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Sammanfattning  
 
Sveriges kommuner står inför utmaningar som kräver att sektorn effektiviseras. En ökad 
kvalitet i verksamheten är ett möjligt, och till synes det mest attraktiva, sättet för kommunerna 
att effektivisera sig. Verksamheter med en stark kvalitetskultur har större chanser att uppnå god 
kvalitet och resultat. Kan kopplingar hittas mellan en stark kvalitetskultur och existerande goda 
resultat i kommuner torde en kvalitetskultur vara av intresse för kommunala verksamheter att 
uppnå. Den föreliggande studien därför har undersökt om kommunledningen (chefer och 
medarbetare) i två kommuner med erkänt hög kvalitet har en högre upplevd grad av 
kvalitetskultur än två kommuner utan kvalitetsutmärkelser. Studiens syfte har därtill varit att 
undersöka om det finns skillnader mellan chefers och medarbetares syn på organisationens 
kvalitetskultur i de valda organisationerna.  
 
Datainsamlingsmetoden för denna studie var kvantitativ med kvalitativa inslag och baserad på 
ett positivistiskt förhållningssätt. Enkäter med möjlighet till öppna svar skapades och skickades 
till fyra olika kommuner, där totalt 70 respondenter deltog i studien. Respondenterna var chefer 
och medarbetare inom kommunledningen i de utvalda kommunerna.   
 
Resultatet visade inte att det finns en genomgående högre grad av upplevd kvalitetskultur i 
kvalitetskommuner än i de två kommuner som valts ut i studien som inte erhållit 
kvalitetsutmärkelser. Studiens resultat visade dock att det genomgående fanns skillnader mellan 
chefers och medarbetares upplevda kvalitetskultur i samtliga studiens teman och inom samtliga 
utvalda kommuner.  
 
Nyckelord: kvalitetskultur, organisationskultur, ledarskapsbeteenden, hörnstensmodellen, 
kvalitetsledning, kvalitetsutmärkelse  
 



 

 
 

Summary in English 
 
The municipalities in Sweden are facing challenges that require the sector to be more effective. 
Improving the quality of operations is a possible, and seemingly the most attractive, way for 
municipalities to make themselves more efficient. Businesses with a strong quality culture have 
greater chances of achieving good quality and results. If links can be found between a strong 
quality culture and existing good results in municipalities, a quality culture should be of interest 
for other municipalities to achieve. The present study has therefore investigated whether the 
municipal management (managers and employees) in two municipalities with recognized high 
quality has a higher degree of perceived quality culture than two municipalities without quality 
awards. The purpose of the study has also been to investigate whether there are differences 
between managers' and employees' views on the organization's quality culture in the selected 
organizations.  
 
The data collection method for this study was quantitative with qualitative elements and based 
on a positivist approach. Questionnaires with the possibility of open text answers were created 
and sent to four different municipalities, where a total of 70 respondents participated in the 
study. The respondents were managers and employees in the municipal management in the 
selected municipalities.   
 
The results did not show that there is a consistently higher degree of perceived quality culture 
in municipalities that have received quality awards than in the two municipalities selected in 
the study that have not received quality awards. The results of the study did however show that 
there were consistently differences between managers' and employees' perceived quality culture 
in all the study's themes and in all selected municipalities.  
 
Keywords: quality culture, organizational culture, leadership behaviors, the cornerstone model, 
quality management, quality award 
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1. Inledning 
Detta avsnitt lägger grunden för hela uppsatsen genom en bakgrund om ämnet och inramning 
av studiens syfte och frågeställningar. Syftet med avsnittet är att ge en bild av problemområdet 
som mynnar ut i formulering av ett syfte och frågeställningar. 

1.1 Bakgrund 
Sveriges kommuner går en kärv framtid till mötes. Kommunernas ekonomi och finansiering av 
välfärd pressas av att antalet yngre och äldre invånare ökar i snabbare takt än den arbetsföra 
befolkningen (SKR, 2022). Det är dessutom inom välfärdens yrken som behovet av arbetskraft 
ökar till följd av denna befolkningsutveckling. Inom kommuner är det växande så kallade gapet, 
det vill säga gapet mellan de som arbetar och de som inte arbetar och därmed är i behov av 
kommunens tjänster, en stor och välkänd utmaning. Därutöver tillkommer ökande och nya 
förväntningar på den service kommuner ska tillhandahålla och som utgör ett ytterligare 
förändringstryck på verksamheterna (SKR, 2022). 
 
I kommunallagen (SFS 2017:725) regleras att kommuner ska ha en god ekonomisk hushållning 
i sin verksamhet. Av förarbetena till lagen framgår att det bland annat innebär att varje 
generation själv ska bära kostnaderna för den service den konsumerar och att verksamheten ska 
bedrivas på ett kostnadseffektivt och ändamålsenligt sätt (Prop 1990/91:117). Det finns olika 
sätt för kommuner att hantera ett ökat behov av kommunal service i kombination med minskade 
resurser. Om kommunerna varken tummar på kvalitet eller höjer skatten kommer det försätta 
sektorn i en ökad skuldsättning, då kommuner kommer behöva låna upp pengar för att driva 
verksamheten (RKA, 2022). Ett andra alternativ är att sänka omfattning och kvalitet i den 
kommunala servicen och behålla dagens skattenivå. Ett tredje alternativ är att ha lika hög 
kvalitet och servicegrad som i dagsläget men höja skatten, och ett fjärde och mer lockande 
alternativ är att förbättra kvaliteten i verksamheterna (RKA, 2022).  

Raharjo och Eriksson (2017) har kunnat påvisa att det som i störst utsträckning påverkar en 
verksamhets resultat och kvalitet är ledarskapet och medarbetares engagemang och utveckling. 
Bäckström m.fl. (2012) menar att ledare har den komplicerade utmaningen att möta kunders 
behov och anpassa sig till förändringar i omvärlden, vilket ökat kravet på att utveckla en bättre 
effektivitet i syfte att förbättra verksamhetens prestation och samtidigt upprätthålla en hälsosam 
arbetsmiljö. Många organisationer misslyckas med att möta denna utmaning. Andra forskare 
menar att chefer behöver hitta ett förhållningssätt bortom den vanligare kortsiktiga synen på 
olika verktyg och tekniker för kvalitetsutveckling till att utforska hur deras organisationer kan 
skapa en stark kvalitetskultur (Henri, 2006). Ingelsson m.fl. (2010) menar också att en orsak 
till varför organisationer inte blir framgångsrika är fokuseringen vid kvalitetsledningsverktyg 
och en bristande förståelse för kvalitetskulturens inflytande på organisationen. 

En organisations kultur påverkar nästan varje del av organisationens interaktioner, den är 
många gånger minst lika viktig som dess strategi. Schein (1985) menar att det enda en ledare 
gör som är av verklig betydelse är att skapa och styra kulturen i en organisation. Han menar 
vidare att om man som ledare inte styr kulturen, så kommer kulturen att styra din organisation, 
och du kanske inte ens kommer att vara medveten om i vilken utsträckning det sker (Schein).  

Det är alltså ledares förmåga och medarbetares engagemang som har störst påverkan på 
organisationens resultat, och en av ledares viktigaste uppgifter är att skapa och styra kulturen i 
en organisation. Verksamheter som lyckas skapa en stark kvalitetskultur har goda chanser att 
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uppnå god kvalitet och goda resultat. Kan kopplingar hittas mellan en stark kvalitetskultur och 
existerande goda resultat i kommuner torde en kvalitetskultur vara av intresse för kommunala 
verksamheter att uppnå, givet de utmaningar de står inför. Detta då en stärkt kvalitet framstår 
som det bättre alternativet i kontrast till att minska resurser eller volymer för en ökad 
effektivitet. Flera forskare (Bergman & Klefsjö 2020, Sörqvist 2004) hävdar att den högsta 
ledningens engagemang i kvalitetsarbetet är av vikt för att det ska få genomslag i 
organisationen. Det finns därför anledning att studera kommuners kvalitetskultur genom att 
undersöka värderingar och beteenden hos kommunledningen, det vill säga chefer och 
medarbetare som har en styrande och stödjande funktion gentemot övriga 
organisationen. Andra forskare (O’Reilly m.fl. 1991, Chatman & Eunyoung Cha, 2003) menar 
att organisationens medlemmar behöver ha och agera utifrån gemensamma värderingar, och 
om enighet kring dessa saknas kan en stark kultur inte påstås existera, varför det finns anledning 
att rikta undersökningen till både chefer och medarbetare i organisationen.  

Det finns kommunala verksamheter som särskilt utmärker sig ur en kvalitetssynpunkt. 
Utmärkelsen Sveriges kvalitetskommun är den kvalitetsutmärkelse som tar störst grepp på 
kommunal verksamhet och är den enda som utvärderar kommunerna i sin helhet, och inte 
fokuserar på enskilda verksamhetsområden (SKR, u.å. Kvalitetsmässan, u.å.). Utmärkelsen 
baseras på en bedömning av intervjuer, självutvärdering och kvantitativa prestationsmått. De 
kommuner som erhåller utmärkelsen är kommuner som har en konstaterat hög kvalitet i sina 
verksamheter. Första steget i processen är att kommunen genomför en så kallad 
kommunkompass, som är ett gransknings- och utvärderingsverktyg och belyser kommunens 
förmåga att leda organisationen utifrån ett helhetsperspektiv och utifrån medborgares behov 
(SKR, u.å. Kvalitetsmässan, u.å. Bergman & Klefsjö, 2020).  
 

1.2 Syfte  
Studiens syfte är att undersöka om kommunledningen (chefer och medarbetare) i två kommuner 
med erkänt hög kvalitet har en högre grad av upplevd kvalitetskultur än två kommuner utan 
kvalitetsutmärkelser. Studiens syfte är därtill att undersöka om det finns skillnader mellan 
chefers och medarbetares syn på organisationens kvalitetskultur i de valda organisationerna.    

1.3 Frågeställningar  
 
1. I vilken utsträckning finns det en högre grad av upplevd kvalitetskultur i 
kvalitetskommuner, jämfört med kommuner utan kvalitetsutmärkelse?  

2. I vilken utsträckning finns det skillnader mellan chefers och medarbetares upplevda grad av 
kvalitetskultur i respektive organisation?  
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2. Teoretisk referensram  
Detta avsnitt bygger en referensram för att besvara syftet med studien.  Syftet med avsnittet är 
att ge en inblick i aktuell kunskap inom de områden som studien berör. Avsnittet inleds med 
en beskrivning av offensiv kvalitetsutveckling, hörnstensmodellen och avslutas med 
organisationskultur och offentlig sektor. 

2.1 Offensiv kvalitetsutveckling  
Offensiv kvalitetsutveckling handlar enligt Bergman och Klefsjö (2020) om aktivt 
förebyggande förändring och förbättring för att uppnå ett ständigt pågående kvalitetsarbete. Det 
handlar däremot inte om att kontrollera och förvalta. Vidare menar författarna att ”man ständigt 
strävar efter att uppfylla, och helst överträffa, kundernas behov och förväntningar till bäst 
möjliga kostnadseffektivitet genom att driva ett ständigt arbete med förbättringar i vilket alla 
medarbetare är engagerade och som har fokus på hur vi arbetar i organisationer och inte bara 
på vad vi producerar” (Bergman och Klefsjö, 2020, s. 42). Offensiv kvalitetsutveckling ärmen 
utveckling av internationella begreppet Total quality management som enligt Chen, m.fl. 
(2021) har utvecklats till att bli en grundläggande strategi för att förbättra processer, produkter 
och tjänster under de senaste decennierna. Detta bekräftas även av Klefsjö m.fl. (2010). 
Bergman och Klefsjö har utvecklat modellen för att passa svenska verksamheter. Författarna 
skriver vidare att offensiv kvalitetsutveckling är ett arbete som bygger på ett engagerat 
ledarskap. Det handlar bland annat om att som ledare skapa möjligheter för medarbetare att 
vara delaktiga i kvalitetsarbetet och även stödja med resurser. Offensivt kvalitetsarbete bygger 
därmed på en kultur av olika värderingar som omfattar sex olika hörnstenar (se figur 2.1 
nedan).         

2.1.1 Hörnstensmodellen 
Hörnstensmodellen består av sex olika värderingar som enligt Bergman och Klefsjö (2020) 
skapar ett helhetsperspektiv och ett systemperspektiv på kvalitetsutveckling. Att en verksamhet 
behöver uppmärksamma helheten bekräftas även av Van Kemenade och Hardjono (2019) som 
också menar att den ska vara öppen för förändring. De menar även att en verksamhet behöver 
se till att alla är delaktiga och arbetar utifrån gemensamma värderingar för att uppnå 
kvalitetsutveckling. Hörnstenarna som Bergman och Klefsjö har skapat bildar en figur, där 
“sätta kunden i centrum” är i mitten och “engagerat ledarskap” är basen för de andra 
hörnstenarna.    

 
Figur 2.1: de sex hörnstenar som skapades av Bergman och Klefsjö (2020) för en offensiv kvalitetsutveckling. 
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2.1.2 Sätta kunden i centrum 
Bergman och Klefsjö (2020) placerar att “sätta kunden i centrum” i mitten av modellen och 
menar att det är centralt och att verksamheter behöver veta vilka deras kunder är. Verksamheter 
ska även identifiera kundernas behov och förväntningar samt se till att dessa tillfredsställs och 
överträffas. De menar att det är komplicerat att identifiera kundens förväntningar och behov 
eftersom kunden själv inte alltid kan identifiera sina behov. Många verksamheter hävdar att 
värderingen att sätta kunden i centrum är en del av den egna verksamheten, men Bergman & 
Klefsjö menar att alla inte förstått innebörden av det. Vidare skriver författarna att kunder kan 
vara de som finns utanför verksamheten och som verksamheten skapar värde för med sina 
tjänster och produkter. Kunder är dock också interna i form av verksamhetens egna 
medarbetare, som också har behov som verksamheten behöver identifiera och tillfredsställa 
(Bergman & Klefsjö).      

2.1.3 Basera beslut på fakta  
Den andra hörnstenen är att basera beslut på fakta, som handlar om att beslutsunderlagen ska 
vara baserade på kunskap om ämnet och inte vara vilseledande och baserade på slumpfaktorer 
(Bergman & Klefsjö, 2020). Vidare menar dem att det kan handla om att planera och avsätta 
tid till att samla in, strukturera och analysera informationen som skapar beslutsunderlaget. 
Informationen kan vara i form av statistiska värden för att exempelvis kunna mäta eller verbal 
information för att identifiera tyckanden och åsikter. Det ska även finnas kunskap om variation 
och verkliga orsaker till problemen. I en verksamhet ska man alltså kunna skilja verkliga 
orsaker från “brus” som kan uppfattas som fakta men som i verkligheten är vilseledande. 
Slutligen bör arbetet med underlaget av besluten vara baserad på ett kritiskt betraktelsesätt 
(Bergman & Klefsjö).     

2.1.4 Arbeta med processer 
Tid och resurser är viktiga delar för verksamheter och dessa kan hanteras i en process som 
upprepas över tid och bidrar till ett resultat (Bergman och Klefsjö, 2020). Resultatet av 
processer ska tillfredsställa behoven som interna och externa kunder har. Att arbeta med 
processer ger enligt Bergman och Klefsjö möjlighet till att förbättra arbetssätten och inte bara 
fokusera på vilket resultat som tas fram. Processer bidrar även med lärande för verksamheten 
och dess medarbetare. Att arbeta i processer handlar om ett samarbete mellan verksamhetens 
olika funktioner för att nå effektivitet och ge kunder högre värde. Bergman och Klefsjö menar 
att det handlar om att använda rätt kompetenser vid rätt tillfällen, vilket även gäller resurser. 
För att en process ska bidra till ökad kundnöjdhet bör leverantörer av processen identifieras. 
Det ska även finnas utbyte av information mellan samtliga aktörer som ingår i en process 
(Bergman & Klefsjö).      

2.1.5 Arbeta ständigt med förbättringar  
Globalisering bidrar till att konkurrensen ökar mellan alla verksamheter vilket Bergman och 
Klefsjö (2020) hävdar att det bidrar till att kundkraven på högre kvalitet ökar hela tiden. Detta 
leder i sin tur till att verksamheter måste anpassa sina produkter och tjänster till de nya 
kundbehoven och ständigt förbättra sina erbjudanden. För att kunna uppnå ett ständigt 
förbättringsarbete krävs det konkreta verktyg som hjälper med att strukturera och analysera 
informationen som samlas. Vidare skriver Bergman och Klefsjö att ständiga förbättringar avser 
alla typer av förbättringar som kan både vara stora eller små. Det handlar alltså inte bara om 
stora förändringar utan även små förbättringar som genom sin volym kan skapa goda effekter 
för verksamheten. Ett sätt att åstadkomma ständiga förbättringar är genom att arbeta strukturerat 
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och systematiskt. Det avser förbättringar som sker kontinuerligt och som alla är delaktiga i. Det 
ställer i sin tur krav på att de som deltar är kreativa och bidrar med nytänkande. Arbetet med 
ständiga förbättringar bidrar även till kostnadseffektivitet som kvalitetsbrister kan orsaka. 
Därmed är grundregeln för kvalitetsförbättring att åstadkomma en ökad kvalitetsnivå och ökad 
kundnöjdhet till minskad resursåtgång. Bergman och Klefsjö nämner också att verksamheter 
kan misslyckas med förbättringsarbete men verksamheten i sådana fall ska ta lärdomar av 
misstagen. Sörqvist (2004) menar att ett lyckat förbättringsarbete beror på ledningens 
engagemang och beteende. Att utan ett sådant engagerat och tydligt ledarskap misslyckas 
förbättringsarbete, vilket enligt Sörqvist är fallet i många verksamheter. En viktig orsak till 
varför ledare inte engagerar sig i förbättringsarbete kan handla om okunskap inom området 
(Sörqvist).        

2.1.6 Skapa förutsättningar för delaktighet 
Bergman och Klefsjö (2020) konstaterar att arbetet med offensiv kvalitetsutveckling kräver att 
det skapas möjlighet för alla att vara delaktiga, för att det ska lyckas. Det handlar om att 
underlätta för medarbetare att kunna vara delaktiga i förbättringsarbetet och även kunna 
påverka olika beslut. Medarbetare ska ha meningsfulla och stimulerande arbetsuppgifter för att 
kunna producera ett kvalitativt arbete och ha arbetstillfredsställelse. För att medarbetare ska 
kunna vara delaktiga krävs det att kommunikation, delegation och utbildning är möjliga 
förutsättningar. Medarbetare behöver känna delaktighet och engagemang i sitt arbete, för att 
uppnå det krävs det att ledare delegerar både befogenhet och ansvar. Detta bidrar till att skapa 
en god cirkel där medarbetare som får delegerade ansvar och befogenheter blir motiverade i sitt 
arbete och bidrar med ett förbättrat resultat. Det handlar enligt Bergman och Klefsjö om att ha 
stödjande ledarskap som innebär att chefers och ledares huvudmål blir att stödja medarbetarnas 
utveckling. Det innebär även att dela makten med andra och prioritera medarbetarnas behov 
genom att hjälpa dem med att utvecklas (Bergman & Klefsjö).   

2.1.7 Utveckla ett engagerat ledarskap  
Hörnstenen som finns i botten av hörnstensmodellen är att utveckla ett engagerat ledarskap som 
enligt Bergman och Klefsjö (2020) handlar om stödjande och engagerat ledarskap. Detta bidrar 
till att verksamheter åstadkommer en kvalitetskultur och en offensiv kvalitetsutveckling. 
Forskningen har visat att ett engagerat ledarskap handlar om att vara trovärdig, tydlig i 
kommunikation och skicklig som ledare, vilket bidrar till att medarbetare blir engagerade och 
delaktiga. Vidare menar Bergman och Klefsjö (2020) att ledare ska vara närvarande i 
verksamheten och bland sina medarbetare. En ledare ska kunna identifiera beteenden som 
medarbetare har och som kan påverka skapandet av en stark kvalitetskultur. En ytterligare 
viktig grund för ett engagerat ledarskap är ledarnas etiska uppfattning och uppträdande. Dock 
finns det fortfarande brister i ledarnas etiska uppfattning och uppträdande. Bergman och Klefsjö 
nämner även att ett fungerande ledarskap bidrar till att medarbetare känner sig trygga och 
uppskattade. Medarbetare i verksamheter med bra ledarskap blir stolta över arbetet som 
verksamheten skapar. Ett utvecklat engagerat ledarskap ger medarbetare två viktiga 
egenskaper. Den första är självkänsla, som får en medarbetare att känna sig uppskattad och som 
en kompetent person. Den andra egenskapen är självförtroende, som får medarbetare att känna 
uppskattning för det som den presterar (Bergman & Klefsjö).  
 
Bergman och Klefsjö (2020) skriver att en internationell undersökning visar att svenska 
organisationer har behov av stödjande ledare som kan utöva ett skickligt och engagerat 
ledarskap. Men för att kunna uppnå ett engagerat ledarskap krävs det tydlighet och närvaro i 
den egna verksamheten samt ett personligt engagemang. Det ska också finnas en övertygelse 
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om att offensiv kvalitetsutveckling är vägen mot en förbättring av verksamheten. Detta vilar i 
sin tur på kunskap och förståelse om hur det engagerade ledarskapet fungerar (Bergman & 
Klefsjö).               

2.2 Organisationskultur  
En organisations kultur är ett komplext fenomen som kan vara svår att definiera. Kulturen finns 
runt omkring oss och skapas i relation till varandra. Schein och Schein (2017) menar att 
kulturen täcker in näst intill allt som en grupp har lärt sig när den har utvecklats. Det syns t.ex. 
i vilket språk och förhållningssätt som används i relation till varandra, de uttryckta värderingar 
och principer man strävar efter att uppnå och hur organisationen ser på sig själv i form av 
exempelvis organisationens syfte och mening (Schein & Schein). Ingelsson m.fl. (2010) 
beskriver en värdering som att den vägleder oss i våra val, styr våra handlingar och hjälper oss 
att anpassa oss till vår omgivning. Den gemensamma uppsättning värderingar inom en 
organisation brukar beskrivas som dess organisationskultur (Ingelsson m.fl.). 
 
