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Relationship marketing can stimu-
late library development
Relationship marketing involves the establish-
ment, maintenance and even the enhance-
ment of customer and other library-related 
relationships. These relationships are often 
personal, but with a professional content.
Some tools for developing relationship market-
ing are described in the article. The primary 
first step involves a change of perspective 
from library to customer orientation. Customer 
orientation will enable better liaison of library 
knowledge and skills with customer needs 
which may, in turn, improve how the customer 
perceives the value of the library. New areas 
for library development will also emerge 
from the customer-orientated perspective.
The success of using relationship market-
ing clearly depends on full management 
support, a positive general working envi-
ronment and the involvement of the whole 
library staff. The success of using relation-
ship marketing clearly depends on full 
management support. Developing good 
(marketing) relationships takes time!

På kort tid har tillgängligheten till informa-
tion förändrats radikalt, och biblioteken har 
gått från en monopolsituation till konkur-
rensutsättning. Det är fortfarande bibliote-
ken som ansvarar för den huvudsakliga veten-

skapliga informationsförsörjningen, men det 
är inte längre självklart för våra användare att 
det är så, eller vad biblioteken kan tillföra när 
”allt” är tillgängligt från den egna datorn.

Biblioteken har varit fokuserade och duk-
tiga på att marknadsföra sina samlingar. Idag 
när samlingarna i allt högre grad inte längre 
är fysiska utan elektroniska, struntar kunder-
na i vem som ger tillgång till eller äger en viss 
källa, bara de får enkel och helst gratis tillgång 
till den. Under ett antal år har också kunder-
nas datorvana och ”informationskompetens” 
ökat i rask takt, och det de tidigare var tvung-
na att be om hjälp med klarar de nu av själva 
– eller tror att de klarar av. Tecken tyder ändå 
på att pendeln håller på att svänga över igen 
– fler och fler av bibliotekens användare drab-
bas på olika sätt av ”information overload”. 
Det finns helt enkelt för mycket lättillgänglig 
information och kunderna behöver hjälp att 
sålla, både med att lära sig hur och var det är 
lämpligt att söka olika typer av material, men 
också med kvalitetsgranskning. 

För att fortsätta utvecklas i en riktning 
som tillmötesgår våra kunders krav bör bib-
lioteken fokusera på att marknadsföra perso-
nalens kompetens i stället för att som tidigare 
marknadsföra samlingarna, även om detta blir 
betydligt svårare.

Service- eller kunskapsorganisationer?
Biblioteken håller alltså på att utvecklas från 

Lotta har en magisterexa-
men i biblioteks- och infor-
mationsvetenskap, har 
arbetat med marknadsfö-
ring av bibliotek i cirka tio 
år och är nu informations-
chef vid Karolinska Institu-
tet, Universitetsbiblioteket. 
Hon har ett professionellt 
intresse i ledarskapsfrå-
gor, pedagogisk utveckling 
och strategisk kommuni-
kation. Funktionen som informationschef är organi-
sationsövergripande på biblioteket, där ledningsstöd 
och kompetensutveckling av övrig personal ingår. 

Relationsmarknads-
föring som drivkraft 
för bibliotekens 
utveckling
Av Lotta Haglund
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service- till kunskapsorganisationer. Fig. 1 
beskriver vad som skiljer de olika typerna av 
organisation åt. Hjälp till självhjälp är något 
som har varit bibliotekens ledord i långa ti-
der, och som är mer aktuellt än någonsin. Att 
däremot gå från att vara utförare av en tjänst 
till att  ses mer som en partner är ett stort steg 
– både för forskaren och bibliotekarien. För 
biblioteken är det en sedan länge närd dröm 
att involveras mer i den dagliga verksamheten 
hos dem man verkar för, för att på det sättet få 
användning för hela sin kompetens, och enligt 
många den enda vägen framåt för biblioteken. 
Det innebär förstås också att man går från ett 
reaktivt arbetssätt där man sitter på bibliote-
ket och väntar på att användarna ska komma 
till en, till att gå ut ur biblioteket till kunder-
nas verklighet, och kanske tillbringa större de-
len av sin arbetstid där.

