig sektor återskapa sin legitimitet och sitt 

förtroende bland enskilda medborgare”. 

 

Christensen, Lægreid, Roness och Røvik (2005) menar att offentlig verksamhet har kompletterat 

medborgarrollen med ytterligare tre roller: klientrollen, rollen som användare och rollen som 

kund, där klientrollen knyter till ett rättighetssystem, användarrollen till en privatiserad demokrati 

och kundrollen till marknadsstyrning av offentlig service. Privata företag kan rikta sin 

verksamhet mot vissa kategorier av kunder i samhället, medan offentliga tjänster har flera olika 

målgrupper med olika intressen och syften. Den unika komplexitet kring kundbegreppet inom 

offentlig sektor måste rimligen beaktas i innovations- och kvalitetsarbetet liksom vid kund-

orientering (ibid).  

 

Innovationsrådet (2013) menar att användandet av kundbegreppet inte innebär att man gör avsteg 

från den gängse synen på de grundläggande premisserna för offentlig verksamhet eller synen på 

de medborgliga rättigheter och skyldigheter som finns. Kundanpassning är förenligt med 

rättssäkerhet. Enligt Innovationsrådet (2013) måste offentlig verksamhet förstå de behov och mål 

som människor och organisationer har i olika händelser och situationer. Att utgå från kundernas 

livs- eller verksamhetshändelser är ett angreppsätt för att arbeta kundorienterat i syfte att förbättra 

kvalitet och service för människor och verksamheter (ibid).  
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Innovationsrådet (2013) har använt begreppet kund som en samlad benämning för dem en 

myndighet är till för, alltså människor, verksamheter eller vad som i sammanhanget är en 

passande benämning. Bergman och Klefsjö (2007, s. 32) ser kunder som “de vi som organisation 

vill skapa värde för” och de kan vara interna kunder men även externa menar Edvardsson (1996) 

och Ljungberg och Larsson (2012). I den tjänstedominanta logiken (SDL) är kund den som 

använder tjänsten och är medskapande i värdet av tjänsten (Vargo & Lush, 2004). Inom 

tjänstekvalitet diskuterar Edvardsson (1996, s. 17) begreppet kund och menar att “den som är 

direkt mottagare av verksamhetens resultat men också den som oftast själv aktivt bidrar till att 

tjänsten kommer till, att kvaliteten skapas och att mervärdet realiseras.”. Inom lean används 

kundbegreppet för den eller de som är nästa steg i processen, tar emot en “leverans” (Liker, 

2010). Wiesel (2008, s. 27) använder i sin avhandling definitionen “den eller de aktörer gentemot 

vilka organisationer riktar sin verksamhet”. Tabell 2.1 nedan illustrerar olika namn som kan 

användas istället för ordet kund.  

 

Olika namn för kund 
Intressent Vårdtagare 

Brukare Elev 

Medborgare Förälder 

Klient Barn 

Boende  Asylsökande 
 

Tabell 2.1. Visar på olika namn för ordet kund.  

 

SIQ menar att med kund avses den eller de som verksamheten finns till för, de som verksamheten 

vill skapa värde för. Enligt SIQ (2013) är det inte begreppet kund i sig som är intressant utan det 

förhållningssätt det uttrycker. Ljungberg och Larsson (2012) diskuterar att det är det 

förhållningssätt som kundbegreppet för med sig som är intressant. Författarna menar dock att en 

viss försiktighet bör iakttas då man använder alternativa begrepp till kund då dessa begrepp inte 

alltid förmedlar ett synsätt som är till gagn för kunden. 

2.2.2 Olika sätt att se på kundorientering  
I litteraturen används flera begrepp som innebär kundorientering exempelvis kundcentrering och 

kunden i fokus. Kundorientering kan även beskrivas på olika sätt. Ljungberg och Larsson (2012, 

s. 96-97) skriver att kundorientering bygger på en vilja att skapa värde och att se den egna 

verksamheten utifrån och in, “Ju mer kundorienterad man är, desto större värde får den egna 

kompetensen.”. Andrén (1997, s. 25) har studerat kundorientering i banker och definierar 

kundorientering på följande sätt, “Customer orientation involves the satisfaction of customer 

needs through the individual relationship existing between customer contact personnel and 

customers”. Kundorientering kan enligt Andrén (1990, s. 36) sammanfattas på följande sätt:  
 

Värderingar, uppfattningar eller föreställningar hos individuella personer som är beroende av den 

rådande företagskulturen/företagets kollektiva inställning till “företagsfilosofin” marknadsförings-

konceptet och som avspeglas i individuella personers praktiska beteende. 

 

Andrén (1997) fann i sin studie att kundorienterat agerande i banker består av agerande på två 

plan, organisatoriskt och individuellt, där det organisatoriska agerandet påverkar det individuella 

planet men inte tvärt om. Inom bankväsendet delas kundorienterat agerande upp i grupperna 
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organisation, produktutveckling och strategi. För att underlätta kundorienterat agerande kan det 

behövas förändringar i organisationsstruktur.  

 

Med kundorientering menar Innovationsrådet (2013) en nödvändig och i många offentliga 

verksamheter självklar utveckling där den del av offentlig verksamhet som vänder sig till 

enskilda hörsammar, tolkar, agerar och även utvecklar verksamheten utifrån kundens behov, 

förutsättningar och krav. Det finns ett starkt stöd för myndigheternas kundorientering såväl som i 

förvaltningslagen som i regeringens förvaltningspolitik. Wiesel, Modell och Moll (2011) visar på 

att det finns en problematik med gamla maktstrukturer och organisationsmodeller som kan 

försvåra införandet av kundorientering i offentlig verksamhet.  

 

Ljungberg och Larsson (2012) skriver att kundorientering och processorientering kan vara olika 

sidor av samma mynt och med det menar författarna att varje process startar i ett kund behov och 

slutar med att behovet är tillfredsställt. För att arbeta med processer behövs ett genuint intresse 

finnas för kunden, dess behov och förväntningar för att förstå hur värde kan skapas. Det betyder 

att organisationen behöver se på verksamheten med ett utifrån och in perspektiv (ibid).  

 

Sousa och Coelho (2013) menar att kundorientering på individnivå handlar om medarbetarens 

tendens att möta upp kundens behov, i vilken grad medarbetaren praktiserar marknads-

föringskonceptet. Vidare visar de i sin studie att personliga värderingar påverkar utvecklingen av 

kundorienterat beteende som är positivt kopplat till medarbetarnöjdhet (ibid). Sousa och Coelho 

(2013) rekommenderar att medarbetare som arbetar i ”frontlinjen” ska uppmuntras till ett 

kundorienterat beteende genom strukturer, policys och ledarstil. Dessutom bör man fokusera på 

värderingar och attityder som stödjer kundorientering vid rekrytering då de kundorienterade 

medarbetarna har högst nivå av nöjdhet (ibid). 

 

Womack och Jones (2005, s. 61) har formulerat följande kundorienterade principer: 

 

• Lös kundens problem fullständigt genom att försäkra er om att alla varor och tjänster fungerar 

och att de fungerar tillsammans 

• Slösa inte bort kundens tid 

• Leverera vad kunden vill ha 

• Leverera var kunden vill ha det 

• Leverera när kunden vill ha det 

• Utveckla ständigt bättre lösningar som besparar kunden tid och strul 

Employee Customer Orientation (ECO)  
Ett vanligt tillvägagångssätt i att mäta graden av kundorientering i organisationer har ofta varit 

självskattningsskalor som medarbetarna själva har fyllt i. Liao och Subramony (2008) har använt 

sig av fem påstående för att bedöma graden av kundorientering hos medarbetarna;  

 

• Jag har en djup förståelse för våra kunders önskningar och behov 

• Jag känner mig personligen ansvarig för att skapa lojala kunder hos oss 

• Jag känner det som en seger om vi skaffar nya eller behåller kunder 

• Jag förstår hur viktigt det är med lojala kunder 

• Jag tycker det är smärtsamt att förlora kunder till någon konkurrent 
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Liao och Subramony (2008) visar i sin studie att det är viktigare med en stark kundorientering på 

ledningsnivå när medarbetarna är långt från sina kunder. De som har en nära kundkontakt har 

också en högre grad av kundorientering och inte samma behov av ledningens stöd. I studien slås 

också fast att kundorientering är viktig för att uppnå servicekvaliteten (ibid). 

 

Donavan och Hocutt (2001) har studerat kundernas uppfattning av servicepersonalens 

kundorienterade beteende. För denna mätning använde författarna en mätskala som är utvecklad 

för att passa servicemiljöer och skalan mätte på fyra aspekter;  

 

• Pamper, behovet att skämma bort kunderna, få dem att känna sig speciell som att alla var/är 

lika värdefulla.  

• Read the customer, behovet att läsa av kunden för att se om och hur kunden vill ha interaktion.  

• Deliver, behovet av att leverera service så att kunden ska känna sig trygg.  

• Personal relationship, behovet till att få kontakt med kunden på ett mer personligt plan. 

 

Donovan och Hocutt (2001) studie visar att servicepersonalens kundorienterade beteende leder 

till kundtillfredsställelse. Studien visar på att kundnöjdheten ökar när kunderna känner att de får 

känna sig speciella (pamper), när personalen kan läsa av deras behov (read the customer), ger bra 

service (deliver) och lär känna kunden (personal relationship). Donovan och Hocutt (2001) 

skriver att studien visar på att skapa personliga relationer visar sig vara en framgångsfaktor i att 

få kunderna mer engagerad i organisationen.  

 

Paarlbergs (2007) studie visar på ett positivt samband mellan kundorientering i både i offentliga 

såväl som privata organisationer gällande medarbetarnas arbetsprestation och attityd till arbetet 

men även till motivation. “Employee customer orientation” ger en konsekvent koppling till 

organisationens mål men även medarbetarnas normativa värderingar och känslor till offentliga 

tjänster. Paarlberg (2007) menar även att formella ledningssystem kan stärka och öka förmågan 

till “Employee´s customer orientation”. Paarlberg (2007) studie visar på att kundorientering är 

positivt relaterad till bättre motivation och arbetsprestation och visar sig vara en viktig länk 

mellan formella ledningssystem och medarbetarnas positiva prestation.  

Customer-Oriented behavior (COB)  
Customer-Oriented behaviour (COB), kundorienterat beteende menar Pompakorn och Pattersson 

(2010) betyder att ett visst specifikt beteende visas av medarbetarna i servicemötet och sådant 

beteende leder till nöjdare kunder. Pompakorn och Patterssons (2010) har använt följande sju 

kundorienterade beteenden;  

 

• Jag är glad och blir uppmuntrad när jag talar med kund 

• Jag försöker förutse kundernas behov 

• Jag respekterar mina kunder hela tiden 

• Jag är tillgänglig när mina kunder behöver mig  

• Jag beter mig alltid på ett professionellt sätt  

• Jag ger bra service till mina kunder 

• Jag har bra lösningar till mina kunders behov  

 

Pompakorn och Pattersson (2010) har undersökt faktorer som stödjer kundorienterat beteende hos 

medarbetarna med direkt kundkontakt inom olika typer av serviceorganisationer. För att fånga 
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faktorer som stödjer det kundorienterade beteendet fick medarbetarna skatta sin uppfattning om 

beteendet mot kund. Faktorerna; medarbetarengagemang (employee engagement), uppfattad 

förmåga (self-efficacy) och serviceklimatet (climate for service) undersöktes. Studien visar på att 

dessa tre faktorer stödjer kundorienterat beteende och en nyckelfaktor visade sig vara 

medarbetarnas engagemang. Pompakorn och Patterson (2010) menar att framgångsrika 

organisationer investerar i medarbetarna och har en långsiktig strategi för kompetensutveckling. 

De menar även att det måste finnas ett bra organisationsklimat som stöder kundorienterat 

beteende och medarbetarnas vilja, attityd och förmåga till att ge bra kvalitet i kundmötet. Två 

andra nyckelfaktorer för att medarbetarna ska leverera utmärkt service är, ledningens intresse i 

både kunder och medarbetare. Vidare menar Pompakorn och Patterson (2010) att det finns fakta 

som visar på att glada och engagerade medarbetare är mer produktiva och bättre bidrar till en 

högre kundtillfredsställelse.  

2.2.3 Kundtillfredsställelse 
“Graden av kundtillfredsställelse är det slutliga måttet på kvalitet.” skriver Bergman och Klefsjö 

(2007, s. 333). Kvalitet är en subjektiv upplevelse och det är alltid kunden som gör värderingen 

på en vara eller tjänst. Kundtillfredsställelse är ett tillstånd i kundens huvud som handlar om att 

kunden upplever något då de mottar en tjänst skriver Söderlund (1997). Det handlar om en 

subjektiv upplevelse eller tillstånd där kunden gör en bedömning utifrån deras egna referensramar 

menar Ljungberg och Larsson (2012). För att mäta graden av kundtillfredsställelse måste 

organisationen ha information om vad som orsaker en viss kundtillfredsställelsenivå skriver 

Söderlund (1997). Kunden bestämmer värdet av tjänsten och därför bör kundorientering vara en 

central utgångspunkt i tjänste- och kvalitetsutveckling menar Edvardsson (1996).  

 

Thylefors (2007) skriver att mäta olika typer av kundtillfredsställelse är komplicerat inom en del 

välfärdsverksamheter. Ljungberg och Larsson (2012) diskuterar att det är svårare att mäta 

tjänstekvalitet än produktionskvalitet. En av anledningarna till detta är att kunden ofta 

konsumerar tjänsten samtidigt som den produceras, kunden är medskapare till tjänsten. Viktiga 

faktorer för kundtillfredställelse är bemötande och inställning från medarbetarna gentemot sina 

kunder (Söderlund, 1997). Får kunden sina behov och förväntningar uppfyllda ökar graden av 

kundtillfredsställelse (Bergman & Klefsjö, 2007).  

 

Att sträva efter att behålla nöjda kunder men också att göra kunderna nöjdare är viktigt. Det 

gäller att ta hand om den information organisationen får från kunderna i form av synpunkter, 

klagomål och missnöje skriver Bergman och Klefsjö (2007). Denna information bör hanteras 

effektivt och ödmjukt för att rätta till de problem som uppstått men även ligga till grund till 

förbättringsarbetet i processerna. Till hjälp används ofta kundundersökningar som till exempel 

nöjd kund index, NKI. Det är viktigt att veta om kunderna är missnöjda men ännu mer värdefullt 

att veta till vilken grad kunden är nöjd och sedan inhämta information om hur organisationen kan 

göra kunderna ännu nöjdare. För detta arbete krävs det att systematiska kundundersökningar görs 

och kompletteras med intervjuer och fokusgrupper (ibid).  

2.2.4 Kanomodellen  
Kanomodellen är en modell som syftar till att förstå hur kunder utvärderar en produkt, eller en 

tjänst och därmed bedömer kvaliteten. I en japansk artikel finns original modellen och som är 

översatt till engelska av Kano, Seraku, Takahashi och Tsuji (1996). Modellen syftar till att visa 

korrelationen mellan objektiv kvalitet (uttrycks i tillstånd av fysisk uppfyllelse) och subjektiv 
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kvalitet (uttrycks av att användarna är nöjda) se Figur 2.3 nedan.  

 

 
 

Figur 2.3. Kanomodellen (efter Kano et al., 1996) 

 

Modellen visar att ”state of physical fulfillment” är den objektiv kvaliteten och kundens ”satisfied 

feeling” är subjektiv kvalitet.  Ett exempel från modellen är ”attractive quality elements” är 

obesläktad med missnöje det vill säga oavsett om det behovet är tillfredsställt eller inte så är 

kunden nöjd. Punkt 4 och 5 menar Kano et al. (1996) är kundernas uppfattning om 

kvalitetsfaktorerna och som är dynamisk där kundens uppfattning förändras över tiden i en 

sekvens från ”indifferent quality element” via ”attractive quality” och ”one-dimensional” till 

”must-be quality elements”. Kanomodellen visar de tre översta av de fem kvalitetsfaktorerna men 

modellen innefattar även punkterna 4 och 5.  

 

1. Attractive quality elements – kvalitetsfaktor som när den är uppfylld skapar tillfredsställelse 

men när det inte uppfylls är acceptabla 

2. One-dimensional element – kvalitetsfaktor som resulterar i tillfredsställelse när den är 

uppfylld och missnöjde när det inte uppfylls 

3. Must-be quality element – kvalitetsfaktor som är förväntad (tagen förgivet) och resulterar i 

missnöje när det inte uppfylls 

4. Indifferent quality element – kvalitetsfaktor som varken resulterar i tillfredsställelse eller 

missnöje oavsett om det är tillfredsställt eller inte 

5. Reverse quality elements – kvalitetsfaktor leder till missnöje när det är uppfyllt och i 

tillfredsställelse när det inte är uppfyllt 

 

Bergman och Klefsjö (2007) har gjort en tolkning av Kanomodellen och de menar att ”must-be 

quality” är kundernas basbehov. Basbehov är behov som är självklara och grundläggande för 

kunden och som man ofta inte får reda på genom att fråga. I detta sammanhang pratar de om 

nödvändig kvalitet. I modellen efter Kano et al. (1996) menar Bergman och Klefsjö (2007) att 

”one-dimensional quality” är kundernas uttalade behov. De kan vara förväntningar som kunden 
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upplever viktiga i sammanhanget. Här finns det konkurrensfördelar om organisationer är duktig 

på kundundersökningar för att identifiera behov och förväntningar. Vidare menar Bergman och 

Klefsjö (2007) att ”attractive quality” är kundernas omedvetna behov. De kan vara behov som 

kund inte vet om att de har och kan därför inte tala om dessa då de blir tillfrågade. Att uppfylla 

kunders omedvetna behov genom olika undersökningar och sedan tillgodose dessa vid leverans 

av en vara eller tjänst får både leveransen och organisationen ett attraktivt värde. Det gäller att 

hitta det där lilla extra. Genom att leverera attraktiv kvalitet blir organisationerna mer 

konkurrenskraftig och kan få trogna och lojala kunder. 

