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Forord

Under de senaste tva aren har vi ofta forsokt att sta i kundens skor och stéllt oss fragor som vad
ar syftet ur ett kundperspektiv? Hur blir det for kunden? Vad ar viktigt for kunden? Fragorna har
varit en foljeslagare bade pa arbetet inom service och teknikforvaltningen samt pa
magisterprogrammet i kvalitets och ledarskapsutveckling. En tacksam tanke till var chef och
kollegor som uppmuntrat oss langs végen.

Tack ocksa till Mittuniversitet for all inspiration och ett speciellt tack till var handledare Johan
Lilja for god handledning och guidning i examensarbetet.

Vi vill dven tacka Christina Lindqvist fran Mittuniversitetets sprakverkstad som hjalpt oss med
spraket i skrivprocessen.

Sist men inte minst ett varmt tack till alla medarbetare pd Lucksta forskolor, foraldrar,
skoldirektor och utvecklingsledare for ert engagemang, goda bemdétande och generésa bidrag.
Energin fran de goda motena med Er racker lange. Ett extra varmt tack till forskolechefen som
tagit sig tid att dela med sig av sina erfarenheter kring ledarskapet. Utan er hade denna studie inte
varit mojlig att genomfora.

Sundsvall maj 2014

Malin Hoorn Ceder & Anna Wahlin
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Upphovsratten till detta arbete tillhor forfattarna. Det gar alldeles utmaérkt att citera och
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privat bruk gora enstaka utskrifter till arbetet. Vid annan anvdandning kontakta forfattarna
for tillatelse.
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Sammanfattning

Tidigare forskning visar att kundorientering ar en viktig faktor fér organisationers utveckling,
innovation och kvalitet. Det finns dock fa studier som konkret visar hur en offentlig verksamhet
kan ©Oka sin kundorientering. Syftet med studien dar att utveckla Okad kunskap om
kundorientering inom offentlig sektor, genom att identifiera framgangsfaktorer och synliggora
goda exempel fran verksamhet med dokumenterad stark kundorientering.

En kvalitativ fallstudie genomfordes vid Lucksta forskolor genom intervjuer med Appreciative
Inquiry (Al) metodik, via skattning av kundorienteringsgrad samt studier av dokument. Empirin
ar starkt via en triangulering.

Resultaten visar att Lucksta forskolor har en hdg grad av kundorientering och har bidragit med
ett flertal framgangsfaktorer for kundorientering. Betydelsefulla framgangsfaktorerna var
engagerad personal samt att personalen efterfragade barnens och foraldrarnas behov och
synpunkter systematiskt. Mest betydelsefullt var ledarskapet samt vérdegrunden, exempelvis
sattet att tanka om kund. Den samlade bilden av framgangfaktorer presenteras i Luckstamodellen
for kundorientering med dimensionerna ledarskap, kultur, systematik och motivation.

Studiens resultat genom Luckstamodellens tillampning ar ett bidrag till offentliga verksamheter

som onskar oka sin kundorientering.

Nyckelord: Framgangsfaktorer kundorientering, kundorientering, kund, Total Quality
Managmenet (TQM), Appreciative Inquiry (Al), 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 (Al) 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 (Al), Public Sector



Begrepp:

Kundorientering ar enligt Innovationsradet en noédvéandig och i manga offentliga
verksamheter sjélvklar utveckling dar den del av offentlig verksamhet som vénder sig till
enskilda horsammar, tolkar, agerar och aven utvecklar verksamheten utifran kundens
behov, forutsattningar och krav. Det handlar om att se den egna verksamheten utifran och
in.

Kund: med begreppet kund menar vi i denna studie ”de personer eller organisationer var
verksamhet ar till for” det vill sdga ’de var organisation vill skapa vérde for”.

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

Kvalitet: foljande definition av kvalitet anvinds i examensarbetet “kvaliteten pa en
produkt ar dess formaga att tillfredsstélla, och helst dvertraffa, kundernas behov och
forvintningar” .

Kultur: kulturen & medlemmarnas i organisationens gemensamma 6vertygelser, normer,
varderingar kunskap och tyst forstaelse

Organisationer

SI1Q: Swedish Institute for Quality (SIQ) delar ut kvalitetsutmarkelser for att lyfta fram
forebilder som kan inspirera andra organisationer till kvalitetsutvecklingsarbete. De
tillhandahaller aven en modell for kundorienterad verksamhetsutveckling och utvérdering

Innovationsradet som har svenska regeringens uppdrag att stodja och stimulera
innovations- och forandringsarbete i offentlig verksamhet. | rapporten “Att tinka nytt for
att gora nytta — om perspektivskiften i offentlig verksamhet” SOU 2013:40 betonas vikten
av kundorientering.
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1 Inledning

| kapitlet presenteras studiens bakgrund och aktuell forskning inom omradet kundorientering. Studiens
problemomrade beskrivs och kapitlet avslutas med syfte.

1.1 Bakgrund

| dagens samhalle blir kundernas krav tuffare och konkurrensen allt hardare. Globalisering och
avregleringar forandrar forutsattningarna for manga organisationer. Manga verksamheter stravar
saledes standigt efter 6kad kostnadseffektivitet men ocksa mot en mer hallbar utveckling, vilket
enligt FN innebér en utveckling som tillgodoser dagens behov utan att dventyra kommande
generationers majligheter att tillgodose sina behov. Allt detta staller krav pa att forbattringstakten
ar hog for att i slutdndan forbéattra for verksamhetens kunder. Enligt Sérqvist (2004) handlar
vilket arbete som helst om att géra vara kunder néjda for dagen samt skapa forutsattningar for att
aven gora dem nojda i fortsattningen. Edvardsson (1996) beskriver liknande att konkurrenskraft
har sin grund i kundens upplevelse av kvalitet i relation till vad tjansten eller produkten kostar.
Aven Paarlberg (2007) menar att en organisatorisk framgangsfaktor ar férmagan att kontinuerligt
samla information om kunders behov och 6nskemal och att anvanda denna information for att
forbattra organisationens utforande sa att det skapar varde for kunderna. Med andra ord handlar
det om att “kundorientera” verksamheten.

Idag instammer manga forskare att kundorientering ar grundlaggande for dverlevnad och tillvaxt
inom alla typer av organisationer. Souza och Coelho (2013) konstaterar detta i en stor
forskningsoversikt. Aven Whelan, Davies, Walsh och Bourke (2010) visar i sin studie att en
nyckel till hallbarhet och utveckling &r att bygga kundndjdhet och fortroende. Soderlund (1997)
skriver att allt fler foretag talar om vikten av att satta kunden i fokus for verksamheten vilket &ven
géller for den offentliga sektorn.

Aktuell forskning betonar saledes vikten av kundorientering for bade offentlig som privat sektor,
men varfor ar det da sa viktigt? Flera studier visar att kundorientering ger Okad
medarbetarndjdhet, trivsel och engagemang samt minskad stress (Whelan et al., 2010; Sousa &
Coehlo, 2013; Rod & Ashill, 2009; Zablah, Franke, Brown & Bartholomew, 2012). Yitterligare
har Shah, Rust, Parasuraman, Staelin & Day (2006) visat att kundorientering bidrar till 6kad
innovation. Whelan et al. (2010) menar ocksa att kundorientering ger nojdare kunder. Ytterligare
en anledning till 6kat intresse for kundfokus menar Ivarsson (2005) kan vara en dnskan om att
samarbeta med kunden for tkad effektivitet.

Att kunden &r medskapare lyfts i flera studier. Sousa och Coelho (2013) samt Vargo och Lusch
(2004) menar att kunden ar medskapare till vardet av en tjanst, att samarbete med kunder och
insikten om hur kunden tanker, kanner och beter sig blir centralt for organisationer. Aven Seddon
och Brand (2008) diskuterar att bade kund och medarbetare ar med och utformar tjansten
tillsammans vilket for in variation i processen. Det innebadr att for att Oka effektiviteten i
tjansteprocesserna ar forstaelsen for kunden central (ibid).



Tankar om kunden som en medskapare och resurs finns dven inom offentlig verksamhet.
Innovationsradet (2013) har svenska regeringens uppdrag att stodja och stimulera innovations-
och forandringsarbete i offentlig verksamhet. Innovationsradet (2013) menar att nar det galler
mer specifikt kundorientering &ar kundens erfarenhet, kompetens och formagor idag en
underutnyttjad resurs i offentlig verksamhet. Kvalitetsarbetet i de statliga myndigheterna bor
enligt Innovationsradet (2013) vidareutvecklas och tyngdpunkten i arbetet behover forskjutas mot
Okat kundfokus. FOr att ta tillvara detta bor kunden bjudas in som medskapare i de fall det &r
mojligt och kunden vill delta. Vidare betonar Innovationsradet (2013) i sin rapport att offentlig
verksamhet som tillhandahaller tjanster maste forsta, att kunderna i mer eller mindre grad
medverkar i sjalva tjanstens utférande.

Innovationsradet (2013) rekommenderar vidare regeringen att skapa forutsattningar for ett okat
fokus pa behov, vardeskapande och system. De menar att det behdvs tydliga perspektiv-
forskjutningar i offentlig verksamhet. En forsta forskjutning ror synen pa de behov méanniskor
och foretag har i sina kontakter med det offentliga och hur dessa pa basta satt kan motas inom
lagstiftade ramar. Det offentliga ar i dag inte i forsta hand organiserat for att méta behov i
manniskors liv och i foretags verksamheter, utan snarare utifran historiskt betingade regelverk
anpassade efter det offentligas behov. Det har under en langre tid pagatt en omstallning till att
gora offentlig verksamhet mer inriktad pa att méta dem som verksamheten ar till for, men mycket
aterstar (ibid).

En av utmaningarna for offentlig sektor menar manga, &r att tillhandahalla mer och béttre service
till medborgarna utan att mer resurser behdver tillforas. lvarsson (2005) beskriver ett Okat
intresse  for kundfokus inom den offentliga sektorn. Wiesel (2008) skriver att
medborgarna/kunderna vill ha 6kad och béttre kvalitet men att de inte &r villiga att betala hdgre
skatt. Whelan et al. (2010) menar att effekten av kundorientering &r storre &n att bara garantera att
skattebetalarna far ut mesta majliga varde for sina skattepengar. Den offentliga sektorn behdéver
vara innovativ, utveckla effektivare processer och gora ratt saker, det vill sdga det som é&r
vardeskapande. Svenska studier visar att kunden kan vara en kraftfull resurs i
utvecklingsprocessen. | en rapport fran Vinnova (2009:07) beskriver Kristensson hur kunders
idéer i flera avseenden var mer innovativa an idéer fran produktutvecklare.

Nar det géller forstaelsen for hur man kan starka 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 genomgatt stora forandringar med
storre fokus pa begreppet kund och service. Whelan et al. (2010) menar dock att det inte ar helt
latt att overfora kundorientering fran det privata naringslivet till offentlig sektor och efterlyser
goda exempel att lara av.

Kundorientering inom offentlig sektor dr ocksa nara sammanbundet med hur man ser pa
kundbegreppet. Utifran att forstaelsen for kunden &r central i dagens organisationer blir det
viktigt enligt Bergman och Klefsjo (2007) att fundera pa fragorna -Vilka ar vara kunder? och
-Vilka vill vi skapa varde at? Begreppet kund &r relativt nytt inom offentlig verksamhet och inte
helt accepterat vilket kan vara en av anledningarna att det inte finns sa mycket aktuell forskning
kring kundorientering inom kommuner.



Sammanfattningsvis pekar aktuell forskning pa att kundorientering ar av stor vikt for saval
privata som offentliga organisationers utveckling, effektivitet och kvalitet. Dessutom visar manga
studier att kundorientering har ett samband med néjdare medarbetare och nojdare kunder. Sousa
och Coelho (2013) refererar i sin studie till omfattande forskning som granskar de organisatoriska
faktorer som framjar kundorientering inom den privata sektorn. Det finns dock fa studier som
konkret visar pa framgangsrika tillvagagangssatt och hur offentliga verksamheter har gjort for att
bli kundorienterade i praktiken.

1.2 Syfte

Syftet med studien &r att utveckla ¢kad kunskap om kundorientering inom offentlig sektor,
genom att identifiera framgangsfaktorer och synliggéra goda exempel fran verksamhet med
dokumenterad stark kundorientering.



2 Teoretisk referensram

| kapitlet beskrivs teorier och tidigare forskning inom omrade kundorientering. En redogorelse for
kvalitetsutveckling inleder kapitlet da de varderingarna ar grunden till “"Utméarkelsen svensk kvalitet .
Vidare redogors for tjanstekvalitet samt kundbegrepp och kundorientering.

2.1 Kvalitetsutveckling

Kundorientering spelar en central roll inom managementstrategin eller ledningssystemet Total
Quality Management (TQM). Den svenska overséttningen till TQM ér i regel offensiv kvalitets-
utveckling. TQM fokuserar pa kvalitet och att medvetandeg6ra organisatoriska processer. En
vanlig definition pa kvalitet ar att:

/l...man standigt stravar efter att uppfylla, och helst dvertraffa, kundernas behov och forvantningar till
lagsta kostnad genom ett kontinuerligt forbattringsarbete dar alla ar engagerade och som har fokus pa
organisationens processer. (Bergman & Klefsjo, 2007, s. 37)

Innovationsradet som regeringen har givit i uppdrag att arbeta med innovation och kvalitet inom
offentlig verksamhet uttalar sig pa foljande sétt om kvalitet:

Kvalitet handlar, som jag ser det, om att ta reda pé& vad som skapar varde for kunden och prestera detta.
Det kraver att man kan sétta sig in i och pa djupet forstd kunden och den aktuella problemsituationen.
Det fundamentala &r att kundens krav definieras pa ratt satt. Om sa inte &r fallet kan hog kvalitet aldrig
uppnas. (Innovationsradet, 2013, s. 68)

TQM handlar om att arbeta férebyggande och férandra, inte att kontrollera. Det &r ett standigt
pagaende arbete som ska leva i organisationen. Hellsten och Klefsjo (2000) samt Bergman och
Klefsjo (2007) skriver att TQM innefattar en helhetsbild dar arbetssatt, varderingar och verktyg
samverkar for kundtillfredsstéllelse. Arbetet bygger pa ledningens standiga engagemang for
fragor som ror kvalitet och kund.

Wiesel (2008) menar att det ar viktigt inom TQM att medarbetarna som arbetar i processerna och
har storst kunskap om kundernas behov kan paverka utformningen av tjanster sa att de kan
forbéattras for att skapa storst kundnytta. Inom TQM ar det viktigt att medarbetarna har utrymme
och befogenheter att fatta beslut och genomfara forbattringar utifran kundernas 6nskemal. | sin
avhandling skriver Wiesel (2008) att for att fa en lyckad implementering av kundorientering
kravs det att organisationen stéller om och stddjer ett mojliggdrande genom att se éver styrningen
av verksamheten.

En bra styrningsmodell for detta menar Wiesel (2008) ar lateral styrning, dar fokus &ar pa
kundbehov och kundngjdhet istallet for pa ett finansiellt fokus. Det beh6vs ocksa horisontell
uppfoljning av kunden inom arbetsgrupper liksom &ven att medarbetarna har befogenheter att
agera mer flexibelt i sitt arbete med att uppfylla kundernas krav och 6nskemal. | lateral styrning
ska beslut tas av medarbetare sa nara kunden som mojligt genom en inbyggd flexibilitet i
organisationen for att mota kundbehov vilket mojliggors genom processorientering. For att lyckas
menar Wiesel (2008) att man maste franga fokuseringen pa redovisningsbaserade styrsystem och
implementera TQM som ett ledningssystem.



De mest centrala delarna i TQM dr samlade i hornstensmodellen (se kapitel 2.1.1). VVarderingarna
och hornstenarna utgor en helhet och kan beskrivas som ett ledningssystem menar Bergman och
Klefsjo (2007).

2.1.1 Total Quality Management som ett system

Total Quality Management har pa senare tid ofta kommit att hanvisas till som ett system, se
exempelvis hornstensmodellen. Modellen i Figur 2.1 visar en specifik visualisering och modell
av TQM som ett system med de varderingar i TQM som bendmns hornstenar och hur dessa ska
samverka for att skapa en helhet enligt Bergman och Klefsjo (2007). Denna helhet ska sedan
stddjas av lampligt arbetssétt och olika verktyg. Hornstenarna och deras vérderingar ar delar som
bygger det systematiska kvalitetsarbetet i TQM (Bergman & Klefsjo, 2007). Systemtankande ar
alltsd nodvandigt for framgang, att se hur de olika delarna i denna helhet paverkar varandra.
Hornstenarna beskrivs i Figur 2.1 och utvecklas ndrmare nedan.

Arbeta standigt
med
forbattringar

Arbeta med
processer

Satt kunderna
i centrum

Skapa
Baseera e forutsattningar
Pl for delaktighetet

Engagerat ledarskap

Figur 2.1. Hérnstensmodellen av Bergman och Klefsjé (2007, s. 39)

Satt kunderna i centrum

Det centrala begreppet “sétt kunderna i centrum” innebér att organisationen undersoker vad
kunderna har for behov for att sedan arbeta systematiskt med att uppfylla eller dvertraffa kundens
behov och forvantningar skriver Bergman och Klefsjo (2007). En modell som &r till hjélp i detta
arbete & Kanomodellen vars innebo6rd forklaras vidare under kapitel 2.3.4. Det géller att stélla
fragor som fangar behov som kanske inte ens kunden sjalv kan ange. Undersékningarna kan visa
pa vikten av kundanpassning eller olika behov inom olika malgrupper. Det &r kunderna sjalva
som varderar kvaliteten pa tjansten utifran sina behov och férvantningar. Organisationer har bade
interna och externa kunder och det ar viktigt att varje led i kedjan har kunskap om vad nésta
medarbetare har for behov och forvantningar pa leveransen. Bergman och Klefsjo (2007) menar
att kvalitetsarbete handlar om att medarbetare ska fa majlighet att gora ett bra arbete och kdnna
sig ndjda med prestationen vilket skapar ndjdare kunder. Med begreppet kund menar vi i denna
studie ’de personer eller organisationer var verksamhet &r till for” det vill sdga “de var
organisation vill skapa varde for” (Bergman & Klevsjo, 2007)

Basera beslut pa fakta
Att basera beslut pa fakta ar viktigt i TQM och detta kraver kunskap om naturlig variation och
slumpmaéssighet. Det innebdr att soka efter information som sedan ska analyseras och eventuella

-5-



slutsatser dras. Det &r viktigt i kvalitetsarbetet att undersoka kundens behov for att utveckla
tjanster som har den kvalitet som kunden forvéntar sig (Bergman & Klefsjo, 2007).

Arbeta med processer

Att arbeta med processer &r en viktig hornsten i TQM som innebar att synliggora kundens behov
och efterfragan. Bergman och Klefsjos (2007, s. 44) processdefinition lyder “En process dir ett
natverk av sammanhangande aktiviteter som upprepas over tid. Den transformerar vissa resurser
till resultat som ska tillfredsstilla processens kunder med sa liten resursdtgang som mojligt.”.
Det ar viktigt att hela tiden utveckla och forbattra processen utifran synpunkter fran
organisationens kunder.

Standiga forbattringar

Hornstenen att arbeta med standiga forbattringar ar en viktig del i TQM, da de externa kund-
kraven standigt Okar och andras. Dessutom skapas det hela tiden nya och forandrade
forutsattningar for organisationen vilket gor att utveckling av den egna verksamhetens processer
ar nodvandigt. Bergman och Klefsjo (2007, s. 46) summerar resonemanget med féljande citat,
“Den som slutar att bli bdttre slutar snart att vara bra.”. Det handlar om att skapa béttre
kundnytta med mindre resurser vilket gynnar bade den externe kunden och organisationen. For
att utvecklingsfasen ska bli lyckad ar det nodvandigt att forsta misstag och lara fran dem och
samtidigt inte utpeka syndabockar. Ett viktigt verktyg i denna fas ar forbattringscykeln PDSA
(Plan, Do, Study och Act). Pa svenska star PDSA for: planera, gor, studera och lar.

Skapa forutsattningar fér delaktighet

Ett framgangsrikt kvalitetsarbete innebar att forutsattningar for delaktighet skapas sa att
medarbetare far majlighet att vara delaktiga och aktivt paverka beslut. Bergman och Klefsjo
(2007) menar att denna hornsten ar vésentlig i TQM och nyckelord & kommunikation, delegation
och utbildning. Det galler att verkligen skapa denna forutséttning och arbeta bort de systemhinder
som byggts upp i organisationen.

Engagerat ledarskap

Bergman och Klefsjo (2007) understryker vikten av ett engagerat ledarskap och menar att
ledarskapet ska karaktariseras som understodjande, deltagande och utvecklande. Ledarskapet ar
en avgorande faktor for att astadkomma en kultur for kvalitetsarbete. Ett bra ledarskap far
medarbetarna att kénna sig trygga i sitt arbete och stolta dver vad de sjalva, gruppen och
organisationen skapar. Viktiga nyckelord &r information, delegation och kommunikation samt
personlig utveckling. Ledarna ska skapa STARKKA medarbetare det vill sdga Strategiska,
Téankande, Aktiva, Rationaliserande, Kreativa, Kvalitetsmedvetna och Allkunniga (Bergman &
Klefsjo, 2007). Det &r viktigt att ledare lever som de lar, fungerar som foéredémen och ar
trovardiga och tydliga i sin kommunikation. Ovanstaende stimmer bra 6verens med det som
brukar bendmnas som transformativa ledarskapet (ibid).

| aktuella teorier om transformativt och visionart ledarskap ar den process dar ledare talar till
medarbetarnas vérderingar och kénslor ett centralt drag. De transformativa ledarna framjar en
kultur som leder till mer sjalvbestdmmande for medarbetaren, delegerar befogenheter, tar bort
onddig kontroll och utvecklar medarbetarna bade i sjalvfortroende och i kunskap. Den
transformativa ledaren ses som en forebild och agerar i enlighet med dnskade beteenden (Yukl,
2012). Yukl (2012) lyfter tre viktiga beteenden vilka kénnetecknar den process som forskarna
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menar att ledarna transformerar och motiverar medarbetarna i; att gora dem mer medvetna om
uppgiftsresultatets betydelse, att fa dem att bortse fran sitt egenintresse for organisationens eller
gruppens skull och att aktivera deras behov pa hogre niva.