O’Reilly m.fl. (1991) menar att gemensamma värderingar är själva essensen av en 
organisationskultur, och vidare att om det inte finns enighet i en organisation om att en viss 
uppsättning värderingar är viktig, kan en stark kultur inte påstås existera. Chatman och 
Eunyoung Cha (2003) hävdar att en stark organisationskultur baseras på en hög grad av enighet 
mellan organisationens medarbetare om vad som värdesätts och en hög intensitet bland dessa 
värderingar. De menar vidare att en stark organisationskultur förbättrar organisationens 
prestation på två olika sätt, dels genom att den ger de anställda energi genom att vädja till deras 
högre ideal samt att den formar och samordnar beteenden och beslut i organisationen. Ingelsson 
(2013) beskriver att det finns ett samband mellan organisationskultur, värderingar och 
beteenden, där värderingarna påverkar både organisationens kultur och beteendet hos chefer 
och medarbetare.  
 
Schein och Schein (2017) menar att organisationens kultur är lika viktig för organisationens 
framgång som dess strategi. De menar vidare att en organisations kultur kan analyseras på flera 
olika nivåer, beroende på vilken grad som kulturfenomenet är synligt för en deltagare eller 
observatör. Kulturens struktur kan variera från det mycket påtagliga och uppenbara som enkelt 
syns och känns, till det djupt inbäddade och omedvetna. Schein och Schein menar att det finns 
tre huvudsakliga nivåer av kulturell analys; artefakter, värderingar och grundläggande 
antaganden. Med nivåer menas i detta sammanhang den grad till vilket fenomenet är 
observerbart.  
 
Artefakter är sådant vi ser, hör och känner när vi träffar en grupp med en för oss obekant kultur. 
Det handlar om observerbara beteenden och synliga strukturer och processer. Vi kan 
exempelvis se hur en arbetsplats är utformad, vilket språk som används för att tala med varandra 
och hur människor klär sig. Schein och Schein menar att det är av vikt att förstå att artefakter 
må vara enkla att observera men desto svårare att tyda. Att försöka dra djupare slutsatser enbart 
från artefakter är farligt, eftersom de tolkningar man då kommer göra oundvikligen kommer att 
vara projektioner från ens egna kulturella bakgrund (Schein & Schein).  
 
Schein och Schein (2017) beskriver värderingar som att de syftar till gemensamma övertygelser 
och ideal som delas bland organisationens medarbetare. Det uttrycks i utsagor om vad som bör 
hända och vad som är viktigt. Uttalade värderingar som kan testas av gruppen och visar sig 
fungera för att lösa gruppens problem kommer att omvandlas till antaganden. I vissa fall där 
det inte går att empiriskt pröva värderingar kan gruppen nå konsensus kring något genom social 
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validering. Med detta menas att vissa övertygelser och värderingar bekräftas endast genom den 
delade sociala upplevelsen inom en grupp. Exempelvis kan en grupp inte påvisa att dess kultur 
och moraliska system är överlägsna någon annan kulturs, men om medlemmarna förstärker 
varandras värderingar och övertygelser kommer de att börja tas för givna. De övertygelser och 
värderingar förblir medvetna och formuleras explicit eftersom de tjänar som en normativ 
vägledning för gruppens medlemmar i hur man ska hantera vissa situationer och träna nya 
medlemmar i hur man ska bete sig. Om gruppen ges mening och trygghet av övertygelser och 
värderingar som inte leder till en effektiv prestation, kommer värderingar som förespråkar det 
önskade beteendet observeras, men det kommer inte att återspeglas i det uppvisade beteendet 
bland medlemmarna. Det finns organisationer som påstår sig värdesätta människor och en hög 
kvalitet för sina produkter, men det observerade resultatet visar något annat. Ett annat exempel 
är att det i vissa organisationer är vanligt att förespråka lagarbete, teamwork, men istället 
belönas medarbetare för sin individuella konkurrenskraftighet (Schein & Schein, 2017). 
 
Slutligen är antaganden de omedvetna värderingar och övertygelser som tas för givet och inte 
ifrågasätts. Dessa grundläggande antaganden är så förgivettagna i organisationen att det finns 
en mycket liten variation av dem mellan medlemmarna. Den graden av konsensus är ett resultat 
av att med framgång implementera vissa övertygelser och värderingar. Det är exempelvis 
otänkbart att inom en grupp ingenjörer, medvetet designa något som är opålitligt. Dessa 
antaganden är ofta odiskutabla och därför också extremt svåra att ändra på (Schein & Schein, 
2017). 
 
Schein och Schein (2017) menar att de olika nivåerna hänger samman och att bara byta ut 
organisationens artefakter, genom att t.ex. förändra organisationens lokaler och medarbetarnas 
placering eller det grafiska materialet som används, inte kommer förändra organisationens 
kultur. Det viktiga kulturarbetet sker på de andra två nivåerna (Schein & Schein).  
Hallin m.fl. (2019) menar likt Schein och Schein att en organisationskultur inte i sig är dålig, 
men den kan hindra eller möjliggöra en viss förändring, och att det beror på gapet som finns 
mellan den rådande kulturen och den önskvärda kulturen.  

 
2.2.1 Kvalitetskultur  
Cronemyr m.fl. (2017) menar att många organisationer misslyckas med att tillämpa 
kvalitetsstyrning eftersom de misslyckas med att skapa en gemensam bas av värderingar. I 
dagens snabbt föränderliga och informationstäta samhälle är det lätt för kunder och andra att 
välja bort produkter eller tjänster de är missnöjda med. Chefer behöver därför hitta nya 
förhållningssätt till kvalitetsledning, som går bort från den vanliga och ofta kortsiktiga synen 
på tillämpningen av olika verktyg och tekniker. Cheferna bör enligt Cronemyr m.fl. istället 
fokusera på att skapa en stark kvalitetskultur. Ingelsson m.fl. (2010) menar att det ofta finns en 
bristande förståelse för kvalitetskulturens inflytande på organisationen. Ingelsson (2013) menar 
att ledarskapet är avgörande för organisationskulturens skapande och upprätthållande.  
 
McNabb och Sepic (1995) menar att innan försök görs att införa offensiv kvalitetsledning i en 
organisation, måste den befintliga kulturen undersökas i syfte att hitta en bas för de värderingar 
som för närvarande innehas av medarbetare och chefer. Om det undersökta klimatet strider mot 
värderingarna inom offensiv kvalitetsutveckling behöver åtgärder vidtas för att förändra 
värderingarna och organisationskulturen innan man försöker införa offensiv kvalitetsutveckling 
i verksamheten. Dellana och Hauser (1999) menar att ett misslyckande med att implementera 



8 
 

offensiv kvalitetsutveckling i en verksamhet orsakas av att organisatoriska mål inte 
överensstämmer med kulturen. 
 
På liknande vis menar McAdam och Bannister (2001) att det är nödvändigt att fastställa till 
vilken grad som värderingarna inom offensiv kvalitetsutveckling har implementerats i 
verksamheten innan försök görs till att mäta prestationen. De värderingar som finns inom 
kvalitetskulturen återfinns i Schein och Scheins (2017) förklaringsmodell för 
organisationskultur i den andra nivån, kallad värderingar (espoused values), som beskrivs i 
avsnitt 2.2. Alla delar av en kultur kommer därför inte vara synlig bara genom att titta på 
organisationens värderingar.  
 
I en litteraturgenomgång av Lagrosen (2006) ser hon att olika författare använder olika namn 
för vad kvalitetsledning (quality management) innehåller; exempelvis hörnstenar, principer 
eller värderingar. Cronemyr m.fl. (2017) har sammanställt de värderingar som Lagrosen (2006) 
tagit upp i sin litteraturgenomgång, och konstaterar att trots att de benämns olika så är de väldigt 
lika i sina beskrivningar av de värderingar som finns inom en kvalitetskultur. Dessa motsvaras 
i hög grad av de värderingar som Cronemyr m.fl. (2017) utvecklat frågepar med hindrande och 
stödjande beteende utifrån; kundorientering, processorientering, engagerat ledarskap, allas 
deltagande, ständiga förbättringar och att basera beslut på fakta. 
  
Nilsson-Witell m.fl. (2005) sammanfattar att utvecklandet av en kvalitetskultur kan ses som att 
göra ett medvetet val av olika praxis, värderingar och verktyg i syfte att uppnå systematiska 
förbättringar för organisationens kunder och processer.  
 
I denna uppsats definieras kvalitetskultur som en organisationskultur där hörnstensmodellens 
sex värderingar utgör gemensamma värderingar i organisationen. Därtill definieras ett 
kvalitetsstödjande respektive kvalitetshindrande beteende som beteenden i en organisation som 
bygger på organisationens kultur och antingen stödjer eller hindrar en kvalitetskultur. De 
specifika beteenden som är föremål för studien har definierats av Cronemyr m.fl. (2017) och 
återfinns i bilaga A. 

2.2.2 Kvalitetsledning 
Van Kemenade och Hardjono (2019) skriver att kvalitetsledning började med vetenskaplig 
ledning, vilket handlar om faktabaserade kunskaper kring ledarskap. Kvalitetsledning är enligt 
Bergman och Klefsjö (2020) sammankopplade aktiviteter som ledare leder och styr 
verksamheten med. ISO 9000-serien omfattar sju principer avsedda för kvalitetsledning. Dessa 
principer påminner om de ovan nämnda hörnstenar i hörnstensmodellen. Den första principen 
handlar om kundfokus som belyser vikten av att samverka och skapa mervärde för kunden. Det 
ska finnas en förståelse för kundens aktuella och framtida behov. Den andra principen berör 
ledarskap som ska möjliggöra medarbetarnas engagemang och tillsammans med policyer, 
strategier, processer och resurser nå verksamhetens mål. Medarbetarnas engagemang är en 
viktig del för verksamhetens styrning och är därmed tredje principen. Det handlar om att 
involvera och respektera medarbetare, vilket leder till effektivitet i verksamheten. Att ha ökad 
kompetens och befogenheter underlättar medarbetarnas engagemang för att uppnå kvalitetsmål. 
Processinriktning är den fjärde principen och handlar om att förstå de samverkande processer 
och dess resultat. Femte principen är förbättring som ska genomsyra verksamhetens samtliga 
delar för att behålla prestationsnivån. Ytterligare en princip är faktabaserade beslut som är en 
viktig del inom verksamheten. Beslut byggs ofta på olika källor och tolkningar som kan vara 
subjektiva. Därför är fakta, information och analys viktiga delar för beslutsfattande. Slutligen 
är sista principen relationshantering som berör alla intressenters förhållande till verksamheten. 
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Det handlar om att verksamheten ska främja relationen till sitt leverantörsnätverk och 
samarbetspartners (Bergman & Klefsjö). Sammanfattningsvis menar Van Kemenade och 
Hardjono att utövandet av kvalitetsledning innebär att verksamheter ska vara öppna för 
förändring, att ha kontinuerlig dialog med samtliga intressenter om kvalitet och utgå från 
gemensamma värderingar snarare än regler och principer. 
  
Avslutningsvis menar Ingelsson (2013) att ledarskap och kvalitetsledning hör ihop utifrån 
forskning om Total quality management (TQM). Det handlar om tre specifika bidrag som ger 
ett heltäckande teoretiskt ramverk för ledarskap inom kvalitetskultur. Det första betonar ett 
omfattande delaktighet- och samarbetsperspektiv som genomsyrar hela verksamheten. Det 
andra handlar om vikten av kundfokus och ständiga förbättringar som kan vara bristfälliga 
enligt TQM-filosofin. I tredje och sista delen uppmärksammar TQM-forskningen vikten av att 
ledare och medarbetare inkluderas i beslut och förändringar i alla nivåer i verksamheten, vilket 
ofta saknas inom organisationer (Ingelsson 2013).   

2.2.3 Beteenden och värderingar i en kvalitetskultur 
Attityder är viktiga för kvalitetsutveckling vilket för några decennier tillbaka har konstaterats 
av Garvin (1986). Samtidigt menar författaren att om medarbetare och ledare inte är engagerade 
och drivna mot kvalitet, kommer utvecklingen inte att förbättras. Chatman och Eunyoung-Cha 
(2003) tillägger att värderingar och normer också är viktiga för kvalitetsutveckling som 
påverkar beteenden och därmed besluten. Detta bekräftas också av Schein och Schein (2017) 
då värderingar ingår i Schein och Scheins andra nivå som är värderingar och övertygelser.  
 
Kvalitetskultur beskrivs av Cronemyr m.fl. (2017) som en organisationskultur innehållandes 
ett antal vanligt förekommande värderingar inom kvalitetsledning (quality management). De 
sammanställde sex värderingar som kännetecknar en kvalitetskultur baserat på andra forskares 
snarlika benämning på dessa. Värderingarna är kundorientering, processorientering, engagerat 
ledarskap, allas delaktighet, ständiga förbättringar och basera beslut på fakta. De sex 
värderingarna är snarlika hörnstenarna som Bergman och Klefsjö (2020) presenterar i sin 
hörnstensmodell. Cronemyr m.fl. har efter framtagning av värderingar inom en kvalitetskultur 
kommit fram till en beskrivning av stödjande och hindrande beteenden kopplat till dessa 
värderingar. De har formulerats som 13 frågepar. Cronemyr m.fl. har på så sätt skapat ett 
verktyg för att kunna mäta kvalitetskultur. I den föreliggande studien har deras framtagna 
frågepar, kopplade till beteenden, använts som frågor till respondenter. För att förstå vilka 
beteenden som stödjer respektive hindrar kvalitetskultur fungerar, se figuren nedan samt bilaga 
A. 
 

Värd-
eringar  

Kundori-
entering  

Process-
orientering  

Engagerat 
ledarskap 

Allas 
delaktighet  

Ständiga 
förbätt-
ringar 

Basera beslut 
på fakta  

Stödjande  
Beteende 
#1 

Vi arbetar 
gemensamt 
för att 
tillgodose 
kundens 
behov. 

Vi 
samarbetar 
mellan 
avdelningar 
och 
funktioner 
när vi 
utvecklar vår 
verksamhet. 

Våra ledare 
uppmuntrar 
förbättringsför
slag och 
hanterar 
problem som 
en möjlighet 
till förbättring. 

Vi arbetar för 
att nå 
verksamheten
s 
övergripande 
mål. 

Vi utvärderar 
och 
förbättrar 
våra 
arbetssätt. 

När vi har ett 
problem tar vi 
reda på 
grundorsakern
a innan vi 
beslutar om en 
lösning. 
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Hindrande
  
Beteenden 
#1 

I vår 
verksamhet 
löser 
speciellt 
utsedda 
personer 
kundens 
problem.  

Vi fokuserar 
på att 
utveckla vår 
verksamhet 
inom 
gruppen och 
den egna 
avdelningen. 

Våra ledare 
utgår ifrån att 
vi gör rätt från 
början för att 
undvika 
problem.   

Vi arbetar för 
att nå vårt 
teams mål. 

Vi löser 
problemen 
när de 
uppstår. 

Vi löser 
problem så 
snabbat och 
enkelt som 
möjligt. 

Figur 2.2: exempel på stödjande och hindrande beteenden utifrån Cronemyrs m.fl. (2017) formulering, för att se 
samtliga beteenden se bilaga A. 

2.3 Styrprinciper inom offentlig sektor 
Samhällsutvecklingen och olika strömningar kan tänkas ha drivit på olika trender i styrlogiker 
genom åren. De alla påverkar hur vi leder och styr olika verksamheter. För att ge förståelse för 
hur styrlogiker påverkar styrning och ledning i offentlig sektor, kan vi ta avstamp i Freidsons 
(2001) tre övergripande styrlogiker; den marknadsbaserade logiken, den byråkratiska logiken 
och den professionella logiken. Logikerna är i flera avseenden motstridiga, de existerar i 
praktiken därför inte i sin renodlade form, utan inslag av dem kombineras ofta på olika sätt. 
Den marknadsbaserade logiken utgår från en öppen och oreglerad marknad, där kunden 
bestämmer marknadspriser på produkter och tjänster genom att bedöma dess kvalitet. Målet 
inom marknadslogiken är vinstmaximering (Freidson).  
 
Den byråkratiska logiken grundar sig på att sektorn styrs av regler, som styr produktionen av 
varor och tjänster genom bland annat övervakning och tydlig struktur. Chefer får ett starkt 
inflytande i denna logik eftersom de säkerställer att regler följs så att en godtagbar kvalitet 
levereras till kunderna. Den professionella logiken ger dock frihet till de enskilda medarbetarna 
att styra över sitt arbete, och skiljer sig därmed från de två förstnämnda. Arbetsprocesser styrs 
eller kontrolleras inte, utan förtroendet att avgöra detta överlämnas till medarbetarnas 
specialistkompetens (Freidson).  
 
På liknande vis har Adler (2001) identifierat motsvarande, vad han kallar, styrprinciper, den 
byråkratiska, marknadsmässiga och den tillitsbaserade. Den byråkratiska, eller hierarkiska, 
principen utgår från att standardisering av processer, reglering och starkt fokus på den formella 
beslutslinjen är viktigast för att skapa goda prestationer. Principens mål är förutsägbarhet och 
enhetlighet och värden för den offentliga sektorn är exempelvis rättssäkerhet och likvärdighet. 
Den marknadsmässiga styrprincipen innehåller antagande om att konkurrens, tävling och 
tydliga incitament är nödvändiga som drivkrafter i organisationer. Termen New Public 
Management (NPM) lanserades av Christopher Hood (1991) och beskriver den, vid tiden, 
dominerande styrlogiken inom offentlig sektor. Förenklat syftar begreppet till marknadslogiker 
hämtade från den privata sektorn som den offentliga sektorn anammade i sin styrning i syfte att 
öka effektivitet och produktivitet (Hood). 
  
Inom new public management är den marknadsmässiga styrprincipen starkt betonad, vilket 
märks i bland annat beställar/utförarmodeller och den starka tonvikten på ekonomiska aspekter 
(Adler, 2001). Den tillitsbaserade logiken menar Adler (2001) bör ha en mer framträdande roll 
i det kunskapsintensiva samhälle vi nu lever i. Tillitsbaserad styrning har de senaste åren 
lanserats som ett alternativ till New public management. Bringselius (2018) framhåller att det 
finns en lång forskningstradition om tillitsbegreppet inom flera discipliner, bland annat om tillit 
som socialt kapital. Det har i forskningen kunnat bevisas att socialt kapital både driver tillväxt 
och påverkar medborgarnas välmående i allmänhet, detta gör att vi kan arbeta mer effektivt och 
att vi trivs i arbetslivet. Med tillit menas ett förhållningssätt till en person eller institution som 
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innebär att vi tror att den kommer att utföra en viss handling utan att vi själva kontrollerar det. 
Tillit är dock inte enbart en fråga om mjuka värden som organisationskultur och ledarskap, utan 
lika mycket en fråga om hur man organiserar, styr och utvärderar verksamheten. Vidare innebär 
den att alla i organisationen har ett ansvar att aktivt verka för samverkan och helhetsperspektiv 
samt att bygga tillitsfulla relationer. Detta ansvar är således inte avgränsat till de högre delarna 
i styrkedjan. Slutligen innehåller definitionen även en betoning av att göra sig tillitsvärdig, 
genom att säkerställa att man vill, kan och vågar hjälpa brukare (Bringselius, 2018).  
 
Bringselius (2018) framhåller vidare att byråkratisering och marknadisering är värdefulla i 
offentliga organisationer, men de har ökat kraven på mätning, dokumentation och formalisering 
samtidigt som handlingsutrymmet krympt för medarbetare i mötet med invånaren. Med tanke 
på den snabba kunskapsutvecklingen i samhället krävs flexibilitet och lyhördhet i frontlinjen 
om offentliga organisationer ska kunna följa med i den tekniska utvecklingen och samtidigt 
kunna möta allt högre ställda krav från invånare. Vidare menar Bringselius att det krävs en 
balans mellan de olika styrprinciperna, där den tillitsbaserade tidigare haft en lägre tonvikt i 
styrning och ledning.  
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3. Metod 
Detta avsnitt inkluderar en grund för insamlingen av data som syftar till att besvara studiens 
syfte och frågeställningar. Det inleds med en beskrivning av genomförandet och avslutas med 
information om etiska ställningstaganden. 

3.1 Genomförandet 
Det finns olika steg som definierar genomförandet av en vetenskaplig studie (se figur 3.3 
nedan). Första steget i en undersökning är enligt Creswell och Creswell (2018) att identifiera 
ett intressant ämne för både forskaren och omvärlden. Sedan granskar forskaren 
forskningsfältet och tidigare forskning för att kunna identifiera infallsvinklar som inte är 
undersökta i stor utsträckning eller kanske inte alls undersökta, detta var de första stegen som 
genomfördes i den föreliggande studien. I denna studie har valet av ämne även påverkats av 
syftet med magisterprogrammet som studien utförs inom, kvalitetsledning och offensiv 
kvalitetsutveckling med inspiration av Bergman och Klefsjö (2020). Nästa steg som togs i 
undersökningen var inläsning av litteratur och val av relevanta artiklar för studiens syfte och 
frågeställningar.  
 
Därefter kontaktades några olika kommuner, både de som har fått utmärkelsen Sveriges 
kvalitetskommun och de som inte har fått det. Inom dessa kommuner kontaktades bland annat 
kommundirektör, kvalitetschef, kommunikationsstrateg och ekonomichef vilka agerade som 
kontaktpersoner för att distribuera enkäten till respondenterna. Flera av kommunerna valde att 
genomföra ett digitalt möte för att få information om undersökningen, ett visst bortfall skedde 
efter dessa möten. Bortfallet handlade om att kontaktpersonen efter ett första möte avböjde 
deltagande för organisationens räkning. Två kommuner med kvalitetsutmärkelse deltog i 
studien och tog emot enkäten. Ytterligare två kommuner utan kvalitetsutmärkelse deltog också 
i studien och dessa är kommuner där författarna av den föreliggande studien själva arbetar. För 
fortsatt beskrivning av figur 3.3 nedan, se avsnitt 3.7 Analysanförande. 
 