Att ha ett kundfokus är att anstränga sig 
för att se allt ur kundens synvinkel, en nog 
så svår uppgift. Figur 2 visar ett sätt att illus-
trera kundfokus, där man i stället för att fo-
kusera på vad man gör försöker komma fram 
till vad man åstadkommer. Ahrnells1 mycket 
beskrivande exempel var en konversation som 
utspelade sig vid en middag där hennes bords-
kavaljer på hennes fråga om vad han jobbade 
med svarade ”Jag utvecklar företag”, och hur 
hon genom att på olika sätt fråga ”Hur då?” så 
småningom fick veta att han var programme-
rare. På samma sätt fokuserar vi på vad biblio-
teken har och vad vi gör (söker i databaser …) 
i stället för att fundera på vad det är för värde 
vi åstadkommer för vår kund. Ett annat ex-
empel är att man i sina kundundersökningar 
i stället för att fråga om vi är trevliga, har bra 
öppettider etc i stället borde fråga Vad har be-
söket på biblioteket betytt för dig idag? Då foku-
serar man på bibliotekets värde för kunden, i 
stället för på vad de tycker om oss2. De kan ju 
vara hur positiva till bibliotek och biblioteka-
rier som helst, utan att de egentligen får ut det 
de behöver av besöket.

Drivkrafter 
Att bege sig ut ur biblioteket till kundens 
planhalva innebär stimulans, men också osä-
kerhet, och förmodligen en hel del kultur-
krockar. Trots att man är verksam inom sam-
ma universitet eller företag, har man ofta helt 
olika sätt att se på sin vardag i relation till mo-
derorganisationen, vilket kan komma som en 
överraskning när man försöker arbeta tillsam-
mans, och ge upphov till konflikter. Många av 
kulturskillnaderna handlar om vilka drivkraf-
ter man har i sin yrkesutövning. Bibliotekarier 
och forskare/lärare på universitet har sanno-
likt många drivkrafter gemensamt (nyfiken-
het, personlig utveckling m m), men också en 
hel del som skiljer, nämligen det konkurrens- 
och karriärtänkande som finns inom akade-
min. Som forskare inom till exempel medicin/

Figur 1. © Britt-Marie Ahrnell

Kundfokus och kundvärde
För att kunna utveckla biblioteksverksamhe-
ten mot kunskapsorganisationen krävs ett allt 
starkare kundfokus. Biblioteket måste vara 
helt på det klara med vilket som är huvudsyf-
tet med dess existens: att sköta informations-
försörjningen (ev. med mera) åt sin moderor-
ganisation. Det är därifrån man får huvudde-
len av sina medel, och det är för denna man 
först och främst finns till. Sedan har man i va-
rierande grad ett större ansvar mot det om-
givande samhället, men det är moderorgani-
sationen som är den primära målgruppen för 
bibliotekets verksamhet. 

Service- eller kunskapsorganisation?

Kännetecken

Service/leverantör Kunskap/partner

• Utföra åt kunden • Utveckla, förändra

• Avlasta kunden • Hjälp till självhjälp

• Skapa bekvämlighet • Öka konkurrenskraften

• Kunden ’’kopplar av’’ • Kunden medverkar

• Ramavtal /avrop • Projekt/program

• Helt resultatansvar • Delat resultatansvar
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naturvetenskap är konkurrens om forsknings-
medel och om meritering på olika sätt för att 
gå vidare i karriären en del av vardagen, och 
påverkar också förhållningssättet till kollegor. 
Detta förhållningssätt har man gärna också 
med sig i kontakter med personer som inte är 
konkurrenter i egentlig mening, till exempel 
bibliotekspersonalen3.

För biblioteket/bibliotekarien gäller det 
att vara säker i sin roll och att kunna förstå 
vad det är som driver andra och hur det påver-
kar samarbetet.

bygga varumärke ingår, mindre objektivt 
än PR och kommunikation

• Branding – att bygga ett varumärke. Va-
rukännetecken som näringsidkare använ-
der för att särskilja de varor eller tjänster 
man tillhandahåller från andras varor eller 
tjänster. 