Inom teorin om transformativt ledarskap har Yukl (2012) lyft fram fyra viktiga beteenden i
ledarskapet. De fyra beteenden &r idealiserad paverkan, inspirerande motivation, intellektuell
stimulans och individuell omtanke. Idealiserad paverkan ar nar ledaren anvander sig sjalv som
forebild och agerar med mod och engagemang samt paverkar Gvriga medlemmar genom sin
karismatiska framtoning. Ledaren star upp for sina asikter, tydliggér varderingar och &r
konsekvent i sitt handlande samt tonar ned sin egen roll och lyfter gruppen. Inspirerande
motivation ar nar ledaren inspirerar andra genom att mala upp framtidsvisioner. Ledaren &r
trovardig och anvander sig av ett symboliskt sprak. Hen talar med trovéardighet om det djupare
syftet med verksamheten. Ledaren inspirerar och staller hoga krav och tror pa andras férmaga att
ta sig dit. Intellektuell stimulans uppstar av att ledaren skapar larande och utveckling samt
stimulerar medarbetare till nya perspektiv. Ledaren vardesatter innovation och Kkreativitet.
Individuell omtanke sker da ledaren ger manniskor uppmarksamhet, ser alla som individer och
coachar dem dérefter (Yukl, 2012). Slutligen ar det viktigt for tranformativa ledare att vara
forebilder i bade ord och handling, ord ska stamma val Overens med handling. Nar det
transformativa ledarskapet fungerar kdnner medarbetarna tillit till och respekt for ledaren och de
ar motiverade till goda prestationer (ibid).

Inom ledningsfilosofin lean, som fran bdrjan utvecklades pa Toyota i Japan, lyfts vikten av
engagerat ledarskap och att ledaren verkligen forstar verksamheten. Det finns ett uttryck for det,
Gemba, som betyder ga till kdllan. Ledaren ska med stor forstaelse for verksamheten skapa
delaktighet och se till att skapa forutsattningar for att alla medarbetare arbetar for stdndiga
forbattringar (Liker, 2009). Lean som ledningsfilosofi menar Runebjérk och Wendleby (2013)
vilar pa tre grundpelare: respekt for manniskan, standiga forbattringar och den larande
organisationen. Vikten av standig reflektion for den larande organisationen betonas bade av Liker
(2009) samt Runebjork och Wendleby (2013). Runebjérk och Wendleby (2013) har beskrivit
Immigrationsverkets leansatsning och lyfter dar vikten av ett autentiskt ledarskap som innebér att
ledarskapet utgar fran egenskaper och varderingar. Ledaren foljer enligt denna ledarstil sin inre
kompass, ett varderingsstyrt ledarskap. Ledaren ska visa vad hen star for genom handling, genom
att inte ndja sig med att sdga utan att gora (ibid). Vidare menar Runebjérk och Wendleby (2013)
att lean och systemtank forutsatter tva saker for cheferna:

1. Att bottna i den helhetssyn, kundorientering och processtankande som lean innebér och att
relatera till organisationens uppdrag pa ett personligt plan

2. Att kunna tydliggdéra uppdraget for medarbetarna och att engagera medarbetarna i att standigt
utveckla organisationens processer med kunden i fokus

Kultur

Alvesson (2013) ser kulturen som inldarda och delade erfarenheter, mening, uppfattningar och
varderingar som sprids och kommuniceras. En organisations kultur ar évergripande och paverkar
det mesta som hé&nder i organisationen. Alvesson (2013) menar &ven att kulturen &r viktig néar det
géller hur ledare och medarbetare relaterar till kunden.



Schein (2009) beskriver kulturen som ett monster av delade tysta antaganden som vuxit fram
under det att gruppen l6st problem och som har fungerat tillrackligt bra for att bli giltiga. Dessa
antaganden har sedan larts vidare som det ratta séttet att uppfatta, tdnka och kanna i relation till
dessa problem. Schein (2009) menar ocksa att kulturen finns pa flera nivaer utifran hur synliga de
kulturella foreteelserna ar. Den forsta nivan ar artefakter som latt ar synliga, exempelvis sprak,
produkter, organisationsbilder och berattelser om organisationen. De ar latta att urskilja men kan
vara svara att tyda. Nasta niva ar synliga varderingar som bestar av organisationens uttalade mal,
strategier och filosofier. Dessa varderingar forklarar dock inte alla beteenden och for att forsta
kulturen behovs dven en forstaelse pa ett djupare plan kring de underliggande antaganden som
finns i organisationen, niva tre. Dessa antaganden tas ofta for givet, ar séllan uttalade och &r
darfor svara att forandra.

Shah et al. (2006) menar att kulturen i kundorienterade verksamheter kannetecknas av att beslut
tas utifran kundbehov och att information delas inom organisationen sa att alla har kunskap att
mota kundernas behov. Vidare menar de att i kundorienterade verksamheter dgnar bade chefer
och medarbetare tid till kunden vilket sander en viktig signal. De mest framgangsrika kulturerna
ar de som satter kunden i framsta rummet. For att &ndra kultur behdvs en beteendeférandring och
en viktig del for att astadkomma kundorientering &ar att hogsta ledningen tar ansvaret for
kundorienteringen och &ndrar sitt beteende. Ledarna behover en strategi for att investera i
forstaelse for kund. Ledare pa alla nivaer bor besoka kunder for att lyssna in kunders behov och
synpunkter (ibid).

2.1.2 Tjanstekvalitet

Tjansteutveckling bedrivs inom saval privata som offentliga tjansteverksamheter. Forskning
kring tjansters kvalitet ar ett omrade som borjade vaxa fram under 1980-talet. Idag gar vi fran kop
av tjanster till kop av funktion och kvalitet vilket gor det allt viktigare att fokusera pa standiga
forbattringar inom tjanstekvalitet. Intresset for kvalitetsfragor inom offentlig sektor har Okat
skriver Bergman och Klefsjo (2007).

Bergman och Klefsjo (2007) samt Ljungberg och Larsson (2012) skriver att leverans av tjanster
ar att betrakta som en relation mellan leverantor och kund. En tjanst bestar ofta av deltjanster och
det sammanlagda omdomet av kvaliteten pa den totala tjansten gors ofta i en helhetsbedémning
(Bergman & Klefsjo, 2007). Bergman och Klefsjo (2007) visar en modell foér métning av kvalitet
pa tjanster som kallas SERVQUAL. Figur 2.2 ar en illustration 6ver modellen.



Utlovad vara Organisationens Kundens Tidigare Pris

eller tianst rykte 6nskemal erfarenheter
VAD? Forvantad

Paverkas av dimensioner vara eller tjdnst

som
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Sakerhet Kvalitet
Felfrihet
Palitlighet
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Formgivning

Erhallen
vara eller tjdnst

HUR?

Paverkas av dimensioner

som
Omgivning
Sakerhet
Tjanstvillighet
Kompetens
Artighet
Tillganglighet
Kommunikations
formaga

Figur2.2. Modell for métning av kvalitet (efter Bergman & Klefsjo, 2007, s. 349).

Bergman och Klefsjé (2007) menar dock att varje kund &r unik och har sina preferenser om vilka
dimensioner som &r viktigast for just dem. Generella kundundersékningar kan inte generaliseras
och tolkas pa individniva. Kunden gor oftast en helhetsbedémning vid leveransen av varan eller
tjansten och darav kan kringkvaliteten vara lika viktig som kéarnkvaliteten, menar Bergman och
Klefsjo (2007). Paarlbergs (2007) studie visar att kunderna forser organisationen med vardefull
information som forbattrar kvaliteten pa produkten eller servicen som organisationen till-
handahaller. Input fran kunderna ger aven feedback till medarbetarna om deras prestation.

2.1.3 Kunden som medskapare

Kunden &r medskapande i utformningen av tjanster och varde skapas tillsammans menar
Paarlberg (2007). Sjélva interaktionen med kunden ger information om kunden, om kundens
behov och férvantningar men &ven 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 6kar chansen att komma fram till
vad som ir “ritt”. Det handlar om att se kunden som en partner for att cka forstaelsen for
kundens behov. Ljungberg och Larsson (2012, s. 106) listar foljande punkter pa vad ett
kundsamarbete bidrar till;

e Kunden och leverantéren skapar gemensamt varde
e Kunden &r del av ett natverk, som bade skapar och tillgodogor sig varde
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e Kunden utvecklas fran att vara del av en anonym grupp i statistiken, via att vara en
individ som foretaget eller leverantdren ska skapa tilltro hos och utarbeta
relationer med, till att vara del i en social och kulturell omgivning

e Kunden deltar aktivt i det gemensamma skapandet av personliga upplevelser

e Leverantéren och ledande kunder utbildar varandra och kan gemensamt skapa
forvantningar och marknadsacceptans for produkter och tjanster

e Tillsammans med kunden skapas underlag for ett dmsesidigt informationsutbyte
med andra intressenter

Vargo och Lusch lanserade under 2004 ett satt att tdnka som beskriver det dverordnade syftet
med organisationers, marknaders och samhéllens existens, den tjanstedominanta logiken Service-
Dominant Logic (SDL). Tankesattet innebar ett helt nytt perspektiv som skiljer sig fran det
tidigare Goods-Dominant Logic (GDL). Vargo och Lusch (2004) menar att tjansten avser det
varde som uppstar i anvandandet, att kunden ar medskapare till vardet samt att produktion och
konsumtion hander samtidigt vid tjanst. Vardeskapande star i centrum och kunden ar en resurs.
Vargo och Lusch (2004) definierar tjanst som anvandandet av kunskap och kompetens for att
hjalpa nagon som har ett behov att vara till nytta for nagon. Manniskors kunskap, bade
medarbetares och kunders blir viktig. Organisationer ska underlatta och skapa forutsattningar for
att tillsammans med kunden skapa varde. Organisationer behdver vinnlagga sig om att skapa
relationer med sina kunder. Forskarna menar att underlattandet av samarbete med kunder och
forstaelse for hur kunden tanker, kanner och beter sig blir centralt for organisationer bade nar det
galler management och innovation (ibid). Utifran tankarna i SDL har marknadsforingens centrala
organ i USA, American marketing association, andrat i definitionen av marknadsforing fran att ha
haft ett tydligt foretagsfokus till ett tydligt kundfokus, kunden ses mer som en partner & som en
passiv mottagare.

Edvardsson, Choo, Firth och Yi (2011) har visat att SDL &r en viktig grund foér vélfungerande
service. Sattet att tdnka inom SDL skapar forutsattningar for kunden att vara medskapare, vilket i
sin tur leder till nojdare kund. Ytterligare menar Edvardsson, Choo och Firth (2013) att service
som bygger pa SDL integrerar med kundens kunskap, formagor och preferenser. Vardeskapandet
sker tillsammans med kunden och kunden har mycket att bidra med nar det géller att utveckla och
realisera service. Service dar kunden tydligt & medskapare fa lojala kunder (ibid).

2.2 Kundorientering

Begreppet kundorientering kan belysas ur olika perspektiv och har inslag fran bade det
psykologiska och det sociologiska omradet men aven inslag fran foretagsekonomi och
marknadsorientering (Andrén, 1997). Stora delar av forskningen om och kring kundfokusering
har sin tillhérighet i nagon av inriktningarna inom foretagsekonomi. Den inriktning som gar
under bendmningen service management, samordnad och effektiv styrning av servicetjanster, har
varit mest inriktad pa att ge riktlinjer for hur tjansteverksamhet ska bedrivas och har kraftigt
betonat betydelsen av att uppmarksamma kundens behov, 6nskemal och krav (lvarsson, 2005).

Marknadsforingskonceptet ar uppbyggt pa fyra fundament; marknadsfokusering, kundorientering,
koordinerad marknadsforing och lénsamhet dar kunden ar central (Andrén, 1997; Sdderlund,
1997). Andrén (1997) menar att det inte racker att endast fokusera pa marknadsféring utan
organisationen behdver ha ett kundorienterat tdnkande och agerande som tillfredsstaller kunderna
och deras behov.

-10 -



Kundorientering uppkommer nar fokus flyttats fran produktionskapacitet till marknadsorientering
for att klara av konkurrensen i samhéllet skriver Ljungberg och Larsson (2012). Andrén (1997)
och Ivarsson (2005) diskuterar att skiftet innebar att samhallet gatt fran produktionsorientering
till kundorientering. Orsakerna till detta anses vara férandringar i organisationers konkurrens-
situation dar nya varor eller tjanster ska produceras med fokus pa kundernas behov, det vill sdga
kundorientering. Med kundorientering pa organisations niva menar Whelan et al. (2010) i vilken
grad som kulturen/klimatet inom organisationen stddjer och stimulerar kundorienteringen.

Kunden dar central i dagens organisationer och verksamheter menar Keramati, Mehrabi och Mojir
(2010). Aven Ivarsson (2005) menar att skapandet av en kundfokuserad verksamhet kan péstés
handla om en nédvandig betingelse for att 6verhuvudtaget kunna konkurrera pa dagens alltmer
hardnande marknad.

2.2.1 Olika synsatt pa kund

Synen pa kund och begreppet kund varierar i litteraturen men ar en central del i kundorientering.
Soderlund (1997) skriver att offentlig sektor forsoker dverta verksamhetsformer fran det privata
néringslivet vilket har gjort att det idag talas om medborgare som kunder i storre utstrackning an
tidigare. Ljungberg och Larsson (2012) diskuterar problematiken med det komplexa kund-
begreppet i offentlig sektor. Kunder kan ha olika bendmningar sdsom konsumenter, brukare,
elever, patienter eller klienter. Det galler da att forstd vem processen éar till for. Att anvanda
begreppet kund i offentlig verksamhet &r inte alltid sa komfortabelt. Anses kunden vara den som
bestéller tjansten, den som nyttjar den, den som anvander den eller den som betalar for tjansten?
Wiesel (2008) skriver att det finns olika uppfattningar i litteraturen om varfér man gatt fran att
anvanda 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
poangtera vikten av en okad “kundndjdhet”, kan offentlig sektor aterskapa sin legitimitet och sitt
fortroende bland enskilda medborgare”.

Christensen, Leegreid, Roness och Rgvik (2005) menar att offentlig verksamhet har kompletterat
medborgarrollen med ytterligare tre roller: klientrollen, rollen som anvandare och rollen som
kund, dar klientrollen knyter till ett rattighetssystem, anvandarrollen till en privatiserad demokrati
och kundrollen till marknadsstyrning av offentlig service. Privata foretag kan rikta sin
verksamhet mot vissa kategorier av kunder i samhéllet, medan offentliga tjanster har flera olika
malgrupper med olika intressen och syften. Den unika komplexitet kring kundbegreppet inom
offentlig sektor maste rimligen beaktas i innovations- och kvalitetsarbetet liksom vid kund-
orientering (ibid).

Innovationsradet (2013) menar att anvandandet av kundbegreppet inte innebar att man gor avsteg
fran den gangse synen pa de grundlaggande premisserna for offentlig verksamhet eller synen pa
de medborgliga rattigheter och skyldigheter som finns. Kundanpassning ar férenligt med
rattssakerhet. Enligt Innovationsradet (2013) maste offentlig verksamhet forsta de behov och mal
som manniskor och organisationer har i olika handelser och situationer. Att utga fran kundernas
livs- eller verksamhetshandelser ar ett angreppsatt for att arbeta kundorienterat i syfte att forbéattra
kvalitet och service for ménniskor och verksamheter (ibid).
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Innovationsradet (2013) har anvant begreppet kund som en samlad bendmning for dem en
myndighet &r till for, alltsdi manniskor, verksamheter eller vad som i sammanhanget &r en
passande bendmning. Bergman och Klefsjo (2007, s. 32) ser kunder som “de vi som organisation
vill skapa vdrde for” och de kan vara interna kunder men dven externa menar Edvardsson (1996)
och Ljungberg och Larsson (2012). | den tjanstedominanta logiken (SDL) &r kund den som
anvander tjansten och ar medskapande i vardet av tjansten (Vargo & Lush, 2004). Inom
tjanstekvalitet diskuterar Edvardsson (1996, s. 17) begreppet kund och menar att “den som &r
direkt mottagare av verksamhetens resultat men ocksa den som oftast sjalv aktivt bidrar till att
tidnsten kommer till, att kvaliteten skapas och att mervirdet realiseras.”. Inom lean anvands
kundbegreppet for den eller de som &r nésta steg i processen, tar emot en “leverans” (Liker,
2010). Wiesel (2008, s. 27) anvander i sin avhandling definitionen “den eller de aktorer gentemot
vilka organisationer riktar sin verksamhet”. Tabell 2.1 nedan illustrerar olika namn som kan
anvéndas istéllet for ordet kund.

Olika namn for kund

Intressent Vardtagare
Brukare Elev
Medborgare Foralder
Klient Barn
Boende Asylsdkande

Tabell 2.1. Visar pa olika namn for ordet kund.

SIQ menar att med kund avses den eller de som verksamheten finns till for, de som verksamheten
vill skapa varde for. Enligt SIQ (2013) ar det inte begreppet kund i sig som &r intressant utan det
forhallningssatt det uttrycker. Ljungberg och Larsson (2012) diskuterar att det ar det
forhallningssatt som kundbegreppet for med sig som &r intressant. Forfattarna menar dock att en
viss forsiktighet bor iakttas da man anvander alternativa begrepp till kund da dessa begrepp inte
alltid férmedlar ett synsatt som ér till gagn for kunden.

2.2.2 Olika satt att se pa kundorientering

| litteraturen anvands flera begrepp som innebar kundorientering exempelvis kundcentrering och
kunden i fokus. Kundorientering kan dven beskrivas pa olika satt. Ljungberg och Larsson (2012,
s. 96-97) skriver att kundorientering bygger pa en vilja att skapa varde och att se den egna
verksamheten utifran och in, “Ju mer kundorienterad man dir, desto storre viirde far den egna
kompetensen.”. Andrén (1997, s. 25) har studerat kundorientering i banker och definierar
kundorientering pa foljande satt, “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 pa foljande satt:

Varderingar, uppfattningar eller forestallningar hos individuella personer som &r beroende av den
radande foretagskulturen/foretagets kollektiva instdllning till “foretagsfilosofin” marknadsforings-
konceptet och som avspeglas i individuella personers praktiska beteende.

Andrén (1997) fann i sin studie att kundorienterat agerande i banker bestar av agerande pa tva

plan, organisatoriskt och individuellt, dar det organisatoriska agerandet paverkar det individuella
planet men inte tvart om. Inom bankvésendet delas kundorienterat agerande upp i grupperna
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organisation, produktutveckling och strategi. For att underlétta kundorienterat agerande kan det
behovas forandringar i organisationsstruktur.

Med kundorientering menar Innovationsradet (2013) en nddvandig och i manga offentliga
verksamheter sjalvklar utveckling dar den del av offentlig verksamhet som vénder sig till
enskilda horsammar, tolkar, agerar och aven utvecklar verksamheten utifran kundens behov,
forutsattningar och krav. Det finns ett starkt stod for myndigheternas kundorientering saval som i
forvaltningslagen som i regeringens forvaltningspolitik. Wiesel, Modell och Moll (2011) visar pa
att det finns en problematik med gamla maktstrukturer och organisationsmodeller som kan
forsvara inforandet 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 forfattarna att varje process startar i ett kund behov och
slutar med att behovet &r tillfredsstallt. For att arbeta med processer behdvs ett genuint intresse
finnas for kunden, dess behov och forvantningar for att forsta hur varde kan skapas. Det betyder
att organisationen behover se pa verksamheten med ett utifran och in perspektiv (ibid).

Sousa och Coelho (2013) menar att kundorientering pa individniva handlar om medarbetarens
tendens att moéta upp kundens behov, i vilken grad medarbetaren praktiserar marknads-
foringskonceptet. Vidare visar de i sin studie att personliga varderingar paverkar utvecklingen av
kundorienterat beteende som ar positivt kopplat till medarbetarnéjdhet (ibid). Sousa och Coelho
(2013) rekommenderar att medarbetare som arbetar i “frontlinjen” ska uppmuntras till ett
kundorienterat beteende genom strukturer, policys och ledarstil. Dessutom bér man fokusera pa
varderingar och attityder som stodjer kundorientering vid rekrytering da de kundorienterade
medarbetarna har hogst niva av nojdhet (ibid).

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

» L6s kundens problem fullstdndigt genom att forsékra er om att alla varor och tjanster fungerar
och att de fungerar tillsammans

+ Sldsa inte bort kundens tid

 Leverera vad kunden vill ha

» Leverera var kunden vill ha det

» Leverera nédr kunden vill ha det

» Utveckla standigt béattre 16sningar som besparar kunden tid och strul

Employee Customer Orientation (ECO)

Ett vanligt tillvagagangssitt i att mata graden av kundorientering i organisationer har ofta varit
sjalvskattningsskalor som medarbetarna sjalva har fyllt i. Liao och Subramony (2008) har anvént
sig av fem pastaende for att bedoma graden av kundorientering hos medarbetarna;

« Jag har en djup forstaelse for vara kunders énskningar och behov

« Jag kdnner mig personligen ansvarig for att skapa lojala kunder hos oss
« Jag kanner det som en seger om vi skaffar nya eller behaller kunder

« Jag forstar hur viktigt det &r med lojala kunder

« Jag tycker det ar smartsamt att forlora kunder till ndgon konkurrent
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Liao och Subramony (2008) visar i sin studie att det &r viktigare med en stark kundorientering pa
ledningsniva nar medarbetarna ar langt fran sina kunder. De som har en nara kundkontakt har
ocksa en hogre grad av kundorientering och inte samma behov av ledningens stéd. | studien slas
ocksa fast att kundorientering ar viktig for att uppna servicekvaliteten (ibid).

Donavan och Hocutt (2001) har studerat kundernas uppfattning av servicepersonalens
kundorienterade beteende. FOr denna matning anvande forfattarna en méatskala som ar utvecklad
for att passa servicemiljoer och skalan matte pa fyra aspekter;

 Pamper, behovet att skimma bort kunderna, fa dem att kanna sig speciell som att alla var/ar
lika vardefulla.

* Read the customer, behovet att lasa av kunden for att se om och hur kunden vill ha interaktion.

« Deliver, behovet av att leverera service sa att kunden ska kanna sig trygg.

« Personal relationship, behovet till att fa kontakt med kunden pa ett mer personligt plan.

Donovan och Hocutt (2001) studie visar att servicepersonalens kundorienterade beteende leder
till kundtillfredsstallelse. Studien visar pa att kundnojdheten 6kar nar kunderna kanner att de far
kénna sig speciella (pamper), nér personalen kan ldsa av deras behov (read the customer), ger bra
service (deliver) och lar k&nna kunden (personal relationship). Donovan och Hocutt (2001)
skriver att studien visar pa att skapa personliga relationer visar sig vara en framgangsfaktor i att
fa kunderna mer engagerad i organisationen.

