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Inledning

For att klara krav pa en effektiv offentlig forvaltning med hogt medborgerligt for-
troende kravs att offentliga verksamheter arbetar pa ett genomtankt och strukture-
rat satt med sin verksamhetsutveckling.

Verksamhetsutvecklingen maste vaga och balansera olika intressenters behov
och krav mot varandra samt balansera kraven pa forbattring av den idag, redan exis-
terande verksamheten, med nédvandigt nytankande och férandring ur ett mer stra-
tegiskt, langsiktigt perspektiv. Utgangspunkten bor vara en helhetssyn pa verksam-
heten som ett system med olika delar. Delarna skapar och paverkar verksamhetens
processer. Det ar i processerna som resultaten skapas. Verksamhetens processer ar
darmed en viktig utgadngspunkt for utveckling och forbattring av verksamheten.

Common Assessment Framework (CAF) ar en sjalvutvarderingsmodell som ger
en struktur for analys och en metod for utvardering av offentliga verksamheter. Att
arbeta med CAF kan vara ett forsta steg for en myndighet som vill arbeta utifran ett
helhetsperspektiv med sin verksamhetsutveckling.

CAF é&r resultatet av ett forvaltningspolitiskt samarbete inom EUZ. En pilotversion av
CAF presenterades i maj 2000 pa 1st Quality Conference i Lissabon och en uppdaterad
version presenterades pa 2nd Quality Conference i Képenhamn i oktober 2002. Ansvarig
for oversattning och utformandet av denna svenska version &r Statens kvalitets- och
kompetensrad (KKR).

Modellen vander sig till myndigheter och andra offentliga verksamheter pa
nationell, regional och lokal niva inom EU:s medlemslander. I vissa fall, i synner-
het inom mycket stora verksamheter, kan varderingen utféras inom en del av verk-
samheten, t.ex. en utvald sektor eller avdelning.

1 Innovative Public Service Group (IPSG) har arbetat fram CAF pa uppdrag av medlemslandernas
ministrar och generaldirektorer som ansvarar for férvaltningens utveckling.
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CAF-modellen har tagits fram for tre syften:
1. Att tjana som ett stod for myndighetsledningar inom offentlig forvaltning i deras
forbattringsarbete.

2. Att vara en ”brygga” mellan de olika modeller och metoder som anvands for verk-
samhetssutveckling.

3. Att underlatta benchmarking*2 mellan olika offentliga férvaltningar, inom och
mellan EU:s medlemsléander.

CAF-modellens grundantaganden

CAF baseras pa ett antal antaganden som anses kanneteckna framgangsrika verk-
samheter. Kénnetecken &r framst:

« Kundorientering: att verksamheten planeras och utvecklas utifran omvarldens
krav och férvantningar.

» Processyn: att kundorientering och fokus pa resultat bast astadkoms genom att pa
olika satt tillampa en processyn i verksamheten.

» Faktabaserade beslut och stéandiga forbattringar: att verksamheten standigt for-
battras baserat pd matning/uppfoljning och utvardering.

« Engagerat ledarskap och allas delaktighet: att engagerat och tydligt ledarskap
leder till att alla medarbetare &ar delaktiga i verksamheten och dess utveckling.

Viktiga faktorer vid utvardering av myndigheten ar:

+ nivan pa den service som tillhandahalls

 fornyelse och ledning av férandringsarbete*

« myndighetens verksamhet inom ramen for gallande lagstiftning och regelverk
» demokratisk lyhordhet och ansvarstagande

* involverandet av myndighetens intressenter* och hur deras behov balanseras
« vardet for satsade medel (Value for money)

« férmagan att kommunicera med den politiska ledningen

+ maluppfyllelse.

2 Asterisker hanvisar alltid till ordlistan pa sid 45.
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CAF-modellens struktur visas nedans3.

CAF-MODELLEN

Angreppssitt Eraa—

|

7. Resultat
3. Medarbetare medarbetare
5. Process-
2. Strategi och ledning och 6. Resultat
1. Ledarskap verksamhets- forbattrings- kunder/ % verr(i::ﬁ?:;:]f ens

planering arbete medborgare

4. Partnerskap 8. Resultat

och resurser samhalle

FORNYELSE OCH LARANDE

Struktur

CAF-modellens struktur omfattar nio huvudomraden. Dessa omraden benamns i
modellen for huvudkriterier. For varje huvudkriterium finns en 6vergripande defi-
nition och en diskussion om specifika forutsattningar som kan galla for offentlig
verksamhet. Inom varje huvudkriterium finns ett antal delkriterier vars innebord
tydliggors genom ett varierande antal exempel.

Det finns fem huvudkriterier for att identifiera och utvérdera de angreppssatt
som anvénds i myndigheten och fyra huvudkriterier som identifierar och utvarde-
rar de resultat som myndigheten redovisar.

3 Inspirerad av The EFQM Excellence Modell.
4 Med angreppssatt i CAF avses om det finns ett eller flera medvetet valda tillvagagangssatt
i myndigheten i syfte att hantera det som delkriteriet efterfragar.
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Utvardering

Metoder for sjalvutvardering

Det finns flera metoder for att arbeta med sjalvutvardering. Den mest precisa och fak-
tabaserade utvarderingen erhalls genom anvandning av den s.k. utmarkelsemetoden
dar myndigheten sammanstéaller en verksamhetsbeskrivning genom att svara pa de
fragor som stélls i olika sjalvutvarderingsmodellers kriterier, t.ex. EFQM- och SIQ-
modellen®. Verksamhetsbeskrivningen blir underlag fér en granskning av interna
eller externa utvarderare som ger myndigheten en aterféringsrapport i form av styr-
kor och férbattringsomraden och ofta &ven en bedomning av kvalitetsnivan i form
av ett poéngtal. Detta &r den metod som dven anvénds inom ramen for olika kvali-
tetsutmaérkelser. Att anvanda sig av en utmarkelsemetod for utvarderingen innebér ett
omfattande arbete for saval sammanstéllningen av verksamhetsbeskrivning som
genomfdrandet av sjalva utvarderingen.

Forenklade metoder

Inom ramen for ovanstdende modeller har genom aren ett antal forenklade metoder
for sjalvutvardering utvecklats. Dessa ger oftast, atminstone for de ur arbetet med
totalkvalitet sett “"mindre mogna” verksamheterna, en god indikation pa forbatt-
ringsomraden. Forenklingen ligger framst i lagre krav pa faktainsamling och doku-
mentation. Bedémningen blir darmed ocksa mindre detaljerad. Den sjalvutvarde-
ringsmetod pa vilken CAF-modellen baseras &r en form av enkatmetod® som ocksé
underbyggs med viss faktainsamling. Den &r relativt snabb och enkel att anvanda.
Att arbeta med CAF kan vara ett forsta steg for en myndighet som vill arbeta utifran
ett helhetsperspektiv med sin verksamhetsutveckling.

For att fa en indikation pa starkare och svagare omraden som en grund for fort-
satt forbattringsarbete innehaller CAF-modellen tva utvarderingsmatriser. Den for-
sta ar avsedd att anvandas for bedémning av de kriterier som avser angreppssatt och
hur de tillampas i myndigheten (kriterierna 1-5) och den andra ar avsedd att anvan-
das for bedomning av resultat som redovisas (kriterierna 6-9).

5  SIQ.s modell fér kundorienterad verksamhetsutveckling.
6  Handledning for sjalvutvéardering, EFQM.
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Utvarderingsmatriser i CAF

Utvarderingsmatrisen fér angreppssatt

Utvarderingsmatrisen for angreppssatt omfattar sex bedémningsnivaer (0-5). | matri-
sen kvalificerar man sig till nasta beddmningsniva genom att med olika former av
fakta och bevis styrka att verksamheten utvecklas och forbattras systematiskt. Med
systematiskt avses i CAF att angreppssatten utvecklas enligt de s.k. forbattrings-
hjulets” fyra olika steg Plan, Do, Check, Act. For att tydliggora detta ar de olika
stegen kopplade till matrisens bedémningsnivaer.

Med angreppsséatt i CAF avses om det finns ett eller flera medvetet valda tillvaga-
gangssdtt i syfte att hantera det som delkriteriet efterfragar och som ar relevant for myn-
digheten. Angreppssatten kan vara uppbyggda av bl.a. system, metoder, rutiner och
organisation. Ett medvetet angreppssatt har inforts pa ett planerat satt i myndigheten.

Ett angreppssatt kan tacka in ett eller flera av de olika exempel som ges under
varje delkriterium. Myndigheten kan ocksa ha angreppssatt som avser omraden som
inte finns exemplifierade under ett delkriterium men som avser att hantera det som
ett delkriterium efterfragar. De skall d& naturligtvis ocksa utvérderas.

Niva/utvardering

Inga eller enstaka angreppssatt finns.

Flera olika angreppssatt finns — P (plan).

Angreppssatten tillampas i flera olika delar i myndigheten — D (do).
Angreppssatten och deras tillampning utvérderas — C (check).

