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Förord 

Examensarbetet avslutar vår magisterutbildning inom Kvalitets- och ledarskapsutveckling vid 

Mittuniversitetet i Östersund. Studien har haft fokus på hur en organisation kan arbeta för att 

uppnå stark kvalitetskultur genom att driva ett utvecklingsarbete med parametrar som ledare, 

medarbetare och kund. Det kan vara svårt att genomföra ett kvalitetsarbete och få det att 

fungera på riktigt, vilket när det lyckas kan ge stora hållbara vinster. Att få möjlighet att bidra 

i kvalitets- och verksamhetsutveckling ser vi som en ynnest. Att få bidra till en organisation 

där alla är med och bidrar till en hållbar förändring, både för medarbetare, organisation och 

samhälle.    

Vi vill tacka vår handledare, Åsa Rönnbäck som inspirerat med kloka råd, intressanta 
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material till studien och hoppas kunna bidra med genom den handlingsplan vi tagit fram. Tack 

även till chefer och medarbetare som bidragit genom intervju och enkäter.  

Slutligen en eloge till nära och kära som stått ut med vår ständiga information om hur viktigt 

det är med kvalitetsarbete på riktigt både hemma och i arbetet.   
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Sammanfattning 

Att utveckla kvalitetsarbete i organisationer är ett gediget arbete som kräver ett ledarskap som 

kan engagera medarbetare och skapa kundnöjdhet. Det finns flera olika verktyg och modeller 

att använda. I den här studien används hörnstensmodellen som grund. Syftet med denna studie 

har varit att analysera Riksbyggens processarbete och bidra med kunskap om vilka 

framgångsfaktorer som finns för utveckling av en stark kvalitetskultur. Studien har genomförts 

både som kvalitativ och kvantitativ metod med intervjuer och enkäter. Dokument såsom NKI-

resultat och organisationskartor har även analyserats. I resultatet framkommer en organisation 

med tydliga processer, starkt kundfokus samt en hög kulturmognad. Även engagerade ledare 

och medarbetare var tydliga. Det framkom även utvecklingsområden inom förbättringsarbete 

samt delaktighet som redovisas i handlingsplan för Riksbyggen att ta del av.  

Nyckelord: Hörnstensmodellen, kvalitets- och verksamhetsutveckling, ledarskap, kund, 

kvalitetskultur 



 

SUMMARY 

Developing quality work in organizations is a sterling job that requires leadership that can 

engage employees and create customer satisfaction. There are several different tools and 

models to use. The TQM model has been used as a base in the the study. The purpose of this 

study has been to analyze the process work of Riksbyggen and contribute with knowledge of 

the success factors that exist for the development of a strong quality culture. The study has 

been conducted both as a qualitative and quantitative method with interviews and surveys. 

Documents such as results of customer satisfaction and organizational charts have also been 

analyzed. The result shows an organization with clear processes, a strong customer focus and 

a high cultural maturity. Committed leaders and employees were also distinguishable. There 

were also development areas within improvement work and participation that are reported in 

the action plan for the Riksbyggen to take part of. 

Keywords: TQM, Quality management, leadership, customer, Quality culture 
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1. Inledning 

Systematiskt kvalitetsarbete är ett uppmärksammat ämne för de flesta organisationer som 

bedriver det i någon form, antingen med egna skapade verktyg eller redan framtagna. För att 

nämna några finns exempelvis; TQM och Six Sigma. Sörqvist (2004) menar att det finns flera 

orsaker till att driva ett ständigt kvalitetsarbete. En orsak är den snabba förändringstakten i 

samhället i stort. Ny teknik produceras, internationaliseringen, ett mångkulturellt samhälle för 

att nämna några. Härmed har även kundens krav blivit hårdare och varan/tjänsten behöver bli 

mer individanpassad. Sättet organisationer drivs har också följt med i förändringen, flera delar 

outsourcas, drivs via nätverk. Kraven på lönsamhet och kostnadseffektivitet ökar ständigt. 

Därmed är det viktigt att kostnaderna för fel och brister som uppstår måste analyseras och 

förbättras. Det arbetet kräver ett systematiskt förbättringsarbete (Sörqvist, 2004). 

Enligt Bergman och Klefsjö (2012) finns det flera undersökningar som visar att de 

organisationer som framgångsrika bedriver ett systematiskt kvalitetsarbete också har bättre 

ekonomisk utveckling än motsvarande genomsnittligt företag. Det är många företag som 

misslyckas i arbetet med kvalitetsarbetet, där en av orsakerna är underskattning i 

långsiktigheten och de resurser som krävs för arbetet, vilket ofta innebär en kulturförändring i 

verksamheten. En annan anledning är kopplad till högsta ledningen som inte inser vikten av att 

själva ha en tydlig delaktighet i arbetet och istället delegerar arbetet nedåt (Bergman & Klefsjö, 

2012). Studier visar att kostnadsbesparingarna kommer efter cirka tre års aktiv satsning på 

kvalitetsarbetet vilket innebär att uthållighet och långsiktighet är två faktorer som är 

nödvändiga för att bli framgångsrik (Prybutok & Cutshall, 2004) 

Idag använder många organisationer begreppet verksamhetsutveckling, vilket enligt Sörqvist 

innebär ett systematiskt kvalitets- och förbättringsarbete som omfattar allt och alla i 

verksamheten, där det övergripande syftet sägs vara att uppnå största möjliga kundvärde i alla 

led till lägsta möjliga kostnad. En av modellerna som används i kvalitetsarbetet är bland annat 

SIQ Managementmodell (Sörqvist, 2004). I ett stort antal studier som genomförts återkommer 

TQM-faktorer som kundfokus, kvalitetsinformation, processhantering, medarbetares 

engagemang, ledarskap och engagemang från högsta ledningen (Eriksson, 2016).  

Inom kvalitetsarbetet understryks att medarbetarnas aktiva medverkan är avgörande för 

framgång, det går inte att enbart fokusera på extern kundnöjdhet utan det gäller även att 

fokusera på intern kundnöjdhet (Bergman & Klefsjö, 2012). Är inte medarbetarna med i arbetet 

är det närmast hopplöst att uppnå tillfredsställelse för dem som verksamheten är till för. Här är 

ledarskapet fundamentalt. Kvalitetsarbetet utgår från att skapa högsta nivå av 

kundtillfredsställelse med så effektivt användande av resurser som möjligt och baseras på sex 

hörnstenar, varav just engagerat ledarskap och medarbetarnas medverkan utgör två av dem 

(Bergman & Klefsjö, 2012). Vad gäller begreppen chefskap och ledarskap betonar Yukl (2012) 

att ledarskap är en viktig del i att vara chef. Ses de som två separata processer eller roller leder 

det till onödig otydlighet. Det lyfts allt oftare att chefer även behöver ha ledaregenskaper för 

att kunna vara framgångsrika. 
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Elmgart och Bloch (2017) beskriver paradoxen kring kundfokus. Att arbeta med ständigt 

kundfokus är svårt och många företag använder “vi har kunden i fokus” (s. 14). De menar vidare 

att många företag använder sig av denna paradox och ifrågasätter varför de gör det eftersom 

det borde vara en självklarhet. Det som för verksamheten verkar så självklart är däremot inte 

alltid självklart för kunden. De menar vidare att arbetet med kundfokus startar i verksamhetens 

visioner och grundläggande värderingar. Många gånger finns dessa inte nedskrivna men där 

grundaren och ledningen som genom sitt agerande mot medarbetare, externa kunder och 

omvärlden tydligt visar företagets prioriterade värderingar och vad organisationen står för 

(Elmgart & Bloch (2017). Ledningens beteenden är avgörande för om verksamheten lyckas 

utveckla en stark kvalitetskultur (Bergman & Klefsjö, 2012). 

Efter att ha studerat hur ett kvalitetsarbete kan utformas inom verksamheter under tre terminer, 

skrivit rapporter utifrån teori och speglat flera verksamheter från olika vinklar finns det ett 

intresse av att få lägga pusselbitarna på plats och göra en djupanalys i en verksamhet och dess 

kvalitetsarbete. Inför det här arbetet ställdes därför en hypotes om att det föreligger en 

korrelation mellan ledarskap, medarbetare och kund för en stark kvalitetskultur. Huvudsakliga 

fokus för den här studien ligger därför i ledarskap, medarbetare och kund i dess korrelation och 

hur det påverkar kvalitetsarbetet. Valet av verksamhet har valts utifrån uppfattningen att det 

finns ett relativt väl utvecklat kvalitetsarbete och är en verksamhet inom fastighetsförvaltning. 

Av totalt sex affärsområden kommer studien att fokusera på ett av dessa som kommer att 

analyseras i tre geografiska marknadsområden. 

1.1 Syfte 

Syftet är att bidra med kunskap om framgångsfaktorer för en stark kvalitetskultur och hur den 

i sin tur skapar förutsättningar för en nöjd kund.  

1. Hur utvecklas en stark kvalitetskultur? 

2. Vilka värderingar i kvalitetskultur ligger till grund för en nöjd kund? 

3. Vilken betydelse har ledarskapet för en stark kvalitetskultur? 

2. Teoretisk referensram 

Detta kapitel beskriver relevant teori inom området kvalitetsarbete och dess utveckling, 

organisations- och kvalitetskultur samt framgångsfaktorer för att utveckla en stark 

kvalitetskultur. Fokus för avsnittet ligger i att framhäva hur utvecklingen av kvalitetskultur 

tillsammans med andra påverkansfaktorer som ligger till grund för nöjda medarbetare och 

nöjd kund. Kapitlet är uppdelat efter hörnstensmodellens ingående delar. Ordningen i 

beskrivning av hörnstenarna följer inte samma ordning som under resultat och analys. 

Författarna har gjort detta val utifrån att teorin innehåller en bredare referensram.  
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2.1 Kvalitet och dess utveckling 

Kvalitet har alltid, enligt Bergman och Klefsjö (2012), Sörqvist (2004) och Ljungberg och 

Larsson (2012) varit en viktig faktor vid köp av varor eller tjänster. De företag som aktivt 

arbetat med att utveckla kvaliteten och dess utveckling har också nått framgångar inom 

marknaden. Konsulter och forskare har vid flertalet tillfällen sökt förklaringar till de otroliga 

framgångarna som japanska företagsledare lyckades med under 70-, 80-, och 90-talet. Man har 

lyft fram kvalitetscirklar, JIT, kapitalrationalisering, statistisk processtyrning, Lean, Sex Sigma 

och användning av kriterier till kvalitetsutmärkelser. I en studie som genomfördes i Kalifornien 

med ett underlag på ca 1000 företag som införde ISO 9001 visade högre grad av tillväxt i 

försäljning, sysselsättning, lön och genomsnittliga årliga intäkter (Levine & Toffel, 2010). 

Hemligheten med framgångarna ligger inte, enligt Bergman och Klefsjö (2012) i bara ett av 

dessa initiativ utan det handlar om en genomgripande och stark företagskultur (Eriksson, 2016) 

som bygger på värderingar i kundfokuset, ständiga förbättringar och delaktighet som de nämner 

som offensiv kvalitetsutveckling (Bergman & Klefsjö, 2012). 

Sörqvist (2004) lägger till de kvalitetsprismodeller som under 90-talet riktades stort intresse 

för, bland annat SIQ Managementmodell och EFQM Excellence Framework. Många företag 

har använt olika metoder och modeller med olika resultat. Kritik har då riktats till modellen 

eller verktyget istället för hur det använts. Många företag borde bygga upp egen kunskap och 

förståelse för området och därefter ta hjälp av de modeller eller verktyg som finns, det skulle 

ge mer hållbart resultat i kvalitetsarbetet, (Samuelsson & Nilsson, 2001), (Sörqvist, 2004).  

Kvalitetsbegreppet anser, Bergman och Klefsjö (2012) behöver utvidgas och använder följande 

definition: “kvaliteten på en produkt/tjänst är dess förmåga att tillfredsställa, och helst 

överträffa, kundernas behov och förväntningar”. De menar att företaget ska sträva efter att 

kunden blir överraskad, förtjust och hänförd och därigenom skapas trogna kunder som även 

berättar för andra. Åtgärden blir att skapa innovativa lösningar som överraskar kunden, 

(Bergman & Klefsjö, 2012). 

De hänvisar också till Garvins fem perspektiv på kvalitetsbegreppet, det trencendenta som de 

menar att kvaliteten ligger i betraktarens öga, det produktbaserade som är mätbar och precis 

kvalitet som produkten har, det användarbaserade där kvaliteten bedöms av kunden, det 

produktionsbaserade där kvalitet innebär förbättrad teknik och därmed minskad kassation samt 

det värdebaserade som är i relation till kostnad och pris. En vara med högt pris har även en bra 

kvalitet.  

Vad menas då med offensiv kvalitetsutveckling? Ja, bland annat att många företag arbetar idag 

med kvalitetsfrågor som en integrerad del av verksamheten och som enligt deras tolkning 

innebär “ständigt strävar efter att uppfylla, och helst överträffa, kundernas behov och 

förväntningar till lägsta möjliga kostnad genom ett kontinuerligt förbättringsarbete i vilket alla 

är engagerade och som har fokus på organisationens processer”. Med offensiv menar de att 

det handlar om att aktivt förebygga, förändra och förbättra istället för att kontrollera och 

reparera. Tillsammans menar de olika författarna att offensiv kvalitetsutveckling är en helhet 
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där värderingar, arbetssätt och verktyg samverkar för att nå högre kundtillfredsställelse med 

mindre resursåtgång. Eriksson och Garvare (2005) utförde en studie i tre olika företag som 

deltagit i Swedich Quality process. Företagen som studerades har lyckats i förbättringsarbetet 

och utveckling och kommunikation av vision samt stärkt de anställda. Resultatet visade att en 

av förutsättningarna att lyckas är att delta i processer vid flertalet tillfällen, att bara delta vid 

ett tillfälle är resursslöseri. Resultatet visar även på ett långsiktigt engagemang (Eriksson & 

Garvare, 2005) 

Bergman och Klefsjö (2012) säger att arbetet med offensiv kvalitetsutveckling i en organisation 

måste bygga på ledningens helhjärtade och ständiga engagemang för kvalitetsfrågor. Med ett 

engagerat ledarskap som grund ska det finnas en kultur i följande värderingar: 

 

Utveckla ett engagerat ledarskap 

Figur 1:  Hörnstensmodellen, inspirerad av Bergman och Klefsjö (2012).  

Bergman och Klefsjö (2012) förklarar hörnstensmodellen där hörnstenar som i ständigt 

samarbete skapar en helhetsbild. Hörnstenarna ska stödjas av lämpliga arbetssätt och konkreta 

verktyg (Bergman & Klefsjö, 2012). 

För specifikt fastighetsbranschen har det skiftat i perspektiv under respektive årtionde. I 

nedanstående figur redogörs utvecklingen inom fastighetsföretagen:  

 

Figur 2: Historisk utveckling i fastighetsbranschen i samhället med fokus på fastighetsbranschen, illustrerad från 

Oresten och Löfvenberg (2000).  
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Oresten och Löfvenberg (2000) menar att ovanstående perspektiv har utvecklats genom tiden 

till att fastighetsföretagens framtid handlar om att förbättra sina innovativa kunskaper samt att 

utveckla medarbetarnas kompetenser. Det är minst lika viktigt att kunna följa upp kvalitén på 

de tjänster som företaget levererar och på sätt mäta hur den egna verksamheten är effektiv. 

Vidare menar Oresten och Löfvenberg att en potentiell väg att uppnå detta är att börja se sina 

hyresgäster som kunder.  

2.2 Engagerat ledarskap 

En avgörande betydelse för kvalitetsarbetet är enligt (Sörqvist, 2004 & Bergman & Klefsjö 

2012) ledarskapets engagemang som är en avgörande faktor för vilket resultatet blir. Det krävs 

ett starkt engagemang och goda kunskaper på ledningsnivå för att lyckas. Både ledning och 

chefer ska vara goda föredömen, motivera medarbetarna och skapa delaktighet. Yukl (2012) 

beskriver ett deltagande ledarskap med ett stort antal potentiella fördelar som även beror på 

vilket sätt dessa kommer till uttryck, vilket i sig beror på deltagarnas personlighet och 

inflytande. Positiva resultat kan vara högre beslutskvalitet, större acceptans bland deltagarna, 

högre tillfredsställelse. Yukl (2012) menar vidare att leda förändring är ett av de viktigaste och 

svåraste ansvarsområden för en ledare. Ledaren måste förstå skälen till att medarbetarna 

accepterar eller motsätter sig förändringar, de olika faserna i förändringsprocessen, olika typer 

av förändring och vikten av att ta hjälp av lämpliga modeller för att förstå problem i 

organisationen (Yukl, 2012). I en studie av (Snyder, et.al., 2016) som belyser värdebaserat 

ledarskap för hållbar kvalitetsutveckling betonas vikten av den saknade dialogen av kultur och 

värden i organisationen, samt vikten av struktur och process. Många företag har tagit fram 

värderingar men sällan pratas om vad det innebär, vilket gör att värderingarna är svåra att följa 

(Snyder, et.al., 2016). I samma studie framkom egenskaper hos goda ledare, vilket illustreras i 

nedanstående figur:  

 

Figur 3: Egenskaper som kännetecknar goda ledare utifrån studie genomförd av Snyder et.al. (2016). 

Det krävs för verksamheter att koppla ledarskapet till företagets värderingar för att skapa ett 

värdebaserat ledarskap, förutsättningar för detta är en förståelse för kulturen på arbetsplatsen 
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(Snyder, et.al., 2016). Det krävs att ledare får ledarskapsutbildning samt medverkar i forum 

ämnade för dialog, samt att de ser sitt ledarskap som en spegling av företagskulturen. 