 

Att uppfylla basbehov och uttalade behov skapar en nöjd kund. En kund som endast är nöjd har 

inte skapat känsloband till organisationen eller den levererade varan eller tjänsten och kan likväl 

handla samma vara eller tjänst någon annanstans. Men att lyckas identifiera omedvetna behov 

och överraska kunden skapar känslor som glädje och attraktion och det är en riktig 

framgångsfaktor (Bergman & Klefsjö, 2007).  
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1 

•Val av problemområde – kundorientering   

•Formulering av syfte  

2 

•Litteraturundersökning i databaser 

•Undersökningsplats undersöks och bekräftas 

• Inledning skrivs  

3 

•Teoretisk referensram formas  

•Beskrivning av metod  

4 

•Intervjumall och skattning formuleras  

•Dokumentanalys genomförs 

•Intervjuer och skattning genomförs  

5 

•Analys av datamaterial 

•Sammanställning av resultatet  

6 

•Slutsatser 

•Diskussion och fortsatt forskning  

3 Metodbeskrivning  
 

 

I kapitlet beskrivs arbetsprocessen samt motiven till vald forskningsstrategi och design för studien. 

Studieobjektet, Lucksta förskolor presenteras samt författarnas förförståelse. Kapitlet avslutas med en 

redogörelse för reliabilitet och validitet. 
 
 

3.1 Arbetsprocessen 
Grunden för examensarbetet har varit ett intresse för fördjupad kunskap kring kundorientering 

samt att samla konkreta goda exempel och framgångsfaktorer som bidrar till en ökad kund-

orientering inom offentlig verksamhet. Med utgångspunkt från intresseområdet kundorientering 

söktes litteratur, artiklar och tidigare studier vilket Backman (2008) förespråkar. Under inläsning 

av material växte syfte och problemformulering fram som även de är i linje med forsknings-

processen enligt Backman (2008). Dispositionen av examensarbetet är utifrån hur syftet är 

preciserat vilket Jarrick och Josephsson (1996) rekommenderar. För överblick av 

forskningsprocessen se Figur 3.1.  

I litteraturgranskningsfasen identifierades 

brister och luckor i kunskapsmassan när 

det gäller goda exempel på 

kundorientering inom offentlig verksam-

het vilket stärker relevansen i denna 

studie (Backman, 2008). Val av studerad 

organisation skedde i inledningen av 

arbetsprocessen.  

 

När syfte och problemformulering 

definierats bestämdes sedan lämplig 

metod. Första delen i metodprocessen var 

att klargöra arbetets vetenskapliga 

utgångspunkter som innefattar för-

hållningssättet till teori och empiri. Nästa 

steg i processen identifierades val av 

forskningsdesign och strategi samt ut-

formning av undersökningsmetoden. För 

att få en bättre förståelse inför 

intervjuerna genomfördes dokument-

analysen. Datainsamlingen skedde på 

plats vid Lucksta förskolor genom 

enskilda intervjuer. Därefter samman-

ställdes materialet från intervjuerna som  

 tolkades, analyserades med stöd av den 

teoretiska bakgrund som presenterats 

innan. Slutligen drogs slutsatser från det 

specifika fallet.  
Figur 3.1.  Studiens arbetsprocess. 
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3.1.1 Urval av referenslitteratur  
För att få en teoretisk förankring kring ämnet gjordes en litteratursökning via Mittuniversitetets 

(MIUN) databaser, se Tabell 3.1 nedan. De tre databaser som valdes ut är kopplad till ämnet 

kvalitetsteknik. Utifrån söktermer/ord där orden användes separat eller i kombination valdes ett 

50-tal intressanta artiklar ut utifrån titel, abstrakt och sammanfattning. Därefter lästes samtliga 

artiklar och de mest relevanta för studien valdes ut. De valda artiklarnas referenslistor gav 

upphov till att ytterligare artiklar och dessa söktes fram i MIUN:s databas Primo.  

 

Databaser  Söktermer/sökord 
Academic search Elite 
Business Source Premier 
Emerald 
Primo 

“Custom Orientation” 
“Custom Relation” 
“Custom Centricity” 
 Lean 
“Total Quality Management” 
 Government 
“Public sector” 
“Appreciative Inquiry” 

 

Tabell 3.1. Översikt över valda databaser och söktermer för studien. 

3.2 Författarnas förförståelse  
Hartman (2004) skriver att människor ofta har kunskap och förståelse om världen och att denna 

kunskap ligger till grund för forskningsprocessen. Forskarens förförståelse och personliga 

erfarenheter är en naturlig del i forskningsprocessen och bör beskrivas. Som tidigare nämnts är 

tolkningen själva essensen i en hermeneutisk undersökning och den är beroende av vissa 

förutsättningar hos den som tolkar, vilket kallas förförståelse enligt Wedin och Sandell (2004). 

Författarna arbetar i Sundsvalls kommun inom förvaltningen som tillhandahåller verksamhetsstöd 

till övriga förvaltningar. Förvaltningen vill utvecklas till att vara mer kundorienterad, varför det 

är av stor vikt att studera hur framgångsrika kommunala verksamheter har gått tillväga för att öka 

sin kundorientering. Förvaltning använder sedan 2010 lean som verksamhetsstrategi där 

kundperspektivet är centralt. Förståelsen för vad som skapar värde för kunderna är något 

förvaltningen ständigt eftersträvar. Det finns en uttalad önskan om kunskap kring hur 

förvaltningen ska kunna arbeta mer kundorienterat i syfte att vara kostnadseffektiva och ha 

mycket nöjda kunder. Författarna är intresserade av att lära av andra hur man kan öka 

kundorienteringen. Författarna vill lära av det som fungerat och försöka förstå vad som skapar en 

kundorientering. 

3.3 Vetenskapliga utgångspunkter 

3.3.1 Forskningsidealen 
Enligt Wedin och Sandell (2004) finns det inom forskning i huvudsak två vetenskapsideal, det 

positivistiska och det hermeneutiska idealet. Det hermeneutiska idealet präglas av att tolka och 

förstå information och text, att tolka människors handlingar eller att förstå människors beteende 

skriver Bryman (2002). Kärnan i hermeneutiken är tolkningen, och förståelse uppnås genom 

tolkning menar Wedin och Sandell (2004). Denna studies forskningsprocess präglas av 

hermeneutiskt förhållningssätt. Studien bygger på tolkning och förståelse av information för öka 
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kunskapen om framgångsfaktorer som stödjer kundorientering. Inom hermeneutiken skriver 

Alvesson och Sköldberg (2008) samt Hartman (2004) att det är viktigt att se till hela systemet, 

delarna kan endast förstås ur helheten och helheten ur delarna. Det är därför viktigt att delarna i 

denna studie läggs samman får en helhetsbedömning och sättas i sitt sammanhang.  

 

Förhållandet till teori och empiri påverkas av vetenskapsidealet och denna studie har en induktiv 

ansats. En induktiv ansats innebär att dra slutsatser utifrån speciella iakttagelser och slutsatserna 

är aldrig mer än ett sannolikhetsuttalande menar Wedin och Sandell (2004). Författarna till denna 

studie tolkar data och konstruerar teorier, teorin genereras på grundval av resultaten (Bryman, 

2002). 

3.3.2 Kvalitativ strategi  
Det hermeneutiska forskningsidealet ligger till grund för studiens design som styr och vägleder 

hur undersökningsmetoden tillämpas menar Bryman (2002). Hartman (2004) samt Wedin och 

Sandell (2004) skriver att kvalitativ metod kännetecknas av att forskaren är intresserad av 

mänskliga egenskaper och att tolka och förstå bakomliggande motiv för handlingar och 

beteenden. Bryman (2008) skriver att den kvalitativa studien har tonvikten vid ord snarare än 

kvantifiering vid insamling och analys av data. Backman (2008) menar att den kvalitativa 

strategin riktar intresset mer mot individen. Hartman (2004, s. 273) använder definitionen, 

“Kvalitativa undersökningar karakteriseras av att man försöker nå förståelse för livsvärlden hos 

en individ eller en grupp individer.”. En kvalitativ undersökningsmetod anses vara lämpligt i 

denna studie då intresset är att förstå helheten inom en verksamhet och de individer som verkar i 

organisationen.  

 

Backman (2008) menar på att forskaren ställer frågor till respondenterna om hur de tolkar och 

uppfattar sin verklighet. Denna studie ställer frågor som hur och varför för att få syn på 

framgångsfaktorer för kundorientering. Kvalitativa intervjuer (beskrivs under 3.3.4) är vanliga 

och har tillämpats i studien. Arbetsgången är att; samla in material göra data av materialet och 

sedan analysera data enligt Wedin och Sandell (2004) samt Backman (2008). Vidare menar 

Backman (2008) att inom denna strategi är forskaren det huvudsakliga instrumentet och 

automatiskt en del i studien vilket gör att processen är ett samspel mellan respondenten och 

forskaren. En vanlig undersökningsdesign inom den kvalitativa metoden är fallstudie.  

3.3.3 Undersökningsdesign - fallstudie  
Yin (2007) och Backman (2008) beskriver att fallstudier som undersökningsdesign är att föredra 

då intresset är att studera aktuella skeenden, fenomen i sin realistiska miljö eller i dess verkliga 

kontext. Ett fall kan vara en individ, grupp, organisation eller situation skriver Bryman (2002). I 

denna studie passar fallstudie som undersökningsdesign då syftet var att lära av goda exempel på 

kundorientering och lyfta konkreta framgångsfaktorer i den valda organisationen, Lucksta 

förskolor.  

 

Studiens design bygger på fallstudie men Yin (2007) menar att empirin bör bygga på flera källor 

med ett holistiskt förhållningssätt där data förs samman på ett triangulerande sätt. Syftet är att 

samla in så mycket relevant dataunderlag som möjligt kring faktorer som stödjer kundorientering 

från Lucksta förskolor. Studien bygger på att studera dokument från Lucksta, information från 

intervjuer och skattning av grad av kundorientering. Att använda flera olika undersöknings-

metoder, så kallad triangulering ökar förståelsen och stärker resultatet skriver Yin (2007) och 
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Patton (2002). Vidare menar Patton (2002) att det finns fyra olika typer av triangulering:  

 

1. Datatriangulering - använda olika datakällor 

2. Forskartriangulering - använda flera olika forskare eller utvärderare 

3. Teoretisk triangulering - flera olika teoriperspektiv 

4. Metodologisk triangulering - använda olika metoder 

 

I en studie är det idealiska tillståndet att använda sig av triangulering enligt Patton (2002). Denna 

studie har använt sig av olika datakällor, studien har utförts av två olika författare och det 

teoretiska resonemanget har byggts upp på olika teoriperspektiv och kan därmed anses vara en 

triangulering.  

Urvalsprocess  
Urvalet av studieobjekt baseras på offentliga organisationer som erhållit kvalitetsutmärkelser 

under 2013 av Swedish Institute for Quality (SIQ). Utmärkelsen bygger på sju kriterier: 

ledarskap, information och analys, verksamhetens planering, medarbetarnas engagemang och 

utveckling, verksamhetens processer, verksamhetens resultat samt kundtillfredsställelse. Det 

kriteriet som ger mest poäng är kundtillfredsställelse. SIQ har formulerat en modell för 

kundorienterad verksamhetsutveckling (2013). Hellsten och Klefsjö (2000) beskriver följande 13 

värderingarna i SIQ:s modell för kundorienterad verksamhetsutveckling; kundorientering, 

engagerat ledarskap, allas delaktighet, kompetensutveckling, långsiktighet, samhällsansvar, 

processorientering, förebyggande åtgärder, ständiga förbättringar, lära av andra, snabbare 

reaktioner, faktabaserade beslut, samverkan och partnerskap.  

 

I motiveringen till utmärkelser letade vi efter organisationer med starkt kundorienterat arbetssätt 

och i vår geografiska närhet fann vi både Glada Hudik gymnasiet och Lucksta förskolor och 

dessa kontaktades. Studien koncentrerades sedan till Lucksta förskolor. Urvalsmetoden i den 

kvalitativa ansatsen är öppen och flexibel i syfte att ge ökad förståelse och insikt skriver 

Backman (2008). Författarna kontaktade förskolechef för Lucksta förskolor och förskolechefen 

valde ut fyra pedagoger och en förälder samt datum och tid för intervjuerna. Författarna 

kontaktade även en förälder samt barn och utbildningsförvaltningens skoldirektör och 

utvecklingsledaren som ansvarar för kvalitetsredovisningarna på förvaltningen. Urvalet i denna 

studie är enligt Bryman (2002) ett bekvämlighetsurval.  

Det valda studieobjektet – Lucksta förskolor  
Lucksta förskolor består av två förskolor, Lucksta förskola och Sörängsbackens förskola men de 

har samma förskolechef och drivs på ett gemensamt sätt. De är två av barn och utbildnings-

förvaltningens 88 kommunala förskolor inom Sundsvalls kommun. Lucksta förskola har 13 

medarbetare och Sörängsbackens förskola har 8 medarbetare. Personalgruppen är stabil med låg 

omsättning och låga sjuktal. Medarbetarna har förutom sedvanlig utbildning värdskap- och 

retorikutbildning. Förskolorna är miljö och kravcertifierade. Grön Flagg är Sveriges största 

miljöutmärkelse anpassad för förskola och skola. Den gröna flaggan är det synliga beviset på att 

förskolorna i den dagliga verksamheten prioriterar ett handlingsinriktat miljöarbete och verkar för 

en hållbar utveckling. 
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3.3.4 Appreciative Inquiry intervjumetodik  
För att efterlysa och synliggöra framgångsfaktorer i vald organisation baseras intervjuerna på 

förhållningssätt och intervjumetodik från Appreciative Inquiry, (AI). Whitney och Trosten-

Bloom (2003) beskriver att AI bygger på en värdegrund där varje individ har speciella kvaliteter 

som de bidrar med till organisationen och där organisationen ses som är ett mänskligt socialt 

system. Värdegrunden byggs upp från ett socialt skapande av vägledande framtidsbilder och 

genom mänsklig kommunikation. Detta kan göra att människor flyttar fokus och handling från 

problembilden mot ideal och möjligheter för framtiden. AI som metodik erbjuder ett innovativt 

värdeskapande förhållningssätt med fokus på styrkor, potential och önskvärda lägen istället för att 

fokusera på problem och brister skriver Whitney och Trosten-Bloom (2012). Whitney och 

Trosten-Bloom (2003) menar att det är effektivare i ett förändringsarbete att fokusera på styrkor 

vilket ger mer energi både för individer och för organisationer. Det handlar om att lyfta 

människors och organisationers styrkor så att deras svagheter blir irrelevanta skriver Whitney och 

Trosten-Bloom (2003).  

 

Intervjuer kan göras på olika sätt inom AI, Whitney och Trosten-Bloom (2003) rekommenderar 

individuell intervju utifrån att de ger mest förändringsenergi och är den vanligaste intervju-

metodiken inom AI. Till denna studie hade en timme avsats till varje respondent och inom AI bör 

en intervju vara mellan 30 till 90 minuter lång. Trost (2010) rekommenderar att en intervjuguide 

skrivs för att ha tydliga frågeteman att utgå ifrån. Intervjuguiderna handlar om området kund-

orientering vilket gör att intervjun är strukturerad men innehåller öppna frågor (Trost, 2010).  

 

Frågorna i intervjuerna ska vara affirmativa (Whitney & Trosten-Bloom, 2012). Samtal, minnen, 

reflektioner, lärande och visdom skapar positiva berättelser om hur specifika situationer ser ut när 

de är som bäst. Denna studies intervjuguide inspirerades av tidigare studier på Mittuniversitetet, 

se Bilaga B, utformad enligt AI. Studiens intervjuguide är utformad på sådant sätt att 

respondenten berättar en händelse eller situation som blir en berättelse. Whitney och Trosten-

Bloom (2012) menar att berättelserna används för att locka fram framgångsfaktorer och 

kärnstyrkor som finns i sammanhanget. 

 

Enligt Trost (2010) har formen för intervjuerna och intervjuguiderna låg grad av standard. 

Bryman (2002) kallar det semi-strukturerad intervju. Den semi-strukturerade intervjuguiden 

innehåller öppna frågor med utrymme för författarna att forma frågorna utifrån sammanhanget 

och behovet hos respondenten (Bryman, 2002). Trost (2010) skriver att det finns flera fördelar 

med att spela in intervjun vilket författarna har gjort i denna studie. Till fördelarna hör att 

författarna då kan koncentrera sig på respondenten och att författarna kan lyssna av intervjun 

efteråt med fokus på bland annat tonfall och ordval. 

 

Skattningarna på grad av kundorientering i studien är hämtade från Whelans et al. (2010) artikel 

men påståendena är omformulerades för att passa denna studies kontext. Respondenterna fick 

skatta påståenden på en skala från 1 till 5 en så kallad Likert-skala (Bryman, 2002). Skattningen 

innehåller tre dimensioner; nöjdhetsdimensioner, behovsdimensioner och ledningsdimensioner.  

3.4 Procedur i datainsamlingen  
Nedan följer en detaljerad beskrivning av hur processen gått till för att studien ska vid senare 

tillfälle kunna replikeras men även för att läsaren ska få större förståelse vilket rekommenderas 
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av Bryman (2002). Datainsamlingen har gjorts på tre sätt för att stärka och komplettera varandra. 

Datainsamlingen har gjorts genom att studera dokument samt genomföra intervjuer och 

skattningar.  

3.4.1 Dokument  
Författarna har funnit totalt tio dokument som är av värde för denna studie och hänsyn har tagit 

till att dokumenten är äkta, trovärdiga och meningsfulla vilket Bryman (2002) rekommenderar. 

De studerade dokumenten visas i Tabell 3.2 nedan.  

 

Studerade dokument 
Skollag SFS 2010:800 
Läroplan för förskolan Lpfö 98, rev. 2010 
Sundsvalls kommun Mål och resursplan (MRP) 2013-2014 
Sundsvalls kommuns styrprinciper 
Verksamhetsplan barn och utbildningsförvaltningen 2013 
Verksamhetsplan Lucksta förskolor 2013 
Kvalitetsredovisning 2013 
Barn och utbildningsförvaltningens föräldraenkät 2013 
Ledningens analys till SIQ 2013 
Kvalitetsutmärkelse ”Bättre Skola 2013” Återföringsrapport 

 

Tabell 3.2. Studerade dokument.  

3.4.2 Intervjuer  
Intervjuguider utformades, se Bilaga B och informationsbrev skrevs, se Bilaga A. Författarna 

testade intervjuguiderna på varandra. Dessa intervjuer spelades in för att testa inspelnings-

funktionen och finslipa intervjutaktiken. Informationsbrev och intervjuguider skickades ut till 

samtliga respondenter med god framförhållning och intervjudatum bokades in. Respondenterna 

fick på detta sätt information om syftet med intervjun och kunde förbereda sig genom att fundera 

kring en situation eller händelse av kundorienterat agerande. Författarna har beaktat 

vetenskapsrådets (2002) riktlinjer gällande informations-, samtyckes-, konfidentialitets-, 

anonymitets- och nyttjandekravet under datainsamlingen. Detta innebär att inför varje intervju 

har respondenterna informerats om syftet med intervjun, att deltagandet är frivilligt och att de kan 

avbryta eller välja att inte svara på frågor. Författarna frågade respondenterna om deras samtycke 

till ljudinspelning. Respondenterna har fått information om att resultatet endast kommer att 

användas för undersökningens syfte.  