• PR (=public relations)”Att skapa ett gott 
anseende hos allmänheten”, även med 
tonvikt på allmänhetens förtrogenhet med 
en företeelse. Informationschef översätts 
ofta som public relations manager

• Kommunikation – överföring av informa-
tion

• Information – upplysning, fakta, allt-
så innehållet i marknadsföring, PR eller 
kommunikation

För någon som inte har studerat marknads-
ekonomi eller kommunikationsteori förefaller 
det inte vara så mycket som skiljer begreppen 
åt. Det spelar kanske inte så stor roll vad vi 
kallar det, bara vi vet vad vi har för mål med 
det vi gör?7

När det gäller varumärkesbyggande finns 
det en hel del litteratur om hur man bygger 
ett starkt varumärke för bibliotek8. I ett starkt 
varumärke (brand) ingår arbete med grafisk 
profil och logotyp, men många tror att det är 
det som är ”branding”. Enligt Ann Wolpert, 
bibliotekschef på MITs bibliotek, har biblio-
tek redan starka varumärken, men man måste 
vara försiktig så man inte förlorar dem9. 

Marknadsföring, kommunikation och 
branding har alla sina teorier och metoder. Jag 
har här valt att fokusera på kommunikation 
och marknadsföring, eftersom det troligen är i 
skärningspunkten däremellan som vi arbetar.

Kommunikation
• Har ett klart uttalat syfte – att bidra till att 

organisationens övriga mål uppfylls
• Utgår från mottagarens behov, förkunska-

per och värderingar

Fig. 2. © Britt-Marie Ahrnell

Marknadsförings- och kommunika-
tionsteori
Bibliotekets väg från serviceorganisation till 
att bli en mer renodlad kunskapsorganisation 
får konsekvenser inte minst på marknadsfö-
ringsarbetet. En del säger att bibliotek aldrig 
har marknadsfört sig, utan bara fört statistik, 
annonserat, orienterat och undervisat4. Det 
beror förstås på hur man definierar marknads-
föring, och hur man förhåller sig till detta och 
närbesläktade begrepp. I bibliotekslitteratu-
ren är marknadsföring ibland rubricerat som 
ett ”fult ord”5 och man associerar ofta till ag-
gressiv reklam där man tar till alla möjliga fula 
knep bara för att sälja. Om man slår upp ter-
mer som marknadsföring, PR, information, 
kommunikation och branding är begreppen 
”släkt” med varandra, och man kan samman-
fattningsvis6 definiera dem enligt nedan:

• Marknadsföring – ”skapa efterfrågan på 
vara eller idéer”, ha för avsikt att sälja, 

Vad är kundvärde?

Varför då?

Hur då?

Vad du gör

Vad du
åstadkommer
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• Ska vara öppen, sann och saklig
• Ska skapa förtroende för organisationen 

och ge den en tydlig identitet
• Ska initieras av organisationen själv
• Är en aktiv process, inte en passiv

Systematiskt arbete med organisationens 
kommunikation innebär bland annat att man 
utarbetar olika dokument som grund för ar-
betet:
• Kommunikationspolicy – beskriver hur 

arbetet med kommunikation internt ska 
bedrivas, och vem som har ansvar för vad

• Kommunikationsstrategi – vilka visioner 
och mål har man med sin kommunika-
tion?

• Kommunikationsplan – hur ska vi kon-
kret uppnå målen och visionerna?

Till dessa dokument kommer ett omfattande 
arbete med mätningar och uppföljningar av 
olika slag, där man till exempel kan göra en 
profilanalys, undersöka målgruppers attityder, 
informationseffektivitet med mera10.

Marknadsmixteorin eller de 4P:na
Den mest välkända marknadsföringsteorin, 
som utvecklades för 1960-talets produktmark-
nadsföring, liknar till sitt upplägg arbetet med 
kommunikation ovan. Det som skiljer dem åt 
är huruvida man kan sägas vara objektiv när 
man marknadsför enligt denna metod. 

Man arbetar på liknande sätt med att kart-
lägga marknaden, dela in den i ”segment”, 
applicera de fyra P:na (här anpassade till bib-
lioteksvärlden11)
• produkt – de tjänster som biblioteket er-

bjuder sina kunder
• pris – vad det kostar att producera pro-

dukten, plus eventuella avgifter för kun-
den

• plats – hur producent och kunder har kon-
takt med varandra, distributionskanaler

• promotion (eller marknadsföring) – hur 
biblioteket kommunicerar med sina kun-
der, där man beskriver hur man identifie-
rat ett behov hos kunderna och vilka tjäns-
ter man erbjuder/har utvecklat som svar 
på dessa behov

Denna variant av marknadsmixen har kritise-
rats för att den inte är komplett, för att den 
inte har kundens behov tillräckligt mycket i 
fokus, och för att den inte tar hänsyn till tjäns-
temarknadsföring. För att överbrygga några 
brister har vissa utökat mixen från 4P till 5, 6, 
7 och 15 P:n12. 