2.3 Sätta kunden i centrum 

Bergman och Klefsjö (2012) förklarar vikten av att alltid ha kunden i centrum och där kvalitet 

är det som värderas av kunden som ställs i relation till behov och förväntningar. Det innebär 

att försöka leva sig in i kundens perspektiv och förstå vad kunden vill ha och sedan systematiskt 

utveckla de varor eller tjänster som ska uppfylla eller helst överträffa kundens behov. Att sätta 

kunden i centrum gäller både extern och intern kund. Med intern kund avses medarbetarna, 

vilket innebär vikten av att även tillgodose den interna kundens behov och förväntningar. När 

det kommer till kundens behov kan dessa definieras i basbehov, uttalade behov och omedvetna 

behov, dessa ingår i en modell för att bättre förstå hur kundens behov kan överträffas (Bergman 

& Klefsjö, 2012). Modellen ser ut enligt följande;  

 

Figur 4: Kanomodellen som illustrerar kundtillfredsställelse på olika nivåer s. 322 Bergman 

och Klefsjö (2012) 

Detta innebär att kunden nödvändigtvis är nöjd för att basbehovet uppfylls, utan även de 

uttalade behoven behöver bemötas. Däremot för att överträffa kundens förväntningar som 

Bergman och Klefsjö (2012) påtalar, behöver kunden bli överraskad. Det innebär att om 

verksamheter känner till sina kunder så väl att de i proaktivt syfte kan tillgodose kundens 

omedvetna behov så har verksamheten också mycket god kvalité i sina tjänster eller produkter. 

Detta kräver som Bergman och Klefsjö nämner att förstå kundens perspektiv och systematiskt 

utveckla detta. För att lyckas med riktade insatser instämmer både Elmgart och Bloch (2017) 

samt Bergman och Klefsjö (2012) i att en verksamhet behöver prioritera sina kunder och inte 

fokusera lika mycket på alla samtligt. Kompassen för organisationers utveckling enligt Westher 

(2018) måste vara hållbarhet både i den ekonomiska-, sociala- och miljömässiga dimensionen. 

I studien, som genomfördes under en 5 årsperiod framkom vikten av att affärsmodellerna måste 

vara präglade av öppenhet och transparens till kunder och intressenter (Westher, 2018). Det 

långsiktiga målet i arbetet med ökat kundfokus är att stärka verksamheten och den ekonomiska 

utvecklingen än mer enligt Elmgart och Bloch (2017). Organisationen måste avsätta tid och 

kraft i förändringsresan, vilket kan vara en utmaning när kvartalsrapporterna inte direkt visar 
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positiva resultat. I en studie (Birch-Jensen et.al. 2016) som undersökt vilka faktorer som 

påverkar mätning av kundnöjdhet i relation till övriga processer. 17 företag studerades. 

Resultatet i studien visade att företag fokuserar för hårt på själva mätningarna och för lite på 

syfte och användning av mätningarna. Många företag kopplar även mätningarna direkt till 

finansiella värden. Studien visar även en låg mognad bland företagen vad gäller att arbeta med 

kundnöjdhetsmätningar (Birch-Jensen et.al., 2016). För att styra och kontrollera att 

utvecklingen av verksamheten går åt rätt håll behövs nyckeltal att arbeta med. Det behövs både 

hårda (finansiella) och mjuka värden där de mjuka värdena är kopplade till nöjdhet och 

välbefinnande. Att mäta för mätandets skull är inget självändamål och i organisationer där 

intresset för kundens behov är genuint blir uppföljning och åtgärder utifrån resultat en stor 

betydelse. Ledarskapet har också en stor betydelse i resan mot en kundorienterad verksamhet.  

Det behövs system och rutiner för att mäta och utvärdera organisationens samtliga kapital som 

kan delas in i två olika typer av kapital: 

 

Figur 5. Kundorienterad verksamhetsutveckling enligt Helling (2001) beskriven av Elmgart 

och Bloch (2017). 

Oberoende av vilka nyckeltal en verksamhet väljer, är det viktigt att fundera på hur dessa ska 

användas. Det är också viktigt att mäta över längre tid då enstaka mätningar kan bli missvisande 

(Elmgart & Bloch, 2017).  

2.4 Basera beslut på fakta 

För att veta att besluten är baserade på fakta krävs att skilja verkliga orsaker från brus. Genom 

att samla in, strukturera och analysera olika typer av information. Det vanliga är att många 

företag mäter ganska mycket enstaka enheter men använder inte riktigt den information för att 

förstå produktionsprocessen. Sällan används enkla statistiska metoder för bearbetning av data 

för att ge därigenom minska variationen och ge förbättrad kvalitet (Bergman & Klefsjö, 2012). 

Mätningar kan bli missvisande ifall de mäts vid enstaka tillfällen eller felaktigt tillfälle. Det 

kan till exempel vara om produktion står stilla eller är oregelbunden som det är svårt att få 

någon rättvis mätning. Det är därför viktigt att skapa underlag över tid som visar på en trend 

innan insatser bör göras, i vissa fall krävs också kompletterande information kopplat till 

underlaget. Att basera beslut på fakta innebär att aktivt söka lämplig information som 

sammanställs och analyseras där slutsatsen leder till förändringar (Bergman & Klefsjö, 2012). 
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Genom att skapa delaktighet hos medarbetarna samt motivera dem till förändring är det viktigt 

att visualisera de mål som finns och uppmuntra till engagemang som driver svagheter till 

förbättringar (Bergman & Klefsjö, 2012). 

Oresten och Löfvenberg (2000) framhäver att mätningar ligger till grund för att besluta om 

vilka förbättringar som behöver genomföras, ett sätt är att använda sig av olika typer av 

kundundersökningar. Författarna menar att flera av de kundundersökningar som görs fokuserar 

till stor del på kundernas åsikt om företagens uppträdande och service, de menar däremot att 

även kvalitén i tjänsten borde finnas med i dessa undersökningar.  

2.5 Arbeta med processer 

En verksamhet kan ses som ett nätverk av aktiviteter som hänger samman och upprepas i tiden. 

Själva processen ska tillfredsställa kunden med vara eller tjänst och samtidigt använda så lite 

resurser som möjligt (Bergman & Klefsjö, 2012). Processen är ett repetitivt nätverk av länkade 

aktiviteter som genom information och resurser tillfredsställer ett behov och skapar värde 

(Ljungberg & Larsson, 2012). Processen knyter ihop historia med framtid. En organisation kan 

delas upp i tre typer av processer; huvudprocess som har till uppgift att uppfylla de behov som 

externa kundernas behov och kvalitetssäkra den produkter som organisationen erbjuder, 

stödprocess; som förser huvudprocessen med de nödvändiga resurser som den behöver och 

ledningsprocessen; som beslutar om organisationens mål och strategier samt ständigt förbättrar 

övriga processer (Bergman & Klefsjö, 2012). Eriksson (2016) visar i en studie att den 

grundläggande idén om processhantering verkar vara svår att förstå i organisationer. 

Tillverkningsindustrin har, enligt studien, mycket att lära från framgångsrika 

serviceorganisationer. En förklaring kan vara att modellerna och diskursen kring processer inte 

passar komplexa organisationer där värdeskapande och hur det kan förbättras inte lätt kan 

kartläggas, mätas, organiseras och utvärderas? Denna studie antyder att processhantering som 

beskrivs och utvärderas måste revideras för att bättre passa organisationerna. Eriksson menar 

att processhanteringsmodeller och ramverk för att förstå och förbättra värdeskapande måste 

utvecklas (Eriksson, 2004 & Eriksson, 2016). I studien av Westher (2018) framkommer det 

viktiga i att ha robusta processer för att hålla en låg variation samtidigt med en 

förändringsbenägenhet. Det krävs rätt kvalitet i rätt tid som genereras av en stabil process. Det 

är av stor vikt att hitta minsta gemensamma nämnare i varje process (Westher, 2018).  

Processkartan i en organisation ger på ett enkelt sätt en snabb bild av hur organisationen ser på 

processer (Ljungberg & Larsson 2012). Vad som bör presenteras är: 

➢ Börjar processkartan med kundens behov och slutar med tillfredsställt behov. 

➢ Visar kartan vad som är värdeskapande oavsett vilket organisatorisk enhet som 

beskrivs. 

➢ Kan användaren få veta varför och vad som ska göras eller är den för detaljerad.  

➢ Är kartan uppdaterad och aktuell. 

➢ Känner medarbetarna igen kartan. Vet de om att den finns. 



          

9 
 

➢ Är processen etablerad. Produceras det som finns på kartan (ibid). 

Som Oresten och Löfvenberg (2000) nämnde behöver framtidens fastighetsbolag följa upp 

kvalitén i sin verksamhet. För att bli en effektivare verksamhet bör bolagen förstå hur 

verksamheten hänger ihop och bidrar till resultatet, därför är ett processinriktat arbetssätt att 

föredra. Genom att mäta hur lång tid som processen tar samt kostnadsberäkna dem skapar ett 

kraftfullt underlag för att finna lämpliga åtgärder som ger förbättringar och effektivisering till 

verksamheten. Att vara processorienterad i en verksamhet är en central roll i allt förbättrings- 

och kvalitetsarbete. Författarna menar vidare att det går att ha ett processtänkande när det 

kommer till verksamhetens ekonomistyrning. Traditionell ekonomistyrning där enbart 

finansiella mått redovisas och följs upp medför att kvalitet, leveranstider och kundnöjdhet inte 

mäts. Därför ska mätningen ske av processens aktiviteter för att ta reda på vad en specifik 

byggnad kostar i resurser som läggs i alla aktiviteter som exempelvis underhåll, städning och 

trädgårdsarbete. Detta tillvägagångssätt menar författarna är mycket svårare att följa än en 

vanlig kontoplan. För att komma igång och arbeta processorienterat innebär i de flesta fall att 

verksamheten behöver tänka på ett nytt sätt. Det kan då krävas både utbildning till personalen 

och engagemang från ledningen. I en studie som Eriksson (2004) genomförde i organisationer 

som deltagit i utdelning för en kvalitetsprocess framkom positivt att det gett resultat vid 

deltagandet i kvalitetsprocessen men även hinder för organisationen att se sig ha resurser samt 

genomföra identifierade förbättringar (Eriksson, 2004). 

2.6 Arbeta ständigt med förbättringar 

I samband med att de förändringar som sker i samhället, de externa kundkraven och de tekniska 

lösningarna krävs ett ständigt förbättringsarbete inom organisationen. Symbolen för det 

ständiga förbättringsarbetet är den s.k. förbättringscykeln, PDCA (plan-do-check-act) som 

hjälper organisationen att systematiskt och noggrant arbeta med problem som uppstår. Oftast 

finns det flera problem och det gäller att arbeta med det som är mest lönsamt eller ger störst 

besparing. För att identifiera orsaker till problemen kan olika diagram användas. Sedan 

analyseras nästa problem. Genom att ständigt arbeta med förbättringar är det väl motiverat även 

ur kostnadssynpunkt. Upp till 30 procent av omsättningen kan bero på brister i kvalitetsarbetet 

(Bergman & Klefsjö, 2012) 

I en verksamhet är det viktigt att följa upp hur väl rutiner fungerar i praktiken enligt Oresten 

och Löfvenberg (2000). Här visas det ofta att medarbetarna har en allt mer realistisk 

uppfattning kring detta, vilket betyder att det är av yttersta vikt att verksamheten 

uppmärksammar förbättringar som kommer på förslag från medarbetarna. I praktiken innebär 

detta att ledningen måste ta ett initiativ till att se över och revidera arbetssätt, styrdokument och 

rutiner. Det kan också handla om att verksamhetsplaner, budget och andra instruktioner också 

behöver ändras.  

Ett sätt att arbeta med förbättringar på olika nivåer inom verksamheter framgår av studien av 

Palmberg och Garvare (2006). Försäkringsbolaget hade delat upp förbättringsarbetet i tre 
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nivåer; förbättringar inom processen, optimera processen och processutveckling. Fördelen att 

arbeta inom olika nivåer bidrog till att förbättringar genomsyrar hela verksamheten, 

ansvarsområdena för att driva igenom förbättringarna framgår tydligt i varje steg. I 

nedanstående figur redovisas upplägget:  

 

Figur 6: Förbättringsarbete illustrerat i tre nivåer inom en verksamhet, illustrerad från studie genomförd av 

Palmberg och Garvare (2006).  

De olika nivåerna används beroende på vilken situation som förekommer. Palmgren och 

Garvare (2006) menar därför att det är viktigt att särskilja vilka typer av förbättringar som sker 

på vilken nivå. Att inneha olika nivåer bidrar till att förbättringar sker på rätt ställe inom 

verksamheten. Som exempel är det inte lämpligt att små justeringar inom processen ska ske i 

ledningsgruppen utan borde hanteras av de som känner till processen bäst och arbetar i den. 

Den första nivån ställer höga krav på medarbetarnas engagemang och förutsättningar i 

företagskulturen, varje organisation måste därför hitta sina metoder och verktyg som stödjer 

arbetssättet att förändra på olika nivåer (Palmgren & Garvare, 2006). 

2.7 Skapa förutsättningar för delaktighet 

Tidigare forskning påvisar att arbetsglädje och välmående inom en verksamhet har direkt effekt 

på resultatet. För att nå det målet menar Hanaysha och Tahir (2016) är det viktigt att ständigt 

motivera och mäta nöjdhet hos medarbetarna. På det sättet är det möjligt att åstadkomma 

maximal kapacitet i verksamhetens alla resurser. Hanaysha och Tahir (2016) refererar till 

Randolph (1995) som påtalar att delaktighet bör förflyttar från ledning till enskild anställd. 

Detta för att förverkliga den fulla potentialen av varje individs kompetens och kunskap. 

Delaktighet uppstår när en individ delar sina idéer och på så sätt förbättrar beslutsfattandet 

genom annan input enligt Hanaysha och Tahir (2016). Delaktighet är en effektiv strategi för en 

organisation att förbättra kapacitet och ansvarstagande hos medarbetarna i syftet om att skapa 

effektiva prestationer. Det huvudsakliga målet med delaktighet är att minska gapet mellan 

ledning och medarbetare, därför är det viktigt att organisationens ledare verkar för att göra detta 

möjligt (ibid). För att skapa en kultur som kännetecknas av att delge varandra kunskap handlar 

det också om att bygga team. Det möjliggör också att medarbetarna upplever att 

företagskulturen stödjer förutsättningar för att få ansvar och känna delaktighet i beslut som tas 

inom organisationen (ibid).  
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För att få ett framgångsrikt kvalitetsarbete behöver förutsättningar för delaktighet skapas. Det 

görs genom att underlätta för alla medarbetare att vara delaktiga och aktivt få påverka beslut 

samt delta i förbättringsarbetet. Det skapas genom kommunikation, delegation och utbildning. 

Den medarbetare som ges förutsättningar att göra ett bra jobb och få möjlighet att känna 

yrkesstolthet, som uppmärksammas för ett bra arbete, kommer även att engagera sig i arbetet 

och bidra till att processerna förbättras. Det krävs alltså en positiv människosyn (Bergman & 

Klefsjö, 2012).  

En studie genomförd av Palmberg och Garvare hos ett försäkringsbolag redogjorde för hur de 

skapar delaktighet hos medarbetare när det kommer till deras medarbetarundersökning. För att 

skapa både kortsiktiga och långsiktiga aktiviteter kopplade till undersökningen, deltar alla 

anställda i att upprätta dessa. Resultatet redovisas på gemensamma möten samt i företagets 

nyhetsbrev. På mötena diskuterar medarbetarna i mindre grupper om lämpliga åtgärder för att 

höja resultatet. Alla grupper redovisar sina förslag genom att sätta upp en affisch synligt för 

alla medarbetare som får komma med input till varandras förslag. Röd markering vid ett förslag 

indikerar på negativ respons medan grön markering redogör för en positiv respons. Detta blir 

sedan underlagen för ledningsgruppen att fatta beslut om vilka åtgärder och förbättringar som 

ska genomföras (Palmberg & Garvare, 2006). 

2.8 Organisations-, och kvalitetskultur 

Bergman och Klefsjö (2012) beskriver att en stark organisationskultur är avgörande för dess 

framgång. En organisationskultur består av gemensamma värderingar och dessa är själva 

kärnan i organisationskulturen som utvecklas genom att alla är överens om organisationens 

värderingar och agerar i hög grad efter dessa. En organisationskultur yttrar sig i olika sociala 

sammanhang, värderingar, normer, beteenden och formaliteter inom en grupp och är etablerad 

i ett förankrat system, större än summan av dess delar (Bergman & Klefsjö, 2012). Det finns 

en mängd olika definitioner av begreppet organisationskultur. En organisationskultur kan 

skapas med hjälp av en samlad syn på gemensamma arbetsformer och umgängessätt. Schein 

(2010) definierar organisationskultur som 

 ”…a pattern of shared basic assumptions learned by a group as it solved its problems 

of external adaptation and internal integration, which has worked well enough to be 

considered valid and, therefore, to be taught to new members as the correct way to perceive, 

think, and feel in relation to these problems”. (s. 18)  

En organisationskultur påverkar dess möjlighet att föra fram och sprida information, både 

internt och externt. Kulturen sänder signaler både inåt i organisationen och utåt till 

omgivningen. Dessa signaler ska förhoppningsvis ge verksamheten legitimitet. Flera faktorer i 

organisationskulturen kan också påverka förmågan till utveckling och samverkan. En god 

organisationskultur enar organisationen och kulturen är en av de faktorer som präglar 

organisationen i omgivningens ögon. En kultur som i omgivningens ögon ses som positiv borde 

därmed också göra organisationen mer attraktiv för samarbetspartners, allmänhet och 
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potentiella medarbetare. Edgar Schein har tidigare påvisat organisationskulturens både synliga 

och osynliga delar. Se figur. 

 

Figur 7:  Scheins metafor på organisationskultur (2010). 

En organisationskultur har en mycket större påverkan på medarbetare och omvärld än vad 

organisationens samlade mål och strategier har. Därför finns ett stort värde i att utveckla en 

god kultur (Schein, 2010). 

Elmgart och Bloch (2017) beskriver på ett enkelt sätt om att varje människa känner sig sedd 

och upplever sig vara en del i ett sammanhang mår bra och växer. Alla med ett behov eller 

problem har samma önskemål - känna sig betydelsefull och viktig. Elmgart och Bloch visar på 

att de utifrån ett antal intervjuer med flera organisationer är fast övertygade om att kundfokus 

startar i organisationens vision och grundläggande värderingar (Elmgart & Bloch, 2017). För 

att framgångsrikt kunna möta utmaningar som organisationer står inför, hävdar många att det 

är nödvändigt att utveckla ett mätsystem som mäter hårda och mjuka aspekter (Elmgart & 

Bloch, 2017) som återfinns i organisationskulturen, inklusive värderingar, normer och 

beteenden (Cronemyr et al, 2016). Det vanligaste är att mäta finansiella (hårda) mått. Det som 

mäts är det som fokuseras på. Ska man som verksamhet utveckla eller öka kundfokus behöver 

man komplettera med mätningar som presenterar “mjuka värden”. NKI - Nöjd Kund Index är 

ett verktyg som används för att mäta kundnöjdheten. Modellen påvisar områden som 

organisationen behöver arbeta med för att få nöjdare kunder (Elmgart & Bloch, 2017). 