Paarlbergs (2007) studie visar pa ett positivt samband mellan kundorientering i bade i offentliga
sdval som privata organisationer gallande medarbetarnas arbetsprestation och attityd till arbetet
men &ven till motivation. “Employee customer orientation” ger en konsekvent koppling till
organisationens mal men aven medarbetarnas normativa varderingar och kanslor till offentliga
tjanster. Paarlberg (2007) menar aven att formella ledningssystem kan starka och 6ka formagan
till “Employee’s customer orientation”. Paarlberg (2007) studie visar pa att kundorientering ar
positivt relaterad till battre motivation och arbetsprestation och visar sig vara en viktig lank
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 servicemotet och sadant
beteende leder till ndjdare kunder. Pompakorn och Patterssons (2010) har anvant féljande sju
kundorienterade beteenden;

« Jag &r glad och blir uppmuntrad nér jag talar med kund
 Jag forsoker forutse kundernas behov

« Jag respekterar mina kunder hela tiden

 Jag éar tillganglig nar mina kunder behéver mig

« Jag beter mig alltid pa ett professionellt satt

« Jag ger bra service till mina kunder

 Jag har bra l6sningar till mina kunders behov

Pompakorn och Pattersson (2010) har undersokt faktorer som stddjer kundorienterat beteende hos
medarbetarna med direkt kundkontakt inom olika typer av serviceorganisationer. For att fanga
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faktorer som stddjer det kundorienterade beteendet fick medarbetarna skatta sin uppfattning om
beteendet mot kund. Faktorerna; medarbetarengagemang (employee engagement), uppfattad
formaga (self-efficacy) och serviceklimatet (climate for service) undersoktes. Studien visar pa att
dessa tre faktorer stodjer kundorienterat beteende och en nyckelfaktor visade sig vara
medarbetarnas engagemang. Pompakorn och Patterson (2010) menar att framgangsrika
organisationer investerar i medarbetarna och har en langsiktig strategi for kompetensutveckling.
De menar dven att det maste finnas ett bra organisationsklimat som stéder kundorienterat
beteende och medarbetarnas vilja, attityd och formaga till att ge bra kvalitet i kundmotet. Tva
andra nyckelfaktorer for att medarbetarna ska leverera utmarkt service ar, ledningens intresse i
bade kunder och medarbetare. Vidare menar Pompakorn och Patterson (2010) att det finns fakta
som visar pa att glada och engagerade medarbetare & mer produktiva och béttre bidrar till en
hogre kundtillfredsstéllelse.

2.2.3 Kundtillfredsstallelse

“Graden av kundtillfredsstillelse dr det slutliga mdttet pad kvalitet.” skriver Bergman och Klefsjo
(2007, s. 333). Kvalitet &r en subjektiv upplevelse och det ar alltid kunden som gor vérderingen
pa en vara eller tjanst. Kundtillfredsstallelse &r ett tillstdnd i kundens huvud som handlar om att
kunden upplever nagot da de mottar en tjanst skriver Soderlund (1997). Det handlar om en
subjektiv upplevelse eller tillstand dar kunden gor en bedémning utifran deras egna referensramar
menar Ljungberg och Larsson (2012). For att mata graden av kundtillfredsstallelse maste
organisationen ha information om vad som orsaker en viss kundtillfredsstéllelseniva skriver
Soderlund (1997). Kunden bestammer vérdet av tjansten och dérfor bor kundorientering vara en
central utgangspunkt i tjanste- och kvalitetsutveckling menar Edvardsson (1996).

Thylefors (2007) skriver att mata olika typer av kundtillfredsstéllelse &r komplicerat inom en del
valfardsverksamheter. Ljungberg och Larsson (2012) diskuterar att det &r svarare att mata
tjanstekvalitet an produktionskvalitet. En av anledningarna till detta ar att kunden ofta
konsumerar tjansten samtidigt som den produceras, kunden & medskapare till tjansten. Viktiga
faktorer for kundtillfredstéllelse ar bemétande och instéllning fran medarbetarna gentemot sina
kunder (Soderlund, 1997). Far kunden sina behov och forvéantningar uppfyllda 6kar graden av
kundtillfredsstallelse (Bergman & Klefsjo, 2007).

Att strava efter att behélla nojda kunder men ocksa att gora kunderna nojdare ar viktigt. Det
géller att ta hand om den information organisationen far fran kunderna i form av synpunkter,
klagomal och missnoje skriver Bergman och Klefsjo (2007). Denna information bor hanteras
effektivt och 6dmjukt for att ratta till de problem som uppstatt men aven ligga till grund till
forbattringsarbetet i processerna. Till hjalp anvénds ofta kundundersékningar som till exempel
n6jd kund index, NKI. Det &r viktigt att veta om kunderna ar missngjda men &nnu mer vardefullt
att veta till vilken grad kunden &r n6jd och sedan inh&mta information om hur organisationen kan
gora kunderna annu nojdare. FOr detta arbete krévs det att systematiska kundundersékningar gors
och kompletteras med intervjuer och fokusgrupper (ibid).

2.2.4 Kanomodellen

Kanomodellen &r en modell som syftar till att forsta hur kunder utvérderar en produkt, eller en
tjanst och déarmed bedOmer kvaliteten. | en japansk artikel finns original modellen och som é&r
oversatt till engelska av Kano, Seraku, Takahashi och Tsuji (1996). Modellen syftar till att visa
korrelationen mellan objektiv kvalitet (uttrycks i tillstand av fysisk uppfyllelse) och subjektiv

- 15 -



kvalitet (uttrycks av att anvandarna &r nojda) se Figur 2.3 nedan.

satisfied

feeling
satisfaction
attractive
quality
acceptable
; state of physical
non-fulfillment fulfillment
one-dimensional must-be
quality

must-be

quality
do not like dissatisfaction

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

Modellen visar att “’state of physical fulfillment” dr den objektiv kvaliteten och kundens ’satisfied
feeling” &r subjektiv kvalitet. Ett exempel fran modellen dr “attractive quality elements” ar
obeslaktad med missndje det vill sdga oavsett om det behovet ar tillfredsstéllt eller inte sa ar
kunden ndjd. Punkt 4 och 5 menar Kano et al. (1996) &r kundernas uppfattning om
kvalitetsfaktorerna och som &ar dynamisk dar kundens uppfattning fordndras Over tiden i en
sekvens frdn “indifferent quality element” via “attractive quality” och “one-dimensional” till
“must-be quality elements”. Kanomodellen visar de tre Oversta av de fem kvalitetsfaktorerna men
modellen innefattar &ven punkterna 4 och 5.

1. Attractive quality elements — kvalitetsfaktor som nar den ar uppfylld skapar tillfredsstéllelse
men nar det inte uppfylls ar acceptabla

2. One-dimensional element — kvalitetsfaktor som resulterar i tillfredsstéllelse n&r den &r
uppfylld och missndjde nér det inte uppfylls

3. Must-be quality element — kvalitetsfaktor som &ar forvantad (tagen forgivet) och resulterar i
missndje nar det inte uppfylls

4. Indifferent quality element — kvalitetsfaktor som varken resulterar i tillfredsstallelse eller
missndje oavsett om det &r tillfredsstallt eller inte

5. Reverse quality elements — kvalitetsfaktor leder till missndje nér det ar uppfyllt och i
tillfredsstéllelse nar det inte &r uppfyllt

Bergman och Klefsjo (2007) har gjort en tolkning av Kanomodellen och de menar att must-be
quality” dr kundernas basbehov. Basbehov ar behov som é&r sjélvklara och grundldaggande for
kunden och som man ofta inte far reda pa genom att frdga. | detta sammanhang pratar de om
nodvandig kvalitet. I modellen efter Kano et al. (1996) menar Bergman och Klefsjé (2007) att
”one-dimensional quality” dr kundernas uttalade behov. De kan vara forvantningar som kunden
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upplever viktiga i sammanhanget. Har finns det konkurrensférdelar om organisationer &r duktig
pa kundundersokningar for att identifiera behov och forvantningar. Vidare menar Bergman och
Klefsjo (2007) att “attractive quality” ar kundernas omedvetna behov. De kan vara behov som
kund inte vet om att de har och kan darfor inte tala om dessa da de blir tillfragade. Att uppfylla
kunders omedvetna behov genom olika undersokningar och sedan tillgodose dessa vid leverans
av en vara eller tjanst far bade leveransen och organisationen ett attraktivt varde. Det galler att
hitta det dar lilla extra. Genom att leverera attraktiv kvalitet blir organisationerna mer
konkurrenskraftig och kan fa trogna och lojala kunder.

Att uppfylla basbehov och uttalade behov skapar en n6jd kund. En kund som endast ar néjd har
inte skapat kansloband till organisationen eller den levererade varan eller tjansten och kan likval
handla samma vara eller tjanst ndgon annanstans. Men att lyckas identifiera omedvetna behov
och overraska kunden skapar kanslor som gladje och attraktion och det &r en riktig
framgangsfaktor (Bergman & Klefsjo, 2007).
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3 Metodbeskrivning

I kapitlet beskrivs arbetsprocessen samt motiven till vald forskningsstrategi och design for studien.
Studieobjektet, Lucksta forskolor presenteras samt forfattarnas forforstaelse. Kapitlet avslutas med en
redogdrelse for reliabilitet och validitet.

3.1 Arbetsprocessen

Grunden for examensarbetet har varit ett intresse for fordjupad kunskap kring kundorientering
samt att samla konkreta goda exempel och framgangsfaktorer som bidrar till en 6kad kund-
orientering inom offentlig verksamhet. Med utgangspunkt fran intresseomradet kundorientering
soktes litteratur, artiklar och tidigare studier vilket Backman (2008) foresprakar. Under inlasning
av material véxte syfte och problemformulering fram som &ven de &r i linje med forsknings-
processen enligt Backman (2008). Dispositionen av examensarbetet ar utifran hur syftet ar
preciserat vilket Jarrick och Josephsson (1996) rekommenderar. For d&verblick av
forskningsprocessen se Figur 3.1.

I litteraturgranskningsfasen identifierades
«Val av problemomrade — kundorientering brister och luckor i kunskapsmassan nar
eFormulering av syfte det galler goda exempel pé
~/ kundorientering inom offentlig verksam-
het vilket stdrker relevansen i denna
studie (Backman, 2008). Val av studerad
organisation skedde i inledningen av

elitteraturundersdkning i databaser
eUndersokningsplats undersdks och bekraftas
¢ Inledning skrivs )

arbetsprocessen.
sTeoretisk referensram formas Né&r syfte och problemformulering
*Beskrivning av metod definierats bestamdes sedan lamplig

metod. Forsta delen i metodprocessen var
eIntervjumall och skattning formuleras att  klargora arbetets  vetenskapliga
eDokumentanalys genomférs utgangspunkter som innefattar  for-
eIntervjuer och skattning genomfors ) héllningssattet till teori och empiri. Nasta
steg i processen identifierades val av
forskningsdesign och strategi samt ut-
formning av undersokningsmetoden. For
) att fa en battre forstdelse infor
intervjuerna  genomfdrdes dokument-
oSlutsatser analysen. Datainsamlingen skedde pa
eDiskussion och fortsatt forskning plats vid Lucksta forskolor genom
~/ enskilda intervjuer. Dérefter samman-
stalldes materialet fran intervjuerna som
tolkades, analyserades med stéd av den
teoretiska bakgrund som presenterats
innan. Slutligen drogs slutsatser fran det
specifika fallet.

eAnalys av datamaterial
eSammanstallning av resultatet

€€€€C€<

Figur 3.1. Studiens arbetsprocess.
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3.1.1 Urval av referenslitteratur

For att fa en teoretisk forankring kring amnet gjordes en litteratursokning via Mittuniversitetets
(MIUN) databaser, se Tabell 3.1 nedan. De tre databaser som valdes ut ar kopplad till &mnet
kvalitetsteknik. Utifran soktermer/ord dar orden anvandes separat eller i kombination valdes ett
50-tal intressanta artiklar ut utifran titel, abstrakt och sammanfattning. Déarefter lastes samtliga
artiklar och de mest relevanta for studien valdes ut. De valda artiklarnas referenslistor gav
upphov till att ytterligare artiklar och dessa soktes fram i MIUN:s databas Primo.

Databaser Soktermer/sdkord

Academic search Elite “Custom Orientation”
Business Source Premier “Custom Relation”
Emerald “Custom Centricity”
Primo Lean
“Total Quality Management”
Government

“Public sector”
“Appreciative Inquiry”

Tabell 3.1. Oversikt dver valda databaser och soktermer for studien.

3.2 Forfattarnas forforstaelse

Hartman (2004) skriver att manniskor ofta har kunskap och forstaelse om vérlden och att denna
kunskap ligger till grund for forskningsprocessen. Forskarens forforstaelse och personliga
erfarenheter &r en naturlig del i forskningsprocessen och bor beskrivas. Som tidigare namnts ar
tolkningen sjalva essensen i en hermeneutisk undersokning och den &r beroende av vissa
forutsattningar hos den som tolkar, vilket kallas forforstaelse enligt Wedin och Sandell (2004).
Forfattarna arbetar i Sundsvalls kommun inom forvaltningen som tillhandahaller verksamhetsstod
till évriga forvaltningar. Forvaltningen vill utvecklas till att vara mer kundorienterad, varfor det
ar av stor vikt att studera hur framgangsrika kommunala verksamheter har gatt tillvaga for att oka
sin kundorientering. Forvaltning anvander sedan 2010 lean som verksamhetsstrategi dér
kundperspektivet ar centralt. Forstaelsen for vad som skapar varde for kunderna ar nagot
forvaltningen standigt efterstravar. Det finns en uttalad dnskan om kunskap kring hur
forvaltningen ska kunna arbeta mer kundorienterat i syfte att vara kostnadseffektiva och ha
mycket néjda kunder. Forfattarna ar intresserade av att ldara av andra hur man kan Oka
kundorienteringen. Forfattarna vill lara av det som fungerat och forsoka forsta vad som skapar en
kundorientering.

3.3 Vetenskapliga utgangspunkter

3.3.1 Forskningsidealen

Enligt Wedin och Sandell (2004) finns det inom forskning i huvudsak tva vetenskapsideal, det
positivistiska och det hermeneutiska idealet. Det hermeneutiska idealet préglas av att tolka och
forsta information och text, att tolka manniskors handlingar eller att férsta manniskors beteende
skriver Bryman (2002). Karnan i hermeneutiken ar tolkningen, och forstaelse uppnas genom
tolkning menar Wedin och Sandell (2004). Denna studies forskningsprocess préglas av
hermeneutiskt forhallningssatt. Studien bygger pa tolkning och forstaelse av information for 6ka
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kunskapen om framgangsfaktorer som stodjer kundorientering. Inom hermeneutiken skriver
Alvesson och Skéldberg (2008) samt Hartman (2004) att det ar viktigt att se till hela systemet,
delarna kan endast forstas ur helheten och helheten ur delarna. Det ar darfor viktigt att delarna i
denna studie laggs samman far en helhetsbedémning och séttas i sitt sammanhang.

Forhallandet till teori och empiri paverkas av vetenskapsidealet och denna studie har en induktiv
ansats. En induktiv ansats innebér att dra slutsatser utifran speciella iakttagelser och slutsatserna
ar aldrig mer &n ett sannolikhetsuttalande menar Wedin och Sandell (2004). Forfattarna till denna
studie tolkar data och konstruerar teorier, teorin genereras pa grundval av resultaten (Bryman,
2002).

3.3.2 Kvalitativ strategi

Det hermeneutiska forskningsidealet ligger till grund for studiens design som styr och vagleder
hur undersékningsmetoden tillampas menar Bryman (2002). Hartman (2004) samt Wedin och
Sandell (2004) skriver att kvalitativ metod kénnetecknas av att forskaren ar intresserad av
manskliga egenskaper och att tolka och férstd bakomliggande motiv for handlingar och
beteenden. Bryman (2008) skriver att den kvalitativa studien har tonvikten vid ord snarare an
kvantifiering vid insamling och analys av data. Backman (2008) menar att den kvalitativa
strategin riktar intresset mer mot individen. Hartman (2004, s. 273) anvénder definitionen,
“Kvalitativa undersékningar karakteriseras av att man forsoker na forstaelse for livsvarlden hos
en individ eller en grupp individer.”. En kvalitativ undersokningsmetod anses vara lampligt i
denna studie da intresset ar att forsta helheten inom en verksamhet och de individer som verkar i
organisationen.

Backman (2008) menar pa att forskaren staller fragor till respondenterna om hur de tolkar och
uppfattar sin verklighet. Denna studie stéaller fragor som hur och varfor for att fa syn pa
framgangsfaktorer for kundorientering. Kvalitativa intervjuer (beskrivs under 3.3.4) &r vanliga
och har tillampats i studien. Arbetsgangen &r att; samla in material gora data av materialet och
sedan analysera data enligt Wedin och Sandell (2004) samt Backman (2008). Vidare menar
Backman (2008) att inom denna strategi ar forskaren det huvudsakliga instrumentet och
automatiskt en del i studien vilket gor att processen &r ett samspel mellan respondenten och
forskaren. En vanlig undersokningsdesign inom den kvalitativa metoden &r fallstudie.

3.3.3 Undersidkningsdesign - fallstudie

Yin (2007) och Backman (2008) beskriver att fallstudier som undersokningsdesign ar att foredra
da intresset ar att studera aktuella skeenden, fenomen i sin realistiska miljo eller i dess verkliga
kontext. Ett fall kan vara en individ, grupp, organisation eller situation skriver Bryman (2002). |
denna studie passar fallstudie som undersokningsdesign da syftet var att lara av goda exempel pa
kundorientering och lyfta konkreta framgangsfaktorer i den valda organisationen, Lucksta
forskolor.

Studiens design bygger pa fallstudie men Yin (2007) menar att empirin bor bygga pa flera kallor
med ett holistiskt forhallningssatt dar data fors samman pa ett triangulerande satt. Syftet ar att
samla in sa mycket relevant dataunderlag som majligt kring faktorer som stédjer kundorientering
fran Lucksta forskolor. Studien bygger pa att studera dokument fran Lucksta, information fran
intervjuer och skattning av grad av kundorientering. Att anvanda flera olika undersdknings-
metoder, sa kallad triangulering okar forstaelsen och starker resultatet skriver Yin (2007) och
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Patton (2002). Vidare menar Patton (2002) att det finns fyra olika typer av triangulering:

Datatriangulering - anvénda olika datakallor

Forskartriangulering - anvéanda flera olika forskare eller utvérderare
Teoretisk triangulering - flera olika teoriperspektiv

Metodologisk triangulering - anvanda olika metoder

el AN

| en studie ar det idealiska tillstandet att anvanda sig av triangulering enligt Patton (2002). Denna
studie har anvant sig av olika datakéllor, studien har utférts av tva olika forfattare och det
teoretiska resonemanget har byggts upp pa olika teoriperspektiv och kan darmed anses vara en
triangulering.

Urvalsprocess

Urvalet av studieobjekt baseras pa offentliga organisationer som erhallit kvalitetsutmarkelser
under 2013 av Swedish Institute for Quality (SIQ). Utmarkelsen bygger pa sju kriterier:
ledarskap, information och analys, verksamhetens planering, medarbetarnas engagemang och
utveckling, verksamhetens processer, verksamhetens resultat samt kundtillfredsstallelse. Det
kriteriet som ger mest poang &r kundtillfredsstéallelse. SIQ har formulerat en modell for
kundorienterad verksamhetsutveckling (2013). Hellsten och Klefsjé (2000) beskriver foljande 13
varderingarna i SIQ:s modell for kundorienterad verksamhetsutveckling; kundorientering,
engagerat ledarskap, allas delaktighet, kompetensutveckling, langsiktighet, samhallsansvar,
processorientering, forebyggande atgarder, standiga forbattringar, lara av andra, snabbare
reaktioner, faktabaserade beslut, samverkan och partnerskap.

I motiveringen till utmarkelser letade vi efter organisationer med starkt kundorienterat arbetssatt
och i var geografiska narhet fann vi bade Glada Hudik gymnasiet och Lucksta forskolor och
dessa kontaktades. Studien koncentrerades sedan till Lucksta forskolor. Urvalsmetoden i den
kvalitativa ansatsen ar Oppen och flexibel i syfte att ge okad forstaelse och insikt skriver
Backman (2008). Forfattarna kontaktade forskolechef for Lucksta forskolor och forskolechefen
valde ut fyra pedagoger och en foralder samt datum och tid for intervjuerna. Forfattarna
kontaktade &ven en foralder samt barn och utbildningsforvaltningens skoldirektér och
utvecklingsledaren som ansvarar fér kvalitetsredovisningarna pa forvaltningen. Urvalet i denna
studie ar enligt Bryman (2002) ett bekvamlighetsurval.

Det valda studieobjektet — Lucksta forskolor

Lucksta forskolor bestar av tva forskolor, Lucksta forskola och Sérangsbackens forskola men de
har samma forskolechef och drivs pa ett gemensamt sétt. De ar tva av barn och utbildnings-
forvaltningens 88 kommunala férskolor inom Sundsvalls kommun. Lucksta forskola har 13
medarbetare och Sorangsbackens forskola har 8 medarbetare. Personalgruppen ér stabil med lag
omsattning och laga sjuktal. Medarbetarna har forutom sedvanlig utbildning vardskap- och
retorikutbildning. Forskolorna ar miljo och kravcertifierade. Gron Flagg &r Sveriges storsta
miljoutmarkelse anpassad for forskola och skola. Den grona flaggan ar det synliga beviset pa att
forskolorna i den dagliga verksamheten prioriterar ett handlingsinriktat miljéarbete och verkar for
en hallbar utveckling.
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3.3.4 Appreciative Inquiry intervjumetodik

For att efterlysa och synliggora framgangsfaktorer i vald organisation baseras intervjuerna pa
forhallningssatt och intervjumetodik fran Appreciative Inquiry, (Al). Whitney och Trosten-
Bloom (2003) beskriver att Al bygger pa en véardegrund dar varje individ har speciella kvaliteter
som de bidrar med till organisationen och d&r organisationen ses som ar ett manskligt socialt
system. Vardegrunden byggs upp fran ett socialt skapande av vagledande framtidsbilder och
genom mansklig kommunikation. Detta kan gora att manniskor flyttar fokus och handling fran
problembilden mot ideal och méjligheter for framtiden. Al som metodik erbjuder ett innovativt
vardeskapande forhallningssatt med fokus pa styrkor, potential och 6nskvarda lagen istallet for att
fokusera pa problem och brister skriver Whitney och Trosten-Bloom (2012). Whitney och
Trosten-Bloom (2003) menar att det ar effektivare i ett férandringsarbete att fokusera pa styrkor
vilket ger mer energi bade for individer och for organisationer. Det handlar om att lyfta
manniskors och organisationers styrkor sa att deras svagheter blir irrelevanta skriver Whitney och
Trosten-Bloom (2003).