För att tillmötesgå kritiken om att man in-
te sätter kundernas behov tillräckligt mycket i 
centrum, har man skapat 4C:n i stället:
• customer (user) value
• user convenience
• user cost
• user communication

Många anser att detta är ett mycket bättre sätt 
för bibliotek att närma sig marknadsföring, 
medan andra anser att det bara är en fråga om 
ordval13. 

Något förenklat kan man säga att man uti-
från dessa fyra P:n eller C:n skriver sin mark-
nadsföringsplan, som man därefter följer upp 
på liknande sätt som med en kommunika-
tionsplan. Det är mycket vanligt att man på 
bibliotek sysslar med bara promotion/user 
communication, vilket tar sig uttryck i bro-
schyrer och andra trycksaker, samt olika typer 
av arrangemang för att locka fler kunder in i 
biblioteket.

Att arbeta med biblioteksmarknadsfö-
ring utifrån marknadsmixen ger en biblioteks-
orienterad till skillnad från en kundorienterad 
marknadsföring, där den biblioteksoriente-
rade marknadsföringens mål är att skaffa fler 
kunder och öka användningen av biblioteket, 
allt för att kunna bevisa att man behövs och 
att man behöver ökad budget. Kundoriente-
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rad biblioteksmarknadsföring å andra sidan 
vill också ha fler kunder, men viktigare än fler 
kunder är att kunderna kommer tillbaka. Det 
handlar alltså om att bygga relationer, om att 
”avmystifiera” biblioteket, att göra det mer 
användarvänligt osv14.  Detta synsätt är helt 
i linje med de teorier inom marknadsföring 
som utvecklats på senare år, nämligen rela-
tionsmarknadsföring.

Relationsmarknadsföring
Sedan början av 1990-talet har begreppet re-
lationsmarknadsföring använts mer och mer. 
Det finns många definitioner av begreppet, 
exempelvis detta av Grönroos, en av pionjä-
rerna på området;

“marketing is to establish, maintain, and enhance 
... relationships with customers and other 
partners … so that the objectives of the parties are 
met. This is achieved by a mutual exchange and 
fulfilment of promises”15

Om marknadsmixen utvecklades för produkt-
marknadsföring kan man säga att relations-
marknadsföringen ursprungligen utvecklades 
för service/tjänsteföretag. Vi har redan konsta-
terat ovan att bibliotek är på väg från att vara 
serviceorganisationer till att vara kunskapsor-
ganisationer. Trots det är ändå relationsmark-
nadsföringens idéer relevanta för dagens bib-
liotek, och många av artiklarna om marknads-
föring på bibliotek nämner idag de grundläg-
gande koncepten i relationsmarknadsföring, 
utan att nämna att det är det de skriver om16 

medan andra uttryckligen säger att relations-
marknadsföring borde vara det självklara valet 
för bibliotek17. För många är det kontrover-
siellt och man har dåligt samvete för att man 
inte marknadsför sig ”på riktigt” utan i stället 
använder sig av vad någon kallar ”in-your-fa-
ce marketing” – nämligen att bygga relationer 
genom att få till stånd dagliga möten av olika 
slag med sina kunder18. Att förflytta sig ut ur 

biblioteket för att möta sina kunder beskrivs 
dock allt oftare som vägen framåt för biblio-
teken19.

De grundläggande kraven som relations-
marknadsföring ställer på organisationen är
• bibliotekschefen måste tro på konceptet
• detta måste avspeglas i organisationskultu-

ren eftersom
• alla anställda på biblioteket är involverade 

i marknadsföringen. Kunden är allas an-
svar20 och det fungerar inte om inte alla 
tror på konceptet!