 

Till samtliga intervjuer användes intervjuguiden där författarna antecknade, intervjuerna spelades 

också in. Frågorna är ställda på sådant sätt att respondenterna själva sammanfattade kärnan i 

berättelserna och framgångsfaktorer i berättelsen. Respondenterna valde även ut de tre mest 

betydelsefulla framgångsfaktorerna ur sina berättelser Intervjuguiden hade en punkt för 

återkoppling av upplevda styrkor till respondenterna.  

 

Barn och utbildningsförvaltningens direktör och dess utvecklingsledare kontaktades för att få ett 

övergripande helhetsperspektiv av kundorientering. Skoldirektören och utvecklingsledaren 

intervjuades med samma upplägg som de övriga respondenterna samt skattade grad av 

kundorientering. Sammanlagt intervjuades två föräldrar, fyra pedagoger, en förskolechef, en 
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skoldirektör och en utvecklingsledare på barn och utbildningskontoret, sammanlagt blev det nio 

respondenter.  

3.4.3 Skattning  
Alla respondenterna fick efter intervjun skatta påståendena om grad av kundorientering utifrån 

egen uppfattning. Målgruppen föräldrar skattade på nöjdhets och behovsdimensioner. 

Förskolechef och de fyra pedagogerna skattade på alla tre dimensionerna. Skoldirektören skattade 

ledningsdimensionerna.  

3.5 Analysmetod  
 

 
Figur 3.2. Analysförfarandet.  

3.5.1 Analys av dokument  
För att analysera dokumenten har centrala begrepp tagits fram utifrån litteraturen och begreppen 

har delats upp i kategorier vilket är i enlighet med Hartman (2004). Ett första steg att reducera 

datamaterialet är genom kategorisering (ibid). Författarna har letat efter de begrepp som är mest 

framträdande och förekommer ofta. Utifrån litteraturgranskningen definierades nio områden från 

forskningen kopplade till begreppet kundorientering, dessa har legat till grund för dokument-

analysen se Tabell 3.3.  

  

Steg 1 

• Analys av respondenternas egenidentifierade 
framgångsfaktorer 

•- Respondenterna identifierar famgångsfaktorer under intervjun 

•- Tematisering av framgångsfaktorer presenteras i fiskbensdiagrammet  

•- Fem teman synliggörs 

Steg 2 

• Övergripande analys av all empiri inklusive steg 1 med tillägg 
för: 

•- Dokument 

•- Skattning 

•- Systematiskt arbete för kundorientering 

•- Tankar kring kundbegreppet 

•- Hela intervjuerna  

•- Författarnas återkoppling om styrkor till respondenterna under AI intervjun 

”Recept”  
• Tillämpning av Luckstamodellen  
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Kategorier som varit till grund för dokumentanalysen  
Kundfokus 
Orientera sig efter kundbehov 
Efterfråga kundbehov och synpunkter från kund 
Skapa förutsättningar för medarbetares goda kundbemötande  
Processorientering 
Kundorienterat ledarskap 
Mål kopplat till kund 
Mätetal med kundperspektiv 
Samarbete med kund  

 

Tabell 3.3. Tabellen visar olika kategorier som varit till grund för dokumentanalysen.  
 

Analysen av dokument gjordes på följande sätt. Med de nio kategorierna som grund lästes ett 

dokument i taget. Efter varje genomläsning diskuterade författarna innehållet i dokumenten 

tillsammans och därefter plockade fram exempel kopplat till varje kategori. Detta upprepades vid 

alla nio dokument.  

3.5.2 Analys av intervjuer 
Intervjuerna bygger på AI metodik vilket innefattar att respondenterna gjorde en egen analys av 

de viktigaste framgångsfaktorerna under intervjun. Även författarna gjorde en analys under 

intervjun genom att sammanfatta de styrkor som författarna hörde respondenterna tala om. I ett 

första steg sammanställdes alla framgångsberättelser för kundorientering utifrån anteckningarna i 

intervjuguiden och ljudinspelningarna. Alla framgångsfaktorer noterades på intervjuguiden och 

sammanställdes till en lista se Bilaga D. I ett andra steg lyssnades ljudinspelningen av ytterligaren 

en gång och författarna läste anteckningarna för att plocka fram citat kring framgångsfaktorerna. 

Då berättelserna och framgångsfaktorerna var sammanställda analyserade författarna 

respondenternas tankar kring kundbegreppet och hur respondenterna arbetar med kundorientering 

på Lucksta förskolor. Skattningen sammanställdes och medelvärde beräknades för varje fråga 

samt för de tre dimensionerna.  

3.5.3 Analys av helheten  
Det andra steget i analysen var mer övergripande utifrån all den samlade empirin, det vill säga 

respondenternas egenidentifierade framgångsfaktorer (steg 1), hela intervjuerna, författarnas 

egenanalys från intervjuerna, författarnas återkoppling till respondenterna under AI intervjun, 

samtliga respondenters resonemang kring kundbegreppet. Skoldirektörens, utvecklingsledarens 

samt förskolechefens tankar om systematisk arbetssätt när det gäller kundorientering. Även 

empiri från dokumenten och skattningarna togs med i helhetsanalysen.  

3.6 Validitet och reliabilitet 
Yin (2006) och Bryman (2002) diskuterar validitet och reliabilitet i kvalitativa studier. För att öka 

validiteten i studien har flera olika källor använts, dokument, intervju och skattning. Vid tolkning 

och sambandsförklaringar är det viktigt att förklaringarna har belägg och att olika faktorer tas 

med i bedömningen för att öka validiteten. Den interna validiteten ökar genom att jämföra olika 

mönster med varandra, bygga upp förklaringar, ta upp rivaliserande förklaringar och använda 

logiska modeller. För att undvika att dra ohållbara slutsatser är det därför viktigt att beakta 

samma fenomen ur olika håll vilket görs i denna studie genom att använda olika datakällor. 
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Genom att studien endast studerar ett fall är det svårare att säga något om resultatet, att samma 

företeelser gäller för andra förskolor.  

 

Reliabilitet handlar om studiens tillförlitlighet, det gäller att utforma en bra dataundersöknings-

design som gör att studien kan upprepas (Bryman, 2002; Yin, 2006). Hög reliabilitet innebär att 

studien inte påverkas av slumpmässigheter eller andra tillfälligheter utan säkert mäter studien det 

den avser att mäta (Wedin & Sandell, 2004). Genom en noga planerad arbetsprocess i både 

kvalitativa och kvantitativa studier kan högre reliabilitet uppnås (ibid). För att en annan forskare 

ska kunna göra om samma undersökning är det viktigt att tillvägagångssättet finns dokumenterat.  
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4 Resultat 
 

Resultaten presenteras utifrån de olika datakällorna. Vi redovisar intervjuerna och skattningarna och till 

sist dokumenten. De efterfrågade berättelserna om kundorientering presenteras i sin helhet samt de 

framgångsfaktorer som av respondenterna ansågs vara mest betydelsefulla. Synen på kundbegreppet, 

systematiken kring arbetet med kundorientering presenteras i samband med intervjuerna. 
 

4.1 Intervjuer  

4.1.1 Respondenternas tankar om kundbegreppet  
Alla respondenter är bekväma med att resonera kring kundbegreppet. Förskolechefen beskriver 

att de använder sig av en modell när de tänker kring hur de möter kundens behov och 

förväntningar se Figur 4.1. Kärnan är det uppdrag som alla förskolor har och därutöver har 

föräldrar och omgivning förväntningar på förskolan som bygger mycket på det goda rykte 

förskolan har. Förutom att möta behov och förväntningar vill förskolan överaska, ge det där lilla 

extra som de kallar för meritvärde.  

 

 

 

 

 

 

 

 
 

 

 

 

 

 

Figur 4.1. Hur förskolan ser på uppdraget, föräldrarnas förväntningar och meritvärde.  

 

I intervjuerna tillfrågas respondenterna vad de tänker om kundbegreppet, tankarna presenteras i 

Tabell 4.1 nedan. De menar att ordet kund känns naturligt att använda. De ser kunden som någon 

de ska serva på bästa sätt. En av pedagogerna säger “Vi ska ge kunden det lilla extra och det är 

en tjusning att få arbeta så”. Oftast pratar pedagogerna om föräldrarna när de pratar om kund 

men på direkt fråga vem som är deras kund säger de barnen och föräldrarna. I intervjuerna fram-

kommer det att förskolan gör allt för att få en bra relation med sina kunder. Begreppet kund 

används mindre när relationen väl är etablerad. De menar att innebörden i begreppet kund är den 

de är till för och en av föräldrar uttrycker det som “det är mitt barn som är kund, det är barnen 

verksamheten är till för men inte kund som i köp och sälj”.  

  

                           Uppdraget 

              Förväntningar 

                           Meritvärde - det där lilla extra   
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Tankar om kundbegreppet 
Naturligt 
Fungerar bra, har vi inga kunder har vi inget jobb 
Vi vet vem vi är till för 
De vi ska serva 
Det är inte ordet som är viktigt utan förstå vem man är till för 
Viktigt med bra relation till kund 
Lär känna på individnivå 
Lägger vikt vid att möta kunden ”där den är ” 
Ett synsätt där vi ska var så bra som möjligt för våra kunder 

 

Tabell 4.1.  Respondenternas tankar på kundbegreppet.  

 

Även skoldirektören menar att det blir mer och mer naturligt att använda ordet kund. Vidare 

menar han att  

 
Vi har olika kunder på olika sätt beroende på vart vi befinner oss i organisationen. Kunden 

längst ut är barn, elever och vårdnadshavare, det är det inget tvivel om. Vi på barn och 

utbildningskontoret ser cheferna, rektorer och förskolechefer som kund.  

 

Avslutningsvis säger skoldirektören ”För mig är kund ett synsätt där vi ska vara så bra som 

möjligt för våra kunder”. 

4.1.2 Systematik i arbetet med kundorientering  
Förskolechefen tillfrågades förutom om hennes syn på kundbegreppet om hur de arbetar 

systematiskt med kundorientering. De arbetar enligt läroplanen och Lucksta förskolors 

verksamhetsplan samt använder sig av ett årshjul för uppföljning och utvärdering, se Bilaga E. I 

årshjulet finns aktiviteter inlagda där de efterfrågar föräldrars och barns behov och synpunkter. 

Förutom den föräldraenkät som distribueras av barn och utbildningsförvaltningen gör de två egna 

för att få en djupare förståelse för vad som är viktigt för föräldrarna. En av enkäterna är en 

kvalitetslista som föräldrarådet har skapat där de har listat vad som är viktigt för god kvalitet. 

Både föräldrar och pedagoger skattar kvalitetslistan, vad som fungerar bra och vad som behöver 

utvecklas. De har också undersökt vad som kännetecknar en pedagog när hon är som bäst. En 5 

årig flicka svarade ”om fröken tänker att hon är bra så är hon det”. Enligt årshjulet inhämtas 

information från kunder och medarbetare innan planering för verksamheten för att sedan följas 

upp och så rullar årshjulet på. Varje år tydliggör förskolechefen vision, uppdrag värderingar och 

förhållningssätt för alla medarbetare med stöd av sin ”sol”, en visualisering av hur hon vill 

fungera som ledare. ”Solen” ger stöd för att prata om; 1 Bra resultat Nöjda Kunder, 2 Vision, 3 

Engagemang, 4 Kreativa och flexibla, 5 Styrkor, 6 Kommunikation, 7 Kunskap, 8 Trygghet, 9 

Delaktighet, 10 Utmaningar, 11 Möjligheter och 12 Informerad.  

4.1.3 Berättelser som visar på ett gott exempel av kundorientering  
En förälders berättelse: Förskolan har små böcker som dokumenterat mitt barns vardag, jag som 

förälder får följa vad som händer under dagen på förskolan med små berättelser och bilder. Jag 

tycker att det är så häftigt att personalen har tagit sig tid att skriva saker om min dotter som jag 

annars skulle ha missat eftersom jag inte är med barnen hela dagarna. Det kan vara när de har lärt 

sig något nytt eller när de gjort någonting roligt. Boken fick dottern med sig när hon slutade på 
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förskolan och började på skolan. Vi tittar ofta i den tillsammans. Det är en så god känsla att de 

tog sig tid, att de verkligen såg mitt barn, det skapar stort värde för oss på långsikt. 

 

En förälders berättelse: Det här är en förskola som är väldigt duktig på att se till de olika barnens 

behov och anpassa sig efter det, de säger till och med ”här behandlar vi alla olika”. Ett exempel 

på att de ser barnens olika behov är när ett av mina barn som hade stort sömnbehov och behövde 

sova mer än de andra barnen. De var helt ok för personalen, dottern fick sova när hon behövde 

och hon fick sova ute. Förskolans personal var flexibla och lyssnade in dagsbehovet och 

anpassade sig efter det. De har lyssnat in föräldrarnas tankar om att barnen ska vara ute mycket 

och förskolan planerar mycket uteaktiviteter. Jag har känt mig sedd och bekräftad som förälder, 

jag som förälder vet bäst vad mitt barn behöver. De lyssnar verkligen och anpassar verksamheten 

efter barnens behov. Jag känner mig delaktig, vi föräldrar tillåts vara nära verksamheten för att vi 

vill. 

 

En pedagogs berättelse: Vi pedagoger är bra på att ge föräldrar och barn det där lilla extra. Ett 

exempel är det senaste föräldramötet som vi la väldigt mycket krut på. Vår målsättning är att alla 

ska komma därför att det är viktigt att alla föräldrar får information om hur förskolan tänker och 

hur planen ser ut. För oss är det viktigt att alla föräldrar känner sig delaktig, föräldrarna är en stor 

resurs, en tillgång för vår verksamhet. Jag förstår att om alla ska komma på ett och samma möte 

kan vara svårt, därför går tankarna i att vi pedagoger ska filma mötet så de föräldrar som inte var 

med kan titta på filmen efteråt. Vi har fått chansen att gå en skräddarsydd retorikutbildning därför 

att vi tycker att det är så viktigt att informera på ett bra sätt. Hela personalstyrkan har fått en 

grundläggande retorikutbildning men de pedagoger som ville fick välja att fördjupa sin 

retorikkunskap och de är nu spjutspetsar inom området, och andra kollegor har spetskompetens 

inom andra områden och det är så vi kompletterar varandra. Bra föräldramöten är viktigt för oss, 

vi planerar noga och vi har till och med funderat på att till nästa gång köra genrep.  Senaste 

föräldramötet var en höjdpunkt därför att det är väldigt uppskattat av föräldrarna. Vi får väldigt 

mycket positiv feedback, vi får en kick av föräldramötet, vi känner oss proffsiga. Det är roligt att 

få ge det där lilla extra. Att planera saker tillsammans gör att personalgruppen sammansvetsas. 

 

En pedagogs berättelse: En av föräldrarna som har sitt barn 15 timmar på förskolan signalerade 

till föräldrarådet att det inte kändes så bra när hon hämtade sitt barn. Hon skulle hämta klockan 

14.00 och det var precis mitt i mellanmålet, det kändes som hon störde. När de kom till en av 

pedagogernas kännedom sa hon, vilken tur att någon säger till för då kan vi göra något åt det. Det 

ska alltid kännas bra att lämna och hämta barnen här hos oss. Förskolan bjöd in alla föräldrar som 

har barn på förskolan 15 timmar per vecka. Pedagogerna började mötet med att tacka dem för att 

de hade tagit upp synpunkten och ber om ursäkt att det hade blivit tokigt. Sen diskuterade de 

tillsammans fram en lösning som skulle kännas bättre. Föräldrarna och pedagogerna bestämde 

tillsammans att förskolan skulle äta mellanmål senare, så att hämtningen kunde ske på ett bättre 

sätt. Det här blev så bra dels för att föräldrarna säger till när något inte känns bra och dels för att 

vi kan agera snabbt. Vi tog emot synpunkterna på ett bra sätt, vi försvarade oss inte, vi tog de på 

allvar och vi hittade tillsammans en lösning. 

 

En pedagogs berättelse: En pedagog berättar att de fått kritik på tidigare föräldramöte så en höst 

tänkte de att nu ska det minsann bli bättre. De ville göra ett möte som ingen ville missa, en 

”snackis”. De bestämde sig för att ge föräldrarna en upplevelse om vad deras barn fått göra under 

året. Pedagogerna visar upp förskolans verksamhet med olika teman i olika rum. De fixade och 
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grejade i lokalerna, de klädde ut sig och gjorde allt de kunde komma på för att verkligen skapa en 

upplevelse. Barnen guidade sina föräldrar runt i förskolan och fick stolt visa, berätta vad de 

jobbat med. Föräldrarna fick med sig en egen upplevelse, av vad barnen gör i vardagen. 

Föräldramötet blev en höjdpunktsupplevelse för oss för att vi känner att föräldrarna verkligen vill 

komma, att mötet skapar värde för föräldrarna. Dessutom var det så härligt att se hur stolta 

barnen var när de visade upp vad de gjort.   

 

En pedagogs berättelse: Här är en pedagog som brinner för att alla föräldrar ska få information 

på ett sätt som passar just dem så att de kan vara delaktiga, hon vill verkligen nå ut till alla. Vi 

vill möta alla där just de är. Hon berättar om det senaste föräldramötet som de förberedde väldigt 

noga. Pedagogerna diskuterade vad vi ville förmedla, vad behöver föräldrarna få information om 

för att känna sig trygga och nöjda. Retorikutbildningen bidrog till att vi kände oss proffsiga och 

stödet från chef och föräldrarådet gjorde oss trygga. Wow vilket föräldramöte det blev, det spreds 

att pedagogerna vet vad de håller på med och de verkar tycka om vad de gör. Berättelsen är en 

höjdpunktsupplevelse för att och vi på ett proffsigt sätt kunde förmedla vad vi gör på dagarna. Vi 

skapade intresse och vi nådde ut med information. När vi berättar för andra blir det så tydligt, vi 

känner oss så stolta över verksamheten. Vi har lärt oss nytt och vuxit både i vår roll som pedagog 

och som människa. 

