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FORORD

Forord

Servicekultur ir viktigt att f6rstd och kunna forklara eftersom den 4r av cen-
tral betydelse for alla former av tjinsteverksamheter. Detta forskningsprojekt
”Utmaningar i arbetet med att skapa en servicekultur” har bedrivits i sam-
arbete med Helsingborgs kontaktcenter. Forskningsprojektet har finansierats
av Plattformen som ir ett samarbete mellan Helsingborgs stad och Campus
Helsingborg vid Lunds universitet.

Vi vill framféra vért varma tack till alla er som vi har triffat och inter-
vjuat. Tack till stadsdirektér Palle Lundberg och tidigare servicedirektdr
Birgitta Darrell f6r att ni har 6ppnat dérren for oss och latit oss genomféra var
studie. Ett sirskilt tack till kontaktcenterchef Malin Johansson (tillférordnad
2013-2014) och kontaktcenterchef Soraya Kabelele-Senya for gott samarbete
och varma mottagande. Vi vill ocksi tacka sektionscheferna Jenny Ejlertsson
och Andreas Bergdahl f6r att ni tog er tid att ingdende forklara och diskutera
utmaningar och l6sningar. Ett stort och innerligt tack till alla medarbetare
pa kontaktcenter som vi har fitt forménen och méjlighet att méra i fokus-
gruppintervjuer och andra ssmmankomster — utan ert stora engagemang och
er uppriktighet hade forskningsprojektet inte varit mojligt. Sist, men inte
minst, vill vi rikta ett varmt tack till férvaltningschefer och forvaltningskoor-
dinatorer for att ni tog er tid att delta i fokusgruppintervjuer och att beritta
om era erfarenheter och tankar kring kontakecenter.

Foreliggande rapport 4r en sammanstillning studiens resultat och slutsatser.
Projektet utgoér en del i det forskningsarbete som bedrivs vid Institutionen f6r
service management och tjdnstevetenskap, vid Campus Helsingborg, Lunds
universitet. For oss som ldrare och forskare stirker rapporten var méjlighet att
ge studenter kunskaper om servicekultur och goda servicemiljer. Vi hoppas
sjdlvfallet att rapporten ska kunna stimulera till diskussioner i det fortsatta
virdefulla arbetet med servicekultur inom Helsingborg kontaktcenter. Vir
forhoppning 4r ocksa att rapporten kan utgéra ett underlag for kontaktcenter
att utbyta kunskaper med andra serviceorganisationer inom regionen. Sjilv-
klart tar vi forskare det fulla ansvaret for rapportens innehall.
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INLEDNING

Inledning

I december 2013 invigdes Helsingborg kontaktcenter som har till uppgift att
vigleda stadens kommuninvénare (cirka 135 000 invinare) och foretagskun-
der (cirka 15 000 foretag) i olika drenden som svar pa frigor, information,
stéd och hjilp med mera. Grundidén med kontaktcenter 4r att det ska finnas
“en vig in” till kommunen och att den ska utgéra en naturlig kontakevig for
alla drenden.

Numera vet vi att en servicekultur har stor betydelse for en organisations
framging. Vi vet ocksa att en servicekultur skapas av chefer och medarbetare
i det dagliga arbetet. Det som vi emellertid inte vet sa mycket om 4r vad, mer
specifikt, medarbetare och chefer anser har betydelse for att kunna skapa en
servicekultur.

En kultur levandegors av chefer och medarbetare i det dagliga arbetet. Vi men-
ar dirfor att chefer och medarbetare 4r huvudakedrer i arbetet med att skapa
en servicekultur och att de ddrmed 4r experter pa vad som 4r utmanande i ett
sidant arbete. I denna studie 4r var ambition och fokus att finga chefers och
medarbetares uppfattningar pid Helsingborg kontaktcenter om vad som utgér
viktiga utmaningar i arbetet med att skapa en servicekultur.

Det 4r virt att notera att inom ramen f6r denna studie har inte kommun-
invdnare och féretagskunder deltagit. Kommuninvéinarnas och foretagskun-
dernas erfarenheter och uppfattningar om méajligheter att fi tillging till vil
utvecklad service och deras mojligheter att aterkoppla behov och 6nskemal
dr naturligtvis bade synnerligen intressant och viktigt att studera, i ett sam-
manhang som ror servicekultur. Vi hoppas dirfor att en sddan studie kan bli
aktuellt som ett framtida forskningsprojekt.
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Denna studie har resulterat i ett innehéllsrikt, omfattande och djupt material
och dérfor har vi, f6r denna rapports vidkommande, tvingats selektera, kon-
densera och forkorta material och resonemang. Med denna reservation hivdar
vi dock att rapporten ger en god bild av savil chefers som medarbetares upp-
fattningar om utmaningar i arbetet med att skapa en servicekultur.

Rapporten ir disponerad pa foljande sitt att forst ges en kort beskrivning
av Helsingborg kontaktcenter. Direfter foljer en redovisning av hur vi har
genomfort studien foljt av en presentation av huvuddragen i de teorier som vi
anvinder i studien. Efter detta aterger vi resultatet av undersokningen.
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HELSINGBORG KONTAKTCENTER

Helsingborg kontaktcenter

FRAN IDE VIA PROJEKT TILL ORDINARIE VERKSAMHET

Arbetet med att utveckla ett kontaktcenter i Helsingborg initierades av stads-
direktoren, Palle Lundberg. Han har djup kinnedom om denna typ av verk-
samhet bland annat frin Botkyrka, séder om Stockholm. I maj 2012 fick
stadsdirektoren i uppdrag av kommunfullmiktige att utreda majligheten att
inritta ett kontaktcenter. Det fanns bade stod och mandat frain kommunfull-
miktige och forvaltningsledningar for att ett kontaktcenter skulle ppnas.

I februari 2013 etablerades kontaktcenter som ett projekt inom Helsingborgs
stad. Projektet avslutades i december 2013 nir kontaktcenter overgick till att
bli en ordinarie verksamhet. Som en helt ny verksamhet har chefer och medar-
betarna under kontaktcenters forsta ar strivat efter att hitta former och system
for arbetet.

OKAD SERVICEGRAD GENOM “EN VAG IN” TILLKOMMUNEN

I den projektplan (2013-01-27, s. 4) som innefattar uppgift och mal f6r verk-
samheten star bland annat f6ljande gillande syftet med att 6ppna ett kontakt-
center:

"Syftet med atr etablera ett kontaktcenter i Helsingborgs stad Gr att oka
servicegraden och tillgingligheten for stadens medborgare och kunder.
Genom att forenkla, forbittra och effektivisera information, vigledning
och handliggning av enklare drenden si mijliggor det att i storre grad fi
hjilp med sitt drende vid forsta kontakten. Det ska vara enkelt att kon-
takta Helsingborgs stad oavsett pd vilket siitt (webb, e-tjinster, telefon,
e-post, sociala medier, besok) varfor kontaktcenter Gr ett sitt att svara
mot kundernas indrade kontaktmonster.”

Det kan noteras att begrepp som tillginglighet, servicegrad och kontaktméns-
ter star i projekeplanen. Kommunen har exempelvis valt att etablera kontakt-
center mitt i staden och har ocksé valt att kontaktcenter ska vara 6ppet och
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tillgingligt alla dagar i veckan férutom pé séndagar. Som invinare och fére-
tagare kan man ta kontakt med kontaktcenter pa flera olika sitt, exempel-
vis via telefon, personligt besok eller genom att skicka mejl, chatta eller att
anvinda Facebook. Tanken ir att ndr en invanare och foretagare tar kontakt
med kontaktcenter sé ska de redan vid den forsta kontakeen fa hjilp med sitt
drende. Om inte kontaktcenters personal kan eller ska hantera drendet, ska
invinare och foretagare hjilpas vidare till den person eller verksamhet inom
kommunen, som kan eller ska hantera drendet. Antalet serviceméten per dag
var under projektperioden manga, exempelvis uppgar antalet telefonsamtal
under en manad till cirka 20 000.

PA UPPDRAG AT FORVALTNINGARNA

Helsingborg kontaktcenter tillhér avdelningen for Service och IT, som i sin
tur ingdr i Stadsledningsforvaltningen. Det dr stadens férvaltningar som ger
uppdrag it kontaktcenter att utfora vissa av deras drenden. P detta vis fung-
erar kontaktcenter som forvaltningarnas forlingda arm. Det har upprittats
skriftliga leveransoverenskommelser mellan kontaktcenter och forvaltningarna
om vilka drenden som ska hanteras av kontaktcenter, pa vilket vis drendet ska
utforas och hur aterkoppling till férvaltningarna ska ske.

Kontaktcenter hanterade (i maj 2015) cirka 220 uppdrag 4t stadens nio for-
valtningar. Antalet drendehanteringar som respektive forvaltning forlage till
kontaktcenter varierar - vissa forvaltningar har férlagt betydligt fler drenden
till kontaktcenter 4n andra forvaltningar. Inom varje férvaltning finns en for-
valtningskoordinator som har ett samordnande ansvar for alla drenden som
hanteras av kontaktcenter. Inom férvaltningarna finns ocksa en kontaktper-
son for respektive drende.

SEKTIONER EFTER ARENDEOMRADE

P4 kontaktcenter finns befattningar som kommunvigledare (cirka 20 perso-
ner), samt radgivare och ombud (cirka 15 personer). Kommunvigledarnas
arbetsuppgifter dr hogst varierande och innefattar allt frin att ge informa-
tion om bygglov och forsérjningsstod till utfirdande av trygghetslarm och

9
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busskort till skolelever. For méte med radgivare och ombud bokas métestid.
Radgivare och ombud finns inom flera specialist- och radgivningsfunktioner.