Det innebär att den viktigaste marknadsfö-
ringskanalen är personalen, hela personalen, 
och inte bara de som arbetar i kundtjänst/lå-
ne- och informationsdisken21. Detta kräver 
att man dels arbetar med att öka medveten-
heten bland den personal som befinner sig ”i 
första linjen”, dvs är de som först och främst 
möter kunderna, men att man också måste se 
till att de får det bästa tänkbara stöd från led-
ningen och från resten av organisationen, alla 
måste förstå att kunden är allas ansvar (och att 
vi är varandras kunder internt)22. Ett viktigt 
marknadsföringstillfälle är all undervisning 
som bibliotekarier ägnar sig åt, ofta för sto-
ra grupper studenter23. Ur marknadsförings-
synvinkel är inte målet med undervisningen 
att man ska lära studenterna alla finesser i t ex 
PubMed, utan att de ska få med sig en känsla 
av att biblioteket är ett bra ställe där det job-
bar personer som är trevliga och kunniga, och 
som man vågar vända sig till med även till sy-
nes dumma frågor. Målet med mötet i under-
visningssituationen är alltså ett nytt möte – att 
de ska våga komma tillbaka.

Många menar att det dessutom finns be-
vis på andra positiva verkningar av relations-
marknadsföring: minskade kostnader, mer 
meningsfulla relationer, ökad kundmängd, 
bättre kundlojalitet, och att det är ett säkert 
sätt att visa att bibliotek gör skillnad24.

Vilka är då bibliotekens relationer? I re-
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lationsmarknadsföringssammanhang brukar 
man lista totalt 30R25, eller relationer, som 
nedan har anpassats till biblioteksverksamhet 
och då består av 6 relationer eller partnerskap 
där kund och bibliotekarie på lika villkor sam-
arbetar i informationsprocessen och för med 
sig sin respektive kompetens i processen26.

• Kundrelationer – de faktiska kunderna 
utanför biblioteket

• Interna relationer – relationerna arbets-
kamrater och avdelningar emellan, där 
man förstår att man är beroende av var-
andra och att alla är kunder hos varandra

• Leverantörsrelationer – förlag, försäljare, 
bokhandel etc

• Intermediärer – grupper som marknadsför 
åt dig; nöjda kunder, personliga kontakter, 
konferenser, massmedia

• Rekrytering – hur hittar du de bästa? Hur 
ser bibliotekets image ut, och lockar den 
de bästa?

• Påverkan – de grupper som kan påverka 
bibliotekets förutsättningar; styrelser, in-
flytelserika personer

Besant och Sharp beskriver dessutom tre oli-
ka sorters relationer som biblioteken har med 
sina kunder: personlig kontakt (t ex i biblio-
teket), elektronisk kontakt, samt det som de 
kallar ”knowledge relationship”, exemplifierat 
i referensfrågor. 

Relationer bygger man, precis som privata 
relationer, över en längre tid. Bibliotekens re-
lationer är personliga, men med ett professio-
nellt innehåll. Att bygga relationer är, enligt 
artikelförfattaren, vägen till partnerskap inom 
en kunskapsorganisation.

Om man nu vill gå vidare på vägen mot 
att bli en mer uttalad kunskapsorganisation 
och mot partnerskap med våra kunder, hur 
ska vi då arbeta med vår marknadsföring för 
att nå dit?

Profilanalys 
Som redan sagts är det oerhört viktigt att alla 
anställda på biblioteket förstår att alla ”möten” 
med kunder är viktiga. Med möten menas allt-
så möten ansikte mot ansikte i olika samman-
hang (man får inte glömma bort att man repre-
senterar biblioteket även i andra professionella 
sammanhang på universitetet etc), men också 
telefonsamtal, e-post, webbsidor med mera. 
För att åstadkomma en samsyn på detta krävs 
en god organisationskultur, där alla anställda 
omfattar samma syn på sin arbetsplats. Inom 
kommunikationsteorin brukar man använda 
sig av profilanalys för att klargöra hur organi-
sationens image skapas. Begreppet identitet 
representerar den professionella identitet du 
har, dvs din uppfattning om din arbetsplats – 
”det är den bästa arbetsplats jag någonsin job-
bat på”, ”mina arbetskamrater är en samling 
dumskallar”, ”det är hopplöst att jobba här för 
ingenting funkar”, ”vi har en toppenservice till 
forskarna”. Profilen bestäms av biblioteksled-
ningen – så här vill vi att biblioteket uppfattas 
av omvärlden: serviceinriktat, it-kompetent 
osv. Till sist har vi imagen, som är hur biblio-
teket uppfattas av omvärlden. Om vi vill på-
verka imagen hjälper det förmodligen inte hur 
många fina ord ledningen hittar på för att be-
skriva profilen, om det inte överensstämmer 
med identiteten hos merparten av personalen. 
Om personalen är missnöjd kommer det ändå 
att genomsyra imagen, för det finns ingen som 
kan stå i en kundtjänst och utstråla en posi-
tiv image, när kopiatorerna inte fungerar, och 
man själv tycker att ”tekniken fungerar aldrig 
som den ska”.  Att använda sig av profilanaly-
sen kan vara sättet att få igång en process inom 
organisationen där man diskuterar bibliotekets 
image, och varför den ser ut som den gör. 