 
Figur 3.3: visar aktiviteter i det övergripande förfarandet för utförandet av den föreliggande studien. 
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3.2 Vetenskapligt förhållningssätt  
Inom all forskning präglas forskare av vetenskapliga förhållningssätt som styrs av studiens 
syfte. Det finns flera olika vetenskapliga förhållningssätt som forskaren kan utgå från, 
exempelvis positivism, hermeneutik m.fl. Syftet med den föreliggande studien är att undersöka 
om kommunledningen (chefer och medarbetare) i kommuner med erkänt hög kvalitet har en 
högre grad av upplevd kvalitetskultur än kommuner utan kvalitetsutmärkelser. Syftet är därtill 
att undersöka om det finns skillnader mellan chefers och medarbetares syn på graden av 
upplevd kvalitetskultur i respektive organisation. Bryman (2018) menar att positivism handlar 
om att generera hypoteser som sedan ska prövas för att antingen säkerställas eller förkastas. 
Vidare skriver han att kunskapen om ett ämne uppnås genom att samla in fakta som skapar 
grunden för det undersökta ämnet. Positivism handlar enligt Holme och Solvang (1996) om att 
söka sig fram till sanningen. Bryman tillägger att vetenskapen enligt positivismen ska vara 
objektiv och värderingsfri. Creswell och Creswell (2018) hävdar att forskning som sker på 
individer och dess beteende inte kan betraktas som en total sanning. Bryman menar dock att 
med hjälp av en positivistisk syn kan mänskliga beteenden förklaras. Dessutom eftersträvar det 
positivistiska förhållningssättet att kunna förklara och ge en verklig bild av orsaken bakom 
eventuella kopplingar, vilket täcker den delen av syftet som handlar om att undersöka 
kopplingen mellan en stark kvalitetskultur och verksamheter med erkänd hög 
kvalitet. Positivism är därför ett relevant kunskapsteoretiskt förhållningssätt som den 
föreliggande studien utgår från. 

3.3 Vetenskaplig ansats 
Förhållandet mellan teori och praktik styrs enligt Bryman (2018) av skillnaden mellan deduktiv, 
induktiv och abduktiv ansats. Dessa olika synsätt grundar sig i författarnas förförståelse och 
studiens syfte. I den föreliggande studien är den vetenskapliga ansatsen deduktiv, vilket 
Bryman menar är den vanligaste ansatsen inom samhällsvetenskap. Deduktiv ansats handlar 
om att forskaren utifrån informationen som finns om ämnet och de teoretiska överväganden 
deducerar en eller flera forskningsfrågor som sedan undersöks med hjälp av empirisk 
granskning. Förfarandet inom deduktion består av följande steg 1. teori, 2. forskningsfrågor, 3. 
insamling av data, 4. resultat, 5. hypoteser som bekräftas eller förkastas och 6. revidering av 
teori (Bryman, 2018, s. 47). Bryman hävdar dock att denna ordningsföljd sällan följs av 
forskare. Forskningsfrågan som deduceras består av olika begrepp som forskaren undersöker 
och översätter till företeelser. Vidare menar Bryman att forskaren behöver specificera 
insamlingen av informationen för att det bildar en del av forskningsfrågan. Den valda teorin 
och forskningsfrågorna kommer utgöra processen för datainsamling. Ofta förknippas 
deduktionsteori med kvantitativ metod, att tydliggöra kopplingar och mönster, vilket också av 
denna anledning är relevant för den föreliggande studien (Bryman, 2018).  

3.4 Författarnas förförståelse  
Studiens författare är båda verksamma inom kommunal verksamhet och arbetar med 
kvalitetsfrågor. Forskningsprocessen har därför startat utifrån eget intresseområde. Därmed har 
studiens författare erfarenhet av den kommunala och offentliga sektorns kontext och den lokala 
demokratins uppbyggnad och ramar samt de generellt rådande styrlogiker som finns i sektorn. 
Vidare finns en förförståelse för vilka generella utmaningar som sektorn står inför kopplat till 
bland annat minskade resurser och efterföljande behov av att effektivisera kommunal 
verksamhet. Författarna har också förkunskaper om kommuners uppdrag samt de roller och 
strukturer som finns i en kommunal organisation. Det är inte entydigt positivt med en god 
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förförståelse för studieobjektet. Studiens författare är verksamma inom två av de studerade 
kommunerna. För studiens ena författare har det empiriska underlaget samlats in på den egna 
arbetsplatsen. Risken finns att författarna tolkar den insamlade datan genom sina egna 
erfarenheter och förutbestämda syn och därmed missar viktiga fynd eller förvrider 
informationen. För att i så stor utsträckning som möjligt undvika detta har ett antal åtgärder 
vidtagits. Ett exempel är användningen av de frågepar om verksamhetens kvalitetskultur som 
tagits fram och tidigare prövats av Cronemyr m.fl. (2017). Därtill att fullständig anonymitet i 
insamlingen av data tillgodosetts. Detta medför att studiens författare inte har tillgång till 
information om individer som svarar i undersökningen och kan därmed inte tolka resultaten 
utifrån en förutbestämd syn på individer i en organisation.   

3.5 Litteratursökning  
Vid litteratursökningen har studiens författare i stora delar följt följande av Brymans (2018) 
steg för litteratursökning; 1. Läs böcker och artiklar som är bekanta eller som andra har 
rekommenderat och som har samband med forskningsfrågorna/problemformuleringen, 2a. För 
anteckningar om tankar som dyker upp under inläsningen av denna litteratur, 2b. Skriv ner 
viktiga nyckelord som återfinns i denna litteratur, 2c. Notera annan litteratur som referens till 
eller som kan vara relevant och värd att följa upp, 3. Formulera nyckelord som passar den 
egna frågeställningen/problemformuleringen, 4b. Sök online efter lämpliga databaser, 5a. Gå 
igenom abstracts och titlar för att se om något kan vara av intresse, 5b. Gå in på/hämta hem 
de verk som valts ut (Bryman 2018, s. 155).  
 
Studiens författare tog inledningsvis hjälp av universitetets bibliotekstjänst för att hitta lämpliga 
databaser, för vägledning i hur olika sökningar bör genomföras och för att finna lämpliga sökord 
och kombinationer. Studiens författare har genom identifierade nyckelord gjort ett antal 
litteratursökningar i olika elektroniska databaser tillgängliggjorda via universitetet. De 
databaser som användes var Mittuniversitetets bibliotek, Scopus, EBSCO, DiVa och Google 
scholar. De sökord som användes i sökningarna var olika böjningar och kombinationer av; 
quality culture, leadership behavior, behaviours in a quality culture, supporting and obstructing 
behavior, quality values, public sector. 
  
Vid utsökning av komplement till den teoretiska referensramen gjordes ett urval genom att 
kombinera de olika sökorden ovan kopplat till ämnesområdet. För utsökning av tidigare 
forskning gjordes samma urval men med kravet att det måste innehålla offentlig sektor i någon 
form, då den offentliga sektorn är studieobjektet i uppsatsen, en sökmetod som 
rekommenderades av universitetsbiblioteket (J. Runsten Holmberg, personlig kommunikation, 
25 januari 2023).  
 
Författarna har också använt metoden kallad ”snowballing”, där referenslistor i den litteratur 
som identifierats som mest central för studien användes för att identifiera fler relevanta artiklar 
och böcker (Bryman 2018). Efter genomläsning av abstract och nyckelord i möjliga referenser 
genom både utsökningar och snowballing-metoden värderades artikeln eller boken utifrån om 
den var väsentlig för studien eller inte.  

3.6 Datainsamlingsmetod och forskningsdesign   
Valet av datainsamlingsmetoden styrs av studiens syfte och frågeställningar som enligt 
Creswell och Creswell (2018) kan vara antingen kvalitativ, kvantitativ eller en flervalsmetod. 
Den föreliggande studiens syfte är att undersöka om kommunledningen (chefer och 
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medarbetare) i kommuner med erkänt hög kvalitet har en högre grad av upplevd kvalitetskultur 
än kommuner utan kvalitetsutmärkelser. Studiens syfte är därtill att undersöka om det finns 
skillnader mellan chefers och medarbetares syn på organisationens kvalitetskultur i de valda 
organisationerna. När forskare vill fånga trender och åsikter eller testa en hypotes, är kvantitativ 
metod fördelaktig (Bryman 2018). Detta påminner om den deduktiva synen på relationen 
mellan teori och forskning. Inom kvantitativ forskning är enkäter ett vanligt verktyg som 
används för att samla in empiri för att besvara studiens syfte, vilket är den huvudsakliga 
datainsamlingsmetod som valts ut till den föreliggande studien. Vidare menar Bryman att 
kvantitativ forskning belyser den objektivistiska synen på den studerade sociala verkligheten. 
Inom kvantitativ forskning finns det begrepp som ska mätas och som utgör teorins byggstenar. 
Varje begrepp är en del av den sociala verkligheten som undersöks med hjälp av den 
kvantitativa forskningen. Bryman menar att begrepp ska mätas för att det bidrar till tre 
intressanta möjligheter. Det första handlar om att med hjälp av mätning kan små och detaljerade 
skillnader mellan människor begripas, som till exempel hur man upplever 
arbetstillfredsställelse. Det andra handlar om att mätning bidrar till att forskaren får ett 
konsistent och följdriktigt verktyg. Den tredje och sista delen gäller fördelen med mätning som 
ger mer exakta skattningar eller beräkningar mellan de studerade begreppen.  
 
Studien ämnar fördjupa förståelsen för kopplingen mellan en hög kvalitet och beteenden inom 
en kvalitetskultur, vilket betyder att studien också har kvalitativa inslag. Bryman (2018) menar 
att kvalitativ forskning ger forskaren möjlighet att fånga in deltagarnas perspektiv och verbala 
åsikter, samt skapa en djupare förståelse. I den föreliggande studien innehåller enkäten öppna 
svar (se bilaga C) som är en skriftlig empiriinsamling och som utgör ett komplement till de 
kvantitativa resultaten. Rouder m.fl. (2021) menar att öppna frågor kan användas för att följa 
upp slutna frågor, då respondenten uppmanas att utveckla ett visst område eller svara på en 
fråga med egna ord på ett fritt sätt. De kan även utgöra primära frågor om ett område där slutna 
frågor kanske inte fångar den information som behövs. Öppna frågor kan, till skillnad från 
slutna, uppmuntra respondenten att dela detaljer om sina erfarenheter som forskaren inte 
förutsåg (Rouder m.fl.). Den föreliggande studiens öppna frågor har bidragit till studiens 
resultat i båda dessa syften. Rouder m.fl. menar vidare att öppna svar ofta fångar ett ”varför” 
som kompletterar de kvantitativa resultaten, vilket hjälper till att berätta en mer nyanserad 
berättelse med den insamlade datan. Den föreliggande studien har därmed en kvantitativ 
datainsamlingsmetod med kvalitativa inslag i form av öppna frågor för att kunna besvara 
studiens frågeställningar, då studien ämnar finna eventuella samband genom numeriska data 
och samtidigt öka förståelsen genom skriftliga öppna svar. De öppna frågorna var kopplade till 
de slutna frågorna som ställdes, där respondenten ombads att utveckla och ge exempel på sitt 
svar i den slutna frågan. 
 
Forskningsdesign för den här studien är en fallstudiedesign, som enligt Yin (2012) är 
beskrivande och ger författaren möjlighet att undersöka fallet på en avancerad och detaljerad 
nivå. Bryman (2018) bekräftar detta och menar att fallstudiedesign även ger utrymme att kunna 
förstå komplexiteten i det specifika fallet. Ett fall kan därmed vara en viss del av samhället eller 
en specifik organisation (Bryman). Yin (2007) tillägger att en fallstudie kan innehålla flera 
analysenheter som ger möjlighet till att undersöka fallet från flera olika perspektiv. I den 
föreliggande studien är syftet att undersöka om kommunledningen (chefer och medarbetare) i 
kommuner med erkänt hög kvalitet har en högre grad av upplevd kvalitetskultur än kommuner 
utan kvalitetsutmärkelser samt att undersöka om det finns skillnader mellan chefers och 
medarbetares syn på organisationens kvalitetskultur i de valda organisationerna. Studiens syfte 
är komplext eftersom det handlar om att få en uppfattning om beteenden i förhållande till 
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kvalitetsarbete. Fallet i den föreliggande studien är kommunledningen i kommunal verksamhet 
och de fyra deltagande kommunerna utgör de olika analysenheterna.  

3.6.1 Enkätens utformning  
Studiens författare har valt att använda de frågeställningar som Cronemyr m.fl. (2017) tagit 
fram utifrån bland annat hörnstenarna inom offensiv kvalitetsutveckling för att mäta 
kvalitetskultur i en verksamhet. Enkätens frågeställningar har därför sedan tidigare prövats 
inom forskningen. Cronemyr m.fl. har kvantifierat värderingar inom kvalitetskultur genom att 
beskriva situationer som är lätta att förstå och genom att definiera beteenden som antingen 
stödjer eller hindrar värderingarna i en kvalitetskultur. Detta istället för att fråga respondenter 
om en viss värdering, t.ex. kundorientering, finns i verksamheten eftersom de flesta 
medarbetare saknar eller har olika bilder av vad det innebär. Genom en workshop mellan 
forskare och praktiker togs beteenden fram för varje värdering (hörnsten inom offensiv 
kvalitetsutveckling). Dessa analyserades och utvecklades därefter av Cronemyr m.fl., som 
ansåg det viktigt att det inte fanns ett bra och ett dåligt svar att välja mellan. Frågorna 
formulerades då som narrativ där ett påstående i ett frågepar stödjer en kvalitetskultur och det 
andra påståendet formuleras också på ett positivt sätt, men är hindrande för en kvalitetskultur 
(Cronemyr m.fl.). Det är dessa frågepar, uppdelade på hörnstensmodellens sex värderingar som 
denna studie utgått ifrån. 
  
Med inspiration från Cronemyr m.fl. (2017) har författarna utformat enkäten med två 
påståenden på en fyrgradig skala, där de utgör ytterligheter. Cronemyr m.fl. använde en 
sjugradig skala, vilket valdes bort i denna studie då syftet var att respondenterna skulle ta 
ställning till vilket beteende som är mest frekvent förekommande i verksamheten, istället för 
att dras till att välja ett mittenalternativ. Därtill valdes just fyra svarsalternativ för att inte 
komplicera för respondenten att ta ställning samt för att underlätta sammanställning av 
resultatet. Skalan liknar en Likertskala, som är ett filterindikatorsmått då den mäter attityd 
utifrån olika påståenden (Bryman, 2018). På ett annat sätt liknar den också en semantisk 
differentialskala då påståendena symboliserar motsättningar, vilket dock inte är uppenbart för 
respondenten. Påståendena symboliserar å ena sidan ett kvalitetsstödjande beteende och å andra 
sidan ett kvalitetshindrande beteende. Det finns i enkäten totalt 13 beteendepar som alla ställs 
upp som ytterligheter på en skala. Denna studies författare har också valt att ge möjlighet för 
respondenten att utveckla sitt val av påstående genom att frågan “Utifrån frågan ovan, kan du 
ge exempel utifrån din verksamhet?” ställts efter varje påstående. Detta både för att studiens 
författare ska kunna utläsa mer detaljer och nyanser i svaren men också i syfte att kunna utläsa 
ifall påståendena missförståtts av respondenterna och på så vis kunna bearbeta resultat och 
analys med den eventuella insikten. Detta kallar Bryman (2018) för öppna frågor som innebär 
att respondenten svarar fritt. Fördelen med öppna frågor menar Bryman handlar om att 
respondenten skriver svaret med egna ord, lämnar utrymme för reaktioner samt ger möjlighet 
att få information om vilken kunskapsnivå som respondenterna har och vilken tolkning de gör. 
Därtill har två avslutande frågor ställts i enkäten, även där i syfte att dels kunna fånga upp om 
det finns fler kvalitetsstödjande beteenden i organisationen än de som tas upp i påståendena, 
och dels för att fånga in eventuella synpunkter på enkäten. Detta för att därigenom kunna fånga 
upp om respondenten missförstått enkäten eller tycker att frågorna varit missriktade. 
  
Två bakgrundsfrågor ställdes till respondenterna, den ena om vilken kommun respondenten 
arbetade i och den andra om huruvida respondenten var chef eller medarbetare. Båda frågorna 
krävs för att kunna besvara studiens frågeställningar. Studiens författare förde en diskussion 
kring fler eventuella bakgrundsfrågor, som eventuellt skulle kunna bidra med fler 
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analysparametrar om exempelvis tydliga könsskillnader kunde utläsas, men valde att inte ta 
med fler bakgrundsfrågor då dessa inte var relevanta för studiens frågeställningar. Studiens 
författare stärktes även i detta ställningstagande då vi ville garantera respondenterna 
anonymitet, och tog då särskilt i beaktning att vi tillfrågar de verksamheter vi själva är 
verksamma inom. 
  

 
Figur 3.4: visar exempel på hur ett påstående ser ut i enkäten. Se bilaga C för att ta del av den fullständiga 
enkäten.  

3.6.2 Urval  

Studien riktas till chefer och medarbetare tillhörande kommunledningskontor (eller 
motsvarande). Detta på grund av att forskare hävdar att den högsta ledningens engagemang i 
kvalitetsarbetet är av vikt för att det ska få genomslag i organisationen (Bergman & Klefsjö 
2020, Sörqvist 2004). Chefer och medarbetare tillhörande ett kommunledningskontor (eller 
motsvarande) utgör även kommunstyrelsens förvaltning. Kommunstyrelsens uppgift är enligt 
Kommunallagen att samordna förvaltningen av kommunens angelägenheter och ha uppsikt 
över övriga nämnders och eventuella gemensamma nämnders verksamhet (SFS 2017:725). På 
grund av denna roll kan en organisationskultur antas skapas och förvaltas av den funktion som 
har en styrande och stödjande funktion gentemot den övriga organisationen.  

Studien riktas mot två kommuner som erhållit utmärkelsen Sveriges kvalitetskommun och två 
kommuner som inte erhållit utmärkelsen. Utmärkelsen Sveriges kvalitetskommun delas ut till 
en kommun vartannat år på kvalitetsmässan. De kommuner som erhåller utmärkelsen har i ett 
första steg genomgått en utvärdering som genomförs av SKR inom en rad områden så som; 
styrning och kontroll, effektivitet, brukarens fokus, kvalitetsutveckling, chefs- och ledarskap 
samt medarbetarskap. Utvärderingen, kallad kommunkompassen, belyser kommunens förmåga 
att leda organisationen utifrån ett helhetsperspektiv och utifrån hur samspelet mellan olika 
aktörer och verksamheter fungerar. Den fokuserar också på vad som kännetecknar en kommun 
som bygger välfärd utifrån medborgarens behov. Efter höga poäng i denna utvärdering granskas 
några kommuners faktiska resultat vidare inom ett antal områden, så som kostnads-, resultat- 
och kvalitetsmått, medarbetarengagemang och finansiell analys. Utvärderingen och de 
uppmätta faktiska resultaten utgör tillsammans grunden för juryns bedömning av tilldelning av 
utmärkelsen.  
 
Urvalet till studien kan beskrivas ha drag från både ett bekvämlighetsurval och ett 
snöbollsurval. Ett bekvämlighetsurval består enligt Bryman (2018) av personer som för tillfället 
råkar finnas tillgängliga för forskaren. Detta är fallet gällande två av de deltagande 
kommunerna, då studiens författare arbetar inom dem. Bryman menar att sannolikheten att få 
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en hög svarsfrekvens inom denna typ av urval är stor. I den föreliggande studien är 
svarsfrekvensen hög bland de som tillfrågats om att delta i studien (se nedan resonemang kring 
grindvaktens urval samt antal svar i figur 3.5). När studiens författare kontaktade kommuner av 
intresse fungerade olika högre uppsatta chefer som så kallade grindvakter. Bryman beskriver 
detta som en politisk process, där grindvakten ger tillgång till den arena som studien ämnar 
undersöka. Det blev under detta förfarande tydligt för studiens författare att benägenheten att 
delta i studien kraftigt begränsades om önskan uttrycktes om att samtliga 
kommunledningskontorets (eller motsvarande) chefer och medarbetare skulle ges möjlighet att 
delta i studien. Två av de tre först tillfrågade kommunerna tackade sedermera nej till 
deltagande. Studiens författare valde då att ge grindvakten möjlighet att begränsa urvalet till ett 
mindre antal, ca. 15 procent av kontorets storlek, motsvarande ca. 15-20 personer i varje 
verksamhet. Detta har även medfört att antalet chefer och medarbetare som svarat skiljt sig åt 
något mellan kommuner. Bryman menar att grindvakter kan försöka påverka studien 
exempelvis utifrån urval och tiden deltagandet upptar från medarbetarna, bland annat i syfte att 
kontrollera organisationens anseende. Även om någon konkret förhandling med grindvakterna 
aldrig fördes kan studien beskrivas som en typ av forskningsuppgörelse, då kompromisser 
avseende urval fick göras för att erhålla tillträde till organisationen (Bryman). Trots att detta är 
negativt för resultatens generaliserbarhet, anser studiens författare att resultatet för de 
deltagande kommunerna är tillförlitligt eftersom studien är konstruerad så att varken 
grindvakten eller respondenten med lätthet ska kunna avgöra vilka svarsalternativ som enligt 
ämnet för uppsatsen är det mer korrekta utifrån ett kvalitetsperspektiv. Hur resultaten kommer 
att tolkas har heller inte framgått i missivbrev, information till respondenter eller vid digitala 
träffar med grindvakten. På så vis har studiens författare säkerställt svarens tillförlitlighet även 
om grindvakten mot förmodan valt ett urval med organisationens anseende i åtanke. Detta 
förfarande kan också beskrivas som en typ av snöbollsurval, vilket enligt Bryman är en typ av 
bekvämlighetsurval men där forskaren initialt får kontakt med ett mindre antal människor som 
är relevanta för undersökningen och dessa används sedan för att få kontakt med ytterligare 
respondenter. 
 