Medarbetarna pa Helsingborg kontaktcenter 4r organiserade i tva sektioner
efter drendeomraden. Varje sektion har en sektionschef som leder arbetet och
som i sin tur verkar direkt under kontaktcenterchefen. Nir tjansterna till kon-
taktcenter utlystes var intresset stort frin kommunens anstillda. Nistan samt-
liga kommunvigledare rekryterades internt frin kommunen. Infér starten ge-
nomférdes en noggrann rekrytering och omfattande utbildning av personalen
(fem till nio veckor pé heltid). Vid rekryteringen av kommunvigledare fanns
exempelvis dels krav pa utbildningsnivé, dels att den tilltinkta personalen
skulle klara ett storre test i att hantera servicesituationer. Testerna genomfor-
des av ett externt foretag. Radgivare och ombud som rekryterades behall sina
befintliga tjanster och anstillningsavtal och etablerade sig pd kontakecenter.
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Genomforande av studien

STUDIENS MATERIAL

Vi har studerat Helsingborg kontaktcenter under perioden april 2014 till
juni 2015. Var studie 4r en fallstudie. Yin (1994) beskriver en fallstudie som
en empiriskt baserad undersdkning dir forskaren studerar fenomen i sin
naturliga kontext. Yin (1994) patalar ocksa att fallstudier dr en forsknings-
design som frimst limpar sig for situationer dir hindelserna inte gar att skilja
frin kontexten. En styrka med fallstudier ir att forskaren kan anvinda och
kombinera olika metoder. For att undersdka vad som 4r viktiga utmaningar i
arbetet med att skapa en servicekultur har vi anvint oss av flera metoder. Vi
har frimst samlat in virt empiriska material genom intervjuer och fokusgrupp-
intervjuer. Utover detta har vi anvint dokumentstudier av utredningar, pro-
jektplan, rapporter och informationsmaterial. Vi har dven deltagit i och gjort
observationer vid tvd enhetsméten, ett ledningsgruppsmote och ett studie-
besok fran andra kommuner.

INTERVJUER OCH FOKUSGRUPPINTERVJUER

Sex intervjuer har genomférts med fyra chefer inom kontaktcenter. Vi har
dven genomfort fyra fokusgruppintervjuer omfattande totalt 23 medarbetare
inom kontaktcenter. En fokusgruppintervju har dessutom gjorts med tre for-
valtningschefer och en fokusgruppintervju med tre frvaltningskoordinatorer
i egenskap av uppdragsgivare. Dirutover har intervjuer ocksé gjorts med tva
chefer inom stadsledningsforvaltningen och en intervju med en av kontakt-
center inhyrd organisationskonsult.

Under varen 2014 genomfordes intervjuer med cheferna. Intervjuerna gjordes
pa respektive chefs arbetsplats under en till tva timmar. Intervjuerna hade ka-
raktiren av oppna samtal (Kvale & Brinkmann, 2014) dir intervjupersonen
fritt och obundet kunde tala om kontaktcenters verksamhet och vad som de
upplevde som visentligt for att verksamheten ska kunna ge sa god service
som mojligt. Genom intervjuerna kunde vi finga upp chefernas erfarenheter
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och uppfattningar om vad som ir viktiga utmaningar i arbetet att skapa en
servicekultur.

Sammantaget gav intervjuerna oss mojlighet att fi fram en samlad lednings-
bild. Denna bild aterférde vi till ledningsgruppen genom att presentera och
diskutera vad vi fitt fram. En anledning dill att vi valde att intervjua cheferna
innan vi intervjuade medarbetarna var att det gav oss en majlighet att inled-
ningsvis fa ytterligare klarhet i syftet med kontaktcenter och dess uppdrag,.
En annan anledning var att ur ledningsbilden fanns det méjlighet att fa fram
aspekter avseende servicekultur som for oss var intressant att lyfta in i fokus-
gruppintervjuerna med medarbetarna och med férvaltningschefer och forvalt-
ningskoordinatorer.

Under héosten 2014 genomf6rde vi fyra fokusgruppintervjuer med fem till sju
medarbetare i varje. Deltagarna i fokusgruppintervjuerna valde sjilva att delta
genom att anmila sitt intresse. Grupperna formades utifran att det skulle vara
en blandning av kommunvigledare, ridgivare och ombud for att pa sa sitt
mojliggdra en bred diskussion och erfarenhetsutbyte. Fokusgruppintervjuerna
varade i tva timmar och genomfordes i ett konferensrum pa kontaktcenter.

Denna intervjuform ir en teknik som bygger pa att data samlas in genom att
ett mindre antal personer fors samman for att diskutera ett specifikt imne
eller problem. En stor férdel med att anvinda fokusgruppintervjuer ir att
tillvigagangssittet ger tillgang till data som annars kan vara svart att finga vid
individuella intervjuer. I den valda intervjuformen fir deltagarna majlighet
att siga emot varandra och komplettera varandras inligg. Det ir pa sa vis stor
skillnad att diskutera ett amne med bara en person och att diskutera samma
dmne inom en grupp. Denna skillnad uttrycker Wibeck (2000, s. 127) som:
"Deltagarna bide ifrigasitter varandra och forklarar sig for varandra. Dirfor
kan en fokusgruppsdiskussion sigas vara mer in summan av separata individuella
intervjuer /.../.” Som samtalsledare och intervjuare upplevde vi att deltagarna
var intresserade av dmnet. Det fanns en tillaitande och intresserad stimning
under samtalen.
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Efter genomférda fokusgruppintervjuer med medarbetarna kan vi konstate-
ra att deltagarna, oberoende av befattning, sektion eller anstillningstid, i det
stora hela var eniga om vad som ir utmaningar i arbetet med att skapa en
servicekultur. Man skulle kunna tinka sig att en eller tva fokusgruppintervjuer
hade ricke for dndamalet. Vi valde att genomfora fyra stycken for att forsoka
fd en mer nyanserad bild. Om det som blir sagt i de olika grupperna ar relativt
likartat kan det vara ett tecken pd att vi fatt fram ganska generella data och att
dessa data ir reella och inte ett resultat av sjdlva grupprocessen. Att utfora fyra
fokusgruppintervjuer 6kar dirmed tillforlitligheten till resultatet av studien.

I samtliga intervjuer med cheferna och i fokusgruppintervjuerna med med-
arbetarna poingterades att ett vilutvecklat samarbete med forvaltningarna ir
grunden for att Helsingborg kontaktcenter ska kunna bedriva en framgangs-
rik verksamhet. De intervjuade menade att servicekultur behover skapas 6ver
de organisatoriska grinserna. En skriftlig inbjudan om att delta i fokusgrupp-
intervjuer om sina erfarenheter och tankar kring kontaktcenters arbete, skick-
ades till samtliga tio forvaltningschefer och respektive férvaltningskoordina-
tor.

En fokusgruppintervju genomférdes med tre forvaltningschefer och en med
tre forvaltningskoordinatorer. Dessa tvd intervjuer gjordes i ett konferens-
rum pa Campus Helsingborg, Lunds universitet och varade vardera i tva tim-
mar. I dessa fokusgruppintervjuer framkom en samsyn som visar pd en hog
grad av tillfredsstillelse och en positiv instillning till de relationer man har
med kontaktcenter. Hur vil denna bild representerar de vriga forvaltnings-
cheferna och férvaltningskoordinatorerna kan vi inte sikert uttala oss om.
Men det var utan tvekan en enig uppfattning som framkom under intervju-
erna.

Samtliga sammankomster, sdvil intervjuer som fokusgruppintervjuer och 6v-
riga moten, har dokumenterats med ljudinspelning (voice recorder). All ljud-
inspelning har skett med samtliga deltagares medgivande. Flera kontakter,
moten och avstimmningar mellan kontaktcenterchefen och oss forskare har
ocksd genomforts under projektets gang.
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ANALYSARBETE

I analysarbetet av vart inhimtade material har vi haft som malsittning att
lyfta fram likheter sivil som skillnader vad avser innehillet i vad med-
arbetarna, cheferna och forvaltningsrepresentanterna har f6r uppfattningar
om utmaningar i arbetet med att skapa en servicekultur. Var analys grundar
sig frimst pa ett abduktivt forfarande, det vill siga vi har rért oss fram och till-
baka mellan véirt material och teoretiska begrepp. Var beskrivning av medar-
betarnas, chefernas och forvaltningsrepresentanternas erfarenheter och upp-
fattning har uppstitt ur det material som inhidmtats. Vi har i detta material
sedan sokt efter generella ménster (Bryman, 2011).

Analysen av materialet har skett i fyra steg. I det forsta steget har vi bearbetat
ljudinspelningarna genom att lyssna pa och gora utskrifter av intervjuerna. I
det andra steget har vi forsokt tolka vad deltagarna har sagt och menat. I det
tredje steget har vi letat efter framtridande monster i deltagarnas erfarenheter
och uppfattningar sasom aterkommande gemensamma eller avvikande stind-
punkter. I det fjérde steget har vi omformulerat de framtridande monstren
vi funnit till ett antal utmaningar. I rapporten beskrivs respektive ut-
maning under en egen rubrik. Till vira beskrivningar av utmaningarna valde
vi ut citat som tydligt fingar in och visar de intervjuades allminna asikter.
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Teoretiska utgingspunkter

Nedan redogor vi for de centrala utgingspunkter som himtats frin littera-
turen och som anvinds som studiens teoretiska referensram. Dessa utgangs-
punkter kommer frin teorier om servicekultur, tjanstelogik, servicearbete och
medarbetarskap. Dessa fyra omraden innehaller tillsammans begrepp och
modeller som anvinds for att kunna forstd och forklara de upplevda utma-
ningarna i arbetet med att skapa en servicekultur som kommer fram i studien.