Elmgart och Bloch (2017) beskriver den traditionella organisationsmodellen som utgår från 

VD i toppen, på nästa nivå ligger HR-, marknads-, försäljnings-, produktions-, och 

ekonomichefer inom respektive avdelningar. På tredje eller fjärde nivå kommer avdelningar 

som möter och servar kunderna. Kunden är alltför sällan inritad. Lite innovativt kanske 

modellen ska ritas om (Elmgart & Bloch, 2017), och använda hörnstensmodellen (Bergman & 

Klefsjö, 2012). 
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Utveckla ett engagerat ledarskap 

Figur 8: Hörnstensmodellen inspirerad av Bergman och Klefsjö (2012). 

När en kultur är formad, är ledarskap avgörande och chefer i organisationen är viktiga.”Chefer 

måste vara närvarande bland sina medarbetare och medvetna om hur deras egna beteenden 

påverkar möjligheten att bygga en stark kvalitetskultur” (Ingelsson, 2013, s. 77). Det kan enligt 

Bergman och Klefsjö (2012) inte nog understrykas hur viktigt ett bra ledarskap är. Det gör att 

medarbetarna känner sig trygga i sitt arbete. Ledare inom organisationer har stora utmaningar 

i att kunna hantera olika intressentkrav, som att få verksamheten att gå med vinst, möta 

kundernas behov och förutse och anpassa sig till förändringar på marknaden för att skapa 

konkurrensfördelar (Cronemyr et.al, 2016). Detta skapar ett ökat tryck på att effektivisera 

verksamheter men samtidigt att kunna säkerställa en god arbetsmiljö. Många organisationer 

misslyckas med detta. En orsak till att organisationer misslyckas verkar vara ett för stort fokus 

på att kvalitetsarbetet handlar om olika verktyg. Kvalitetsutveckling ses inte som en 

ledningsfilosofi, vars syfte är att skapa en kvalitetskultur (Bergman & Klefsjö, 2012). Företag 

pratar om vikten av värderingar och ledarskap men utan att prata om eller ha en gemensam bild 

av vad det innebär. Mycket handlar om att ha en process i företaget med tydliga mandat och 

lojala ledare, vilket kanske skulle ge tydligare verktyg för ledaren i sin roll, (Snyder et.al, 2018). 

I en undersökning om kvalitetskultur framkom värden som kännetecknar en kvalitetskultur, 

dessa utmynnade i följande;  

● Kundorientering 

● Processorientering 

● Engagerad och proaktiv ledning 

● Delaktighet 

● Ständiga förbättringar 

● Basera beslut på fakta 

Dessa var en sammanställning som utövare inom akademin och praktiken, där ett flertal 

verksamheter ingick, gjort och de gemensamma sex värden ligger till grund för en 

kvalitetskultur (Cronemyr, Bäckström, Rönnbäck, 2017). Områden kan ge ledare inom en 

organisation vägledning vad organisationen borde fokusera på för att utveckla en stark 
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kvalitetskultur. Utifrån värdena formades stödjande och hindrande faktorer för en stark 

kvalitetskultur (Cronemyr et.al. 2017). Figur 9 illustrerar dessa stödjande och hindrande 

faktorer med fokus på ledarskap, medarbetare och kund:  

 

Figur 9:  Stödjande och hindrande faktorer för en stark kvalitetskultur med fokus på ledarskap, medarbetare och 

kund.  

Det fundamentala i en kultur är att det är en produkt av gemensamt socialt lärande. Enligt 

Schein (2010) är kultur en mekanism av social kontroll där medlemmar tänker, känner och 

upplever på ett sätt som skapar regler för ett beteende och som sedan introduceras för nya 

medarbetare. För att kunna arbeta med kultur måste det finnas förståelse var kulturen kommer 

ifrån och hur den utvecklas. Kulturen har en kraftfull inverkan på gruppens beteende och 

existerar i det omedvetna. En individ har personlighet eller karaktär, samma som kultur är för 

en grupp (Schein, 2010).  

2.9 Kommunikation - för att utveckla stark kvalitetskultur 

Vilka faktorer ska då en organisation bygga på för att få framgång? Det svaret kan analyseras 

och utvecklas i oändlighet men en gemensam tolkning är att det idag finns många 

organisationer som härleder sin framgång till processynsättet istället för funktionsorientering 

(Ljungberg & Larsson, 2012). I hörnstensmodellen presenteras flera framgångsfaktorer inom 

respektive hörnsten där en viktig del är ledarskapet och kommunikation som sker idag via 

många olika media, (Bergman & Klefsjö, 2012). Många gånger sker den via e-post eller 

intranät vilket då gör att den inte blir läst och ofta skapas missförstånd. Behovet av personlig 

och direkt kommunikation har ökat starkt och retoriken har fått en förnyad aktualitet. För ett 

framgångsrikt förändringsarbete är retoriken en central del och en mycket viktig ingrediens i 

ett bra ledarskap. Retoriken är idag en central del av ett framgångsrikt förändringsarbete och 

den byggs på tre grundstenar  

1. Etos (“hur vill jag kommunicera och hur vill jag bli uppfattad”),  

2. logos (“hur jag framför och vilka ord jag använder i det jag vill ha sagt”) och  

3. patos - (“förstärka budskapet genom att väcka känslor hos den som lyssnar”).  
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Förutom att vara bra på kommunikation krävs även av ledaren att leva enligt det synsätt, 

värderingar och etiska principer som kommuniceras ut i organisationen. Deming använder sig 

av en 14-punktslista för att belysa vikten av ett gott ledarskap. Deming menar att endast om 

företagsledningen engagerar sig helhjärtat för kvalitetsfrågor kan organisationen få till stånd 

ett varaktigt förbättringsarbete (Bergman & Klefsjö, 2012). 

Den effektiva kommunikationen ökar ständigt mellan individer och enheter, (Sörqvist, 2004). 

Det är relaterat till geografiska avstånd och att modern informationsteknik används i syfte att 

effektivisera arbetet. I samband med detta försvåras möjligheterna att kommunicera i det stora 

bruset av information, korta beslutstider, fler språk är involverade och tiden för individen att 

motta informationen minskar, något som resulterar i individberoende fel.  

Sörqvist, (2004) beskriver hur kommunikationsfel kan hanteras. Bland annat genom att  

● Fastställa informationsbehovet; vilken information krävs för att arbetet ska kunna 

utföras.  

● Studera och tydliggör viktiga informationsflöden; använd flödesschema. 

● Standardisera och säkra språket; ett tydligt, gemensamt och lättbegripligt språk krävs. 

● Välj lämpliga informationskanaler; välj en kanal som är lämplig för situationen. 

● Säkerställ mottagande och förståelse; verifiera att information mottagits, tolkats och 

förståtts, kanske genom kvittensförfarande.  

3. Metod 

Detta kapitel beskriver metoder som används i undersökningen och som utgår från den 

frågeställning som författarna har utgått ifrån. Till en början beskrivs vilken forskningsansats 

som arbetet haft, vilken forskningsmetod samt hur dessa metoder har designats. Kapitlet 

redogör för hur datainsamlingen gått till, vilket urval som gjorts samt hur data slutligen har 

bearbetat. Avslutningsvis presenteras undersökningens trovärdighet och validitet samt till sist 

de etiska överväganden som genomsyrat studien.  

3.1 Ansats 

Undersökningen utgår ifrån en abduktiv ansats då författarna utifrån teorier har formulerat en 

hypotes om att det föreligger någon slags korrelation mellan ledarskap, medarbetare och kund 

Ursprungliga tanken var att resultatet från kundundersökningar kunde haft effekt beroende på 

ledarskapet eller den interna uppfattningen från medarbetarna, därav önskemålet om att få ta 

del av olika resultat från undersökningen som genomförts i verksamheten. Intresset väcktes 

utifrån att författarna tidigare intervjuat ledare och deras framgångsfaktorer i förändringsarbete. 

Problemet med den tidigare undersökningen var att det inte gick att se en delad åsikt 

tillsammans med medarbetarna eller att kunden faktiskt blivit nöjd med förbättringen. Utifrån 

den tidigare kunskapen och teorier formulerades studiens hypotes och som skulle testas med 
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hjälp av triangulering och flertal synvinklar. I undersökningen skulle därför kundens, 

medarbetaren och ledarens uppfattning framhävas. Detta kan redovisas enligt följande steg:  

 

 
Figur 10: Definierade steg i studien samt tillhörande beskrivning av varje steg.  

3.2 Forskningsmetod 

Denna undersökning har använt sig av en mix method research som enligt Bryman (2011) 

innebär att forskaren kombinerar kvalitativt med kvantitativ metod. I denna studie användes 

både intervjuer och enkäter för insamling av data. Utöver detta har författarna tagit del av 

dokumentation från verksamheten studien utfördes på. Dessa dokument var till för att 

författarna skulle förstå hur organisationen var uppbyggd och NKI sett ut föregående år. Dels 

genom ett organisationsschema, dels genom resultatet från NKI mätningen. Dessa har inte 

använts som ett resultat i studien utan syftade till inläsningsmaterial inför den tilltänkta studien 

hos verksamheten. Detta gav oss förståelse för hur verksamheten hade valt att mäta NKI och 

hur enkäten var utformad. Författarna bad om att få ta del av medarbetarundersökning också, 

men fick dessvärre inte möjligheten till det. Strukturerade intervjuer användes i den här studien 

genom att författarna ställde frågor utifrån ett fastställt intervjuschema som respondenten tagit 

del av innan intervjun. Enligt Bryman (2011) bidrar detta till att samtliga respondenter möter 

samma förutsättningar, det säkerställer att svaren från respondenterna kan sammanställas på ett 

jämförbart sätt. Författarna följde den upprättade ordningsföljden av frågor genom intervjun, 

med undantaget då uppföljningsfrågor fick ställas för att be respondenten utveckla sina 

synpunkter. Bryman (2011) påtalar att forskare bör förhålla sig till öppna frågeställningar vid 

uppföljningsfrågor. Ett exempel på uppföljningsfråga under intervjuerna i denna studie kunde 

vara “Kan du utveckla ditt resonemang” eller “Finns det någon anledning till att det blev så”.  

 

För att komplettera intervjuerna användes även enkätundersökning. Enkäten utformades med 

frågor som baserades utifrån intervjuguiden i syfte att få medarbetarnas perspektiv. Dessa 

skulle senare kunna användas i sammanställningen och jämföras med intervjun, tolkning skulle 

vara möjlig att göra utifrån sammanställningen med syfte att mäta samsynen, korrelationen 

mellan chef och medarbetare samt att undersöka eventuella gap som fanns i verksamheten. 

Enligt Bryman (2011) är det viktigt att inte ställa för många frågor i en enkät, vilket i denna 
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studie har minimerats. Bryman (2011) redogör för att svarsprocenten i en undersökning är av 

stor vikt, detta redovisas i fem steg enligt följande:  

 

● Under 50% = oacceptabel 

● 50 - 60% = knappt godkänd 

● 60 - 70% = acceptabel 

● 70 - 85% = bra 

● Över 85% = utmärkt 

 

Att genomföra aktiviteter för att öka svarsprocenten är därför viktigt att beakta när forskare 

väljer att använda sig av enkäter (Bryman, 2011). Det är betydande att inte underskatta 

påminnelser, Bryman rekommenderar att utföra minst en till två påminnelser till 

respondenterna i undersökningen (ibid).   

3.3 Forskningsdesign 

3.3.1 Urval 

Valet av verksamhet baseras på att en av författarna hade en upprättad kontakt som arbetade i 

verksamheten, det bidrog till att författarna hade en snabb väg in till verksamheten och valde 

sedan att kontakta en lämplig person för studien, en chef för ledningssystem. Verksamheten 

som studien genomfördes på var Riksbyggen. Fortsättningsvis i kommande kapitel kommer 

Riksbyggen att kallas för verksamheten. Riksbyggen är ett kooperativt företag som utvecklar 

bostäder i nyproduktion, både bostads- och hyresrätter. De är också en av Sveriges största 

fastighetsförvaltare med bostadsrättsföreningar samt kommersiella och offentliga 

fastighetsägare som kunder. Ett kooperativt företag beskrivs av Riksbyggen enligt följande:  

 

● Demokratisk - Medlemmarna styr verksamheten och deltar i beslut, därför finns en 

möjlighet till kontroll.  

● Långsiktighet - De har lättare att genomföra långsiktiga investeringar då de inte arbetar 

med kvartalsrapporter som de måste ta hänsyn till.  

● Kundnära - Kunderna fungerar även som ägare till verksamheten, vilket leder till en 

nära samverkan.  

● Medlemsnytta i fokus - Verksamheten har inte som mål att maximera vinst utan att 

skapa en bra verksamhet för medlemmarna.  

● All vinst går tillbaka till medlemmarna - Likt andra företag måste ett kooperativt 

även vara lönsam, däremot går all vinst tillbaka till medlemmarna.  

 

Riksbyggen har 300 kontor och verksamhet på mer än 430 orter över hela landet. Sammantaget 

förvaltar de över 200 000 bostadsrätter i över 4200 bostadsrättsföreningar, varav närmare 1700 

är andelsägande föreningar. De förvaltar mer än 100 000 hyresrätter runt om i Sverige samt att 

de även har ett stort antal kommersiella och offentliga fastighetsägare som kunder. Vår 

kontaktperson är placerad på Stockholmskontoret.  
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Urvalet av intervjupersoner baserade sig beroende på de marknadsområden som hade 

genomfört en kundundersökning. Författarna efterfrågade marknadsområden som haft 

varierande resultat på kundundersökningen och fick på förslag av kontaktpersonen hos 

Riksbyggen på tre olika marknadsområden. Varje marknadsområde hade en övergripande 

ansvarig chef som kontaktades på förfrågan för att medverka i studien. Författarna valde att 

inte intervjua operativa chefer såsom arbetsledare, med hänsyn till studiens syfte och 

frågeställningar var det lämpligare med marknadsområdes cheferna. De marknadsområden 

som valdes ut i studien deltog även i enkätundersökningen. Områdena var i för stor i storlek 

för att samtliga medarbetare skulle delta. Därför genomfördes följande urval:  

 

Marknadsområde 1 hade sju olika funktioner inom sitt område, av detta bad författarna att 

ansvarig chef skulle delge en bruttolista av samtliga medarbetare. Författarna valde 

slumpmässigt ut medarbetare per funktion, totalt tio medarbetare av 32. Vissa funktioner hade 

färre antalet medarbetare, vilket gjorde att det blev naturligt att välja färre deltagare från den 

funktionen. Samma tillvägagångssätt för urval av antalet respondenter till enkäten gjordes för 

marknadsområde 2. Skillnaden var att det området hade 6 funktioner, men totalt tio 

medarbetare av 58 valdes ut även där. Som Bryman (2011) påtalar är det sällan möjligt att 

skicka ut enkäter till en hel population, vilket det även var i detta fall. För att göra urvalet så 

representativt som möjligt valdes dels enbart anställda som var vikarier, timanställda, 

deltidsanställda bort i undersökningen. Anledningen till det var att inte orsaka ett samplingsfel 

som enligt Bryman (2011) kan uppstå ifall populationen i urvalsramen är snedvriden utifrån 

undersökningens frågeställningar. För att ta hänsyn till detta togs medarbetare bort som 

möjligen inte har en kontinuerlig uppfattning om verksamheten. Genom att välja ut ett par 

medarbetare från varje funktion (7 funktioner) istället för att ta ett urval i hela populationen (32 

medarbetare) genererade i vad Bryman (2011) benämner som ett stratifierat slumpmässigt 

urval. Fördelen med att använda sig av sådant urval är att forskaren säkerställer att urvalet blir 

fördelat (ibid). Det var möjligt att använda för oss i studien då tillgången på relevant data bidrog 

till att det var enkelt att identifiera medlemmar i populationen, detta är enligt Bryman en 

förutsättning för att urvalstekniken ska fungera (ibid).  

3.3.2 Datainsamling 

Frågor till intervju och enkät har bearbetats tillsammans med kontaktperson hos utvald 

verksamhet som studerades för att finna anpassningar i ordval. Justeringar har gjorts i 

frågeformuläret utifrån de synpunkter författarna fick från verksamheten, detta bidrog till att 

frågorna använde ett internt språk som respondenterna skulle känna igen. Enligt Bryman (2011) 

minskar det risken för fel vid datainsamling, genom att minimera oklara formuleringar som 

respondenten inte förstår. Insamling av data genom intervjuer startade med att respondenterna 

fick skriftligen ta del av ett missivbrev via mejl (se bilaga 1), brevet lästes upp innan intervjun 

startade och respondenten hade möjlighet att ställa frågor. Varje respondent fick ta del av 

intervjufrågor (se bilaga 2) innan intervju ägde rum, detta för att respondenten skulle kunna 

förbereda sig. Samtliga respondenter tillfrågades om inspelning av intervjun innan den 
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genomfördes, vilket godkändes av samtliga och utfördes med hjälp av mobiltelefon. 

Inspelningen användes för att säkerställa transkriberingen av intervjuerna. Båda författarna 

deltog i intervjun, där en av oss ansvarade för att ställa intervjufrågorna och en antecknade och 

ställde kompletterande frågor utifrån en semistrukturerad intervjuteknik. Intervju genomfördes 

via skype med webbkamera, de varade i 60 minuter där respondenten var i ett ostört 

konferensrum på arbetsplatsen medan författarna var placerade på varsitt ställe. Två av tre 

respondenter fullföljde undersökningen, en av dessa tackade ja till deltagande per mejl och 

inbjudan till skype-möte. Med kort varsel avbokades intervjun, respondenten erbjöds 

ytterligare tillfällen per mejl två gånger utan återkoppling. Respondenternas bakgrund inom 

verksamheten ser olika ut, den ena har varit anställd inom verksamheten en längre period och 

även varit chef för nuvarande område ett par år. Den andre respondenten har å andra sidan inte 

varit verksam lika länge inom verksamheten och vara chef över gruppen i mindre än ett år.  