 

Förskolechefens berättelse: Det är viktigt med bra information till föräldrarna, men vi alla vet att 

information kan ges på olika sätt. Jag kommer ihåg att vid ett tillfälle när pedagogerna skulle ge 

föräldrarna information, som inte var så positiv. En av pedagogerna fick positiv återkoppling och 

den andra pedagogen negativ återkoppling från föräldrarna trots att de gav samma information. 

Den pedagog som fick positiv återkoppling hade arbetat på förskolan länge och var väl in försatt i 

förskolans värdegrund och förhållningssätt. På förskolan tänker vi att det är viktigt att samarbeta 

med föräldrarna, vi ser dem som en resurs i vårt arbete med barnen. Mötet med föräldern var en 

höjdare då pedagogen lyssnade in föräldern, visade gott bemötande, bra tonfall och formulerade 

sig på ett bra sätt. Mötet blev bra både för föräldern och för pedagogen. Det här kunde vi lyfta 

som ett gott exempel för att lära av varandra i hur vi kan förmedla information på ett bra sätt. 

 

Skoldirektörens berättelse: Skoldirektören berättar att när han började sin tjänst för fyra års 

sedan gick han ut och besökte alla förskolor, grundskolor och gymnasier för att lära känna 

verksamheterna och rektorerna, de som är hans närmsta kunder. Under besöken upptäckte han ett 

otroligt stort engagemang från alla lärare och pedagoger, men upptäckte även att 

gymnasieeleverna var stolta och glada över vad de får lära sig i exempelvis entreprenöriellt 

förhållningssätt. Direktören funderade över hur kan vi synliggöra allt positivt som finns inom 

skolan? Det var är starten till barn och utbildningsförvaltningens gala Framtidsmyran, som lyfter 

goda pedagoger! Ett projekt drogs igång för tre år sedan där gymnasieeleverna själva är med och 

utformar konceptet med stöd från en projektgrupp från förvaltningen. Syftet med Framtidsmyran 

är att eleverna och personal själva får nominera lärare och skolledare som de tycker ska äras på 

denna gala. Första året var det 200 deltagare, andra året var de 400 deltagare och i år 2014 var det 

700 deltagare. Vilken genomslagskraft, eleverna blir proffsigare på att anordna och eleverna 

själva är med och uppträder. Eleverna ordnar så att lokala kända människor står som prisutdelare 

vilket lyfter hela galan till en högre nivå. Med i juryn finns representanter från elever, fackliga 

organisationen, skolledarna och skolutvecklingsenheten.  
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En utvecklingsledares berättelse: Det här var på en skola där en pojke i klass 4 haft en rätt stökig 

skolgång. Lärarna hade under årens lopp försökt bjuda in både mamman och pappan men lärarna 

hade bara träffat mamman. Rektorn tänkte att det var viktigt att se båda föräldrarna som resurs 

och gav sig inte förrän rektorn hade fått pappan att komma till skolan. Rektorn var noga med att 

lyssna in pappans tankar och dömde inte utan bad pappan berätta om sin egen skolgång och 

försökte verkligen förstå familjen situation. Rektorn efterfrågade vad som hade fungerat bra för 

pappan i skolan. Rektorn mötte pappan där han var, lyssnade in pappan utan att döma och pappan 

kunde få vara delaktig. Tillsammans kunde pappan, mamman och skolan ge pojken en betydligt 

bättre skolgång.  Det här blev en höjdpunktupplevelse därför att vi fick förståelse för varandra. 

Pappan blev delaktig i sonens skolgång och det blev bättre i skolan för pojken. Rektorn fick 

bekräftat att föräldrarna är en resurs i skolan och att helhetssyn är viktigt. 

4.1.4 Framgångsfaktorer och styrkor  
Från intervjuerna har vi hämtat framgångsfaktorer för kundorientering utifrån respondenternas 

berättelser. Respondenterna valde även ut de tre mest betydelsefulla framgångsfaktorerna ur sina 

berättelser, de är presenterade i Tabell 4.2 nedan. De mest betydelsefulla framgångsfaktorerna 

som de flesta respondenterna valde var, engagerad personal samt att personalen efterfrågade 

barnens och föräldrarnas behov och synpunkter. Alla respondenterna lyfte på något sätt 

värdegrunden, sättet att tänka som betydelsefullt.  

 

De mest betydelsefulla framgångsfaktorerna för kundorientering på  
Lucksta förskolor  
   

Föräldrar Pedagoger Förskolechef 
Hela personalgruppen är 
engagerad 
Chef ger förutsättningar (tid och 
resurser) 
Man gör de med glädje 
Förskolan har en värdegrund där 
alla behandlas olika efter behov 
Engagerad personal 
Personalen ser till barnens behov 
 
 

Engagerad och kunnig personal 
Alltid ett gott bemötande för 
alla, det vill säga gott värdskap 
Att vi vill ge föräldrar och barn 
det där lilla extra, vi tänker 
mycket på det 
Engagemang 
Positivt tänkande, det är möjligt 
Bra pedagogisk ledare ger en 
trygghet 
Ledarskapet 
Samverkan med föräldrarådet  
Pedagogerna, bra arbetslag, bra 
öppet klimat 
Chef och medarbetare, vi gör 
det tillsammans 
Det finns en flexibilitet, att 
anpassa verksamheten 
Engagemang, värdskap och 
bemötande 

Förskolans förhållningssätt, vi 
vill gärna ge det där lilla extra  
Tydlighet i vision; mål, 
uppdrag, krav, förväntningar 
Viljan att berätta på ett bra 
sätt för föräldrarna 
Att ha ett positivt klimat 
det vill säga en god 
relation till föräldrarna 

 

Tabell 4.2. De mest betydelsefull framgångsfaktorerna kopplade till Lucksta förskolor.  



- 32 - 
 

Under intervjun återkopplade författarna styrkor i respondenternas berättelser. Dessa styrkor är 

sammanställda nedan i Tabell 4.3.  

 

Författarnas återkoppling om styrkor i respondenternas berättelser 

Behandlar alla olika efter behov Engagerad personal 

Alla har en vilja att ständigt bli bättre Lyhördhet för kundbehov 

Gemensamt förhållningssätt  Stort engagemang 

Tillit Förskolan har ett tydligt kundperspektiv  

Vill göra nytta för någon annan Delaktighet, alla bidrar 

Satser på en bra relation med föräldrar Vi har en tydlig kultur 

Goda relationer mellan föräldrar, barn, personal och 
chef 

Chef och medarbetare tänker, vi gör det här 
tillsammans 

Förskolans engagemang  Duktiga på att lyssna in föräldrar 

Sättet att tänka  Personalen ser barnen 

Berättar med stolthet och glädje Glädje 
 

Tabell 4.3. Författarnas återkoppling av respondenternas styrkor i sin berättelse  

4.2 Skattning – grad av kundorientering  
I den självskattning av kundorientering med en skala från 1 till 5 som utfördes av två föräldrar, 

fyra pedagoger och förskolechefen, ligger medeltalet för nöjdhetsdimensionen på 4,9 (se Tabell 

4.4) och behovsdimensionen på 4,8 (se Tabell 4.5). Skattningen visar att föräldrar, pedagoger och 

förskolechef anser att Lucksta förskolor har en hög grad av kundorientering. Tabellerna nedan 

visar medeltalet på varje fråga inom nöjdhets- och behovsdimensionen.  

 

Nöjdhetsdimensioner 

Personal på förskolan tycker att det är lätt att möta alla barn och föräldrar med ett leende 4,7 

Personal på förskolan tycker att det är trevligt att komma ihåg alla barn och föräldrars namn 5,0 

Det känns naturligt för personalen att känna empati för alla barn och föräldrar 4,9 

Personalen på förskolan tycker om att snabbt svara upp mot barnens och föräldrarnas behov 5,0 

Personalen på förskolan tycker att det är tillfredställande att göra barnen glada 5,0 

Personalen på förskolan uppskattar verkligen att ta hand om barnen 5,0 
 

Tabell 4.4.  Skattade medelvärdet på frågorna inom nöjdhetsdimensioner i kundorientering skala 1-5.  

 

Behovsdimensioner 

Personalen på förskolan försöker hjälpa barnen att nå sina mål 5,0 

Personalen på förskolan når sina mål genom att göra barnen och föräldrarna nöjda 4,6 

Personalen på förskolan efterfrågar det som är viktigt, behov som barn och föräldrar har  5,0 

Personalen på förskolan har ett problemlösande förhållningssätt mot barn och föräldrar  4,7 

Personalen på förskolan har alltid barnens bästa i första hand 4,9 

Personalen på förskolan har kompetens att svara på barns och föräldrars frågor 4,7 
 

Tabell 4.5.  Skattade medelvärdet på frågorna inom behovsdimensioner i kundorientering, skala 1-5.  
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Skattning av barn och utbildningsförvaltningens lednings kundorientering besvarades av 

skoldirektören, förskolechef samt tre pedagoger. En pedagog svarade inte på fråga 1 och 6 i 

ledningsdimensionen. Medeltalet för ledningsdimensionen är på 4,3. Tabell 4.6 nedan visar 

medeltalet på varje fråga.  

 

Ledningen på barn och utbildningsförvaltningen 
Stämmer ständigt av att förskolans policy och processer inte orsakar problem för barn och 
föräldrar 

4,0 

Ser ständigt till att personalen gör sitt bästa för att tillfredsställa barnen och föräldrarnas behov 4,8 

Tänker ur barnens och föräldrarnas synvinkel när stora beslut ska tas 4,0 

Planerar att hålla hög kvalitet utifrån förståelse för barn och föräldrars behov 4,8 

Bedömer barnens och föräldrarnas tillfredställelse kontinuerligt, Nöjd Kund Index 4,8 

Följer upp barnen efter förskoletiden 3,5 

Bryr sig verkligen om barnen och föräldrarna 4,4 

Har organiserat förskolan efter barnen och föräldrarnas behov 4,2 
 

Tabell 4.6.  Skattade medelvärdet på frågorna inom ledningsdimensionen i kundorientering, skala 1-5.  

4.3 Dokument  
Dokumenten visar följande gällande området kundorientering. I Sundsvalls kommuns Mål och 

resurs plan för 2013-2014 (MRP) undviks begreppet kund. Det finns en argumentation för att det 

är viktigt att använda ordet medborgare och inte kund. Det är skillnad på hur man ser på kund-

begreppet i de olika politiska partierna.  

 

Sundvalls kommuns styrprinciper som är beslutade av kommunens direktion, förvaltnings-

direktörer och VD för bolagen, är tydligt kundorienterade, ”Jag gör det som skapar värde för 

kunden – idag och i framtiden. Beslut tas så nära kund som möjligt. Alla kunder är mina 

kunder”.  

 

I skollagen finns beskrivet att “elever, barn och vårdnadshavare skall inkluderas i det 

systematiska kvalitetsarbetet.” och “barn och elever skall ges inflytande över utbildningen. 

Skolan ska ha en ständig dialog”.  

 

I läroplanen för förskolan beskrivs det att “verksamheten ska utgå från en helhetssyn på barnets 

och barnets behov och utformas så att omsorg, utveckling och lärande bildar en helhet” och det 

beskrivs även att barn får ett reellt inflytande på arbetssätt och innehåll samt att förskolan ska ha 

en god relation till föräldrarna.  

 

Sundsvalls kommuns vision “Vi gör det goda livet möjligt” är det första som beskrivs i barn och 

utbildningsförvaltningens verksamhetsplan tillsammans med förvaltningens vision “Alltid bästa 

möte för fortsatt lärande”. Verksamhetsplanen genomsyras av fokus på barn och elever 

exempelvis “Vårt arbete ska kännetecknas av goda relationer, nära möten och ständig åter-

koppling”. I verksamhetsplanen beskrivs även en stor utbildningssatsning, värdskapsutbildning 

för alla medarbetare inom förvaltningen. Förvaltningen lämnar årligen ut en enkät till samtliga 

föräldrar, det finns ett stort fokus på barnen och föräldrarna.  
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Verksamhetsplanen för Lucksta förskolor inleds med en reflektion från förskolechefen:  
  

Pedagogerna på Lucksta förskolor är fantastiska “snickare” som med stor precision bygger vår framtid, 

sprider stänk av näringsrika matematikdroppar. Med engagemang, glädje och kompetens ser de till att 

vår verksamhet är som pricken över livet och att barnen får starka väloljade inre motorer. Tillsammans 

med föräldrarna har vi ramarna, barnen fyller dem med innehåll. Pedagogerna håller barnens 

kunskapsfönster vidöppna. Föräldrarna lämnar det viktigaste de har deras barn. Det förtroende de ger 

oss ska vi ta emot med största respekt och förvalta på allra bästa sätt.  
 

Verksamhetsplanen har ett tydligt fokus på barnen och föräldrarna “Det förtroende de ger oss ska 

vi ta emot med största respekt och förvalta på allra bästa sätt”. Av de 18 indikatorer som finns 

beskrivet i verksamhetsplanen är 12 indikatorer direkt kopplade till barnen som till exempel 

“Barn får lära sig nya saker”. Utöver förvaltningens enkät lämnar Lucksta förskolor ut 

ytterligare två enkäter till föräldrarna och arbetet beskrivs i ett årshjul. I årshjulet framgår det att 

information och synpunkter inhämtas även från bland annat föräldraråd, barnråd och 

föräldramöten.  
 
I Lucksta förskolors kvalitetsredovisning framgår det att “De behov och intressen som barnen 

själva på olika sätt ger uttryck för bör ligga till grund för utformningen av miljön och 

planeringen av den pedagogiska verksamheten”. Det framgår även att pedagogerna utvärderar 

den egna verksamheten genom observation och barnråd som exempelvis barnens intresse av 

lokaler. Kvalitetsredovisningen beskriver att förskolan ser kunden som en resurs ett exempel 

“Föräldrarådet är en aktiv och engagerad grupp och stor tillgång för pedagoger och 

verksamheten”. Förskolan använder begreppet kund i sin årliga kvalitetsredovisning, “vi gör 

också bedömningen att vårt samarbete och relation till “kunder” fungerar mycket bra”. 

 

Medarbetarenkäten, hållbart medarbetarengagemang (HME) från 2013 visar på genomgående 

höga värden för de två förskolor, Lucksta förskola och Sörängsbackens förskola, som gemensamt 

kallas Lucksta förskolor. HME index totalt ligger på 89 för Lucksta förskola och på 97 för 

Sörängsbackens förskola. Tabell 4.7 nedan visar Lucksta förskolors resultat.  

 

 Lucksta förskola Sörängsbackens förskola 
Motivation 91 97 

Ledning 88 99 

Styrning 87 95 

Totalt 89 97 
 

Tabell 4.7.  Resultat av medarbetarenkät HME index på Lucksta förskolor, maxindex är 100.  
 

I dimensionen motivation återfinns påståendena ”Mitt arbete känns meningsfullt” och ”Jag lär 

nytt och utvecklas i mitt dagliga arbete” samt ”Jag ser fram emot att gå till arbetet”.  

 

Swedish Institute for Quality, SIQ har i samband med kvalitetsutmärkelsen ”Bättre skola 2013” 

gjort en grundlig genomlysning av Lucksta förskolor. I återföringsrapporten från SIQ beskrivs att 

kännetecknande för förskolorna är verksamhetens kundorientering samt att “Verksamheten har 

ett kundorienterat förhållnings- och arbetssätt där barn, föräldrar, kommun med flera involveras. 

Genom olika mätningar, möten och samtal tar de reda på kundernas behov, krav och 

förväntningar”. 
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5 Analys  
 

I kapitlet analyseras resultaten från de olika datakällorna intervju, skattning och dokument utifrån teori 

och syfte. Analysen är gjord i två steg, steg 1 utifrån de av respondenternas valda framgångsfaktorer och 

steg 2 utifrån helheten.  
 

 

Examensarbetets syfte är att utveckla ökad kunskap om kundorientering inom offentlig sektor. 

Från intervjuerna, skattningarna och dokumenten har hämtats framgångsfaktorer och goda 

exempel på kundorientering. I Steg 1 tematiserades respondenternas egenidentifierade 

framgångsfaktorer och i steg 2 gjordes en helhets analys utifrån all insamlad data. Se analys-

förfarandet i Figur 3.2.  

5.1 Respondenternas egenidentifierade framgångsfaktorer   
I ett första steg identifieras en samhörighet av de identifierade framgångsfaktorerna och fem olika 

teman blev synliga, dessa grupperades i ett fiskbensdiagram se Figur 5.1. Dessa teman visade sig 

ha en viss koppling till hörnstensmodellen inom TQM. De fem temana som identifierades var; 

struktur, arbetssätt, sättet att tänka, sättet att göra och engagerat ledarskap. Respondenterna angav 

under intervjuerna ett stort antal framgångsfaktorerna och bland dessa valdes de tre mest 

betydelsefulla. De faktorer som av respondenterna bedömdes som mest betydelsefulla är 

grönmarkerade i fiskbensdiagrammet och övriga framgångsfaktorerna är blåmarkerade.   



 
 

Framgångsfaktorer
 kundorientering

Vi behandlar alla olika efter behov

Lösningsfokuserad

Stark vilja till utveckling

Gillar utmaningar

Tror att kunden är viktig i lösningen

Tänker att det är viktigt att ge det där lilla extra

Är aldrig dömande

Ser föräldrar som en resurs

Positivt tänkande

Arbetat mycket medvetet 
med förhållningssätt 
och värderingar

Respekt för alla människor

Det är viktigt att vara tydlig

Öppet klimat

Tydlig, rak

Skapar förutsättningar
Tid, resurser

Agerar snabbt

Bra pedagogiskt ledare

Ger personalen mandat

Har tillit till personalen

Förståelse för verksamhet

Flexibilitet

Figur 5.1.  Diagrammet redovisar framgångsfaktorer för kundorientering utifrån studiens intervjuer . Informanterna fick välja de tre mest 

betydelsefulla framgångsfaktorerna, dessa är markerade med grönt  övriga framgångsfaktorer som också lyftes i intervjuerna är blå.