Angreppssatten och deras tillampning forbéttras regeloundet — A (act).

of~Qolvg-Rol

Angreppssétten &r kopplade till andra relevanta angreppssatt.

P& niva 0 finns bevis eller fakta endast for enstaka angreppssatt eller att
angreppssatt saknas for de inom delkriteriet exemplifierade omradena.

P& niva 1 finns bevis eller fakta som styrker att angreppssatt finns for flera av de
inom delkriteriet exemplifierade omradena.

» Pa niva 2 finns bevis eller fakta som styrker att flera av angreppssatten tillampas,
d v s faktiskt anvands i verksamheten.

 Pa niva 3 finns bevis eller fakta som styrker att flera av angreppssatten regeloundet
foljs upp och utvérderas. Dimensioner att utvardera kan vara t.ex. om angreppssat-
ten faktiskt anvands? Om det anvands pa det satt som var tankt? Finns det alterna-
tiva, mer kostnadseffektiva angreppssatt, for att uppna samma resultat/effekt? Ger
angreppssattet de effekter som tankts? (information om uppnadda effekter bér kunna

7 Aven kallad PDCA-cykeln, Deming-hjulet, Kvalitetshjulet m.m. Visar pa den grundlaggande tan-
ken i allt systematiskt kvalitetsarbete att jobba for stdndiga forbattringar.
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hamtas fran relevanta resultatkriterier 6-9) Anvéands systematiska metoder/verktyg
vid utvarderingen? Fokuserar angreppssatten pé intressenters krav? Ar angreppssat-
ten val beskrivna och kommunicerbara?

Pa niva 4 finns bevis eller fakta som styrker att flera angreppssatt har forbattrats med
gjorda uppféljningar och utvarderingar som grund. P4 denna niva bor aven myndig-
heten arbeta med att forsoka hitta och studera forebilder som har erként bra
angreppssatt inom efterfragat omrade, s.k. benchmarking.

P& niva 5 finns bevis eller fakta som styrker att forbattrade angreppsséatt ar val inte-
grerade i verksamheten. Med integration avses har bade att angreppssatten stodjer
myndighetens 6vergripande strategier och verksamhetsplaner och att valda angrepps-
satt inom de olika delkriterierna samverkar med varandra.

Utvarderingsmatrisen for resultat

Att de valda angreppssatten och dessas tillampning leder till forvantade resultat
beddéms inom ramen for fyra resultatkriterier (kriterierna 6-9).
Utvarderingsmatrisen for resultat omfattar sex bedémningsnivaer (0-5).

(ol ~Jof] N ol

Niva/utvardering

Inga resultat redovisas.

Resultat redovisas inom enstaka omraden.

Resultat redovisas inom flera omraden.

Resultaten utvisar i flera fall en tydlig positiv utveckling.
Resultaten 6vertraffar i flera fall egna mal.

Resultaten framstér i flera fall som goda i jamférelse med andra relevanta verksamheters resultat.

Bedomningen skall grundas pa redovisade resultat.

For de lagsta nivaerna 0-2 ar det antalet omraden dar resultat redovisas som bedéms,
fran inga till flera omraden. Med omraden menas de exempel pa direkta matningar och
indikatorer som finns under varje delkriterium och som &ar relevanta fér myndigheten.

Pa niva 3 stalls krav pa att flera av de redovisade resultaten skall visa en positiv
utveckling (trend).
P& niva 4 kravs att egna mal uppnas for flera redovisade resultat.

Pa niva 5 kravs dessutom att flera av de redovisade resultaten vid jamforelse med
andra relevanta verksamheters resultat framstar som goda. Jamforelsen ar viktig for
att fa ett externt perspektiv pd myndighetens uppnadda resultat. Jamforelsen kan
ocksa ge viktig input for det interna arbetet med att formulera mal.
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Bevis eller fakta

Utvarderingsmatriserna efterfragar bevis eller fakta som stodjer den individuella och gemen-
samma beddmningen. Bevis eller fakta kan vara av olika art. Ibland finns de i dokument som
arsredovisningar, verksamhetsplaner, interna policies, protokoll etc. och ibland &ar de mer
baserade pa utvarderingsgruppens eller andras personliga upplevelser/deltagande. Det sena-
re dr en viktig aspekt nér tillampningen av de identifierade angreppssétten skall vérderas.

Nagra "réda tradar” i CAF-modellen

Inom modellen finns manga kopplingar och samband mellan olika kriterierna.

En tydlig koppling finns mellan Medarbetare (kriterium 3) och Resultat Medarbetare
(kriterium 7). De angreppssatt som myndigheten tillampar inom medarbetaromradet
bor féljas upp med relevanta méatningar. Utfallet pa resultatuppféljningar inom medar-
betaromradet beddms inom Kriterium 7.

De angreppssatt myndigheten tillampar inom Partnerskap och Resurser (kriterium 4) och
inom Processer (kriterium 5) har tydliga kopplingar till resultat som redovisas i
\erksamhetens resultat (kriterium 9).

Till vad myndigheten avser att astadkomma med angreppssatt som redovisas i Strategi
och verksamhetsplanering (kriterium 2) finns t.ex. en ”réd trad” genom myndighetens
processer som redovisas i Processer (kriterium 5) och vidare till resultatredovisningen i
\erksamhetens resultat (kriterium 9).

\erksamhetens processer forverkligar det uppdrag myndigheten har. Det ar darfor viktigt
att veta hur processerna ser ut. Det ar ju forst nar man vet hur man gér som man egentli-
gen kan forbattra det man gor. Detta utgor grunden for det processorienterade synsatt pa
verksamheten som forordas i CAF-modellen. Detta ar bara nagra exempel som visar pa
dynamiken i modellen och den helhetssyn som maste beaktas i verksamhetsutvecklingen
och utvarderingen.

CAF-modellen ger :

en helhetshild av verksamheten som ett system.

en okad resultatfokusering.

en koppling mellan mal och understédjande strategier och processer.

ett satt att mata utvecklingen Gver tiden genom aterkommande sjalvutvarderingar.
ett satt att fokusera forbattringsatgarderna mot de viktigaste omradena.

mojligheter att dela med sig av goda féredémen inom olika delar av en myndighet och
till andra myndigheter.

en utvardering mot Kkriterier som har bred acceptans i Europa.



Anvandning
av CAF-modellen

Féljande rekommendationer har utarbetats for att hjalpa offentliga férvaltningar
som planerar att utfora en sjélvutvardering med hjalp av CAF-modellen. Att folja de
rekommenderade utvarderingsstegen ar mycket viktigt om utvarderingen och dess
resultat skall vara ett underlag for jamforelser med andra myndigheter.

Hur man organiserar utvarderingsprocessen

Det ar viktigt att skapa engagemang och forstaelse hos hogsta ledningen for sjalv-
utvarderingsarbetet med CAF-modellen. Den &r primdr mottagare av utvarderings-
resultat.

Innan sjalvutvarderingen pabdrjas bor myndighetens hogsta ledning diskutera
och komma 6verens om hur utvéarderingen skall bedrivas. Ledningen bor ocksa
skaffa sig en gemensam uppfattning om utvarderingens syfte samt hur resultatet av
utvarderingen skall hanteras.

Utse en CAF-projektledare

Projektledarens ansvarsomrade omfattar att garantera att all nddvéandig information
och dokumentation ges till sjalvutvarderingsgruppen, att stodja kontakter och infor-
mationsspridning inom gruppen, att ssammankalla méten, att ordna méteslokaler, att
avrapportera 0..v.

Uppratta en utvarderingsgrupp

Projektledaren ansvarar for att rekrytera medlemmar till utvarderingsgruppen och
utse en ordférande. Vanligtvis &r en utvarderingsgrupp tillfalligt sammansatt. Gruppen
skall vara sa representativ som mojligt for myndigheten i sin helhet och omfatta med-
arbetare fran olika sektorer/nivaer inom myndigheten, det &r viktigt for att kunna
bedoma tilllampningen av de identifierade angreppssatten. Malet ar att gruppen skall
vara sa liten och effektiv som mojligt, men samtidigt ge en bra bild av myndigheten.
Rekommenderad gruppstorlek ar 68 personer.

Ordférandeposten kan dven innehas av projektledaren. Om annan ordférande an
projektledaren utses svarar de tillsammans for att arbetet och métena genomfars pa
ett adekvat sétt.
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Informera gruppen om vad som skall géras och hur det skall utforas

CAF-modellen och dess syften presenteras och sjalvutvéarderingsprocessen forklaras
(utvarderingsmatriserna, behovet av fakta som styrker utvarderingen etc). Det &r
viktigt att forsoka skapa ett 6ppet och tillatande klimat for gruppens arbete. En lista
over alla relevanta dokument och den information som kan behdvas for att effek-
tivt kunna utvardera myndigheten kan uppréattas och stallas till gruppens for-
fogande.

For att gruppen lattare skall forstda hur CAF-modellen fungerar, kan gruppen
gemensamt utvérdera ett delkriterium for angreppssatt och motsvarande resultat-
kriterium. Gruppen maste vara Overens om hur utvéarderingsunderlagen skall
beaktas (fakta som krdvs och dokumentation av dessa) och principerna for bedom-
ningen.