Intervjuer kan goras pa olika satt inom Al, Whitney och Trosten-Bloom (2003) rekommenderar
individuell intervju utifran att de ger mest forandringsenergi och ar den vanligaste intervju-
metodiken inom Al. Till denna studie hade en timme avsats till varje respondent och inom Al bor
en intervju vara mellan 30 till 90 minuter lang. Trost (2010) rekommenderar att en intervjuguide
skrivs for att ha tydliga frageteman att utga ifran. Intervjuguiderna handlar om omradet kund-
orientering vilket gor att intervjun &r strukturerad men innehaller 6ppna fragor (Trost, 2010).

Fragorna i intervjuerna ska vara affirmativa (Whitney & Trosten-Bloom, 2012). Samtal, minnen,
reflektioner, larande och visdom skapar positiva berattelser om hur specifika situationer ser ut nar
de &r som bést. Denna studies intervjuguide inspirerades av tidigare studier pa Mittuniversitetet,
se Bilaga B, utformad enligt Al. Studiens intervjuguide &r utformad pa sadant satt att
respondenten beréttar en handelse eller situation som blir en berattelse. Whitney och Trosten-
Bloom (2012) menar att berattelserna anvands for att locka fram framgangsfaktorer och
karnstyrkor som finns i sammanhanget.

Enligt Trost (2010) har formen for intervjuerna och intervjuguiderna lag grad av standard.
Bryman (2002) kallar det semi-strukturerad intervju. Den semi-strukturerade intervjuguiden
innehaller éppna fragor med utrymme for forfattarna att forma fragorna utifran sammanhanget
och behovet hos respondenten (Bryman, 2002). Trost (2010) skriver att det finns flera fordelar
med att spela in intervjun vilket forfattarna har gjort i denna studie. Till fordelarna hor att
forfattarna da kan koncentrera sig pa respondenten och att forfattarna kan lyssna av intervjun
efterat med fokus pa bland annat tonfall och ordval.

Skattningarna pa grad av kundorientering i studien ar hamtade fran Whelans et al. (2010) artikel
men pastaendena ar omformulerades for att passa denna studies kontext. Respondenterna fick
skatta pastaenden pa en skala fran 1 till 5 en sa kallad Likert-skala (Bryman, 2002). Skattningen
innehaller tre dimensioner; nojdhetsdimensioner, behovsdimensioner och ledningsdimensioner.

3.4 Procedur i datainsamlingen

Nedan foljer en detaljerad beskrivning av hur processen gatt till for att studien ska vid senare
tillfalle kunna replikeras men dven for att lasaren ska fa storre forstaelse vilket rekommenderas
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av Bryman (2002). Datainsamlingen har gjorts pa tre sétt for att starka och komplettera varandra.
Datainsamlingen har gjorts genom att studera dokument samt genomféra intervjuer och
skattningar.

3.4.1 Dokument

Forfattarna har funnit totalt tio dokument som &r av varde for denna studie och hansyn har tagit
till att dokumenten ar &kta, trovéardiga och meningsfulla vilket Bryman (2002) rekommenderar.
De studerade dokumenten visas i Tabell 3.2 nedan.

Studerade dokument

Skollag SFS 2010:800

Laroplan for forskolan Lpfo 98, rev. 2010

Sundsvalls kommun Mal och resursplan (MRP) 2013-2014
Sundsvalls kommuns styrprinciper

Verksamhetsplan barn och utbildningsférvaltningen 2013
Verksamhetsplan Lucksta forskolor 2013
Kvalitetsredovisning 2013

Barn och utbildningsforvaltningens foraldraenkat 2013
Ledningens analys till SIQ 2013

Kvalitetsutmarkelse ”Béttre Skola 2013” Aterforingsrapport

Tabell 3.2. Studerade dokument.

3.4.2 Intervjuer

Intervjuguider utformades, se Bilaga B och informationsbrev skrevs, se Bilaga A. Forfattarna
testade intervjuguiderna pa varandra. Dessa intervjuer spelades in for att testa inspelnings-
funktionen och finslipa intervjutaktiken. Informationsbrev och intervjuguider skickades ut till
samtliga respondenter med god framférhéllning och intervjudatum bokades in. Respondenterna
fick pa detta sétt information om syftet med intervjun och kunde forbereda sig genom att fundera
kring en situation eller héndelse av kundorienterat agerande. Forfattarna har beaktat
vetenskapsradets (2002) riktlinjer gallande informations-, samtyckes-, konfidentialitets-,
anonymitets- och nyttjandekravet under datainsamlingen. Detta innebar att infor varje intervju
har respondenterna informerats om syftet med intervjun, att deltagandet &r frivilligt och att de kan
avbryta eller valja att inte svara pa fragor. Forfattarna fragade respondenterna om deras samtycke
till ljudinspelning. Respondenterna har fatt information om att resultatet endast kommer att
anvandas for undersokningens syfte.

Till samtliga intervjuer anvéandes intervjuguiden dér forfattarna antecknade, intervjuerna spelades
ocksa in. Fragorna ar stallda pa sadant satt att respondenterna sjalva sammanfattade karnan i
berattelserna och framgangsfaktorer i berattelsen. Respondenterna valde dven ut de tre mest
betydelsefulla framgangsfaktorerna ur sina berattelser Intervjuguiden hade en punkt for
aterkoppling av upplevda styrkor till respondenterna.

Barn och uthildningsforvaltningens direktor och dess utvecklingsledare kontaktades for att fa ett
overgripande helhetsperspektiv av kundorientering. Skoldirektéren och utvecklingsledaren
intervjuades med samma uppldgg som de o6vriga respondenterna samt skattade grad av
kundorientering. Sammanlagt intervjuades tva foraldrar, fyra pedagoger, en forskolechef, en
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skoldirektor och en utvecklingsledare pa barn och uthildningskontoret, sammanlagt blev det nio
respondenter.

3.4.3 Skattning

Alla respondenterna fick efter intervjun skatta pastaendena om grad av kundorientering utifran
egen uppfattning. Malgruppen foraldrar skattade pa ndojdhets och behovsdimensioner.
Forskolechef och de fyra pedagogerna skattade pa alla tre dimensionerna. Skoldirektdren skattade
ledningsdimensionerna.

3.5 Analysmetod

¢ Analys av respondenternas egenidentifierade
framgangsfaktorer

- Respondenterna identifierar famgangsfaktorer under intervjun

¢- Tematisering av framgangsfaktorer presenteras i fiskbensdiagrammet

e- Fem teman synliggors

« Overgripande analys av all empiri inklusive steg 1 med tilléigg\
for:

e- Dokument

e- Skattning

- Systematiskt arbete for kundorientering

e- Tankar kring kundbegreppet

- Hela intervjuerna

e- Forfattarnas aterkoppling om styrkor till respondenterna under Al intervjun J

e Tillampning av Luckstamodellen

Figur 3.2. Analysforfarandet.

3.5.1 Analys av dokument

For att analysera dokumenten har centrala begrepp tagits fram utifran litteraturen och begreppen
har delats upp i kategorier vilket &r i enlighet med Hartman (2004). Ett forsta steg att reducera
datamaterialet ar genom kategorisering (ibid). Forfattarna har letat efter de begrepp som ar mest
framtradande och forekommer ofta. Utifran litteraturgranskningen definierades nio omraden fran
forskningen kopplade till begreppet kundorientering, dessa har legat till grund fér dokument-
analysen se Tabell 3.3.
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Kategorier som varit till grund for dokumentanalysen
Kundfokus

Orientera sig efter kundbehov

Efterfraga kundbehov och synpunkter fran kund

Skapa forutsattningar for medarbetares goda kundbemétande
Processorientering

Kundorienterat ledarskap

Mal kopplat till kund

Matetal med kundperspektiv

Samarbete med kund

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

Analysen av dokument gjordes pa foljande satt. Med de nio kategorierna som grund lastes ett
dokument i taget. Efter varje genomlasning diskuterade forfattarna innehallet i dokumenten
tillsammans och darefter plockade fram exempel kopplat till varje kategori. Detta upprepades vid
alla nio dokument.

3.5.2 Analys av intervjuer

Intervjuerna bygger pa Al metodik vilket innefattar att respondenterna gjorde en egen analys av
de viktigaste framgangsfaktorerna under intervjun. Aven forfattarna gjorde en analys under
intervjun genom att sammanfatta de styrkor som forfattarna hérde respondenterna tala om. | ett
forsta steg sammanstalldes alla framgangsberattelser for kundorientering utifran anteckningarna i
intervjuguiden och ljudinspelningarna. Alla framgangsfaktorer noterades pa intervjuguiden och
sammanstalldes till en lista se Bilaga D. | ett andra steg lyssnades ljudinspelningen av ytterligaren
en gang och forfattarna laste anteckningarna for att plocka fram citat kring framgangsfaktorerna.
Da Dberattelserna och framgangsfaktorerna var sammanstallda analyserade forfattarna
respondenternas tankar kring kundbegreppet och hur respondenterna arbetar med kundorientering
pa Lucksta forskolor. Skattningen sammanstélldes och medelvéarde berdknades for varje fraga
samt for de tre dimensionerna.

3.5.3 Analys av helheten

Det andra steget i analysen var mer Gvergripande utifran all den samlade empirin, det vill saga
respondenternas egenidentifierade framgangsfaktorer (steg 1), hela intervjuerna, forfattarnas
egenanalys fran intervjuerna, forfattarnas aterkoppling till respondenterna under Al intervjun,
samtliga respondenters resonemang kring kundbegreppet. Skoldirektorens, utvecklingsledarens
samt forskolechefens tankar om systematisk arbetssétt nar det galler kundorientering. Aven
empiri fran dokumenten och skattningarna togs med i helhetsanalysen.

3.6 Validitet och reliabilitet

Yin (2006) och Bryman (2002) diskuterar validitet och reliabilitet i kvalitativa studier. For att 6ka
validiteten i studien har flera olika kéllor anvants, dokument, intervju och skattning. Vid tolkning
och sambandsforklaringar &r det viktigt att forklaringarna har beldgg och att olika faktorer tas
med i bedomningen for att 6ka validiteten. Den interna validiteten 6kar genom att jamfora olika
monster med varandra, bygga upp forklaringar, ta upp rivaliserande forklaringar och anvénda
logiska modeller. For att undvika att dra ohallbara slutsatser ar det darfor viktigt att beakta
samma fenomen ur olika hall vilket gors i denna studie genom att anvanda olika datakéllor.
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Genom att studien endast studerar ett fall ar det svarare att séga nagot om resultatet, att samma
foreteelser géller for andra forskolor.

Reliabilitet handlar om studiens tillforlitlighet, det géller att utforma en bra dataunderséknings-
design som gor att studien kan upprepas (Bryman, 2002; Yin, 2006). Hog reliabilitet innebar att
studien inte paverkas av slumpmaéssigheter eller andra tillfalligheter utan sékert méater studien det
den avser att mata (Wedin & Sandell, 2004). Genom en noga planerad arbetsprocess i bade
kvalitativa och kvantitativa studier kan hogre reliabilitet uppnas (ibid). For att en annan forskare
ska kunna géra om samma undersokning ar det viktigt att tillvagagangssattet finns dokumenterat.
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4 Resultat

Resultaten presenteras utifran de olika datakallorna. Vi redovisar intervjuerna och skattningarna och till
sist dokumenten. De efterfragade beréattelserna om kundorientering presenteras i sin helhet samt de
framgangsfaktorer som av respondenterna ansags vara mest betydelsefulla. Synen pa kundbegreppet,
systematiken kring arbetet med kundorientering presenteras i samband med intervjuerna.

4.1 Intervjuer

4.1.1 Respondenternas tankar om kundbegreppet

Alla respondenter &r bekvdma med att resonera kring kundbegreppet. Forskolechefen beskriver
att de anvénder sig av en modell ndr de tadnker kring hur de mdoter kundens behov och
forvantningar se Figur 4.1. Kérnan ar det uppdrag som alla forskolor har och dérutéver har
foraldrar och omgivning forvantningar pa forskolan som bygger mycket pd det goda rykte
forskolan har. Férutom att mota behov och forvantningar vill forskolan 6veraska, ge det dar lilla
extra som de Kkallar for meritvérde.

Uppdraget

Forvantningar

\ Meritvarde - det dar lilla extra

Figur 4.1. Hur forskolan ser pa uppdraget, féraldrarnas forvantningar och meritvarde.

| intervjuerna tillfragas respondenterna vad de tanker om kundbegreppet, tankarna presenteras i
Tabell 4.1 nedan. De menar att ordet kund kénns naturligt att anvanda. De ser kunden som nagon
de ska serva pa basta sétt. En av pedagogerna sager “Vi ska ge kunden det lilla extra och det dr
en tjusning att fa arbeta sa”. Oftast pratar pedagogerna om foréldrarna nar de pratar om kund
men pa direkt fraga vem som &r deras kund sager de barnen och foraldrarna. | intervjuerna fram-
kommer det att forskolan gor allt for att fa en bra relation med sina kunder. Begreppet kund
anvands mindre nar relationen val ar etablerad. De menar att innebdrden i begreppet kund &r den
de &r till for och en av forildrar uttrycker det som “det & mitt barn som ar kund, det ar barnen
verksamheten dr till for men inte kund som i kop och sdlj”.
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Tankar om kundbegreppet

Naturligt

Fungerar bra, har vi inga kunder har vi inget jobb

Vi vet vem vi ar till for

De vi ska serva

Det ar inte ordet som ar viktigt utan forsta vem man ar till for
Viktigt med bra relation till kund

Lar kanna pa individniva

Lagger vikt vid att mota kunden “dar den ar”

Ett synsatt dar vi ska var sa bra som majligt for vara kunder

Tabell 4.1. Respondenternas tankar pa kundbegreppet.

Aven skoldirektoren menar att det blir mer och mer naturligt att anvanda ordet kund. Vidare
menar han att

Vi har olika kunder pa olika satt beroende pa vart vi befinner oss i organisationen. Kunden
langst ut ar barn, elever och vardnadshavare, det ar det inget tvivel om. Vi pa barn och
utbildningskontoret ser cheferna, rektorer och forskolechefer som kund.

Auvslutningsvis sager skoldirektéren ”For mig ar kund ett synsatt dar vi ska vara sa bra som
majligt for vara kunder .

4.1.2 Systematik i arbetet med kundorientering

Forskolechefen tillfragades forutom om hennes syn pa kundbegreppet om hur de arbetar
systematiskt med kundorientering. De arbetar enligt laroplanen och Lucksta fdrskolors
verksamhetsplan samt anvander sig av ett arshjul for uppféljning och utvérdering, se Bilaga E. |
arshjulet finns aktiviteter inlagda dar de efterfragar foraldrars och barns behov och synpunkter.
Forutom den foraldraenkat som distribueras av barn och uthildningsférvaltningen gor de tva egna
for att f en djupare forstaelse for vad som &r viktigt for foraldrarna. En av enkaterna ar en
kvalitetslista som foraldraradet har skapat déar de har listat vad som &r viktigt for god kvalitet.
Bade foraldrar och pedagoger skattar kvalitetslistan, vad som fungerar bra och vad som behover
utvecklas. De har ocksa undersokt vad som kéannetecknar en pedagog nar hon &r som bést. En 5
arig flicka svarade “om fiéken tinker att hon dir bra sd dr hon det”. Enligt arshjulet inhamtas
information fran kunder och medarbetare innan planering for verksamheten for att sedan foljas
upp och sa rullar arshjulet pa. Varje ar tydliggor forskolechefen vision, uppdrag vérderingar och
forhéllningssitt for alla medarbetare med stod av sin sol”, en visualisering av hur hon vill
fungera som ledare. ”Solen” ger stod for att prata om; 1 Bra resultat N6jda Kunder, 2 Vision, 3
Engagemang, 4 Kreativa och flexibla, 5 Styrkor, 6 Kommunikation, 7 Kunskap, 8 Trygghet, 9
Delaktighet, 10 Utmaningar, 11 Mdjligheter och 12 Informerad.

4.1.3 Berattelser som visar pa ett gott exempel av kundorientering

En foralders beréttelse: Forskolan har sma bocker som dokumenterat mitt barns vardag, jag som
foralder far folja vad som hander under dagen pa forskolan med sma beréttelser och bilder. Jag
tycker att det dr sa haftigt att personalen har tagit sig tid att skriva saker om min dotter som jag
annars skulle ha missat eftersom jag inte & med barnen hela dagarna. Det kan vara nér de har lart
sig nagot nytt eller nar de gjort nagonting roligt. Boken fick dottern med sig nar hon slutade pa
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forskolan och borjade pa skolan. Vi tittar ofta i den tillsammans. Det &r en sa god kéansla att de
tog sig tid, att de verkligen sag mitt barn, det skapar stort véarde for oss pa langsikt.

En foralders berattelse: Det har dr en forskola som ar valdigt duktig pa att se till de olika barnens
behov och anpassa sig efter det, de sager till och med h&r behandlar vi alla olika”. Ett exempel
pa att de ser barnens olika behov &r nar ett av mina barn som hade stort somnbehov och behévde
sova mer &n de andra barnen. De var helt ok for personalen, dottern fick sova nar hon behdvde
och hon fick sova ute. Forskolans personal var flexibla och lyssnade in dagsbehovet och
anpassade sig efter det. De har lyssnat in foraldrarnas tankar om att barnen ska vara ute mycket
och forskolan planerar mycket uteaktiviteter. Jag har kdant mig sedd och bekréaftad som foralder,
jag som foralder vet bast vad mitt barn behover. De lyssnar verkligen och anpassar verksamheten
efter barnens behov. Jag kanner mig delaktig, vi foraldrar tillats vara nara verksamheten for att vi
vill.

En pedagogs beréttelse: Vi pedagoger &r bra pa att ge foraldrar och barn det dar lilla extra. Ett
exempel ar det senaste foraldramaotet som vi la valdigt mycket krut pa. Var malsattning ar att alla
ska komma darfor att det ar viktigt att alla foraldrar far information om hur férskolan tanker och
hur planen ser ut. For oss &r det viktigt att alla foraldrar kénner sig delaktig, foréldrarna ar en stor
resurs, en tillgang for var verksamhet. Jag forstar att om alla ska komma pa ett och samma méte
kan vara svart, darfor gar tankarna i att vi pedagoger ska filma matet s de fordldrar som inte var
med kan titta pa filmen efterat. Vi har fatt chansen att ga en skraddarsydd retorikutbildning darfor
att vi tycker att det ar sa viktigt att informera pa ett bra satt. Hela personalstyrkan har fatt en
grundldggande retorikutbildning men de pedagoger som ville fick valja att fordjupa sin
retorikkunskap och de ar nu spjutspetsar inom omradet, och andra kollegor har spetskompetens
inom andra omraden och det ar sa vi kompletterar varandra. Bra fordldraméten ar viktigt for oss,
vi planerar noga och vi har till och med funderat pa att till nasta gng kdra genrep. Senaste
foraldramatet var en hojdpunkt darfor att det ar valdigt uppskattat av foraldrarna. Vi far valdigt
mycket positiv feedback, vi far en kick av foraldramatet, vi kanner oss proffsiga. Det ar roligt att
fa ge det dar lilla extra. Att planera saker tillsammans gor att personalgruppen sammansvetsas.

En pedagogs beréttelse: En av foraldrarna som har sitt barn 15 timmar pa forskolan signalerade
till foraldraradet att det inte kindes sa bra nar hon hamtade sitt barn. Hon skulle hamta klockan
14.00 och det var precis mitt i mellanmalet, det kdndes som hon stérde. Nér de kom till en av
pedagogernas kannedom sa hon, vilken tur att nagon sager till for da kan vi gora nagot at det. Det
ska alltid k&nnas bra att ldmna och hdmta barnen hér hos oss. Fdrskolan bjdd in alla foréldrar som
har barn pa forskolan 15 timmar per vecka. Pedagogerna borjade motet med att tacka dem for att
de hade tagit upp synpunkten och ber om ursédkt att det hade blivit tokigt. Sen diskuterade de
tillsammans fram en 16sning som skulle k&nnas béttre. Foréldrarna och pedagogerna bestdmde
tillsammans att forskolan skulle ata mellanmal senare, sa att hamtningen kunde ske pa ett béttre
satt. Det har blev sa bra dels for att fordldrarna séager till nar nagot inte kanns bra och dels for att
vi kan agera snabbt. Vi tog emot synpunkterna pa ett bra satt, vi forsvarade oss inte, vi tog de pa
allvar och vi hittade tillsammans en ldsning.

En pedagogs berattelse: En pedagog beréttar att de fatt kritik pa tidigare foraldramote sa en host
tankte de att nu ska det minsann bli béttre. De ville gbra ett mdte som ingen ville missa, en
“snackis”. De bestéimde sig for att ge fordldrarna en upplevelse om vad deras barn fatt géra under
aret. Pedagogerna visar upp forskolans verksamhet med olika teman i olika rum. De fixade och
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grejade i lokalerna, de kladde ut sig och gjorde allt de kunde komma pa for att verkligen skapa en
upplevelse. Barnen guidade sina forédldrar runt i forskolan och fick stolt visa, berédtta vad de
jobbat med. Foraldrarna fick med sig en egen upplevelse, av vad barnen gor i vardagen.
Foraldramotet blev en héjdpunktsupplevelse for oss for att vi kanner att foraldrarna verkligen vill
komma, att motet skapar varde for foraldrarna. Dessutom var det sa harligt att se hur stolta
barnen var nér de visade upp vad de gjort.

En pedagogs berattelse: Har &r en pedagog som brinner for att alla foraldrar ska fa information
pa ett satt som passar just dem sa att de kan vara delaktiga, hon vill verkligen na ut till alla. Vi
vill mota alla dar just de &r. Hon beréttar om det senaste foraldramotet som de forberedde valdigt
noga. Pedagogerna diskuterade vad vi ville formedla, vad behéver foraldrarna fa information om
for att kénna sig trygga och ndjda. Retorikutbildningen bidrog till att vi kdnde oss proffsiga och
stodet fran chef och foraldraradet gjorde oss trygga. Wow vilket foraldramote det blev, det spreds
att pedagogerna vet vad de haller pA med och de verkar tycka om vad de gor. Berattelsen &r en
hojdpunktsupplevelse for att och vi pa ett proffsigt sétt kunde formedla vad vi gor pa dagarna. Vi
skapade intresse och vi nadde ut med information. Nar vi berattar for andra blir det sa tydligt, vi
kanner oss sa stolta dver verksamheten. Vi har lart oss nytt och vuxit bade i var roll som pedagog
och som manniska.

Forskolechefens beréttelse: Det &r viktigt med bra information till féréldrarna, men vi alla vet att
information kan ges pa olika satt. Jag kommer ihag att vid ett tillfalle nar pedagogerna skulle ge
foraldrarna information, som inte var sa positiv. En av pedagogerna fick positiv aterkoppling och
den andra pedagogen negativ aterkoppling fran foraldrarna trots att de gav samma information.
Den pedagog som fick positiv aterkoppling hade arbetat pa forskolan lange och var val in forsatt i
forskolans vardegrund och forhallningssatt. Pa forskolan tanker vi att det ar viktigt att samarbeta
med foraldrarna, vi ser dem som en resurs i vart arbete med barnen. Métet med foraldern var en
hojdare da pedagogen lyssnade in foraldern, visade gott bemétande, bra tonfall och formulerade
sig pa ett bra satt. Motet blev bra bade for foraldern och for pedagogen. Det har kunde vi lyfta
som ett gott exempel for att lara av varandra i hur vi kan formedla information pa ett bra satt.