 

Insamling av data till enkäterna genomfördes med hjälp av verktyget Surveymonkey. 

Verktyget är webbaserat och används för olika typer av enkätundersökningar, det finns också 

möjlighet att ta ut data i form av Excel-filer, diagram och andra analysfunktioner. Författarna 

upprättade frågeformuläret i verktyget som sedan skapade en unik länk till den upprättade 

enkäten. Länken skickades till utvalda respondenter per mejl tillsammans med ett missivbrev 

(bilaga 3). För att underlätta för de medarbetare som inte var bekväm med den digitala 

undersökningen fick ansvarig chef även en papperskopia av enkäten, denna delades ut och 

skannades in till författarna. Två påminnelser skickades ut per mejl till samtliga deltagare och 

ansvarig chef. Av totalt 20 utdelade enkäter har 19 svar inkommit, vilket ger en svarsfrekvens 

på 95 %. Av dessa besvarades tre enkäter i pappersform som författarna manuellt registrerade 

i systemet utifrån ikryssade svar. Vid genomfört test och även med en tidsuppskattning från 

verktyget Surveymonkey tog enkäten ca 1–3 minuter att besvara. Enkäten innehöll en fråga 

som utgick ifrån den geografiska placeringen, vilket författarna valt att ej använda i resultatet. 

Åtta fasta frågor med en skalnivå mellan 1–3, där respondenten kunde sätta ett kryss för det 

alternativ hen ansåg pass för dennes uppfattning av verksamheten. Ju högre på skalan 

respondenten kryssar desto mer stödjande faktorer finns för en stark kvalitetskultur inom 

organisationen. Enligt Trost (1994) är skal nivåer ett vanligt sätt att utforma enkäter och 

undviker svarsalternativ i fritext, det bidrar till att respondenten snabbt kan genomföra enkäten. 

Bryman (2011) menar också att skal nivåer underlättar kodning av data som lätt kan datoriseras. 

Anledningen till att författarna valde skalnivå och högst upp till tre var på grund av att minska 

textmassan i enkäten och underlätta för respondenten samt att möjliggöra en strukturerad 

hantering av data. Varje fråga hade tillhörande beskrivning till respektive nivå i skalan samt att 

frågorna hade ett alternativ som “inte kännedom om/kan inte svara” för att respondenter som 

inte visste eller ville svara på den frågan skulle ha ett passande alternativ. Frågeformuläret finns 

som bilaga 4.  

3.3.3 Databearbetning 

För att uppnå stark kvalitetskultur menar Bergman och Klefsjö (2012) att kvalitetsarbetet 

behöver ses som en helhet där värderingar, arbetssätt och verktyg samverkar för att komma till 
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en högre kundtillfredsställelse med mindre resursåtgång. Med anledning av det har författarna 

valt att koppla frågorna i intervjun till de olika hörnstenarna i hörnstensmodellen. 

Databearbetningen gick till på följande vis;  

 

 

 
Figur 11: Tillvägagångssätt för att bearbeta data utifrån intervjufrågor 

 

Första steget i bearbetningen var att tematisera respektive fråga in i hörnstensmodellen, detta 

är vad Bryman (2011) kallar en narrativ analys och närmare bestämt en tematisk analys. Att 

dela in frågorna enligt hörnstensmodellen i ett tidigt skede underlättade för att genomföra 

kodning av materialet som författarna valde att strukturera upp i en excel-fil. Utifrån 

transkriberingen klistras data in i den kolumn vars hörnsten som svaret innehöll passade. På så 

sätt fick författarna citat och förklaringen som berörde respektive hörnsten på ett mer 

strukturerat sätt. Enligt Bryman (2011) startar kodningen med transkriberingen, vilket 

författarna läste igenom flertalet gånger för att hitta sammanfattande teman i underlaget. 

Kodningen granskades och slogs samman med data som framkom under intervjun i samma 

kolumn. En risk som funnits i samband med detta är att kontexten försvunnit när meningarna 

plockats ur till en egen kolumn och fil, vilket är en vanlig risk (ibid). För att ta hänsyn till det 

har författarna kontinuerligt gått tillbaka till ursprungsmaterialet för att undersöka vad som 

föranledde ett specifikt citat för att förklara detta i brödtext för läsaren. Efter att texten 

bearbetats in i teman, analyserades svaren kopplat till hörnstenen i en separat kolumn. Bryman 

anser också att forskare inte borde vänta med att analysera resultatet fast all data inte är 

inrapporterad, detta för att kontinuerligt rannsaka tillgängliga data (ibid). Strukturen för excel-

filen såg ut enligt nedan;  

 

 
Figur 12: Redovisar hur data från intervjuerna strukturerades i excel-fil, se fullständig kodning av varje intervju- 

och enkätfråga kopplat till hörnstensmodellen i   bilaga 5. 
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Författarna valde att utforma frågorna i enkäterna med fokus på kvalitetskultur och därefter 

koppla dessa till hörnstenarna på samma sätt som intervjuerna. Till skillnad från 

tillvägagångssättet i figur 12 kopplades varje enkätfråga till en hörnsten medan resultatet från 

enkäten samlades in i verktyget Surveymonkey. Enkätens nivåer i skala har poängsatts per 

fråga där 1 gav 1 poäng och upp till 3 som gav 3 poäng, det har legat som grund i visualiseringen 

av enkäterna och från olika vinklar, såsom kvalitetskulturmognad, hindrande och stödjande 

kultur samt upplevelse av delaktighet i NKI-resultat.   

3.3.4 Reliabilitet och validitet 

En triangulering kan användas för att öka trovärdigheten i mätningen allt ifrån urvalet, antal 

intervjuer, hur frågor är utformade med mera (Bryman, 2011). Denscombe (2018) menar att 

användning av flera olika metoder kan komplettera varandra i ett forskningsprojekt när det är 

svårt att avgöra vilken metod som är bäst. För att öka kvalitén i undersökningen menar 

författaren att triangulering bidrar till att olika typer av data bearbetar samma fenomen. Således 

får arbetet högre trovärdighet när resultatet blir densamma trots flera metodval. Detta var 

anledningen till att vi valde att komplettera olika metoder i den här studien. Intervjuerna 

genomfördes för att få en djupare förståelse för verksamheten, hur den är utformad samt vilka 

arbetssätt som används. Enkätens syfte var därefter att undersöka om resultatet från 

intervjuerna gick att styrka eller om det finns ett gap. Bryman (2011) menar att triangulering 

resulterar i att resultaten styrker varandra ömsesidigt. Vidare så innebär en kombinerad metod 

av kvalitativt och kvantitativt att kombinationen kompenserar svagheterna med båda 

metoderna genom deras respektive styrkor. Bryman påstår också att det skapar en heltäckande 

redogörelse för området som studeras då den ena metoden kan få oväntade resultat som kan 

tolkas av den andra metoden. Tillämpningen i sig förbättrar även integriteten i resultaten dels 

genom att kvantitativa resultat får mer “kött på benen” samt att det är stärkande genom att 

forskaren kan få ut mer av sitt resultat (ibid).  

 

Reliabilitet brukar delas in i extern och intern reliabilitet, enligt Bryman (2011) handlar det 

förstnämnda om huruvida undersökningen kan replikeras medan intern reliabilitet innebär hur 

överens forskarna i undersökningen är vad gäller tolkning av data. Genom att använda ett 

frågeformulär genom strukturerade intervjuer bidrar detta till att undersökningen kunde 

genomföras med minimerade variationer. Underlaget ska därmed kunna användas för att mäta 

andra marknadsområden med samma förutsättning. Att vi som forskare båda var med vid 

intervjun underlättade interna diskussioner och analyser av underlaget. Genom arbetet har 

dialog och tolkning bearbetats gemensamt och i samstämmighet. En av författarna har 

transkriberat intervjuerna utifrån inspelningen och den andra författaren har läst igenom för att 

säkra samstämmighet i tolkning av intervjufrågorna. 

 

Validitet kan likaså delas in i intern och extern validitet, Bryman (2011) beskriver den interna 

som att använda rätt metod för att mäta det som avses att mätas medan den externa innebär hur 

generaliserbar resultaten är i förhållande mot andra sociala miljöer. Med hänsyn till att 

kombinerade metoder används i arbetet minskar risken för att felaktigt verktyg används för 
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mätning. Metoderna kompletterar varandra och har berört såväl bredd som djup i 

undersökningen. Flertalet diskussioner har förts med verksamhetens kontaktperson, 

respondenterna och handledaren hur många respondenter som ska delta i enkätundersökningen. 

Fördelaktigt hade varit samtliga för hela marknadsområdet, däremot fanns då risken för en 

lägre svarsprocent vilket i sig skapar en icke tillförlitlig information enligt Bryman:s gradering 

av bra och dålig svarsprocent (Bryman, 2011). Att noggrant välja korrekt population från 

samtliga funktioner styrker att generaliserbarhet är möjlig för marknadsområdet. Vi 

rekommenderar däremot att genomföra mätningar och insamling av data per marknadsområde 

enbart för att generalisera hela verksamheten med det här resultatet. Marknadsområdet i sig är 

relativt stort, vilket minskar belastning i att genomföra undersökning på samtliga. Genom att 

det är möjligt att jämföra resultaten med varandra skapar i sin tur en generaliserbarhet när 

verksamheten kan fortsätta sina mätningar.  

 

Bryman (2011) menar att det finns vissa begränsningar i att använda sig av strukturerade 

intervjuer. Framförallt berör det vilken påverkan forskaren kan ha på respondentens svar, det 

har främst att göra med intervjuarens egenskaper såsom kön, etnisk bakgrund och 

socioekonomisk status (ibid). I studien genomfördes därför intervjuerna med båda oss 

författare samt att frågorna ställdes av främst en av författarna. Vi är av den uppfattning att 

resultatet från intervjuerna är jämförbara i en sammanställning, då båda haft samma 

förutsättning. Ännu en fördel i sammanhanget är att författarna tidigare inte hade någon 

kunskap inom den bransch som studien riktade sig till. Bryman (2011) poängterar att 

kvalitativa forskare ofta tenderar till att uppfatta den sociala verkligheten på samma sätt som 

de lever i den. Det vill säga att det är ofta förekommande att kvalitativa forskare med hög 

kännedom om fenomenet i undersökningen tenderar till att påverka dess resultat. På så sätt ser 

forskaren data ur sina egna ögon än att anta synsätt som utomstående annars kunnat ha. För att 

påvisa exempel på detta redogör Bryman (2011) för en undersökning som Foster (1995) 

genomförde vad gäller brottslighet. Foster valde att genomföra undersökning av ett område 

beryktad med hög kriminalitet, däremot blev det snabbt uppenbart att invånarna i områden inte 

delade denna uppfattning och såg kriminaliteten som inte särskilt hög alls. Detta har genom 

denna studie kunnat säkerställas genom att författarna kunnat se resultaten från utomståendes 

ögon och minimerat risken för att påverka resultatet. Fördelen att använda sig av enkäter är 

enligt Bryman (2011) dels att det inte medför någon intervjuareffekt, de är snabba att 

administrera och de kan anpassas efter respondentens tillgänglighet för att besvara. Nackdelen 

med enkäter är att forskaren inte kan vara respondenten behjälplig under undersökningen om 

de inte förstår någon fråga och inte kan besvara (ibid). Genom att gå igenom språkbruket i 

frågorna tillsammans med verksamhetens kontaktperson menar vi att justeringarna till ett 

internt språk har underlättat för medarbetaren att förstå frågan. Att även ha ett alternativ för 

“inte kännedom om/kan inte svara” bidrar till att respondenten kan tydliggöra när eventuell 

otydlighet förekommit samt att respondenten hade gott om tid på sig att genomföra enkäten när 

det passade honom eller henne.  
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3.4 Etiska överväganden 

3.4.1 Forskningsetiska principer 

Forskning baseras på ett antal etiska principer att ta hänsyn till när forskning ska bedrivas enligt 

en utredning från statens offentliga utredningar (SOU, 1999). Fyra huvudsakliga principer har 

illustrerats i nedanstående modell och omfattar; Informations-, samtyckes-, konfidentialitets-, 

nyttjandekravet. Respektive princip beskriver vad forskaren bör utföra i varje steg:  

 

Steg 1 - Informationskrav 

Forskaren skall informera om villkoren som gäller för undersökningen samt att deltagandet är 

frivilligt och att deltagaren har rätt att avbryta studien.  

Steg 2 - Samtyckeskrav 

Forskaren skall säkerställa samtycket från deltagaren och att denne vill delta i studien samt 

även rätten till att avbryta. Det är viktigt att det inte förekommer ett beroendeförhållande eller 

en påtryckning från forskaren till deltagaren 

Steg 3 - Konfidentialitetkravet 

Forskaren skall säkerställa att personuppgifter inte kommer obehöriga till ägo eller att dessa 

går att röja i undersökningen. Utan särskilda skäl ska identifiering inte kunna ske av 

utomstående för de som medverkat i studien.  

Steg 4 - Nyttjandekrav 

Forskaren skall se till att uppgifter som lämnas i undersökningen ska enbart användas till det 

syftet det är ämnat för. Det ska finnas möjlighet till att deltagaren ska kunna ta del av resultatet 

i efterhand samt innan någonting publicerats.  

 

Informationskravet innefattar att deltagaren i studien ska informeras såväl muntligen som 

skriftligen om syftet med studien, dess tillvägagångssätt samt att deras deltagande är frivilligt 

(Yin, 2018). Vidare menar Yin (2018) att det är viktigt att informera respondenten om att hen 

har rätt att när som helst avbryta intervjun utan krav på att ange skäl till detta. Kravet för 

samtycke innebär att deltagarna ska ges möjlighet att ta ställning till om de vill delta i studien 

utifrån den information de har delgetts (Bryman, 2011). Konfidentialitetkravet betyder att 

personuppgifter som anges under insamlingen skyddas på sådant sätt att ingen obehörig får 

åtkomst till dessa. I nyttjandekravet säkerställs att insamlade uppgifter enbart används för det 

avsedda syftet i studien (ibid). I nyttjandekravet ska deltagaren ges möjlighet att ta del av 

material från studien innan publicering.  

I nedanstående modell redovisas en övergripande bild för hur respektive princip har beaktats i 

undersökningen. 
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Figur 13: Hur respektive princip från SOU:n har tillvaratagits i studien.  

 

3.4.2 Intervjuer 

Respondenterna har fått kännedom om de forskningsetiska principerna som ligger till grund 

för denna undersökning genom ett missivbrev (bilaga 1). Missivbrevet lästes också upp för 

respondenten innan intervju startade för att säkerställa att det inte förekom några otydligheter. 

Respondenterna gav sitt samtycke till intervjun genom att bli tillfrågade via mejl och sedan 

acceptera en inbjudan till ett skype-möte. Genom arbetet har respondenternas anonymitet 

bibehållits där de har haft alias namn som “respondent 1” och “respondent 2”. I studiens 

resultat har fiktiva avdelningsnamn använts för att skydda identiteten för de marknadsområde 

som deltagit i undersökningen. Citaten som redovisas i den här studien har även ändrats genom 

att ersätta avdelning/ort/område med “vi” eller “verksamheten”. Namn ur citaten är också 

ersatta med “kund” eller “medarbetare”. Efter genomförda intervjuer fick respondenterna läsa 

igenom sin transkribering och komma med eventuella revideringar på underlaget, 

dokumentationen skickades åter utan ändringar. Den rådata som används i studien har 

destruerats, vilket gäller såväl anteckningar, inspelningar och mejlkorrespondens. Den data 

som samlats in har under undersökningens utförande publicerats på Google Drive med 

begränsad åtkomst för författare och handledare i arbetet.  

3.4.3 Enkäter 

Respondenterna som valdes ut att besvara enkäten fick ett mejl med information om studien i 

form av ett upprättat missivbrev (bilaga 3), respondenterna deltog frivilligt genom att följa en 

länk till en digital enkät från Surveymonkey. Respondenterna i enkätundersökningen var 

anonyma när enkäten skulle besvaras. Den rådata som används i studien har destruerats, vilket 

gäller såväl anteckningar som mejlkorrespondens. Den data som samlats in har under 

undersökningens utförande publicerats på Google Drive med begränsad åtkomst för författare 

och handledare i arbetet, åtkomsten till Surveymonkey hade enbart författarna.  

4. Resultat 

Detta kapitel är uppdelat utifrån hörnstensmodellen där respektive hörnsten är de teman som 

framkom efter databearbetningen. Hörnstenarna beskriver kundperspektiv, ett engagerat 
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ledarskap och medarbetares möjlighet till delaktighet för att bygga en stark kvalitetskultur. 

Varje enkät och intervjufråga finns representerad i resultatet som varieras med citat, diagram 

och modeller. Kapitlet börjar med att redogöra för resultatet från intervjuerna och avslutar 

med resultat från enkätundersökningen.  

4.1 Sätta kunden i centrum 

4.1.1 Synsätt på kund inom verksamheten 

De intervjuade har besvarat frågor om hur tjänster levereras till kunderna, hur de värderar en 

kund och vilket samarbete verksamheten har med kunden. Synsättet på kunden inom 

verksamheten uppkommer i intervjuerna genom att begreppet ”kund” är en central del genom 

samtalet. Respondenterna återkommer löpande under intervjuerna med kopplingen till kunden 

utifrån olika aktiviteter i leveransen.  

”Vi lever på kunden, de måste vara nöjda.” 

”Det finns alltid konkurrenter som är billigare än oss, då måste vi vara ett lite bättre 

alternativt, vi måste tänka annorlunda.” 