STUDIENS FYRA CENTRALA UTGANGSPUNKTER

Forutom beskrivningar om servicekultur som himtas fran service management
anvinder vi dven teoriomréidet tjanstelogik. Det 4r en nyare teoribildning inom
service management som ger bade en omfattande och en konkret beskrivning
av hur virdeskapande gér till i organisationer, och den kan pa s sitt vara passan-
de for att forsta forutsittningar for servicekultur. Vi anvinder ocksa servicear-
bete, ett begrepp hamtat fran sociologi. Denna teori anvinder vi for att bittre
forsta hur de villkor som alltid finns inom servicearbeten paverkar servicekul-
turen. Ett annat omrdde som vi anvinder dr medarbetarskap. Medarbetarskap
ar ett nytt forskningsomrade och sitter fingret pd den minskliga faktorn -
relationer mellan chef och medarbetare
och mellan medarbetare. Det vi vet ge-

nom forskning 4r att ett vil utvecklat )
. . Tjanstelogik
medarbetarskap ligger i linje med ett

relationsorienterat ledarskap. Det finns

dirfor goda skil att underséka betydel- ,

sen av medarbetarskap for att skapa en Servicakultur

servicekultur. Studiens fyra centrala ut-
gangspunkter kan illustreras med hjilp
av figur 1.

Nedan presenterar vi och redogér kort-
fattat for respektive teoretiska utgangs-
punkeer. utgéngspunkter.

Servicearbete Medarbetarskap

Figur 1: Studiens centrala teoretiska
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SERVICEKULTUR

Inom omréidet service management ir begreppet organisationskultur centralt.
Grunden for kultur i detta avseende, 4r det som de anstillda gemensamt anser
vara virdefullt eller ska undvikas inom organisationen (virderingar) tillsam-
mans med de faktiska beteenden som upprepas och uppritthalls i det dagliga
arbetet (normer) (se t.ex. Alvesson, 2015). Kulturen utgors av hur anstillda
agerar, hur arbetet organiseras, ledarskapets genomférande med mera och hur
dessa aspekter samspelar (se t.ex. Bowen & Schneider, 2014; Edvardsson &
Witell, 2012). En kultur kan pé s vis inte existera avskilt frin det som pagar
i verksamheten (se t.ex. Edvardsson & Enquist, 2002; Gronroos, 2009). I
organisationer har medarbetarnas agerande stor betydelse for vad sker som i
motet med kunden (se t.ex. Echeverri & Edvardsson, 2012; Séderlund 2012).

Hur medarbetarna beméter och behandlar kunden ar visentligt eftersom deras
arbete inte bara ska fungera effektivt nir det giller att realisera resultat, utan
servicen ska ocksa realiseras pd ett virdigt och korrekt sitt (se t.ex. Lovelock
& Wirtz, 2011; Zeithaml, Bitner & Gremler, 2012). Grénroos (2009, s. 394)
uttrycker detta pa foljande vis: "Nir det giller tjinsteverksambeter ir en stark
och viletablerad kultur som forstirker medarbetarnas servicekinsla och kundmed-
vetenhet extremt betydelsefull.” Det blir dirmed visentligt att all personal, saval
ledning och chefer som 6vriga medarbetare, dels har intresse for service, dels
virdesitter att ocksé ge god service. Eller annorlunda uttrycke, att det finns ett
tydligt fokus pa service i de virderingar och normer som rdder. Det som krivs
dr en typ av organisationskultur som kallas servicekultur. Grénroos (2009, s.
395) definierar servicekultur pa foljande vis:

"En kultur dir man vérdesirter god service och dir det bland alla an-
stillda upplevs som naturlige och sjilvklart att forse savil interna som
slutgiltiga, externa kunder med god service; dir detta uigor en av de
viktigaste virderingarna.”
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SERVICEFOKUSERADE MEDARBETARE

I en servicekultur dr medarbetarna servicefokuserade och intresset for kun-
derna ir foretagets viktigaste norm i arbetet. Nir det finns en servicekultur
tinker och agerar medarbetarna pé ett snarlike och konsekvent sitt i samspelet
med kunden. En servicekultur méste stindigt uppritthéllas sa att medarbe-
tarna inte faller tillbaka i attityder, organisering och ledarskap och sa vidare
som inte domineras av servicefokus. Enligt Gronroos (2009, s. 398) finns det
fyra allminna forutsittningar for att dstadkomma och uppritthilla en ser-
vicekultur: (1) strategiska forutsittningar sasom rekryteringsférfarande och
beloningssystem, (2) organisatoriska forutsittningar genom att organisations-
utformningen 4r anpassad till serviceprocessen, (3) ledningsforutsittningar i
form av serviceinriktat ledarskap och (4) kunskaps- och attitydforutsittningar
som bland annat kan uppnés genom utbildning.

En servicekultur uppstér inte nir de gemensamma virderingarna kring service
bland anstillda ir fa eller saknas helt. I en sidan organisation 4r medarbetarna
osikra pa hur de bor agera med kunder i olika situationer eftersom det i det
dagliga arbetet inte finns ndgra tydliga normer om vad som ir dnskvirt att
gora eller inte gora. I sidana fall saknas ett fokus pa service, vilket kan gora
att medarbetare och chefer riktar in sin tid och kunnande till andra saker 4n
service. Inte heller virderas och prioriteras service pa det sitt som skulle kunna
goras. Det kan med andra ord finnas en stark féretagskultur i en organisation
utan att det finns nigon servicekultur.

SERVICEKULTUR SOM VILLKOR FOR EN FRAMGANGSRIK ORGANISATION

En servicekultur kan foljaktligen betraktas som villkor f6r en framgangsrik
organisation. Att skapa en servicekultur 4r dessutom en omfattande process.
Inom service managementlitteraturen stannar emellertid ménga ganger dis-
kussioner om servicekultur pa en allt for dvergripande och beskrivande niva,
och en djupare problematisering kopplad till det arbete som sker i vardagen
kan saknas (jfr Svingstedt, 2012). Var utgangspunkt ir dirfor atc dels fler
empiriska undersokningar behover goras (jfr Bowen & Schneider, 2014), dels
att flera teorier kan anvindas for att komma djupare och dirmed kunna forsta
dnnu mer om vad som ir viktiga utmaningar for att skapa och uppritthalla
en servicekultur.
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TJIANSTELOGIK

Service management utgar frin ett kundorienterat synsitt pa hur tjinster ska
utformas. Enligt detta synsitt ir det kundens egen situation och anvindning
av tjdnsten som star i centrum och inte sjilva tjinsten i sig (Normann &
Ramirez, 1993; Prahalad & Ramaswamy, 2004). Det blir dirmed visentligt
att se processen utifrdn kundens perspektiv (Quist & Fransson, 2014), eller
annorlunda uttrycke ”att vandra med kundens skor”. Den traditionella synen
(som ir inriktat mer mot ett producentperspektiv eller en varulogik) och dir
allesa fokus ligger pa att det ir servicegivaren som skapar och erbjuder en
tjanst at kunden har alltmer kritiserats och ifrigasatts inom service mana-
gement. Istillet fokuseras synsittet att det 4r kunden sjilv som skapar eller
producerar sitt eget virde i tjinsteprocessen, och att medarbetarna hjilper
kunden att skapa detta virde. Detta synsitt kallas for tjinstelogik (Lusch &
Vargo 2014; Vargo & Lusch, 2004, 2008).

VARDE SKAPAS | INTERAKTIONEN MELLAN KUND OCH SERVICEGIVARE

Tjanstelogiken tar fasta pa att virde skapas i interaktionen mellan kund och
servicegivare. Tjinsten skapas pa sa sitt genom att kunden far hjilp av service-
givaren att skapa sin egen 16sning - sitt virde (self-service process) (Grénroos,
2008). Detta till skillnad fran tidigare sitt att betrakta det pa, didr medarbe-
tarna beskrivs som de som skapar tjinsten it kunden. Ett sidant synsitt sitter
inte enbart kundens behov i fokus utan lyfter ocksd fram att medarbetarna
kan komplettera kundens egen kompetens och egna aktiviteter i virdeska-
pandet. Den stora utmaningen fér servicegivaren blir att ta fasta pd det som
skapar virde f6r kunden och att hjilpa kunden i tjinsteprocessen. Edvardsson
och Witell (2012, s. 358) uttrycker det som f6ljande: "Kunden blir en viktig
resurs for att skapa hig tjdnstekvalitet och déirfor bor fokus liggas pa kunden, att
utveckla kundens kompetens och att underlitta for kunden i tjinsteprocessen.”
Det centrala for servicegivaren ir att forsta hur kunden kan fa st6d i sitt vér-
deskapande (Persson & Westrup, 2014). Servicegivaren behéver ha kunskap
om hur kundens virdeskapande gér till f6r att kunna matcha sina och andras
aktiviteter. Detta betonas av Gronroos (2008, s. 301) pé foljande vis: "7he
process nature of services is their most distinguishing characteristic, and the aim of
this process is to assist customers’ every pratices.” Det innebir att servicegivaren
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maéste komma i nira kontakt med kunden fér att fa en insikt i hur kundens
vardagssituation ser ut och hur kundens unika virdeskapande gar till. Baserat
pa en djupare kunskap om och forstéelse for kundens behov och hela situation
kan servicegivare sitta samman resurser som hjilper kunden i sitt virdeska-
pande genom att anpassa, vidareutveckla eller tillféra resurser fran den egna
eller frin andra organisationer.