Skoldirektorens beréttelse: Skoldirektoren berattar att nar han borjade sin tjanst for fyra ars
sedan gick han ut och besokte alla forskolor, grundskolor och gymnasier for att lara kanna
verksamheterna och rektorerna, de som &r hans narmsta kunder. Under bestken upptéckte han ett
otroligt stort engagemang fran alla larare och pedagoger, men upptackte &ven att
gymnasieeleverna var stolta och glada 6ver vad de far lara sig i exempelvis entreprendriellt
forhallningssatt. Direktoren funderade 6ver hur kan vi synliggora allt positivt som finns inom
skolan? Det var ar starten till barn och utbildningsférvaltningens gala Framtidsmyran, som lyfter
goda pedagoger! Ett projekt drogs igang for tre ar sedan dar gymnasieeleverna sjalva ar med och
utformar konceptet med stdd fran en projektgrupp fran forvaltningen. Syftet med Framtidsmyran
ar att eleverna och personal sjalva far nominera larare och skolledare som de tycker ska aras pa
denna gala. Forsta aret var det 200 deltagare, andra aret var de 400 deltagare och i ar 2014 var det
700 deltagare. Vilken genomslagskraft, eleverna blir proffsigare pa att anordna och eleverna
sjalva & med och upptrader. Eleverna ordnar sa att lokala kanda manniskor star som prisutdelare
vilket lyfter hela galan till en hogre niva. Med i juryn finns representanter fran elever, fackliga
organisationen, skolledarna och skolutvecklingsenheten.
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En utvecklingsledares beréttelse: Det har var pa en skola dar en pojke i klass 4 haft en réatt stokig
skolgang. Lararna hade under arens lopp forsokt bjuda in bade mamman och pappan men lararna
hade bara traffat mamman. Rektorn tankte att det var viktigt att se bada foraldrarna som resurs
och gav sig inte forran rektorn hade fatt pappan att komma till skolan. Rektorn var noga med att
lyssna in pappans tankar och domde inte utan bad pappan beratta om sin egen skolgang och
forsokte verkligen forstd familjen situation. Rektorn efterfragade vad som hade fungerat bra for
pappan i skolan. Rektorn motte pappan dér han var, lyssnade in pappan utan att ddma och pappan
kunde fa vara delaktig. Tillsammans kunde pappan, mamman och skolan ge pojken en betydligt
battre skolgang. Det har blev en hojdpunktupplevelse darfor att vi fick forstaelse for varandra.
Pappan blev delaktig i sonens skolgang och det blev battre i skolan for pojken. Rektorn fick
bekraftat att foréldrarna ar en resurs i skolan och att helhetssyn ar viktigt.

4.1.4 Framgangsfaktorer och styrkor

Fran intervjuerna har vi hamtat framgangsfaktorer for kundorientering utifran respondenternas
berattelser. Respondenterna valde dven ut de tre mest betydelsefulla framgangsfaktorerna ur sina
berattelser, de ar presenterade i Tabell 4.2 nedan. De mest betydelsefulla framgangsfaktorerna
som de flesta respondenterna valde var, engagerad personal samt att personalen efterfragade
barnens och fordldrarnas behov och synpunkter. Alla respondenterna lyfte pa nagot satt
vardegrunden, sattet att tinka som betydelsefullt.

De mest betydelsefulla framgangsfaktorerna for kundorientering pa

Lucksta forskolor

Foraldrar Pedagoger Forskolechef
Hela personalgruppen ar Engagerad och kunnig personal | Forskolans forhallningssatt, vi
engagerad Alltid ett gott bemotande for vill garna ge det dar lilla extra

Chef ger forutsattningar (tid och
resurser)

Man gor de med gladje
Forskolan har en vardegrund dar
alla behandlas olika efter behov
Engagerad personal

Personalen ser till barnens behov

alla, det vill sdga gott vardskap
Att vi vill ge foraldrar och barn
det dar lilla extra, vi tanker
mycket pa det

Engagemang

Positivt tankande, det ar mojligt
Bra pedagogisk ledare ger en
trygghet

Ledarskapet

Samverkan med foraldraradet
Pedagogerna, bra arbetslag, bra
oppet klimat

Chef och medarbetare, vi gor
det tillsammans

Det finns en flexibilitet, att
anpassa verksamheten
Engagemang, vardskap och
bemotande

Tydlighet i vision; mal,
uppdrag, krav, forvantningar
Viljan att beratta pa ett bra
satt for fordldrarna

Att ha ett positivt klimat

det vill sdga en god

relation till fordldrarna

Tabell 4.2. De mest betydelsefull framgangsfaktorerna kopplade till Lucksta forskolor.
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Under intervjun aterkopplade forfattarna styrkor i respondenternas berattelser. Dessa styrkor ar
sammanstallda nedan i Tabell 4.3.

Behandlar alla olika efter behov Engagerad personal

Alla har en vilja att standigt bli battre Lyhordhet for kundbehov

Gemensamt forhallningssatt Stort engagemang

Tillit Forskolan har ett tydligt kundperspektiv
Vill géra nytta for ndgon annan Delaktighet, alla bidrar

Satser pa en bra relation med foraldrar Vi har en tydlig kultur

Goda relationer mellan foraldrar, barn, personal och  Chef och medarbetare tanker, vi gor det har
chef tillsammans

Forskolans engagemang Duktiga pa att lyssna in foraldrar

Sattet att tanka Personalen ser barnen

Berattar med stolthet och gladje Gladje

Tabell 4.3. Forfattarnas aterkoppling av respondenternas styrkor i sin berattelse

4.2 Skattning — grad av kundorientering

| den sjélvskattning av kundorientering med en skala fran 1 till 5 som utfordes av tva foraldrar,
fyra pedagoger och forskolechefen, ligger medeltalet for nojdhetsdimensionen pa 4,9 (se Tabell
4.4) och behovsdimensionen pa 4,8 (se Tabell 4.5). Skattningen visar att foraldrar, pedagoger och
forskolechef anser att Lucksta forskolor har en hég grad av kundorientering. Tabellerna nedan
visar medeltalet pa varje fraga inom noéjdhets- och behovsdimensionen.

Nojdhetsdimensioner

Personal pa forskolan tycker att det ar latt att mota alla barn och foradldrar med ett leende 4,7
Personal pa forskolan tycker att det ar trevligt att komma ihag alla barn och foraldrars namn 5,0
Det kanns naturligt for personalen att kdnna empati for alla barn och foraldrar 4,9
Personalen pa forskolan tycker om att snabbt svara upp mot barnens och féraldrarnas behov 5,0
Personalen pa forskolan tycker att det ar tillfredstallande att gora barnen glada 5,0
Personalen pa forskolan uppskattar verkligen att ta hand om barnen 5,0

Tabell 4.4. Skattade medelvardet pa frdgorna inom nojdhetsdimensioner i kundorientering skala 1-5.

Behovsdimensioner

Personalen pa forskolan forsoker hjalpa barnen att na sina mal 5,0
Personalen pa forskolan nar sina mal genom att géra barnen och féraldrarna nojda 4,6
Personalen pa forskolan efterfragar det som ar viktigt, behov som barn och féraldrar har 5,0
Personalen pa foérskolan har ett problemldsande forhallningssatt mot barn och foraldrar 4,7
Personalen pa forskolan har alltid barnens béasta i forsta hand 4,9
Personalen pa férskolan har kompetens att svara pa barns och foraldrars fragor 4,7

Tabell 4.5. Skattade medelvardet pa fragorna inom behovsdimensioner i kundorientering, skala 1-5.
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Skattning av barn och utbildningsforvaltningens lednings kundorientering besvarades av
skoldirektoren, forskolechef samt tre pedagoger. En pedagog svarade inte pa fraga 1 och 6 i
ledningsdimensionen. Medeltalet for ledningsdimensionen ar pa 4,3. Tabell 4.6 nedan visar
medeltalet pa varje fraga.

Stammer standigt av att forskolans policy och processer inte orsakar problem fér barn och ' 4,0
foraldrar

Ser standigt till att personalen gor sitt basta for att tillfredsstéalla barnen och féraldrarnas behov 4,8
Tanker ur barnens och foraldrarnas synvinkel nar stora beslut ska tas 4,0
Planerar att halla hog kvalitet utifran forstaelse for barn och foéraldrars behov 4,8
Beddomer barnens och féraldrarnas tillfredstallelse kontinuerligt, N6jd Kund Index 4,8
Foljer upp barnen efter forskoletiden 3,5
Bryr sig verkligen om barnen och foéraldrarna 4,4
Har organiserat forskolan efter barnen och foraldrarnas behov 4,2

Tabell 4.6. Skattade medelvardet pa fragorna inom ledningsdimensionen i kundorientering, skala 1-5.

4.3 Dokument

Dokumenten visar foljande géallande omradet kundorientering. I Sundsvalls kommuns Mal och
resurs plan for 2013-2014 (MRP) undviks begreppet kund. Det finns en argumentation for att det
ar viktigt att anvanda ordet medborgare och inte kund. Det &r skillnad pa hur man ser pa kund-
begreppet i de olika politiska partierna.

Sundvalls kommuns styrprinciper som ar beslutade av kommunens direktion, foérvaltnings-
direktorer och VD for bolagen, ar tydligt kundorienterade, “Jag gor det som skapar varde for
kunden — idag och i framtiden. Beslut tas sa nara kund som mojligt. Alla kunder ar mina
kunder ”.

| skollagen finns beskrivet att “elever, barn och vdrdnadshavare skall inkluderas i det
systematiska kvalitetsarbetet.” och “barn och elever skall ges inflytande 6ver utbildningen.
Skolan ska ha en standig dialog .

| 1aroplanen for forskolan beskrivs det att “verksamheten ska utgd fran en helhetssyn pd barnets
och barnets behov och utformas sa att omsorg, utveckling och lirande bildar en helhet” och det
beskrivs aven att barn far ett reellt inflytande pa arbetssatt och innehall samt att férskolan ska ha
en god relation till foraldrarna.

Sundsvalls kommuns vision “Vi gor det goda livet mojligt” ar det forsta som beskrivs i barn och
utbildningsforvaltningens verksamhetsplan tillsammans med férvaltningens vision “Alltid bdsta
mote for fortsatt larande”. Verksamhetsplanen genomsyras av fokus pa barn och elever
exempelvis “Vdrt arbete ska kinnetecknas av goda relationer, ndra moéten och standig ater-
koppling”. | verksamhetsplanen beskrivs dven en stor utbildningssatsning, vardskapsutbildning
for alla medarbetare inom forvaltningen. Forvaltningen lamnar arligen ut en enkat till samtliga
foraldrar, det finns ett stort fokus pa barnen och foraldrarna.
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Verksamhetsplanen for Lucksta forskolor inleds med en reflektion fran forskolechefen:

Pedagogerna pa Lucksta forskolor ér fantastiska “snickare” som med stor precision bygger var framtid,
sprider stank av néringsrika matematikdroppar. Med engagemang, gladje och kompetens ser de till att
var verksamhet ar som pricken éver livet och att barnen far starka véloljade inre motorer. Tillsammans
med foraldrarna har vi ramarna, barnen fyller dem med innehdll. Pedagogerna héller barnens
kunskapsfonster vidoppna. Foraldrarna lamnar det viktigaste de har deras barn. Det fértroende de ger
0ss ska vi ta emot med storsta respekt och forvalta pa allra basta satt.

Verksamhetsplanen har ett tydligt fokus pa barnen och fordldrarna “Det fortroende de ger oss ska
vi ta emot med storsta respekt och forvalta pa allra basta satt”. Av de 18 indikatorer som finns
beskrivet i verksamhetsplanen &r 12 indikatorer direkt kopplade till barnen som till exempel
“Barn far ldra sig nya saker”. UtOver fOrvaltningens enk&t lamnar Lucksta forskolor ut
ytterligare tva enkater till foraldrarna och arbetet beskrivs i ett arshjul. I arshjulet framgar det att
information och synpunkter inhdmtas &ven fran bland annat foraldrarad, barnrad och
foraldramoten.

| Lucksta forskolors kvalitetsredovisning framgar det att “De behov och intressen som barnen
sjalva pa olika satt ger uttryck for bor ligga till grund for utformningen av miljon och
planeringen av den pedagogiska verksamheten”. Det framgar aven att pedagogerna utvarderar
den egna verksamheten genom observation och barnrdd som exempelvis barnens intresse av
lokaler. Kvalitetsredovisningen beskriver att forskolan ser kunden som en resurs ett exempel
“Fordldrarddet dr en aktiv och engagerad grupp och stor tillgang fOr pedagoger och
verksamheten ”. Forskolan anvander begreppet kund i sin arliga kvalitetsredovisning, “vi gor
ocksa bedémningen att vart samarbete och relation #ll “kunder” fungerar mycket bra”.

Medarbetarenkaten, hallbart medarbetarengagemang (HME) fran 2013 visar pa genomgaende
hoga varden for de tva forskolor, Lucksta forskola och Sérangsbackens forskola, som gemensamt
kallas Lucksta forskolor. HME index totalt ligger pa 89 for Lucksta forskola och pa 97 for
Sorangsbackens forskola. Tabell 4.7 nedan visar Lucksta férskolors resultat.

Lucksta forskola Sorangsbackens forskola

Motivation | 91 97
Ledning 88 99
Styrning 87 95
Totalt 89 97

Tabell 4.7. Resultat av medarbetarenkat HME index pa Lucksta forskolor, maxindex &r 100.

I dimensionen motivation aterfinns pdstdendena “Mitt arbete kdnns meningsfullt” och “Jag lar
nytt och utvecklas i mitt dagliga arbete” samt Jag ser fram emot att ga till arbetet”.

Swedish Institute for Quality, SIQ har i samband med kvalitetsutmarkelsen “Bittre skola 2013”
gjort en grundlig genomlysning av Lucksta forskolor. | aterféringsrapporten fran SIQ beskrivs att
ké&nnetecknande for forskolorna &r verksamhetens kundorientering samt att “Verksamheten har
ett kundorienterat forhallnings- och arbetssatt dar barn, foraldrar, kommun med flera involveras.
Genom olika maétningar, moten och samtal tar de reda pa kundernas behov, krav och
forvantningar .
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5 Analys

| kapitlet analyseras resultaten fran de olika datakallorna intervju, skattning och dokument utifran teori
och syfte. Analysen ar gjord i tva steg, steg 1 utifran de av respondenternas valda framgangsfaktorer och
steg 2 utifran helheten.

Examensarbetets syfte ar att utveckla okad kunskap om kundorientering inom offentlig sektor.
Fran intervjuerna, skattningarna och dokumenten har hamtats framgangsfaktorer och goda
exempel pa kundorientering. | Steg 1 tematiserades respondenternas egenidentifierade
framgangsfaktorer och i steg 2 gjordes en helhets analys utifran all insamlad data. Se analys-
forfarandet i Figur 3.2.

5.1 Respondenternas egenidentifierade framgangsfaktorer

| ett forsta steg identifieras en samhdrighet av de identifierade framgangsfaktorerna och fem olika
teman blev synliga, dessa grupperades i ett fiskbensdiagram se Figur 5.1. Dessa teman visade sig
ha en viss koppling till hornstensmodellen inom TQM. De fem temana som identifierades var;
struktur, arbetssatt, sattet att tanka, séttet att gora och engagerat ledarskap. Respondenterna angav
under intervjuerna ett stort antal framgangsfaktorerna och bland dessa valdes de tre mest
betydelsefulla. De faktorer som av respondenterna bedémdes som mest betydelsefulla &r
gronmarkerade i fiskbensdiagrammet och 6vriga framgangsfaktorerna ar blamarkerade.
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Kvalitetslista
Struktur med
Arshjul
Efterfragar
systematiskt
foradldrars synpunkter
Lyssnar in foradldrar
innan planeringsdagar 2x2
Foraldrarenkat x 3

Arbetar enligt
verksamhetsplanen,
laroplanen

Flexibla
Vill beratta for foraldrar

Anpassar efter behov

Lyssnar in foraldrar

Vi ger det dér lilla extra

All personal i forskolan

Arbetssitt
Flexibilitet »

ar engagerad

Vi ordnar aktiviteter
utifran bamens forslag

Braarbetslag

Samarbete med féraldrarrad

Intresserade foraldrar och barn

Chef och medarbetare,
vigor det tillsammans

Séattet att ténka

Arbetat mycket medvetet
med férhallningssétt
och varderingar

Retorik
utbildning

Positivt tankande

Respekt for allamanniskor

Det ar viktigt att vara tydlig

Inget ”skitprat”
Ténker att detar viktigt att ge det dar lilla extra

Tror att kunden &r viktig i I6sningen
Gillar utmaningar
Stark vilja till utveckling

Losningsfokuserad

Oppet klimat
Vi behandlar alla olika efter behov

Ar aldrig domande

Kunden ar viktig
_|Framgangsfaktore

Ser fordldrar som en resurs
| kundorientering

Gott vérdskap

#ﬁ

Engagemang

Sporrar varandra

Glidje

Alla @r delaktiga

Ger inte upp

<4— Kunniga

Modiga

Sattet att géra

Tar sig tid

Finns inga surpuppor
paforskolan

Tar ansvaret om nagot blir fel

Ser barnens behov

Gott bemétande till alla

Engagerad ledare
Individuell malplan

Ar en forebild for varje medarbetare

Tydlig, rak
Ledarskapshjul

Skapar foru.tsattnlngar Noga med att sittaihop bra team
Tid, resurser

Agerar snabbt . .
Forstaelse for verksamhet

Kanner sina styrkor
och svagheter

Bra pedagogiskt ledare

Har tillit till personalen

Ger personalen mandat

Tydlighet med uppdrag,
forvantningar och krav

Engagerat Ledarskap

Figur 5.1. Diagrammet redovisar framgéngsfaktorer for kundorientering utifran studiens intervjuer . Informanterna fick valja de tre mest
betydelsefulla framgangsfaktorerna, dessa &r markerade med gront Gvriga framgéngsfaktorer som ocksé lyftes i intervjuerna ar bla.



5.1.1 Engagerat ledarskap

Pedagoger och foraldrar uttrycker under intervjuerna att ledarskapet pa forskolorna ar en viktig
framgangsfaktor for kundorientering. En av pedagogerna sager “Férskolechefen ar en
engagerad person och har sadant driv att hela tiden bli battre och battre. Hon ar tydlig och
rak”. Forskolechefen &r en forebild och lever som hon lar vad det géller kundorientering, hon
lyssnar in och méter upp barns och forédldrars behov. Hon &r genuint intresserad av vad som &r
viktigt for kunden. Forskolechefen kommunicerar standigt ut vem férskolan &r till for och vikten
av att lyssna in kunden. Hon séger "Jag vill att pedagogerna ska veta vad kunderna vill ha, det
forvintar jag mig som chef”.

Under intervjuerna framkommer en bild av ledarskapet pa forskolan som har tydliga kopplingar
till det transformativa ledarskapet som ofta lyfts i samband med TQM. Ledaren fungerar sjalv
som forebild och agerar med mod och engagemang samt paverkar évriga medarbetare genom sin
karismatiska framtoning (Yukl, 2012). Forskolechefen beskrivs som en god pedagogisk ledare
som é&r tydlig med vad hon férvantar sig av sin personal och det forhallningssatt som géller pa
forskolan. Pedagogerna menar att den tydligheten skapar trygghet att préva nytt och att vara
flexibla utifran kundernas behov.

Forskolechefens forhallningssatt ar losningsfokuserat och styrkebaserat, hon sager till exempel
“ingenting dr omdjligt” och “hur svdrt kan det vara”. Det stdammer vél éverens med séttet att
tanka inom Appreciative Inquiry (Al) dar styrkor, potentialer och dnskvérda lagen efterfragas
(Whitney & Trosten-Bloom, 2012; Whitney & Trosten-Bloom 2003). Forskolechefen soker det
som fungerar, lyfter goda exempel och ser till pedagogernas styrkor. Det ér tillatet att “sticka ut”
vara spjutspetsar. Det har forhallningssattet marks ocksa i sammansattningen av arbetslagen. En
pedagog séger “chefen sdtter ihop bra arbetslag” allas styrkor kommer till sin ratt vilket liknar
de styrkebaserade team som Whitney och Trosten-Bloom (2012) beskriver.

Forskolechefen arbetar konsekvent med delaktighet och visar stor tillit till personalen. I en av
berattelserna sager en pedagog att de har mandat att kalla ihop foraldrar till ett mote for att reda
ut ett missnoje. Det finns en stark 6nskan om allas delaktighet, forskolechefen sager att “om inte
alla kommer med pd planeringsdagarna sd dker vi inte” och “utan pedagoger dr jag ingenting”.
Tanken om delaktighet ar central inom ledningsfilosofier som TQM (Bergman & Klefsjd, 2007)
och lean (Liker, 2009).

5.1.2 Struktur

Forskolans har en tydlig struktur for sitt arbete med att efterfraga kunders behov och synpunkter
samt att planera och félja upp utifran kunden. Att arbeta systematiskt med kvalitet finns bland
annat beskrivet i Bergmans och Klefsjos (2007) hérnstensmodell for offensiv kvalitetsutveckling
och SIQ modell for kundorienterad verksamhetsutveckling. Under alla intervjuer har strukturen
framkommit som en framgangsfaktor for kundorienteringen. Forskolechefen beskriver hur de
systematiskt arbetar med att samla in vad kunderna har fér behov och férvantningar samt vad de
tycker ar viktigt for en god kvalitet i férskolan Hon beréttar i intervjun att de foljer ett arshjul, se
Bilaga E, dar foraldraenkater skickas ut i borjan av aret for att sedan ligga till grund for
verksamhetens planering och behov av kompetensutveckling. Foraldraenkaterna anvands ocksa
for uppfoljning, utvardering for att utveckla och forbattra verksamheten tillsammans med
foraldrarna. Under intervjuerna med bade forskolechef och pedagoger framkom det att

-37-



foraldrarna har gjort en kvalitetslista dver vad de tycker ar bra kvalitet i forskolan. Kvalitetslistan
anvands systematiskt och aterfinns i arshjulet. Kvalitetslistan ar en av de enkaterna som
forskolan anvander. Forskolechefen beskriver ocksa att hon en gang per ar tydliggor for all
personal hur hon vill fungera som ledare och vad hon forvantar sig av sina medarbetare. Det
finns ocksa en systematik i det pedagogiska ledarskapet och i enlighet med arshjulet planerar
forskolechefen regelbundet in besok pa avdelningarna sa kallade verksamhetsdagar. Hon menar
att “det skapar en trygghet i att de vet nér jag kommer”.