De studerade kommunerna benämns i denna studie som kommun 1, 2, 3 och 4. Kommun 1 och 
2 har erhållit utmärkelsen Sveriges kvalitetskommun och kommun 3 och 4 har inte erhållit 
utmärkelsen. Antal inkomna svar från samtliga kommuner var 70, varav 44 var medarbetare 
och 26 var chefer. Enligt SKR:s kommungruppsindelning anses två av kommunerna vara 
pendlingskommuner nära storstad och två av kommunerna vara en större stad. 
Pendlingskommuner nära storstäder kännetecknas av att minst 40 procent av nattbefolkningen 
pendlar till arbete i en storstad eller storstadsnära kommun och större städer kännetecknas av 
att de har minst 50 000 invånare varav minst 40 000 invånare i den största tätorten (SKR, u.å.). 

 
Figur 3.5: en beskrivning av del av urvalsprocessen med grindvakter i den föreliggande studien och antal 
deltagande respondenter  



19 
 

3.6.3 Bortfallsanalys  
Alla undersökningar har enligt Johannessen och Tufte (2003) ett visst bortfall även om 
forskaren strävar efter att minimera det. Bortfall i en studie ska hanteras av forskaren innan 
analysen och bearbetning av den insamlade datan. Bryman (2018) bekräftar detta och menar att 
bortfallsproblem ska beaktas som en komponent i en studie. Det finns olika sorters bortfall som 
berör urvalet. Externt bortfall är en sort och handlar om att respondenter i ett urval väljer att 
inte svara på enkäten. Internt bortfall handlar istället om att respondenter väljer att inte svara 
på en viss fråga eller av misstag hoppar över en fråga i enkäten. Vidare skriver Bryman att det 
är intressant hur mycket forskaren gör när det gäller att förebygga och öka svarsfrekvensen. 
Berntson m.fl. (2016) framhåller även skillnader mellan ett så kallat slumpmässigt bortfall och 
systematiskt bortfall. De menar att ett slumpmässigt bortfall innebär att respondenterna inte 
svarar på grund av tidsbrist eller andra orsaker som inte är kopplade till studiens syfte, och 
systematiskt bortfall innebär att respondenterna inte svarar på enkäten för att ämnet är känsligt 
eller ointressant.  Ett sätt att bearbeta bortfall är enligt Bryman (2018) att skicka påminnelse till 
respondenterna om att besvara enkäten. Detta kan forskaren upprepa för att öka 
svarsfrekvensen, vilket har bekräftats inom olika studier. Vidare menar Bryman att påminnelser 
till respondenterna inte påverkar kvaliteten på svaren som kommer in efter påminnelsen, detta 
kan forskaren säkerställa genom att jämföra svaren efter påminnelsen med svaren som har 
kommit in innan. 
 
I den föreliggande studien har bortfallsanalysen bearbetats på flera sätt. Enkäten har skickats ut 
till två kommuner med kvalitetsutmärkelse och två kommuner utan en sådan utmärkelse. Initialt 
har dock två andra kommuner med kvalitetsutmärkelse blivit tillfrågade om deltagande, men 
efter en längre process med dessa kommuner valde de att avböja deltagande. Detta bidrog till 
att studiens författare valde att kontakta ytterligare två kommuner för att öka svarsfrekvensen. 
Via grindvakter distribuerades enkäten till urvalet, vilket innebär att studiens författare inte har 
en exakt bild av hur många som har haft tillgång till enkäten, om än ett ungefärligt. Det finns 
därmed risk för ett möjligt externt bortfall. Det interna bortfallet har däremot varit minimalt 
eftersom frågorna i enkäten är obligatoriska och respondenten måste svara för att kunna gå 
vidare. De öppna svaren var dock inte obligatoriska, vilket har bidragit till att några av 
respondenterna har valt att hoppa över dem. Detta har påverkat det kvalitativa resultatet 
eftersom inga medarbetare från kommun 1 har lämnat skriftliga svar, utan endast chefer har 
gjort det. Det finns dock resultat från den kvantitativa datan för medarbetare i kommun 1. Det 
finns risk för ett slumpmässigt och systematiskt bortfall. Detta för att studien är bunden till en 
tidsram med begränsade resurser. Ytterligare en åtgärd för att minimera bortfallet i den här 
studien har varit att skicka påminnelser till grindvakterna om att påminna urvalet om att svara 
på enkäten. Detta har författarna av studien skickat ut flera gånger, vilket resulterade i en ökad 
svarsfrekvens. Svaren som inkommit efter påminnelser jämfördes sedan med de som inkommit 
tidigare för att kontrollera eventuella skillnader som kan ha uppstått på grund av påminnelser. 
Inga tecken på att påminnelser har påverkat de nya svaren har upptäckts av studiens författare 
efter bortfallsanalysen.                 

3.7 Analysanförande 
Efter sammanställningen av resultatet och bortfallsanalysen påbörjades arbetet med analys av 
den insamlade datan, vilket gjorts med en huvudsakligen kvantitativ metod. De kvalitativa 
öppna svaren har behandlats som ett komplement till den kvantitativa analysen och använts för 
att nyansera och fördjupa bilden av de kvantitativa resultaten. Syftet med den föreliggande 
studien är att undersöka om kommunledningen (chefer och medarbetare) i kommuner med 
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erkänt hög kvalitet har en högre grad av upplevd kvalitetskultur än kommuner utan 
kvalitetsutmärkelser. För att besvara studiens syfte har ett kvantitativt analysverktyg i form av 
skapade diagram innehållandes medelvärden samt min- och maxvärde valts för 
analysförfarandet. Därtill har enkätens kvalitativa inslag i form av öppna svar som är kopplade 
till frågeparen, redovisats i form av citat kopplade till respektive tema i enkäten. 
Enkätformuläret skapades i Google Formulär och resultatet sammanställdes i Excel för att 
tydligt kunna se samband mellan variablerna. 
  
För att sammanställa den kvantitativa datan har stapeldiagram och kombinationsdiagram i form 
av stapeldiagram med linjer tagits fram för samtliga teman. Diagrammen visar medelvärde, 
min- och maxvärde, uppdelat per kommun för varje tema. Därtill medelvärde, min- och 
maxvärde uppdelat per kommun och uppdelat på chef och medarbetare för varje tema. 
Diagrammen skapades med hjälp av Excel och utifrån Brymans (2018) instruktioner om hur 
man kan gå tillväga för att skapa diagram.    
 
Med hjälp av stapeldiagram och kombinationsdiagram har samtliga teman i den föreliggande 
studien jämförts, inom kommunerna och utifrån vilken roll respondenten har, för att besvara 
studiens syfte. Samtidigt visar diagrammen en jämförelse mellan kommunerna för att visa på 
eventuella kopplingar mellan kommuner med erkänt hög kvalitet respektive kommuner utan 
kvalitetsutmärkelser, och dess upplevda kvalitetskultur. I den föreliggande studien har alla 
öppna svar sammanställts och grupperats utifrån enkätens teman. De har sedan använts för att 
nyansera och fördjupa bilden av de kvantitativa resultaten i syfte att öka förståelsen för hur 
verksamheten arbetar i relation till frågeparen.   
 
Kodningen av data har gjorts med inspiration av Brymans kodningsschema (se tabell 3.1 
nedan). Med hjälp av kodningsschemat har enkätens skala förklarats i förhållande till stödjande 
och hindrande beteenden. Studiens författare har bearbetat de insamlade svaren enskilt för att 
minska risken för subjektiv tolkning och risken av att påverka varandra i valet av relevanta citat 
att presentera. Genom enskild analys har studiens författare kunnat jämföra sin tolkning av den 
insamlade datan, vilket i sin tur bidrog till en granskning och diskussion av resultatet.  
 
Kodningsschema 

Skattnings-
skala 

Tolkning av 
skattningsskala 

Medelvärde, 
spann 

Gradering av kvalitetsstödjande eller 
kvalitetshindrande beteende 

1 
  

Stämmer 1 - 1,49 Kvalitetsstödjande beteende 

2 Stämmer delvis 1,50 – 2,49 Delvis kvalitetsstödjande beteende 

3 Stämmer delvis 2,50 – 3,49 Delvis kvalitetshindrande beteende 

4 Stämmer 3,50 - 4 Kvalitetshindrande beteende 

Tabell 3.1: kodningsschema (Bryman, 2018, s.291).  
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3.8 Reliabilitet och validitet  
Reliabilitet och validitet kan enligt Bryman (2018) tyckas ha samma betydelse men dessa två 
begrepp rymmer olika innebörder när det gäller bedömningen av mått för olika begrepp. 
Reliabilitet omfattar delar som måttens och mätningars överensstämmelse, pålitlighet och 
följdriktighet. Bryman belyser tre olika faktorer som avgör reliabiliteten hos ett mått på ett 
begrepp. Det första är stabilitet som uppmärksammar huruvida måttet på ett begrepp över tid 
är så pass stabilt att resultatet vid repetition inte skiljer sig åt i någon större utsträckning. Det 
andra är intern reliabilitet som handlar om överensstämmelse och följdriktighet hos 
indikatorerna som utgör indexet i forskningen, det vill säga att om respondenternas svar på 
respektive fråga aggregeras för att bilda en totalpoäng, finns det risk att indikatorerna inte 
relateras till samma mått. Interbedömarreliabilitet är den tredje faktorn, och som belyser vikten 
av att forskare eller bedömare av resultatet har en objektiv och gemensam tolkning av 
begreppen. I den föreliggande studien har enkäten skapats med inspiration av ett granskat och 
testat verktyg framtaget av Cronemyr m.fl. (2017). Detta ökar reliabiliteten avseende stabilitet 
då måtten är så pass stabila att de kan jämföras med resultatet av andra eventuella studier med 
samma påståenden. Det kan dock fortfarande finnas faktorer som skulle kunna ha påverkat 
resultatet av mätningen. Detta för att studien undersöker människor som kan påverkas i olika 
sammanhang. När det gäller interbedömarreliabilitet har det beaktats av studiens författare 
genom en öppen diskussion om eventuella subjektiva tolkningar. 
   
Bryman (2018) beskriver validitet inom kvantitativ forskning som att det handlar om huruvida 
forskningen verkligen mäter begreppet i fråga. Det finns olika sorters validitet. Ytvaliditet är 
en sort, som handlar om sambandet mellan måttet och innehållet i det aktuella begreppet. 
Samtidig validitet innebär att forskaren använder sig av ett kriterium, utifrån vilket denne vet 
att olika fall och olika människor skiljer sig åt och att detta är relevant för det aktuella begreppet. 
Begreppsvaliditet är också relevant att belysa, som handlar om att deducera relevanta 
forskningsfrågor från den insamlade teorin, som är relevanta för det undersökta begreppet. 
Ytterligare en typ av validitet är konvergent validitet, vilket handlar om att jämföra olika mått 
på begreppet som har tagits fram med andra tillvägagångssätt (Bryman). Den föreliggande 
studien strävar efter en hög validitet, därför har studiens syfte och frågeställningar skapats 
utifrån den teoretiska bakgrunden som enkäten bygger på. Det har även tagits hänsyn till att det 
kan förekomma skillnader mellan människor, vilket i denna studie är relevant då 
respondenterna efterfrågas om sin egen uppfattning om begreppen och har delats in utifrån 
yrkesroller. Som tidigare nämnt har den föreliggande studiens enkät skapats med inspiration av 
en testad enkät, vilket stärker den konvergenta validiteten.  
 
Ytterligare en aspekt om studiens reliabilitet och validitet berör det kvalitativa inslaget som 
omfattar öppna svar i enkäten. Bryman (2018) belyser extern reliabilitet som handlar om i 
vilken utsträckning undersökningen kan upprepas. Därtill intern reliabilitet som står för vikten 
av att som forskare ha gemensamma tolkningar av empirin. Vidare skriver Bryman om intern 
validitet som betyder att forskarnas observationer överensstämmer med de teoretiska aspekter 
som denne utvecklar. Extern validitet handlar enligt Bryman om möjligheten att kunna 
generalisera resultatet till andra sociala situationer. I den föreliggande studien har den interna 
reliabiliteten beaktats genom att studiens författare gemensamt diskuterat och bestämt hur den 
insamlade datan ska tolkas. Den externa reliabiliteten är dock svårare att tillgodose, eftersom 
sociala miljöer inte kan “frysas” och därefter replikeras. Studien har dock inte som syfte att 
vara generaliserbar till andra sociala miljöer, utan bidra till en djupare kunskap i de undersökta 
fallen. I den föreliggande studien har vidare extern och intern validitet bearbetats genom att 
som tidigare nämnt, använda delar av ett redan testat verktyg. Den interna validiteten bedöms 
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vara hög eftersom författarna av studien har skapat insamlingsverktyget med inspiration från 
delar av det framtagna verktyget som Cronemyr m.fl. (2017) redan har testat. Det bidrar till en 
ökad överensstämmelse mellan egna tolkningar och teoretiska aspekter. Avseende den externa 
validiteten finns det dock brister i att kunna generalisera resultatet till andra sociala miljöer och 
situationer, eftersom studiens urval inte är tillräckligt stort. Däremot har studien bearbetat denna 
brist genom fritextsvar i enkäten, som ger möjlighet till nyanserande och kompletterande 
beskrivningar av de undersökta begreppen. Studien innehåller även en fråga som ger 
respondenten möjlighet att lämna synpunkter på innehållet i enkätformuläret, detta stärker 
begreppsvaliditeten då studiens författare därigenom kunnat utläsa om respondenten 
missförstått frågorna eller tyckt att de varit missriktade. Sammantaget bidrar detta till att kunna 
besvara studiens frågeställningar med en bearbetad och hög reliabilitet och validitet.                  

3.9 Etiska ställningstaganden 
I vetenskapsrådet uppmärksammas ett antal forskningsetiska principer som god forskningssed 
baseras på. Principerna ger forskare vägledning i etiska, praktiska och intellektuella problem 
som är förenade med forskning. Principen tillförlitlighet som handlar om att säkerställa god 
kvalitet i allt från forskningens design till utnyttjande av resurser. Ärlighet handlar om att 
genomföra, granska och informera om forskningen på ett öppet, rättvist och fullständigt sätt. 
Respekt handlar om att visa respekt för allt som berörs av forskningen, allt ifrån 
forskningsdeltgare till samhället och miljön. Principen ansvar handlar slutligen om att vara 
ansvarig för allt i forskningen, från idé till publicering av resultat samt dess konsekvenser 
(Vetenskapsrådet, 2018). Bryman (2018) belyser också etiska ställningstaganden i forskningen 
och menar att det finns grundläggande etiska frågor att ta hänsyn till. Följande etiska principer 
är enligt Bryman gällande inom svensk forskning: 

• Informationskravet: handlar om att forskaren ska informera medverkande om studiens 
syfte. Det handlar också om att personerna får information om att deltagandet i studien 
är frivilligt och att deltagandet kan avbrytas om de önskar det.  

• Samtyckeskravet: handlar om att medverkande har rätt att bestämma över sitt 
deltagande i studien. 

• Konfidentialitetskravet: handlar om att de insamlade uppgifterna från deltagare i studien 
ska hanteras med största möjliga konfidentialitet. Uppgifterna ska kunna sparas på ett 
säkert sätt så att obehöriga inte kan ta del av dem.  

• Nyttjandekravet: handlar om att de insamlade uppgifterna endast får användas för 
studiens ändamål.  

 
I den föreliggande studien har olika etiska ställningstaganden genomsyrat hela 
forskningsprocessen. Ett missivbrev (se bilaga B) har skickats till grindvakterna i de 
medverkande kommunerna, som i sin tur skickade det vidare till berörda individer. I brevet 
förklaras studiens huvudsakliga syfte, att deltagandet är frivilligt och att deltagandet kan 
avbrytas om deltagaren önskar det. Denna information finns även med i enkäten som en 
bakgrundstext där deltagaren innan sitt deltagande får information om sitt handlingsutrymme. 
Därmed samtycker respondenten till att delta genom att acceptera och börja svara på enkäten. 
Allt insamlat material är anonymt och varken författarna av studien eller läsaren kan identifiera 
vem som har svarat i studien. Därtill används materialet endast för studiens ändamål och sparas 
med största möjliga konfidentialitet tills studien är färdigställd och godkänd, därefter gallras 
materialet. 
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4. Resultat och analys 
Detta avsnitt bygger en grund utifrån den insamlade datan som syftar till att besvara studiens 
syfte och frågeställningar. Avsnittet inkluderar samtliga teman utifrån både kvantitativa och 
kvalitativa resultat, samt en analys kopplat till teoretiska aspekter.   
 
I detta avsnitt redovisas resultaten för enkätens olika teman uppdelat per kommun samt på hur 
medarbetare och chefer svarat sammantaget. I kommande avsnitt redovisas resultaten per tema 
uppdelat på en kvantitativ och en kvalitativ del. De kvantitativa resultaten per tema redovisas i 
form av kombinationsdiagram över de samlade resultaten per kommun samt över resultaten per 
kommun, uppdelade på medarbetare och chefers svar. Därtill redovisas respondentsvarens 
medelvärden mellan 1–4 för kommunerna övergripande, samt uppdelat på chefer och 
medarbetare. Eftersom frågeparen ställts upp på en skala mellan 1–4 där det kvalitetsstödjande 
påståendet motsvarar 1 och det kvalitetshindrande påståendet motsvarar 4, ska diagrammen 
tolkas som att ju högre värde, desto fler har svarat att organisationen arbetar på ett motsvarande 
kvalitetshindrande beteende. De kvalitativa resultaten redovisas per tema med citat hämtade 
från fritextfrågorna som ställdes efter varje frågepar. Varje tema innehåller två frågepar vardera 
förutom temat engagerat ledarskap som innehåller tre frågepar.  I kommande avsnitt kommer 
resultaten av samtliga teman presenteras och analyseras.  
 
I den vänstra figuren nedan (figur 4.6) syns de olika kommunernas kvantitativa resultat uppdelat 
per tema. Det syns ingen genomgående starkare upplevd kvalitetskultur i de två kommuner 
(kommun 1 och 2) som valts ut för studien och som erhållit utmärkelsen Sveriges 
kvalitetskommun inom alla studiens teman. Inom två teman, kundorientering och ständiga 
förbättringar, har dock dessa två kommuner en starkare upplevd kvalitetskultur än övriga två 
kommuner. Störst skillnader i medelvärde mellan kommunerna totalt sett syns inom temat 
basera beslut på fakta. I den högra figuren nedan (figur 4.6) syns de kommunernas aggregerade 
kvantitativa resultat uppdelat på medarbetare och chefer. Resultaten visar att det finns en 
genomgående starkare upplevd kvalitetskultur bland chefer i alla kommuner och inom alla 
teman, än bland medarbetare. Läs mer om övergripande resultat och slutsatser under avsnitt 5. 
Slutsatser.  
 

 
Figur 4.6: visar det övergripande resultatet av den insamlade datan utifrån tema, kommun samt chef och 
medarbetare  
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4.1 Kundorientering  

4.1.1 Kvantitativa resultat 
Av resultaten kan utläsas att alla kommuner övergripande skattat frågorna inom området 
kundorientering motsvarande ett delvis kvalitetsstödjande beteende. Detsamma gäller vid 
uppdelning mellan chef och medarbetare inom kommunerna (se bilaga D). Däremot syns en 
spridning i resultaten, där medarbetare genomgående i större utsträckning än chefer bedömt att 
verksamheten arbetar på ett sätt som motsvarar ett kvalitetshindrande beteende. Skillnaden i 
medelvärde mellan medarbetare och chefer är minst i kommun 1 och 2 och störst i kommun 3 
och 4. Övergripande syns även att de två kommuner som erhållit utmärkelsen Sveriges 
kvalitetskommun i något större utsträckning än övriga två kommuner bedömt att verksamheten 
arbetar på ett sätt som motsvarar ett kvalitetsstödjande beteende.  

 
Figur 4.7: bilden till vänster visar medelvärde samt min- och maxvärde uppdelat per kommun för temat 
kundorientering. Bilden till höger visar medelvärde samt min- och maxvärde uppdelat per kommun samt chef och 
medarbetare för temat kundorientering, Medelvärde 1 motsvarar ett kvalitetsstödjande beteende och 4 motsvarar 
ett kvalitetshindrande beteende.   

4.1.2 Kvalitativa resultat 
På frågan om verksamheten i större utsträckning antingen arbetar gemensamt för att tillgodose 
kundens behov, eller ifall speciellt utsedda personer i verksamheten löser kundens problem gav 
flera respondenter svar som tyder på ett gemensamt arbetssätt:   

 
“Vi sätter grunden/ramarna gemensamt och sedan upp till varje medarbetare att utifrån detta, i kombination 

med sin egen kompetens hjälpa kunden med dennes problem” (Medarbetare, kommun 2). 
 

“Beroende på fråga hanteras den lite olika, men vi arbetar i högre utsträckning mer gemensamt än 
specialiserat” (Chef, kommun 4). 

 
Det första citatet kommer från en medarbetare i en kvalitetskommun och det sista från en chef 
i en kommun som inte erhållit utmärkelsen. Samtidigt förklaras de olika uppfattningarna inom 
kommunerna som syns i diagrammets min- och maxvärden, då det finns respondenter som 
upplever att kundperspektivet saknas i verksamheten:  

 
“Upplever att kundperspektivet förloras ju mer på högre "systemnivå" vi jobbar på” (Medarbetare, kommun 3).  
 
Det andra frågeparet inom temat kundorientering, handlade om huruvida verksamheten tar reda 
på vad kunderna har för behov och förväntningar och anpassar produkter och tjänster efter detta, 
eller om verksamheten tar fram så bra produkter och tjänster som möjligt och erbjuder dessa 
till kunder. Den kvalitativa delen av resultatet tyder på att chefer och medarbetare även inom 
andra frågeparet både delar och har olika syn på arbetet med att inhämta information utifrån 
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kundens behov, för att anpassa produkter och tjänster utifrån det. Två respondenter som har 
olika roller lyfte följande: 
      
“Vår verksamhet utgår helt från kundernas behov. I vårt fall vilka behov av lokaler de har” (Chef, kommun 1). 

 
“Vi efterfrågar kundens perspektiv för att göra produkten eller tjänsten så bra som möjligt. Efter lansering arbetar 
vi med förbättringar som löpande kan göras efter att återkoppling ges från kunder” (Medarbetare, kommun 4). 
 