Hur verksamheten har valt att prioritera kunder har förändrats över tid, respondenterna 

beskriver ett urval av faktorer som de ska ta hänsyn till när en kund värderas inom 

verksamheten. Det här är en ny inriktning som verksamheten implementerat sedan årsskiftet 

2019/2020. Tidigare har de valt att acceptera alla affärer och kunder som sedan har kunnat visat 

sig vara olönsamma. Skillnaden mot tidigare berättar respondent (2) är att de har mer kunskap 

om hur kunderna ska prioriteras och därmed lägger marknadsområdet inte lika mycket tid på 

alla kunder. Respondent (2) påtalar att det här är ett direktiv som kommer från 

verksamhetsledningen som redogör på vilket sätt verksamhetens kunder ska se ut. Det 

möjliggör enligt respondent (1) att engagera sig extra i en kund som är viktig för verksamheten. 

De urval av faktorer som framkommit i intervjuerna redovisas i nedanstående modell: 

 

Figur 14: Faktorer som betraktas för att avgöra om en kund är lönsam eller inte.  



          

26 
 

Faktorer som avtalslängd innebär att affären är långsiktig för verksamheten. En lönsam betyder 

att avtalet är utformat på sådant sätt att inkomsterna överkompenserar de utgifter som 

förekommer vid leverans av tjänst. En lojal kund uppfattas av respondent 1 som en kund som 

köpt tjänster under en längre tid av verksamheten. Vidare innebär en utvecklingspotential att 

det finns möjlighet att utöka avtalet med kunden eller en långsiktig relation.  

”Apropå att alla kunder inte är lika viktiga. Vi har verkligen försökt förstå vilka kunder vi ska 

lägga extra engagemang på som är viktiga. Vi har blivit bättre på att inte lägga lika mycket tid 

på en olönsam kund som en jättelönsam kund. Den skillnaden fanns inte här förut utan alla 

kunder är viktiga. Där har vi en mycket större kunskap.” 

4.1.2 Arbetssätt för kundorientering 

Utöver den årliga kundundersökningen finns fler sätt att arbeta tillsammans med kunden. 

Respondent (1) redogör ett upplägg som innebär att de medarbetare som sätter samman avtalen 

med kunden är också de som har den initiala dialogen. Utöver en daglig kontakt möter de 

kunden i exempelvis styrelsemöten och kundmöten. Informationsflödet illustreras enligt 

följande: 

 

Figur 15: Visar informationsflödet till och från kund enligt beskrivning från respondent (1) 

Arbetsgrupper som levererar tjänster till kunden hanterar till stor del dialogen via 

kundansvariga. Kunden i sin tur återkopplar på levererad tjänst tillbaka via kundansvariga, ska 

något återkopplas till medarbetaren sker detta från kundansvarige.  

Respondent (2) menar att arbetssättet skiljer sig beroende på hur marknadsområdet är 

uppbyggt. Respondenten bekräftar att vissa marknadsområden arbetar efter upplägget som 

redovisats ovan, genom att de har en grupp för kundansvariga som hanterar all kontakt. Inom 

denna grupp har de valt ett annat arbetssätt som illustreras nedan: 
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Figur 16: Visar informationsflödet till och från kund enligt beskrivning från respondent (2) 

Medarbetaren som ger leveransen till kunden är också den som ger information och 

återkoppling om utfört uppdrag. Uppmärksammar medarbetaren kvalitetsbrister i kundens 

utrustning, återkopplas detta till kund om möjligt och i annat fall till kundansvariga.  

”(..) Större marknadsområden har en kundgrupp med KUA för kundansvariga (..) All 

kundkontakt ska gå via kundansvariga och ledamoten (..) hos oss är det inte de som har den 

mesta kontakten med kunden utan vi låter faktiskt respektive som ger leveransen åt kunden 

leverera återkoppling och information kring sin leverans.” 

Respondent (1) berättar att de tilltagit egna förändringar i syftet om att stärka relationen till 

kunden. Antingen genom att sätta kunden mer i fokus i det vardagliga arbetet eller att arbeta 

på ett annat sätt för att anpassa efter behov. Respondenterna fick därför beskriva deras 

förändringar. 

”Sätta kunden mer i fokus, kan lätt bli så att organisationen upplever att det brister i 

kommunikationen och att det inte finns den berömda transparensen blir en vi och dom kulturen 

och man lätt skyller på andra, där har jag jobbat hårt för att få upp kunden på bordet och 

diskutera det ur ett affärsmässigt perspektiv istället för att fokusera på våra interna processer 

där man kanske lätt glömmer bort kunden.” 

4.2 Basera beslut på fakta 

Kundundersökningen genomförs varje år på respektive marknadsområde, NKI syftar till att 

visa hur nöjd kunden är genom att framställa ett nyckeltal. Respondenterna ser mätningen som 

ett verktyg för att verifiera kvalitet i olika former, däribland att säkra att arbetet som utförs blir 

ett bevis på nöjdhet hos kunden. Respondent (1) ser mätningen som långsiktig:  

”För mig är det viktigt att jobba med NKI långsiktigt (..) för mig är det ett viktigt nyckeltal” 
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Medan respondent (2) ser det som ett resultat på utfört arbete: 

”NKI är jätteviktigt för det är mätverktyget på hur vi tror att vi fungerar. Vi kan ha en 

uppfattning internt om hur vi fungerar men det är ju ändå kvittot som kommer när kunderna 

gör utvärderingen och svarar på frågorna och faktiskt i bästa fall lämnar öppna svar som gör 

att vi kan följa upp.” 

Respondenten (2) ser verktyget som en möjlighet att säkerställa att de levererar det kunden 

förväntar sig. Det ger även förutsättning för att lära känna sina kunder och vad de faktiskt vill 

ha. På det här sättet vet också medarbetarna om de arbetar med rätt saker och i syftet om att 

kunden ska bli nöjd.  

Utöver detta framkommer vitala uttryck som kännetecknar mätningen enligt respondenterna. 

Dessa framställs i nedanstående modell:  

 

Figur 17: Redovisar kännetecken för vad som beskriver NKI: mätningen inom verksamheten enligt beskrivning 

från respondent (1) och (2).  

Frekvent förekommande i intervjuerna är att NKI mätningen anses vara ett nyckeltal att följa 

och kontrollera mot utfört arbete, men en viss försiktighet yppas trots att verktyget används till 

konkreta åtgärder. Respondent (1) framhäver att verktyget bör ses som en pulskännare av 

nuvarande verksamhet och kan således nyttjas till riktade aktiviteter. Däremot påtalar 

respondent (1) att resultatet ger kännedom om nuläget och eftersom det syftar till att användas 

långsiktigt är det viktigt att kombinera med dialog tillsammans med kunden. Att 

undersökningen för NKI är anonym anses som positiv, däremot understryker respondent (1) att 

de arbetar för att ha ett öppet klimat med kunden så att utbytet av förväntningar sker löpande. 

Dessutom ser respondent (1) det som att det finns betydligt fler forum utöver NKI som krävs 

för att få ett fungerande arbete. Respondenten uttrycker det enligt nedan:  
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”Det är livsfarligt om man drar alla växlar på NKI:n eftersom den är ett nedslag i 

verksamheten en gång om året. (..) NKI:n är viktig, men det är en del i mätningen. Det gäller 

att vara vaken och ha tentakeln ute hela tiden.” 

Respondent (1) förklarar att åtgärder som enbart baseras på NKI resultatet kan ge oönskade 

konsekvenser då det kan vara uppfattningar av tillfällig art som kunden har uttryckt. Mätningen 

blir således en del av någonting större för att förstå kunden totala intryck av verksamheten.  

Verksamheten mäter kundnöjdhet och gör uppföljning av leveransen på andra sätt än enbart 

NKI, respondenterna berättar om systemstöd till en vardaglig dialogen med kunden. 

Respondent (2) berättar att en felanmälan eller avvikelse i leveransen som uppmärksammas av 

kunden registreras av medarbetare i ett CRM system. Systemet skapar möjligheter att 

genomföra mätningar på antalet klagomål, tid för hantering och vem som äger aktiviteten. 

Respondent (1) beskriver att medarbetarna behöver vara aktiva för att följa upp leveransen till 

kunden, de registrerar tid för varje utförd arbetsuppgift. Respondenten förklarar det enligt 

följande:  

”Vi registrerar allt som vi gör hos en kund genom att man tid rapporterar. Alla medarbetare 

gör det, vilket gör att vi kan gå in och titta hur mycket vi gjort och mäta utfallet, bra eller 

dåligt. Det är bra när vi gjort vad vi ska och får betalt för.” 

Genom att mäta den tid som lagts på kunden är det också möjligt enligt respondent (1) att se 

hur ekonomisk lönsam kunden är. Tiden är förenad med en kostnad som också framkommer 

av avtal som verksamheten har med kunden. Det kan innebära att verksamheten i vissa fall 

behöver omförhandla avtalet om för mycket tid har lagts på vissa typer av uppdrag. Respondent 

(1) berättar att uppföljningen av tidrapporter sker med medarbetare också, detta för att få en 

större insikt i vad som orsakat rapporterad tid. Slutligen används data för att redovisa nyckeltal 

till affärsledningen. Respondent (2) tillägger till ovan att medarbetare som tidigare utfört ett 

uppdrag inom visst tidsintervall kan behöva justera detta på grund av att det inte är lönsamt att 

genomföra det mer än vad kunden har efterfrågat, detta skulle annars skapa en icke lönsam 

kund.  

4.3 Skapa förutsättningar för delaktighet 

Under intervjun redogör respondenterna för hur delaktiga medarbetarna är i arbetet med 

kunden, sätta upp mål i verksamheten och i förbättringar som marknadsområdet avser att 

genomföra. Det framkommer att medarbetarna är i en pågående förändringsresa utifrån vilket 

ansvar de numera förväntas ta i bemötandet med kunden. 

”Det gäller att få alla medarbetare måste förstå vikten av det här och det har inte riktigt 

fungerat hos oss. Man måste förstå att alla har ett ansvar. Alla möter ju kund på olika sätt och 

då gäller det att alla också förstår ansvaret.” 
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”Det handlar inte om mig, utan en grupp medarbetare som har tagit ett jättestort ansvar 

tillsammans. Det man måste tänka på är att förändringar tar tid.”  

Då verksamheten till största del levererar tjänster till sina kunder framkommer medarbetarens 

del i leveransen till kund genom båda intervjuerna. Enligt båda respondenterna krävs ett 

välfungerande samarbete internt då det möjliggör en proaktivitet i leveransen till kunden. 

Respondent (2) beskriver att det har blivit lättare att samarbeta genom att medarbetarna numera 

arbetar i samma lokaler där kunderna även kommer på besök. Respondent (2) som har ett 

arbetssätt där medarbetaren har nära kontakt med kunden (figur 16) har uppmärksammat att 

fördelar med upplägget. Proaktiviteten illustreras i nedanstående modell:  

 

Figur 18: Illustrerar utifrån beskrivning av respondent (2) hur proaktivitet uppenbaras inom verksamheten.  

Respondent (2) framhäver att de kan agera proaktivt då medarbetaren tar ansvar i leveransen 

samt att förslaget tas vidare internt för att kunna förenas med en kostnad samt presenteras till 

kund. Kunden som tar emot förslaget fattar ett beslut utifrån den kostnad eller vinst som 

förbättringen innebär. Medarbetaren återkommer i processen och utför föreslagen åtgärd. 

Respondent (2) menar att kunderna uppskattar när leverantören kommer med föreslagen åtgärd 

än att de behöver påtala problemet.  

”Vi har en proaktivitet man behöver säkerställa kontinuerligt, vi har ju medarbetare som är 

ute hos vår kund ständigt och jämt, varje dag, flera gånger om dagen och då sker en typ av 

proaktivitet.” 

Respondenterna berättar på två olika sätt hur medarbetarna är delaktiga för att ta fram 

strategiska mål för marknadsområdet. De beskriver i intervjun på vilket sätt målen upprättas, 

genomförs och kommuniceras. Nedanstående modell redogör för hur respondent (1) förklarade 

processen:  
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Figur 19: Redogör enligt beskrivning från respondent (1) hur mål och strategiarbete fungerar inom verksamheten.  

Affärsledningen inleder enligt respondent (1) med att presentera direktiv för strategin, ett krav 

är att aktiviteterna i affärsplanen ska vara NKI-stärkande. Det innebär att aktiviteterna ska syfta 

till att stärka kundupplevelsen. Ledningsgruppen består av fem personer som tillsammans sätter 

strategin, denna godkänns sedan av affärsledningen innan den kommuniceras till medarbetarna. 

Respondent (2) arbetar på ett annat sätt vad gäller utformningen av ledningsgruppen. De har 

valt att sedan en längre tid tillbaka att ha betydligt fler personer i ledningsgruppen och som 

tillsammans skapar strategin för marknadsområdet. Framgångsfaktor benämner respondent (2) 

är enligt följande:  

”(..) jag tror att vi jobbar lite annorlunda än vad man gör i allmänhet, (..) det är vanligtvis 5 

personer i ledningsgruppen. (..)Vi valde att plocka med alla arbetsledare och gruppchefer. Det 

har varit framgångsfaktorn till att förstå hela tjänsteleveranser alla brister på vägen, vilka 

möjligheter vi har och har också lärt oss att prioritera olika delar vid olika tidpunkter.” 

Vidare uttrycker respondent (2) att arbetssättet skapar enligt hen ett större engagemang inom 

verksamheten för att uppnå målen samt att se helheten.  

 4.4 Engagerat ledarskap 

Ledarskapet i verksamheten slås av utmaningen att vara geografiskt spridda och ändå behålla 

en samverkan inom arbetsgruppen. Respondenterna beskriver ledarskap enligt följande:  

”Jag tror på ledarskapet som en viktig parameter det är ju där det speglar sig någonstans.” 

”(..) det är viktigt att ha det nära ledarskapet, det är viktigt dörren står öppen och att man kan 

komma in när man. Man fångar de små frågorna i vardagen.” 

”Det finns en utmaning att befinna sig på olika platser men vi har ju känt att det har varit en 

av våra medvetna strategier för att få alla medarbetare engagerade.” 
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Marknadsområdet har arbetat på olika sätt att nå medarbetarna genom sitt ledarskap för att 

förstå kundperspektivet. För att nå ut med sitt ledarskap har respondent (1) dels skapat forum 

som gynnar dialog med medarbetarna och chefen. Respondent (2) arbetar för att ändra 

medarbetarnas syn på kundens förväntan. Respondent (2) menar att det inte längre är 

verksamheten som bestämmer värdet på leveransen, utan det är kundens behov som styr. 

Respondent (2) menar också att kunderna var tidigare trogna oavsett vad det kostade eller om 

verksamheten levererade enligt förväntan, nuläget har således förändrats. Respondenten 

beskriver det enligt följande:  

 ”Vi blir omförhandlade varje år av alla kunder och de konkurrensutsätter oss varenda gång, 

både på kvalitet och pris och det har ju varit en resa för vissa av våra medarbetare att förstå 

att det är inte vi som sätter agendan - det är våra kunder. Den resan har vi gjort och kommit 

jättelångt men vi är inte framme ännu. Det visar ändå på kulturskillnad.” 

På grund av förändrade marknadsvillkor mot tidigare är verksamheten konkurrensutsatt i sina 

uppdrag. Respondent (2) har påbörjat en kulturförändring inom arbetsgruppen för att öka 

förståelsen för hur kunderna numera agerar på den öppna marknaden. För att lyckas med en 

större förändring understryker respondent (2) att det är viktigt med såväl gemensam förståelse 

som att alla medarbetare är delaktiga i processen. Respondenten uttrycker det på följande sätt: 

 ”(..) om vi ska göra stora förändringar måste vi få med oss alla, längst nerifrån och hela vägen 

upp.  Det vi sitter och beslutar på ledningsgruppen händer ju inte längst ut i organisationen 

om inte alla på vägen har förstått sin del i det hela och också förstår, hur kan jag bidra och på 

vilket sätt är jag viktig.” 

När det kommer till att kommunicera ut mål för verksamheten och sätta den i relation till något 

som medarbetaren känner till, är ett prioriterat uppdrag för cheferna menar respondent (1). Att 

ge medarbetarna utrymme och möjlighet att ta del av målen eller nyheter inom verksamheten 

framhävs genom olika tillvägagångssätt i respondenternas svar. Ett par exempel om vad som 

vanligtvis kommuniceras till medarbetarna, återger respondent (2) följande: 

”Det kan ju handla om att vi ska sälja mer energitjänster eller vår resa - vart vi är på väg. (..) 

sedan handlar det mycket om våra möten och APT, där pratar vi jättemycket om: vad tycker 

kunderna, vi finns inte om inte kunderna köper våra tjänster, vi måste vara effektiva för att vi 

är konkurrensutsatta vid varenda tidpunkt osv.” 

Chefens uppdrag är således att informera medarbetarna om ny säljmetodik eller nya 

förändringar inom verksamheten. Respondent (2) avslutar med att berätta att information till 

medarbetarna innehåller ofta vetskap om kunderna och deras behov och förväntan.  

4.5 Arbeta ständigt med förbättringar 

Samtliga i ledningsgruppen har ett resultatansvar på individnivå, det innebär att uppföljning av 

tidrapporter genomförs i ledningsgruppen som sedan kommuniceras vidare inom 
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verksamheten. Uppföljningen i sig syftar till att genomföra förbättringar tillsammans med 

medarbetarna om det har uppstått en avvikelse utifrån uppsatt förväntad nivå berättar 

respondent (1). Respondenternas svar illustreras i nedanstående modell enligt PDCA:  

 

Figur 20: Hur förbättringar sker enligt PDCA inom verksamheten och enligt beskrivning från respondent (1).  

4.5.1 Plan 

Vid avvikelser i tidrapporterna berättar respondent (1) att en avstämning med medarbetarna 

som utför tjänsterna är första steget för att reda ut mätningarna, diskussioner förs inom 

arbetsgruppen för att komma till rotorsaken.  

”När det avviker pratar vi med medarbetarna som varit inblandade på kunden för att reda ut 

vad som hänt. Vad hände? Varför blev det så här? och vi ser att lönsamheten sviker och vad 

beror det på” 

 I vissa förekommande fall kan det innebära att avvikelsen utmynnar i att det kräver en dialog 

med kunden. I ett samarbete har verksamheten kommit överens om en viss tid som kunden 

köper av dem, vilket är den tid som verksamheten också följer upp. Om arbetsuppgifter tar 

längre tid än överenskommet avtal behöver respektive område undersöka det. Lämplig åtgärd 

utifrån planeringsstadiet verkställs.  