Det mycket aktiva foraldraradet som samtliga respondenter namner som en framgangsfaktor
traffas cirka en gang per manad och chefen deltar en gang pa varen och en gang pa hosten samt
att hon eller nagon annan i personalen kallas vid behov. Bade foraldrar och personal har god
kannedom om verksamhetsplan och laroplan for forskolorna. Planerna bidrar ocksa till det
systematiska arbetssattet som finns pa férskolorna.

5.1.3 Arbetssatt

Forskolans arbetssétt ar att standigt efterfraga kundernas behov vilket flera respondenter lyfter i
intervjuerna som en av sina framgangsfaktorer. De inhdmtar information fran foraldrarna genom
bland annat tidigare namnda enkater, foraldrarad och barnrad samt i vardagen. Ett exempel pa att
lyssna in kunderna i vardagen &r att innan de ska ivag pa planeringsdagar lagger de en lista vid
fredagsfikat dar foraldrarna kan komma med idéer och forslag. Ett annat ar nar barnen kommer
med forslag pa aktiviteter till exempel att grilla korv i skogen sa ar férskolan flexibla och méter
upp barnens 6nskemal samtidigt som de ser till att anpassa aktiviteten till laroplanen.

Forskolechefen beskriver en standig nyfikenhet med att forsta kunden, utifran att manga kunder
séger att "den pedagogen dr en pdrla” intervjuades barn och foréldrar om hur & man nar man ar
en parla det vill sdga hur &r en pedagog nédr hon ar som bast. Lucksta forskolors arbetssétt
stdammer vél dverens med det Bergman och Klefsjo (2007) beskriver kring hornstensmodellen
och 7’sitt kunden i centrum”. Genom att efterfriga kundernas behov har de dven vil underbyggda
beslutsunderlag vilket dr en viktig del i att kvalitetsarbetet och hornstenen “basera beslut pa
fakta” (ibid).

Att “arbeta med stindiga forbittringar” #r ytterligare en av hornstenarna fran Bergman och
Klefsjo (2007).som respondenterna betonar som en framgangsfaktor Forskolechefen berattade att
nagra pedagoger vid sista fordldramotet hade sagt att “nésta gdng ska vi ha ett genrep”.
Pedagogerna forsoker hela tiden bli battre for att mota foraldrarna pa bésta satt. Ett exempel pa
detta &r att forskolechefen ordnade en retorikutbildning och utbildningen har gjort att
pedagogerna kéanner sig tryggare och sakrare, de kan lagga fram information pa basta satt for att
foraldrarna ska ta till sig och forsta det pedagogerna formedlar.

Forskolorna har ett arbetssétt som stimulerar samarbete med kunden man skulle kunna prata om
ett partnerskap vilket stods av manga forskare (Vargo & Lusch, 2004; Paarlberg, 2007; Sousa &
Coelho, 2013). Mycket tid laggs ned pa foraldramdtena for att involvera kunderna. En pedagog
beréattar att responsen fran foraldrarna blev “vilket fordldraméte, proffsigt men framforallt
lattforstaeligt ”. Forskolechefen sager “jag var sd stolt éver dom att jag ros”. Vidare berattar
forskolechefen att de har sa haftiga och underhallande foraldraméten att hon maste informera
foraldrarna om att detta ar ett foraldramote, annars tror foraldrarna att forskolan inte har nagra
foraldramdten. For att sa manga som mojligt ska kunna ta del av fordldramétet planeras det infor
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nasta mote att videofilma for att na ut till alla. Férskolan har en standigt driv att hela tiden
utveckla sin verksamhet och att bli béttre. Bergman och Klefsjo (2007) menar att kundernas krav
Okar och andras vilket gor det av stort vérde att folja med i utvecklingen. Forskolechefen berattar
att de har markt att foraldrarnas 6nskemal har forandrats och darfor arbetar de med att standigt
utvecklas, standigt bli lite battre.

En av framgangsfaktorerna i Lucksta forskolors kundorientering ar samverkan med foraldrarna.
Under intervjuerna framkommer det att férskolan ser féraldrarna som en resurs. Detta tankesatt
stodjs av Vargo och Lusch (2004) som anser att kunden &r en resurs for organisationer, att
méanniskors kunskap ar viktig, att kompetensen ska tas tillvara i organisationen och att
forutsattningar ska skapas for att tillsammans skapa varde. Ljungberg och Larsson (2012) skriver
aven de att kunden och organisationen skapar varde tillsammans.

Yiterligare en framgangsfaktor ar att forskolechefen satter ihop bra arbetslag for att fa val
fungerande team. Teamen formas efter pedagogernas styrkor och barngruppens behov. Innan
beslut tas om forandringar i personalgruppen kontaktar forskolechefen foraldraradet for att skapa
delaktighet och for att foraldraradet ska kunna paverka innan beslut tas.

5.1.4 Sattet att tdnka

Under intervjuerna framkom det att forskolans varderingar och forhallningssatt ses som en
framgang for deras kundorientering. Forskolechefen sager att Vi har jobbat viildigt mycket med
vart forhallningssétt till exempel sattet att tanka om kunden”. Nagra av de framgangsfaktorer
som synliggors i fiskbensdiagrammet under sittet att tdnka” &r, att tdnka positivt, tro att
foraldrarna ar viktig i 16sningen samt att personalen pa Lucksta forskolor tanker att det ar viktigt
att ge det dar lilla extra. Forskolechefen forhallningssatt med att vara tydlig med forskolans
uppdrag vilka forvantningar hon har pad medarbetarna och krav ar ndgot pedagogerna lyfter som
framgangsfaktorer. Bergman och Klefsjo (2007) menar att ledarskapet ar en avgérande faktor for
att astadkomma en stodjande kultur i organisationerna vilket bade styrks av bade
respondenternas tankar kring forskolechefens ledarskap men &ven av att forskolechefen berattar
att hon varije ar tydliggor hur hon vill fungera som ledare. Hon tydliggor 6nskat forhallningsstt.

5.1.5 Sattet att gora

Respondenterna lyfter under intervjuerna flera beteenden i hur pedagogerna gor och beter sig i
arbetet och vilka de anser ar framgangsfaktorer for sin kundorintering. Fiskbensdiagrammet i
Figur 5.1 synliggor pedagogernas beteenden, sétt att gora” detta anses vara ett kundorienterat
beteende enligt Pompakorn och Patterson (2010). Pedagogerna é&r flexibla och anpassar
verksamheten efter behov samt tar ansvar om nagot blir fel. Flera pedagoger pratar om det goda
vardskapet vilket stimmer val 6verens med det kundorienterade beteendet som Pompakorn och
Patterson (2010) beskriver. Under intervjuerna framkom det att pedagogerna ser forskolechefen
som en forebild och forskolechefens beteenden har spridit sig i organisationen. Yukl (2012)
menar att den transformativa ledaren fungerar som ett féreddome, agerar i enlighet med 6nskade
beteenden och att ledaren agerar som en forebild och agerar med mod, engagemang och paverkar
sina medarbetare.
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5.2 Analys av helheten — intervjuer, skattning och dokument
Analys steg tva baserar sig pa all empiri. Centralt i foregdende analys som bygger pa
respondenternas framgangsfaktorer var att forskolans ledarskap stodjer och stimulerar kund-
orientering. Aven medarbetarnas delaktighet och engagemang ses som en framgangsfaktor
liksom forskolans strukturerade arbetssatt. Inom TQM &r det viktigt att se till helheten och att
delarna synliggdrs menar Bergman och Klefsjo (2007), vilket denna analys har som intention att
gora. Under helhetsanalysen i steg 2 identifierades fyra centrala dimensioner for kundorientering
och dessa sammanstalldes i en modell, se Figur 5.2, dessa ar: ledarskap, kultur, systematik och
motivation. P4 de fyra centrala dimensionera har forfattarna byggt Luckstamodellen som
forklaras nedan. FOr att inspirera andra verksamheter som vill 6ka sin kundorientering avslutas
analysen med att sammanstélla tillampningar for kundorientering se “Luckstamodellen i
tillimpning” under kapitel 5.2.5.

Ledarskap Kultur

Kund
orientering

Arshjul

Verksamhetsplan

Féraldraenkater

Kvalitetslista

Efterfragar kundens

synpunkter

. kontinuerligt
SVStematlk Foraldrarad

Barnrad

Motivation

Figur 5.2. Luckstamodellen for kundorientering.

5.2.1 Ledarskap

Overvagande antalet framgangsfaktorer for kundorientering pekar pa att ledarskapet ar mycket
betydelsefullt pd manga sétt, se dven analysen under kapitel 5.1.1. Ett perspektiv som Wiesel
(2008) lyfter ar att det ar viktigt att medarbetarna har utrymme och befogenheter att fatta beslut
och genomfora forbattringar utifran kundernas 6nskemal, att agera mer flexibelt i sitt arbete med
att uppfylla kundernas behov. Det stimmer bra Gverens med hur forskolechefen pa Lucksta
forskolor agerar, hon visar stor tillit till sina medarbetare och ger dem mandat och forutsattningar
att exempelvis ta beslut nara kunden utifran uppdrag och varderingar. Forskolechefens har fokus
pa kundbehov och kundndjdhet vilket aven det lyfts i Wiesels studie (2008) som viktigt.
Forskolechefen ar en forebild vad det galler kundorientering och lever som hon Iar, hon lyssnar
in och moter upp forédldrars behov, hon ar uppriktigt intresserad och ser kunderna som en resurs.
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Pompakorn och Patterson (2010) menar att ledningens genuina intresse for kunder och
medarbetare leder till utmarkt service. Paarlberg (2007) rekommenderar att verksamheter
inhamtar information fran kunden for att utveckla och forbattra sin verksamhet. Forskolechefen
kommunicerar standigt ut vikten av att lyssna in kunden. Hon &r en kulturell ambassador vad det
géller att ha kunden fokus.

Ledaren anvander sig sjalv som férebild och agerar med mod och engagemang samt paverkar
medarbetarna genom sin karismatiska framtoning. I ledarskapshjulet beskriver chefen uppdraget
och vad hon forvantar sig av sin personal och det forhallningssétt som géller pa forskolan. Alla
pedagoger refererar till ledarskapshjulet dven kallat arshjulet samt att det tydliga och goda
pedagogiska ledarskapet ar viktig, det skapar trygghet och mod att préva nytt samt att vara
flexibla utifran kundernas behov. Forskolechefens satt att leda verksamheten finns stod for inom
teorier om transformativt och visiondrt ledarskap &r den process dar ledare talar till
medarbetarnas varderingar och kanslor ett centralt drag. De transformativa ledarna framjar en
kultur som leder till mer sjalvbestdmmande for medarbetaren, till exempel delegerar ner
befogenheter, tar bort onddig kontroll, utvecklar medarbetarna bade i sjalvfortroende och i
kunskap. Ledarskapet pa Lucksta forskolor har klara inslag av det transformativa ledarskapet
som ofta lyfts i samband med TQM (Yukl, 2012).

Vidare finns dven koppling till det autentiska ledarskapet som Runebjérk och Wendleby (2013)
beskriver. Det autentiska ledarskapet utgar fran sjalvkannedom, ledaren féljer sin inre kompass
och sin dvertygelse. Forskolechefen berattar att hon tagit intryck av nagra framgangsrika chefer
som menade “att som chef ska Du vara ndra Din personliga ldggning” och foljt den devisen
genom aren. Hon séger att Vi alla &r inte perfekta och jag kanner mina svagheter likval som
styrkor ”. Forskolechefen arbetar konsekvent med delaktighet och visar stor tillit till personalen
och hon har en stark dnskan om allas delaktighet. Ledarskapet bidrar till att medarbetarna kénner
sig trygga i sitt arbete och stolta 6ver vad de sjalva, gruppen och organisationen skapar.

5.2.2 Kultur

En av dimensionerna i Luckstamodellen &r den kundorienterade kulturen. For att kundorientering
ska finnas pa individniva handlar det om att pedagogerna méter upp barn och foréldrars behov
skriver Sousa och Coelho (2013). Forskolan har bland annat bra informationsflode dar bade
forskolechef och pedagoger informerar varandra om barn och foraldrars énskemal och behov.
Shah et al. (2006) menar att verksamheter med kundorienterad kultur kannetecknas av att
information om kunder delas inom verksamheten och att tid dgnas at kunder. Det syns tydligt i
Lucksta forskolors dokument att de vet vem som &r sina kunder, vilka de finns till for. En av
pedagogerna uttrycker sig sa har under en intervju “har vi inga kunder har vi inget jobb” och
skoldirektoren “For mig dr kund ett synsdtt ddr vi ska vara sa bra som maojligt for vdara kunder”.

Lucksta forskolor visar i bade dokument och under intervjuerna att de vet vilka som &r kunder.
Detta starks av att fordldrarna k&nner av att de som foréldrar och barn &r forskolans kunder.
Nagra citat fran foraldrarna: “Ett tydligt kundorienterat perspektiv det ar alltid barnen och
foraldrarna som har fatt varit tongivare i verksamheten”, “Att vi har blivit lyssnad pd, att det
varit en sjalvklar del i den pedagogiska verksamheten”. Bergman och Klefsjo (2007) menar att
det ar kunden organisationen skall skapa varde for och Edvardsson (1996) samt Ljungberg och
Larsson (2012) anser att det kan bade vara foraldrar och barn men &ven medarbetare och
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kollegor. Alvesson (2013) menar for att medarbetare och ledare ska kunna relatera till kunden &ar
kulturen viktig.

Lucksta forskolor framgangsfaktorer for kundorientering ar att de ser kunden som en resurs och
medskapande i den verksamheten. Lucksta forskolors kvalitetsredovisning beskriver att de ser
foraldrarna som en resurs, “Férdldrarddet dir en aktiv och engagerad grupp och stor tillgang for
pedagoger och verksamheten”. Detta stddjs av Paarlberg (2007) som anser att kunden &r
medskapande. Aven Vargo och Lusch (2004) menar att verksamheten ska skapa forutsattningar
for att tillsammans skapa varde, kunden &r en resurs for verksamheten. Det handlar om att skapa
virde tillsammans kunden dr en co-creator” (ibid).

Forskolans kultur framjar relationsbyggandet till dem de ar till for barn och férédldrar. En av
pedagogerna uttrycker sig “vi gor allt for att fa en bra relation till vara foréaldrar” och bade
Bergman och Klefsjo (2007) samt Ljungberg och Larsson (2012) menar att leverans av den
pedagogiska verksamheten &r att betraktas som en relation mellan foraldrar, barn och forskolan. 1
kvalitetsredovisningen, “vi gor ocksa bedémningen att vart samarbete och relation till “kunder”
fungerar mycket bra.”. Donovan och Hocutt (2001) anser att skapa personliga relationer visar sig
vara en framgangsfaktor i att fa kunderna mer engagerad i organisationen. En foralder berattar
foljande om deras engagemang “Alla bidrar, vi traffas pa varen och grillar och sen om vi krattar
eller malar eller nagonting ocksa da sa ar det en bonus och d& gor man det sa garna. Utan det
ar pa eget initiativ, man ar delaktig for att man vill . Ljungberg och Larsson (2012) menar att
det handlar om att se kunden som en partner for att 6ka forstaelsen for kundens behov.

Pa Lucksta forskolor finns det en forvantan att gora det dar lilla extra, se Figur 4.1 och dar den
yttersta ringen symboliserar vad forskolechefen kallar “meritvdarde — det dar lilla extra”. Detta
kan relateras till Kanomodellen (Kano et al., 1996) “attractive quality” och det Bergman och
Klefsjo (2007) diskuterarar att identifiera omedvetna behov och éverraska kunden och pa sa satt
skapas attraktiv kvalitet, vilket ar en framgangsfaktor.

Vid analysen av intervjuerna framkommer det vid flera tillfallen att foérskolan tillampar
styrkebaserad filosofi. Ett exempel &r, Vi gor det vi dr bra pd och tycker dr kul, vi tar tillvara
varandras styrkor, blommar jag dr det bra for barnen”. Detta stdammer val 6verens med det som
Whitney och Trosten-Bloom (2003) och Whitney och Trosten-Bloom (2012) beskriver om
Appreciative Inquiry, Al dar fokus ar pa att lyfta det som fungerar och synliggora
framgangsfaktorer. Whitney och Trosten-Bloom (2003) menar att fokusera pa organisationens
styrkor ger mer energi for bade individerna men dven for organisationen. En av fordldrarna
berédttar under intervjun “Det finns sa mycket glidje pd forskolan” och en pedagog séger "vi
forséker jobba efter att det dr ingenting som dr omdjligt”. | sin verksamhetsplan lyfter forskolan
framforallt en lang rad styrkor och mdjligheter pa det satt som foresprakas inom Al. |
kvalitetsrapporten beskriver de atgarder som kommer att vidtas det narmaste aret, ett exempel ar
lyfta goda exempel pa ett mer systematiskt satt.

Forskolan arbetar standigt med forbattringar och med innovativa I6sningar. De visar pa den
gemensamma viljan att driva arbetet framat, “zrots att vi har hogsta betyget pd enkiiten dr efter
ar sd har vi drivet att bli dnnu bdttre”. Yukl (2012) beskriver att det transformativa ledarskapet
uppmuntrar till innovativa l6sningar och kreativitet. Att pedagogernas planerar att filma nésta
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foraldramate for att d&ven de som inte har mojlighet att komma ska fa information ar ett exempel
pa deras kreativitet och innovativa satt. Womack och Jones (2005) skriver att organisationen
standigt maste utveckla nya losningar for att gora det smidigare for kunden och leverera det
kunden vill ha.

5.2.3 Systematik

Lucksta forskolas systematik for inplanerade aktiviteter med sina kunder ar en stor framgangs-
faktor for sin kundorientering. Forskolan arbetar systematiskt med att efterfrdga kundernas
behov. | Lucksta forskolors verksamhetsplan gar det att utlasa ett tydligt fokus pa barnen och
foraldrarna. | verksamhetsplanen finns dven matetal och indikatorer ur ett barn och féraldra-
perspektiv. | arshjulet for Lucksta forskolor, se bilaga C finns en tydlig struktur for att inhamta
information fran barn och foraldrar innan planering och utveckling av verksamheten. En av
pedagogerna uttrycker sig s har om systematiken och forskolans struktur “Arsklockan, vir
struktur ar bra att ha i ryggraden, vi far med alla tartbitar som ar kopplad till verksamhetsplan
och liroplan”. Lucksta forskolors arsstruktur kan ses som ett ledningssystem och med
ledningssystem menar Paarlberg (2007) att formella ledningssystem kan stidrka och Oka
medarbetarnas kundorientering.

Arshjulet skapar struktur for det systematiska arbetet med kundorientering. Det viktigaste att
fraga efter enligt forskolechefen ar vilka & vara framgangsfaktorer och vad &r vara
utvecklingsomraden. Utdver enkaterna arbetar forskolan systematiskt med kvalitetslistan skapad
av foraldrarna pa forskolan. Varje ar skattar foraldrarna +/- utifran listan och dven detta material
ligger till grund for fortsatta arbetet med utveckling. En pedagog uttrycker sig sa har,
“Kvalitetslistan som fordldrarna har utformat arbetar vi utifran”. Kvalitetslistan kan ses som
indikatorer for att mata graden av kundtillfredsstéllelse beskriver Séderlund (1997). Andra
verktyg i arshjulet utdver enkaten och planeringsdagarna ar, lagesrapport i vardagen,
verksamhetsdagar, reflekterande team och medarbetarsamtal. Wiesel (2008) menar i sin
avhandling att styrningen i en verksamhet behover ha fokus pa kundbehov och kundngjdhet
vilket syns i Lucksta forskolors arshjul. Bergman och Klefsjo (2007) beskriver att
kundundersokningar, NKI kan var till hjalp for att fa information om missndje eller vad och hur
organisationer gora for att kunderna ska bli &nnu nojdare, vilket forskolans efterfragar
regelbundet.

Bergman och Klefsjo (2007) menar for att undersoka vad som skulle kunna gora kunderna annu
nojdare krévs det att komplettera enkédterna med annan information och forskolans sétt att
samverka med foraldraradet och barnradet kan ses som detta komplement. Systematiken i
foraldraradet finns beskrivet i Lucksta forskolors arshjul, se bilaga C, samt i kvalitets-
redovisningen. De tva samverkanssatten ses som en stor framgang i Luckstas kundorientering,
det beskrivs i kvalitetsredovisningen som “vi gor ocksa bedémningen att vart samarbete och
relation till “kunder” fungerar mycket bra”. Lucksta forskolor anvander sig av foréldrar och
barn i utvecklingen av verksamheten vilket forbattrar kvaliteten pa servicen som forskolan
tillhandahaller (Paarlberg, 2007). Natverket som forskolan och foéraldrarna har byggt upp
tillsammans skapar gemensamt varde for bagge parter vilket Ljungberg och Larsson (2012)
forordar &r vardeskapande.

| verksamhetsplanen for Lucksta forskolor finns uttalade mal och indikatorer. Ett av malen &r att
alla &r val insatta i och arbetar for kundernas forvéntningar och krav, ett annat &r vi har
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kundanpassad verksamhet och alla behandlas olika utifran behov. En av insatserna &r
kartlaggning av barns behov och 6nskemal. | kvalitetsredovisningen beskriver de att de amnar
gora fler barnutvdrderingar samt kartldgga barnens intresse och behov. Det finns en tydlig
onskan om att 6ka barnens majligheter till inflytande och paverkan. Forskolan menar ocksa att
“de behov och intressen som barnen sjilva pad olika sdtt ger uttryck for bor ligga till grund for
utformningen av miljon och planeringen av den pedagogiska verksamheten”.

5.2.4 Motivation

| medarbetarenkdten HME har Lucksta forskolor mycket héga varden. Den delen som handlar
om medarbetarnas motivation ligger pa 91 for Lucksta forskola och pa 97 for Sérangsbackens
forskola. Motivationsdimensionen har féljande tre pastdenden “Mitt arbete kdnns meningsfullt”
och “Jag lar nytt och utvecklas 1 mitt dagliga arbete” samt “Jag ser fram emot att gd till arbetet”.
| intervjuerna framkommer pedagogens passion for sitt arbete och de har instéllningen att alltid
se till barnens och foraldrarnas bésta. Pedagogerna berédttar med stolthet om deras driv och
engagemang att skapa en sa bra verksamhet som mgjligt for barnen. De drivs ocksa av att
foraldrarna ska kénna 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 ar
nagot som sticker ut pa forskolan.