Utvarderingsprocessen

Starta med en individuell utvardering

Ordforanden maste finnas tillganglig for att svara pa fragor fran sjalvutvarderings-
gruppens deltagare nar den individuella utvarderingen dger rum. Var och en av
gruppens deltagare ombeds att ge en bedémning av myndigheten inom respektive
delkriterium baserat pa var och ens kunskaper om myndigheten och deras erfaren-
heter av att arbeta inom den. Férutom sjalva nivabedémningen &r det viktigt att de
enskilda gruppdeltagarna noterar bevis eller fakta som stodjer deras bedémning om
myndighetens starka respektive svaga sidor.

Uppna konsensus

Sa snart den individuella utvarderingen ar klar, bor gruppen traffas och komma
dverens om en gemensam beddémning av varje delkriterium. Troligen behdvs en for-
handlingsprocess for att na konsensus. Ett alternativ kan vara att rdkna ut ett sta-
tistiskt medelvérde for gruppen.

For att uppna konsensus kan man anvanda en metod i fyra steg:

1. Sammanstall de individuella bedémningarna anonymt.

2. ldentifiera var bedomningarna sammanfaller och var de gar isar.

3. Diskutera bakgrunden till eventuella skillnader i bedémningen. Motivera med
bevis/fakta.

4. Forsoka uppna konsensus, méjligtvis genom en andra utvarderingsomgang av
vissa Kriterier.
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Ordféranden spelar en viktig roll i konsensusforfarandet. Diskussionen boér alltid
grundas pa konkreta underlag pa vad som gjorts inom omradet och de resultat som
uppnatts. I CAF-modellen ingar inom varje delkriterium ett antal relevanta exem-
pel pa omraden som kan beaktas vid bedémningen av delkriteriet ifraga. Alla exem-
plifierade omraden behdver inte ha beaktats utan bara de som &r relevanta for myn-
digheten. Gruppen kan dock hitta ytterligare exempel som &r relevanta for myndig-
heten.

Tidsatgang

Att planera tiden &r viktigt. Tiden som stalls till forfogande anger en ambitionsniva
pa utvarderingsarbetet. Utan en tydlig tidsplan hamnar gruppen latt i andlosa dis-
kussioner om detaljer och helhetsbilden forloras.

En uppskattad tidsatgang for en utvardering gjord efter tidigare givna rekommen-
dationer uppgar till cirka tva och en halv dagar per gruppmedlem. Fordelningen kan
vara:

+ en halv dag for information och genomgang av material och utvarderingsprocess.
* en dag for individuellt bedomning inkl. insamling av fakta.

* en dag gemensam beddémning.

Hur man anvander resultaten
Prioritera forbéattringar

Hdogsta ledningen bor ga igenom resultaten for att ta reda pa utvarderingens vikti-
gaste slutsatser, besluta om vilka omraden som maste atgardas och vilken typ av
atgarder som behovs. Nar ledningen sammanstéller en sadan plan kan det vara bra
att anvanda ett strukturerat angreppssétt och stalla féljande fragor:

* Var vill vi befinna oss om fem ar (faststalla malsattningar)?

« Vilka atgarder behovs for att uppna dessa malsattningar (definiera strategier/
uppgifter)?

Utveckla och genomfora en forbattringsplan

Sjalvutvardering enligt CAF-modellen ar grunden for en langsiktig forbattringsplan,
men utvarderingen kommer antagligen att belysa en del omraden som kan atgardas
relativt snabbt och enkelt. Att atgarda dem skanker trovérdighet at forbattringsarbe-
tet och ger omedelbar utdelning pa den tid och de utbildningsatgarder som lagts ned
i projektet.



ANVANDNING AV CAF-MODELLEN | 12

Overvaka framsteg och upprepa utvarderingen

Nar handlingsplanen har faststéllts och férdndringarna har borjat inforas, ar det vik-
tigt att se till att forandringarna far en positiv effekt och inte negativt paverkar de
saker som myndigheten var bra pa redan tidigare. En del myndigheter har integre-
rat regelbundna sjalvutvéarderingar som del i sin verksamhetsplanering.
CAF-modellens utvarderings-
matriser &r enkla men kraftfulla
hjalpmedel for att utvérdera hand-
lingsplanens fortlopande framsteg.
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Utvardering
av modellens kriterier

Utvarderingssteg

1. La&s igenom definition, forutsattningar och delkriterier. De exempel som anges
under varije delkriterium tydliggor delkriteriumets innehall. Det ar ej exemplena
i sig som skall utvarderas.

2. SOk fakta om befintliga angreppssatt/resultat.

3. Anvand respektive bedémningsmatris for att nivabestamma de angreppssatt/resul-
tat som har identifierats.

4. Notera din bedémning i avsett falt efter varje delkriterium.
5. Fortsatt till nasta kriterium/delkriterium.

6. Sammanstall bedomningsresultaten pa sidan 50 for att fa en Gverblickshild 6ver
starka och svaga sidor.



14

Ledarskap

Definition

Hur myndighetens ledning och 6vriga chefer, utifran myndighetens uppdrag, utveck-
lar och underlattar forverkligandet av myndighetens verksamhetsidé, vision och var-
deringar. Hur myndighetens ledning och évriga chefer ar personligen involverade for
att sékerstélla att myndighetens ledningssystem utvecklas och tillampas.

Forutsattningar

Man maste sarskilja den politiska ledningens roll och den roll som ledare/chefer
inom offentlig férvaltning har.

Sjalvutvérderingen och verksamhetsutvecklingen avser myndighetsledningens
roll och samspelet med den politiska ledningen. CAF-modellen har inte till uppgift
att bedéma den forda politikens “kvalitet” utan den skall anvandas for att utvéarde-
ra arbetet med att utveckla och uppratthalla en forstklassig verksamhet inom myn-
digheten och hur val myndigheten lyckas med att stodja det politiska beslutsfattan-
det genom analyser, framtidsvisioner och strategisk planering.

Ledare/chefer* inom offentlig forvaltning har en viktig uppgift att uppna med-
borgarinriktade mal och att balansera dessa
mot politikens och andra intressenters mal.

En viktig del i utvarderingen av ledarska-
pet ar att ledarna maste visa att de forstar
vilka deras kunder &r och vilka krav och for-
véntningar dessa har och hur dessa krav och
forvantningar kan balanseras mot de politiska
forutsattningarna. Ledarna maste ocksa visa
att de har ett tydligt engagemang gentemot
saval kunder/medborgare som mot andra
intressenter i form av huvudmén, medarbeta-

involvera re, samhadllet, partners och leverantorer.

inspirera
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Inrikta verksamheten: utveckla och foérmedla vision, verksamhetsidé och varderingar

musen e ] O BC BO @O B

Exempel

a.

1.2

Utvecklar och formulerar en vision (vart vi vill g&) och en verksamhetsidé
(vad vi vill astadkomma) foér myndigheten.

. Etablerar en gemensam vardegrund och en uppforandekod*.

Omsatter vision och verksamhetsidé till strategiska mal (pa medellang sikt*).

. Involverar berérda intressenter i framtagandet av vision, verksamhetsidé,

vérdegrund och de strategiska malen (t.ex. medarbetare, medborgare-kunder,
valda ombud/huvudman och leverantérer).

. Anpassar vision, verksamhetsidé och varderingar till omvarldsforandringar.

Formedlar vision, verksamhetsidé, varderingar, de strategiska och operativa
malen till alla medarbetare inom organisationen samt till andra intressenter.

Utveckla och infora ett ledningssystem for myndigheten

musen e U] O BO BO @O B

Exempel

a.

Utvecklar organisationstruktur och processer i enlighet med myndighetens
uppdrag samt intressenternas behov och forvantningar.

Definierar tillampliga ledningsnivaer, funktioner, ansvarsomraden och befogenheter.

¢. Utvecklar och nar samférstand om matbara mal for alla nivaer inom myndigheten.

d. Inriktar verksamheten genom resultat- och effektmal som balanserar

13

de olika intressenternas behov och forvantningar.

Infor ett informations-/uppféljningssystem fér myndigheten,
med interna revisioner och utvérderingar.

Infor &ndamalsenliga former och forutsattningar for projekt- och lagarbete.

. Anvander sig uthalligt av en verksamhetsutvecklingsmodell

baserad pa t.ex. EFQM-, SIQ- eller CAF-modellen.

. Utvecklar ett system for malstyrning eller verksamhetsméatning

inom organisationen (t.ex. Balanced Score Card).

Infor ledningssystem som ar uppbyggda for att motsvara kraven
fran ndgon etablerad standard ex 1SO 9001:2000, 1SO 14001 m.fl..