4.5.2 Do 

 ”Kommer vi fram till att avtalet inte riktigt stämmer (..) och det visar sig att vi behöver 

omförhandla avtalet, då tar vi en dialog med kunden och diskutera lämplig åtgärd. Det är 

välkommet från kunden under förutsättning att vi har en bra dialog. Antingen skriver vi om 

avtalet eller så fakturerar vi de timmar som saknas.” 

4.5.3 Check 

En möjlighet till förbättring genomförs också i dialog med medarbetarna om det i 

förekommande fall visat sig att tidrapporten kan vara mer effektiv. Dialog sker då med 

medarbetarna där det möjligen framkommer orsaker och därmed sker en förbättring i arbetssätt 
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inom ramarna för avtalet. Enligt respondent (2) visar det på vikten av att involvera 

medarbetaren i problemlösningen för att förhindra att avvikelser inte ska uppstå igen. 

”Då måste vi säga till våra anställda: du kan inte gå och göra kontroller fem gånger om året 

(..)för att det ska se snyggt ut i trädgården, den här kunden tycker att det är för dyrt och vill 

bara köpa tre kontroller. (..)Då kliar det lite i fingrarna på våra medarbetare då de har svårt 

att stå för arbetet.” 

4.5.4 Act 

Att genomföra uppföljning att tidrapporterna påvisar en förbättring resulterar i att medarbetarna 

anpassar ett nytt arbetssätt enligt respondentens förklaring ovan. Från att tidigare utföra fem 

kontroller har arbetssättet förändrats till tre för att på ett bättre sätt möta kundens förväntningar 

och behov. Respondenten påtalar däremot att anpassningen inte är helt enkel och att det på så 

sätt “kliar i fingrarna” för medarbetarna att utföra mer arbete än vad kunden begärd för att de 

vill att omgivningen ska se anständig ut.  

4.6 Processorientering 

Respondenterna förespråkar arbetssätt som innebär att genomföra aktiviteter återkommande 

och bibehålla nivån på leveransen genom att göra det likartat. Detta hänger dels samman med 

NKI undersökningen som en av respondenterna ser som ett levande verktyg, något de bör 

arbeta med kontinuerligt. Detta kom till uttryck genom att respondenterna fick beskriva hur de 

tar tillvara på kundens synpunkter. Trots att respondenterna har olika lång anställningstid inom 

verksamheten, beskrivs flertalet exempel på arbetssätt för olika aktiviteter. 

 Att arbeta efter ett överenskommet arbetssätt uppenbaras även vid upprättandet av 

affärsplanen. I samband med detta framkommer det också att det är möjligt att göra 

anpassningar i arbetssätten om det är godkänt från ledningen. 

”Man sätter en budget och kopplat till budget sätter man affärsplan. Vi är inte strikt följda av 

den övergripande planen, kan lägga en affärsplan och få ett OK från affärsledningen.” 

Möjligheten för kunderna att ta kontakt med verksamheten sker på olika sätt enligt 

respondenternas svar. Dels finns flera upprättade kanaler för kunden att nå fram med sina 

synpunkter dels sker det i mötet med kunden. 

”Vi gör det i dialog hela tiden, verksamheten är starka i det. Det finns många sätt att höra av 

sig på. Alla kunder har en kundansvarig som ofta har en nära dialog. Leverans och 

kundansvariga fångar upp frågor som uppstår vilket gör att samarbete fungerar.”  
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4.7 Enkäter 

Enkäterna presenteras med bakgrund från syfte och frågeställning som belyser vikten av hur 

en stark kvalitetskultur ger en nöjd kund samt vilken påverkan som ledarskapet har i att skapa 

delaktighet hos medarbetare i utvecklingen av en stark kvalitetskultur. De presenterar 

fördelning mellan varje hörnsten, medarbetarnas upplevelse av en stödjande/hindrande 

kvalitetskultur fördelade inom respektive hörnsten samt vilken mognad som finns inom 

organisationen inom kvalitetskultur. Sista frågan i enkäten är ej inkluderad i diagrammen men 

besvarar frågan om de har tagit del av NKI-resultatet. Poängsättningen av respektive fråga 

återfinns i bilaga 4. 

Tabell 1: Sammanställning över de olika nivåerna inom hörnstenarna. 

 

 

Enkätfrågorna är fördelade inom respektive hörnsten där ett medelvärde presenteras inom varje 

hörnsten. Då det fanns en spridning inom några av hörnstenarna valdes medelvärde. 

Kundorientering (2,7) och Engagerat ledarskap (2.6) ligger högst. Processorientering (2,2) har 

här fått ett lägre värde. De lägsta värdena är Ständiga förbättringar där 17 % svarat att de inte 

deltagit i framtagning eller känner till några förbättringar som ska öka kundnöjdheten samt 

inom Basera beslut på fakta där 21 % svarar att nyckeltalen finns säkert men jag känner inte 

till dem eller har sett hur de följs upp. 

 

 
Figur 21: Enkätsvaren som motsvarar stödjande/hindrande kultur. 
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Svaren i enkäten fördelades utifrån hörnstenarna och visade på en stödjande kultur på ca 80 % 

gentemot en hindrande kultur som hade ca 20 %.  

 

Tabell 2: Sammanställning över enkäterna för att belysa ur en stödjande/hindrande kultur inom respektive 

hörnsten. 

 
 

Varje fråga har fördelats inom respektive hörnsten som sorterats in under stödjande respektive 

hindrande kultur. Högsta värdet för respektive hörnsten är 10, där Kundorientering, 

Processorientering och Engagerat ledarskap ligger högst med ett värde på 9. Lägsta värdet är 

inom Ständiga förbättringar som har 6 för stödjande kultur samt 5 för hindrande kultur.   

Inom Engagerat ledarskap och Basera beslut på fakta finns 1 svar inom respektive område som 

svarat Inte kännedom om/kan inte svara.  

 

Tabell 3: En bedömning av var organisationen befinner sig inom kvalitetskultur. 

 

 
 

 

Svaren presenteras utifrån en mognadsmätning på kvalitetskultur inom företaget. Som 

inspiration har CMM (Capability Maturity Model) använts som verktyg för att mäta 
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mognadsgraden. CMM är en modell som är framtagen för att utvärdera kvaliteten i en 

utvecklingsprocess. Enkäten har fördelats utifrån poäng och summan ger ett högt medelvärde 

på 4,5. Organisationen driver ett förbättringsarbete och mäter förändringar i verksamheten och 

variationerna identifieras och elimineras. 

 

Beskrivningen för varje nivå är: 

Initial, ingen kvalitetskunskap: Kulturen är inte etablerad. Ingen struktur finns och arbetet är 

ad hoc. 

Repeterbar, viss kvalitetskunskap: Kvalitetskulturen är identifierad och arbetet sker på 

liknande sätt varje gång. Man kan inte förutsäga kvalitet eller kostnad. De är kända i efterhand. 

Definierad, full kvalitetskunskap: Kvalitetskulturen är medvetet designad. Kvaliteten går att 

utläsa med hög noggrannhet.  

Styrd, viss kulturmognad: Man kan mäta förändringar i kvaliteten och förändra den för att 

bli bättre. Väldefinierade mål finns, variationer identifieras och elimineras. Förbättringsarbete 

genomförs. 

Optimera, hög kulturmognad: Man kan mäta hur förbättringar påverkar kvalitet och kostnad. 

Noggranna mätningar och definierade mål finns och används. Förbättringsarbete gör kvaliteten 

bättre genom att variationer identifieras och elimineras. 

 

Tabell 4: Diagrammet visar fördelning inom gruppen om hur de upplever att de tagit del av NKI-resultatet.  

 

Sista frågan i enkäten presenteras utanför övriga svar. Frågan är om respondenten tagit del av 

NKI-resultatet vilket visar att 26 % upplever att de inte tagit del av NKI och samma värde 

(26%) visar att upplevelsen av delaktighet är stark. 

4.8 Sammanställning intervjuer och enkäter 

Intervjuer och enkäter har i ovanstående kapitel redovisats genom respektive hörnsten. Detta 

resultat sammanställs genom nedanstående figur;  
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Figur 22: Sammanställning av resultatet för både intervjuer och enkäter i punktform per hörnsten.  

Detta är en sammanfattning av de resultat som framkommit från enkäterna och intervjuerna i 

denna studie. Varje hörnsten har sammanställts i punktform för det som framkommit i 

respektive undersökningsmetod. Detta ska möjliggöra en överblick över resultatkapitlet som 

nu leder in på analysen.  

5. Analys 

Detta kapitel redovisar analys av det empiriska materialet som har framförts i föregående 

kapitel i form av intervjuer och enkäter. Analysen baseras på det teoretiska material som 

sammanställts i kapitel 2 och kommer här att kopplas samman med resultatet på ett neutralt 

sätt.  

5.1 Kundorientering  

Att visa verksamhetens prioriterade värderingar är förutsättningen för att ha ett tydligt 

kundfokus enligt Elmgart och Bloch (2017). Verksamheten som ingått i studien framhäver dels 

genom sin verksamhetsbeskrivning att kunderna också är deras ägare vilket skapar en naturlig 

samverkan. Även i intervjuerna speglas synsättet, dels genom att respondenten framhäver att 

verksamheten lever på kunden samt dels genom att verksamheten måste tänka annorlunda. 

Synsättet på en kund är avgörande för en stark kvalitetskultur enligt Bergman och Klefsjö 

(2012) vilket tyder på att verksamheten har greppet om att kunden är viktig och en central del 

i deras arbete. Viljan att tänka annorlunda från konkurrenterna tyder på att verksamheten inte 

enbart vill möta kundens behov utan även överträffa dennes förväntning. Enligt Bergman och 
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Klefsjö (2012) skapar en överraskad och hänförd kund också en trogen kund som sprider detta 

till fler. Detta skulle kunna utgöra vad respondenten kallade för lojal kund och som stannar 

länge hos dem. Att överträffa förväntningarna handlar också om att vara proaktiv och hitta 

lösningar åt kunden innan det blir ett uttalat behov. Enligt Kanomodellen innebär detta att 

verksamheten kan uppnå högre kundtillfredsställelse vilket är en bidragande faktor till att 

kunden ska vara lojal till verksamheten.  

Utvecklingen inom fastighetsbranschen enligt Oresten och Löfvenberg (2000) tyder på att 

fokus för dessa verksamheter har gått från att vara produktionsorienterade till att bli mer 

kundfokuserade och se sina hyresgäster som kunder. Detta har dels att göra med den 

samhällsutveckling som generellt förekommit inom fastighetsbranschen där det var brist på 

bostäder under 70-talet till att under 00-talet gå mer mot tillväxt där branschen har god ekonomi 

och kräver effektivitet. Ett sätt att vara mer effektiv visas i intervjun när verksamheten tidigare 

gått från att bemöta alla kunder lika till att prioritera dem utifrån de faktorer som illustrerats i 

figur 14. Det är viktigt för verksamheten att kunden är lönsam och har då dessa givna faktorer 

att utgå ifrån. Enligt Elmgart och Bloch (2017) samt Bergman och Klefsjö (2012) är det viktigt 

att verksamheten har en prioritering för att kunna fokusera på dessa kunder.  

I arbetssätt för dialog, problemlösning och utveckling med kunden visar det sig att 

marknadsområdena arbetar olika beroende på deras storlek. Även om både områdena har 

medarbetare som möter kunden, beskrivs strukturen för samarbetet med kunden på olika sätt. 

Figur 15 visar att det finns viss begränsning vad gäller medarbetarnas samverkan med kunden 

i det dagliga arbetet. Här finns specifikt uttalade kundansvariga för att föra dialog med kunden. 

Detta kan jämföras med en av hindrande faktorerna för en stark kvalitetskultur som 

framkommer i figur 9 av Cronemyr et.al. (2017). Andemeningen i studien är att 

kvalitetskulturen stärks i de fall medarbetarna är delaktiga i samarbetet med kunden och det 

blir heller inte lika sårbart. Skillnaden mellan figur 15 och 16 visar att det sistnämnda 

arbetssättet har en kortare kommunikationsväg till kunden där medarbetaren som utför tjänsten 

är också den som för dialogen med kunden. Det är framförallt respondent (2) som framhäver 

att detta främst beror på storleken på marknadsområdet. Enligt Schein (2010) är kulturen en 

produkt av ett gemensamt lärande, vilket kan liknas med den möjlighet till lärande som 

medarbetaren får genom att föra dialog om utfört arbete direkt efter utförd leverans.  

I enkäterna visar i tabell 1 att kundorientering är den hörnsten som fått högst resultat i 

undersökningen. Detta beror främst på att större delen av medarbetarna känner till vad kunden 

förväntar sig av dem även fast sammanställningen i figur 22 visar att det finns 

förbättringspotential. För att ta sig till en högre nivå behöver därför verksamheten fokusera på 

att få ut informationen så att den blir tydlig i hela arbetsgruppen. Detta är en viktig del av 

ledarskapet enligt Bergman och Klefsjö (2012). Kommunikation sker till stor del via olika 

medier, vilket kan vara intranät eller e-post. Med tanke på att marknadsområdena är geografiskt 

spridda kan det innebära att fysiska möten inte är så lätt att få till. Sörqvist (2004) menar att 

digitala informationskanaler riskerar att hamna bland ett stort brus av annan information som 

medför att viktig information resulterar i individberoende fel. För att minska risken för detta 
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menar Sörqvist (2004) att det är viktigt att se över behovet av information och anpassning till 

det interna språket. Det var uppenbart att det fanns ett internt språk då utformningen av 

enkätens frågor bearbetas om flertalet gånger för att kunna anpassas efter verksamheten. Därför 

kan det vara viktigt att säkra språket inom gruppen och verifiera att informationen har tolkats 

och förståtts (Sörqvist, 2004).  

5.2 Basera beslut på fakta 

Oresten och Löfvenberg (2000) framhäver att kundundersökningar är ett sätt att besluta om 

vilka förbättringar som behöver genomföras. Det är viktigt att kunna utläsa kvalitén i tjänsten 

och inte enbart hur kunden uppfattar service och uppträdande från verksamheten (ibid). Att 

basera åtgärder på faktaunderlag är något som är förekommande inom verksamheten enligt 

respondenterna. Verksamheten använder sig av en undersökning kallad NKI vilket ger ett index 

på hur nöjd kund verksamheten har. Innebörden av den här undersökningen framkommer 

tydligt i intervjuerna. I figur 17 redovisas de kännetecken som framkom från respondenterna. 

Dessa tyder på att undersökningen används dels till riktade åtgärder, puls-kännare vid tiden för 

mätning och ger uttryck för nutiden. Däremot framkommer en viss kritik, dels anser 

respondenterna att det är viktigt att mätningen skall ses som långsiktig och utvecklas över tid 

samt att den bör användas i kombination med dialog tillsammans med kund. Bergman och 

Klefsjö (2012) talar för att fakta krävs för att urskilja verkliga orsaker från annat brus, att därför 

samla in och analysera data är därför nödvändigt. Vidare menar Bergman och Klefsjö (2012) 

att mätningar vid enstaka tillfällen kan innebära felriktade åtgärder vilket verksamheten verkar 

ta hänsyn till då de vill se NKI undersökningen som långsiktig och återkommande varje år. Att 

undersökningen analyserar i kombination med dialog med kund utgör också för att 

verksamheten samlar in mer underlag för att förstå de svar som framkommer i undersökningen. 

Att arbeta med stödjande faktorer för att basera beslut på fakta innebär dels enligt Cronemyr 

et. al. (2017) att vara proaktiv och inte enbart lösa uppkomna problem då det redan är försent. 

Besluten ska även baseras med kunden i centrum vilket betyder att åtgärder skall vara riktade 

för att förbättra kundupplevelsen (ibid).  

Utöver kundupplevelsen för tjänsten följer verksamheten upp avtal och process med kunden 

löpande, detta görs i form av tidrapporter i CRM system som verksamheten använder. Oresten 

och Löfvenberg (2000) menar att verksamheter behöver förstå hur resultatet påverkas och 

hänger ihop med verksamhetens arbetssätt. Att därför mäta hur lång tid vissa aktiviteter tar och 

även kostnadsberäkna dem skapar möjligheter för att göra förbättringar. Det uppenbaras dels 

genom att respondent (2) berättar att tidsintervall för att utföra aktiviteter kan behöva förändras 

kopplat till det inrapporterade resultatet. Även respondent (1) påtalar att för mycket tid kan ha 

lagts på en specifik aktivitet eller kund som gör att avtalet kan behöva omförhandlas, detta ses 

som en proaktiv del tack vare tidrapporteringen. Oresten och Löfvenberg menar att detta 

tillvägagångssätt för mätning är mer komplicerat än att enbart följa en vanlig kontoplan, det 

möjliggör att kundnöjdhet leveranstider och kvalitet kan mätas på ett helt annat sätt än vid 

traditionell ekonomistyrning (ibid). Detta kräver dock att personalen får utbildning i hur det 

ska gå till, eftersom verksamheten använder detta som ett system för tidrapporter utgår 
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författarna utifrån att medarbetarna vet hur de hanterar detta trots att det inte verifierats i denna 

undersökning.  

Vad som har uppenbarats i undersökningen är inte osäkerhet kring hur data rapporteras in, utan 

att nyckeltalen som finns inom verksamheten inte är offentliga eller kännbara hos 

medarbetarna. I enkäten framkommer i tabell 1 att basera beslut på fakta är en av de tre längre 

resultaten i undersökningen. När frågan i enkäten studeras närmare är det tydligt att 

verksamheten behöver synliggöra nyckeltalen ytterligare och göra det möjligt för medarbetarna 

att kontinuerligt kunna ta del av dessa. På frågan om medarbetarna har tagit del av NKI 

resultatet i tabell 4, svarar totalt 74% att de antingen sett resultatet eller både sett resultatet och 

förbättringarna undersökningen gett. Svagheten hos verksamheten verkar således ligga i andra 

typer av nyckeltal än NKI undersökningen, möjligen för att undersökningen är årligen 

återkommande och något fokuserat inom verksamheten. För att lyfta stödjande faktorer för 

hörnstenen basera beslut på fakta bör därför verksamheten identifiera de nyckeltal som berör 

det specifika marknadsområdet och göra dessa tillgängliga för medarbetarna.  