Vi ger det där lilla extra

All personal i förskolan
 är engagerad

Vi ordnar aktiviteter
 utifrån barnens förslag

Tydlighet med uppdrag,
 förväntningar och krav

Chef och medarbetare, 
vi gör det tillsammans

Noga med att sätta ihop bra teamModiga

Kunden är viktig

Ledarskapshjul

Föräldrarenkät x 3

Kvalitetslista

Individuell målplan
 för varje medarbetare

Inget ”skitprat”

Känner sina styrkor
 och svagheter

Är en förebild

Engagemang

Glädje

Anpassar efter behov

Kunniga

Lyssnar in föräldrar

Sporrar varandra
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5.1.1 Engagerat ledarskap 
Pedagoger och föräldrar uttrycker under intervjuerna att ledarskapet på förskolorna är en viktig 

framgångsfaktor för kundorientering. En av pedagogerna säger ”Förskolechefen är en 

engagerad person och har sådant driv att hela tiden bli bättre och bättre. Hon är tydlig och 

rak”. Förskolechefen är en förebild och lever som hon lär vad det gäller kundorientering, hon 

lyssnar in och möter upp barns och föräldrars behov. Hon är genuint intresserad av vad som är 

viktigt för kunden. Förskolechefen kommunicerar ständigt ut vem förskolan är till för och vikten 

av att lyssna in kunden. Hon säger ”Jag vill att pedagogerna ska veta vad kunderna vill ha, det 

förväntar jag mig som chef”.  
 

Under intervjuerna framkommer en bild av ledarskapet på förskolan som har tydliga kopplingar 

till det transformativa ledarskapet som ofta lyfts i samband med TQM. Ledaren fungerar själv 

som förebild och agerar med mod och engagemang samt påverkar övriga medarbetare genom sin 

karismatiska framtoning (Yukl, 2012). Förskolechefen beskrivs som en god pedagogisk ledare 

som är tydlig med vad hon förväntar sig av sin personal och det förhållningssätt som gäller på 

förskolan. Pedagogerna menar att den tydligheten skapar trygghet att pröva nytt och att vara 

flexibla utifrån kundernas behov. 

  

Förskolechefens förhållningssätt är lösningsfokuserat och styrkebaserat, hon säger till exempel 

”ingenting är omöjligt” och ”hur svårt kan det vara”. Det stämmer väl överens med sättet att 

tänka inom Appreciative Inquiry (AI) där styrkor, potentialer och önskvärda lägen efterfrågas 

(Whitney & Trosten-Bloom, 2012; Whitney & Trosten-Bloom 2003). Förskolechefen söker det 

som fungerar, lyfter goda exempel och ser till pedagogernas styrkor. Det är tillåtet att ”sticka ut” 

vara spjutspetsar. Det här förhållningssättet märks också i sammansättningen av arbetslagen. En 

pedagog säger ”chefen sätter ihop bra arbetslag” allas styrkor kommer till sin rätt vilket liknar 

de styrkebaserade team som Whitney och Trosten-Bloom (2012) beskriver. 
 

Förskolechefen arbetar konsekvent med delaktighet och visar stor tillit till personalen. I en av 

berättelserna säger en pedagog att de har mandat att kalla ihop föräldrar till ett möte för att reda 

ut ett missnöje. Det finns en stark önskan om allas delaktighet, förskolechefen säger att ”om inte 

alla kommer med på planeringsdagarna så åker vi inte” och ”utan pedagoger är jag ingenting”. 

Tanken om delaktighet är central inom ledningsfilosofier som TQM (Bergman & Klefsjö, 2007) 

och lean (Liker, 2009). 

5.1.2 Struktur  
Förskolans har en tydlig struktur för sitt arbete med att efterfråga kunders behov och synpunkter 

samt att planera och följa upp utifrån kunden. Att arbeta systematiskt med kvalitet finns bland 

annat beskrivet i Bergmans och Klefsjös (2007) hörnstensmodell för offensiv kvalitetsutveckling 

och SIQ modell för kundorienterad verksamhetsutveckling. Under alla intervjuer har strukturen 

framkommit som en framgångsfaktor för kundorienteringen. Förskolechefen beskriver hur de 

systematiskt arbetar med att samla in vad kunderna har för behov och förväntningar samt vad de 

tycker är viktigt för en god kvalitet i förskolan Hon berättar i intervjun att de följer ett årshjul, se 

Bilaga E, där föräldraenkäter skickas ut i början av året för att sedan ligga till grund för 

verksamhetens planering och behov av kompetensutveckling. Föräldraenkäterna används också 

för uppföljning, utvärdering för att utveckla och förbättra verksamheten tillsammans med 

föräldrarna. Under intervjuerna med både förskolechef och pedagoger framkom det att 
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föräldrarna har gjort en kvalitetslista över vad de tycker är bra kvalitet i förskolan. Kvalitetslistan 

används systematiskt och återfinns i årshjulet. Kvalitetslistan är en av de enkäterna som 

förskolan använder. Förskolechefen beskriver också att hon en gång per år tydliggör för all 

personal hur hon vill fungera som ledare och vad hon förväntar sig av sina medarbetare. Det 

finns också en systematik i det pedagogiska ledarskapet och i enlighet med årshjulet planerar 

förskolechefen regelbundet in besök på avdelningarna så kallade verksamhetsdagar. Hon menar 

att ”det skapar en trygghet i att de vet när jag kommer”.  

 

Det mycket aktiva föräldrarådet som samtliga respondenter nämner som en framgångsfaktor 

träffas cirka en gång per månad och chefen deltar en gång på våren och en gång på hösten samt 

att hon eller någon annan i personalen kallas vid behov. Både föräldrar och personal har god 

kännedom om verksamhetsplan och läroplan för förskolorna. Planerna bidrar också till det 

systematiska arbetssättet som finns på förskolorna. 

5.1.3 Arbetssätt  
Förskolans arbetssätt är att ständigt efterfråga kundernas behov vilket flera respondenter lyfter i 

intervjuerna som en av sina framgångsfaktorer. De inhämtar information från föräldrarna genom 

bland annat tidigare nämnda enkäter, föräldraråd och barnråd samt i vardagen. Ett exempel på att 

lyssna in kunderna i vardagen är att innan de ska iväg på planeringsdagar lägger de en lista vid 

fredagsfikat där föräldrarna kan komma med idéer och förslag. Ett annat är när barnen kommer 

med förslag på aktiviteter till exempel att grilla korv i skogen så är förskolan flexibla och möter 

upp barnens önskemål samtidigt som de ser till att anpassa aktiviteten till läroplanen. 

 

Förskolechefen beskriver en ständig nyfikenhet med att förstå kunden, utifrån att många kunder 

säger att ”den pedagogen är en pärla” intervjuades barn och föräldrar om hur är man när man är 

en pärla det vill säga hur är en pedagog när hon är som bäst. Lucksta förskolors arbetssätt 

stämmer väl överens med det Bergman och Klefsjö (2007) beskriver kring hörnstensmodellen 

och ”sätt kunden i centrum”. Genom att efterfråga kundernas behov har de även väl underbyggda 

beslutsunderlag vilket är en viktig del i att kvalitetsarbetet och hörnstenen ”basera beslut på 

fakta” (ibid).  

 

Att ”arbeta med ständiga förbättringar” är ytterligare en av hörnstenarna från Bergman och 

Klefsjö (2007).som respondenterna betonar som en framgångsfaktor Förskolechefen berättade att 

några pedagoger vid sista föräldramötet hade sagt att ”nästa gång ska vi ha ett genrep”. 

Pedagogerna försöker hela tiden bli bättre för att möta föräldrarna på bästa sätt. Ett exempel på 

detta är att förskolechefen ordnade en retorikutbildning och utbildningen har gjort att 

pedagogerna känner sig tryggare och säkrare, de kan lägga fram information på bästa sätt för att 

föräldrarna ska ta till sig och förstå det pedagogerna förmedlar.  

 

Förskolorna har ett arbetssätt som stimulerar samarbete med kunden man skulle kunna prata om 

ett partnerskap vilket stöds av många forskare (Vargo & Lusch, 2004; Paarlberg, 2007; Sousa & 

Coelho, 2013). Mycket tid läggs ned på föräldramötena för att involvera kunderna. En pedagog 

berättar att responsen från föräldrarna blev ”vilket föräldramöte, proffsigt men framförallt 

lättförståeligt”. Förskolechefen säger ”jag var så stolt över dom att jag rös”. Vidare berättar 

förskolechefen att de har så häftiga och underhållande föräldramöten att hon måste informera 

föräldrarna om att detta är ett föräldramöte, annars tror föräldrarna att förskolan inte har några 

föräldramöten. För att så många som möjligt ska kunna ta del av föräldramötet planeras det inför 
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nästa möte att videofilma för att nå ut till alla. Förskolan har en ständigt driv att hela tiden 

utveckla sin verksamhet och att bli bättre. Bergman och Klefsjö (2007) menar att kundernas krav 

ökar och ändras vilket gör det av stort värde att följa med i utvecklingen. Förskolechefen berättar 

att de har märkt att föräldrarnas önskemål har förändrats och därför arbetar de med att ständigt 

utvecklas, ständigt bli lite bättre.  

 

En av framgångsfaktorerna i Lucksta förskolors kundorientering är samverkan med föräldrarna. 

Under intervjuerna framkommer det att förskolan ser föräldrarna som en resurs. Detta tankesätt 

stödjs av Vargo och Lusch (2004) som anser att kunden är en resurs för organisationer, att 

människors kunskap är viktig, att kompetensen ska tas tillvara i organisationen och att 

förutsättningar ska skapas för att tillsammans skapa värde. Ljungberg och Larsson (2012) skriver 

även de att kunden och organisationen skapar värde tillsammans.  

 

Ytterligare en framgångsfaktor är att förskolechefen sätter ihop bra arbetslag för att få väl 

fungerande team. Teamen formas efter pedagogernas styrkor och barngruppens behov. Innan 

beslut tas om förändringar i personalgruppen kontaktar förskolechefen föräldrarådet för att skapa 

delaktighet och för att föräldrarådet ska kunna påverka innan beslut tas. 

5.1.4 Sättet att tänka  
Under intervjuerna framkom det att förskolans värderingar och förhållningssätt ses som en 

framgång för deras kundorientering. Förskolechefen säger att ”Vi har jobbat väldigt mycket med 

vårt förhållningssätt till exempel sättet att tänka om kunden”. Några av de framgångsfaktorer 

som synliggörs i fiskbensdiagrammet under ”sättet att tänka” är, att tänka positivt, tro att 

föräldrarna är viktig i lösningen samt att personalen på Lucksta förskolor tänker att det är viktigt 

att ge det där lilla extra. Förskolechefen förhållningssätt med att vara tydlig med förskolans 

uppdrag vilka förväntningar hon har på medarbetarna och krav är något pedagogerna lyfter som 

framgångsfaktorer. Bergman och Klefsjö (2007) menar att ledarskapet är en avgörande faktor för 

att åstadkomma en stödjande kultur i organisationerna vilket både styrks av både 

respondenternas tankar kring förskolechefens ledarskap men även av att förskolechefen berättar 

att hon varje år tydliggör hur hon vill fungera som ledare. Hon tydliggör önskat förhållningssätt. 

5.1.5 Sättet att göra  
Respondenterna lyfter under intervjuerna flera beteenden i hur pedagogerna gör och beter sig i 

arbetet och vilka de anser är framgångsfaktorer för sin kundorintering. Fiskbensdiagrammet i 

Figur 5.1 synliggör pedagogernas beteenden, ”sätt att göra” detta anses vara ett kundorienterat 

beteende enligt Pompakorn och Patterson (2010). Pedagogerna är flexibla och anpassar 

verksamheten efter behov samt tar ansvar om något blir fel. Flera pedagoger pratar om det goda 

värdskapet vilket stämmer väl överens med det kundorienterade beteendet som Pompakorn och 

Patterson (2010) beskriver. Under intervjuerna framkom det att pedagogerna ser förskolechefen 

som en förebild och förskolechefens beteenden har spridit sig i organisationen. Yukl (2012) 

menar att den transformativa ledaren fungerar som ett föredöme, agerar i enlighet med önskade 

beteenden och att ledaren agerar som en förebild och agerar med mod, engagemang och påverkar 

sina medarbetare.  
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5.2 Analys av helheten – intervjuer, skattning och dokument 

Analys steg två baserar sig på all empiri. Centralt i föregående analys som bygger på 

respondenternas framgångsfaktorer var att förskolans ledarskap stödjer och stimulerar kund-

orientering. Även medarbetarnas delaktighet och engagemang ses som en framgångsfaktor 

liksom förskolans strukturerade arbetssätt. Inom TQM är det viktigt att se till helheten och att 

delarna synliggörs menar Bergman och Klefsjö (2007), vilket denna analys har som intention att 

göra. Under helhetsanalysen i steg 2 identifierades fyra centrala dimensioner för kundorientering 

och dessa sammanställdes i en modell, se Figur 5.2, dessa är: ledarskap, kultur, systematik och 

motivation. På de fyra centrala dimensionera har författarna byggt Luckstamodellen som 

förklaras nedan. För att inspirera andra verksamheter som vill öka sin kundorientering avslutas 

analysen med att sammanställa tillämpningar för kundorientering se ”Luckstamodellen i 

tillämpning” under kapitel 5.2.5.  
 

 

Figur 5.2. Luckstamodellen för kundorientering.  

5.2.1 Ledarskap  
Övervägande antalet framgångsfaktorer för kundorientering pekar på att ledarskapet är mycket 

betydelsefullt på många sätt, se även analysen under kapitel 5.1.1. Ett perspektiv som Wiesel 

(2008) lyfter är att det är viktigt att medarbetarna har utrymme och befogenheter att fatta beslut 

och genomföra förbättringar utifrån kundernas önskemål, att agera mer flexibelt i sitt arbete med 

att uppfylla kundernas behov. Det stämmer bra överens med hur förskolechefen på Lucksta 

förskolor agerar, hon visar stor tillit till sina medarbetare och ger dem mandat och förutsättningar 

att exempelvis ta beslut nära kunden utifrån uppdrag och värderingar. Förskolechefens har fokus 

på kundbehov och kundnöjdhet vilket även det lyfts i Wiesels studie (2008) som viktigt. 

Förskolechefen är en förebild vad det gäller kundorientering och lever som hon lär, hon lyssnar 

in och möter upp föräldrars behov, hon är uppriktigt intresserad och ser kunderna som en resurs. 
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Pompakorn och Patterson (2010) menar att ledningens genuina intresse för kunder och 

medarbetare leder till utmärkt service. Paarlberg (2007) rekommenderar att verksamheter 

inhämtar information från kunden för att utveckla och förbättra sin verksamhet. Förskolechefen 

kommunicerar ständigt ut vikten av att lyssna in kunden. Hon är en kulturell ambassadör vad det 

gäller att ha kunden fokus. 

 

Ledaren använder sig själv som förebild och agerar med mod och engagemang samt påverkar 

medarbetarna genom sin karismatiska framtoning. I ledarskapshjulet beskriver chefen uppdraget 

och vad hon förväntar sig av sin personal och det förhållningssätt som gäller på förskolan. Alla 

pedagoger refererar till ledarskapshjulet även kallat årshjulet samt att det tydliga och goda 

pedagogiska ledarskapet är viktig, det skapar trygghet och mod att pröva nytt samt att vara 

flexibla utifrån kundernas behov. Förskolechefens sätt att leda verksamheten finns stöd för inom 

teorier om transformativt och visionärt ledarskap är den process där ledare talar till 

medarbetarnas värderingar och känslor ett centralt drag. De transformativa ledarna främjar en 

kultur som leder till mer självbestämmande för medarbetaren, till exempel delegerar ner 

befogenheter, tar bort onödig kontroll, utvecklar medarbetarna både i självförtroende och i 

kunskap. Ledarskapet på Lucksta förskolor har klara inslag av det transformativa ledarskapet 

som ofta lyfts i samband med TQM (Yukl, 2012). 

 

Vidare finns även koppling till det autentiska ledarskapet som Runebjörk och Wendleby (2013) 

beskriver. Det autentiska ledarskapet utgår från självkännedom, ledaren följer sin inre kompass 

och sin övertygelse. Förskolechefen berättar att hon tagit intryck av några framgångsrika chefer 

som menade ”att som chef ska Du vara nära Din personliga läggning” och följt den devisen 

genom åren. Hon säger att ”Vi alla är inte perfekta och jag känner mina svagheter likväl som 

styrkor”. Förskolechefen arbetar konsekvent med delaktighet och visar stor tillit till personalen 

och hon har en stark önskan om allas delaktighet. Ledarskapet bidrar till att medarbetarna känner 

sig trygga i sitt arbete och stolta över vad de själva, gruppen och organisationen skapar. 

5.2.2 Kultur  
En av dimensionerna i Luckstamodellen är den kundorienterade kulturen. För att kundorientering 

ska finnas på individnivå handlar det om att pedagogerna möter upp barn och föräldrars behov 

skriver Sousa och Coelho (2013). Förskolan har bland annat bra informationsflöde där både 

förskolechef och pedagoger informerar varandra om barn och föräldrars önskemål och behov. 

Shah et al. (2006) menar att verksamheter med kundorienterad kultur kännetecknas av att 

information om kunder delas inom verksamheten och att tid ägnas åt kunder. Det syns tydligt i 

Lucksta förskolors dokument att de vet vem som är sina kunder, vilka de finns till för. En av 

pedagogerna uttrycker sig så här under en intervju ”har vi inga kunder har vi inget jobb” och 

skoldirektören ”För mig är kund ett synsätt där vi ska vara så bra som möjligt för våra kunder”.  

 

Lucksta förskolor visar i både dokument och under intervjuerna att de vet vilka som är kunder. 

Detta stärks av att föräldrarna känner av att de som föräldrar och barn är förskolans kunder. 

Några citat från föräldrarna: ”Ett tydligt kundorienterat perspektiv det är alltid barnen och 

föräldrarna som har fått varit tongivare i verksamheten”, ”Att vi har blivit lyssnad på, att det 

varit en självklar del i den pedagogiska verksamheten”. Bergman och Klefsjö (2007) menar att 

det är kunden organisationen skall skapa värde för och Edvardsson (1996) samt Ljungberg och 

Larsson (2012) anser att det kan både vara föräldrar och barn men även medarbetare och 
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kollegor. Alvesson (2013) menar för att medarbetare och ledare ska kunna relatera till kunden är 

kulturen viktig.  

 

Lucksta förskolor framgångsfaktorer för kundorientering är att de ser kunden som en resurs och 

medskapande i den verksamheten. Lucksta förskolors kvalitetsredovisning beskriver att de ser 

föräldrarna som en resurs, “Föräldrarådet är en aktiv och engagerad grupp och stor tillgång för 

pedagoger och verksamheten”. Detta stödjs av Paarlberg (2007) som anser att kunden är 

medskapande. Även Vargo och Lusch (2004) menar att verksamheten ska skapa förutsättningar 

för att tillsammans skapa värde, kunden är en resurs för verksamheten. Det handlar om att skapa 

värde tillsammans kunden är en ”co-creator” (ibid).  