Motivera och stédja myndighetens medarbetare och personligen vara en forebild

musen e U] O BO BO @O B



KRITERIUM 1 | 16

Exempel

a. Foregar med gott exempel.

b. Visar vilja till forandring genom att hdrsamma konstruktiv kritik
och forslag pa forbattring av ledar- och chefskap.

c. Agerar i enlighet med organisationens syften, mal och varderingar.
d. Haller medarbetarna uppdaterade i viktiga fragor.

e. Stodjer medarbetarna for att hjalpa dem att uppna sina planer och mal,
vilket i sin tur ger stéd at myndighetens overgripande syften och mal.

f. Delegerar befogenheter, stimulerar och uppmuntrar ett 6kat ansvarstagande

g. Uppmuntrar och stodjer anstallda till att bidra med forslag pa fornyelse
och forbattring samt att ta egna forebyggande initiativ i det dagliga arbetet.

h. Uppmuntrar till dmsesidigt fortroende och respekt.

i. Forsakrar sig om att en kultur utvecklas dar foérnyelse stimuleras,
identifieras, planeras och genomfors.

j. Stimulerar och finansierar kompetensutveckling och forbattringsatgarder.

k. Ger feedback och diskuterar verksamhetsutvecklingen med de anstéllda.

I. Uppméarksammar och belonar saval arbetslagens som de enskilda medarbetarnas arbetsinsatser.
m. Hanterar medarbetares individuella behov och forutsattningar pa ett adekvat satt.

1.4

Hantera relationerna med politiker och andra intressenter
Utvérdera med stod av utvérderings- 1 2 3 4 5
matrisen for angreppssétt. n D . D . D . D . D . D
Exempel

a. Tar egna initiativ till och uppratthaller regelbunden kontakt med
politiska instanser inom berdrda verkstallande och lagstiftande omraden.
b. Utvecklar partnerskap och nétverk med viktiga intressenter (medborgare, frivillig-
organisationer, intressegrupper, naringslivet, andra offentliga férvaltningar o0.s.v.).
c. Involverar politiska och dvriga intressenter i sattandet av produktions-
och effektmal och i utvecklandet av myndighetens ledningssystem.

d. Forsoker nd ut till olika intressenter for att 6ka medvetandet om myndigheten
och for att paverka myndighetens anseende och skapa uppmarksamhet
(t.ex. att arbeta med att starka myndighetens “image”).

e. Deltar i intresseorganisationer, andra relevanta professionella
organisationer och intressentgruppers aktiviteter.

Sammanstélining av betygen under kriterium 1
0]

D D D D D D 1.1 Inrikta verksamheten: utveckla och férmedla vision, verksamhetsidé och vérderingar
D D D D D D 1.2 Utveckla och infora ett ledningssystem for myndigheten

D D D D D D 1.3 Motivera och stddja myndighetens medarbetare och personligen vara en férebild
D D D D D D 1.4 Hantera relationerna med politiker och andra intressente
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Strategl och
verksamhetsplanering

Definition
Hur myndigheten gor for att implementera sin verksamhetsidé och vision via tyd-
ligt intressentfokuserade strategier som stods av relevanta planer, mal och processer.

FOrutsattningar

Strategier och planer maste stodja utvecklingen av den interna kulturen, strukturen
och verksamheten (bade pa kort och lang sikt) med beaktande av de olika intres-
senternas prioriteringar, inriktning och behov. Myndigheten bér stdndigt kritiskt
granska sina strategier, planer och pro-

cesser och tydliggoéra huruvida de sam-

mantaget ar relevanta utifran myndighe-
tens forutsattningar.

identifiera

inhamta

implementera




2.1
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Inhdmta information som avser intressenternas nuvarande och framtida behov
och férvantningar

Utvardera med stod av utvarderings-
matrisen for angreppssatt. n D D D D D D

Exempel

a. ldentifierar alla berdrda intressenter.

2.2

Inh@mtar systematiskt information om intressenterna och deras behov och forvantningar
genom undersékningar/enkater* och dialoger med kunder/medborgare, anstallda,
samhéllet och politisk ledning.

Inhamtar regelbundet information om viktiga omvarldsvariabler sdsom
social, ekologisk, ekonomisk, rattslig och demografisk utveckling.

. Utvarderar regelbundet informationens kvalitet och hur den inhdmtas.

Utveckla, utvardera och uppdatera strategi och verksamhetsplaner

masen e T EC B B @] B

Exempel

a.

Involverar intressenterna i utvecklingen, utvérderingen
och uppdateringen av strategi och verksamhetsplaner.

Analyserar risker och méjligheter samt identifierar kritiska framgangsfaktorer genom

att regelbundet utvardera omvarldsfaktorer (inklusive politiska férandringar).

Faststaller strategiska och operativa mal pa grundval av myndighetens vision, verksamhetsidé
och vérderingar samt kopplar dem till verksamhetens planer och processer.

. Utvarderar de strategiska och operativa planernas kvalitet.

Balans mellan uppgifter och resurser, 1ang och kort sikt, och olika intressenters krav.

Utvarderar myndighetens nuvarande uppdrag utifran vad som uppnas ifrdga om
produktion (resultat) och effekter (paverkan), samt faststéller i vilken grad malen
nas pa alla nivaer och justerar vid behov strategi och planer.

. Utvarderar behovet av omstrukturering och forbéttring av strategiarbetet och metodiken.
. Analyserar interna styrkor och svagheter systematiskt

(t.ex. genom sjalvutvérdering eller SWOT-analys™®).
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2.3
Implementera strategier och verksamhetsplaner i hela myndigheten

Utvéardera med stod av utvarderings-

matrisen for angreppssatt. n D D D D D D
Exempel

a. Implementerar och forankrar strategi och verksamhetsplaner, faststéller prioriteringar

och tidsramar samt pa ett andamalsenligt satt organiserar implementeringen.

b. Omsatter myndighetens strategiska och operativa mal i planer och uppdrag
inom myndigheten och kopplar dessa till de viktigaste processerna.

¢. Utvecklar interna kommunikationskanaler for att sprida och fordela mal,
planer och uppdrag inom myndigheten.

d. Utvecklar och tillampar metoder for att mata myndighetens prestationer pa alla nivaer
e. Inrattar och foljer upp olika tillfalliga ledningsorgan (t.ex. olika rad och styrgrupper).

Sammanstéllning av betygen under kriterium 2

0
D D D D D D 2.1 Inhamta information som avser intressenternas nuvarande och framtida behov

och forvantningar

D D D D D D 2.2 Utveckla, utvardera och uppdatera strategier och verksamhetsplaner
D D D D D D 2.3 Implementera strategier och verksamhetsplaner i hela myndigheten
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Medarbetare

Definition

Hur myndigheten gor for att leda, utveckla och frigora medarbetarnas kunskaper
och fulla potential pa individ-, team- och myndighetsniva, samt planera dessa
aktiviteter sa att de stodjer myndighetens verksamhetsplaner och en effektiv verk-
samhet i processerna.

Forutsattningar
Myndighetens medarbetare omfattar alla anstéllda och évriga som direkt eller indi-
rekt tillhandahaller tjanster till kunder/medborgare. Detta inkluderar alla anstallda och
frivilligarbetare och vissa av dem kan behova sarskild hjalp for att uppna sin fulla
potential.

Myndigheten skall i tillampliga delar ocksa beakta hur man inom ramen for gal-
lande regelverk forsoker oka sitt inflytande dver personalpolitiken for att gagna myn-
digheten och dess medarbetare.

analysera behov

anvand potential

ge ansvar
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Planera, leda och forbattra personalresurserna med beaktande av strategier
och verksamhetsplaner

Utvéardera med stod av utvarderings-
matrisen for angreppssatt. n D D D D D D

Exempel

a.

3.2

Utvecklar och formedlar en personalpolicy baserad pa organisationens
strategier och verksamhetsplaner.

. Analyserar regelbundet nuvarande och framtida behov av kompetens

och beaktar samtidigt intressenternas behov och forvantningar.

Utvecklar och férankrar en tydlig policy med objektiva grunder for rekrytering,
befordran, beléningar och utndmning av chefer.

. Samordnar och anpassar uppgifter, befogenheter och ansvarsomraden

(t.ex. genom arbetsbeskrivningar).

. Samordnar och anpassar arbetsbeskrivningar med rekryterings- och kompetensutvecklingsplaner.

Samordnar och anpassar planeringen av uppgifter med personaltilldelning
och kompetensutveckling.

. Definierar de chefs- och ledaregenskaper som krévs for chefer (fér anvandning vid rekrytering).
. Sakerstaller att goda arbetsforhallanden rader inom hela organisationen.
. For en personalpolitik som ger réttvisa och lika mdjligheter vid rekrytering och

karridrutveckling oavsett t.ex. kon, funktionshinder, hudférg eller religion.
Beaktar de funktionshindrades sarskilda behov av utrustning och personal.

. Tar hansyn till de anstélldas behov av balans mellan arbete och fritid.

Identifiera, utveckla och anvanda myndighetens kompetens och darvid samordna och
anpassa ambitioner och mal for individer, arbetslag och myndigheten

masen e ] O BC BO @O B

Exempel

a.

@ -~ o o

Identifierar befintlig kompetens pa individ-, arbetslags- och myndighetsniva
ifrdga om kunskaper, fardigheter och attityder.