ORGANISATIONER SKAPAR MOJLIGHETER TILL TIANSTER

Det som betonas i tjdnstelogiken dr att organisationer inte tillhandahaller
janster utan skapar forutsictningar for tjinster, eller annorlunda uterycke,
mojligheter till tjinster. Det 4r kunden som skapar sitt eget virde eller betji-
nar sig sjilv med hjilp av andra. Ett sidant sitt att se pa tjanster gor att det
centrala blir att utveckla det ritta eller bista fér kunden for att kunna skapa
sitt virde. Tjidnstelogiken hjilper oss dirmed att forsté att en fungerande inter-
aktion mellan manga olika resurser sisom personalresurser, tekniska resurser
och system och servicemiljo krivs for att kunden ska kunna skapa sitt virde.

SERVICEARBETE

Enligt teorin om servicearbete styrs tjinsteorganisationer av tva olika logi-
ker, en byrékratisk logik och en kundorienterad logik, eller vad man med an-
dra ord kan kalla, en effektivitetslogik och en servicelogik (Korzcynski 2002,
2009). I den byrakratiska logiken efterstrivas liga kostnader, kvantitet och
effektivitet, medan det i den kundorienterade logiken efterstrivas servicekvali-
tet. Den byrakratiska logiken betonar vikten av rutiner, procedurer och regler
i organisationen, medan den kundorienterade logiken betonar kunden. Enligt
Korzcynski (2002, 2009) kan denna dubbla logik kallas for en kundorienterad
byrakrati.

Vi kan finna den dubbla logiken i tjinsteorganisationer dér det finns en starke
utvecklad standardisering i form av fasta rutiner och procedurer, samtidigt
som medarbetarna ocksd behdver hantera det oférutsigbara och variationer
i kundens beteende. Fokusering pa rationalitet och effektivitet stir pd sa vis i
kontrast till det ibland stora inslaget av individuella situationer hos kunden
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som medarbetarna fir mota. Aven kinslor (sivil egna som andras) ska han-
teras enligt den kundorienterade logiken medan kinslor egentligen inte alls
forekommer i den byrékratiska logiken. Det stills med andra ord hoga krav pa
att personalen, som férutom sin direkta professionella kunskap, ocksa ska ha
en god anpassningsformaga och kunna visa nirhet och engagemang.

MOTSTRIDIGA BUDSKAP KAN SKAPA SPANNINGAR FOR PERSONALEN

De tva logikerna (den kundorienterade logiken, Zven kallad service-
logiken samt den byrdkratiska logiken, dven kallad effektivitetslogiken)
skapar med andra ord motstridiga budskap i tjinsteorganisationer och medfér
spanningar fér medarbetarna i det dagliga servicearbetet. Den dubbla logiken
innebir dven spinningar i vissa situationer mellan olika funktioner i organisa-
tionen — mellan medarbetarna som arbetar direkt i métet med kunden respek-
tive de som arbetar i stodjande funktioner sisom chefer och administratérer.
Den spinning som de tvd motstridiga logikerna skapar miéste ledning och
chefer vara medvetna om och hantera.

Korczynski (2002, 2009) diskuterar vad den kundorienterade byrakratin
medfor for krav pa chefer och nimner bland annat att chefer kan anvinda
sig av olika personalfrimjande insatser sisom utbildnings- och bel6nings-
program. Det handlar ocksd om insatser i samband med bemanningsplane-
ring, schemautformning, teknisk support samt att gora det majligt for med-
arbetarna att dra sig tillbaka till olika platser (exempelvis personalrum eller
lunchrum) dir de kan bearbeta kinslor som miste hanteras i servicemétet.
Att forstd begreppet servicearbete hjilper oss att se villkoren for medarbetarna
i arbetet med att hjilpa kunden.
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MEDARBETARSKAP

Forskning om medarbetarskap visar att en betydelsefull del i att uppnd en god
arbetsplats ir att chefer och medarbetare tillater sig att paverkas av varandra i
ett dmsesidigt beroende (Andersson, Liff & Tengblad, 2011). Detta 6msesi-
diga beroende bygger pa stor delaktighet och stort engagemang och ansvars-
tagande hos medarbetarna samt en nira interaktion med chefen (Tengblad,
Hallstén, Ackerman & Velten, 2007). Detta kan dock inte uppsta om chefen
eller medarbetarna bara vill arbeta efter vad varje individ sjilv tror pd. Chefens
ledarskap behéver i stillet vara inriktat pd att dela med sig av befogenheter
och tillsammans med medarbetarna utova ett konstruktivt ledarskap, ett med-

arbetarskap (Hillstén & Tengblad, 2006).

LEDARSKAP UPPSTAR | RELATIONEN MELLAN CHEF OCH MEDARBETARE

I medarbetarskap betonas att ledarskap snarare utgors mer av kollektiva aktivi-
teter dn av ledarnas eget agerande och handlingar (jfr Raelin, 2014). Enligt
synsittet dr ledarskap det som uppstér i relationen mellan chef och medar-
betare (Tengblad 2006). Ledarskapet bygger emellertid fortfarande pé att
nagon maste lata sig ledas, det vill siga att ledarskapet bade ges och legitimeras
underifran (Tullberg, 2006). I ett medarbetarskap dr medarbetarna delaktiga
i beslut och tar ansvar for att gruppen lever upp till de gemensamt fattade
besluten. Chefen har dven ansvar for att medarbetarna involveras i diskus-
sioner och att dsikterna paverkar beslutsfattandet. Tengblad (2006, s. 278)
framhaller f6ljande: Azt vidmakthilla och stirka fortroende inom en arbersplats
[forutsiitter en oppen kommunikation samt relationer som préglas av nirhet och
regelbundna kontakter.” Det innebir att medarbetarskap inte dr nigot som kan
komma pa en gang eller genom beslut kan kommenderas fram, utan ir nagot
som successivt byggs upp.

I en mer vanlig mening innebdr medarbetarskap att personalen pa ett sjilv-
standigt sitt kan agera och fatta beslut som ir férenade med organisationens
intresse. Detta har manga ginger skapat ett avstind mellan chef och medarbe-
tare som i sin tur resulterat i att kommunikation och verksamhetsutveckling
forsvarats. Det nya sittet att se pA medarbetarskap baseras inte pd medar-
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betarens formaga till sjilvstyre utan handlar snarare om gruppens betydelse,
det kollektiva, och ansvaret hos medarbetarna (Andersson & Tengblad, 2009;
Hillstén & Tengblad, 2006). Méjligheten att fi arbeta sjilvstindigt som med-
arbetare och att fi ta ansvar (empowerment) ska dirfor inte forvixlas med
medarbetarskap.

Begreppen servicekultur, tjdnstelogik, servicearbete och medarbetarskap ut-
gar denna forskningsrapports teoretiska referensram. Som vi sig i Figur 1:
Studiens centrala teoretiska utgangspunkter menar vi att begreppen hinger
samman och sitter kontexten for varandra.
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Utmaningar i arbetet med att
skapa en servicekultur

I denna del av forskningsrapporten redovisar vi vad medarbetare, kontaktcen-
terchefer, forvaltningschefer samt forvaltningskoordinatorer' lyfter fram som
utmaningar som ir viktiga att hantera i arbetet med att skapa en servicekultur.
Det ir totalt dtta utmaningar som framkommer, se tabell 1.

Tabell 1: Atta utmaningar i arbetet med att skapa en servicekultur.

Utmaningar i arbetet med

att skapa en servicekultur

Definera service

Forsta olika tjanster

Skapa hela tjansteprocesser
Anvanda relevanta matt
Sakerstalla kompetens
Stodja frontarbetet
Tillvarata kunskaper

Utova delaktighet

Nedan kommer respektive utmaning att beskrivas nirmare. Uppligget ir
sadant att forst dterges medarbetarnas uppfattningar, direfter chefernas och
sedan forvaltningsrepresentanternas.

1 Foérvaltningschefer och férvaltningskoordinatorer benamns dven i denna rapport ofta som
forvaltningsrepresentanter eller representanter fran férvaltningarna.

23



24

UTMANINGAR | ARBETET MED ATT SKAPA EN SERVICEKULTUR

UTMANING 1: DEFINIERA SERVICE

I fokusgrupperna patalar medarbetarna att begreppet service inte har givits
nagot konkret innehall och att begreppet service dirfér inte har en gemen-
sam innebord for de som arbetar inom kontaktcenter. De beskrivningar som
medarbetarna ger om vad service kan vara, skiftar. En del anser att service ar
en sak medan tillginglighet och bemétande 4r ndgot annat. Nagon framhaller
tvirtom att tillginglighet och bemétande ingar som en del i att vara service-
inriktad. En annan lyfter fram att kvalitet ingar som en visentlig del i service-
begreppet. En ytterligare beskrivning av begreppet ir att service uppkommer,
och ir, ndr man tillhandahéller gjdnster. Och f6r ytterligare nagra handlar ser-
vice om foljande: “God service ir att gora det som vi egentligen inte ska gora.
Service dir det som vi levererar utover.” Flera av medarbetarna ir emellertid inne
pa att service inte dr vad man far, utan snarare hur man fir det. Ett exempel
pa detta dr: “Service dr det trevliga, det som sitter pricken over i:et i samtalet.”