Däremot uttryckte en annan respondent som också är medarbetare från kommun 4 en annan 
synpunkt på frågan:  

 
“Vi inhämtar inte jättemycket synpunkter när vi identifierar vad vi ska arbeta med, det kan vi bli bättre på” 

(Medarbetare, kommun 4).  
 
Detta visar att två medarbetare från samma kommun har olika uppfattningar om arbetet kring 
anpassning av produkter och tjänster utifrån kundens behov. Ytterligare ett citat från denna 
frågepar upplyste en eventuell förbättring i den tillfrågade verksamheten som medarbetaren 
uppmärksammat:  

 
“Vi börjar gå mer mot att utgå från användarnas behov och har ledningen uttalat att det är åt det hållet vi ska. 
Men vi är inte helt där än. Flera bra exempel finns nu i verksamheten som "best practice" för andra att lära av 

(Medarbetare, kommun 3).  

4.1.3 Analys 
Ovanstående resultat inom temat kundorientering kan förklaras utifrån offensiv 
kvalitetsutveckling som Bergman och Klefsjö (2020) menar handlar om att sträva efter att 
överträffa kundens behov och förväntningar. Bergman och Klefsjö lyfter också hörnstenen 
“sätta kunden i centrum” och menar att det är centralt inom kvalitetsutveckling. Det handlar om 
att verksamheter ska identifiera sina kunders behov och förväntningar, samt se till att dessa 
tillfredsställs. Detta kopplas till citaten som lyfts ovan där respondenterna har uttryckt att deras 
verksamhet utgår från kundens behov och att kundens perspektiv efterfrågas vid utformning av 
produkter och tjänster. Att sätta kunden i centrum innebär bland annat att ge kunden mervärde 
genom att ta reda på kundens aktuella och framtida behov. Däremot menar Bergman och 
Klefsjö att många verksamheter inte har förstått innebörden av att sätta kunden i centrum och 
denna aspekt uppmärksammas av några respondenter som menar att kundens perspektiv inte 
prioriteras i den egna verksamheten och ibland kan förloras högre upp i organisationen. 
Bergman och Klefsjö (2020) framhåller vikten just av högsta ledningens engagemang i 
kvalitetsarbetet, ovanstående citat kan därför tolkas som att engagemanget kopplad till 
kundorientering inte är framträdande i organisationen. Vidare kan det som framhålls av 
O’Reilly m.fl. (1991) lyftas, nämligen att gemensamma värderingar är själva essensen i en 
organisationskultur, och finns inte en enighet kring en viss uppsättning värderingar kan en stark 
kultur inte påstås existera. Detta kan kopplas till att medarbetare inom samma organisation och 
arbetsplats har olika uppfattningar om betydelsen av kundorientering i verksamheten, varför en 
stark kvalitetskultur skulle kunna påstås saknas. Detta även med bakgrund i spridningen av 
respondenternas enkätsvar.  
 

4.1.4. Fynd kopplat till den offentliga sektorns kontext 
En annan aspekt av resultatet som återkommit i flera svar är att medarbetare lyfter fram 
myndighetsutövning inom kommunen som ett skäl till att möjligheten att arbeta 
kundorienterat minskar:   
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“Kundbegreppet är problematiskt i en kommunal kontext. Om en jobbar med myndighetsutövning, vem är 

kunden då? Lagstiftaren? De lokala politikerna? Eller den som söker alkoholtillstånd?” (Medarbetare, kommun 
2).   

 
“Vi anger hur kunderna ska göra för att uppfylla lagstiftningen. Vi jobbar med myndighetsutövning och 

rådgivning/info” (Medarbetare, kommun 2).  
 

“Vi arbetar på det sättet men jag tycker att vi i min verksamhet kan vässa arbetet ytterligare. Stor del är 
lagstyrt, vilket kanske kan göra att mindre fokus blir på kundbehov” (Medarbetare, kommun 2).  

 
“Mycket av verksamheten är lagstyrd, dessutom har vi att förhålla oss till likabehandlingsprincipen, dvs 
skillnader i levererad tjänst ska vara objektivt och sakligt grundad på behov” (Medarbetare, kommun 4). 

 
“Vår myndighetsutövning baseras på skälighetsbedömningar, i detta ingår kostnad/nytta- bedömningar. Men 
landar vi i att åtgärdskravet är skäligt får vi inte väga in konsekvenser för kunden (Medarbetare, kommun 2)” 

 

Att myndighetsutövning och lagstiftning påverkar arbetet med kundorientering enligt 
respondenterna kan förklaras med hjälp av byråkratiska styrlogiken som Freidson (2001) 
uppmärksammar. Det handlar om att en verksamhet styrs utifrån regler, övervakning och tydlig 
struktur. Chefer påverkar enligt Freidson i dessa verksamheter eftersom det är deras ansvar att 
se till att reglerna följs. Detta förklarar resultatet som framkommit i den kvalitativa delen, där 
flera respondenter uttryckte att lagstyrda verksamheter bidrar till en minskad kundorientering. 
Det kan även kopplas till tendensen, att det är medarbetare och inte chefer som tycker att sina 
verksamheter har mindre kundfokus då chefer har som ansvar att se till att lagen följs.  

4.2 Processorientering 

4.2.1 Kvantitativa resultat 
Temat processorientering består av två frågepar, vars resultat presenteras samlat nedan. Av 
resultaten kan utläsas att alla kommuner övergripande skattat frågorna inom området 
processorientering motsvarande ett delvis kvalitetsstödjande beteende. Detsamma gäller vid 
uppdelning mellan chef och medarbetare inom kommunerna (se bilaga D). Det finns dock en 
spridning i resultaten, där medarbetare genomgående i större utsträckning än chefer bedömt att 
verksamheten arbetar på ett sätt som motsvarar ett kvalitetshindrande beteende. Övergripande 
syns att de två kommuner som i störst utsträckning svarat att man inom organisationen har ett 
kvalitetsstödjande beteende avseende processorientering är Kommun 1 och 3. Det är alltså inte 
entydigt kommuner som fått utmärkelsen Sveriges kvalitetskommun som ges högst skattningar 
inom detta tema. Vid uppdelning mellan chefer och medarbetares svar inom kommunerna syns 
att chefer inom de två kommuner som inte fått utmärkelsen Sveriges kvalitetskommun svarar 
att organisationen arbetar på ett sätt som motsvarar ett kvalitetsstödjande beteende i något större 
utsträckning än chefer i de två kommuner som erhållit utmärkelsen. Medarbetarna i dessa 
kommuner svarar däremot i större utsträckning att ett kvalitetshindrande beteende finns i 
verksamheten. Skillnaden i medelvärde mellan medarbetare och chefer är minst i kommun 1 
och 2 och störst i kommun 3 och 4. Minst spridning bland svaren finns inom kommun 1.  
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Figur 4.8: bilden till vänster visar medelvärde samt min- och maxvärde uppdelat per kommun för temat 
processorientering. Bilden till höger visar medelvärde samt min- och maxvärde uppdelat per kommun samt chef 
och medarbetare för temat processorientering, Medelvärde 1 motsvarar ett kvalitetsstödjande beteende och 4 
motsvarar ett kvalitetshindrande beteende.  

4.2.2 Kvalitativa resultat 
På frågan om ifall man samarbetar mellan avdelningar och funktioner när verksamheten 
utvecklas eller ifall verksamheten fokuserar på att utvecklas inom gruppen och den egna 
avdelningen svarar flera respondenter att samarbete mellan verksamhetens avdelningar saknas 
eller kan utvecklas, vilket kan illustreras med följande citat: 
 

“Verksamheten bör samarbeta med avdelningar och funktioner men väljer aktivt att inte göra detta” 
(Medarbetare, kommun 3). 

 
Detta kan sättas i relation till det kvantitativa resultatet, som övergripande klassats som ett 
delvis kvalitetsstödjande beteende, men där medarbetare genomgående i större utsträckning 
uppgett att verksamheten arbetar på ett sätt som motsvarar ett kvalitetshindrande beteende. 
 
Den andra frågan, om huruvida man i verksamheten följer sina överenskomna riktlinjer och 
arbetssätt eller ifall man individuellt väljer hur man vill arbeta uttrycker också flera 
medarbetare i de olika kommunerna att överenskomna riktlinjer och arbetssätt inte alltid finns 
eller efterlevs. Det kan illustreras i följande citat:  
 
“Finns riktlinjer och arbetssätt, men också en stor acceptans över att se dem som rekommendationer. Delvis då 

dokumentationen inte alltid utvecklats i takt med förändringar” (Medarbetare, kommun 4). 

 
Även i de kvalitativa resultaten syns att chefer ofta har en annan bild av hur verksamheten 
arbetar, vilket illustreras i följande citat:   

 
“Arbetar utifrån kvalitetsledningssystem, processer, riktlinjer, lagstiftning, föreskrifter mm” (Chef, kommun 1). 

4.2.3 Analys 
Bergman och Klefsjö (2020) menar att arbetet i processer handlar om att ha tid och resurser till 
att arbeta med processer samt kunna tillfredsställa interna och externa kunders behov. Vidare 
menar författarna att arbete i processer handlar om ett samarbete mellan verksamhetens olika 
funktioner för att nå effektivitet och ge kunder högre värde. Detta kan sättas i relation till det 
kvantitativa och kvalitativa resultatet, där medarbetarna i större utsträckning än chefer uttryckt 
en upplevelse av att verksamheten saknar eller bör utveckla samarbetet mellan verksamhetens 
avdelningar. Cheferna skiljer sig dock något i sin uppfattning, då de skattar beteenden i 
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verksamheten som mer kvalitetsstödjande än medarbetare. Även på frågan om gemensamma 
arbetssätt och riktlinjer har cheferna uttryckt en upplevelse av ett delvist kvalitetsstödjande 
beteende medan medarbetare i större utsträckning skattar verksamheten motsvarande ett 
kvalitetshindrande beteende. Detta kan också relateras till det som framhålls av Bergman och 
Klefsjö i form av vikten av att samarbete mellan avdelningar för att nå effektivitet samt att 
information behöver utbytas mellan samtliga aktörer i en process, något som försvåras om 
gemensamma riktlinjer och arbetssätt inte följs. Detta kan också analyseras utifrån Chatman 
och Eunyoung Cha (2003), Schein (2017) och Cronemyr m.fl. (2017) som förklarar vikten av 
gemensamma värderingar som medarbetare och chefer agerar utifrån. Detta för att nå 
kvalitetsutveckling och en kvalitetskultur i verksamheten.  

4.3 Engagerat ledarskap   

4.3.1 Kvantitativa resultat 
Temat engagerat ledarskap består av tre frågepar. Resultaten presenteras samlat för de tre 
frågeparen. Alla kommuner har övergripande skattat frågorna inom området engagerat 
ledarskap motsvarande ett delvis kvalitetsstödjande beteende (se bilaga D). Detsamma gäller 
även vid uppdelning mellan chef och medarbetare inom kommunerna. Medarbetare uppger 
dock genomgående i större utsträckning att verksamheten arbetar på ett sätt som motsvarar ett 
kvalitetshindrande beteende. Skillnaden i medelvärde mellan medarbetare och chefer är minst 
i kommun 2 och 4 och störst i kommun 1 och 3. Spridningen i resultaten är sammantaget något 
större i kommun 2, 3 och 4 jämfört med kommun 1. De två kommuner som i störst utsträckning 
svarat att organisationen arbetar på ett sätt som motsvarar ett kvalitetsstödjande beteende på 
frågorna inom området engagerat ledarskap är kommun 1 och 4, dock med en mycket knapp 
skillnad mellan kommun 1 och 2. Det är därmed inte entydigt kommuner som fått utmärkelsen 
Sveriges kvalitetskommun som ges högst skattningar inom temat engagerat ledarskap. Vid 
uppdelning mellan chefer och medarbetares svar inom kommunerna syns att chefer inom de två 
kommuner som inte fått utmärkelsen Sveriges kvalitetskommun svarar att organisationen 
arbetar på ett sätt som motsvarar ett kvalitetsstödjande beteende i något större utsträckning än 
chefer i de två kommuner som erhållit utmärkelsen. Därtill är det medarbetare inom en kommun 
som erhållit utmärkelsen Sveriges kvalitetskommun och en kommun som inte erhållit 
utmärkelsen som i störst utsträckning skattat frågorna motsvarande ett kvalitetshindrande 
beteende.  
 

 
Figur 4.9: bilden till vänster visar medelvärde samt min- och maxvärde uppdelat per kommun för temat 
engagerat ledarskap. Bilden till höger visar medelvärde samt min- och maxvärde uppdelat per kommun samt 
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chef och medarbetare för temat engagerat ledarskap, Medelvärde 1 motsvarar ett kvalitetsstödjande beteende och 
4 motsvarar ett kvalitetshindrande beteende.    
4.3.2 Kvalitativa resultat 
På temats första frågepar, som handlar om huruvida ledare uppmuntrar förbättringsförslag och 
hanterar problem som en möjlighet till förbättring eller ifall ledare utgår från att verksamheten 
gör rätt från början för att undvika problem, har några chefer lämnat svar som illustrerar hur 
deras verksamhet arbetar med förbättringsförslag. Det kan illustreras med följande citat: 

“Förbättringsförslag är en stående punkt på veckomötet, uppföljning av projekt, vad fungerade bra/dåligt hur 
gör vi nästa gång etc.” (Chef, kommun 2). 

Vissa medarbetare har uttryckt en liknande syn på hur förbättringsförslag hanteras i den egna 
verksamheten. I de kvalitativa svaren, liksom i de kvantitativa, uttrycks inga tydliga skillnader 
mellan kommuner med kvalitetsutmärkelse och kommuner som inte erhåller en sådan 
utmärkelse. Följande citat är hämtade från två olika kommuner, en med utmärkelse och en 
utan:  

“Vi har en löpande dialog om förbättringar och gör förbättringar så att samma problem inte dyker upp igen” 
(Medarbetare, kommun 4). 

 
“Vi har regelbundna möten i olika grupperingar för att fånga upp förbättringsförslag och för att genomföra 

dem, på kort eller lång sikt” (Medarbetare, kommun 2). 
Flera medarbetare har dock uttryckt brister i hur förbättringsförslag hanteras av cheferna i den 
egna verksamheten, vilket kan illustreras med följande citat:  
 

“Men vi kan bli bättre på att dokumentera förbättringsförslag och avvikelser. Det är viktigt för systematiken” 
(Medarbetare, kommun 2). 

 
Det andra frågeparet, som handlar om huruvida chefer frågar efter kundkonsekvenser eller 
effektivitet i beslutssituationer, uttrycker både chefer och medarbetare huvudsakligen att 
kund- och medborgarkonsekvenser ofta efterfrågas. Det kan illustreras med följande citat:   

 
Beslut belyses utifrån barnperspektiv, jämställdhetsperspektiv och tillgänglighetsperspektiv till exempel. Våra 

politiker förväntar sig det.” Cchef, kommun 1). 
 

“Efterfrågar vilka konsekvenser beslut medför för medborgare.” (Medarbetare, kommun 4) 
 

I det sista frågeparet på temat engagerat ledarskap svarade flera chefer från de olika 
kommunerna att prioritering av förebyggande arbete inte är lika genomförbart som att 
prioritera att lösa uppkomna problem, vilket motsvarar ett kvalitetshindrande beteende. Det 
kan illustreras med följande citat:  
 
“Blir ofta "brandkårsutryckningar" med frågor som måste lösas snabbt därav prioriterade fastän det oftast inte 

är det man vill (Chef, kommun 2)”. 
 

Samma bild delas av medarbetare från de olika kommunerna, där flera har uttryckt ett 
missnöje kring avsaknaden av ett förebyggande arbete. Det illustreras i följande två citat:  
 

“Mer fokus på att släcka bränder än långsiktigt förebyggande arbete är min uppfattning” (Medarbetare, 
kommun 4). 

 
“Alla tycker att förbyggande arbete är viktigt men ofta känns det som om att det finns för lite tid till detta” 

(Medarbetare, kommun 2). 
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4.3.3 Analys 
Engagerat ledarskap är hörnstenen som bygger upp Bergmans och Klefsjös (2020) modell och 
handlar bland annat om ett stödjande ledarskap. Författarna hävdar att engagerat ledarskap 
handlar om att som ledare vara närvarande, skicklig samt bidra till att göra medarbetare 
delaktiga. Både chefer och medarbetare framhåller problem som en källa till förbättringar, även 
om det också finns medarbetare som har uttryckt att hanteringen kan bli bättre. Bergman och 
Klefsjö menar att det fortfarande finns brister i ledarnas etiska uppfattning och uppträdande när 
det gäller ett engagerat ledarskap. De menar att det ska finnas en övertygelse om att offensiv 
kvalitetsutveckling är vägen mot en förbättring av verksamheten, vilket torde innebära att 
problem betraktas som förbättringsmöjligheter av ledarna i organisationen. 
  
Både chefer och medarbetare upplever huvudsakligen att kundkonsekvenser efterfrågas av i 
större utsträckning än effektivitet av ledarna, vilket motsvarar ett kvalitetsstödjande beteende. 
Påståendet är ett exempel på att efterfråga önskvärda beteenden hos medarbetare. Detta kan 
tolkas utifrån Bergman & Klefsjö samt Schein och Schein (2017) som menar att ledare ska 
kunna identifiera beteenden som är av betydelse för skapandet av en stark kvalitetskultur och 
leda medarbetare mot ett önskvärt beteende. Detta stärks också av Cronemyr m.fl. (2017) som 
menar att chefer behöver hitta nya förhållningssätt, som går bort från den vanliga och ofta 
kortsiktiga synen på tillämpningen av olika verktyg och tekniker och istället fokusera på att 
skapa en stark kvalitetskultur.  
 
Även på tredje delen av temat engagerat ledarskap har chefer och medarbetare lämnat liknande 
syn på vikten av att prioritera förebyggande arbete. Båda är huvudsakligen överens om att 
“släcka bränder” tillämpas som arbetssätt snarare än att jobba med långsiktigt förebyggande 
arbete. Detta motsvarar ett kvalitetshindrande beteende och som samtliga forskare (Bergman & 
Klefsjö, 2020, Cronemyr et al, 2017 och Ingelsson 2013) är överens om bör förbättras i 
verksamheter. Resultatet kan även här relateras till att ledare ska vara övertygade om att 
offensiv kvalitetsutveckling är vägen mot en förbättring av verksamheten, vilket i sin tur måste 
grundas på kunskap och förståelse. I de fall kvalitetshindrande beteenden identifieras bland 
ledare kan övertygelsen och kunskapen kring offensiv kvalitetsutveckling ifrågasättas.  

4.4 Allas delaktighet 

4.4.1 Kvantitativa resultat 
Temat allas delaktighet består av två frågepar, vars resultat presenteras sammantaget nedan. 
Alla fyra kommuner har övergripande skattat frågorna inom området allas delaktighet 
motsvarande ett delvis kvalitetsstödjande beteende (se bilaga D). Samma sak gäller även vid 
uppdelning mellan chefers och medarbetares svar inom kommunerna. Medarbetare uppger 
dock i större utsträckning än chefer att verksamheten arbetar på ett sätt som motsvarar ett delvis 
kvalitetshindrande beteende. Skillnaden i medelvärde mellan medarbetare och chefer är störst 
i kommun 2 och 3 och minst i kommun 1 och 4. De två kommuner som i störst utsträckning 
svarat att organisationen arbetar på ett sätt som motsvarar ett delvis kvalitetsstödjande beteende 
på frågorna inom området allas delaktighet är kommun 1 och 4. Det är därmed inte entydigt 
kommuner som fått utmärkelsen Sveriges kvalitetskommun som ges bäst skattningar inom 
temat allas delaktighet. Vid uppdelning mellan chefer och medarbetares svar inom 
kommunerna syns att chefer inom kommun 2 och 3, det vill säga en kommun som erhållit 
utmärkelsen Sveriges kvalitetskommun och en kommun som inte erhållit utmärkelsen, i störst 
utsträckning svarat att verksamheten arbetar på ett sätt som motsvarar ett delvis 
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kvalitetsstödjande beteende. Det är medarbetare inom samma två kommuner som i störst 
utsträckning svarat att verksamheten arbetar på ett sätt som motsvarar ett delvis 
kvalitetshindrande beteende. Högst grad av oenighet finns alltså i dessa två kommuner inom 
temat allas delaktighet.  
 

 
Figur 4.10: bilden till vänster visar medelvärde samt min- och maxvärde uppdelat per kommun för temat allas 
delaktighet. Bilden till höger visar medelvärde samt min- och maxvärde uppdelat per kommun samt chef och 
medarbetare för temat allas delaktighet. Medelvärde 1 motsvarar ett kvalitetsstödjande beteende och 4 motsvarar 
ett kvalitetshindrande beteende. 

4.4.2 Kvalitativa resultat 
På frågan om huruvida verksamheten arbetar för att nå verksamhetens övergripande mål eller 
teamets egna mål har två chefer uttryckt liknande syn på huruvida verksamheten jobbar 
utifrån övergripande mål:   

 
“Teamens mål bygger på övergripande mål” (Chef, kommun 1). 

 
“VI har individuella mål kopplat till dom övergripande” (Chef, kommun 4). 

 
Medarbetare har under detta frågepar uttryckt liknande syn som cheferna och menar att 
verksamhetens övergripande mål är grunden för teamets mål. Det kan illustreras med följande 
citat: 
  

“Det ena leder till det andra. Vårt teams mål är en pusselbit för att verksamheten ska nå sina övergripande 
mål” (Medarbetare, kommun 2). 

 
Dessutom stärker det kvalitativa resultatet det kvantitativa resultatet som visar att medarbetare 
i kommun 2 och 3 i störst utsträckning svarat att verksamheten arbetar på ett sätt som 
motsvarar ett delvis kvalitetshindrande beteende: 
  

“Vi är inte synkade och vi har inte en ledning som kan synka sig själva. Därför jobbar vi i stuprör” 
(Medarbetare, kommun 3). 