Upprattar och férmedlar en utvecklingsplan pa grundval av myndighetens, arbetslagens och indi-
videns nuvarande och framtida behov (med t.ex. obligatorisk och frivillig kompetensutveckling).

Utvecklar och kommer dverens om individuella
utbildnings- och utvecklingsplaner for alla anstéllda.

Utvecklar ledarkompetens inom hela myndigheten.
Ger stod at och hjalper nyanstallda (t.ex. genom handledning och undervisning).
Framjar intern och extern personalrdrlighet.

Utvecklar och frdmjar moderna utbildningsmetoder
(t.ex. multimedia, praktisk utbildning ”on the job”, utbildning via Internet).

. Styr och féljer upp utbildningsplanerna fér myndigheten och enskilda anstéllda.

Utvecklar och framjar social kompetens och formagan att mota kunder/medborgare.
Foljer upp hur stor del av personalkostnaden som anvands for personalutveckling.
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3.3

Engagera medarbetarna genom att ge ansvar och befogenheter
och genom att en dialog uppratthalls

Utvardera med stod av utvarderings-
matrisen for angreppssatt. n D D D D D D
Exempel

a. Arbetar for icke-hierarkisk, 6ppen kommunikation och dialog.

b. Tar initiativ till att efterfrdiga medarbetares idéer och forslag och
utvecklar lampliga processer for detta (forslagsverksamhet 0.s.v.).

c. Gor medarbetarna delaktiga i arbetet med att utveckla planer, strategier
och processer samt med att identifiera och inféra forbattringsatgarder.

d. Forsoker fa chefer och 6vriga medarbetare att nd samférstand
om mal och om uppféljning av maluppfyllelsen.

e. Anordnar och genomfdr regelbundna personalattitydundersékningar.
f. Skapa forutsattningar for de anstéllda till att utvardera sina Gverordnade.
g. Radgor med de anstalldas foretradare (t.ex. fackliga organisationer).

Sammanstéllning av betygen under kriterium 3

0]
D D D D D 3.1 Planera, leda och forbattra personalresurserna med beaktande
av strategier och verksamhetsplaner

D D D D D D 3.2 ldentifiera, utveckla och anvanda myndighetens kompetens och dérvid samordna

och anpassa ambitioner och méal fér individerna, arbetslagen och myndigheten

D D D D D D 3.3 Engagera medarbetarna genom att ge ansvar och befogenheter

och genom att en dialog uppratthalls
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Partnerskap och resurser

Definition

Hur myndigheten planerar och utvecklar
sina partnerskap och interna resurser i
linje med sin verksamhetsplan och en
effektiv verksamhet i sina processer

FOrutsattningar

Offentliga forvaltningar utsétts oftare for
begransningar och patryckningar i hante-
ringen av sina ekonomiska medel jamfort
med organisationer inom den privata sek-
torn. De offentliga forvaltningarnas mojlig-
heter att skaffa ytterligare medel kan vara
begransad, liksom deras mdjligheter att
fritt fordela eller omfordela resurser till de
tjanster man onskar tillhandahalla.

A RE

[ N J
L kunder
medborgare
samverkan
o’
[ 2 )

kunskap

Offentliga forvaltningar maste hantera ett komplext samspel med partners i form
av andra organisationer inom saval offentlig som privat sektor liksom med kun-
der/medborgare. Ett framgangsrikt handhavande av dessa relationer kan vara avgo-

rande for att myndighetens mal skall uppnas.

Myndigheter bor i utvarderingen beakta paverkan av de eventuella begransning-
ar i hanteringen av sin ekonomiska medel och andra eventuella begrénsningar i
handhavandet av andra resurser som tacks in i detta kriterium.

Myndigheter kan ha begrédnsade mdojligheter att styra sina resurser. Bedémningen
bor ej avse om resursnivaerna eller -fordelningen ar adekvat, utan snarare hur de
inom myndighetens ramar disponerar resurserna for att ge stéd at inriktningen och

strategin.
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Utvecklar och implementerar viktiga partnerskap/samverkansformer

s e ] HC BC BC @O B

Exempel

a.

4.2

Identifierar strategiska partners/samarbetsorgan och vilken typ av relation som
ligger bakom partnerskapet (t.ex. bestallare-utforare, samproduktion, samarbete).

Uppréttar lampliga avtal for samverkan.
Definierar ansvarsforhallanden i partnerskapen.

. Foljer regelbundet upp och utvarderar samarbetsformerna och resultaten inom ramen

for partnersskapen samt dven sjalva syftet med partnerskapen.

Uppmuntrar till och etablerar uppdragsspecifika partnerskap/samverkansformer samt
utvecklar och startar samverkansprojekt med andra offentliga forvaltningar.

Utvecklar medarbetarna sa att de kan arbeta effektivt tillsammans med myndighetens partners.

. Personalutbyte med myndighetens partners.

Utvecklar och infor partnerskap/samverkansformer med kunderna/medborgarna

Utvadrdera med stod av utvarderings- n D . D . D . D . D . D
matrisen for angreppssatt. 1 2 3 4 S

Exempel

a. Uppmuntrar kunder/medborgare att engagera sig i fragor som beror samhallet.

Ar dppna for idéer, forslag och klagomél fran kunderna/medborgarna
samt utvecklar och anvénder lampliga metoder for detta (t.ex. genom enkéter,
samréadsgrupper, frageformulér, forslagslador, opinionsundersokningar 0.s.v.).

Uppmuntrar aktivt medborgare/kunder att organisera sig och stédjer medborgargrupper.

. Tillser att man har en férebyggande informationspolicy.
. Tillser att kunder/medborgare far en individuell behandling

(t.ex. genom att klarlagga vilken tjansteman som behandlar deras &rende).

Tillser att Gppenhet rader saval ifrdga om sjalva myndigheten som i dess beslut

och utveckling (t.ex. genom att offentliggora arsredovisningar, ordna presskonferenser
och informera via Internet).
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Hanterar information och kunskap

s ] O BO BO @0 B

Exempel

a.

Utvecklar system for att hantera, behalla och utvardera
data-/kunskapsbasen inom myndigheten.

Tillser att informationen &r relevant, tillforlitlig och sakerstélld.

c. Tillser att myndighetens partners far ta del av myndighetens kunskaper och information.
d. Standigt foljer upp den kunskap/data som finns tillganglig inom myndigheten och

4.4

samordnar och anpassar denna i enlighet med strategiska planer och alla intressenters
nuvarande och framtida behov.

. Tillser att alla anstéllda har tillgang till kunskap som &r relevant

for deras uppdrag och mal.
Tillser att alla intressenter har tillgang till relevant information.

. Utvecklar interna kanaler for informationsspridning i hela myndigheten

(intran&t, nyhetsbrev, trycksaker 0.s.v.).

. Uppmuntrar till 6msesidigt informationsutbyte inom myndigheten

och med alla berérda intressenter.

. Tillser att information som &r tillganglig externt hanteras och anvéands pa ett effektivt satt.

Presenterar informationen pé ett anvandarvanligt satt.

. Tillser att den kunskap som innehas av anstallda som slutar bibehalls inom organisationen.

Hanterar finansiella fragor

e e ] O BCO BCO @O B

Exempel

- o o o T o

[{=]

. Samordnar och anpassar den finansiella styrningen till de strategiska malen.
. Tillser att Gppenhet rader i hanteringen av ekonomin och budgeten.

Fornyar budgetarbetet (t.ex. flerarig budgetar, program-/projektbudgetar).

. Lopande féljer upp kostnaden for att tillhandahalla de viktigaste tjansterna/varorna.
. Tillser att de finansiella resurserna hanteras kostnadseffektivt*.

Delegerar och decentraliserar det ekonomiska ansvaret
i balans med behovet av central styrning och uppféljning.

. Grundar den ekonomiska styrningen och uppféljningen pa kostnads-/intaktsanalys.
. Analyserar de ekonomiska beslutens risker och méjligheter.

Utvecklar och infér modern ekonomisk styrning och uppféljning
(t.ex. genom internrevision 0.S.v.).

Ser till att alla anstallda har insyn i den ekonomiska styrningen och uppféljningen.

. Anvander kapitaltillgangar pa ett effektivt satt for att stodja organisationens strategiska mal.
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Hanterar teknik/teknologi

Utvardera med stod av utvarderings-
matrisen for angreppssatt. n D D D D D D

Exempel

a.

4.6

Infor en samordnad policy for teknik-/teknologifragor i enlighet
med de strategiska och operativa malen.

Tillampar effektivt en andamalsenlig teknik/teknologi for:

— uppdragshantering

— kunskaps-/datahantering

— larande och forbattringsatgarder

— kontakter och samverkan med intressenter och partners

— att utveckla och uppratthdlla interna och externa natverk

Foljer den tekniska utvecklingen och implementerar relevanta innovationer.

Forvaltar byggnader och tillgangar

Utvéardera med stod av utvarderings- n D . D . D . D . D . D
matrisen for angreppssatt. 1 2 3 4 5

Exempel

. Avvéger lokalers kostnadseffektivitet mot anvandarnas behov och forvantningar.