Medarbetarna ger uttryck for att det 4r upp till var och en att avgora vad
service star for. De dr ocksd overtygade om att man arbetar med service pa
olika sitt: "Vi kan ha vildigr olika idéer vad service ir” som en medarbetare
poingterar. En annan medarbetare uttrycker sig pa foljande vis: Vi behandlar
kunder olika. En del gor saker, vissa inte. Det finns inga regler.” Ytterligare ett
uttryck f6r detta dr: "Gor for mycket ibland, blir osikra om man gor detr man
ska.” Medarbetarna understryker att det finns ett uppenbart behov av att ska-
pa en stabil plattform kring begreppet service som en grund for det fortsatta
utvecklingsarbetet.

I intervjuerna med cheferna forklarar de att det intensiva utvecklingsarbete
som har pagitt med att bygga upp ett kontaktcenter har varit inriktat pa och
orienterat mot att hantera olika situationer for att fa arbetet att fungera si vil
som mojligt. Cheferna framhaller att man inte har haft tid att fundera dver
vad begreppet service faktiskt ska innehalla. "Der ir inte si att jag springer runt
och funderar pd begrepp, utan det ir si mycket annat” siger en av cheferna. En
annan formulerar sig s& hir: "Vi forvintas vara i full drift samtidigt som vi ska
bygga driften. Vi jobbar stenhdirt!” De betonar att det har varit svért att avsitta
tid till att prioritera begreppsdefinitioner men att det 4r angeliget med en
diskussion.
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Representanterna fran forvaltningarna siger sig inte heller ha fort en dis-
kussion om vad begreppet service stir for tillsammans med kontaktcenter.
Begreppet service sdgs mer vara ett begrepp som bara anvinds. En av for-
valtningsrepresentanterna gor foljande beskrivning: “Jag tror vi alla har olika
definitioner pd vad service stir for. Det dr mojligt att vi skulle vinna pa att forsoka
landa i vad begreppet ir. Men det ir olika saker som mdste ingd beroende pa vil-
ken _forvaltning, men vissa saker dr gemensamt for alla forvaltningar.” En annan
representant formulerar sig sd hir: “Jag tycker inte att det ir problematiskt art
vi ska ge en god service. Problemet dir att fi en god bild dver vad god service dr.”

Gronroos (2009) slir fast att det dr visentligt att all personal, sivil ledning,
chefer och Gvriga medarbetare, har intresse for service och virdesitter att ge
god service - och att f6ljdakdligen ha ett servicefokus (servicefokuserade vir-
deringar och normer). En viktig utmaning i arbetet med att skapa en service-
kultur 4r salunda att service har en gemensam innebord for alla, och att man
pa sa sitt kunna enas om vad det innebir att vara fokuserad pa service.

UTMANING 2: FORSTA OLIKA TJANSTER

Det breda spektrum av olika typer av drenden eller tjdnster som kontaktcenter
har uppdrag inom 4r nigot som medarbetarna dterkommande lyfter fram i
fokusgrupperna. Medarbetarna menar att kunskapen om vad olika typer av
tjanster innebir behdver kas for att vidga forstdelsen kring vad service kan
vara och hur den kan skilja sig at mellan olika typer tjdnster. En av medarbe-
tarna siger bland annat atc det dr: “Viktigr art forstd tjansternas karaktir”. Det
finns en samsyn hos medarbetarna om att mingfalden av tjinster medfor att
olika krav stills pA medarbetare och pa miljén dir service ges. En medarbetare
formulerade sig exempelvis sd hir: "Olika tjinster kriver olika hantering for art
kunna ge god service.” Servicemiljon och hur centralt det 4r att den fungerar
rent praktiskt dterkommer medarbetarna flera ginger till i intervjuerna.

Medarbetarna ger tydligt uttryck for att tjdnsterna inte kan anpassas till mil-
jon, utan att miljon behdver anpassas efter tjnsterna om det ska bli bra ser-
vicemdten. Detta uttryckes pad flera olika sitt. Ett dr: "Alla samtal fungerar inte
i oppet landskap. De som behiver tyst, behiver egna platser.” En annan formu-
lering 4dr: "Ridgivarna behover en lugnare miljo. Behiver sitta mer avskilt. Vissa
[funktioner kriver motesrum.” Medarbetarna framhaller att det finns en dnskan
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om att prata innu mer om vad de drenden de har hand om representerar for
olika typer av tjinster, att byta erfarenheter med varandra och direfter utveck-
la hanteringen av 4rendena.

For cheferna var ambitionen att fa fler drenden till kontaktcenter, vilket fram-
foralle var viktig under den forsta tiden kontaktcenter var 6ppet. Cheferna
beskriver att ambitionen kring att s6ka fler 4renden inte var lika uttalad efter
det forsta aret och att de numera ir mer uppmirksamma pa “slitningar mellan
kvantitet och kvalitet”. Cheferna siger ocksa att kunskapen om hur tjdnster kan
beskrivas har 6kat avsevirt. Detta har skett i och med att si kallade drende-
underlag upprittas for ett drende som ska tas 6ver av kontaktcenter. Ett sidant
drendeunderlag 4r en omfattande genomgang dir respektive drende specifieras

i detalj.

Cheferna podngterar att en ny administrativ struktur har byggts upp, for att
se pa vad som gors inom forvaltningen nir man definierar typen av tjinster,
vilka drenden som innefattas i tjinsten och vilken drendetyp som avses. Dir-
med, menar cheferna, drivs en 6kad kunskap om tjinster och service fram,
savil inom kontaktcenter som inom férvaltningarna. Cheferna understryker
ocksd ocksd att man blir bittre och bittre pa att se saker och ting ur kundens
perspektiv och allt oftare ocksa sikerstiller detta perspektiv genom att bland
annat stilla sig fragan "Vilka glasigon har jag pa mig?”.

Representanterna for forvaltningarna patalar ocksd att kunskapen om tjinster
har &kat tack vare dialogen som férs om 4rendena och de drendeunderlag som
upprittats. Representanterna for forvaltningarna menar att de allt mer ocksi
forsoker ta utgangspunke i invinarens och foretagarens situation. Ett uttryck
for detta dr exempelvis: "A#t ha invinarens perspektiv for ogonen. Det dr skillna-
den mot forr da vi pratade mycket om service pa vira villkor.”

Inom tjinstelogiken betonas att det 4r kunden sjilv som skapar eller produ-
cerar sitt eget virde i tjdnsteprocessen och att medarbetarna hjilper kunden
att skapa detta virde (Edvardsson & Witell, 2012; Gronroos, 2008; Lusch &
Vargo, 2014). Fér medarbetarna handlar det om att kunna hantera tjinster pa
ett sidant vis sd att kunden kan skapa sitt virde. En viktig utmaning med att
skapa en servicekultur dr dirfor att forstd vad som ir virdeskapande i olika
typer av tjinster.
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UTMANING 3: SKAPA HELA TJANSTEPROCESSER

Medarbetarna betonar att det 4r angeliget att kunna arbeta direkt med med-
arbetarna pa forvaltningarna for atct hjilpa sivil invanare som foretagare. Re-
lationerna mellan férvaltningarna och medarbetarna tycks fungera bra, och
medarbetarna anser att de far ett bra st6d for att kunna hantera drendena.
Medarbetarna framhaller att det dock finns organisatoriska hinder som for-
svarar mojligheterna att dels kunna arbeta tillsammans, och dels kunna hjilpa
invanare och foretagare dnnu mer.

Medarbetarna pétalar att ett drende som invanaren eller féretagaren vill ha
hjilp med mycket vil kan utmynna i flera andra drenden. De pétalade att det
dirfor r viktigt att direkt kunna ta kontakt med den person som kan hjilpa
i detta nya drende inom ber6rd férvaltning eller att man direke kan hinvisa
invanaren vidare till den person som kan hjilpa till med fragan eller drendet.
Medarbetarna pa kontaktcenter betonar att de maste kunna ta de kontakter
som beh6vs, men att det manga ginger 4r svart att kunna arbeta direkt med
forvaltningarna. Exempelvis finns en diskrepans mellan forvaltningarnas tele-
fontider och kontaktcenters dppettider. En konsekvens av denna diskrepans
ar bland annat att medarbetarna kinner att: "Vi kan bara ringa till andra for-
valtningar pa deras telefontider, fast art vi dr tjinstemdn.”

Att bli bittre pa att kunna erbjuda hela tjansteprocesser till savil invinare som
foretagare forutsitter darfor, enligt medarbetarna, att det ges tillfille att motas
och delge varandra kunskap, erfarenheter — och inte minst for att, som négon
uttryckte det: "Ldra kinna varandra, att vi dr kollegor.” Nir kontaktcenter far
uppdrag fran forvaltningarna och avtal skrivs om hur ett drende ska hanteras,
sker detta pa chefsnivdi. Medarbetarna anger att det finns mycket att vinna
om de som ska utféra arbetet i praktiken ocksi finns med redan frin bérjan.
En medarbetare uttrycker foljande funderingar: “Bjud in oss lit oss sitta med
medarbetare frin andra forvalmingar. Behover workshops med medarbetare frin
de andra forvaltningarna. Maste ner pd medarbetarniva.” Andra betonade att
man behover arbeta mer tillsammans: "Behdver driva mer i projekt”.
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Cheferna trycker aterkommande p4 att det 4r viktigt att kontaktcenter funge-
rar pa sa vis att det uppfattas som en del forvaltningarnas verksamhet och inte
som négon sjilvstindig eller isolerad verksamhet. Att det finns mycket kvar
att gora bade internt inom kontaktcenter sivil som inom hela staden for att
verksamheten ska kunna fungera si bra som méjligt, 4r nagot som cheferna
papekar och de framhaller att ett sadant utvecklingsarbete dr en del av kon-
taktcenters uppgift.