 
“Vi gör både och men kanske ändå fokus ligger på att nå enheten eller teamets mål” (Medarbetare, kommun 2). 
På frågan om ifall alla medarbetare involveras utifrån kompetens vid utveckling av 
verksamheten eller om förbättringsarbetet hanteras av ledare eller specialister har tre chefer 
svarat att vid utveckling av verksamheten involveras alla medarbetare, vilket motsvarar ett 
kvalitetsstödjande beteende. Det illustreras med följande citat:  

 
“Vi lyfter frågorna om mål och uppdrag kontinuerligt på avdelningsmöten” (Chef, kommun 4). 
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Flera medarbetare har dock också under detta frågepar uttryckt en annan aspekt av 
delaktigheten i verksamheten, som i större utsträckning motsvarar ett kvalitetshindrande 
beteende:  
 

“Utveckling av totala verksamheten sker enbart på chefsnivå. Vi får utveckla vår avdelning men sen är det 
stopp. Finns en frustration bland medarbetare då vi upplever att de inte får till helheten. När det äntligen sattes 

ihop en projektgrupp med medarbetare för organisationsutveckling så tog det bara någon månad innan det 
blåstes av/skalades ned till att enbart handla om en avdelning igen” (medarbetare, kommun 2). 

4.4.3 Analys  
Bergman och Klefsjö (2020) menar att ledningen måste underlätta för medarbetare att vara 
delaktiga i förbättringsarbete och att kunna påverka olika beslut. Olika exempel på försök till 
detta finns i det kvalitativa resultatet i form exempelvis att frågor berörande utveckling av 
verksamheten tas upp på avdelningsmöten. Av medarbetares svar kan dock utläsas en 
upplevelse av att involveringen skulle kunna ske i större utsträckning. Vissa medarbetares 
upplevelse av att inte involveras i utvecklingen av verksamheten kan ses med bakgrund av ett 
minskat handlingsutrymme för medarbetare att styra över sitt arbete, som är hänförligt till den 
offentliga sektorns starka byråkratiska och marknadiserade logik (Bringselius, 2018). 
  
Temat allas delaktighet är ett av de områden med störst skillnad i medelvärde mellan chefer 
och medarbetares svar i de olika kommunerna. Chatman & Eunyoung Cha (2003) menar att en 
stark organisationskultur är baserad på en hög grad av enighet mellan organisationens 
medlemmar, O’Reilly m.fl. (1991) är samstämmig och hävdar vidare att om det inte finns 
enighet i en organisation om att en viss uppsättning värderingar är viktig, kan en stark kultur 
inte påstås existera. Trots att både chefer och medarbetare skattar området motsvarande ett 
delvis kvalitetsstödjande beteende, tyder både kvantitativa och kvalitativa resultaten på en viss 
oenighet om hur organisationen arbetar. Bergman och Klefsjö (2020) menar också att 
medarbetare behöver involveras och respekteras för att skapa engagemang, vilket i sin tur leder 
till effektivitet i verksamheten. En ökad kompetens och befogenheter skapar engagemang för 
att uppnå kvalitetsmål. Detta kan kopplas till frågan om ifall verksamheten arbetar för att uppnå 
övergripande mål eller teamens mål, vilket flera menar är samma sak då teamets mål bygger på 
de övergripande målen.  

4.5 Ständiga förbättringar  

4.5.1 Kvantitativa resultat 
Temat ständiga förbättringar består av två frågepar, vars resultat presenteras sammantaget 
nedan. Kommun 1, 2 och 4 har övergripande skattat frågorna inom området motsvarande ett 
delvis kvalitetsstödjande beteende. Kommun tre har övergripande skattat frågorna motsvarande 
ett delvis kvalitetshindrande beteende. Vid uppdelning mellan chefers och medarbetares svar 
inom kommunerna syns att chefer inom samtliga kommuner samt medarbetare inom kommun 
1, 2 och 4 skattat frågorna motsvarande ett delvis kvalitetsstödjande beteende (se bilaga D). Det 
är främst medarbetares skattningar inom kommun 3 som medför att det övergripande resultatet 
skattas motsvarande ett delvis kvalitetshindrande beteende. I samtliga kommuner uppger 
medarbetare i större utsträckning än chefer att verksamheten arbetar på ett sätt som motsvarar 
ett delvis kvalitetshindrande beteende. Skillnaden i medelvärde mellan medarbetare och chefer 
är störst i kommun 1 och 3, det vill säga en kommun som erhållit utmärkelsen Sveriges 
kvalitetskommun och en kommun som inte erhållit utmärkelsen. Högst grad av oenighet finns 
inom dessa två kommuner. Övergripande syns även att de två kommuner som erhållit 
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utmärkelsen Sveriges kvalitetskommun i något större utsträckning än övriga två kommuner 
bedömt att verksamheten arbetar på ett sätt som motsvarar ett delvis kvalitetsstödjande 
beteende. Vid uppdelning mellan chefer och medarbetares svar inom kommunerna syns att 
chefer inom kommun 3 och 4 i störst utsträckning svarat att verksamheten arbetar på ett sätt 
som motsvarar ett delvis kvalitetsstödjande beteende. Medarbetare inom kommun 1 och 3 
svarar i högst utsträckning att verksamheten arbetar på ett sätt som motsvarar ett delvis 
kvalitetshindrande beteende. 
 

 
Figur 4.11: bilden till vänster visar medelvärde samt min- och maxvärde uppdelat per kommun för temat 
ständiga förbättringar. Bilden till höger visar medelvärde samt min- och maxvärde uppdelat per kommun samt 
chef och medarbetare för temat ständiga förbättringar. Medelvärde 1 motsvarar ett kvalitetsstödjande beteende 
och 4 motsvarar ett kvalitetshindrande beteende. 

4.5.2 Kvalitativa resultat 
På frågan om verksamheten i större utsträckning antingen utvärderar och förbättrar arbetssätten 
eller löser problemen när de uppstår framhåller chefer och medarbetare i några fall att de har, 
samt kommer att införa, ett arbetssätt som utvärderas och förbättras:  

 
“Vi har avsatt resurser för att hantera ständiga förbättringar. Det innefattar dokumentation, utredning mm” 

(Chef kommun 2). 
 

“Detta är ett naturligt inslag, sker löpande i dialoger i mindre grupper per kompetensområde“ (Medarbetare, 
kommun 4). 

 
Det är dock fler som delvis eller helt uttrycker att organisationen kan bli bättre på att anamma 
ett utvärderande och förbättrande arbetssätt, vilket också tyder på att de uppfattat att detta är ett 
bättre arbetssätt än att lösa problemen efter hand att de uppstår. Det kan illustreras med följande 
citat:  

 
“Utvärdering är svårt. Det behöver vi som organisation förbättra oss kring” (Chef, kommun 3). 

 
På frågan om verksamheten antingen arbetar strukturerat eller situationsbaserat med förbättringar 
kommenterar flera att det strukturerade arbetssättet inte alltid prioriteras. Det kan belysas med följande 
citat:  
 
“Vi jobbar med ständiga förbättringar men periodvis kommer vardagen emellan, sjukfrånvaro mm. kan göra att 

man inte orkar och hinner allt man skulle vilja göra” (Medarbetare, kommun 2). 

4.5.3. Analys 
Verksamheter behöver enligt Bergman & Klefsjö (2020) ständigt anpassa sina produkter och 
tjänster till förändrade kundbehov, vilket gör att ett arbetssätt med ständiga förbättringar är 
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centralt inom offensiv kvalitetsutveckling. Det handlar om både stora och små systematiska och 
strukturerade förbättringar, där de mindre genom sin volym kan skapa goda effekter för 
verksamheten. Av de kvantitativa resultaten kan utläsas att medarbetare inom kommun 3 skattar 
temat motsvarande ett kvalitetshindrande beteende. Detta bekräftas delvis av en chef i samma 
kommun som menar att kommunen behöver förbättra sig kring utvärdering. Flera medarbetare 
och chefer i övriga kommuner uttrycker i de kvalitativa resultaten att organisationen kan bli 
bättre på att använda ett utvärderande och förbättrande arbetssätt. Flera uttrycker att det finns 
en ambition att ha ett sådant arbetssätt men att det inte praktiskt genomförs. Av det kvalitativa 
resultatet kan även utläsas att det finns en ambition av att arbeta strukturerat med förbättringar 
istället för situationsbaserat, men att det också tenderar att bortprioriteras.  
 
Högst grad av oenighet i medelvärdet mellan chefer och medarbetares svar finns i en kommun 
som erhållit utmärkelsen Sveriges kvalitetskommun och en kommun som inte erhållit 
utmärkelsen. Detta kan tolkas med hjälp av O’Reilly m.fl. (1991) som menar att om det saknas 
enighet i en organisation om att en viss uppsättning värderingar är viktig kan en stark kultur 
inte påstås existera.  

4.6 Basera beslut på fakta 

4.6.1 Kvantitativa resultat 
Temat basera beslut på fakta består av två frågepar, vars resultat presenteras sammantaget 
nedan. Kommun 1, 2 och 4 har övergripande skattat frågorna inom området motsvarande ett 
delvis kvalitetsstödjande beteende. Kommun tre har övergripande skattat frågorna motsvarande 
ett delvis kvalitetshindrande beteende. Vid uppdelning mellan chefers och medarbetares svar 
inom kommunerna syns att chefer inom samtliga kommuner samt medarbetare inom kommun 
1 och 4 skattat frågorna motsvarande ett delvis kvalitetsstödjande beteende (se bilaga D). 
 
Inom kommun 2 och 3 skattar medarbetare frågorna motsvarande ett delvis kvalitetshindrande 
beteende. Det är även i dessa två kommuner som skillnaden i medelvärde mellan chefers och 
medarbetares svar är störst. Övergripande syns att de två kommuner som i störst utsträckning 
svarat motsvarande ett kvalitetsstödjande beteende är kommun 1 och 4. Det är således inte 
entydigt kommuner som fått utmärkelsen Sveriges kvalitetskommun som ges bäst skattningar 
inom temat basera beslut på fakta. 
 
Vid uppdelning mellan chefer och medarbetares svar inom kommunerna syns att chefer inom 
kommun 2 och 4, det vill säga en kommun som erhållit utmärkelsen Sverige kvalitetskommun 
och en kommun som inte gjort det, i störst utsträckning svarat att verksamheten arbetar på ett 
sätt som motsvarar ett delvis kvalitetsstödjande beteende. 
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Figur 4.12: bilden till vänster visar medelvärde samt min- och maxvärde uppdelat per kommun för temat basera 
beslut på fakta. Bilden till höger visar medelvärde samt min- och maxvärde uppdelat per kommun samt chef och 
medarbetare för temat basera beslut på fakta. Medelvärde 1 motsvarar ett kvalitetsstödjande beteende och 4 
motsvarar ett kvalitetshindrande beteende. 

4.6.2 Kvalitativa resultat 
På frågan om ifall verksamheten antingen tar reda på grundorsakerna innan beslut om lösning 
tas eller om problem löses så snabbt och enkelt som möjligt, kommenterade flera att det det kan 
variera av olika skäl, exempelvis att tidsbrist kan medföra brist på analys eller att det kan bero 
på problemets komplexitet. Det förstnämnda kan illustreras med följande citat:  

 
“Brist på tid kan medföra brist på analys.” (Chef, kommun 1) 

 
Främst medarbetare uttrycker att en grundorsaksanalys saknas, och att detta är något negativt. 
Det kan illustreras med följande citat: 
 
“Vi är mycket lösningsfokuserade istället för att reda på varför ett problem uppstått. Vi springer 9 av 10 gånger 
på en lösning istället för att reflektera om orsaken. Förväntas av vår ledning att visa på snabba resultat.” 
(Medarbetare, kommun 3). 
 
På frågan om verksamheten antingen samlar in information och mätresultat som används för 
att utveckla verksamheten eller om verksamheten utvecklas baserat på kunskap från 
medarbetare uttrycker flera att användandet av mätresultat för att utveckla verksamheten är 
något negativt:  

 
“Mätbart är något som historiskt har varit det som har gällt - men en förståelse har börjat spira om att allt 

kanske inte är mätbart i siffror.” (Medarbetare, kommun 3). 
 
Vissa, framför allt medarbetare, uttrycker dock också att man skulle kunna ägna mer tid åt att 
utveckla verksamheten utifrån information och mätresultat: 

 
“Det finns statistik och data men man grottar inte alltid ner sig i dessa beroende på resursbrist. Vid 

myndighetsutövning jämför vi oss givetvis så grundligt det bara går.” (Medarbetare, kommun 2). 

4.6.3. Analys 
Bergman och Klefsjö (2020) menar att beslutsunderlag bör vara baserade på kunskap om ämnet 
och inte slumpfaktorer. Det handlar om att avsätta tid till att samla in, strukturera och analysera 
information som skapar ett beslutsunderlag. Det ska finnas kunskap i organisationen om 
variation och verkliga orsaker till problemen som uppstår. Av resultatet kan utläsas att samtliga 
kommuner förutom kommun 3 övergripande skattat organisationen motsvarande ett delvis 
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kvalitetsstödjande beteende. Flera kvalitativa svar tyder på att organisationen inte söker 
grundorsaker till problem innan beslut om åtgärd fattas, men det finns också både chefer och 
medarbetare som framhåller att detta görs. Det framhålls ofta som önskvärt men inte alltid 
prioriterat. Detta kopplas till att Bergman och Klefsjö (2020) framhåller tid som en viktig resurs 
att avsätta för att kunna arbeta på det avsedda sättet. Flera respondenter uttrycker vidare kopplat 
till den andra frågan att det är negativt att basera verksamhetsutveckling på insamlad 
information och mätresultat. Flera verkar tolka frågan som att detta bara skulle gälla kvantitativ 
information och mätresultat, medan Bergman och Klefsjö (2020) framhåller att informationen 
kan vara både statistiska värden och verbal information i form av exempelvis åsikter. Därtill 
framhåller författarna att förmågan att skilja verkliga orsaker från “brus” som kan uppfattas 
som fakta men som i verkligheten är vilseledande, vilket kan stärker bilden av att insamlad 
information och mätresultat är ett viktigt verktyg för att utveckla verksamheten av rätt 
anledningar. Vidare kan oenigheten mellan chefers och medarbetares svar inom 
organisationerna tolkas genom O’Reilly m.fl. (1991) och Chatman och Eunyoung Cha (2003) 
som menar att en stark kvalitetskultur kräver en samsyn bland organisationens medlemmar om 
vilka värderingar som organisationen har och lever efter. Spridningen i respondenternas svar 
antyder att en stark kvalitetskultur saknas.  

4.7 Övriga kvalitativa resultat  
Utöver de påståenden som respondenterna fick ta ställning till har ytterligare resultat 
insamlats utifrån frågan om andra förhållningssätt som respondenten upplever vara viktiga för 
kvaliteten i verksamheten. Under denna fråga har en del av respondenterna lämnat synpunkter 
på för dem, viktiga förhållningssätt. Återkommande värdeord som respondenterna har uttryckt 
under denna fråga är tillit, öppenhet, tydlighet och modigt ledarskap: 

“Öppenhet och tillit som resulterar i att vi för dialoger som ständigt gör oss bättre tillsammans” (Medarbetare, 
kommun 4). 

“Ja. Vi arbetar med modigt ledarskap och ett aktivt medarbetarskap som viktiga delar för att utveckla vår 
verksamhet. En annan viktig ingrediens är tydlighet och tillit, som alla i offentlig verksamhet pratar om idag” 

(Chef, kommun 3). 
“Att chefer är lyhörda för hur personalen har det och trivs tillsammans. Är man t.ex. underbemannade eller 
tycker väldigt olika i personalgruppen så fungerar inte verksamheten i längden” (Medarbetare, kommun 2). 

“Grunden för att vi ska leverera kvalitet för de som vi är till för är att vi ska skapa värde och att mötet med oss 
ska upplevas positivt och hållbart. Vi pratar mycket om goda, hållbara möten och om att vi tillsammans gör 

skillnad för de som vi är till för. Det är en bra grund att ha och ta avstamp i från” (Medarbetare, kommun 3). 
“Vi har en stark värdegrund som präglar det arbete vi gör i nuet och för planering av framtiden, MÖTS, 

Medborgarfokus, Öppenhet, Tillit och Ständiga förbättringar” (Chef, kommun 2). 
En annan synpunkt som en respondent uttryckte om enkäten var utifrån hur sitt arbete med 
myndighetsutövningen påverkade även deltagandet i enkäten: 

“Något svår att besvara då verksamheten främst arbetar med myndighetsutövning” (Chef, kommun 1). 

4.7.1 Analys 

Respondenternas resonemang går att likställa med tillitsbaserad styrning som Bringselius 
(2018) förklarar som ett förhållningssätt. Att få tillit till en person eller institution innebär att vi 
tror att den kommer att utföra en viss handling utan att vi själva kontrollerar det. Det handlar 
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även om hur man organiserar, styr och utvärderar verksamheten. Detta är en förutsättning som 
både chefer och medarbetare uttrycker är viktig för att utveckla kvaliteten i verksamheten. Tillit 
är ett ord som flera av respondenterna har använt för att beskriva vilka förhållningssätt som 
kvalitetsutveckling kräver. Värdeorden som respondenterna nämner som en viktig del inom 
kvalitetsutveckling kan även tolkas utifrån principerna inom hörnstensmodellen och 
kvalitetsledning. Principerna handlar bland annat om att utveckla ett engagerat ledarskap som 
handlar om att som ledare vara trovärdig, lyhörd, tydlig och skicklig i sin roll (Bergman & 
Klefsjö, 2020).     
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5. Slutsatser  
I detta avsnitt redovisas kortfattat studiens slutsatser av den analys som genomförts avseende 
det insamlade materialet och utifrån respektive frågeställning. För att se de övergripande 
slutsatserna, se bilaga E.   
 
Syftet med studien var att undersöka om kommunledningen (chefer och medarbetare) i 
kommuner med erkänt hög kvalitet har en högre grad av upplevd kvalitetskultur än kommuner 
utan kvalitetsutmärkelser. Syftet var därtill att undersöka om det finns skillnader mellan chefers 
och medarbetares syn på organisationens kvalitetskultur i de valda organisationerna. 
 

• I vilken utsträckning finns det en högre grad av upplevd kvalitetskultur i 
kvalitetskommuner, jämfört med kommuner utan kvalitetsutmärkelse?  

Studiens resultat visar inte att det finns en genomgående högre grad av upplevd kvalitetskultur 
i kvalitetskommuner än i de två fall av kommuner som valts ut i studien som inte erhållit 
utmärkelsen Sveriges kvalitetskommun. Resultatet visar att de två kommuner (kommun 1 och 
2) som valts ut som erhållit utmärkelsen Sveriges kvalitetskommun inom två av studiens teman, 
kundorientering och ständiga förbättringar, har en starkare kvalitetskultur än de två övriga 
kommunerna. Resultatet visar dock även att inom tre av studiens teman, har en kommun som 
erhållit utmärkelsen (kommun 1) och en kommun som inte erhållit utmärkelsen (kommun 4) en 
bättre kvalitetskultur än de övriga två kommunerna. Slutsatsen är därför att frågeställningen 
inte kan styrkas. En ytterligare slutsats, som baseras på den kvalitativa datan, är att 
myndighetsutövningen utgör ett hinder för kvalitetsarbete. Detta har medarbetare från både 
kommuner som fått utmärkelsen Sveriges kvalitetskommun och de som inte erhållit en sådan 
utmärkelse uppgett. 
 

• I vilken utsträckning finns det skillnader mellan chefers och medarbetares upplevda 
grad av kvalitetskultur i respektive organisation?  

Studiens resultat visar att det genomgående finns skillnader mellan chefers och medarbetares 
upplevda kvalitetskultur i respektive organisation, i de för studien utvalda kommunerna. 
Slutsatsen är att medarbetare, genomgående i alla studiens teman och inom alla kommuner, i 
högre utsträckning än chefer i enkäten skattat motsvarande att kommunen arbetar på ett 
kvalitetshindrande sätt. Det syns inte en genomgående högre grad av oenighet mellan chefer 
och medarbetares svar i de kommuner (kommun 3 och 4) som inte erhållit utmärkelsen Sveriges 
kvalitetskommun. En högre grad av oenighet inom dessa kommuner kan observeras inom två 
teman, kundorientering och processorientering. För övriga teman är oenigheten större inom en 
av kommunerna som inte erhållit utmärkelsen Sveriges kvalitetskommun (kommun 3) men inte 
i den andra kommunen (kommun 4). Den sammantaget högsta graden av oenighet för alla 
kommuner mellan chefer och medarbetare finns inom temat allas delaktighet. 
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6. Diskussion 
I detta avsnitt diskuteras studiens resultat kopplat till teori. Avsnittet innehåller även en 
metoddiskussion. Avslutningsvis finns en bidragsdiskussion utifrån studiens slutsatser och 
förslag på framtida forskning.  

6.1 Resultatdiskussion 
Studien syftade till att undersöka om chefer och medarbetare i kommunledningen i kommuner 
med erkänt hög kvalitet har en högre grad av upplevd kvalitetskultur än kommuner utan 
kvalitetsutmärkelser. Av resultaten kan den övergripande slutsatsen dras, att kommuner som 
erhållit utmärkelsen Sveriges kvalitetskommun inte har en starkare upplevd kvalitetskultur än 
de för studien utvalda kommuner som inte erhållit utmärkelsen.  
 
En möjlig förklaring till detta skulle kunna vara att organisationer som genomgått den typ av 
självutvärdering och granskning som de kommuner som erhållit utmärkelsen Sveriges 
kvalitetskommun måste göra (SKR, u.å. Kvalitetsmässan, u.å.), har en högre kunskapsnivå 
bland organisationens medlemmar om vad det innebär att arbeta på ett kvalitetsstödjande sätt. 
Trots att enkätfrågorna är utformade så att vem som helst inom organisationen ska kunna ta 
ställning till dem, kan tänkas att en viss förförståelse för vissa frågor gör att respondenten är 
mer försiktig i sina svar. Ett exempel på en sådan fråga är frågor kopplat till ständiga 
förbättringar och huruvida organisationen arbetar strukturerat eller situationsanpassat med 
förbättringar. För en chef eller medarbetare med insikt i arbetssättet kring strukturerade ständiga 
förbättringar och vad det kräver av verksamheten, kan tänkas att tröskeln är högre till att påstå 
att organisationen arbetar på ett sådant sätt än för en respondent som inte har en lika tydlig 
uppfattning av arbetssättet. Benägenheten att ge verksamheten ett omdöme motsvarande ett 
kvalitetsstödjande beteende utan att vara fullt insatt i vad som avses bekräftas delvis av en viss 
diskrepans mellan de kvantitativa och kvalitativa svaren i enkäten. Där har respondenter 
flertalet gånger skattat att verksamheten arbetar på ett motsvarande kvalitetsstödjande sätt men 
ger därefter exempel i fritextsvar som inte tyder på att verksamheten arbetar på det angivna 
sättet. Detta talar emot att man skulle ha så höga nivåer av kvalitetsstödjande beteende som det 
kvantitativa resultatet visar. Detta är dock inte unikt för de kommuner som inte erhållit 
utmärkelsen Sveriges kvalitetskommun, men förekommer i något högre utsträckning i dessa 
kommuner. 
 