Forvissar sig om ett kostnadseffektivt och d&ndamalsenligt utnyttjande

av kontorslokaler (t.ex. 6ppen planlsning gentemot egna kontor, mobila kontor)
och teknisk utrustning (t.ex. tillgang till datorer och kopieringsutrustning)

med beaktande av myndighetens strategiska och operativa mal, medarbetarnas
individuella behov, lokala forutsattningar och eventuella fysiska begrénsningar.

Tillser att byggnader, kontor och utrustning underhalls
pé ett andamalsenligt och kostnadseffektivt satt.

. Tillser att transport- och energiresurser utnyttjas pa ett andmalsenligt,

kostnadseffektivt och héllbart satt.

. Tillser att tillgéngligheten till lokalerna motsvarar de behov och férvéntningar som

anstallda och kunder/medborgare har (t.ex. tillgang till parkering eller kollektivtrafik).

Utvecklar en samordnad policy for forvaltningen av fysiska tillgangar,
t.ex. genom direktforvaltning eller entreprenad.
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Sammanstéllning av betygen under kriterium 4

0]

D D D D D D 4.1 Utvecklar och implementerar viktiga partnerskap/samverkansformer

D D D D D D 4.2 Utvecklar och infor partnerskap/samverkansformer med kunderna/medborgarna
D D D D D D 4.3 Hanterar information och kunskap

D D D D D D 4.4 Hanterar finansiella fragor

D D D D D D 4.5 Hanterar teknik/teknologi

D D D D D D 4.6 Forvaltar byggnader och tillgangar
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Processledning och
forbattringsarbete

Definition

Hur myndigheten leder, forbattrar och utvecklar sina processer* for att stddja sina
strategier och planer samt fullt ut tillfredsstélla och generera 6kat varde for sina
kunder och andra intressenter.

FOorutsattningar

De viktigaste processerna for en offentlig forvaltning ar de som hanfor sig till leve-
ransen av de viktigaste tjansterna och de stddjande processer som &r nédvandiga for
driften av myndigheten. Centralt for identifieringen, utvarderingen och forbattring-
en av processerna ar deras effektivitet och bidrag till forverkligandet av myndighe-
tens uppdrag.

Processernas karaktar kan variera avsevart inom offentlig férvaltning; fran rela-
tivt abstrakta aktiviteter sdsom stod i policyarbete eller reglering, till mycket kon-
kreta aktiviteter sdsom att tillhandahalla tjanster. I alla handelser borde en myndig-
het kunna identifiera de processer som ar de mest véasentliga for att uppna produk-
tions- och effektmal.

processaorientering

farnyelse

medborgarfokus
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5.1

Identifierar, utvecklar, leder och férbattrar sina processer

Utvéardera med stod av utvarderings-
matrisen for angreppssatt. n D D D D D D
Exempel

a. ldentifierar, beskriver och dokumenterar de viktigaste processerna.

b. Beaktar myndighetens mal och omvarldsférandringar
nar man analyserar och utvarderar de viktigaste processerna.

c. Utser ansvariga for processer och ger dem befogenheter.

d. Gor anstéllda och externa intressenter delaktiga i utformningen
och utvecklingen av de viktigaste processerna.

e. Forvissar sig om att de viktigaste processerna tillsammans forverkligar
de strategiska malen och uppdraget/verksamhetsidén.

f. Fordelar resurser till processer pad grundval deras relativa betydelse for/
bidrag till forverkligandet av myndighetens strategiska syfte och mal.

g. Optimerar och anpassar processerna kontinuerligt baserat pa
matningar av deras produktivitet och effektivitet

5.2

Utvecklar och levererar tjanster och varor genom att gora kunderna/medborgarna delaktig

Utvéardera med stod av utvarderings- n D . D . D . D . D . D
matrisen for angreppssatt. 1 2 3 4 S
Exempel

a. GOr kunder/medborgare delaktiga i utformningen och férbattringen
av tjanster och varor (t.ex. genom frageformular om vilka tjanster
och varor som efterfragas och nyttan med dessa).

b. Gor kunder/medborgare och andra intressenter delaktiga i utformningen
av kvalitetsnormer/-standards/-garantier for tj&nster, varor och information.

c. Utformar ett tydligt och enkelt regelverk pa ett lattfattligt sprak.

d. Involverar kunder/medborgare i utformningen och utarbetandet
av informationskallor och -kanaler.

e. Tillser att kunderna/medborgarna far &ndamalsenlig
och tillforlitlig information, hjalp och stdd.

f. Ser till att myndigheten é&r tillgénglig (t.ex. flexibla dppettider
och dokumentation bade pa papper och i elektronisk form).

g. Fré&mjar elektronisk kommunikation och samverkan med kunder/medborgare.
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h. Utvecklar &ndamalsenliga system och processer for att hantera férfragningar och klagomal.

5.3

Planerar och hanterar fornyelse och forbattringsarbete

main gt 1] HC BC BC @O B
Exempel

a. Foljer fortlépande upp interna indikatorer om forbattringsbehov
(t.ex. okat antal fel och klagomal) och externa krav for att modernisera och férnya.

b. Genomfor benchmarkingaktiviteter for att driva pa forbattringsarbetet.

¢. Skapar en balans mellan olika angreppssatt — uppifran och ner
och nerifran och upp — i forbattringsarbetet.

d. Analyserar risker och identifierar kritiska framgangsfaktorer.

e. Leder forbattringsprocesserna effektivt (t.ex. anvander delmal,
styrgrupper, systematisk uppféljning och rapportering).

f. Diskuterar planerade forbattringar och féréandrade arbetssatt
med alla berorda parter (t.ex. med foretradare for medarbetarna).

g. Avsatter erforderliga resurser for att kunna genomfora forbattringsarbetet.
h. Utvarderar och styr forbattringsarbetet.

0]
||
HE|EE .
D D D D D D 5.1 Identifierar, utvecklar, leder och forbattrar sina processer

5.2 Utvecklar och levererar tjanster och varor genom att
gora kunderna/medborgarna delaktig

Sammanstéllning av betygen under kriterium 5

5.3 Planerar och hanterar fornyelse och forbattringsarbete
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Resultat
kunder/medborgare

Fran och med kriterium 6 byter utvérde-
ringen fokus fran Angreppsstt till Resultat.
For utvardering av resultat anvands Utvar-
deringsmatrisen for resultat.

ota
o

Definition

Vilka resultat som myndigheten uppnar ifra-
ga om néjdhet hos sina interna och externa
kunder.

FOrutsattningar @

Offentliga forvaltningar har ett komplext forhallande till allmanheten. 1 vissa fall kan
det betraktas som ett kundforhallande (i synnerhet nar en offentlig forvaltning tillhan-
dahaller direkta tjanster) och i andra fall kan det beskrivas som ett medborgarforhal-
lande i vilket myndigheten arbetar med att faststélla och driva igenom de ekonomiska
och allmanna ramar och villkor inom vilka medborgarna har att agera. Da det inte all-
tid gar att séarskilja de bada fallen kommer detta komplexa férhallande att kallas for
kund-/medborgarférhallande”. Med kunder/medborgare avses de som ar mottagare
av eller gynnas/paverkas av den offentliga forvaltningens verksamhet, varor eller tjan-
ster. Kunder/medborgare maste definieras, men behdver inte begréansas till dem som
primért utnyttjar tjansterna.

I kriterium 9, "verksamhetens resultat”, hanteras vad som astadkommes gentemot
lag- och forfattningskrav. Politiska malséttningar faststalls snarare av ett lands regering
respektive landstingskommunala och kommunala beslutsorgan &n av direkta krav och
onskemal fran kunderna/medborgarna. Matningar av kundernas/medborgarnas till-
fredsstéllelse omfattar vanligtvis de omraden som av kund-/medborgargrupper har
ansett vara viktiga och som myndigheten kan forbéattra inom sitt verksamhetsomrade.

Det &r viktigt for alla offentliga forvaltningar att direkt mata hur nojda deras kun-
der/medborgare ar ifrdga om det allmanna intrycket av myndigheten, varorna och tjan-
sterna som tillhandahalls, myndighetens 6ppenhet och i vilken utstrackning kunder-
na/medborgarna gors delaktiga i myndighetens arbete.
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6.1

Resultat av matningar av kundernas/medborgarnas ndjdhet
et L] HC BCO B @30 B

Beroende p& myndighetens karaktar och syfte kan direkta méatt
pa kundernas/medborgarnas tillfredsstallelse omfatta:

Exempel

Resultat som visar det allménna intrycket av myndigheten

a. Allman tillfredsstéllelse med/uppfattning om myndighetens verksamhet.
Vanligt och rattvist bemdtande.

Lyhordhet, foérutseende och framsynt agerande.

. Flexibilitet och formaga att ta itu med enskilda situationer.

Oppenhet for forandring.

Vilja att soka och samla in forbattringsforslag.

@ -~ o o o o

. Myndighetens péaverkan pa kundernas/medborgarnas livskvalitet.

Resultat som visar uppfattningen om engagemang och delaktighet

a. Insatser for att géra kunderna/medborgarna delaktiga
i utformningen av tjanster eller produkter och i beslutsfattandet.