 

Förskolans kultur främjar relationsbyggandet till dem de är till för barn och föräldrar. En av 

pedagogerna uttrycker sig ”vi gör allt för att få en bra relation till våra föräldrar” och både 

Bergman och Klefsjö (2007) samt Ljungberg och Larsson (2012) menar att leverans av den 

pedagogiska verksamheten är att betraktas som en relation mellan föräldrar, barn och förskolan. I 

kvalitetsredovisningen, “vi gör också bedömningen att vårt samarbete och relation till “kunder” 

fungerar mycket bra.”. Donovan och Hocutt (2001) anser att skapa personliga relationer visar sig 

vara en framgångsfaktor i att få kunderna mer engagerad i organisationen. En förälder berättar 

följande om deras engagemang ”Alla bidrar, vi träffas på våren och grillar och sen om vi krattar 

eller målar eller någonting också då så är det en bonus och då gör man det så gärna. Utan det 

är på eget initiativ, man är delaktig för att man vill”. Ljungberg och Larsson (2012) menar att 

det handlar om att se kunden som en partner för att öka förståelsen för kundens behov.  

 

På Lucksta förskolor finns det en förväntan att göra det där lilla extra, se Figur 4.1 och där den 

yttersta ringen symboliserar vad förskolechefen kallar ”meritvärde – det där lilla extra”. Detta 

kan relateras till Kanomodellen (Kano et al., 1996) ”attractive quality” och det Bergman och 

Klefsjö (2007) diskuterarar att identifiera omedvetna behov och överraska kunden och på så sätt 

skapas attraktiv kvalitet, vilket är en framgångsfaktor.  

 

Vid analysen av intervjuerna framkommer det vid flera tillfällen att förskolan tillämpar 

styrkebaserad filosofi. Ett exempel är, ”Vi gör det vi är bra på och tycker är kul, vi tar tillvara 

varandras styrkor, blommar jag är det bra för barnen”. Detta stämmer väl överens med det som 

Whitney och Trosten-Bloom (2003) och Whitney och Trosten-Bloom (2012) beskriver om 

Appreciative Inquiry, AI där fokus är på att lyfta det som fungerar och synliggöra 

framgångsfaktorer. Whitney och Trosten-Bloom (2003) menar att fokusera på organisationens 

styrkor ger mer energi för både individerna men även för organisationen. En av föräldrarna 

berättar under intervjun ”Det finns så mycket glädje på förskolan” och en pedagog säger ”vi 

försöker jobba efter att det är ingenting som är omöjligt”. I sin verksamhetsplan lyfter förskolan 

framförallt en lång rad styrkor och möjligheter på det sätt som förespråkas inom AI. I 

kvalitetsrapporten beskriver de åtgärder som kommer att vidtas det närmaste året, ett exempel är 

lyfta goda exempel på ett mer systematiskt sätt. 

 

Förskolan arbetar ständigt med förbättringar och med innovativa lösningar. De visar på den 

gemensamma viljan att driva arbetet framåt, ”trots att vi har högsta betyget på enkäten år efter 

år så har vi drivet att bli ännu bättre”. Yukl (2012) beskriver att det transformativa ledarskapet 

uppmuntrar till innovativa lösningar och kreativitet. Att pedagogernas planerar att filma nästa 
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föräldramöte för att även de som inte har möjlighet att komma ska få information är ett exempel 

på deras kreativitet och innovativa sätt. Womack och Jones (2005) skriver att organisationen 

ständigt måste utveckla nya lösningar för att göra det smidigare för kunden och leverera det 

kunden vill ha. 

5.2.3 Systematik  
Lucksta förskolas systematik för inplanerade aktiviteter med sina kunder är en stor framgångs-

faktor för sin kundorientering. Förskolan arbetar systematiskt med att efterfråga kundernas 

behov. I Lucksta förskolors verksamhetsplan går det att utläsa ett tydligt fokus på barnen och 

föräldrarna. I verksamhetsplanen finns även mätetal och indikatorer ur ett barn och föräldra-

perspektiv. I årshjulet för Lucksta förskolor, se bilaga C finns en tydlig struktur för att inhämta 

information från barn och föräldrar innan planering och utveckling av verksamheten. En av 

pedagogerna uttrycker sig så här om systematiken och förskolans struktur ”Årsklockan, vår 

struktur är bra att ha i ryggraden, vi får med alla tårtbitar som är kopplad till verksamhetsplan 

och läroplan”. Lucksta förskolors årsstruktur kan ses som ett ledningssystem och med 

ledningssystem menar Paarlberg (2007) att formella ledningssystem kan stärka och öka 

medarbetarnas kundorientering.  

 

Årshjulet skapar struktur för det systematiska arbetet med kundorientering. Det viktigaste att 

fråga efter enligt förskolechefen är vilka är våra framgångsfaktorer och vad är våra 

utvecklingsområden. Utöver enkäterna arbetar förskolan systematiskt med kvalitetslistan skapad 

av föräldrarna på förskolan. Varje år skattar föräldrarna +/- utifrån listan och även detta material 

ligger till grund för fortsatta arbetet med utveckling. En pedagog uttrycker sig så här, 

”Kvalitetslistan som föräldrarna har utformat arbetar vi utifrån”. Kvalitetslistan kan ses som 

indikatorer för att mäta graden av kundtillfredsställelse beskriver Söderlund (1997). Andra 

verktyg i årshjulet utöver enkäten och planeringsdagarna är, lägesrapport i vardagen, 

verksamhetsdagar, reflekterande team och medarbetarsamtal. Wiesel (2008) menar i sin 

avhandling att styrningen i en verksamhet behöver ha fokus på kundbehov och kundnöjdhet 

vilket syns i Lucksta förskolors årshjul. Bergman och Klefsjö (2007) beskriver att 

kundundersökningar, NKI kan var till hjälp för att få information om missnöje eller vad och hur 

organisationer göra för att kunderna ska bli ännu nöjdare, vilket förskolans efterfrågar 

regelbundet.  

 

Bergman och Klefsjö (2007) menar för att undersöka vad som skulle kunna göra kunderna ännu 

nöjdare krävs det att komplettera enkäterna med annan information och förskolans sätt att 

samverka med föräldrarådet och barnrådet kan ses som detta komplement. Systematiken i 

föräldrarådet finns beskrivet i Lucksta förskolors årshjul, se bilaga C, samt i kvalitets-

redovisningen. De två samverkanssätten ses som en stor framgång i Luckstas kundorientering, 

det beskrivs i kvalitetsredovisningen som “vi gör också bedömningen att vårt samarbete och 

relation till “kunder” fungerar mycket bra”. Lucksta förskolor använder sig av föräldrar och 

barn i utvecklingen av verksamheten vilket förbättrar kvaliteten på servicen som förskolan 

tillhandahåller (Paarlberg, 2007). Nätverket som förskolan och föräldrarna har byggt upp 

tillsammans skapar gemensamt värde för bägge parter vilket Ljungberg och Larsson (2012) 

förordar är värdeskapande. 

 

I verksamhetsplanen för Lucksta förskolor finns uttalade mål och indikatorer. Ett av målen är att 

alla är väl insatta i och arbetar för kundernas förväntningar och krav, ett annat är vi har 
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kundanpassad verksamhet och alla behandlas olika utifrån behov. En av insatserna är 

kartläggning av barns behov och önskemål. I kvalitetsredovisningen beskriver de att de ämnar 

göra fler barnutvärderingar samt kartlägga barnens intresse och behov. Det finns en tydlig 

önskan om att öka barnens möjligheter till inflytande och påverkan. Förskolan menar också att 

”de behov och intressen som barnen själva på olika sätt ger uttryck för bör ligga till grund för 

utformningen av miljön och planeringen av den pedagogiska verksamheten”.  

5.2.4 Motivation   
I medarbetarenkäten HME har Lucksta förskolor mycket höga värden. Den delen som handlar 

om medarbetarnas motivation ligger på 91 för Lucksta förskola och på 97 för Sörängsbackens 

förskola. Motivationsdimensionen har följande tre påståenden ”Mitt arbete känns meningsfullt” 

och ”Jag lär nytt och utvecklas i mitt dagliga arbete” samt ”Jag ser fram emot att gå till arbetet”. 

I intervjuerna framkommer pedagogens passion för sitt arbete och de har inställningen att alltid 

se till barnens och föräldrarnas bästa. Pedagogerna berättar med stolthet om deras driv och 

engagemang att skapa en så bra verksamhet som möjligt för barnen. De drivs också av att 

föräldrarna ska känna sig trygga. Detta kan relateras till Donavan och Hocutt (2001) resonemang 

om att skapa trygghet hos kunderna och att leverera bra service. Det positiva engagemanget är 

något som sticker ut på förskolan.  

 

Under kapitel 5.1.3 beskrivs arbetet kring föräldramötet detaljrikt och det arbete som 

pedagogerna lägger ner på föräldramötet är värt all mödan för pedagogerna för de får sådan 

energi och positiv feedback från föräldrarna efter föräldramötena. Föräldramötena ger effekten 

av stolthet i arbetsgruppen och stärker pedagogernas sammanhållning. ”Vi har roligt ihop”, säger 

en pedagog, en annan uttrycker sig så här ”När vi planerar saker så blir vi så sammansvetsade 

och har roligt tillsammans”. Pompakorn och Patterson (2010) menar att glada och engagerade 

medarbetare är mer produktiva vilket bidrar till högre kundnöjdhet. 
 

Förskolechefen berättar att föräldrarna ofta säger att personalen är sådana pärlor och när de 

frågat barnen svarar de att pärlorna har egenskaper som: glad, snäll, positiv och rättvis. 

Söderlund (1997) beskriver att faktorer som bemötande och inställning är direkt påverkbara. 

Förskolan arbetar efter att ständigt bli bättre och de har arbetat mycket med förhållningssätt och 

värdskap vilket framkommit under intervjuerna med föräldrarna, en av föräldrarna uttrycker sig 

så här ”Det finns så mycket glädje på förskolan”.  

 

”Det är roligt att gå på jobbet varje dag, det är skönt att ha den känslan” och ”Glädjen får vi 

inte glömma, för jag tror det hänger ihop också med engagemanget och att det är roligt och vi 

tycker verkligen om vårt jobb” är två citat från pedagoger där de beskriver känslan av glädje och 

inställning till deras arbete. Detta kan relateras till Paarlbergs (2007) studie där kundorientering 

är positivt relaterad till bättre motivation och arbetsprestation och medarbetarnas positiva 

prestation. Pedagogerna beskriver hur de trivs på arbetet och att de känner att de gör nytta, de har 

en gemensam vilja att driva arbetet framåt.  

 

Något som gör medarbetarna motiverade är att pedagogerna har möjlighet att lära sig nytt och 

utvecklas. En pedagog uttrycker sig så här ”Vi gör det vi är bra på och tycker är kul, vi tar 

tillvara varandras styrkor, blommar jag är det bra för barnen”. Det här är åter igen exempel på 

den styrkebaserade filosofin. Förskolechefen ger pedagogerna möjligheter till utveckling och 

Pompakorn och Pattersson (2010) beskriver att framgångsrika organisationer investerar i 
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medarbetarna. En pedagog uttrycker sig så här ”Retorikutbildningen har gjort att vi 

pedagogerna känner sig oss tryggare och säkrare, jag känner yrkesstolthet”. Ljungberg och 

Larsson (2012) beskriver att kundorientering bygger på viljan att skapa värde för dem 

verksamheten är till för och att ju högre kundorientering verksamheten har desto större värde får 

den egna kompetensen. En pedagog berättar under intervjun att, ”Jag utmanar mig själv genom 

att ha anföranden för att det ska bli så bra som möjligt för föräldrarna”, en annan pedagogerna 

berättar stolt över att de är OK att ha spjutspetsar inom verksamheten.  

 

I intervjuerna framkommer det att skapa tillitsfulla relationer är något som värderas högt på 

förskolan. En pedagog uttrycker sig så här gällande tillit både inom förskolan men även till 

föräldrarna ”Förskolechefen har förtroende för oss pedagoger” och en annan följande 

”Tillitsfull relation till föräldrarna”. Vargo och Lusch (2004) beskriver att organisationer 

behöver skapa ett partnerskap med kunderna och bygga bra relationer.  

5.2.5 Luckstamodellen i tillämpning  
Analysen visar att flera delar i Lucksta förskolors framgångsfaktorer är mjuka delar och kan vara 

svårare att se varför ett försök görs att synliggöra dessa åtta konkreta komponenter och som kan 

vara ett sätt att tillämpa Luckstamodellen för kundorientering, se Figur 5.2.  

 

1. Att skapa en bra infrastruktur till exempel ett årshjul där kundernas behov efterfrågas 

systematiskt via enkäter, kvalitetslista, intervju innan verksamhetsplanering.  

2. Att skapa förutsättningar för aktivt föräldraråd och barnråd för att ha en god samverkan, tänk 

att föräldrarna och barnen är en resurs, kunden är medskapande till tjänsten.  

3. Att ha regelbundna föräldramöten som lägger grunden för informerade och delaktiga 

föräldrar och som dessutom bygger stolthet och stärker gruppens sammanhållning.   

4. Att som chefen agera som förebild när det gäller att lyssna in kund och ständigt vilja bli 

bättre och att ge det där lilla extra.  

5. Att tydligt kommunicera vision, mål, förväntningar och krav till all personal.  

6. Att sätta samman effektiva team med mandat att ta beslut nära kund.  

7. Att ständigt arbeta med verksamhetens förhållningssätt med innehåll som; 

• kunden är en viktig resurs för att skapa bra verksamhet 

• humanistisk värdegrund med respekt för alla människor 

• vi arbetar med glädje 

• positivt tänkande ingenting är omöjligt 

• styrkebaserad filosofi (efterfråga styrkor och de som fungerar).  

• vi litar på varandra och skitprat är förbjudet 

8. Att alla medarbetare får utveckla sin fulla potential, det är ok att bli spjutspets, allas styrkor 

tas tillvara.  
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6 Slutsats 
 

I kapitlet beskrivs studiens slutsatser baserad på intervjuer, skattningar och dokumentanalyser samt en 

bedömning av huruvida studiens syfte kan anses vara besvarat. 
 

 

Examensarbetets syfte har varit att öka kunskaperna om kundorientering inom offentlig sektor 

genom att identifiera framgångsfaktorer och synliggöra goda exempel från verksamhet med 

dokumenterad stark kundorientering. Denna studie har klart bidragit till ökad kunskap om 

kundorientering i offentlig verksamhet. Det studerade fallet, Lucksta förskolor har lyckats väl 

med kundorientering. Framgångsfaktorerna för kundorienteringen är sammanställda i 

Luckstamodellen se Figur 5.2.  

 

Förskolan har en kultur som stödjer och stimulerar kundorientering. Pedagogerna som arbetar på 

förskolan har klart för vem de är till för, vem som är kunden. De beskriver också att kunden är 

viktig, det är positivt att ”tänka kund”. Att göra det där lilla extra för kunden återkommer ofta i 

intervjuerna. Alla pedagoger är överens om att ledarskapet är en av de mest betydelsefulla 

framgångsfaktorerna för verksamhetens kundorientering. Förskolechefens är en förebild i sättet 

att tänkta kund och efterfråga vad som är viktigt för kund. Hon beskriver att det här förhållnings-

sättet att tänka kring kunden har hon haft med sig länge, tidigt förstod hon att verksamheten blir 

bättre om personal och föräldrar samverkar. Pedagogerna uttrycker det som ”chefen lever sina 

värderingar” det hon säger och gör hänger ihop. Förskolechefen är tydlig både med vad hon 

förväntar sig och hur hon vill vara som ledare. 

 

De på förskolan beskriver även sin kultur som positiv och engagerad. De går till arbetet med 

glädje och menar att ”ingenting är omöjligt”. Det råder delaktighet och det finns utrymme för 

pedagogerna att ta beslut nära kund. De uppmuntras att pröva nytt och det finns en stor 

kreativitet på förskolan.  

 

Förskolan arbetar systematiskt med att efterfråga kundens behov och vad som är viktigt för kund. 

De har en tydlig struktur i sitt årshjul där kundens behov och förväntningar är kopplad till 

planering av verksamheten De har ett mycket aktivt föräldraråd, barnråd samt återkommande 

föräldraenkäter dessutom efterfrågar de synpunkter och idéer i vardagen. Personalen har ett 

genuint intresse för att lyssna in både barn och föräldrar.  

 

Konkreta tillämpningar av Luckstamodellen för kundorienterad är exempelvis en tydlig 

infrastruktur, med årshjul där kundbehov efterfrågas systematiskt och regelbundet med hjälp av 

enkäter, kvalitetslista och intervjuer. Viktigt är också att skapa föräldraråd och barnråd där 

kunden ses som en resurs. Chefen är en förebild när det gäller att lyssna in kund och ständigt 

vilja bli bättre. Chefen kommunicerar tydligt vision, mål, förväntningar och krav till all personal 

samt strävar efter att sätta samman effektiva team med mandat att ta beslut nära kund. 

Arbetsplatsen ska ständigt arbeta med sitt förhållningssätt så att kulturen stimulerar kund-

orientering se kapitel 5.2.5.  
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7 Diskussion 
 

I det avslutande kapitlet förs en diskussion kring studiens resultat och slutsatser samt en metoddiskussion. 

Kapitlet avslutas med tankar om förslag för vidare forskning.  
 

 

Kundorientering är en viktig faktor för organisationers kvalitet, utveckling och innovation. 

Denna fallstudie av Lucksta förskolor bekräftar betydelsen av kundorientering även inom 

offentlig verksamhet. Slutsatserna visar att det är möjligt att vara kundorienterad i offentlig 

verksamhet trots större komplexitet än för privata företag. Ofta lyfts det att det är komplicerat 

eller rent av omöjligt att lyssna in kunden i offentlig verksamhet eftersom verksamheten måste ta 

hänsyn till myndighetsutövning och lagar. Lucksta förskolor är ett gott exempel på offentlig 

verksamhet som lyckats väl med att kundorientera sin verksamhet. Analysen synliggör två 

primära drivkrafter bakom Luckstas starka kundorientering och det är som vi ser det kulturen och 

individerna.  