Forvaltningsrepresentanterna betonar ocksa att det inte ror sig om separata
verksamheter. En forvaltningsrepresentant siger exempelvis: "De dr en del av
oss ddr.” Ett annat exempel pd ambitionen att tinka kring att alla inblandade
organisationer och personer ir delar av nigonting storre kommer till uttryck
sa hiir: "Vi ska inte vara en sak och kontaktcenter en sak, utan vi ska vara sam-
ma.” Forvaltningsrepresentanterna lyfter fram att de I6pande avstimningar
och aterkopplingar som sker enligt uppbyggda fasta rutiner och procedurer,
med avseende pa befintliga drenden mellan kontaktcenter och forvaltningar-
na, fungerar vil.

Forvaltningsrepresentanterna podngterar dven att de, utdver de inplanerade
moten som finns, ocksd har majlighet att ta kontakt med kontaktcenter vad
det dn handlar om. Men, samtidigt poangterar de, att goda relationer knappast
l6ser problematiken med olika arbetstider. Forvaltningsrepresentanterna anser
att det finns ett matchningsarbete att géra. En beskrivning som ges ir foljan-
de: "Hir mdrker vi en diskrepans. Vi jobbar dtta till fem, och vi jobbar inte pi
helger pd vir forvaltning. Kontaktcenter oppnar klockan sju pdi morgonen och
har oppet till sju pa kvillen och pa lordagar.” En annan forvaltningsrepresen-
tant uttrycker sig sa hir: "Redan hir blir det en inbyggd problematik di vi har
dppnat upp pd ena sidan men inte sikrat upp det internt. Vi har inte riggat upp
for det inom kommunen.” Forvaltningsrepresentanterna papekar att losningar
finns men att det samtidigt inte 4r enkelt att gora nagot eftersom det paverkar
arbetstider med mera.

Enligt tjanstelogiken behover hela kedjan av aktiviteter samordnas och le-
das som en sammanhingande process (Gronroos 2009; Persson & Westrup,
2014). Servicegivaren behéver fora samman olika servicegivare for att astad-
komma det som servicegivare var for sig inte kan &stadkomma till kunden
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(Vargo & Lusch, 2008). En viktig utmaning i arbetet med att skapa en ser-
vicekultur dr dirmed att medarbetarna savil inom som utom organisationen
kan utforma och ta ansvar for hela tjansteprocesser.

UTMANING 4: ANVANDA RELEVANTA MATT

I fokusgruppintervjuerna lyfter medarbetarna fram att finns flera adminis-
trativa stodsystem som hjilper till att ge en bild av hur kontaktmonster och
flodet av drenden ser ut, bland annat via drendehanteringssystem och tele-
fonstatistik. Det framkommer dock att man uppfattar det som att den upp-
foljning som nu genomfors, primirt har fokus pd kvantitet, siffror, hastighet
och antal. Medarbetarna lyfter fram att det drendesystem som anvinds inom
kontaktcenter inte i sig 4r nagot problem, men att problemet 4r att négot an-
nat system inte ocksa anvinds.

Medarbetarna anser att savil den arliga nationella uppféljning som gérs av
Sveriges Kommuner och Landsting, Kommunens Kvalitet i Korthet (KKiK?),
och styrkortet for kontaktcenter prioriterar kvantitativa méct och pa sa sitt
ocksd bidrar till att rikta fokus pa det. Medarbetarna siger sig girna vilja ha
dterkoppling i kvalitativa termer pa det arbete de utfor. Exempelvis skulle de
girna vilja fi dterkoppling frin medlyssning pa samtal, men ocksd genom
aterkoppling frin invinare och foretagare. En medarbetare beskriver osiker-
heten de kinner pa detta sitt: ... behiver stid i arbetet. Gor jag ritt? Behover
feedback”. Medarbetarna pekar ocksa pa att det dr visentlig att tala om hur
en uppgift blivit 16st och att man genom att tala om hur nagonting utférdes
ocksa lir sig for framtiden.

Cheferna betonar i intervjuerna att mitningar och uppféljningar framéver
bland annat kommer att fokuseras pa hur invinare och foretagare upplever
kontaktcenter. De poingterar att annat har fatt ga fore i uppbyggnadsarbetet
av kontaktcenter, och att kontaktcenter forst behovde starta sin verksamhet
och komma i ordning med arbetet f6r att kunna gora ett gott arbete med

2 KKiK ar ett nationellt samverkansprojekt som omfattar 225 kommuner. | KKiK jamférs resultat
i kommuner inom fem omraden. Kommunens tillganglighet ar ett av omradena.

29



30

UTMANINGAR | ARBETET MED ATT SKAPA EN SERVICEKULTUR

invanare och foretagare, innan man kan bérja mita kvaliteten. “Forst far vi
skapa goda forutsitiningar, sedan kan vi méta och sedan anvinda resultatet som
Jforbittringsforslag”, som en chef formulerar det. Cheferna anger att balansen
mellan kvalitet och kvantitet 4r nagot som alla hela tiden maste hantera.

Representanterna frin forvaltningarna lyfter fram hur viktigt det ér att kiinna
av invanarens och féretagarens situation. De menar att det inte alltid 4r bést
att hantera drenden snabbt. En representant fran forvaltningarna uttrycker sig
pa foljande vis: "Viktigr atr tinka pa tidsaspekten i service. Att man har kvalitet
i samtalet. Vi har méinga nya invinare som undrar vad en kommun ir, vad man
gor och vad man inte gor. Vi har dldre, sjuka och invinare med funktionsnedsitt-
ning.”

Enligt Grénroos (2009) kan en 6verdriven uppmirksamhet pd kvantitativa
och mitbara uppgifter om den egna organisationens prestationer tvinga chefer
och medarbetare att just koncentrera sig pa sidana aktiviteter, medan andra
viktiga aktiviteter kommer i skymundan. Energi behover darfor liggas pa ate
medvetet och stindigt arbeta med att finna métt som fokuserar pé det virde-
skapande som sker. En viktig utmaning i arbetet med att skapa en servicekul-
tur 4r alltsd att anvinda relevanta matt som stddjer medarbetarna i att kunna
utvecklas och arbeta fokuserat pa service.

UTMANING 5: SAKERSTALLA KOMPETENS

Medarbetarna betonar att det 4r viktigt att informera om kontaktcenters verk-
samhet, men att man i sin kommunikation med invinare och foretagare maste
akta sig for att pastd att medarbetarna kan allt. “Vi mdste vara tydliga mor
helsingborgarna om vad vi kan” som en medarbetare formulerade sig. Upp-
fattningen hos medarbetarna ir att de framéver kommer att kunna dnnu mer
men att det dr viktigt att inte fSrmedla att man redan kan s mycket mer 4n
vad som stimmer. "/ framtiden ska vi kunna mer. Dumt att siga att vi redan
kan allt” som en medarbetare formulerar sig. Ett annat uttryck dr: “Vi presen-
terar hur vi vill vara, inte hur vi dr.” Det markeras frin medarbetarna att bilden
utit och uppit i organisationen méste stimma med hur man som medarbeta-
re kinner sig. I annat fall blir man som medarbetare osiker: “Osdkerhet om vad
vi ska gora och inte gora. Vi kan inte allt och vi far inte gora allt.”
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Medarbetarna lyfter fram den gedigna och omfattande utbildningsinsats som
inledningsvis gjordes vid kontaktcenter. De som ir anstillda senare har dire-
mot inte fitt en lika omfattande utbildning, och medarbetarna pétalar att
denna numera bestar av att de lir av varandra. Ett uttryck for detta dr: "De
andra lir upp de nya.” En annan beskrivning ir: "Mdste lira oss att hantera
maten. Vi tar hjilp av varandra.” Medarbetarna menar att det méste finnas en
strategi for utbildning och att utbildningen ocksi behdver vara omfattande
for nyanstillda. Ett exempel: "Der borde vara si att nir man borjar de forsta tre
maénaderna ska man ta sig runt pa de andra forvaltningarna.”

Medarbetarna framhaller att det inte bara 4r nyanstillda som behover utveck-
las och uppfattningen som rider ir att det hir med utbildningn inom kon-
taktcenter har halkat efter. "Nu lappar och lagar vi”, som nagon beskriver det.
De betonar att ett sidant forhallningssitt inte ar héllbart i lingden eftersom
det 4r mycket nytt som de behéver lira sig for att kunna svara pa fragor och
vigleda, men ocksa att ny kunskap ger nya utmaningar. En beskrivning ir:
"Utvecklingsmdjligheter dr viktigt, det mdste rora pa sig.”