Ytterligare en slutsats är att det genomgående syns en skillnad mellan chefers och medarbetares 
syn på hur verksamheten förhåller sig till kvalitetsarbete, där chefer genomgående svarat att 
organisationen arbetar på ett motsvarande kvalitetsstödjande sätt i högre utsträckning än 
medarbetare. Detta svarar mot andra stycket i syftet, som var att undersöka om det finns 
skillnader mellan chefers och medarbetares syn på organisationens kvalitetskultur i de valda 
organisationerna. Det har synts inom varje tema och varje kommun i de kvantitativa resultaten 
och har därtill bekräftats i flera av de kvalitativa resultaten. Schein & Schein (2017) menar att 
det existerar värderingar inom en organisation som inte alltid empiriskt kan prövas. Dessa kan 
ändå bekräftas som värderingar inom organisationen genom social validering, när 
medlemmarna förstärker varandras värderingar och övertygelser kommer de börja tas för givna. 
Om en grupp ges mening och trygghet av värderingar som inte leder till en effektiv prestation, 
kan värderingar som förespråkar ett önskat beteende observeras, men dessa kommer inte 
speglas i det uppvisade beteendet bland organisationens medlemmar. Detta kan relateras till 
den diskrepans som finns mellan hur chefer framhåller att organisationen arbetar, som 
representeras av de värderingar som framhålls som önskvärda i en organisation, och hur 
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medarbetare framhåller att kommunen arbetar. Det sistnämnda kan relateras till vad som 
återspeglas i faktiska beteenden inom organisationen. Att förhållandet inte är det omvända, det 
vill säga att chefers bild av hur verksamheten förhåller sig till kvalitetsstödjande- och hindrande 
beteende skulle vara den som återspeglas i hur organisationen handlar, stärks av faktumet att 
en av chefers och ledares främsta uppgift i en organisation är att förvalta och styra 
organisationens kultur (Schein, 1985, Ingelsson m.fl. 2010, Henri 2006). När chefer och ledare 
ombeds svara på hur organisationen arbetar är det mer sannolikt att de uttrycker hur de vill att 
organisationen ska arbeta, trots att detta inte alltid återspeglas i hur organisationens medlemmar 
faktiskt beter sig. Detta också eftersom det är den egna uppgiften och ansvaret som de förhåller 
sig till i sina svar. Chefers och medarbetares olika syn på hur organisationens medlemmar beter 
sig kan i förlängningen tolkas som ett misslyckande hos organisationernas chefer, eftersom de 
inte lyckas med uppgiften att styra och förvalta kulturen på det sätt som de i sina svar framhåller 
som organisationens gemensamma värderingar och arbetssätt. Bergman och Klefsjö (2020) 
framhåller att en ledare ska kunna identifiera beteenden som medarbetare har och som kan 
påverka skapandet av en stark kvalitetskultur. I den mån och utsträckning ledare i de valda 
organisationerna har kunnat identifiera hindrande beteenden bland medarbetare bör detta därför 
ageras på. Vidare framhåller flera författare (Chatman & Eunyoung Cha 2003, O’Reilly m.fl., 
1991) att en stark kvalitetskultur kräver en samsyn bland organisationens medlemmar om vilka 
värderingar, och i slutändan beteenden, som organisationen ska ha. Detta talar ytterligare emot 
att organisationerna skulle arbeta på den högre nivå av kvalitetsstödjande beteende som chefer 
i studien framhåller, eftersom samsyn saknas mellan de olika yrkesrollerna om vilka 
värderingar och beteenden som finns i organisationen. 
 
Av det empiriska materialet har även fynd som inte efterfrågades i undersökningen gjorts 
kopplat till särarten i den offentliga sektorns kontext. Flera respondenter har påtalat 
myndighetsutövning som ett hinder för olika typer av kvalitetsarbete. Detta särskilt kopplat till 
värderingen kundorientering, där flera respondenter uttryckt att lagstiftning och krav på 
regelefterlevnad hindrar verksamheten från att arbeta på ett kundorienterat sätt. Detta kan 
relateras till den konflikt mellan den marknadsbaserade och den byråkratiska logiken som finns 
inom offentlig sektor, där den marknadsbaserade utgår från kundens behov medan den 
byråkratiska grundar sig på att sektorn styrs av lagar och regler (Freidson 2001, Adler 2001). 
Denna konflikt mellan styrlogiker uttrycks i svaren från respondenterna, där många uppfattar 
att det finns en förväntan om att arbeta kundorienterat, vars logik genom new public 
management starkt präglat sektorn under de senaste årtiondena (Adler, 2001). Detta trots att 
man samtidigt upplever att det är omöjligt på grund utav de lagar och regler som sektorn 
behöver förhålla sig till. 

6.2 Metoddiskussion  
Studiens syfte var att undersöka om chefer och medarbetare i kommunledningen i kommuner 
med erkänt hög kvalitet har en högre grad av upplevd kvalitetskultur än kommuner utan 
kvalitetsutmärkelser. Därtill syftade studien till att undersöka om det finns skillnader mellan 
chefers och medarbetares syn på organisationens kvalitetskultur i de valda organisationerna.  
 
För att besvara studiens syfte har positivism använts som vetenskapligt förhållningssätt. Den 
deduktiva ansatsen för studien fungerade på följande sätt; det har bildat en grund för 
framtagning av studiens syfte och frågeställningar, som i sin tur tillsammans med den valda 
teorin styrde insamlingen av data (Bryman, 2018). Eftersom studiens syfte har ämnat att 
tydliggöra och tolka eventuella samband och mönster har studiens författare i första hand valt 
en kvantitativ metod med enkät som verktyg för insamling av data. Bryman menar att 
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kvantitativ metod ger forskare möjlighet att sammanställa och analysera numeriska data. Detta 
vetenskapliga förhållningssätt ansågs vara relevant för att angripa studiens syfte och 
frågeställningar. Dessutom har just enkät valts för att kunna använda påståenden som Cronemyr 
m.fl. (2017) tog fram. Studiens författare har dock litteratursökning och val av enkätverktyg 
valt att ha kvalitativa inslag i enkäten, i form av öppna svar efter varje frågepar. Detta har gett 
respondenterna möjlighet att fördjupa och exemplifiera hur verksamheten arbetar, samt 
möjlighet att lägga till eventuella synpunkter eller arbetssätt som de upplever finns i deras 
verksamhet och som påståendet inte täckte. De kvalitativa svaren har utgjort data som berikade 
analysen av den insamlade datan eftersom de i vissa fall stärkte den kvantitativa datan och i 
andra fall gav en annan bild av hur verksamheten arbetar.  
 
I studien användes delar av det verktyg som skapats och testats av Cronemyr m.fl. (2017). En 
andra del av verktyget som Cronemyr m.fl. utvecklade valdes bort i denna studie till förmån för 
fritextsvar kopplade till varje frågepar. Cronemyr m.fl. tillfrågade respondenterna om hur 
viktiga de olika värderingarna var för respondenterna. Valet gjordes då denna studies författare 
bedömde att det var viktigare att få möjlighet att via öppna svar kunna utläsa ifall 
frågeställningarna i enkäten uppfattats på det sätt som avsetts. Tidsbrist och brist på resurser 
var andra skäl till att inte försöka replikera studien av Cronemyr m.fl. Frågorna som ställdes 
var välutvecklade och tydliga, vilket bidrog till att respondenterna kunde förstå förhållandet 
mellan temat och påståenden. Detta påvisades med hjälp av vissa öppna svar som 
respondenterna lämnade exempel på utifrån sin egen verksamhet.  
 
En möjlig diskussion om enkätens utformning skulle kunna vara den värderingsskala som 
respondenterna fick ta ställning till i varje påstående. Den skala som användes har värden 
mellan 1–4 där 1 motsvarar ett kvalitetsstödjande beteende och 4 motsvarar ett 
kvalitetshindrande beteende. Detta skulle kunna påverka läsarens uppfattning eftersom det 
minsta värdet är det eftersträvansvärda värdet och det högsta är det som är mindre bra, vilket 
kan uppfattas som ologiskt. Anledningen till valet av denna skala beror på att enkätformuläret 
som användes i studien har begränsade funktioner. Detta gjorde att just skalan 1–4 valdes och 
inte en annan form som skulle kunna vara mer pedagogisk. Valet av detta typ av upplägg på 
skalan beror också på att författarna av denna studie ville minimera risken för att 
respondenterna ska upptäcka vilket som är det “rätta alternativet". En annan faktor att diskutera 
angående valet av skala är att respondenten inte haft en möjlighet att välja ett mittenalternativ. 
Detta valdes bort eftersom studiens författare ville att respondenterna skulle ta ställning till att 
organisationen arbetade mer i likhet med något av alternativen. En styrka med utformningen av 
enkäten har däremot varit bland annat att respondenterna fick möjlighet att tycka till om 
frågorna och uttrycka sig i öppna svar, där respondenten haft möjlighet att uttrycka ifall båda 
beteenden förekommer i lika stor utsträckning. Den sista frågan handlade om eventuella 
synpunkter på själva enkäten och där framkom det några synpunkter från respondenterna. Några 
exempel på nämnda synpunkter är att det var lite svårt att ta ställning till vissa påståenden 
eftersom verkligheten är mer komplex och att verksamheten arbetar med myndighetsutövning 
som inte alla gånger upplevs förenligt med kvalitetsarbete. En synpunkt från en av 
respondenterna handlade om avsaknad av bakgrundsfrågor som kön och antal år i yrket, vilket 
inte hade betydelse för syftet med studien och därför inte fanns med i enkäten.  
 
Ytterligare en diskussionsaspekt är huruvida frågeparen från Cronemyr m.fl. (2017) och 
utformningen eller ordningen av påståenden har påverkat respondenternas val av svar. 
Påståendenas utformning skulle ha kunnat påverka hur respondenterna förklarar och upplever 
kvalitetsarbetet i den egna verksamheten, vilket kan ha påverkat svaren som lämnades.    
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Eftersom verktyget inte kunnat visa på genomgående skillnader mellan kvalitetskommuner och 
kommuner utan sådana utmärkelser, så är det sannolikt andra faktorer som avgör 
verksamheternas kvalitet än det som kunnat fångas upp och mätas i form av upplevd 
kvalitetskultur via denna studie. På grund av detta skulle verktyget och/eller dess frågor kunna 
ifrågasättas på så vis att de inte fångar kvalitetskulturen i en verksamhet. Denna studies 
författare tror dock snarare att det handlar om det som diskuterats i avsnitt 6.1 
Resultatdiskussion, det vill säga att förmågan till självskattning av beteenden och arbetssätt är 
begränsad. För att ifrågasätta verktyget skulle också ett större urval behövt göras, och denna 
studie hade behövt använda sig av hela Cronemyr m.fl. (2017) verktyg.  
 
Ytterligare en utmaning med studiens metod har varit litteratursökningen, trots att studiens 
författare följt Brymans (2018) rekommendationer kring de olika stegen som inkluderas i 
litteratursökningen. En av utmaningarna var att finna vetenskapliga artiklar om offentlig sektor 
i kombination med kvalitetskultur, vilket upplevdes svårare men som ökade intresset för ämnet. 
Det har dock åtgärdats genom att använda metoden snowballing och med hjälp av den hittades 
relevanta artiklar som byggde teoriavsnittet tillsammans med annan litteratur. Att det inte fanns 
mycket forskning kring offentlig sektor och kvalitetsarbete har också varit en bakgrundsfaktor 
till valet av denna studiens ämne. Ytterligare en utmaning har varit att författarnas förförståelse 
skulle ha kunnat påverka studien. Detta har åtgärdats dels genom användningen av delar av ett 
verktyg som är framtaget och testat av Cronemyr m.fl. (2017). På så vis används delar av ett 
sedan tidigare beprövat verktyg som grund för den enkät som samlade in den empiriska datan. 
Studiens författare har således själva inte tagit fram kriterierna ur verktyget eller viktat dessa åt 
något håll. Därtill har studiens författare inledningsvis genomfört en litteraturgenomgång i syfte 
att stärka den egna erfarenheten med hjälp av tidigare forskning och teoretiska utgångspunkter. 
Vidare har långtgående åtgärder för respondentens anonymitet vidtagits, såsom att studiens 
författare själva inte har tillgång till information om vilka individer som svarat i undersökningen 
och har heller inte möjlighet att ta reda på det via enkätverktyget då fullständig anonymitet 
valdes i insamlingen. 
 
Respondenterna som inkluderades i studien representerade fyra olika kommuner och har i 
resultaten delats upp utifrån kommun samt rollerna chef och medarbetare. Eftersom syftet med 
studien handlar om att jämföra kommuner med kvalitetsutmärkelse och kommuner utan en 
sådan utmärkelse, medförde det begränsade möjligheter att välja kommuner som tillfrågas om 
deltagande och därmed av respondenter. Det kan tyckas att 70 svar på en enkät är liten 
populationsgrupp, men den kvantitativa datan som kombinerades med kvalitativa inslag 
berikade resultatet. Detta kan trots allt vara representativt i förhållande till studiens syfte som 
inte eftersträvar en generalisering. Dock hade bekvämlighetsurvalet med en grindvakt för varje 
vald verksamhet sina svagheter för studiens insamling av data. Det medförde en utmaning för 
studiens författare att bland annat få in flera svar från både medarbetare och chefer inom den 
bestämda tiden. Att inte ha kontroll över hur enkäten distribuerades medförde också ett ökat 
bortfall som åtgärdades genom att skicka påminnelser och fråga specifikt efter svar från den 
minst svarade gruppen. Bristen på kontroll över distribueringen medförde också ett något 
ojämnt antal svar fördelat mellan medarbetare och chefer inom organisationerna. 
 
Vid genomförandet av denna studie har enkäten som tidigare nämnt skapats med inspiration av 
ett redan testat verktyg, vilket höjer studiens reliabilitet och stabiliteten av resultatet. En annan 
styrka i studiens reliabilitet handlar om att författarna av studien har valt att läsa igenom de 
öppna svaren enskilt och sedan jämföra varandras tolkningar för att minska risken för 
misstolkning. Det finns dock en risk att vid upprepning av samma undersökning inte få exakt 
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samma resultat som i den föreliggande studien eftersom det är beroende av mänskliga 
upplevelser.  
 
När det gäller validiteten har studiens syfte och frågeställningar speglat hela processen, allt från 
insamlingen av data, skapandet av teoretiska aspekter, valet av metodansatsen till analysen och 
diskussionen av studiens resultat. Detta stärker studiens validitet som också är hänförligt till att 
båda författarna av studien har varit delaktiga i samtliga delar av arbetet och haft pågående 
diskussioner tillsammans och med handledare. Ytterligare en styrka med validiteten handlar 
om att syftet och forskningsfrågorna har skapats efter en genomgång av teoretiska aspekter, 
vilket stärker begreppsvaliditeten. Studiens författare har även beaktat och kommenterat 
eventuella skillnader mellan respondenternas uppfattning av begreppen. Det finns dock 
anledning att diskutera överförbarheten av studiens resultat till andra sociala miljöer då den 
belyser respondenternas egna upplevelser av olika beteenden. Detta har dock hanterats genom 
att använda ett verktyg som bygger på tydliga och väldefinierade begrepp. 
                         

6.3 Bidragsdiskussion 
Utmärkande för denna studie är att den belyser kvalitetskultur i kommunal verksamhet utifrån 
både chefers och medarbetares syn. Denna studies författare har inte kunnat finna någon 
liknande studie i kommunal kontext, varför studiens resultat bör bidra med en fördjupad 
förståelse för kvalitetskultur i kommunal verksamhet. De slutsatser som framkommit i den 
föreliggande studien kan med fördel användas av kommunsektorn i relation till dess nuvarande 
utmaningar. Att uppnå effektivitet, möta behov av ökad kommunal service och samtidigt ha en 
kvalitativ verksamhet för invånare och brukare är några av de krav som kommunerna numer 
står inför. Studien har bland annat visat att det inte finns någon genomgående skillnad i den 
upplevda kvalitetskulturen mellan de i studien undersökta kommuner som erhållit utmärkelsen 
Sveriges kvalitetskommun och de kommuner som inte erhållit någon sådan utmärkelse. Därmed 
är det av vikt att vidare undersöka bakgrunden till den höga kvaliteten i verksamheten bland de 
kommuner som erhållit utmärkelsen Sveriges kvalitetskommun, ifall kommuner som inte 
erhållit sådan utmärkelse strävar efter att uppnå en högre kvalitet i verksamheten. De kommuner 
som erhållit utmärkelsen Sveriges kvalitetskommun bör därtill undersöka anledningen till att 
vissa medarbetare och chefer i organisationen är kritiska till det egna kvalitetsarbetet.  
 
Studien har även visat att chefer och medarbetare har olika upplevelser kring kvalitetsarbetet i 
den egna verksamheten. Att chefer skattar motsvarande en starkare upplevd kvalitetskultur 
jämfört med medarbetare kan antyda att de inte har lyckats skapa en gemensam bas av 
värderingar i verksamheten, något som bl.a. Schein (1985) menar är ledares främsta uppgift. 
Detta innebär ett misslyckande med att tillämpa kvalitetsstyrning. Utifrån studiens resultat 
krävs det ett arbete i de undersökta verksamheterna med att skapa en gemensam bas av 
värderingar och även en gemensam upplevelse av dessa.  
 
Ett viktigt medskick till de deltagande kommunerna är att med hjälp av studiens resultat 
utveckla sin verksamhet mot en starkare kvalitetskultur, även om man har erkänt hög kvalitet 
behövs en uppföljning och även förbättring av det som har åstadkommits. För de kommuner 
som inte erhållit kvalitetsutmärkelse behövs också ett strukturerat kvalitetsarbete. Där blir 
forskningen som menar på att innan försök görs att införa värderingarna inom offensiv 
kvalitetsutveckling i organisationen behöver den befintliga kulturen undersökas i syfte att finna 
en bas för de värderingar som för närvarande är rådande i verksamheten (McNabb & Sepic, 
1995, McAdam & Bannister, 2001). Om värderingarna som innehas av medarbetare och chefer 
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i organisationen strider mot värderingarna inom offensiv kvalitetsutveckling behöver åtgärder 
vidtas för att förändra kulturen, innan åtgärder genomförs för att införa offensiv 
kvalitetsutveckling i verksamheten (McNabb & Sepic,1995). Denna studie har därmed bidragit 
med utvecklande synpunkter och fördjupad förståelse för verksamheternas kvalitetskultur till 
de deltagande kommunerna. Studiens resultat har även bidragit med nya fynd som berör 
sambandet mellan myndighetsutövning och möjligheten att bedriva kvalitetsarbete utifrån 
värderingarna inom kvalitetskultur. Det är en faktor som kan ha stor betydelse för hur 
kvalitetsarbetet ska utvecklas i en kommunal verksamhet, och som bör tas i beaktande av den 
eller de som har det som sin uppgift.  
 
Ytterligare ett bidrag från den föreliggande studien är till det aktuella forskningsfältet inom 
kvalitetskultur och beteenden i en kvalitetskultur. Denna studie har inspirerats av ett redan 
framtaget verktyg och påståenden har på nytt testats i den föreliggande studiens enkät. Med 
detta har den föreliggande studien fått relevanta empiriska resultat utifrån dem, vilket kan 
nyttjas av andra forskare som vill genomföra en liknande studie. Den föreliggande studiens 
resultat kan jämföras med andra studiers resultat som använt samma påståenden och därmed få 
en bredare bild av hur beteenden inom en kvalitetskultur kan tolkas.  

6.4 Framtida forskning   
Den kunskap som denna studie bidrar med ger utrymme till ytterligare breddning och vidare 
forskning. I de öppna svaren framkom flera synpunkter som belyser myndighetsutövning som 
en hindrande faktor för kvalitetsarbete. Framtida forskning skulle kunna bedrivas i form av en 
fallstudie om just myndighetsutövning kopplat till kvalitetskultur och kvalitetsstödjande- och 
hindrande beteenden. Den föreliggande studiens resultat har visat att det finns behov av att 
utöka kunskapen kring hur myndighetsutövningen påverkar kvalitetsarbetet. Ytterligare ett 
uppslag till framtida forskning skulle kunna vara att utöka urvalet till fler kommuner och fler 
respondenter för att bidra med mer kunskap och generaliserbarhet av resultatet. Därtill skulle 
en ny studie kunna utgå från Cronemyr m.fl. (2017) hela verktyg och därmed inkludera den 
andra delen av verktyget som handlar om att också tillfråga respondenterna om vilka beteenden 
som är viktiga i organisationen. Detta för att få en tydligare bild av deras upplevelse och även 
kunna bidra med fler relevanta och praktiska förbättringsförslag till den egna verksamheten. 
Slutligen skulle en breddning av undersökningen kunna innebära att lägga till fler 
bakgrundsvariabler i enkäten för att kunna analysera eventuella mönster bland dessa. Det kan 
till exempel vara variablerna kön, ålder och antal år i yrket, något som också framkommit som 
förslag från respondent i det kvalitativa resultatet.  
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Bilaga A. Teman och påståenden utifrån Cronemyr et al. (2017) 
 

Värderin
gar  

Kundoriente
ring  

Processoriente
ring  

Engagerat 
ledarskap 

Allas 
delaktighet  

Ständiga 
förbättringa
r 

Basera 
beslut på 
fakta  

Stödjande  
Beteende 
#1 

Vi arbetar 
gemensamt 
för att 
tillgodose 
kundens 
behov. 