Under kapitel 5.1.3 beskrivs arbetet kring foradldramotet detaljrikt och det arbete som
pedagogerna lagger ner pa foraldramotet ar vart all modan for pedagogerna for de far sadan
energi och positiv feedback fran foraldrarna efter foraldramotena. Foraldramotena ger effekten
av stolthet i arbetsgruppen och starker pedagogernas sammanhallning. “Vi har roligt ihop”, siger
en pedagog, en annan uttrycker sig sa har “Nar vi planerar saker sa blir vi s sammansvetsade
och har roligt tillsammans ”. Pompakorn och Patterson (2010) menar att glada och engagerade
medarbetare &r mer produktiva vilket bidrar till hégre kundndjdhet.

Forskolechefen berattar att fordldrarna ofta sager att personalen ar sadana pérlor och nér de
fragat barnen svarar de att parlorna har egenskaper som: glad, snall, positiv och rattvis.
Soderlund (1997) beskriver att faktorer som bemdtande och instéallning ar direkt paverkbara.
Forskolan arbetar efter att standigt bli battre och de har arbetat mycket med forhallningssatt och
vardskap vilket framkommit under intervjuerna med foraldrarna, en av foraldrarna uttrycker sig
sa har “’Det finns sd mycket gliidje pd forskolan”.

”Det ar roligt att ga pa jobbet varje dag, det ar skont att ha den kénslan” och *Gladjen far vi
inte glomma, for jag tror det hanger ihop ocksa med engagemanget och att det ar roligt och vi
tycker verkligen om vart jobb” ir tva citat frin pedagoger dir de beskriver kinslan av gliddje och
installning till deras arbete. Detta kan relateras till Paarlbergs (2007) studie dar kundorientering
ar positivt relaterad till battre motivation och arbetsprestation och medarbetarnas positiva
prestation. Pedagogerna beskriver hur de trivs pa arbetet och att de kanner att de gor nytta, de har
en gemensam vilja att driva arbetet framat.

Nagot som gor medarbetarna motiverade &r att pedagogerna har majlighet att lara sig nytt och
utvecklas. En pedagog uttrycker sig sa har Vi gor det vi ar bra pa och tycker ar kul, vi tar
tillvara varandras styrkor, blommar jag dr det bra for barnen”. Det har ar ater igen exempel pa
den styrkebaserade filosofin. Forskolechefen ger pedagogerna mojligheter till utveckling och
Pompakorn och Pattersson (2010) beskriver att framgangsrika organisationer investerar i
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medarbetarna. En pedagog uttrycker sig sa har “Retorikutbildningen har gjort att vi
pedagogerna kanner sig oss tryggare och sakrare, jag kanner yrkesstolthet”. Ljungberg och
Larsson (2012) beskriver att kundorientering bygger pa viljan att skapa varde for dem
verksamheten &r till for och att ju hogre kundorientering verksamheten har desto storre varde far
den egna kompetensen. En pedagog beréttar under intervjun att, “Jag utmanar mig sjilv genom
att ha anforanden for att det ska bli sa bra som majligt for foraldrarna”, en annan pedagogerna
beréttar stolt Gver att de ar OK att ha spjutspetsar inom verksamheten.

| intervjuerna framkommer det att skapa tillitsfulla relationer ar nagot som varderas hogt pa
forskolan. En pedagog uttrycker sig sa har géllande tillit bade inom férskolan men &ven till
fordldrarna “Forskolechefen har fortroende for oss pedagoger” och en annan féljande
“Tillitsfull relation till fordldrarna”. Vargo och Lusch (2004) beskriver att organisationer
behdver skapa ett partnerskap med kunderna och bygga bra relationer.

5.2.5 Luckstamodellen i tilldampning

Analysen visar att flera delar i Lucksta forskolors framgangsfaktorer ar mjuka delar och kan vara
svarare att se varfor ett forsok gors att synliggora dessa atta konkreta komponenter och som kan
vara ett satt att tillampa Luckstamodellen fér kundorientering, se Figur 5.2.

1. Att skapa en bra infrastruktur till exempel ett arshjul dar kundernas behov efterfragas
systematiskt via enkater, kvalitetslista, intervju innan verksamhetsplanering.
2. Att skapa forutsattningar for aktivt foraldrarad och barnrad for att ha en god samverkan, tank
att foraldrarna och barnen &r en resurs, kunden ar medskapande till tj&nsten.
3. Att ha regelbundna foraldraméten som lagger grunden for informerade och delaktiga
foraldrar och som dessutom bygger stolthet och starker gruppens sammanhallning.
4. Att som chefen agera som forebild néar det galler att lyssna in kund och standigt vilja bli
béattre och att ge det dar lilla extra.
Att tydligt kommunicera vision, mal, férvantningar och krav till all personal.
Att sdtta samman effektiva team med mandat att ta beslut néra kund.
7. Att standigt arbeta med verksamhetens forhallningssatt med innehall som;
» kunden ar en viktig resurs for att skapa bra verksamhet
* humanistisk vardegrund med respekt for alla ménniskor
» vi arbetar med gladje
» positivt tdnkande ingenting &r omojligt
 styrkebaserad filosofi (efterfraga styrkor och de som fungerar).
« i litar pa varandra och skitprat ar forbjudet
8. Att alla medarbetare far utveckla sin fulla potential, det ar ok att bli spjutspets, allas styrkor
tas tillvara.

oo
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6 Slutsats

| kapitlet beskrivs studiens slutsatser baserad pa intervjuer, skattningar och dokumentanalyser samt en
bedémning av huruvida studiens syfte kan anses vara besvarat.

Examensarbetets syfte har varit att 6ka kunskaperna om kundorientering inom offentlig sektor
genom att identifiera framgangsfaktorer och synliggora goda exempel fran verksamhet med
dokumenterad stark kundorientering. Denna studie har klart bidragit till 6kad kunskap om
kundorientering i offentlig verksamhet. Det studerade fallet, Lucksta forskolor har lyckats vél
med kundorientering. Framgangsfaktorerna for kundorienteringen &r sammanstallda i
Luckstamodellen se Figur 5.2.

Forskolan har en kultur som stodjer och stimulerar kundorientering. Pedagogerna som arbetar pa
forskolan har klart for vem de ar till for, vem som ar kunden. De beskriver ocksa att kunden ar
viktig, det dr positivt att ’tinka kund”. Att gora det dér lilla extra for kunden dterkommer ofta 1
intervjuerna. Alla pedagoger &r Overens om att ledarskapet ar en av de mest betydelsefulla
framgangsfaktorerna for verksamhetens kundorientering. Forskolechefens &r en forebild i sattet
att tankta kund och efterfraga vad som é&r viktigt for kund. Hon beskriver att det har forhallnings-
séttet att tdnka kring kunden har hon haft med sig lange, tidigt forstod hon att verksamheten blir
battre om personal och foraldrar samverkar. Pedagogerna uttrycker det som chefen lever sina
virderingar” det hon sager och gor hanger ihop. Forskolechefen ar tydlig bade med vad hon
forvantar sig och hur hon vill vara som ledare.

De pa forskolan beskriver aven sin kultur som positiv och engagerad. De gar till arbetet med
gladje och menar att ”ingenting &r omdjligt”. Det rader delaktighet och det finns utrymme for
pedagogerna att ta beslut ndra kund. De uppmuntras att préva nytt och det finns en stor
kreativitet pa forskolan.

Forskolan arbetar systematiskt med att efterfraga kundens behov och vad som ar viktigt for kund.
De har en tydlig struktur i sitt arshjul dar kundens behov och forvantningar ar kopplad till
planering av verksamheten De har ett mycket aktivt foraldrarad, barnrad samt aterkommande
foraldraenkater dessutom efterfragar de synpunkter och idéer i vardagen. Personalen har ett
genuint intresse for att lyssna in bade barn och foréldrar.

Konkreta tillampningar av Luckstamodellen for kundorienterad &r exempelvis en tydlig
infrastruktur, med arshjul dar kundbehov efterfragas systematiskt och regelbundet med hjalp av
enkater, kvalitetslista och intervjuer. Viktigt ar ocksa att skapa foraldrarad och barnrad dar
kunden ses som en resurs. Chefen &r en forebild nér det géller att lyssna in kund och standigt
vilja bli battre. Chefen kommunicerar tydligt vision, mal, férvantningar och krav till all personal
samt stravar efter att satta samman effektiva team med mandat att ta beslut ndra kund.
Arbetsplatsen ska standigt arbeta med sitt forhallningssatt sa att kulturen stimulerar kund-
orientering se kapitel 5.2.5.
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7 Diskussion

I det avslutande kapitlet fors en diskussion kring studiens resultat och slutsatser samt en metoddiskussion.
Kapitlet avslutas med tankar om forslag for vidare forskning.

Kundorientering ar en viktig faktor for organisationers kvalitet, utveckling och innovation.
Denna fallstudie av Lucksta forskolor bekréftar betydelsen av kundorientering daven inom
offentlig verksamhet. Slutsatserna visar att det ar mojligt att vara kundorienterad i offentlig
verksamhet trots storre komplexitet an for privata foretag. Ofta lyfts det att det & komplicerat
eller rent av omajligt att lyssna in kunden i offentlig verksamhet eftersom verksamheten maste ta
hansyn till myndighetsutévning och lagar. Lucksta forskolor ar ett gott exempel pa offentlig
verksamhet som lyckats val med att kundorientera sin verksamhet. Analysen synliggor tva
primara drivkrafter bakom Luckstas starka kundorientering och det ar som vi ser det kulturen och
individerna.

Studien redovisar en rad framgangsfaktorer for kundorientering dar forfattarna noterar att det
engagerande ledarskapet tycks vara avgorande. Det ar ocksa tydligt att det handlar om
uthallighet, forskolechefen har haft det har forhallningssattet i manga ar och att det &r nu ar 2013
som det har gett utdelning i form av kvalitetsutmarkelsen Béttre Skola 2013. Foérskolans
ledarskap stddjer och stimulerar till kundorientering genom att vara en forebild med sitt
forhallningssatt till kunden. Hon visar tillit till sina medarbetare, ar stolt éver medarbetarna,
skapar delaktighet och ar tydlig med forvantningar, vision och mal. Det finns ingen tvekan om
att kunden ses som en resurs i utvecklingen av verksamheten. Lucksta forskolor ar ett foredome
nar det galler kundorienterat forhallningssatt vilket genomsyrar deras arbetssatt, bade
forskolechef och pedagoger agerar utifran sitt kundorienterade tankande, nar personalen beréattar
vad de gor s& marker vi att det stammer vél 6verens med hur de tanker.

Det sdgs att om man gor som man alltid har gjort kommer man att fa& samma resultat, det blir
darfor viktigt att andra arbetssatt om forandring 6nskas. Pa Lucksta forskolor finns ett arbetssatt
dar man jobbar for att samverka och ha goda relationer med kund. Att samverkan med kund ar en
framgangsfaktor rader ingen tvekan om. Svenska studier visar att kunden kan vara en kraftfull
resurs i utvecklingsprocessen. Kristensson beskriver i en rapport fran Vinnova (2009:07) hur
kunders idéer i flera avseende var mer innovativa an idéer fran produktutvecklare. Av den
anledningen behovs kundorientering och nya sétt att involvera kunder som kan astadkomma en
okad forstaelse av hur framtida innovationer kan skapa varde for kunder ocksa inom den
offentliga sektorn. Mycket pekar pa att det systematiska arbetssattet ar en starkt bidragande orsak
till Lucksta forskolors kundorientering.

En intressant aspekt som séger en del om arbetssattet ar att en av foraldrarna trodde att forskolan
hade farre barn dn andra forskolor. Vi fragade forskolechefen om detta och hon berattade att de
véljer att ha fler barn per pedagog for de ser varje barn som en tillgdng och det skapar storre
flexibilitet. Det &r intressant att foréldern upplevde att det var féarre barn per pedagog nar det
egentligen var fler barn. Foéraldern upplevde att det ar lugnt och strukturerat och att pedagogerna
har koll pa just hennes barn, det spelar ingen roll vilken pedagog som &r kvar vid stangning. Vi
kan tidnka oss att forskolans arbetssatt med prioriteringar utifran kundens behov och
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forvantningar skapar kénslan av fler pedagoger. Resurserna finns for det som verkligen skapar
varde for barnen och foraldrarna. Detta &r nagot som tidigare forskning lyfter att kundorienterade
organisationer kan ge battre service vilket gor att kunderna &r ngjdare.

Tidigare forskning visar pa att kundorienterade organisationer har nojda medarbetare. Denna
studie visar pd mycket nojda medarbetare och som utstralar gladje, omtanke och vélvilja vilket
foraldrarna kanner och beskriver. Medarbetarenkéten visar pa mycket héga véarden. En intressant
aspekt har varit den starka kulturen pa forskolan. Alla pedagoger sager att har behandlar vi alla
olika, vilket kan tyckas vara markligt med tanke med likabehandlingsplan som finns inom skolan
men det pedagogerna menar &r att alla barn har olika behov vilket medfér att vi behandlar alla
olika.

Kundorintering ar viktigt for hog kvalitet, att systematiskt efterfraga kundbehov for att arbeta
med standiga forbattringar utifran kundens onskemal. En av foraldrarna anser att det &r god
kvalitet i den verksamhet som Lucksta forskolor bedriver. Detta kan tolkas som att ké&nslan av
god kvalitet skapas genom att bade barn och foraldrar far vara delaktig i utformningen av
verksamheten samt har uppfattningen om att de ar medskapande. Lucksta forskolors
systematiska arbetssatt géllande kvalitet liknar i stora delar modellen for métning av kvalitet som
brukar bendmnas som SERVAQUAL. Utvecklingsomraden for forskolan skulle kunna vara att
bli tydlig med vad” genom att synliggdra sina processer.

Lucksta forskolor har inte synliggjort sina processer vilket vi har sett i denna studie men aven
nagot som Swedish Institute for quality, SIQ har lyft i aterforingsrapporten. Skulle det hjalpa
Lucksta forskolor att bli &nnu mer kundorienterad genom att synliggdra sina processer? En annan
fundering som uppkommer dr att barn och utbildningsférvaltningens har en organisationsstruktur
som ar uppdelad i funktioner, en processorientering skulle eventuellt kunna bidra till 6kad
kundorientering. Synliggdrs forskolans processer med helhetssyn skulle det vara mojligt att félja
effekterna med ett kundperspektiv, det skulle kanske kunna ge nyckeltal for att félja i vilken grad
verksamheten uppnar det som &r syftet med verksamheten.

Var samlade bild av Lucksta forskolor ar att stolta, glada och engagerade pedagoger som
verkligen ser alla kunder och ar mana om att ge det dar lilla extra, skapar en fantastisk
verksamhet. Denna studie har valt att fordjupa sig kring kundorienteringsaspekten vilket givetvis
bara ar en del av det framgangsrika kvalitetsarbetet pa Lucksta forskolor

7.2 Metoddiskussion

Metodologisk triangulering som Patton (2002) beskriver uppfylls inte eftersom studien &r
uppbyggd endast genom kvalitativ strategi. For att 6ka den metodologiska trianguleringen som
Patton (2002) beskriver kunde forfattarna gjort om skattning till ett kvantitativt upplégg,
exempelvis genom att skicka ut skattningsformuléren till samtliga anstdllda vid Lucksta
forskolor och dven alla foréldrar istallet for ett mindre urval. Detta skulle eventuellt gett ett
resultat dar forfattarna skulle kunnat generalisera mer och kunna referera till hela personal-
styrkan eller alla féraldrar.

Ytterligare en aspekt ar att pedagogerna tyckte det var svart att svara pa ledningsdimensionerna
for barn och utbildningsforvaltningens kundorientering. For att fa en storre traffsakerhet skulle
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ett alternativt tillvdgagangssatt vara att lata hela ledningsgruppen for forvaltningsledningen svara
pa ledningsdimensionerna. Detta skulle eventuellt kunnat ge storre spridning i svaren eller stirka
det redan hoga medelvardet kring denna dimension.

Forfattarna valde att endast transkribera de citat som behandlade framgangsfaktorerna. For att
oOka tillforlitligheten ytterligare kunde forfattarna ha valt att transkribera hela intervjuerna for att
inte missa viktig information som Bryman (2002) beskriver. Delar av analysen gjordes av
respondenten vid intervjutillfallet, de valde de tre mest betydelsefulla framgangsfaktorerna,
vilket minskar den risken. Eftersom intervjuerna spelades in har vi dock kunnat ga tillbaka och
lyssna vid oklarheter.

En positiv aspekt att diskutera ar vald intervjumetodik Appreciative Inquiry (Al) som ger ett helt
annat forhallningssatt vid intervjuerna. Som vi ser det lyfts hela empirin till en hogre niva an vid
de tidigare intervjuerna som forfattarna har genomfort. Genom att efterfraga en berattelse som
handlar om god kundorientering kunde en méangd framgangsfaktorer lockas fram. Att lyfta
framgangsfaktorer for bade individ och forskolan som helhet skapar en positiv energi for bade
respondenten och intervjuaren. Respondenterna reflekterade med fokus pa det som fungerar och
pa styrkor och var stravan var att de skulle ga fran intervjutillfallet med en kansla av stolthet.
Forfattarna ar medventa om att metodiken endast efterfragar styrkor.

7.3 Forslag pa vidare studier

Det vore intressant att undersoka fler offentliga verksamheter till exempel Glada Hudik
gymnasiet dar vi under intervjun med rektorn kunde ana en stark kundorientering vilket aven
SIQ skrev i sin aterrapportering. Hur ser framgangsfaktorerna ut dar skiljer de sig at eller
framkommer samma monster. Det vore aven intressant att undersdka narmare pa vilket satt
konkurrensfordelarna kan oka vid hég kundorientering. Vad har kundorienteringen for effekter
inom offentliga verksamheter.

Framtida studier skulle ocksa kunna intervjua barnen och fokusera mer pd vad barnen har for
behov, forvantningar och idéer. Blir det skillnader om barnens eller féraldrarnas behov far styra.

Utifran de slutsatser som synliggjorts i denna studie véacks nya tankar till fortsatt forskning pa det
aktuella fallet, Lucksta forskolor. Denna studie har fordjupat sig kring kundorientering och det
vore intressant att dven fordjupa sig i andra aspekter pa forskolan sasom ledarskapet, manniskor
som nar sin fulla potential, kreativitet och innovation. Att utforska forskolans arbetssatt, vad gor
de som ar effektivt och framgangsrikt.

Det skulle ocksd vara mojligt att narmare underséka om processorientering kan ge hogre
kundorientering och vilka effekter det i sa fall kan ge.
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Mittuniversitetet

MID SWEDEHW UMIVERSITY

Bilaga A — Informationsbrev

Hej!

Tack for att vi far komma till Lucksta forskolor och intervjua Er den 31/3 2014. Ni &r utvalda
utifran kvalitetsutmarkelsen Battre skola 2013. | sin rapport lyfter SIQ att kannetecknande for
forskolorna &r verksamhetens kundorientering vilket ar vart valda studieomrade.

Intervju kommer att ske med férskolechef, pedagoger och foralder individuellt och tar ca 60
min/person. Intervjun ar upplagd utifrdn ett positivt synsatt (Appreciative Inquiry) och vi
kommer efterfraga goda exempel, styrkor och det som fungerar.

Syftet med intervjuerna &r att synliggora konkreta framgangsfaktorer for kundorientering som ar
en viktig del i kvalitetsutveckling. Vi &r intresserade av berattelser fran Er verksamhet med goda
exempel pa kundorientering.

Centralt i kundorientering ar att forstd kundens behov, krav och forvantningar, vad som &r
vardeskapande och att organisera sig utifran kundens behov. Ibland anvands andra begrepp
relativt synonymt t.ex. kunden i centrum” kundfokusering och vérdskap.

Vi som kommer att traffa Er ar Malin Hoorn Ceder och Anna Wahlin. Vi arbetar inom
Sundsvalls kommun och &r studenter pd magisterprogrammet i Kvalitets- och

ledarskapsutveckling vid Mittuniversitetet. Intervjuerna &r grunden till det examensarbetet som
avslutar utbildningen. De intervjuade kommer inte att namnges i rapporten.

Tack pa forhand for att Du hjalpt oss med goda exempel!

Vanligen

Anna & Malin
Sundsvall 2014-03-10

Malin Hoorn Ceder
Beteendevetare
Verksamhetsutvecklare

Service och teknikfdrvaltningen
Sundsvalls kommun

Tel: 060/19 1574

Mobil: 073/270 81 72
malin.hoorn.ceder@sundsvall.se

Anna Wahlin

Leg. sjukgymnast/handledare
Verksamhetsutvecklare/leancoach
Service och teknikfdrvaltningen
Sundsvalls kommun

Tel 060/19 25 59

Mobil: 070/557 21 78
anna.wahlin@sundsvall.se
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Bilaga B — Intervjuguide Mittuniversitetet

MID SWEDEN UNIVERSITY

Vad innebaér det att vara kundorienterad for dig? Vi vill nu att du minns och delar med dig av en
specifik handelse eller situation som du tycker handlar om stark kundorientering. Det kan vara
en situation nar du upplevde att du, dina kollegor, din chef eller hela din verksamhet var extra
bra pa att satta fordldrarnas och deras barns perspektiv, behov och férvantningar i centrum.
Kanske handlar det om nar nagon tydligt sa ifran och hittade nya l6sningar nar nagot var fel
eller inte fungerade utifran barnens eller foraldrarnas perspektiv? Kanske handlar det om nar
du eller en kollega prioriterade utifran det som skapade mest varde for kunden?

Forskolechef:
Beskriv hur ni pa Lucksta forskolor arbetar med kundorientering.

Fordldrar, pedagoger och forskolechef:
Tankar kring kundbegreppet, hur ser du pa det?

Anteckningsstod
(Upplevelsen)

InteerUgl"de Upplevelsen var...
En upplevelse av kundorienterat

agerande

Beskriv en handelse eller situation nar du +

tycker att nagon, sasom du, dina kollegor,
eller hela din verksamhet verkligen agerade
kundorienterat.

Nar vad det?
Vart var det?
I vilket sammanhang?

Vilken upplevelse var det?

(vVarde)
Varfor ar det en Det var en “héjdpunkt for att...
"hoéjdpunktsupplevelse” av +
kundorientering for dig?

+

+
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Anteckningsstod

Framgangsfaktorer (Framgangsfaktorer)

VAD majliggjorde denna upplevelse? +

Vad hos andra? +
Vad i omgivningen? +
Vad hos dig?

Vad i organisationen? +

VILKA 3 framgangsfaktorer fran din

berattelse anser du var mest
betydelsefulla? Som mdjliggjorde ett
kundorienterat agerande?

Personliga styrkor som varit viktiga (Styrkor som jag som intervjuare hért hos dig)

Jag som intervjuare har hort féljande = +
styrkor hos dig i din berattelse...