5.3 Skapa förutsättningar för delaktighet 

Delaktigheten inom marknadsområdena möjliggör för verksamheten att vara proaktiva till 

kunden genom att i ett tidigt skede kunna erbjuda kunden innovativa lösningar innan de själva 

upptäckt problemet. Respondent (2) beskriver arbetssättet i figur 18 där medarbetaren har 

förslag på förbättring och är delaktig fram tills att kunden får tjänsten levererad. Detta arbetssätt 

har en koppling med de informationsflöde som redovisades i figur 16 där medarbetarna till 

synes verkar ha en kortare väg till kunden. Enligt respondent (2) har även geografiska 

förutsättningarna en betydelse för att medarbetarna ska känna delaktighet. Randolph (1995) i 

Hanaysha och Tahir (2016) påtalar att delaktighet bör flyttas från ledning till enskild anställd, 

dels för att skapa motivation dels för att få den fulla potentialen av varje individs kunskaper. 

Båda respondenterna framhäver vikten av att medarbetarna tar ansvar när de bemöter en kund, 

vilket har tagit tid att uppnå för verksamheten. Delaktighet är därför en effektiv strategi för 

verksamheten att förbättra ansvarstagandet hos medarbetarna. Det huvudsakliga målet med 

delaktighet är att minska gapet mellan ledning och medarbetare, därför är det viktigt att 

organisationens ledare verkar för att göra detta möjligt (ibid). Att enbart involvera chefer och 

specialister i förbättringsarbetet skulle utgöra ett hinder för en stark kvalitetskultur enligt 

Cronemyr et. al. (2017) undersökning. Här är det därför bättre att sträva efter att involvera alla 

medarbetare på ett eller annat sätt.  

För att medarbetarna ska få ansvar och känna delaktighet krävs det att företagskulturen stödjer 

dessa förutsättningar, detta är något som är en viktig del för ledaren (Hanaysha & Tahir, 2016). 

För att känna yrkesstolthet och uppmärksammas för ett bra utfört arbete kan därför vara en 

grund till att skapa kulturen (Bergman & Klefsjö, 2012). Arbetar medarbetaren naturligt nära 

kunden kommer dessa att engagera sig i arbetet och bidra till att processerna förbättras (ibid). 

I tabell 2 visar resultatet att hörnstenen om att skapa delaktighet är förhållandevis stark men 

innehåller även en del hindrande faktorer. Dessa faktorer framkommer vid närmare granskning 
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av frågorna i enkäten vilket tyder på att medarbetarna ofta är väl medvetna om mål i 

verksamheten och hur arbetet ska prioriteras, däremot inte delaktiga i framtagandet av målet 

för verksamheten. I figur 19 redovisas arbetssättet inom verksamheten på ett relativt hierarkiskt 

tillvägagångssätt, detta tyder på att strategi och mål bryts successivt ned till respektive område 

där affärsledningen på fem personer är de som berörs mestadels. Sista steget i denna figur 

redovisar att medarbetarna får information om den uppsatta strategin vilket verkar ligga i linje 

med svaren från enkätundersökningen också. Däremot talar strukturen emot en stärkande 

kvalitetskultur och utgör därför en hindrande faktor för delaktighet inom verksamheten. 

Däremot är det positiva att det finns en naturlig koppling för verksamhetens övergripande mål 

till mål för det enskilda marknadsområdet då målen bryts ner i den ordning som framgår av 

figur 19. Respondent (2) har å andra sidan valt ett annat arbetssätt för att sätta upp gemensamma 

mål och arbeta i ledningsgruppen. Respondenten beskrev det enligt följande;  

”(..) jag tror att vi jobbar lite annorlunda än vad man gör i allmänhet, (..) det är vanligtvis 5 

personer i ledningsgruppen. (..)Vi valde att plocka med alla arbetsledare och gruppchefer. Det 

har varit framgångsfaktorn till att förstå hela tjänsteleveranser alla brister på vägen, vilka 

möjligheter vi har och har också lärt oss att prioritera olika delar vid olika tidpunkter.”  

Detta har enligt respondenten skapat ett större engagemang inom verksamheten samt en 

möjlighet för medarbetarna att se helheten. Som citatet också poängterar, har detta bidragit 

även för marknadsområdet att ta hänsyn till hela tjänstekedjan. Detta tyder på att oavsett storlek 

på avdelning eller område behöver verksamheten fokusera på hur de kan skapa delaktighet för 

medarbetare i strategi, målformulering och förbättringsarbete. Ibland är enbart möjligheten att 

kunna ge input viktigt som vid en studie genomförd av Palmberg och Garvare (2006) på ett 

försäkringsbolag. Om det föreligger geografiska hinder för att träffas fysiskt kan arbetssättet 

från denna studie underlätta för verksamheten att skapa delaktighet. I mindre grupper 

diskuterades deras medarbetarundersökning för att sedan sätta upp dessa på en affisch, alla 

medarbetare kunde senare komma med input genom en röd eller grön markering. Om 

verksamheten skulle efterlikna möjligheten att komma med input till mål för verksamheten 

kommande år skulle detta ge bra underlag till ledningsgruppen att fatta beslut om förbättringar 

som verksamheten borde fokusera på framåt. För att ta sig till nästa nivå inom hörnstenen om 

delaktighet bör verksamheten därför hitta former att skapa förutsättningar för att ge input till 

nya mål för verksamheten samt förbättringar till kund.  

5.4 Engagerat ledarskap 

Ledarskap är en väsentlig del i verksamheten och som har stor påverkan på det resultat som 

också visas i verksamheten enligt Bergman och Klefsjö (2012). Respondent (1) uttrycker det 

på följande sätt:  

”Jag tror på ledarskapet som en viktig parameter det är ju där det speglar sig någonstans.” 

Med detta innebär att respondenten ser sitt ledarskap som en avspegling till verksamheten och 

det resultatet som kommer från det. Ledarskapet framhävs som en prioriterad del i 
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verksamheten genom intervjuerna. Respondent (2) berättar om arbetet med att få till en 

kulturskillnad inom verksamheten för att ha kunden i centrum och få medarbetarna att förstå 

skillnaden mellan en kund idag och en kund sedan lång tid tillbaka. Yukl (2012) menar att leda 

förändring är ett av de viktigaste och svåraste ansvarsområden för en ledare. Det är viktigt att 

förstå skäl till att medarbetarna accepterar eller motsätter sig förändringar, de olika faserna i 

förändringsprocessen, olika typer av förändring och vikten av att ta hjälp av lämpliga modeller 

för att förstå problem i organisationen. Ett sätt som respondent (2) framhäver är att det är 

avgörande att medarbetarna också är med på förändringen eftersom de är dem som får saker 

och ting att hända ute i verksamheten. Bergman och Klefsjö (2012), Samuelsson och Nilsson 

(2001) menar att ledarskapets engagemang är avgörande för att få ett gott resultat. Respondent 

(2) beskriver det som att det är viktigt att medarbetaren förstår hur denne kan påverka och även 

vad den har för betydelse till kunden för att lättare komma med på förändringsresan. Detta 

skulle tyda på att verksamheten värderar ett relationsskapande förhållningssätt som Snyder et. 

al. (2016) menar är en egenskap som kännetecknar goda ledare. Utöver det redogörs fler 

egenskaper i figur 3 där det är viktigt att ledaren främjar dialog, detta visar sig dels genom att 

båda respondenterna skapar forum för att diskutera kunden och de förändringar som 

verksamheten står inför. Att i förebyggande syfte informera om nya säljmetoder eller förväntan 

från kunderna kan ses som en proaktiv del i att bemästra nya arbetssätt som respondent (2) 

beskriver. Vad ledningen kan göra för att ledaren ska ha goda förutsättningar är att ge denne 

tydligt mandat och struktur att arbeta inom enligt Snyder et. al. (2016).  

Av tabell 2 framställs engagerat ledarskap som en stabil hörnsten med en mindre hindrande 

faktor i samspel mellan medarbetare. Enligt figur 9 krävs ett gott samarbete mellan kollegor i 

syftet om att stärka kvalitetskulturen i verksamheten (Cronemyr et. al, 2017). Här behöver 

verksamheten kontinuerligt arbeta med att förstärka möjligheterna till att samarbete internt för 

att skapa värde till kunden. Detta är en del av organisationskulturen inom verksamhet som 

enligt Bergman och Klefsjö (2012) kan yttras i olika sociala sammanhang, värderingar, normer, 

beteenden och formaliteter inom en grupp. Schein (2010) beskriver organisationskulturens 

synliga och osynliga delar, dessa delar in i tre nivåer. I figur 7 visar sig dels en 

organisationskultur i verksamhetens processer och i steg två i de målen som finns för 

verksamheten. I tidigare avsnitt framgår att medarbetarna har mycket god kännedom om 

verksamhetens mål och kan prioritera arbetsuppgifter då de är medvetna om kundens 

förväntningar. Däremot är det sista och osynliga steget i Scheins modellen svårare att greppa 

vilket kan vara förklaringen till att det fortsatt finns förbättringspotential i området engagerat 

ledarskap. I sista steget framkommer osynliga faktorer såsom tankemönster, värderingar och 

beteende och som ofta är outtalade i en verksamhet. Att arbeta med mer kulturen i 

verksamheten skulle därför göra en större påverkan på medarbetare och omvärld än 

organisationens mål och strategi (Schein, 2010. Chefer behöver enligt Ingelsson (2013) vara 

medvetna om att deras egna beteenden också påverkar möjligheten att bygga en stark 

kvalitetskultur. Viktigt att komma ihåg är också att verksamhetens ledning har en ytterst stor 

betydelse för att prata om ledarskap i verksamheten, här behöver ledare ha en gemensam bild 

vad ledarskap faktiskt innebär hos dem (Snyder et. al., 2018), Eriksson, (2016).  



          

44 
 

5.5 Ständiga förbättringar  

Verksamhetens styrka är att förbättringarna genomförs enligt PDCA-cykeln som är en 

strukturell metod som används vid förbättringsarbete (Bergman & Klefsjö, 2012). Det 

uppenbaras genom respondent (1) att de försöker hitta rotorsaken till uppkommen avvikelse 

genom att tillsammans med medarbetarna diskutera vad som hände och varför. 

Planeringsstadiet kan också innehålla dialog med kunden för att analysera det uppkomna 

problemet. I stadiet för genomförande hittas lämplig åtgärd utifrån tidigare diskussioner och 

utförs på ett effektivt sätt. Planering och rotorsaksanalys ligger till grund för korrekta åtgärder 

på problemet (Bergman & Klefsjö, 2012). Lärdomar från dessa avvikelser eller problem tas i 

dialogen med medarbetarna för att problem inte skall uppstå igen, här kan verksamheten 

däremot lägga mer fokus på att också föra dialog om hur de kan utvecklas till nästa gång (ibid). 

I sista steget har åtgärderna kunnat resultera i nya arbetssätt enligt respondent (2), även fast det 

“kliar i fingrarna” att utföra arbetet enligt det gamla sättet är det viktigt att också standardisera 

detta så som i avtal eller rutin (ibid).  

Vad gäller resultatet i enkäterna så framgår i tabell 4 att 74% av medarbetarna har fått se svaret 

eller sett förbättringar kopplat till NKI undersökningen, däremot har enbart 16% varit delaktig 

i att ta fram dessa förbättringar till verksamheten. Oresten och Löfvenberg (2000) menar att det 

är oftast medarbetarna som har mest realistisk uppfattning om hur väl rutiner, arbetssätt eller 

styrdokument fokuserar i praktiken. Det innebär att ledningen måste ta ett initiativ till att se 

över dessa med hjälp av medarbetarna. Vidare menar Oresten och Löfvenberg att det kan också 

handla om verksamhetsmål, budget och andra instruktioner som medarbetarna kan ha värdefull 

input till (ibid). Förbättringar kan ske på olika nivåer inom verksamheten menar Palmberg och 

Garvare (2006), det är till och med effektivare att vissa förbättringar ligger inom vissa delar i 

verksamheten och inte alla. Som ett exempel tar de upp att ledningen inte borde lägga tid på 

små justeringar eller förbättringar inom processen, utan det borde utföras av de som arbetar i 

processen - medarbetarna. Som en illustration inspirerat av figur 6, anpassas nedan dessa nivåer 

efter vad som framkommit i resultatet och hur dessa nivåer skulle kunna se ut inom just denna 

verksamhet;  

 
Figur 23: Hur förbättringar skulle kunna ske på olika nivåer inom verksamheten. Inspirerad från studie utförd av 

Palmberg och Garvare (2006).  
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För att ta sig till nästa nivå inom hörnstenen ständiga förbättringar borde därför verksamheten 

säkerställa att förbättringar sker på alla nivåer inom verksamheten och uppmana medarbetare 

att förbättra sina egna områden. Fördelen med att ha olika nivåer enligt Palmgren och Garvare 

(2006) är att förbättringar sker på rätt ställe inom verksamheten.  

5.6 Processorientering 

Ovanstående förbättringar görs inom olika nivåer av processer vilket sammanlänkas med 

hörnsten för processorientering, processen i sig kan behöva förbättras precis på samma sätt som 

ständiga förbättringar sker.  

Respondenterna har under intervjuerna beskrivit olika tillvägagångssätt för att utföra aktiviteter 

inom verksamheten, detta är inget författarna har kontrollerat i form av processbeskrivning 

eller tagit del av någon rutin. Baserat på deras information tyder det på att verksamhetens 

processer är tydliga för hur arbetet skall gå till samt att det finns utrymme att anpassa processen. 

En av respondenterna nämner NKI som en aktivitet som är en hygienfaktor och ska bara 

fungera, vilket indikerar på att sättet att hantera resultatet är tillräckligt tydligt.  

”Vi borde jobba med det (NKI) hela tiden. Det ska ske enligt rutin, det är en hygienfaktor som 

bara ska fungera.” 

Att processerna ska leda till att tillfredsställa kunden med så lite resurser som möjligt framgår 

av Bergman och Klefsjö (2012). Här framhäver respondent (1) att när processer och rutiner har 

satt sig inom verksamheten att det också kommer märkas ut till kund.  

”Förra året var ju ett år där (..) våra rutiner och system började fungera, till och med ganska 

bra och då hoppas man på att kunderna har sett allt det här jobbet vi har lagt ner (..)” 

 

Vad som framkommer i enkäterna är liknande det som framkommit inom andra hörnstenar och 

det är främst medarbetarnas delaktighet till att utveckla processer och rutiner. Här borde därför 

verksamheten fokusera på att involvera medarbetare i beslutsprocessen samt att utvärdera om 

processen är lämplig för det utförandet den är ämnad till. För att komma igång med 

processorientering krävs för det mesta att verksamheten tänker på ett nytt sätt (Oresten & 

Löfvenberg, 2000).  

6. Slutsatser 

Detta kapitel redogör slutsatserna för utförd studie genom att granska undersökningens syfte 

och problemformuleringar och att dessa har besvarats.  

Första frågeställningen berörde kvalitetskultur, i denna undersökning har författarna funnit att 

för att utveckla en stark kvalitetskultur krävs ett sammanhang av alla delar i hörnstensmodellen 

samt ett värdegrundsarbete som ständigt förbättras och utvecklas genom ett engagerat 

ledarskap. Riksbyggen har en mycket stark kvalitetskultur och tydliga processer som gör det 
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enkelt att följa och utveckla i arbetet för en stark kvalitetskultur, vilket även visar sig i studien. 

I arbetet med att skapa möjligheter för delaktighet i ständiga förbättringar ur ett 

medarbetarperspektiv krävs ett engagerat ledarskap som i sitt ledarskap ger förutsättningar för 

medarbetarna att bygga en stark kvalitetskultur. Det som framkommer i resultat och den 

utformade handlingsplanen vill författarna bidra med nyfångad kunskap om vilka möjligheter 

som finns att utveckla kvalitetskultur genom att involvera medarbetarna i utvecklingen av ett 

starkare kundfokus.  Enligt den handlingsplan som arbetet mynnat ut i anser författarna kunna 

bidra med kunskap om framgångsfaktorer för en stark kvalitetskultur och hur den skapar 

förutsättningar för en nöjd kund. De utmaningar som framkommer för Riksbyggen är 

utveckling av förbättringsarbete genom delaktighet hos medarbetarna, vilket kräver ett 

engagerat ledarskap samt ett kontinuerligt arbete med värderingar. Teoriavsnittet tillsammans 

med tillämpningen i empiri visar på de värderingar som ligger till grund för en nöjd kund. Varje 

hörnsten har utmynnad i situationer och aktiviteter som arbetsgivare behöver ta hänsyn till för 

att skapa en stark kvalitetskultur. En av dessa förutsättningar är givetvis ledarskapet, som sista 

frågeställningen har författarna därmed besvarat genom att framhäva olika sätt att utöva 

ledarskap på, vilket ger medarbetare en möjlighet att arbeta med kundfokus. Empirin visade på 

olika tillvägagångssätt för att engagera medarbetare i kundflödet, beroende på hur nära 

medarbetaren fick möjlighet att arbete tillsammans med kund desto mer ansvar tog även 

medarbetaren för leveransen och utvecklingen av processen. På så sätt vinner chefer på att 

skapa en delaktighet hos medarbetare i en stark kvalitetskultur.  

7. Diskussion 

Detta kapitel avser diskussion med inslag av egna åsikter från författarna vad gäller studiens 

utformning, resultat och analysdel. I kapitlet kommer en handlingsplan att presenteras för den 

verksamhet som deltagit i studien i syftet om att stärka sin kvalitetskultur. Diskussionen ska 

utmynna i en slutsats som presenteras i nästkommande kapitel.   

7.1 Resultat av arbetet 

Syftet med studien var att kunna bidra med kunskap om framgångsfaktorer för en stark 

kvalitetskultur och därmed en nöjd kund, vilket författarna anser sig ha fått svar på. Genom att 

mäta både kvalitativt och kvantitativt är frågorna belysta från två håll där den sammansatta 

bedömningen blir att vikten av alla hörnstenar är viktiga för att ha ett högt kundfokus och en 

stark kvalitetskultur. Ledarskapets betydelse för att kvalitetskulturen ska förbli verklighet är 

den essentiella faktorn för att förverkliga de aktiviteter som ligger till grund i kvalitetskulturen. 