Resultat som visar uppfattningen om tillganglighet
a. Oppet- och vantetider.

b. Mangden och kvaliteten pa den information som finns,
samt dess tillganglighet och dppenhet.

c. Insatser for att forenkla handlaggningen och anvanda ett lattfattligt sprak.
d. Lokalernas l&ge (nérhet till kollektivtrafik, parkeringsméjligheter 0.s.v.).

Resultat som visar uppfattningen om varor och tjanster

a. Kvalitet, palitlighet, uppfyllande av kvalitetsnormer,
anvandarnas eller medborgarnas réttigheter.

b. Handl&ggningstid.
c. Kvaliteten pa de rad som ges till kunder/medborgare.
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6.2

Indikatorer pa kundernas-/medborgarnas uppfattningar
et L] HC BC B B3O B

Myndigheter har ocksa en rad interna indikatorer som de kan anvanda for att félja, forsta
och forutse kundernas/medborgarnas uppfattning. Beroende pa myndighetens karaktar kan
de interna indikatorerna omfatta:

Exempel

Resultat som indikerar det allménna intrycket av myndigheten
a. Antalet klagomal.

b. Omfattningen av atgarder for att forbattra allmanhetens
fortroende for myndigheten och dess tjanster eller varor.

Handlaggningstid for klagomal.
. Antalet ombudsmannaingripanden.
. Handl&ggningstid.

Omfattningen av personalutveckling som avser a&ndamalsenligt
och vanligt bemétande i kontakt med kunderna/medborgarna.

-~ o o o

Resultat som indikerar uppfattningen om engagemang och delaktighet

a. | vilken omfattning intressenterna gors delaktiga i utformningen och tillhanda-
hallandet av tjanster och varor och/eller utformningen av beslutsprocessen.

b. Inkomna och diarieférda forslag.

c. | vilken omfattning man infér och anvénder nya och
innovativa sétt att handskas med kunder/medborgare.

Resultat som indikerar uppfattningen om varor och tjanster
a. Formaga att leva upp till gjorda utfastelser ifrdga om tjansteinnehall
(t.ex. genom serviceataganden och olika former av deklarationer och garantier).
b. Antalet dokument som returneras beh&ftade med fel och/eller &renden
som medfor krav p& ekonomisk kompensation.
c. | vilken omfattning man forsoker forbattra hur tillganglig,
korrekt och éppen informationen &r.

Sammanstéllning av betygen under kriterium 6

0
D D D D D D 6.1 Resultat av matningar av kundernas/medborgarnas ndjdhet
D D D D D D 6.2 Indikatorer p& kundernas-/medborgarnas uppfattningar
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Resultat medarbetare

Definition

Vilka resultat som myndigheten uppnar ifraga om medarbetarnojdhet.

FOrutsattningar

Myndighetens medarbetare omfattar alla anstéllda och 6vriga som inom myndighe-
ten direkt eller indirekt tillhandahaller tjanster till kunder/medborgare.

Detta kriterium hanterar hur néjda medarbetarna ar och kopplingar bor finnas
till kriterium 3 Medarbetare.

Externa restriktioner begrénsar ofta myndighetens handlingsfrihet inom detta
omrade. Restriktionerna och myndighetens insatser for att paverka dem bor darfor
presenteras tydligt. Matningarna bor fokuseras pa de omraden inom vilka myndig-
heten har handlingsfrihet.

Det ar viktigt att alla typer av offentliga forvaltningar soker fanga och mata resul-
tat som har att géra med medarbetarnas direkta uppfattning om myndigheten och
dess uppdrag, arbetsmiljon, myndighetens ledning och ledningssatt, karriar- och
utvecklingsmojligheter samt om utvecklingen av de varor och tjanster som myndig-
heten tillhandahaller.

Myndigheter anvander sig ofta av personalenkéter for att mata tillfredsstéllelse,
men de kan ocksa anvanda andra verktyg som kompletterar dessa (t.ex. fokusgrupper).

Myndigheter kan ocksa ha en rad interna
indikatorer som de kan anvéanda for att folja,
forsta, och forutse medarbetarnas uppfattning
Jag trivs IFEY ifriga om allman nojdhet, vad de presterar,
kompetensutveckling, motivation och enga-
gemang och delaktighet i verksamheten.
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7.1

Resultat fran matningar av medarbetarnas tillfredsstéllelse och motivation
Utvéardera med stod av utvarderings-
matrisen for resultat. ED D D D D D

Direkta mé&tningar av medarbetarnas tillfredsstéllelse och motivation kan omfatta:
Exempel

Resultat som visar hur n6jd personalen & med organisationen i stort i fraga om:
a. Allmant intryck av myndigheten.

b. Myndighetens verksamhet och vad den astadkommer

c. Betydelsen av myndighetens bidrag till samhallet.

d. Myndighetens férhallande till medborgarna och samhéllet.

e. Delaktighet och engagemang i myndigheten och dess syften.

Resultat som visar hur néjd personalen &r med ledningen och myndighetens ledningssatt:

a. Organisationens chefer — bade pa hogsta niva och pa mellanchefsniva
(t.ex. deras forméga att leda myndigheten och att kommunicera).

b. Overenskommelser om arbetsuppgifter, personalutvarderingssystem, bedémning, malsattande
och prestationsutvardering, beléning av bade enskilda insatser och arbetslagsinsatser.

c. Utformningen av myndighetens processer.
d. Myndighetens forhallningssatt till forandring och modernisering.

Resultat som visar hur n6jd personalen & med arbetsforhallandena:

a. Arbetsplatsens utformning

b. Myndighetens arbetsmilj6é och -klimat.

c. Anlé&ggningar och utrymmen for fritidssysselsattning och avkoppling.

d. Myndighetens forhallningssatt till sociala fragor och miljofragor.

e. Hur myndigheten hanterar aspekter som ror lika och rattvis behandling av medarbetare.
f

. Flexibel arbetstid och méjligheter att kombinera arbetet med familjeliv
och personliga intressen.

g. Hur myndigheten hanterar personalproblem

Resultat som visar hur motiverad och néjd personalen &r med karridr- och utvecklingsméjligheterna:
a. Personalledning och -utveckling (t.ex. kompetensutveckling och karridarméjligheter).
Medarbetarnas motivation.

Medarbetarnas kannedom om organisationens syften och mal.

Medarbetarnas vilja att acceptera forandringar.

® o o o

Medarbetarnas vilja att anstranga sig lite mer under sérskilda omstandigheter

Resultat betraffande hur néjd personalen ar med:

a. Delaktigheten i beslutsfattandet.

b. Delaktigheten och engagemanget i forbattringsarbetet.
¢. Samrads- och dialogforfarandet.
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Indikatorer pa medarbetarnas uppfattning
et L] HC BCO B 3O B

Beroende pa myndighetens karaktér kan de interna indikatorerna omfatta:

Exempel

Resultat som indikerar arbetstillfredsstallelsen:

a.
b.

Franvaro- och sjukskrivningsfrekvens.
Personalomsattning.

¢. Antalet klagomal, strejker o.s.v.

Resultat som indikerar medarbetarnas prestation:

a.
b.

c.
d

Matningar av produktiviteten.

Resultat fran personalutvérderingar och -bedémningar.

Sambandet mellan enskilda prestationer och tjansternas eller varornas kvalitet.
Resultat fran anvandning av individuella prestationsindikatorer.

Resultat som indikerar kompetensutvecklingen:

o o T o

. Personalens deltagande i och uppnadda resultat vid utbildning.

Anvandning av utbildningsbudgetar.
I vilken omfattning de anstéllda anvénder IT-stdd.

. Indikatorer pa féormagan att handskas med kunderna/medborgarna

och att tillgodose deras behov.
Internrekrytering, arbetsrotation och intern personalrérlighet.

Resultat som indikerar motivation och delaktighet:

a.
b.
C.

Sammanstéllning av betygen under kriterium 7

Personalenkéaternas svarsfrekvens.
Medarbetarnas delaktighet i forbattringsarbetet och -verksamhet (t.ex. férslagsverksamhet).

Medarbetarnas deltagande i aktiviteter for att framja personalsammanhallning
och social samvaro.

. Medarbetarnas deltagande i interna diskussionsgrupper,

moten med ledningen, méten for hela personalen o.s.v.
Medarbetarnas vilja att acceptera férandringar.
Medarbetarnas vilja att anstrénga sig lite mer under sarskilda omstandigheter

0]
D D D D D D 7.1 Resultat frdn matningar av medarbetarnas tillfredsstéllelse och motivation
D D D D D D 7.2 Indikatorer pd medarbetarnas uppfattning



Resultat samhalle

Definition

37

Vad myndigheten uppnar nar det galler att tillgodose samhaéllets behov och forvant-
ningar pa lokal, nationell och internationell niva i tillampliga delar. Detta inklude-
rar uppfattningen om myndighetens férhallningssatt till livskvalitet, miljon och en
hallbar utveckling samt myndighetens interna matningar av maluppfyllelse inom
dessa omraden. Dessutom omfattas myndighetens forhallande till de myndigheter

och organ som paverkar och reglerar dess verksamhet.