Aven om medarbetarna anser att man saknar méjligheter att kompetens-
utvecklas i sitt arbete och att detta leder till frustration, podngteras att det pa
kontaktcenter finns ett mycket positivt och socialt arbetsklimat mellan chefer
och chefer, medarbetare och medarbetare samt mellan chef och medarbetare.
Medarbetarna lyfter fram att det finns en hog niva av social kompetens. Detta
dr ndgot som uttalas mycket tydligt och pa en mingd olika vis, exempelvis:
"Det sociala klimatet ir gott. All personal ér trevlig.” Ett annat exempel: "Alla
trivs med varandra. Alla hor hemma hér. Vi fir energi av varandra.” Medar-
betarna forklarar att den hoga sociala kompetensnivan finns eftersom de ir
rekryterade pé sidana grunder.

Cheferna betonar att kontaktcenter haft en stor nytta av den omfattande ut-
bildningsinsats®’ som medarbetarna genomgitt nir kontaktcenter startade och
som skedde i samverkan med férvaltningarna. Denna stora utbildningsinsats
har dock inte fortsatt. Cheferna betonar att det ir angeldget att finna former
for nya utbildningsinsatser for nyrekryterade. Cheferna menar att bristen pa

3 Fem-nio veckor pa heltid.
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denna typ av utbildningsinsatser utgdr ett problem idag. En av cheferna ger
foljande beskrivning: “Ledningen minar om en kvalitativt god introduktion av
nyanstillda. En absolut malsitining. Det har inte blivit bra for de senaste anstill-
da. Viktigt med mentor med mera. Detta har vi inte hunnit med.”

Representanterna fran forvaltningarna forstirker bilden av att man inom kon-
taktcenter manar om kompetensnivin. De betonar att det tydligt mirks att
medarbetarna savil som cheferna inom kontaktcenter har en hég kompetens.
Detta formulerades av forvaltningsrepresentanterna pa flera sitt, ett exempel
ar: "Man mdrker att de vill si giirna. Det dr dirfor de har lyckats si vil och dr si
duktiga. De har det hir i sig, ett driv.”

En av de fyra allminna forutsittningarna f6r att astadkomma en servicekultur
enligt Gronroos (2009) 4r de kunskaps- och attitydf6rutsittningar som bland
annat kan astadkommas genom utbildning. I en servicekultur inf6rlivas nya
medarbetare in i den befintliga kulturen pa ett effektivt sitt. Sannolike 4r det
s att kontaktcenter framéver i mycket hogre grad méste kunna uppvisa att
organisationen sjilv internt formar att skapa kompetens f6r att vinna fortro-
ende och framgang och vara attraktiv som arbetsgivare. En servicekultur dér
man starkt virnar om kompetensnivan ger ofta upphov till en sjilvrullande
effekt. Serviceinriktad personal dras ofta till verksamheter med en sadan kul-
tur. En viktig utmaning i arbetet med att skapa en servicekultur 4r ddrav att
sikerstilla kompetensnivin.

UTMANING 6: STODJA FRONTARBETET

Niégot som om och om igen lyfts fram av medarbetarna ir att det finns ett
betydande behov av stéd for att klara av att hantera det dagliga arbetet med
ett stort antal servicemoten, vilket bland annat uttryckes sa hir: "Mdste ge
service dt personalen for att den ska kunna ge service utir.” Det man efterlyser
ar uppbackning av medarbetarna i deras frontarbete. "Vi behiver en grundlig-
gande organisation i ryggen” som nagon uttryckte det. Medarbetarna patalar
hur viktigt det dr for dem att arbetsledningen 4r nirvarande. Varje dag dr det
mycket som behdver organiseras for att arbetet praktiskt ska kunna flyta pa,
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och medarbetarna anser att arbetsledningens roll 4r ytterst visentlig nir det
giller detta. Detta uttrycks bland annat med orden: "Chefen mdste stotta si art
verksambeten rullar pa.” En annan aspekt som framkommer ér att den interna
kommunikationen ocksi ir en viktig del i att stédja medarbetarna. Till exem-
pelvis nir det giller att fi information om allt ifrin vem som ir sjuk, vem som
dr pd semester och frinvarande, till vad som har hint och vad som ir pi ging,
sasom studiebesok och annat.

Flera medarbetare anvinder begreppet interna kunder om sig sjilva som ett
uttryck for att de sjilva behover service om arbetet ska kunna fungera under
en hel arbetsdag. Ett exempel dr: "Chefer maste leverera service till medarbetar-
na som dr interna kunder.” Den genomgiende uppfattningen ir att i servicear-
bete innefattas att man tar rast for att dterhidmta sig, och dérfor 4r det en viktig
arbetsledaruppgift att se till att raster kan tas och att de faktiskt tas. Ett antal
beskrivningar gors, exempelvis fljande: "Cheferna mdste se till att vilbefinnan-
det finns dir och att raster och luncher tas.” Medarbetarna menar att det handlar
om att bygga in en trygghet i arbetet sd att det finns fungerande scheman for
bemanning av gruppen, ansvar for att 8ppna och stinga kontakecenter, tid att
ta rast samt att dta lunch. Det betonas att en sddan organisering spelar en stor
roll for att verksamheten ska fungera. Men medarbetarna anser att de inte ska
behdva oroa sig for detta, och de ska inte heller behova ta tid fran arbetet for
att sjdlva organisera det. Det ér alltsd en ledningsfraga.

En del vittnar om att stressen i arbetet emellanat ir svédr att hantera och att
den paverkar arbetsinsatsen negativt. "En mdnniska kan inte ge bra service un-
der stress” siger en medarbetare. En del av medarbetarna patalar behovet av
handledning som en intern service som kan bidra till att minska stressen. En
beskrivning dr: "Behiver kunna prata om besvirliga samtal, om samtal som man
har haft.” Andra poingterar mer mdjligheten att kunna dra sig tillbaka vid
behov. Detta siger man bland annat pé foljande vis: "Ett tufft servicearbete.
Behover andrum. Desto fler du méter, desto samre blir ditt leende. Du behiover
kunna gi undan.”

Cheferna betonar att det dr viktigt att stddja medarbetarna i det dagliga
arbetet. En beskrivning som gavs av en av cheferna lyder: “Frigan ir om jag kan
skapa samma mervirde for kund i mitt tvihundrade samtal som i mitt forsta.
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Detta mdste man vara lyhord for som chef.” Cheferna patalar att den interna
servicen till medarbetarna ir viktig, en av dem siger foljande: "Hur ledningen
behandlar sina anstillda behandlar anstiillda kunderna. Detta tror jag vildigr
mycket pd.” Samtidigt anger cheferna att de bara har kunnat pabérja arbetet
med att finna former for att stodja medarbetarna pd bista sitt i deras dagliga
arbete.

Servicearbetet pd kontaktcenter innefattar savil byrakratisk logik som kundo-
rienterad logik. Inslaget av de tvd motstridiga logikerna behover kunna hante-
ras (Korczynski, 2002, 2009). En viktig utmaning i arbetet med att skapa en
servicekultur dr dirmed ett vilutvecklat stéd till frontarbetet.

UTMANING 7: TILLVARATA KUNSKAPER

Medarbetarna framhaller att samarbetet mellan kommunvigledare, radgivare
och ombud inte har utvecklats som tinkt, vilket ndgon formulerar sa hir: “Vi
vet for lite om varandra, vi prioriterar inte samarbete.” Det finns en stor enighet
om att kommunvigledare och radgivare behéver veta mer om varandra och
dra mer nytta av varandra for att kunna ge dnnu bittre service. Medarbetarna
trycker pa att idén med att finnas pa samma arbetsplats maste vara att alla som
arbetar dir ska kopplas samman till en helhet. Det finns en dvertygelse om
att kontaktcenters verksamhet har mycket att vinna pd att man arbetar mer
tillsammans och detta beskrivs bland annat pé foljande site: "Har mycket att
lira av varandra. 1a hjilp av varandra for att gora saker dnnu béittre.” Ett annat
exempel: "Vi vet inte riktigt hur vi ska gora saker tillsammans dven om vi fikar
tillsammans varje dag. Inte jobbat tillrickligt internt.” Ett ytterligare exempel:
"Kan sitta en kollega tio meter bort och kan svaret, eller har sprikkunskapen.”
Samtidigt patalar medarbetarna att det maste skapas tillfillen for att de ska
kunna lira kinna varandra och varandras kompetenser. Medarbetarna menar
exempelvis att tillfillen f6r dialog och att kunna folja varandras arbete och ga
bredvid varandra ir visentligt, men att det i dagsliget ar svart bade pa grund
av tidsbrist och att det inte finns en prioriterad strategi for detta. Medarbetar-
na var noga med att poingtera att det inte 4r sa att de inte far arbeta tillsam-
mans, utan tvirtom, men att det i praktiken ir svart eller omajligt att fa dill.
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Cheferna poingterar att det finns skil till att kontaktcenters verksamhet 4r
samlad under ett och samma tak. Bland annat ger en av cheferna foljande ex-
empel: "Kommunvigledarna scannar av invinarnas érenden, vet vilka ridgivare
och ombud vi har och hur deras uppdrag ser ut och kan skicka vidare invinaren
s@ att de far kontakt.” Samtidigt anser de att potentialen med en sddan bred
kompetens hos personalen inte har kunnat anvindas fullt ut under den férsta
tiden, eftersom det 4r sa mycket annat som de har behovt ta tag i for att den
dagliga verksamheten ska fungera. Detta har medfort att samarbetet mellan
radgivarna, ombuden och kommunvigledarna inte har utvecklats pa det sitt
som var planerat. Cheferna deklarerar att dessa befattningar pa lingre sikt ska
jobbas ihop till "e## ging”, och man trycker pé att detta r en forutsittning for
att kunna bli ett riktigt bra kontaktcenter.