Ett exempel på detta är att verksamhetens processer är tydliga och att då nyckeltal finns på 

plats men att medarbetarna inte är lika insatta i hur dessa mäts och att de heller inte är synliga 

inom verksamheten. Det innebär att ledarna behöver förklara och få ut budskapet om hur det 

går för verksamheten och hur dessa nyckeltal används. De värderingar som ligger till grund för 

en nöjd kund visas i studien genom att få medarbetarna att förstå vad kunden behöver, vill ha 

och vad som skulle kunna överträffa dennes förväntningar. Exempelvis beskrev en av 

respondenterna den proaktivitet som finns i verksamheten när medarbetarna hjälps åt att 
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åtgärda problem eller finna förbättringar innan kunden ens påtalat detta. Det visar på att en 

stark kvalitetskultur genererar i en nöjd kund när det resulterar i att verksamheten överträffas 

kundens förväntningar. En stark kvalitetskultur utvecklas när förutsättningar i processer finns 

på plats och att kulturen i företaget också följer med utvecklingen av kundefterfrågan. Det 

framkommer flertalet goda exempel genom detta arbete som påvisar hur en verksamhet kan 

arbeta för att öka kund nöjdheten och även på medarbetarna att arbeta efter ett utifrån och in 

perspektiv. Det hade däremot varit värdefullt att jämföra detta resultat med tidigare NKI-

mätningar för att se eventuell utveckling inom respektive område. Med tanke på att 

organisationen är stor och det finns fler marknadsområden kan denna studie vara för liten för 

att ge en helhetsbild varför ett värde kan vara att utveckla studien inom större del av 

organisationen. För att kunna generalisera arbetet krävs därför en utbredd granskning av varje 

marknadsområde för att få ett grepp om hela kvalitetskulturen inom verksamheten.  

Att använda intervjuer och enkäter som metod anses efter slutförd studie ha varit ett bra 

tillvägagångssätt för att få fram relevant data. Vad vi däremot kunde ha gjort är att utöka 

enkäten med fler frågor för att få en djupare förståelse för varje hörnsten, denna gång 

begränsades antalet frågor med hänsyn till studiens syfte och omfattning. Genom att ställa 

flertalet frågor inom varje hörnsten hade gett möjligheten granska resultatet djupare genom att 

säkerställa att respondenterna verkligen haft upplevelsen av exempelvis bra eller dålig 

processorientering. Trots att marknadsområdena var olika stora så gjorde vi ingen procentuell 

indelning för hur många medarbetare som skulle svara på enkäten, vi hade planerat för tio 

anställda för varje område. Tanken förelåg först i att skicka ut enkäten till alla medarbetare, 

detta hade däremot påverkat svarsfrekvensen och efter dialog med cheferna på respektive 

område valde vi gemensamt att begränsa antalet. Att istället använda fler respondenter för 

enkäterna hade möjliggjort generaliserbarhet för resultatet, vilket nu är begränsat att göra. 

Därför vill vi trycka extra på att marknadsområdena bör göra denna undersökning för hela 

verksamheten och varje område innan det är möjligt att se ett generellt resultat.  

Vad är då nytt i denna studie? Författarna har tagit del av en rapport som tagit fram en modell 

som mäter hindrande och stödjande värden i en kvalitetskultur som är relativt ny. Modellen har 

använts i studien för att mäta kulturen inom Riksbyggen och tillsammans med Schein´s teori 

visar studien hur viktigt det är att synliggöra vilka utvecklingsområden som finns inom en 

organisation även om det finns en hög mognadsgrad inom kvalitet. Modellen är även enkel att 

använda när underlag finns för att mäta.   

Författarnas bedömning är att Riksbyggen har en stark kvalitetskultur med tydliga processer 

som gör det enkelt för ledarna att agera. Det finns även ett stort kundfokus även om det finns 

förbättringspotential. Genom att utveckla ständiga förbättringar och delaktighet finns möjlighet 

att sänka de 26 % som framkommer från enkäterna där medarbetaren inte upplever sig känna 

till resultatet från NKI. Det verktyg som användes för att mäta mognaden inom 

kvalitetskulturen ger en bild av stegvis förbättring i en stege. En utveckling vore intressant att 

göra och då använda ett annat verktyg, benämnt BPM (Business Process Management) som 

föreslår olika dimensioner att utveckla parallellt. Med anledning av att det finns en stark 
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kulturmognad inom organisationen kan det vara intressant att belysa kulturmognaden från ett 

annat håll. 

7.2 Förslag till verksamheten 

Till verksamheten överlämnas en handlingsplan där det framgår aktiviteter kopplat till varje 

hörnsten. Dessa aktiviteter har framkommit som ett behov för att verksamheten ska kunna 

stärka sin kvalitetskultur och därmed kunna få en nöjdare kund. Aktiviteterna baseras utifrån 

de stödjande faktorer som inspirerats från figur 9 i det här arbetet, det baseras också utifrån de 

svagheter som framkommit i enkätundersökningen och intervjuerna.  

 

Nästa steg för verksamheten kan vara att genomföra studien inom fler marknadsområden inom 

Riksbyggen, där NKI-resultatet ligger som grund för utvecklingsmöjligheter inom respektive 

område. Den modell som användes för kulturmätningen skulle vara intressant att bygga vidare 

på och även utveckla. Verksamheten kan även påbörja implementeringen av den handlingsplan 

som ges över till verksamheten i och med slutförd studie.  

De förbättringsområden som rekommenderas att utveckla är arbetet med ständiga förbättringar 

samt delaktighet som har fått lägre värden i enkäterna. I intervjuerna framkommer det arbetet 

som gjorts med att skapa utrymme för att enkelt kommunicera kundernas behov, vilket kan ha 

bidragit till att kundfokus blivit bättre. Det finns även en diskrepans mellan det upplevda 
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samarbetet som finns hos ledarna och medarbetarna, vilket handlingsplanen kan bidra med att 

förbättra. Genom att lägga fokus på utvecklingsarbete inom engagerat ledarskap finns 

möjlighet till utveckling av ständiga förbättringar samt delaktighet.  
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9. Bilagor 

9.1 Bilaga 1 – Missivbrev till respondenter för intervju 

Vill Du delta i en studie om hur man som ledning skapar framgångsfaktorer för en 

stark kvalitetskultur och nöjda kunder? 

 

Syftet med studien är att få kunskap om framgångsfaktorer för en stark kvalitetskultur och 

hur det kan skapa förutsättningar för en nöjd kund inom er verksamhet. De deltagare vi 

vänder oss till är både chefer och medarbetare inom er organisation. 

 

Studien är ett examensarbete på avancerad nivå och är en del av en utbildning inom kvalitet- 

och ledarskapsutbildning vid Mittuniversitetet i Östersund. Studien kommer att genomföras 

med intervjuer under v. 11 2020 samt enkäter till dina medarbetare som sker under v. 12–14. 

Intervjun kommer att beröra din uppfattning om hur ni inom er verksamhet arbetar med den 

interna kvalitetskulturen i korrelation till ert NKI. Intervjun beräknas ta 60 minuter, det är 

viktigt att intervjun sker i ostörd miljö, på en tid och plats som Du bestämmer. Intervjun 

kommer att spelas in och transkriberas där du har möjlighet att läsa igenom materialet.  

 

Vid intervjun kommer vi ta hänsyntill vetenskapsrådets forskningsetiska principer. Det 

innebär att ditt deltagande är frivilligt och om du så skulle vilja kan du när som helst avbryta 

intervjun och därmed ditt deltagande utan motivering. Den information du lämnas kommer 

behandlas konfidentiellt där samtliga svar anonymiseras och resultatet kommer enbart att 

användas i forskningsändamål och förstöras efter slutförd studie. Ett slutgiltigt resultat 

kommer dels att presenteras till samtliga deltagare på plats på ert kontor och även delges i 

skriftlig form.  

 

Ansvariga för studien är Birgitta Andersson och Terese Enberg och handledaren är Åsa 

Rönnbäck. Har Du frågor om studien är Du välkommen att höra av dig till någon av oss. 

Birgitta Andersson   Terese Enberg  

Student    Student  

bandersson588@gmail.com  terese.enberg@gmail.com 

070-680 80 91    072-226 31 89 
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Åsa Rönnbäck 

Handledare 

asa@forbattringsakademin.se 

070-567 59 97 
  

mailto:asa@forbattringsakademin.se
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9.2 Bilaga 2 – Intervjufrågor  

 

Att utveckla en stark kvalitetskultur och hur NKI-resultaten hjälper dig i ditt kvalitetsarbete? 

Trevligt att du vill vara med och bidra till vårt arbete. Varmt tack. Här kan du förbereda dig 

på de frågor vi tänker använda oss av under intervjun. Det står dig också helt fritt att utveckla 

frågan under intervjun. Vi ser fram emot vårt möte. 

1. Hur länge har du arbetat inom organisationen? Hur länge har du arbetat på 

positionen? 

 

2. Beskriv din roll, (titel och vad du arbetar med) 

 

3. Är du ledare på distans eller finns du nära dina medarbetare? 

 

4. Hur resonerar du kring ert resultat i NKI-mätningarna 

 

5. Hur viktiga är dessa mätningar för er? Hur arbetar ni? Hur ofta/länge? 

 

6. Vilka är era tre viktigaste förbättringsområden för att öka kundnöjdheten? Hur arbetar 

ni med dessa? 

 

7. På vilket sätt tar ni tillvara på resultatet från NKI-mätningar på lokal nivå? Hur gör 

ni? Vem/vilka är involverade? Hur använder ni NKI-mätningen på en strategisk nivå? 

 

8. På vilket sätt samarbetar ni med kunderna? Hur samarbetar ni tvärfunktionellt med 

förbättringar? 

 

9. Hur följer ni upp leveransen av er tjänst till era kunder? Hur följer ni upp avvikelser?  

 

10. På vilket sätt får medarbetarna kunskap om era kunders förväntningar och 

erfarenheter av er verksamhet? 

 

11. På vilka andra sätt än NKI-mätningen tar ni tillvara på kunden och deras input i 

verksamheten? 
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9.3 Bilaga 3 – Missivbrev till respondenter för enkätundersökning 

Vill Du delta i en studie om hur man som ledning skapar framgångsfaktorer för en 

stark kvalitetskultur och nöjda kunder? 

 
Syftet med studien är att få kunskap om framgångsfaktorer för en stark kvalitetskultur och hur det kan 

skapa förutsättningar för en nöjd kund inom er verksamhet. De deltagare vi vänder oss till är både 

chefer och medarbetare inom er organisation. 

 

Studien är ett examensarbete på avancerad nivå och är en del av en utbildning inom kvalitet- och 

ledarskapsutbildning vid Mittuniversitetet i Östersund. Studien kommer att genomföras med 

intervjuer under v. 11 2020 samt enkäter till medarbetare som sker under v. 12–14. Enkäten innehåller 

frågor som besvaras med en skala mellan 1 till 3, där 1 är lägst och där 3 är högst. Varje fråga har en 

beskrivning till respektive nivå samt ett alternativ du kan använda om du inte vill eller kan besvara 

den frågan. Observera! Endast ett alternativ per fråga kan väljas, markera det svarsalternativ som 

stämmer överens med din uppfattning. Enkäten beräknas att ta mellan 1–3 minuter att besvara, det är 

viktigt att du genomför enkäten i en ostörd miljö. 

 

Vid undersökningen kommer vi ta hänsyntill vetenskapsrådets forskningsetiska principer. Det innebär 

att ditt deltagande är frivilligt och om du så skulle vilja kan du när som helst avbryta enkäten och 

därmed ditt deltagande utan motivering. Den information du lämnas kommer behandlas konfidentiellt 

där samtliga svar anonymiseras och resultatet kommer enbart att användas i forskningsändamål och 

förstöras efter slutförd studie. Ett slutgiltigt resultat kommer dels att presenteras till samtliga deltagare 

på plats på ert kontor och även delges i skriftlig form.  

 

OBSERVERA: Enkäten är öppen från 16 mars till den 29 mars. Om du inte vill dela genom den 

digitala enkäten finns en enkät i pappersform hos din närmaste chef som du kan fylla i och lämna i 

dennes postfack.  

 

Ansvariga för studien är Birgitta Andersson och Terese Enberg och handledaren är Åsa Rönnbäck. 

Har Du frågor om studien är Du välkommen att höra av dig till någon av oss. 

Birgitta Andersson   Terese Enberg  

Student     Student  

bandersson588@gmail.com  terese.enberg@gmail.com 

070-680 80 91    072-226 31 89 

 

Åsa Rönnbäck 

Handledare 

asa@forbattringsakademin.se 

070-567 59 97 
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9.4 Bilaga 4 – Enkätfrågor 

(Det som anges i parentes i denna bilaga har inte respondenterna tagit del av utan är enbart 

till för att illustrera poängsättningen i resultatet) 

Frågorna i enkäten vänder sig till ditt marknadsområde som du arbetar inom och de som du 

har närmast samarbete med samt din närmaste chef. En del av frågorna kanske inte berör dig 

specifikt och då finns ett fjärde svarsalternativ med (inte kännedom om/kan inte svara). Du 

väljer ett alternativ som passar bäst in på din grupp som du arbetar med. 

Vilket marknadsområde tillhör du? (frågan poängsatts inte) 

1. Anonymiserat marknadsområde 1 

2. Anonymiserat marknadsområde 2 

3. Anonymiserat marknadsområde 3 

Avsnitt: Samhörighet och positiv anda – Engagerat ledarskap 

Hur uppfattar du samarbetet inom din grupp? 

1. Jag upplever att det förekommer ryktesspridning där kollegor pratar om varandra 

istället för med varandra, samarbetet är därför dåligt (1p = hindrande)  

2. Jag upplever att jag inklusive vissa av mina kollegor arbetar för att vi ska ha ett gott 

samarbete mellan arbetsgrupper och varandra (2p = stödjande)  

3. Jag upplever att alla inkluderas i ett samarbete, allt ifrån kunden, medarbetarna och 

cheferna. Vi pratar alltid med varandra om problem uppstår. (3p = stödjande)  

4. Inte kännedom om/kan inte svara. (lämnas utanför resultatet)   

Avsnitt: Nyckeltal – Basera beslut på fakta 

Hur anser du att ni arbetar med nyckeltal såsom exempelvis NKI inom din grupp? 

1. Nyckeltalen finns säkert men jag känner inte till dem eller har sett hur de följs upp  (1p 

= hindrande) 

2. Jag känner till flertalet nyckeltal som vi använder inom verksamheten och även hur de 

följs upp (2p = stödjande)      

3. Våra nyckeltal är synliga inom vår grupp där vi/jag har möjligheten att ständigt ta del 

av dessa. (3p = stödjande)    

4. Inte kännedom om/kan inte svara (lämnas utanför resultatet)   

   

Avsnitt: Arbetsplatsens struktur – Processorientering  

Hur upplever du ordning och reda på din arbetsplats? 
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1. Min arbetsplats är ostrukturerad där jag inte alltid vet vad jag ska göra eller vart jag 

hittar nödvändig utrustning/material för att utföra mitt jobb (1p = hindrande) 

   

2. Jag upplever till största del att det finns ordning och reda på min arbetsplats även om 

det i vissa fall förekommer brister (2p = stödjande) 

3. Inom mitt marknadsområde arbetar vi aktivt med att förbättra ordning och reda i vår 

utrustning och instruktioner för hur vi ska utföra arbetet, jag som medarbetare deltar 

vid dessa tillfällen (3p = stödjande)        

4. Inte kännedom om/kan inte svara (lämnas utanför resultatet)   

    

Avsnitt: Målsättning och prioritering – Delaktighet/samverkan 
Hur arbetar ni för att nå mål och prioritering?  

1. Vi har inga mål inom vår grupp och vi prioriterar efter egen förmåga (1p = hindrande)

   

2. Jag har god kännedom om våra mål och får information om de ändras eller om vi har 

uppnått dem, det är också tydligt kommunicerat hur jag ska prioritera mina uppgifter 

om jag får för mycket att göra (2p = stödjande)      

3. Jag får vara delaktig i att ta fram mål i min grupp och även påverka 

prioriteringsordningen av arbetet som jag utför (3p = stödjande)    

4. Inte kännedom om/kan inte svara (lämnas utanför resultatet)   

Avsnitt: Kundfokus – Kundorientering  

I vilken utsträckning känner du till era kunders förväntningar på er? 

1. Jag har ingen insikt i vad våra kunder förväntar sig av oss (1p = hindrande) 

   

2. Jag har till viss del förståelse för vilken förväntan kunder har på oss (2p = stödjande)

  

3. Jag förstår fullt ut vad våra kunder förväntar sig av oss då det är tydligt kommunicerat 

inom gruppen (3p = stödjande)  

4. Inte kännedom om/kan inte svara (lämnas utanför resultatet)   

  

Hur väl känner du till/har medverkat vid förbättringar inom din grupp som syftar till 

att öka kundnöjdheten? – Ständiga förbättringar 

1. Jag har inte deltagit i framtagning av förbättringar eller känner till några förbättringar 

som ska öka kundnöjdheten (1p = hindrande)     

2. Jag har vid något tillfälle medverkat i förbättringsarbete eller känner till ett par 

förbättringar som ska öka kundnöjdheten (2p = stödjande)    

3. Jag får oftast medverka i framtagning av förbättringar eller känner till flertalet 

förbättringar som ska öka kundnöjdheten (3p = stödjande) 

4. Inte kännedom om/kan inte svara (lämnas utanför resultatet) 

 

Avsnitt: Ständiga förbättringar 
Jag har tagit del av det senaste resultatet från vår kundundersökning (NKI (nöjdkund-

index)? 

• Nej, jag känner inte till resultatet (1p = hindrande)     
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• Ja, jag har fått resultatet presenterat för mig/gruppen  (2p = stödjande)  

• Ja, jag har fått resultatet och arbetat fram förbättringar inom gruppen (3p = stödjande)

   

• Ja, jag har fått resultatet och kunnat se förbättringar i vår verksamhet kopplat till 

kundundersökningen (3p = stödjande)       

• Vet ej/inte varit anställd när den presenterades (lämnas utanför resultatet)  
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9.5 Bilaga 5 – Kodning intervjufrågor och enkätfrågor  

 

     

 

 

 