Trollstaven och tre uppfyllda

onskningar .

Vilka tre nskningar har du, som nér de blir (Onskninga r)
forverkligande, kan gora Lucksta forskolor till

Sveriges mest kundorienterade verksamhet?
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Bilaga C — Citat fran respondenternas

Foraldrar

Nu &r det foraldrar som soker till fordldraradet och vill vara med....//for vi har en stor
paverkansmojlighet. Foralder

Chefen ger personalen forutséttningar. Foralder

Infor forandringar i personalgruppen kontaktar forskolechef foraldraradet sa blir vi delaktig
innan beslut genomfors sa kanner vi att vi har mojlighet att paverkan innan. Foralder
Foraldraradet ville traffa skoldirektoren, till nasta mote hade forskolechefen bjudit med
honom. Foralder

Det hander fort, ledtiden &r kort. Foralder

Drivkraften ar dels att vi i foraldraradet kanner att vi kan vara med och paverka, att vi vill
vara med och paverka. Foralder

Foraldraradet ar duktig pa att nyttja varandras kompetenser. Foréalder

Vi &r ndra och en del i verksamheten. Foréalder

Det kénns valdigt naturlig att anvénda ordet kund. Forélder

Ké&nna att det &r en valdigt god kvalitet i den verksamhet som bedrivs. Foralder

En forélder séger, det &r inte jag som &r kund det ar mitt barn. Forélder

Det &r inte ordet som &r sa viktigt utan att forsta vem man ar till for. Foralder

Kund blir negativt om det blir for mycket kdp och sélj tank. Foréalder

Dom sétter alltid mitt barn i centrum. Foralder

Dom har tagit sig tid och sett mitt barn. Foralder

Alla dr engagerade. Foralder

Dom har stenkoll pa barnen. Foralder

Det finns s& mycket gladje pa forskolan. Foralder

All personal ser barnen. Foralder

Forskolechefen och personalen uppskattar det vi gor och vara asikter oavsett vad
foraldraradet tar upp, stort som smatt. Foralder

Pedagogerna ser barnens behov.

Det har aldrig hént att inte personalen eller forskolechefen har lyssnat pa mina tankar om
forslag till &ndring och tagit till sig och utvarderat det. Foralder

Att vi har blivit lyssnad pa, att det varit en sjalvklar del i den pedagogiska verksamheten.
Forélder

Att bli sedd och bekraftad som foraldrar. Foralder

Vill alltid formedla nagot positivt. Foréalder

Vi far gehor for onskemal. Foralder

Alla bidrar, vi traffas pa varen och grillar och sen om vi krattar eller malar eller ndgonting
ocksa da sa ar det en bonus och da gér man de sa garna. Utan det ar pa eget initiativ, man &r
delaktig for att man vill. Foralder

Pedagoger

Vi ordnar aktiviteter utifran barnens forslag, t.ex. ute och grillar korv. Pedagog
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Retorikutbildningen har gjort att vi pedagogerna kanner sig oss tryggare och sékrare, jag
ké&nner yrkesstolthet. Pedagog

Vi har planeringsdagar varje host/var tva dagar for all personal pa forskolan, vi har
personalméten for all personal en gang i manaden och varje avdelning har veckomoten.
Pedagog

Vi pedagoger samarbetar mellan de tva forskolorna for att fa ihop temana till foraldramotet
pa varen. Pedagog

Samarbetet mellan férskolan och foréldrarna. Pedagog

Forskolechefen satter ihop bra arbetslag. Pedagog

Retorikutbildningen har gjort att vi kan lagga fram information pa bésta satt, -hur man far
folk att lyssna, -binda ihop allting. Och responsen blev -vilket fordldraméte, proffsigt men
framforallt lattforstaeligt sager foraldrarna. Pedagog

Var flexibilitet ar en framgangsfaktor for att gora basta maéjliga for verksamheten och
foraldrar och barnen. Pedagog

Det hér lilla extra, vi har en CD skiva, en film som vi har spelat in for blivande kunder och
gaster som visar en dag pa forskolan. Pedagog

Man valjer den pedagog man sjalv vill prata med och ha samtal med. Pedagog
Pedagogerna reagerade direkt da det var foraldrar som inte var riktigt néjd med hamtning av
barnen da detta skedde mitt i mellanmalet. Vi pedagoger bokade direkt ett méte med alla 15
timmars foréldrar och funderade tillsammans hur vi kan l6sa det hér, l6sningen var att vi
flyttade fram mellanmalet. Pedagog

Vi lagger mycket krut pa vara foraldramaéten for att involvera kund. Pedagog

Helt underbart att vi fatt ga retorikutbildning nu har vi nagra spjutspetsar. Pedagog

Vi planerar att videofilma foraldramétet for dom som inte kan komma. Pedagog
Foraldrarna kan vilja pedagog pa inskolning och utvecklingssamtal. Pedagog
Kvalitetslistan som foraldrarna har utformat arbetar vi utifran. Pedagog

Drop in fika innan vara planeringsdagar da ger foraldrarna idéer och forslag till
verksamheten. Pedagog

Vi har markt att foraldrars 6nskemal har andrat sig, vi maste tydligare marknadsfora oss.
Pedagog

Arsklockan, var struktur &r bra att ha i ryggraden, den gor att vi far med alla trtbitar kopplat
till verksamhetsplan och laroplan. Pedagog

Vi har jobbat jattemycket med bemdotande. Pedagog

Vi gor det vi ar bra pa och tycker ar kul, vi tar tillvara varandras styrkor, blommar jag ar det
bra for barnen. Pedagog

Dom har tagit sig tid att skriva en liten bok om mitt barn. Pedagog

Personalen har fatt tid och resurser att géra boken om mitt barn. Pedagog

Vi fragar efter kundbehov, det som ar viktigt for kunden. Pedagog

Vi har barnrad pa varje avdelning. Pedagog

En kund for mig ar en valdigt viktig person och forknippat med nagot positivt. Pedagog

En kund for mig ar nagon jag servar pa basta satt. Pedagog

Vi &r 6ppna for forslag. Pedagog

Foraldrarnas tid ar vard mycket. Pedagog

Ingenting ar omojligt, vi har roligt. Pedagog

Tillatande bra atmosfar, vi &r 6ppen. Pedagog
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Vi forsoker jobba efter att det &r ingenting som &r omojligt. Pedagog

Vi dr jatteglada for alla foraldrar som véljer att ha sina barn har. Pedagog

Det ska vara védlkomnande nar foraldrar och barn kommer till forskolan, det har med
vardskap att gora. Pedagog

Vi anstéller inga surpuppor. Pedagog

Ingenting &r omojligt. Pedagog

Det ar roligt att ga pa jobbet varje dag, det ar skont att ha den kanslan. Pedagog
Gemensamma viljan att driva det har framat. Trots att vi har hdgsta betyget pa enkaten ar
efter ar sa har vi drivet att bli annu béttre. Pedagog

Hur vi ser pa barnen och foraldrarnas behov ar viktigt. Pedagog

Det handlar om ett satt att tinka som mojliggjorde sattet att reagera. Pedagog

Det ar viktigt att personalen har ett engagemang och ett positivt tdnkande. Pedagog

Vi tanker att det inte & omojligt. Pedagog

Gladjen far vi inte glomma, for jag tror det hanger ihop ocksa med engagemanget och att det
ar roligt och vi tycker verkligen om vart jobb. Pedagog

Ett tydligt kundorienterat perspektiv det &r alltid barnen och féraldrarna som har fatt varit
tongivare i verksamheten. Pedagog

Det positiva och utvecklande ar det som ar tongivande men sen sa far vi dven hora de andra
bitarna ocksa. Pedagog

Vardskap ar jatteviktigt for oss. Pedagog

Vi vill att foraldrarna ska kanna att de kan paverka. Pedagog

Foraldramotet blev otroligt uppskattat och vi fick mycket positiv feedback som ger oss
energi tillbaka. Pedagog

Vi vill beratta sa att foraldrar forstar och far en inblick. Pedagog

Nar vi planerar saker sa blir vi sé sammansvetsade och har roligt tillsammans. Pedagog

En pedagog sager, vara foraldrar ar vara kunder, vi gor allt for att fa en bra relation till vara
foraldrar. Pedagog

En pedagog séger, har vi inga kunder har vi inget jobb. Pedagog

Kund séager vi mer nu, men inte till dom, det &r ett forhallningssatt. Pedagog

Arsklockan, var struktur &r bra att ha i ryggraden, vi far med alla trtbitar som &r kopplad till
verksamhetsplan och laroplan. Pedagog

Forskolechefen &r en engagerad person och har sadant driv att hela tiden bli battre och
béattre. Pedagog

Forskolechefen var en kompostmask och hoppade upp ur soptunnan pa ett av foraldramétena
vi haft. Pedagog

Forskolechefen lyssnar pa foraldrarna. Pedagog

Foraldrarna nar alltid forskolechefen och kan alltid ringa na henne. Pedagog
Forskolechefen ger oss pedagoger chansen. Pedagog

Vi har en bra chef som stottar oss, hon &r en bra pedagogisk ledare som kan leda oss bra.
Pedagog

Forskolechefen har fortroende for oss pedagoger. Pedagog

Forskolechefen ger mig bra rad, ett exempel var nér jag skulle ha ett svart foraldrasamtal da
kunde jag ringa och radfraga henne. Pedagog

Bra ledare, tydlig och rak, stravar hela tiden att bli lite battre. Pedagog
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Vi berdttar pa ett valdigt proffsigt satt. Pedagog

Jag har massor av exempel pa nar vi gor det lilla extra. Pedagog

Vi brinner for de vi gor. Pedagog

Vart engagemang. Pedagog

Engagerad, kunnig personal. Pedagog

Gott vérdskap. Pedagog

Pa fredagar dukar vi upp kaffe i hallen for att ge det dar lilla extra. Pedagog

Tillitsfull relation till foraldrarna. Pedagog

Vi moter alla bra, spelar ingen roll vem. Pedagog

Forskolechefen ser till att det finns tid och resurser.

Jag utmanar mig sjalv genom att ha anféranden for att det ska bli sa bra som mojligt for
foraldrarna. Pedagog

Drivkraften for mig ar att jag hjalper ndgon vidare. Pedagog

Alltid mota barnen och forédldrarna pa ett positivt sétt. Pedagog

Vart engagemang. Pedagog

Vi lyssnar pa foraldrarna. Pedagog

Vi har roligt ihop. Pedagog

Finns inga surpuppor pa denna forskola. Pedagog

Vi behandlar alla olika, vi behdver alla olika saker. Pedagog

Mota dom dar dom ar, vissa kraver andra saker da forsoker vi méta varje individ dar dom ar.
Pedagog

Jag ar mest stolt 6ver vart driv, engagemang och bemotande. Pedagog

Det ar tillsammans som vi gor det hér. Pedagog

Det handlar om att foraldrarna ska fa vara med och paverka for de skapar trygghet, det
handlar om respekt. Pedagog

Vi har en roll up som visar forskolan. Vi ar stolta 6éver den. Pedagog

Det &r sma saker som ger det lilla extra, exempel att vi knapper kort och skickar ett mms till
foraldrarna under inskolningsdagarna. Pedagog

Inget gnéll i personalgruppen om det framkommit missnoje. Pedagog

Forskolechef

Gott bemotande. Forskolechefen

Hon uttryckte sig pa ett satt sa att alla foraldrar kopte det hon sa rakt av. Férskolechefen
Forutom BoU enkat har vi tva egna enkéter for att fa mer nyanser. Forskolechef
Efterfragar kundens behov, har t.ex. stallt fragan vad behdver era barn som de inte far?
Forskolechef

Hamtar idéer fran andra forskolor. Forskolechef

Viktigaste fragan i varan egen enkat ar, vad ar vara framgangsfaktorer och vad ar vara
utvecklingsfragor? (med 6ppna svarsalternativ). Forskolechef

Foraldrarna sager ofta att personalen ar sadana parlor, och da har vi fragat, hur ar parlorna,
hur vill dom att vi ska vara? En fem arig flicka svarade, -om dom kanner sig som bra froknar
da blir dom bra! Egenskaper som kommer upp ar; glad, snall, positiv och rattvis.
Forskolechef

Vi har pedagoger som éar friskvardsinspiratorer och som har ekonomi och som har fullt
mandat att driva friskvarsplanen. Forskolechef

59



Vi har jobbat valdigt mycket med vart forhallningssétt t.ex. samverkan med foraldrarna.
Forskolechef

Efter foraldramatet sa forskolechefen, -jag var sa stolt dver dom att jag ros. Forskolechef
Pedagogerna sa efter fordldramotet, -nasta gang ska vi ha ett genrep. Forskolechef
Pedagogerna blev taggade 6ver att det blev sa bra, och de gor att de forbereder sig noga.
Forskolechef

Vi har sa haftiga foraldramaten att jag maste informera foraldrarna om att detta ar ett
foraldramdte annars tror dom inte att vi har nagra foraldramoten. Forskolechef

Vi tanker mycket pa att ge det dar lilla extra. Forskolechef

Jag tillater inte skitprat om nagon. Forskolechef

Kundorientering sker ofta standig och jamt, foréldrars behov styr. Forskolechef

Vi planerar en utbildning for att battre forsta hur olika generationer tanker, vi maste forsta
vara kunder aven om dom tillhér en annan generation. Férskolechef

Vi ska gora det har tillsammans med fordldrarna. Férskolechef

Vi behandlar alla olika, vi ska tillgodose allas behov. Forskolechef

Det har &r en sadan foralder som behover pysslas om lite extra nar nagon gnéller och &r
missnojd. Forskolechef

Vilja att beréatta for foraldrarna med positiv attityd. Forskolechef

Forskolechefen séager, -vi har vart uppdrag och dessutom har foraldrarna ytterligare
forvantningar och sa ska man ocksa imponera, det vill séga ge det dar lilla extra.
Forskolechef

Forskolechefen berdttar att hon har blivit valdigt ifragasétt nar hon anvéander begreppet
kund, och har fatt fragan sager, -du kundmaéte ocksa, eller sager du foraldramdéte?
Forskolechefen

Foraldrarna har gjort en kvalitetslista, vad dom tycker ar bra kvalitet. Forskolechefen
Varije ar skattar alla foraldrar +/- mot kvalitetslistan. Forskolechefen

Individuell malplan for varje medarbetare. Forskolechefen

Pedagogisk ledarmodell, ’forskolechefens sol” (beskriver s& hir vill jag vara som ledare).
Forskolechefen

Vi har haft planeringsdagar tva ganger tva dagar per ar i 22 ar, vi aker bara om alla &r med.
Forskolechefen

Verktyg i arshjulet; foraldraenkater, planeringsdagar, lagesrapport i vardagen,
verksamhetsdagar, reflekterande team, medarbetarsamtal. Forskolechef

Utan pedagoger ar jag ingenting, vi tar beslut tillsammans, delaktighet ar viktigt.
Forskolechef

Jag vill skapa en sadan tydlig struktur sa att medarbetarna kanner trygghet och frihet.
Forskolechef

Jag vill att pedagogerna ska veta vad kunderna vill ha, det forvantar jag mig som chef.
Forskolechef

Jag har en handledare som standigt utmanar mig. Forskolechef

En medarbetare ifragasatte, -ar du har for foraldrarna eller for oss personalen. Och da
svarade hon, jag ar har for bégge. Forskolechef

Vid forsta fordldramotet hade forskolechefen planerat valdigt noga hur verksamheten skulle
ldggas upp, men foraldrarna tdnkte annat och jag fick helt vanda blad och tdnka om.
Forskolechef
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Som chef ar jag rakt och tydlig och kraver mycket av min personal, nagra har faktiskt valt att
sluta utifran att det ar forstora krav. Forskolechef

Var lika rak och arlig som du ar mot mig. Forskolechef

Jag ar ute i verksamheten for att se sjalv hur det &ar. Forskolechef

Vi ar alla inte perfekta, jag kénner val till mina svaga sidor. Forskolechef

For manga ar sedan horde jag om tre chefer som var framgangsrika som sa, -som chef ska du
vara nara din personliga laggning och det har foljt mig genom aren. Forskolechef

Utan pedagoger &r jag ingenting, vi tar beslut tillsammans, delaktighet ar viktigt.
Forskolechef

Jag vill skapa en sadan tydlig struktur sa att medarbetarna kanner trygghet och frihet.
Forskolechef

Jag vill att pedagogerna ska veta vad kunderna vill ha, det férvantar jag mig som chef.
Forskolechef

Jag har en handledare som standigt utmanar mig. Férskolechef

En medarbetare ifragasatte, -ar du har for foraldrarna eller for oss personalen. Och da
svarade hon, jag ar har for bagge. Forskolechef

Vid forsta fordldramotet hade forskolechefen planerat valdigt noga hur verksamheten skulle
laggas upp, men foraldrarna tdnkte annat och jag fick helt véanda blad och tdnka om.
Forskolechef

Som chef &r jag rakt och tydlig och kraver mycket av min personal, nagra har faktiskt valt att
sluta utifran att det ar forstora krav. Forskolechef

Var lika rak och arlig som du ar mot mig. Forskolechef

Jag ar ute i verksamheten for att se sjalv hur det ar. Forskolechef

Vi ar alla inte perfekta, jag kénner val till mina svaga sidor. Férskolechef

For manga ar sedan horde jag om tre chefer som var framgangsrika som sa, -som chef ska du
vara ndra din personliga laggning och det har foljt mig genom aren. Férskolechef

Skoldirektor

Det blir mer och mer naturligt att anvanda ordet kund. Skoldirektor

Vi har olika kunder pa olika satt beroende pa vart vi befinner oss i organisationen.
Skoldirektor

Kunden langst ut ar barn, elever och vardnadshavare, det ar det inget tvivel om. Vi pa barn
och utbildningskontoret ser cheferna, rektorer och férskolechefer som kund och dom i sin tur
jobbar med pedagogerna och slutligen kunden ar eleverna, barnen och vardnadshavare.
Skoldirektor

2011 borjade vi prata om begreppet kund i kommunkoncernen och i den hér
kulturférandringsresan skapades styrprinciperna med tre kundperspektiv. Skoldirektor

For mig ar kund ett synsatt dar vi ska vara sa bra som mojligt for vara kunder. Skoldirektor
Bygga en relation mellan mig och rektorerna, vad kan jag gora for att underlatta for Dig
vilket i sin tur underl&ttar for mig. Skoldirektor

Kundperspektivet maste tolkas i varje unik situation. Skoldirektor

Utifran resultat i kundenkaten har skoldirektoren dialogsamtal med alla chefer.

Anvénder SKL trygghetsenkat systematiskt i grundskolan och gymnasiet eftersom det &r den
enda enkat som involverar kunden utan att endast vara resultat (betyg) inriktad.

Foljer upp och arbetar systematiskt med foéraldrar enkat. Skoldirektor
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e Skoldirektor traffar elevrepresentant en gang per ar ett exempel &r att eleverna sjélva far tala
om vad de tycker man maste gora for att hdja mattebetygen och da har de svarat “mer
laborativt, praktisk matte och jobba i lag med nagon som &r duktig, det har blir ett bra
underlag for skolan att fundera — vad gor vi nu da? Att involvera kunden har har varit en
framgangsfaktor. Skoldirektor
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Bilaga D — Framgangsfaktorerna

Lista dver de av respondenternas (foraldrar, pedagoger och forskolechef) valda framgangs-
faktorerna ur sina berattelser fran Lucksta Forskolor. De tre mest betydelsefulla
framgangsfaktorerna listas i slutet av dokumentet.

Vilka framgangsfaktorer mojliggdér denna upplevelse av kundsorientering?

Personalens engagemang

Bra ledning som é&r tydlig och rak

Sporrar varandra mellan avdelningarna

Lyssnar i foraldrarna

Har en bra struktur, arsklocka

Duktiga pa att efterfraga foraldrars synpunkter

Vi har ett satt att tanka, vi tar pa oss ansvaret da det har blivit tokigt och vill hitta en l6sning.
Var chef stottar oss, bra pedagogisk ledare. Vi kunde ga ifran verksamheten och kunde kalla
till ett mote. Vi har mandat att hitta 16sningar. Chefen har fortroende for oss som personal.
Chefens driv, viljan att hela tiden bli battre.

Chefen ger ekonomiska forutsattningar och tid for att skapa ett bra fordldramote

Alla pedagogers engagemang och flexibilitet

Vi har instéllningen allt &r mojligt

Vi tycker det ar roligt

Vi stanger forskolan 2 dagar/termin for att planera verksamheten

Chef och medarbetare ar alla engagerade och delaktiga.

Det finns en forstaelse i personalgruppen att det tar tid att fa till ett riktigt bra mote.

Det kraver engagemang hos oss men det &r roligt.

Det galler att man gillar utmaningar.

Det finns en starkt vilja att hela tiden utvecklas bade pa individ och verksamhetsniva.
Respekt for varandra, barn och foraldrar.

Talade inte om vad foraldrarna ville ha, utan lyssnade in behoven.

Gott bemdtande, vi behandlar alla olika, dvs anpassar oss efter varje barn och foréalders
behov. Vi funderar hur vi kan mota dem som gnaller, sta ut med missnojda foraldrar, vi har
foraldrar med sarskilda behov.

Vi har jobbat hart med forhallningssétt och kulturen pa forskolan.

Alla barn blir sedda och métta i sina behov

Kort vag mellan férskolechef och foraldrarad

Forskolan ar 16sningsfokuserad, saker hander fort (korta ledtider).

Kénner att chef och personal uppskattar det vi, foréldrarna gor, vi ses som en resurs.
Engagemang hos pedagogerna

Hela personalgruppen &r engagerad.

Personalen tar sig tid att gora boken.

Foraldrar och barn visar intresse och fragar efter boken.

Vi far information om var bockerna finns.

Chefen ger personalen uppdraget och chefen ger utrymme for personalen att utfora
uppdraget. Personalen har stenkoll pa alla barn.
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De tre mest betydelsefull framgangsfaktorerna:
e Ledarskap

e Samarbete med foraldraradet

e Pedagogerna

Engagemang

Positivt tankande

Bra pedagogiskt ledarskap, ger trygghet
Engagerad, kunnig personal

Gott bemdtande till alla

Vi pedagoger vill ge det dar lilla extra

Alla behandlas olika efter behov

Engagerad personal

Personalen ser till barnens behov

Engagemang i hela forskolan

Far tid och resurser

Gladje

Forskolans forhallningssatt, vi vill garna ge det dar lilla extra
Tydlighet

Viljan att beratta, informera foraldrarna

Chef och medarbetare, vi gor det tillsammans
Det finns en flexibilitet att anpassa verksamheten
Tror starkt att kunden ar viktig i I6sningen
Engagemang

Vardskap, gott bemdtande
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Bilaga E — Luckstas arshijul
(for uppfoljning och utvardering)
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