Ett annat hjälpmedel för att bygga rela-
tioner med forskare, lärare och studenter är 
att försöka förstå både sina egna och kunder-
nas drivkrafter. När du står inför mötet med 
kunden är det avgörande för hur det blir, att 
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du förstår vad du har för motiv att vara där27. 
Det är också avgörande för utgången av mötet 
om du har förmåga att förstå varför kunden är 
där, först då är du kapabel att verkligen ta an-
svar för mötet. För det är ju bara en person du 
kan ta ansvar för och påverka beteendet hos, 
och det är dig själv. 

Intern marknadsföring
Arbetet med den interna kulturen och den in-
terna marknadsföringen är som framgått ovan 
det allra viktigaste för att vara framgångsrik. 
En god organisationskultur28 kännetecknas 
bland annat av 
• Att Jantelagen motarbetas dagligen
• Man tar tag i konflikter – stora som små 

– direkt
• Samarbete är bra men kotterier dåligt
• Undvik ägande av arbetsuppgifter och 

kompetens
• Helhetssyn och teamorganisation
• Tydlighet, delaktighet, ansvar
• Ledningens kultur sätter tonen!

Hur gör man?
Hur skapas då de goda relationerna med kun-
derna, hur gör man? Det finns naturligtvis 
inget enkelt svar på den frågan. Det beror på 
vilken organisation man tillhör, vilka kunder 
man har och vilka deras drivkrafter är. Man 
kan naturligtvis gå systematiskt till väga om 
man sätter upp ett konkret mål, men oftast 
handlar det om dagligt förhållningssätt, att 
aktivt söka relationer, odla dem så att de ”blir 
något”, de ska vara personliga med professio-
nellt innehåll29. Från ledningens sida kan man 
föra en strategisk diskussion kring vilka perso-
ner eller grupper det är viktigt att lära känna, 
och sedan lägga upp en strategi för hur man 
ska få relationen till stånd. Kännetecknande 
för relationen är också att båda ska få ut något 
av den, men den som saknar kunskap saknar 

den sällan, och därför kan det ta lång tid in-
nan relationen ”tar sig”, dvs innan motparten 
förstår vad de kan få ut av den. Relationer tar 
helt enkelt tid.

Det fungerar sällan att fråga kunden vad 
de vill ha av dig, för de kan nästan aldrig sät-
ta ord på det. Att göra enkätundersökningar 
ger därför högst tveksamma resultat, man kan 
möjligen använda sig av intervjuer och fo-
kusgrupper för att undersöka kundernas be-
hov. Det är långt viktigare att skapa förtroen-
de, och ha som mål med varje möte att få till 
stånd ett nytt möte.

Slutsats
• Det spelar inte så stor roll vad du kallar 

det (marknadsföring, kommunikation …) 
bara du vet vad du gör och vart du vill nå

• Profilanalys till grund för arbetet
• Arbeta med organisationskulturen
 – Förhållningssätt till kunder
 – Se alla möten som viktiga
 – Se alla anställda som viktiga
• Använd de fyra P:na/C:na när det är rele-

vant (t ex för att planera en informations-
kampanj kring en ny tjänst)

Och sist men inte minst – fånga tillfället till 
relationsbyggande när det uppenbarar sig!

 
“At its most basic level, every member 

transaction, every interaction, every 

connection .. – positive or negative – is 

marketing. In a strategic context, marketing 

drives the entire decision-making process 

and requires research that is objective, 

comprehensive and continuous. Marketing 

is strategic on one hand, the responsibility 

of everyone on the other. It is a philosophy, 

not a job - a way of thinking, not a 

department”30
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