Vi samarbetar 
mellan 
avdelningar 
och funktioner 
när vi 
utvecklar vår 
verksamhet. 

Våra ledare 
uppmuntrar 
förbättringsför
slag och 
hanterar 
problem som 
en möjlighet 
till 
förbättring. 

Vi arbetar 
för att nå 
verksamhete
ns 
övergripande 
mål. 

Vi utvärderar 
och förbättrar 
våra 
arbetssätt. 

När vi har 
ett problem 
tar vi reda 
på 
grundorsak
erna innan 
vi beslutar 
om en 
lösning. 

Hindrande
  
Beteenden 
#1 

I vår 
verksamhet 
löser speciellt 
utsedda 
personer 
kundens 
problem.  

Vi fokuserar på 
att utveckla vår 
verksamhet 
inom gruppen 
och den egna 
avdelningen. 

Våra ledare 
utgår ifrån att 
vi gör rätt från 
början för att 
undvika 
problem.   

Vi arbetar 
för att nå 
vårt teams 
mål. 

Vi löser 
problemen 
när de 
uppstår. 

Vi löser 
problem så 
snabbat 
och enkelt 
som 
möjligt. 

Stödjande  
Beteende 
#2 

Vi tar reda på 
vad kunderna 
har för behov 
och 
förväntningar 
och anpassar 
våra 
produkter och 
tjänster efter 
detta.  

Vi följer våra 
överenskomna 
riktlinjer och 
arbetssätt.  

Våra ledare 
frågar efter 
kundkonsekve
nser i 
beslutssituatio
ner.   

Vid 
utveckling 
av 
verksamhete
n involveras 
alla 
medarbetare 
utifrån 
kompetens. 

Vi arbetar 
strukturerat 
med 
förbättringar.  

Vi samlar 
in 
informatio
n och 
mätresultat 
som vi 
använder 
när vi 
utvecklar 
verksamhet
en. 

Hindrande
  
Beteenden 
#2  

Vi tar fram så 
bra produkter 
och tjänster 
som möjligt. 
Dessa 
erbjuder vi 
till kunder.  

Vi väljer 
individuellt hur 
vi vill arbeta.  

Våra ledare 
frågar efter 
effektivitet i 
beslutssituatio
ner.  

Vårt 
förbättringsa
rbete 
hanteras av 
våra ledare 
eller 
specialister.  

Vi arbetar 
situations 
anpassat med 
förbättringsar
bete. 

Vi 
utvecklar 
verksamhet
en baserat 
på kunskap 
och 
erfarenhete
r från 
medarbetar
e. 

Stödjande  
Beteende 
#3 

  
Våra ledare 
prioriterar 
förebyggande 
arbete. 

   

Hindrande
  
Beteenden 
#3 

  
Våra ledare 
prioriterar 
lösning av 
uppkomna 
problem.  
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Bilaga B. Missivbrev till respondenterna  
 
Hej 
 
Vi är två studenter som läser sista terminen på Magisterprogrammet Kvalitet- och 
ledarskapsutveckling vid Mittuniversitet Östersund. Den här terminen skriver vi vår avslutande 
magisteruppsats. Syftet är att undersöka beteenden inom en kvalitetskultur i kommunal 
verksamhet. (Vi har valt att undersöka kommuner som har fått utmärkelsen Sveriges 
kvalitetskommun och av den anledningen vill vi ha kontakt med just eran kommun). Genom att 
svara på enkäten bidrar du till utveckling av forskning och kunskap inom kvalitetskultur i 
kommunala verksamheter. Som respondent kommer du få ta del av uppsatsens resultat när den 
är färdigställd. Vi skulle verkligen uppskatta om du tog dig tid att svara i undersökningen! Vi 
har valt att göra en enkätstudie då vi är intresserade av att identifiera olika beteenden i 
organisationen.  
 
Enkäten består av 13 frågor i form av påståenden. Du efterfrågas att välja det påstående som 
stämmer bäst in på hur din organisation arbetar. Den riktar sig till dig som är chef/ledare eller 
medarbetare och tillhörandes ett kommunledningskontor. Vi beräknar att den tar ca. 10 min att 
svara på. 
  
Du besvarar enkäten anonymt. Med hänsyn till dig som deltar i enkätundersökningen beaktar 
vi forskningsetiska principer som innebär att du som deltagare blir informerad om projektets 
huvudsakliga syfte. Deltagandet är frivilligt och du kan avbryta det när du vill. All den 
insamlade informationen kommer att behandlas konfidentiellt och kommer endast att användas 
i forskningsändamål. All insamlad information kommer att raderas efter att studien har blivit 
godkänd och publicerad.  
 
Har du frågor eller funderingar är du välkommen att kontakta oss för mer information. 
  
Lisa Forsaeus och Hiba Alkuheli 
lisaforsaeus@gmail.com 
hibaalkuheli95@gmail.com 
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Bilaga C. Enkät 
 
Kvalitetskultur i kommunal verksamhet 

Vi är två studenter som läser sista terminen på 
Magisterprogrammet Kvalitet- och ledarskapsutveckling vid 
Mittuniversitet Östersund. Den här terminen skriver vi vår 
avslutande magisteruppsats. Syftet är att undersöka beteende 
och kvalitetskultur inom kommunal 
verksamhet. 

 
Du besvarar enkäten anonymt. Med hänsyn till dig som deltar i 
enkätundersökningen beaktar vi forskningsetiska principer som innebär att du 
som deltagare blir informerad om projektets huvudsakliga syfte. Deltagandet är 
frivilligt och du kan avbryta det när du vill. 
All den insamlade informationen kommer att behandlas konfidentiellt och 
kommer endast att användas i forskningsändamål. All insamlad information 
kommer att raderas efter att studien har blivit godkänd och publicerad. 

 
Enkäten består av 13 frågor i form av påståenden. Du efterfrågas att välja det 
påstående som stämmer bäst in på hur din organisation arbetar. Den riktar sig till 
dig som är chef/ledare eller medarbetare och tillhörandes ett 
kommunledningskontor. 

Har du frågor eller funderingar är du välkommen att kontakta oss för mer 

information.  

Med vänliga hälsningar, 
Lisa och Hiba 

 
lisaforsaeus@gmail.com 
hibaalkuheli95@gmail.com 

 * Anger obligatorisk fråga 

1. Vilken kommun arbetar du i? * 
 

Markera endast en oval. 

 Här kunde respondenten välja mellan alla Sveriges kommuner i en rullista. 
 

2. Är du chef/ledare eller medarbetare? * 
 

Markera endast en oval. 

 Chef/ledare  Medarbetare 
 

1. Kundorientering * 

Välj mellan alternativen 1-4 beroende på hur mycket du tycker att din organisation jobbar i 
enlighet med det vänstra eller högra alternativet. 

Markera endast en oval. 

mailto:lisaforsaeus@gmail.com
mailto:hibaalkuheli95@gmail.com
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Vi arbetar gemensamt för att tillgodose kundens behov 
 
 

1 

 

 
2 

 

 
3 

 

 
4 

 

 

I vår verksamhet löser speciellt utsedda personer kundens problem 
 

 
Utifrån frågan ovan, kan du ge exempel utifrån din verksamhet? 
 
 
 
 
 
 
 
 
2. Kundorientering * 
Välj mellan alternativen 1-4 beroende på hur mycket du tycker att din organisation jobbar i 
enlighet med det vänstra eller högra alternativet. 

Markera endast en oval. 

Vi tar reda på vad kunderna har för behov och förväntningar och anpassar våra produkter och tjänster efter 
detta 

 
 

1 

 

 
2 

 

 
3 

 

 
4 
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Vi tar fram så bra produkter och tjänster som möjligt. Dessa erbjuder vi till er 

 
Utifrån frågan ovan, kan du ge exempel utifrån din verksamhet? 
 
 
 
 
 

  

3. Processorientering * 
Välj mellan alternativen 1-4 beroende på hur mycket du tycker att din organisation jobbar i 
enlighet med det vänstra eller högra alternativet. 

 

Markera endast en oval. 

 

Vi samarbetar mellan avdelningar och funktioner när vi utvecklar vår verksamhet. 
 
 

1 

 

 
2 

 

 
3 

 

 
4 

 

 

Vi fokuserar på att utveckla vår verksamhet inom gruppen och den egna avdelningen. 
 

 
Utifrån frågan ovan, kan du ge exempel utifrån din verksamhet? 
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4. Processorientering * 

Välj mellan alternativen 1-4 beroende på hur mycket du tycker att din organisation jobbar i 
enlighet med det vänstra eller högra alternativet. 

Markera endast en oval. 

 

Vi följer våra överenskomna riktlinjer och arbetssätt. 
 
 

1 

 

 
2 

 

 
3 

 

 
4 

 

 

Vi väljer individuellt hur vi vill arbeta. 
 
 
 
 
Utifrån frågan ovan, kan du ge exempel utifrån din verksamhet? 
 
 
 
 
 
 

 

5. Engagerat ledarskap * 
Välj mellan alternativen 1-4 beroende på hur mycket du tycker att din organisation jobbar i 
enlighet med det vänstra eller högra alternativet. 

 

Markera endast en oval. 

Våra ledare uppmuntrar förbättringsförslag och hanterar problem som en möjlighet till 
förbättring. 

 
 

1 
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2 

 

 
3 

 

 
4 

 

 

Våra ledare utgår ifrån att vi gör rätt från början för att undvika problem. 
 
 
 
 
Utifrån frågan ovan, kan du ge exempel utifrån din verksamhet? 
 
 
 
 
 
 
 
 
6. Engagerat ledarskap * 
Välj mellan alternativen 1-4 beroende på hur mycket du tycker att din organisation jobbar i 
enlighet med det vänstra eller högra alternativet. 

 

Markera endast en oval. 

 

Våra ledare frågar efter kundkonsekvenser i beslutssituationer. 
 
 

1 

 

 
2 

 

 
3 

 

 
4 

 

 

Våra ledare frågar efter effektivitet i beslutssituationer 
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Utifrån frågan ovan, kan du ge exempel utifrån din verksamhet? 
 
 
 
 
 
 
 
 
7. Engagerat ledarskap * 
Välj mellan alternativen 1-4 beroende på hur mycket du tycker att din organisation jobbar i 
enlighet med det vänstra eller högra alternativet. 

 

Markera endast en oval. 

 

Våra ledare prioriterar förebyggande arbete. 
 
 

1 

 

 
2 

 

 
3 

 

 
4 

 

 

Våra ledare prioriterar lösning av uppkomna problem. 
 
 
 
 
Utifrån frågan ovan, kan du ge exempel utifrån din verksamhet? 
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8. Allas delaktighet * 
Välj mellan alternativen 1-4 beroende på hur mycket du tycker att din organisation jobbar i 
enlighet med det vänstra eller högra alternativet. 

 

Markera endast en oval. 

 

Vi arbetar för att nå verksamhetens övergripande mål. 
 
 

1 

 

 
2 

 

 
3 

 

 
4 

 

 

Vi arbetar för att nå vårt teams mål. 
 
 
 
 
Utifrån frågan ovan, kan du ge exempel utifrån din verksamhet? 
 
 
 
 
 
 
 
 
9. Allas delaktighet * 
Välj mellan alternativen 1-4 beroende på hur mycket du tycker att din organisation jobbar i 
enlighet med det vänstra eller högra alternativet. 

 

Markera endast en oval. 

 

Vid utveckling av verksamheten involveras alla medarbetare utifrån kompetens. 
 
 

1 
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2 

 

 
3 

 

 
4 

 

 

Vårt förbättringsarbete hanteras av våra ledare eller specialister. 
 
 Utifrån frågan ovan, kan du ge exempel utifrån din verksamhet? 
 
 
 
 
 
 
 
10. Ständiga förbättringar * 
Välj mellan alternativen 1-4 beroende på hur mycket du tycker att din organisation jobbar i 
enlighet med det vänstra eller högra alternativet. 

 

Markera endast en oval. 

 

Vi utvärderar och förbättrar våra arbetssätt. 
 
 

1 

 

 
2 

 

 
3 

 

 
4 

 

 

Vi löser problemen när de uppstår. 
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Utifrån frågan ovan, kan du ge exempel utifrån din verksamhet? 
 
 
 
 
 

 
11. Ständiga förbättringar * 
Välj mellan alternativen 1-4 beroende på hur mycket du tycker att din organisation jobbar i 
enlighet med det vänstra eller högra alternativet. 

 

Markera endast en oval. 

 

Vi arbetar strukturerat med förbättringar. 
 
 

1 

 

 
2 

 

 
3 

 

 
4 

 

 

Vi arbetar situationsanpassat med förbättringsarbete. 
 
 
 
 
Utifrån frågan ovan, kan du ge exempel utifrån din verksamhet? 
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12. Basera beslut på fakta * 
Välj mellan alternativen 1-4 beroende på hur mycket du tycker att din organisation jobbar i 
enlighet med det vänstra eller högra alternativet. 

 

Markera endast en oval. 

 

När vi har ett problem tar vi reda på grundorsakerna innan vi beslutar om en lösning. 
 
 

1 

 

 
2 

 

 
3 

 

 
4 

 

 

Vi löser problem så snabbt och enkelt som möjligt. 
 
 
 
 
Utifrån frågan ovan, kan du ge exempel utifrån din verksamhet? 
 
 
 
 
 
 
 
 
13. Basera beslut på fakta * 
Välj mellan alternativen 1-4 beroende på hur mycket du tycker att din organisation jobbar i 
enlighet med det vänstra eller högra alternativet. 

 

Markera endast en oval. 

 

Vi samlar in information och mätresultat som vi använder när vi utvecklar verksamheten. 
 
 

1 
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2 

 

 
3 

 

 
4 

 

 

Vi utvecklar verksamheten baserat på kunskap och erfarenheter från medarbetare. 
 
 
 
Utifrån frågan ovan, kan du ge exempel utifrån din verksamhet? 
 
 
 
 
 
 
 
 
Avslutande frågor 

 

Utöver de påståenden du tagit ställning till ovan, finns det andra förhållningssätt i 
din organisation som är viktig för kvaliteten i verksamheten? 
 
 
 
 
 
 
 
Har du några synpunkter på enkäten? 
Skriv gärna om du t.ex. inte förstått någon fråga, inte känt att du har kunskap nog att svara på 
en viss fråga eller om du upplevt att du saknat svarsalternativ i något påstående. Om ja, ange 
gärna vilken/vilka frågor du hänvisar till. 
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Bilaga D. Medelvärde av samtliga teman för deltagande kommuner och för 
chefer och medarbetare 
 
Tema: kundorientering  

Medelvärden 

  

Kommun 1 Kommun 2 Kommun 3 Kommun 4 

1,95 2,08 2,13 2,17 

 

elvärden 

      

mun 1 mun 2 mun 3 mun 4 

mun 1, 
r 

mun 1, 
rbetare 

mun 2, 
r 

mun 2, 
rbetare 

mun 3, 
r 

mun 3, 
rbetare 

mun 4, 
r 

mun 4, 
rbetare 

1,93 2 2 2,11 1,67 2,25 1,67 2,29 

 
Differens: 0,07, 0,11, 0,58, 0,62 
 
Tema: processorientering  
 

Medelvärden 

Kommun 1 Kommun 2 Kommun 3 Kommun 4 

1,9 2,1 1,9 2,1 

 

Medelvärden 

Kommun 1 Kommun 2 Kommun 3 Kommun 4 

Komm
un 1, 
chefer 

Kommun 
1, 
medarbeta
re 

Komm
un 2, 
chefer 

Kommun 
2, 
medarbeta
re 

Komm
un 3, 
chefer 

Kommun 
3, 
medarbeta
re 

Komm
un 4, 
chefer 

Kommun 
4, 
medarbeta
re 
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1,89 1,92 1,92 2,18 1,67 1,96 1,83 2,17 

Differens: 0,03, 0,26, 0,29, 0,34 
 
Tema: engagerat ledarskap  
 

Medelvärden 

Kommun 1 Kommun 2 Kommun 3 Kommun 4 

2,13 2,15 2,22 2 

 

Medelvärden 

      

Kommun 1 Kommun 2 Kommun 3 Kommun 4 

Komm
un 1, 
chefer 

Kommun 
1, 
medarbeta
re 

Komm
un 2, 
chefer 

Kommun 
2, 
medarbeta
re 

Komm
un 3, 
chefer 

Kommun 
3, 
medarbeta
re 

Komm
un 4, 
chefer 

Kommun 
4, 
medarbeta
re 

2,02 2,39 2,06 2,19 1,56 2,39 1,78 2,06 

Differens: 0,37, 0,13, 0,83, 0,28 
 
Tema: allas delaktighet  
 

Medelvärden 

  

Kommun 1 Kommun 2 Kommun 3 Kommun 4 

1,83 2,05 2,23 1,9 

 
 

Medelvärden 

      

Kommun 1 Kommun 2 Kommun 3 Kommun 4 
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Kommun 
1, chefer 

Kommun 1, 
medarbetare 

Kommun 
2, chefer 

Kommun 2, 
medarbetare 

Kommun 
3, chefer 

Kommun 3, 
medarbetare 

Kommun 
4, chefer 

Kommun 4, 
medarbetare 

1,71 2,08 1,5 2,29 1,33 2,46 1,67 1,96 

Differens: 0,37, 0,79, 1,13, 0,29 
 
Tema: ständiga förbättringar  
 

Medelvärden 
  

Kommun 1 Kommun 2 Kommun 3 Kommun 4 

2,03 2,15 2,5 2,2 
 

Medelvärden 

      

Kommun 1 Kommun 2 Kommun 3 Kommun 4 

n 1, chefer n 1, medarbetare n 2, chefer n 2, medarbetare n 3, chefer n 3, medarbetare n 4, chefer n 4, medarbetare 

1,86 2,42 1,92 2,25 1,67 2,71 1,83 2,29 

Differens: 0,56, 0,33, 1,04, 0,46 
 
Tema: basera beslut på fakta  
 

Medelvärden 

  

Kommun 1 Kommun 2 Kommun 3 Kommun 4 

2,18 2,35 2,63 1,93 

 

Medelvärden 

      

Kommun 1 Kommun 2 Kommun 3 Kommun 4 

Kommun 1, 
chefer 

Kommun 1, 
medarbetare 

Kommun 2, 
chefer 

Kommun 2, 
medarbetare 

Kommun 3, 
chefer 

Kommun 3, 
medarbetare 

Kommun 4, 
chefer 

Kommun 4, 
medarbetare 
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2,14 2,25 1,83 2,57 2,33 2,71 1,83 1,96 

Differens: 0,11, 0,74, 0,38, 0,13 
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Bilaga E. Tabell som visar övergripande slutsatser i samtliga teman 
  

 
Kund Process Ledarskap Delaktighet Ständiga 

förbättringar 
Basera beslut på 
fakta 

Klassas som 
kvalitetsstödjande/
kvalitetshindrande 

Delvis 
kvalitetsstöd
jande (alla 
kommuner)  

Delvis 
kvalitetsstöd
jande (alla 
kommuner)  

Delvis 
kvalitetsstöd
jande (alla 
kommuner)  

Delvis 
kvalitetsstöd
jande (alla 
kommuner) 

Delvis 
kvalitetsstödjan
de (Kommun 1, 
2 och 4),  
 
Delvis 
kvalitetshindran
de (kommun 3) 

Delvis 
kvalitetsstödjande 
(alla kommuner) 
 
Delvis 
kvalitetshindrande 
(kommun 3) 

Bättre skattningar 
bland 
kvalitetskommune
r? 

Ja Delvis, en 
kvalitetskom
mun ger 
lägre 
skattningar 
(1) en gör 
det inte (2). 

Delvis, en 
kvalitetskom
mun ger 
lägre 
skattningar 
(1), en gör 
det inte (2) 

Delvis, en 
kvalitetskom
mun ger 
lägre 
skattningar 
(1), en gör 
det inte (2) 

Ja Delvis, en 
kvalitetskommun 
ger lägre 
skattningar (1), en 
gör det inte (2) 

Skillnader mellan 
chef och 
medarbetare 

Ja (alla 
kommuner) 

Ja (alla 
kommuner) 

Ja (alla 
kommuner) 

Ja (alla 
kommuner) 

Ja (alla 
kommuner) 

Ja (alla 
kommuner) 

Större oenighet 
inom kommuner 
som inte erhållit 
utmärkelsen 
Sveriges 
kvalitetskommun? 

Ja  Ja Delvis 
(Kommun 3 
mer oenig 
än 
kvalitetskom
muner men 
inte 
kommun 4) 

Delvis 
(Kommun 3 
mer oenig 
än 
kvalitetskom
muner men 
inte 
kommun 4) 

Delvis 
(Kommun 3 mer 
oenig än 
kvalitetskommu
ner men inte 
kommun 4) 

Delvis (Kommun 
3 mer oenig än 
kvalitetskommune
r men inte 
kommun 4) 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Vid Mittuniversitetet finns möjlighet att publicera examensarbetet i fulltext i DiVA (se bilaga 
för publiceringsvillkor). Publiceringen sker i open access, vilket innebär att arbetet blir fritt 
tillgängligt att läsa och ladda ned på nätet. Därmed ökar spridningen och synligheten av 
examensarbetet. 

Open access är på väg att bli norm för att sprida vetenskaplig information på nätet. 
Mittuniversitetet rekommenderar såväl forskare som studenter att publicera sina arbeten 
open access. 
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Jag/vi medger publicering i fulltext (fritt tillgänglig på nätet, open access): 

☒  Ja, jag/vi godkänner publiceringsvillkoren. 

☐ Nej, jag/vi godkänner inte att mitt självständiga arbete publiceras i det 
offentliga gränssnittet i DiVA (Endast arkivering i DiVA). 

Östersund, 2023-05-30 

Ort och datum 

Magisterprogram i kvalitets- och ledarskapsutveckling (60 hp) 

Program/Kurs 

Hiba Alkuheli och Lisa Forsaeus  

Namn (alla författares namn) 

Hiba Alkuheli (1995), Lisa Forsaeus (1991) 

Födelseår (alla författares födelseår) 
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