For att uppna ett vilutvecklat medarbetarskap krivs kollektiva insatser, enligt
Tengblad et al. (2007). Detta forutsitter i sin tur utvecklade relationer mellan
chefen och medarbetarna, men ocksd mellan medarbetarna. Mangfalden av
kunskaper ir centralt f6r att medarbetare ska kunna utveckla fruktbara samar-
beten mellan varandra och tillsammans finna kreativa och goda 16sningar. En
viktig utmaning i arbetet med att skapa en servicekultur ir saledes att tillvarata
medarbetarnas mangfald av kunskaper i arbetet.

UTMANING 8: UTOVA DELAKTIGHET

Det framkommer att cheferna spelar en stor roll fér medarbetarna. Inte bara
utifran att det dr viktigt med stdd i arbetet utan dven i synen pé ledarskap.
Medarbetarna betonar hur viktigt det 4r att ledningen formér handleda och
vigleda personer med hoég kompetens. De ir dvertygade om att ledningen
arbetar hart men att det ir visentligt att stilla frigan om rite saker gors i
forhéllande till vad som egentligen behover goras. Det dr nagot som under-
stryks pa manga olika sitt: "Ledningen har gitt ner i detaljerna.” Eller som en
medarbetare uttrycker det: "Chefen madste prata med niista chef som maste prata
med niista och si vidare.” Medarbetarna betonar att ett traditionellt ledarskap
inte behdvs utan det som behovs ér att man kan fa agera och fatta beslut i sina
arbetsgrupper, som nagon formulerar det: "Vi vill inte bli arbetsledda utan na
vdra mal sjilva.”
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Att medarbetarna dr hogskoleutbildade dterkommer medarbetarna ofta till,
men det framkommer ocksé att dessa kunskaper langt ifrin anvinds. Detta
exemplifieras bland annat pé foljande sitt: "Man har satt personer som kan leda
sig sjilva i en verksambet dir det inte behovs.” Eller som foljande: "Grupperna
kan losa mycket sjilva.” Det finns en stor samsyn om att det behdvs skapas en
betydligt hogre grad av delaktighet och att det 4r en viktig uppgift i chefska-
pet. “Vi kan utveckla mycket mer pd en medarbetarniva, detta behover inga chefer
gora.” En annan formulering: "Vi madste fi vilja sjilva, delaktighet, piverkan,
kunna ta beslut, utveckla vira roller.” Det finns en hog tilltro till kapaciteten
i grupperna och att mycket kan 16sas i gruppen. Medarbetarna efterlyser ett
ledarskap dir de far ta ett storre ansvar och vara mer delaktiga i beslut, vilket
en av dem uttryckte si hir: "Ge oss mer ansvar och lita pa oss.”

Cheferna anser att tidspressen med att oppna kontaktcenter inom ett &r
bide har varit bra och mindre bra for verksamheten. Enligt cheferna innebar
tidspressen att kommunledningen tog beslut, skapade mandat och tilldelade
resurser, vilket i sin tur gjorde att ett stort engagemang kom till. Tidspressen
har samtidigt medfort att cheferna framforallc har arbetat operativt ("doers”)
och varit inne och deltagit i det dagliga som sker for att fa saker och ting pa
plats, och att de dirfor har haft lite tid for strategiska fragor. Ett uttryck for
detta dr: "Olika smdsaker hela tiden. Jag forsoker att hissa upp mig i en helikop-
ter, men det blir vildigr mycket operativt.” Cheferna menar att de inte har haft
mycket tid att reflektera. En av cheferna formulerade sig sa hir: Vi har inte
mycket tid for reflektion om vad som hinder, varfor och vad vi hade kunnat gora.
Det dir i stillet mycket frin det ena till det andra. Det handlar om att klara timme
efter timme pa bista sitt.”

Enligt teorin om medarbetarskap utgors ledarskap mer av kollektiva aktivite-
ter snarare dn chefernas eget agerande och handlingar, det vill siga ledarskap
ir det som uppstir i relationen mellan chefen och medarbetarna (Andersson
& Tengblad, 2009; Hillstén & Tengblad, 2006). Detta forutsitter att med-
arbetarna ir delaktiga i beslut, och chefen har ansvar f6r att medarbetarna in-
volveras i diskussioner och att asikterna paverkar beslutsfattandet. Ett sidant
synsitt 4r viktigt i ett relationsorienterat ledarskap och ir dven betydelsefullt
for skapa en god arbetsplats. En viktig utmaning i arbetet med att skapa en
servicekultur dr ddrmed att medarbetarna kan utéva ett ledarskap tillsammans
med cheferna utifrin delaktighet.
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Avslutande diskussion

I avsnitten ovan har vi lyft fram de utmaningar i arbetet med att skapa en
servicekultur som framkommit i undersokningen. Att skapa en servicekultur
handlar om att flera utmaningar maste hanteras fér att medarbetare och chefer
ska kunna arbeta servicefokuserat och kunna behilla intresset for ett kund-
orienterat perspektiv. Med andra ord, det handlar om s mycket mer 4n en-
bart om vad som hiander och sker i servicemétet.

Sammantaget har det framkommit 4tta viktiga utmaningar i arbetet att skapa
en servicekultur, och dessa utgor studiens resultat. Utmaningarna ir inriktade
mot olika omraden, och kan utifrin analysen i forsta hand sigas ligga inom
ramen for nigon av studiens teoretiska utgdngspunkter — tjanstelogik, service-
arbete och medarbetarskap, se tabell 2.

Tabell 2: Studiens resultat

Utmaningar i arbetet med att skapa en servicekultur

Tjanstelogik Servicearbete Medarbetarskap
Definera service Stodja frontarbetet Tillvara kunskaper
Forsta olika tjanster Utova delaktighet

Skapa hela tjansteprocesser
Anvanda relevanta matt

Sakerstalla kompetens
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Att det finns utmaningar att hantera inom kontaktcenter 4r inget mirkligt
eller konstigt i sig, snarare tvirtom. Utmaningarna 4r en f6ljd av att verk-
samheten som sidan inte har funnits tidigare. Aven om det tidigare funnits
helpdesk och liknande inom nagra av forvaltningarna* och erfarna konsulter
har bistdtt med utvecklingsarbetet sd ir kontaktcenters verksamhet dndd till
sin form och sitt uppdrag ndgot nytt inom kommunen. Det 4r i det nirmaste
omdjligt att kunna forutse vad genomférandet av en ny verksamhet kommer
att resultera i och vilka utmaningar som méste hanteras.

Viharidennaforskningsrapportlyft fram ettantal viktiga utmaningar i kontake-
centers strivan mot att skapa en servicekultur. Ingen av utmaningarna har
framstatt som viktigare 4n nigon annan utmaning att hantera - alla utma-
ningar ir lika visentliga och viktiga. Men det som utan tvekan framgar klart
och tydligt 4r att framgangen i grunden 4r beroende av de drivkrafter och
den dynamik som skapas mellan medarbetare samt mellan medarbetare och
chefer, savil inom som utom kontaktcenter. Kort och gott - de minskliga
relationerna och de kollektiva insatserna spelar hir en avgorande betydelse.

De chefer och medarbetare som vi har métt har visat ett mycket stort mact av
engagemang for verksamheten och en klarhet om utmaningar. Det har ocksa
varit patagligt att sdvil chefer som medarbetare virnar och bryr sig om varan-
dra. Under vér studie horde vi aldrig att man talade nedlitande om verksam-
heten eller om varandra utan alla arbetar for att det ska bli sa bra som méjligt,
men att vissa forutsittningar maste komma pd plats. Vi vill inte pastd att
denna héga grad av engagemang och omtanke 4r nigot unikt, men diremot
vill vi pastd att det inte kommit av sig sjalvt!

Kontaktcenter 4r som sagt ndgot nytt inom Helsingborgs stad som gor att
biade chefer och medarbetare behover bide tinka djupare och bredare om
kunder och service. Kontaktcenter har pa si vis kommit att spela en viktig roll
i en stdrre strategi om service inom Helsingborgs stad. Det pigiende arbetet
med att fa till stind en servicepolicy inom staden har dirfér minga kopplingar
och forgreningar till kontaktcenters verksamhet.

4 Inom vard och omsorg samt pa byggnadskontoret.
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Vivill avsluta denna rapport med att framfora vér férhoppning om att studiens
resultat kan bidra till en 6kad och férdjupad kunskap om att en service-
kultur dr starkt beroende av en tjinstelogik samt insikt om vad villkoren i
och for ett servicearbete och ett gott medarbetarskap innebir och medfér.
Vi hoppas att denna kunskap kan hjilpa kontaktcenter, liksom méinga andra
organisationer, i arbetet med att skapa en servicekultur.
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I dag vet vi att en servicekultur har stor betydelse for en or-
ganisations framging. Vi vet ocksa att en servicekultur ska-
pas av chefer och medarbetare i det dagliga arbetet. Det som
vi emellertid inte vet si mycket om ir vad, mer specifike,
medarbetare och chefer anser har betydelse for att kunna
skapa en servicekultur. Denna studie har fokus pa att finga
chefers och medarbetares uppfattningar pa Helsingborg
kontaktcenter om vad som utgér viktiga utmaningar i arbe-
tet med att skapa en servicekultur.
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