 

Studien redovisar en rad framgångsfaktorer för kundorientering där författarna noterar att det 

engagerande ledarskapet tycks vara avgörande. Det är också tydligt att det handlar om 

uthållighet, förskolechefen har haft det här förhållningssättet i många år och att det är nu år 2013 

som det har gett utdelning i form av kvalitetsutmärkelsen Bättre Skola 2013. Förskolans 

ledarskap stödjer och stimulerar till kundorientering genom att vara en förebild med sitt 

förhållningssätt till kunden. Hon visar tillit till sina medarbetare, är stolt över medarbetarna, 

skapar delaktighet och är tydlig med förväntningar, vision och mål. Det finns ingen tvekan om 

att kunden ses som en resurs i utvecklingen av verksamheten. Lucksta förskolor är ett föredöme 

när det gäller kundorienterat förhållningssätt vilket genomsyrar deras arbetssätt, både 

förskolechef och pedagoger agerar utifrån sitt kundorienterade tänkande, när personalen berättar 

vad de gör så märker vi att det stämmer väl överens med hur de tänker. 

 

Det sägs att om man gör som man alltid har gjort kommer man att få samma resultat, det blir 

därför viktigt att ändra arbetssätt om förändring önskas. På Lucksta förskolor finns ett arbetssätt 

där man jobbar för att samverka och ha goda relationer med kund. Att samverkan med kund är en 

framgångsfaktor råder ingen tvekan om. Svenska studier visar att kunden kan vara en kraftfull 

resurs i utvecklingsprocessen. Kristensson beskriver i en rapport från Vinnova (2009:07) hur 

kunders idéer i flera avseende var mer innovativa än idéer från produktutvecklare. Av den 

anledningen behövs kundorientering och nya sätt att involvera kunder som kan åstadkomma en 

ökad förståelse av hur framtida innovationer kan skapa värde för kunder också inom den 

offentliga sektorn. Mycket pekar på att det systematiska arbetssättet är en starkt bidragande orsak 

till Lucksta förskolors kundorientering.  

 

En intressant aspekt som säger en del om arbetssättet är att en av föräldrarna trodde att förskolan 

hade färre barn än andra förskolor. Vi frågade förskolechefen om detta och hon berättade att de 

väljer att ha fler barn per pedagog för de ser varje barn som en tillgång och det skapar större 

flexibilitet. Det är intressant att föräldern upplevde att det var färre barn per pedagog när det 

egentligen var fler barn. Föräldern upplevde att det är lugnt och strukturerat och att pedagogerna 

har koll på just hennes barn, det spelar ingen roll vilken pedagog som är kvar vid stängning. Vi 

kan tänka oss att förskolans arbetssätt med prioriteringar utifrån kundens behov och 
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förväntningar skapar känslan av fler pedagoger. Resurserna finns för det som verkligen skapar 

värde för barnen och föräldrarna. Detta är något som tidigare forskning lyfter att kundorienterade 

organisationer kan ge bättre service vilket gör att kunderna är nöjdare.  

 

Tidigare forskning visar på att kundorienterade organisationer har nöjda medarbetare. Denna 

studie visar på mycket nöjda medarbetare och som utstrålar glädje, omtanke och välvilja vilket 

föräldrarna känner och beskriver. Medarbetarenkäten visar på mycket höga värden. En intressant 

aspekt har varit den starka kulturen på förskolan. Alla pedagoger säger att här behandlar vi alla 

olika, vilket kan tyckas vara märkligt med tanke med likabehandlingsplan som finns inom skolan 

men det pedagogerna menar är att alla barn har olika behov vilket medför att vi behandlar alla 

olika.  

 

Kundorintering är viktigt för hög kvalitet, att systematiskt efterfråga kundbehov för att arbeta 

med ständiga förbättringar utifrån kundens önskemål. En av föräldrarna anser att det är god 

kvalitet i den verksamhet som Lucksta förskolor bedriver. Detta kan tolkas som att känslan av 

god kvalitet skapas genom att både barn och föräldrar får vara delaktig i utformningen av 

verksamheten samt har uppfattningen om att de är medskapande. Lucksta förskolors 

systematiska arbetssätt gällande kvalitet liknar i stora delar modellen för mätning av kvalitet som 

brukar benämnas som SERVAQUAL. Utvecklingsområden för förskolan skulle kunna vara att 

bli tydlig med ”vad” genom att synliggöra sina processer.  

 

Lucksta förskolor har inte synliggjort sina processer vilket vi har sett i denna studie men även 

något som Swedish Institute for quality, SIQ har lyft i återföringsrapporten. Skulle det hjälpa 

Lucksta förskolor att bli ännu mer kundorienterad genom att synliggöra sina processer? En annan 

fundering som uppkommer är att barn och utbildningsförvaltningens har en organisationsstruktur 

som är uppdelad i funktioner, en processorientering skulle eventuellt kunna bidra till ökad 

kundorientering. Synliggörs förskolans processer med helhetssyn skulle det vara möjligt att följa 

effekterna med ett kundperspektiv, det skulle kanske kunna ge nyckeltal för att följa i vilken grad 

verksamheten uppnår det som är syftet med verksamheten. 

 

Vår samlade bild av Lucksta förskolor är att stolta, glada och engagerade pedagoger som 

verkligen ser alla kunder och är måna om att ge det där lilla extra, skapar en fantastisk 

verksamhet. Denna studie har valt att fördjupa sig kring kundorienteringsaspekten vilket givetvis 

bara är en del av det framgångsrika kvalitetsarbetet på Lucksta förskolor 

7.2 Metoddiskussion  
Metodologisk triangulering som Patton (2002) beskriver uppfylls inte eftersom studien är 

uppbyggd endast genom kvalitativ strategi. För att öka den metodologiska trianguleringen som 

Patton (2002) beskriver kunde författarna gjort om skattning till ett kvantitativt upplägg, 

exempelvis genom att skicka ut skattningsformulären till samtliga anställda vid Lucksta 

förskolor och även alla föräldrar istället för ett mindre urval. Detta skulle eventuellt gett ett 

resultat där författarna skulle kunnat generalisera mer och kunna referera till hela personal-

styrkan eller alla föräldrar.  

 

Ytterligare en aspekt är att pedagogerna tyckte det var svårt att svara på ledningsdimensionerna 

för barn och utbildningsförvaltningens kundorientering. För att få en större träffsäkerhet skulle 
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ett alternativt tillvägagångssätt vara att låta hela ledningsgruppen för förvaltningsledningen svara 

på ledningsdimensionerna. Detta skulle eventuellt kunnat ge större spridning i svaren eller stärka 

det redan höga medelvärdet kring denna dimension.    

 

Författarna valde att endast transkribera de citat som behandlade framgångsfaktorerna. För att 

öka tillförlitligheten ytterligare kunde författarna ha valt att transkribera hela intervjuerna för att 

inte missa viktig information som Bryman (2002) beskriver. Delar av analysen gjordes av 

respondenten vid intervjutillfället, de valde de tre mest betydelsefulla framgångsfaktorerna, 

vilket minskar den risken. Eftersom intervjuerna spelades in har vi dock kunnat gå tillbaka och 

lyssna vid oklarheter. 
 

En positiv aspekt att diskutera är vald intervjumetodik Appreciative Inquiry (AI) som ger ett helt 

annat förhållningssätt vid intervjuerna. Som vi ser det lyfts hela empirin till en högre nivå än vid 

de tidigare intervjuerna som författarna har genomfört. Genom att efterfråga en berättelse som 

handlar om god kundorientering kunde en mängd framgångsfaktorer lockas fram. Att lyfta 

framgångsfaktorer för både individ och förskolan som helhet skapar en positiv energi för både 

respondenten och intervjuaren. Respondenterna reflekterade med fokus på det som fungerar och 

på styrkor och vår strävan var att de skulle gå från intervjutillfället med en känsla av stolthet. 

Författarna är medventa om att metodiken endast efterfrågar styrkor.  

7.3 Förslag på vidare studier  
Det vore intressant att undersöka fler offentliga verksamheter till exempel Glada Hudik 

gymnasiet där vi under intervjun med rektorn kunde ana en stark kundorientering vilket även 

SIQ skrev i sin återrapportering. Hur ser framgångsfaktorerna ut där skiljer de sig åt eller 

framkommer samma mönster. Det vore även intressant att undersöka närmare på vilket sätt 

konkurrensfördelarna kan öka vid hög kundorientering. Vad har kundorienteringen för effekter 

inom offentliga verksamheter. 

 

Framtida studier skulle också kunna intervjua barnen och fokusera mer på vad barnen har för 

behov, förväntningar och idéer. Blir det skillnader om barnens eller föräldrarnas behov får styra.  

 

Utifrån de slutsatser som synliggjorts i denna studie väcks nya tankar till fortsatt forskning på det 

aktuella fallet, Lucksta förskolor. Denna studie har fördjupat sig kring kundorientering och det 

vore intressant att även fördjupa sig i andra aspekter på förskolan såsom ledarskapet, människor 

som når sin fulla potential, kreativitet och innovation. Att utforska förskolans arbetssätt, vad gör 

de som är effektivt och framgångsrikt. 

 

Det skulle också vara möjligt att närmare undersöka om processorientering kan ge högre 

kundorientering och vilka effekter det i så fall kan ge. 
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Bilaga A – Informationsbrev  
 

 

 

Hej! 

Tack för att vi får komma till Lucksta förskolor och intervjua Er den 31/3 2014. Ni är utvalda 

utifrån kvalitetsutmärkelsen Bättre skola 2013. I sin rapport lyfter SIQ att kännetecknande för 

förskolorna är verksamhetens kundorientering vilket är vårt valda studieområde. 

 

Intervju kommer att ske med förskolechef, pedagoger och förälder individuellt och tar ca 60 

min/person. Intervjun är upplagd utifrån ett positivt synsätt (Appreciative Inquiry) och vi 

kommer efterfråga goda exempel, styrkor och det som fungerar. 

 

Syftet med intervjuerna är att synliggöra konkreta framgångsfaktorer för kundorientering som är 

en viktig del i kvalitetsutveckling. Vi är intresserade av berättelser från Er verksamhet med goda 

exempel på kundorientering. 

 

Centralt i kundorientering är att förstå kundens behov, krav och förväntningar, vad som är 

värdeskapande och att organisera sig utifrån kundens behov. Ibland används andra begrepp 

relativt synonymt t.ex. ”kunden i centrum” kundfokusering och värdskap.  

 

Vi som kommer att träffa Er är Malin Hoorn Ceder och Anna Wåhlin. Vi arbetar inom 

Sundsvalls kommun och är studenter på magisterprogrammet i Kvalitets- och 

ledarskapsutveckling vid Mittuniversitetet. Intervjuerna är grunden till det examensarbetet som 

avslutar utbildningen. De intervjuade kommer inte att namnges i rapporten. 

 

 

Tack på förhand för att Du hjälpt oss med goda exempel! 

 

Vänligen 

 

Anna & Malin 

Sundsvall 2014-03-10 

 

Malin Hoorn Ceder    Anna Wåhlin 

Beteendevetare   Leg. sjukgymnast/handledare 

Verksamhetsutvecklare   Verksamhetsutvecklare/leancoach 

Service och teknikförvaltningen Service och teknikförvaltningen 

Sundsvalls kommun    Sundsvalls kommun 

Tel: 060/19 15 74   Tel 060/19 25 59 

Mobil: 073/270 81 72   Mobil: 070/557 21 78 

malin.hoorn.ceder@sundsvall.se anna.wahlin@sundsvall.se 

mailto:malin.hoorn.ceder@sundsvall.se
mailto:anna.wahlin@sundsvall.se
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Bilaga B – Intervjuguide  
 

Vad innebär det att vara kundorienterad för dig? Vi vill nu att du minns och delar med dig av en 
specifik händelse eller situation som du tycker handlar om stark kundorientering. Det kan vara 
en situation när du upplevde att du, dina kollegor, din chef eller hela din verksamhet var extra 
bra på att sätta föräldrarnas och deras barns perspektiv, behov och förväntningar i centrum. 
Kanske handlar det om när någon tydligt sa ifrån och hittade nya lösningar när något var fel 
eller inte fungerade utifrån barnens eller föräldrarnas perspektiv? Kanske handlar det om när 
du eller en kollega prioriterade utifrån det som skapade mest värde för kunden?  
 

Förskolechef:  
Beskriv hur ni på Lucksta förskolor arbetar med kundorientering. 
 
Föräldrar, pedagoger och förskolechef:  
Tankar kring kundbegreppet, hur ser du på det? 
 

Anteckningsstöd  
(Upplevelsen) 
Upplevelsen var… 

 

+ 

 

 

 

 

 
 

(Värde) 
Det var en ”höjdpunkt för att… 

+ 

+ 

+ 
 

 

Intervjuguide 
En upplevelse av kundorienterat 

agerande 
Beskriv en händelse eller situation när du 

tycker att någon, såsom du, dina kollegor, 

eller hela din verksamhet verkligen agerade 

kundorienterat.  
När vad det? 

Vart var det? 

I vilket sammanhang? 

Vilken upplevelse var det? 

 

 

Varför är det en 

”höjdpunktsupplevelse” av 

kundorientering för dig? 
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Anteckningsstöd 

(Framgångsfaktorer) 

+ 

+ 

+ 

+ 

 

 

+ 

+ 

+ 

 

 

(Styrkor som jag som intervjuare hört hos dig) 

+ 

+ 

+ 

 

 

 

(Önskningar) 

+ 

+ 

+ 
 

 
 

 

 

 

Framgångsfaktorer  

VAD möjliggjorde denna upplevelse? 

 

Vad hos andra? 

Vad i omgivningen? 

Vad hos dig? 

Vad i organisationen? 

 

 

 

VILKA 3 framgångsfaktorer från din 

berättelse anser du var mest 

betydelsefulla? Som möjliggjorde ett 

kundorienterat agerande? 

 

 

Personliga styrkor som varit viktiga 

Jag som intervjuare har hört följande 

styrkor hos dig i din berättelse… 
 

 

 

 

 

Trollstaven och tre uppfyllda 

önskningar 

Vilka tre önskningar har du, som när de blir 

förverkligande, kan göra Lucksta förskolor till 

Sveriges mest kundorienterade verksamhet? 
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Bilaga C – Citat från respondenternas  

Föräldrar  

 Nu är det föräldrar som söker till föräldrarådet och vill vara med….//för vi har en stor 

påverkansmöjlighet. Förälder  

 Chefen ger personalen förutsättningar. Förälder  

 Inför förändringar i personalgruppen kontaktar förskolechef föräldrarådet så blir vi delaktig 

innan beslut genomförs så känner vi att vi har möjlighet att påverkan innan. Förälder  

 Föräldrarådet ville träffa skoldirektören, till nästa möte hade förskolechefen bjudit med 

honom. Förälder  

 Det händer fort, ledtiden är kort. Förälder  

 Drivkraften är dels att vi i föräldrarådet känner att vi kan vara med och påverka, att vi vill 

vara med och påverka. Förälder  

 Föräldrarådet är duktig på att nyttja varandras kompetenser. Förälder  

 Vi är nära och en del i verksamheten. Förälder  

 Det känns väldigt naturlig att använda ordet kund. Förälder  

 Känna att det är en väldigt god kvalitet i den verksamhet som bedrivs. Förälder   

 En förälder säger, det är inte jag som är kund det är mitt barn. Förälder  

 Det är inte ordet som är så viktigt utan att förstå vem man är till för. Förälder  

 Kund blir negativt om det blir för mycket köp och sälj tänk. Förälder  

 Dom sätter alltid mitt barn i centrum. Förälder   

 Dom har tagit sig tid och sett mitt barn. Förälder   

 Alla är engagerade. Förälder   

 Dom har stenkoll på barnen. Förälder   

 Det finns så mycket glädje på förskolan. Förälder   

 All personal ser barnen. Förälder   

 Förskolechefen och personalen uppskattar det vi gör och våra åsikter oavsett vad 

föräldrarådet tar upp, stort som smått. Förälder   

 Pedagogerna ser barnens behov.  

 Det har aldrig hänt att inte personalen eller förskolechefen har lyssnat på mina tankar om 

förslag till ändring och tagit till sig och utvärderat det. Förälder   

 Att vi har blivit lyssnad på, att det varit en självklar del i den pedagogiska verksamheten. 

Förälder   

 Att bli sedd och bekräftad som föräldrar. Förälder   

 Vill alltid förmedla något positivt. Förälder  

 Vi får gehör för önskemål. Förälder  

 Alla bidrar, vi träffas på våren och grillar och sen om vi krattar eller målar eller någonting 

också då så är det en bonus och då gör man de så gärna. Utan det är på eget initiativ, man är 

delaktig för att man vill. Förälder   

Pedagoger  

 Vi ordnar aktiviteter utifrån barnens förslag, t.ex. ute och grillar korv. Pedagog   



57 
 

 Retorikutbildningen har gjort att vi pedagogerna känner sig oss tryggare och säkrare, jag 

känner yrkesstolthet. Pedagog  

 Vi har planeringsdagar varje höst/vår två dagar för all personal på förskolan, vi har 

personalmöten för all personal en gång i månaden och varje avdelning har veckomöten. 

Pedagog  

 Vi pedagoger samarbetar mellan de två förskolorna för att få ihop temana till föräldramötet 

på våren. Pedagog  

 Samarbetet mellan förskolan och föräldrarna. Pedagog  

 Förskolechefen sätter ihop bra arbetslag. Pedagog   

 Retorikutbildningen har gjort att vi kan lägga fram information på bästa sätt, -hur man får 

folk att lyssna, -binda ihop allting. Och responsen blev -vilket föräldramöte, proffsigt men 

framförallt lättförståeligt säger föräldrarna. Pedagog 

 Vår flexibilitet är en framgångsfaktor för att göra bästa möjliga för verksamheten och 

föräldrar och barnen. Pedagog 

 Det här lilla extra, vi har en CD skiva, en film som vi har spelat in för blivande kunder och 

gäster som visar en dag på förskolan. Pedagog 

 Man väljer den pedagog man själv vill prata med och ha samtal med. Pedagog  

 Pedagogerna reagerade direkt då det var föräldrar som inte var riktigt nöjd med hämtning av 

barnen då detta skedde mitt i mellanmålet. Vi pedagoger bokade direkt ett möte med alla 15 

timmars föräldrar och funderade tillsammans hur vi kan lösa det här, lösningen var att vi 

flyttade fram mellanmålet. Pedagog  

 Vi lägger mycket krut på våra föräldramöten för att involvera kund. Pedagog 

 Helt underbart att vi fått gå retorikutbildning nu har vi några spjutspetsar. Pedagog  

 Vi planerar att videofilma föräldramötet för dom som inte kan komma. Pedagog 

 Föräldrarna kan välja pedagog på inskolning och utvecklingssamtal. Pedagog  

 Kvalitetslistan som föräldrarna har utformat arbetar vi utifrån. Pedagog  

 Drop in fika innan våra planeringsdagar då ger föräldrarna idéer och förslag till 

verksamheten. Pedagog  

 Vi har märkt att föräldrars önskemål har ändrat sig, vi måste tydligare marknadsföra oss. 

Pedagog   

 Årsklockan, vår struktur är bra att ha i ryggraden, den gör att vi får med alla tårtbitar kopplat 

till verksamhetsplan och läroplan. Pedagog  

 Vi har jobbat jättemycket med bemötande. Pedagog   

 Vi gör det vi är bra på och tycker är kul, vi tar tillvara varandras styrkor, blommar jag är det 

bra för barnen. Pedagog   

 Dom har tagit sig tid att skriva en liten bok om mitt barn. Pedagog   

 Personalen har fått tid och resurser att göra boken om mitt barn. Pedagog   

 Vi frågar efter kundbehov, det som är viktigt för kunden. Pedagog  

 Vi har barnråd på varje avdelning. Pedagog  

 En kund för mig är en väldigt viktig person och förknippat med något positivt. Pedagog  

 En kund för mig är någon jag servar på bästa sätt. Pedagog  

 Vi är öppna för förslag. Pedagog  

 Föräldrarnas tid är värd mycket. Pedagog   

 Ingenting är omöjligt, vi har roligt. Pedagog  

 Tillåtande bra atmosfär, vi är öppen. Pedagog   
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 Vi försöker jobba efter att det är ingenting som är omöjligt. Pedagog   

 Vi är jätteglada för alla föräldrar som väljer att ha sina barn här. Pedagog  

 Det ska vara välkomnande när föräldrar och barn kommer till förskolan, det har med 

värdskap att göra. Pedagog  

 Vi anställer inga surpuppor. Pedagog   

 Ingenting är omöjligt. Pedagog  

 Det är roligt att gå på jobbet varje dag, det är skönt att ha den känslan. Pedagog   

 Gemensamma viljan att driva det här framåt. Trots att vi har högsta betyget på enkäten år 

efter år så har vi drivet att bli ännu bättre. Pedagog   

 Hur vi ser på barnen och föräldrarnas behov är viktigt. Pedagog  

 Det handlar om ett sätt att tänka som möjliggjorde sättet att reagera. Pedagog  

 Det är viktigt att personalen har ett engagemang och ett positivt tänkande. Pedagog   

 Vi tänker att det inte är omöjligt. Pedagog   

 Glädjen får vi inte glömma, för jag tror det hänger ihop också med engagemanget och att det 

är roligt och vi tycker verkligen om vårt jobb. Pedagog  

 Ett tydligt kundorienterat perspektiv det är alltid barnen och föräldrarna som har fått varit 

tongivare i verksamheten. Pedagog   

 Det positiva och utvecklande är det som är tongivande men sen så får vi även höra de andra 

bitarna också. Pedagog   

 Värdskap är jätteviktigt för oss. Pedagog  

 Vi vill att föräldrarna ska känna att de kan påverka. Pedagog  

 Föräldramötet blev otroligt uppskattat och vi fick mycket positiv feedback som ger oss 

energi tillbaka. Pedagog   

 Vi vill berätta så att föräldrar förstår och får en inblick. Pedagog   

 När vi planerar saker så blir vi så sammansvetsade och har roligt tillsammans. Pedagog  

 En pedagog säger, våra föräldrar är våra kunder, vi gör allt för att få en bra relation till våra 

föräldrar. Pedagog 

 En pedagog säger, har vi inga kunder har vi inget jobb. Pedagog  

 Kund säger vi mer nu, men inte till dom, det är ett förhållningssätt. Pedagog  

 Årsklockan, vår struktur är bra att ha i ryggraden, vi får med alla tårtbitar som är kopplad till 

verksamhetsplan och läroplan. Pedagog  

 Förskolechefen är en engagerad person och har sådant driv att hela tiden bli bättre och 

bättre. Pedagog  

 Förskolechefen var en kompostmask och hoppade upp ur soptunnan på ett av föräldramötena 

vi haft. Pedagog   

 Förskolechefen lyssnar på föräldrarna. Pedagog  

 Föräldrarna når alltid förskolechefen och kan alltid ringa nå henne. Pedagog   

 Förskolechefen ger oss pedagoger chansen. Pedagog   

 Vi har en bra chef som stöttar oss, hon är en bra pedagogisk ledare som kan leda oss bra. 

Pedagog  

 Förskolechefen har förtroende för oss pedagoger. Pedagog  

 Förskolechefen ger mig bra råd, ett exempel var när jag skulle ha ett svårt föräldrasamtal då 

kunde jag ringa och rådfråga henne. Pedagog  

 Bra ledare, tydlig och rak, strävar hela tiden att bli lite bättre. Pedagog  
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 Vi berättar på ett väldigt proffsigt sätt. Pedagog  

 Jag har massor av exempel på när vi gör det lilla extra. Pedagog  

 Vi brinner för de vi gör. Pedagog  

 Vårt engagemang. Pedagog   

 Engagerad, kunnig personal. Pedagog  

 Gott värdskap. Pedagog  

 På fredagar dukar vi upp kaffe i hallen för att ge det där lilla extra. Pedagog  

 Tillitsfull relation till föräldrarna. Pedagog   

 Vi möter alla bra, spelar ingen roll vem. Pedagog  

 Förskolechefen ser till att det finns tid och resurser.  

 Jag utmanar mig själv genom att ha anföranden för att det ska bli så bra som möjligt för 

föräldrarna. Pedagog  

 Drivkraften för mig är att jag hjälper någon vidare. Pedagog  

 Alltid möta barnen och föräldrarna på ett positivt sätt. Pedagog  

 Vårt engagemang. Pedagog   

 Vi lyssnar på föräldrarna. Pedagog   

 Vi har roligt ihop. Pedagog   

 Finns inga surpuppor på denna förskola. Pedagog   

 Vi behandlar alla olika, vi behöver alla olika saker. Pedagog   

 Möta dom där dom är, vissa kräver andra saker då försöker vi möta varje individ där dom är. 

Pedagog   

 Jag är mest stolt över vårt driv, engagemang och bemötande. Pedagog   

 Det är tillsammans som vi gör det här. Pedagog   

 Det handlar om att föräldrarna ska få vara med och påverka för de skapar trygghet, det 

handlar om respekt. Pedagog   

 Vi har en roll up som visar förskolan. Vi är stolta över den. Pedagog   

 Det är små saker som ger det lilla extra, exempel att vi knäpper kort och skickar ett mms till 

föräldrarna under inskolningsdagarna. Pedagog  

 Inget gnäll i personalgruppen om det framkommit missnöje. Pedagog  

Förskolechef  

 Gott bemötande. Förskolechefen  

 Hon uttryckte sig på ett sätt så att alla föräldrar köpte det hon sa rakt av. Förskolechefen  

 Förutom BoU enkät har vi två egna enkäter för att få mer nyanser. Förskolechef  

 Efterfrågar kundens behov, har t.ex. ställt frågan vad behöver era barn som de inte får? 

Förskolechef  

 Hämtar idéer från andra förskolor. Förskolechef  

 Viktigaste frågan i våran egen enkät är, vad är våra framgångsfaktorer och vad är våra 

utvecklingsfrågor? (med öppna svarsalternativ). Förskolechef  

 Föräldrarna säger ofta att personalen är sådana pärlor, och då har vi frågat, hur är pärlorna, 

hur vill dom att vi ska vara? En fem årig flicka svarade, -om dom känner sig som bra fröknar 

då blir dom bra! Egenskaper som kommer upp är; glad, snäll, positiv och rättvis. 

Förskolechef  

 Vi har pedagoger som är friskvårdsinspiratörer och som har ekonomi och som har fullt 

mandat att driva friskvårsplanen. Förskolechef   
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 Vi har jobbat väldigt mycket med vårt förhållningssätt t.ex. samverkan med föräldrarna. 

Förskolechef   

 Efter föräldramötet sa förskolechefen, -jag var så stolt över dom att jag rös. Förskolechef  

 Pedagogerna sa efter föräldramötet, -nästa gång ska vi ha ett genrep. Förskolechef   

 Pedagogerna blev taggade över att det blev så bra, och de gör att de förbereder sig noga. 

Förskolechef   

 Vi har så häftiga föräldramöten att jag måste informera föräldrarna om att detta är ett 

föräldramöte annars tror dom inte att vi har några föräldramöten. Förskolechef   

 Vi tänker mycket på att ge det där lilla extra. Förskolechef    

 Jag tillåter inte skitprat om någon. Förskolechef  

 Kundorientering sker ofta ständig och jämt, föräldrars behov styr. Förskolechef   

 Vi planerar en utbildning för att bättre förstå hur olika generationer tänker, vi måste förstå 

våra kunder även om dom tillhör en annan generation. Förskolechef   

 Vi ska göra det här tillsammans med föräldrarna. Förskolechef  

 Vi behandlar alla olika, vi ska tillgodose allas behov. Förskolechef  

 Det här är en sådan förälder som behöver pysslas om lite extra när någon gnäller och är 

missnöjd. Förskolechef   

 Vilja att berätta för föräldrarna med positiv attityd. Förskolechef  

 Förskolechefen säger, -vi har vårt uppdrag och dessutom har föräldrarna ytterligare 

förväntningar och så ska man också imponera, det vill säga ge det där lilla extra. 

Förskolechef  

 Förskolechefen berättar att hon har blivit väldigt ifrågasätt när hon använder begreppet 

kund, och har fått frågan säger, -du kundmöte också, eller säger du föräldramöte? 

Förskolechefen  

 Föräldrarna har gjort en kvalitetslista, vad dom tycker är bra kvalitet. Förskolechefen   

 Varje år skattar alla föräldrar +/- mot kvalitetslistan. Förskolechefen  

 Individuell målplan för varje medarbetare. Förskolechefen  

 Pedagogisk ledarmodell, ”förskolechefens sol” (beskriver så här vill jag vara som ledare). 

Förskolechefen  

 Vi har haft planeringsdagar två gånger två dagar per år i 22 år, vi åker bara om alla är med. 

Förskolechefen  

 Verktyg i årshjulet; föräldraenkäter, planeringsdagar, lägesrapport i vardagen, 

verksamhetsdagar, reflekterande team, medarbetarsamtal. Förskolechef  

 Utan pedagoger är jag ingenting, vi tar beslut tillsammans, delaktighet är viktigt. 

Förskolechef  

 Jag vill skapa en sådan tydlig struktur så att medarbetarna känner trygghet och frihet. 

Förskolechef  

 Jag vill att pedagogerna ska veta vad kunderna vill ha, det förväntar jag mig som chef. 

Förskolechef  

 Jag har en handledare som ständigt utmanar mig. Förskolechef  

 En medarbetare ifrågasatte, -är du har för föräldrarna eller för oss personalen. Och då 

svarade hon, jag är här för bägge. Förskolechef  

 Vid första föräldramötet hade förskolechefen planerat väldigt noga hur verksamheten skulle 

läggas upp, men föräldrarna tänkte annat och jag fick helt vända blad och tänka om. 

Förskolechef  
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 Som chef är jag rakt och tydlig och kräver mycket av min personal, några har faktiskt valt att 

sluta utifrån att det är förstora krav. Förskolechef  

 Var lika rak och ärlig som du är mot mig. Förskolechef  

 Jag är ute i verksamheten för att se själv hur det är. Förskolechef  

 Vi är alla inte perfekta, jag känner väl till mina svaga sidor. Förskolechef   

 För många år sedan hörde jag om tre chefer som var framgångsrika som sa, -som chef ska du 

vara nära din personliga läggning och det har följt mig genom åren. Förskolechef  

 Utan pedagoger är jag ingenting, vi tar beslut tillsammans, delaktighet är viktigt. 

Förskolechef  

 Jag vill skapa en sådan tydlig struktur så att medarbetarna känner trygghet och frihet. 

Förskolechef  

 Jag vill att pedagogerna ska veta vad kunderna vill ha, det förväntar jag mig som chef. 

Förskolechef  

 Jag har en handledare som ständigt utmanar mig. Förskolechef  

 En medarbetare ifrågasatte, -är du har för föräldrarna eller för oss personalen. Och då 

svarade hon, jag är här för bägge. Förskolechef  

 Vid första föräldramötet hade förskolechefen planerat väldigt noga hur verksamheten skulle 

läggas upp, men föräldrarna tänkte annat och jag fick helt vända blad och tänka om. 

Förskolechef  

 Som chef är jag rakt och tydlig och kräver mycket av min personal, några har faktiskt valt att 

sluta utifrån att det är förstora krav. Förskolechef  

 Var lika rak och ärlig som du är mot mig. Förskolechef  

 Jag är ute i verksamheten för att se själv hur det är. Förskolechef  

 Vi är alla inte perfekta, jag känner väl till mina svaga sidor. Förskolechef   

 För många år sedan hörde jag om tre chefer som var framgångsrika som sa, -som chef ska du 

vara nära din personliga läggning och det har följt mig genom åren. Förskolechef  

Skoldirektör  

 Det blir mer och mer naturligt att använda ordet kund. Skoldirektör 

 Vi har olika kunder på olika sätt beroende på vart vi befinner oss i organisationen. 

Skoldirektör 

 Kunden längst ut är barn, elever och vårdnadshavare, det är det inget tvivel om. Vi på barn 

och utbildningskontoret ser cheferna, rektorer och förskolechefer som kund och dom i sin tur 

jobbar med pedagogerna och slutligen kunden är eleverna, barnen och vårdnadshavare. 

Skoldirektör 

 2011 började vi prata om begreppet kund i kommunkoncernen och i den här 

kulturförändringsresan skapades styrprinciperna med tre kundperspektiv. Skoldirektör 

 För mig är kund ett synsätt där vi ska vara så bra som möjligt för våra kunder. Skoldirektör 

 Bygga en relation mellan mig och rektorerna, vad kan jag göra för att underlätta för Dig 

vilket i sin tur underlättar för mig. Skoldirektör 

 Kundperspektivet måste tolkas i varje unik situation. Skoldirektör 

 Utifrån resultat i kundenkäten har skoldirektören dialogsamtal med alla chefer. 

 Använder SKL trygghetsenkät systematiskt i grundskolan och gymnasiet eftersom det är den 

enda enkät som involverar kunden utan att endast vara resultat (betyg) inriktad. 

 Följer upp och arbetar systematiskt med föräldrar enkät. Skoldirektör 
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 Skoldirektör träffar elevrepresentant en gång per år ett exempel är att eleverna själva får tala 

om vad de tycker man måste göra för att höja mattebetygen och då har de svarat ”mer 

laborativt, praktisk matte och jobba i lag med någon som är duktig, det här blir ett bra 

underlag för skolan att fundera – vad gör vi nu då? Att involvera kunden här har varit en 

framgångsfaktor. Skoldirektör 
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Bilaga D – Framgångsfaktorerna 
Lista över de av respondenternas (föräldrar, pedagoger och förskolechef) valda framgångs-

faktorerna ur sina berättelser från Lucksta Förskolor. De tre mest betydelsefulla 

framgångsfaktorerna listas i slutet av dokumentet.  

Vilka framgångsfaktorer möjliggör denna upplevelse av kundsorientering? 

 Personalens engagemang 

 Bra ledning som är tydlig och rak 

 Sporrar varandra mellan avdelningarna 

 Lyssnar i föräldrarna 

 Har en bra struktur, årsklocka 

 Duktiga på att efterfråga föräldrars synpunkter 

 Vi har ett sätt att tänka, vi tar på oss ansvaret då det har blivit tokigt och vill hitta en lösning. 

 Vår chef stöttar oss, bra pedagogisk ledare. Vi kunde gå ifrån verksamheten och kunde kalla 

till ett möte. Vi har mandat att hitta lösningar. Chefen har förtroende för oss som personal. 

 Chefens driv, viljan att hela tiden bli bättre.  

 Chefen ger ekonomiska förutsättningar och tid för att skapa ett bra föräldramöte 

 Alla pedagogers engagemang och flexibilitet 

 Vi har inställningen allt är möjligt 

 Vi tycker det är roligt 

 Vi stänger förskolan 2 dagar/termin för att planera verksamheten 

 Chef och medarbetare är alla engagerade och delaktiga.  

 Det finns en förståelse i personalgruppen att det tar tid att få till ett riktigt bra möte.  

 Det kräver engagemang hos oss men det är roligt.  

 Det gäller att man gillar utmaningar. 

 Det finns en starkt vilja att hela tiden utvecklas både på individ och verksamhetsnivå. 

Respekt för varandra, barn och föräldrar. 

 Talade inte om vad föräldrarna ville ha, utan lyssnade in behoven.  

 Gott bemötande, vi behandlar alla olika, dvs anpassar oss efter varje barn och förälders 

behov. Vi funderar hur vi kan möta dem som gnäller, stå ut med missnöjda föräldrar, vi har 

föräldrar med särskilda behov.  

 Vi har jobbat hårt med förhållningssätt och kulturen på förskolan.  

 Alla barn blir sedda och mötta i sina behov  

 Kort väg mellan förskolechef och föräldraråd  

 Förskolan är lösningsfokuserad, saker händer fort (korta ledtider). 

 Känner att chef och personal uppskattar det vi, föräldrarna gör, vi ses som en resurs.  

 Engagemang hos pedagogerna 

 Hela personalgruppen är engagerad.  

 Personalen tar sig tid att göra boken. 

 Föräldrar och barn visar intresse och frågar efter boken.  

 Vi får information om var böckerna finns.  

 Chefen ger personalen uppdraget och chefen ger utrymme för personalen att utföra 

uppdraget. Personalen har stenkoll på alla barn.  
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De tre mest betydelsefull framgångsfaktorerna: 

 Ledarskap 

 Samarbete med föräldrarådet 

 Pedagogerna 

 Engagemang 

 Positivt tänkande 

 Bra pedagogiskt ledarskap, ger trygghet 

 Engagerad, kunnig personal 

 Gott bemötande till alla 

 Vi pedagoger vill ge det där lilla extra 

 Alla behandlas olika efter behov 

 Engagerad personal 

 Personalen ser till barnens behov 

 Engagemang i hela förskolan 

 Får tid och resurser 

 Glädje 

 Förskolans förhållningssätt, vi vill gärna ge det där lilla extra 

 Tydlighet 

 Viljan att berätta, informera föräldrarna 

 Chef och medarbetare, vi gör det tillsammans 

 Det finns en flexibilitet att anpassa verksamheten 

 Tror starkt att kunden är viktig i lösningen 

 Engagemang 

 Värdskap, gott bemötande 
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Bilaga E – Luckstas årshjul  

(för uppföljning och utvärdering)  