FOrutsattningar

Manga offentliga forvaltningar har ett direkt inflytande pa det omgivande samhallet
pa grund av sjalva karaktaren pa sin karnverksamhet eller sitt mandat enligt lagar
och férordningar. Resultaten av sjdlva kdarnverksamheten presenteras i kriterierna

for kundtillfredsstallelse och verksamhetens resultat.

Detta kriterium behandlar métning av hur
myndigheten paverkar samhaéllet utéver sin
kérnverksamhet eller sitt mandat enligt
lagar och foérordningar.

Har redovisas bade matningar av
uppfattningen om myndigheten

och, om mojligt, kvantitativa e
indikatorer. -
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Resultat avseende samhallsengagemang och -paverkan
et L] HC BCO B @30 B

Beroende pa myndighetens karaktar och uppdrag kan indikatorerna omfatta:

Exempel

o o oo

>« -+ o

—

8.2

. Hur myndigheten paverkar ekonomin och samhéllet pa lokal, nationell och internationell niva.

Kvalitet och frekvens pa kontakterna med partners pa lokal niva och i samhéllet.
Myndighetens etiska handlande.

. Engagemang i det omgivande samhéllet genom att stodja (ekonomiskt eller pd annat satt)

aktiviteter pa lokal niva och i samhéllet (sociala, miljérelaterade 0.5.v.).
Stod till socialt missgynnade (t.ex. ge dem arbetslivserfarenhet och arbetsplacering).
| vilken omfattning myndigheten stddjer utvecklingsprojekt i tredje vérlden.

. Hur medvetna medarbetarna ar om myndighetens paverkan pa medborgarnas livskvalitet.
. Hur mycket stod medborgarna och personalen far for att engagera sig i samhéllet.

Hur myndigheten omnémns i massmedia.
Myndighetens formaga att anpassa sitt sétt att arbeta till samhallsférandringar.
Atgardsprogram fér att férebygga halsorisker och olyckor.

Resultat avseende miljoengagemang och -paverkan
o O HCOBCOBCO @O B

Indikatorerna kan omfatta:

Exempel

a.

—h® o o T

<«

Principerna om hallbar utveckling paverkar beslutsfattandet (energibesparingar,
anvandning av fornyelsebara energikéllor, total energianvéndning 0.s.v.).

Minskning av sopor och foérpackningsmaterial.
Anvandning av atervunnet material.

. Fr&mja anvéndningen av miljévéanliga transportmedel (t.ex. kollektivtrafik, bilpool och cykling).
. 1 vilken man myndigheten uppfyller miljénormer/-standards.

Insatser for att minska de ol&genheter eller skador som organisationens verksamhet
ger upphov till och insatser for att varna om medborgarna trygg- och sékerhet.

. Bullersankande atgarder.

h. Beaktar milj6- och naturskydd i beslutsfattandet (t.ex. vid nybyggnation)

Sammanstéllning av betygen under kriterium 8

0]
D D D D D D 8.1 Resultat avseende samhallsengagemang och -péaverkan
D D D D D D 8.2 Resultat avseende miljéengagemang och -paverkan
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Verksamhetens
resultat

Definition

Vad myndigheten uppnar i forhallande till sitt uppdrag och sina specifika uppgifter
och mal samt dess formaga att tillgodose behov och férvantningar savél fran dem
som har direkt ekonomiskt intresse i myndigheten som fran andra intressenter.

FOorutsattningar

De resultat som efterfragas har omfattar alla vasentliga och matbara prestationer
som myndigheten astadkommer for att kunna lyckas pa kort och lang sikt.
Resultaten avser effektiviteten och produktiviteten eller tillhandahallandet av tjan-
ster/varor, maluppfyllelse — inklusive specifika politiskt styrda mal. Matningarna ar
av bade ekonomiskt och icke-ekonomiskt slag, och i manga fall ar de nara koppla-
de till kriterium 2, Strategi och verksamhetsplanering och verksamhetens processer
(Kriterium 5).

Resultaten omfattar myndighetens prestation i
forhallande till hur den uppnar sina mal,
utfallet av kérnverksamheten (effektivitet)

samt hur myndigheten fungerar internt. CEEIELELE)
Dessutom omfattas matningar av myn- férbattring
dighetens férmdga att pa ett rationellt, ——

ekonomiskt och effektivt satt anvanda

de finansiella resurserna. a




9.1

KRITERIUM 9 | 40

Maluppfyllelse
S O ) . (I 2 (Y s () < ) s [

Beroende pa myndighetens karaktér kan resultaten betraffande de uppnadda malen omfatta:

Exempel

Externa resultat

a.

Q@ -~ o o o o

I vilken omfattning mélen uppnatts nar det géller produktion (tillhandahallande
av produkter eller tjanster) och utfall/effekter (paverkan pa samhéllet).

Forbattrad varu-/tjanstekvalitet.
Kostnadseffektivitet (det resultat som uppnas till lagsta mojliga kostnad).

. Produktivitet (output/input).

Resultat av kontroller/inspektioner och revisioner.
Resultat av deltagande i tavlingar och kvalitetsutmarkelser.

. Resultat av benchmarkingaktiviteter.

Interna resultat

. Fakta som styrker alla intressenters delaktighet i myndigheten.

Fakta som styrker att myndigheten kan tillfredsstélla och balansera
alla intressenters behov.

Fakta som styrker att man har lyckats forbattra och fornya
organisationens strategier, strukturer och/eller processer.

. Fakta som styrker att man har foérbattrat anvandningen av IT

(i hanteringen av interna kunskaper och/eller inom intern och
extern kommunikation och natverksarbete).

Fakta som styrker att organisationen (i 6kad omfattning) lever upp till
kvalitetsnormer/-standards, anvandares eller medborgares rattigheter
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Finansiella/ekonomiska prestationsmatt
mse e B0 ECOBCOBCO 3O O]

Beroende pa myndighetens karaktér kan organisationens finansiella/ekonomiska
prestationsmatt omfatta:

Exempel

Ekonomiska matt (resurshushallning):

a.
b.
C.

Sammanstéllning av betygen under kriterium 9

I vilken grad budget foljs.
I vilken grad finansiella/ekonomiska mal uppnas.

Fakta som styrker formagan att tillfredsstalla och balansera
alla intressenters ekonomiska intressen.

Matt pa ett effektivt nyttjande av rorelsekapitalet (for att undvika
att overskrida kreditlimits eller att underutnyttja resurser).

Omfattningen av intéktsgenerande aktiviteter.

Hur ofta revisioner och kontroller/inspektioner (interna och externa)
genomfors, samt resultaten av dessa.

. Matt som visar pa en klok och riskmedveten ekonomistyrning

0
D D D D D D 9.1 Maluppfyllelse
D D D D D D 9.2 Finansiella/ekonomiska prestationsmatt
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Benchmarking och
efter sjalvutvarderingen

Erfarenhetsutbyte och benchmarking

I sin enklaste form ar benchmarking en process genom vilken en myndighet hittar
andra verksamheter att jamféra den egna myndigheten och de egna resultaten med.
Metoden kan vara ett kraftigt och effektivt hjdlpmedel for att utveckla myndigheten
eftersom den utnyttjar sunda grundprinciper, t.ex. att ”inte uppfinna hjulet igen”
och ”l&ra av andra”.

Att identifiera andra myndigheter eller verksamheter att jamféra sig kan vara
problematiskt. En hjalp kan vara att soka kontakt med andra myndigheter som har
genomfort en sjalvutvardering baserat pd CAF och se om de har uppnatt battre
resultat inom nagot delkriterium.

Nér sjalvutvarderingen har genomforts kan myndigheten fylla i utvarderingsfor-
mularet via internet pa European Institute of Public Administrations (EIPA) hem-
sida — www.eipa.nl. De resultat som uppnatts forblir anonyma, men myndigheten
kommer att fa respons pa sina utvarderingsresultat gentemot det medelvarde som
uppnatts av andra myndigheter. For att jamforelsen skall ha nagot varde ar det vik-
tigt att myndigheten i storsta mojliga man foljt de rekommenderade utvarderings-
stegen. Annars &r risken stor att ”applen och péaron” jamfors.

CAF-databasen innehaller information om myndigheter som har anvant CAF-
modellen, deras verksamhetsomrade samt hur manga anstallda och kontaktperso-
ner de har. Genom att tillhandahalla kontakt information kan databasen hjélpa
offentliga forvaltningar att identifiera lampliga partners for benchmarking.

Efter sjalvutvarderingen

Man maste komma ihag att CAF utvecklades som ett relativt "latt”, inledande verk-
tyg for att hjalpa offentliga férvaltningar att prova sjalvutvérdering till lag kostnad.
Om man vill ga vidare och géra mer detaljerade analyser kan med fordel anvanda
nagon mer utvecklade och detaljerad modell som finns att tillga fran annat hall.
Kraven pa faktainsamlig och dokumentation 6kar samt att angreppssatt och resul-
tat bedéms mer detaljerat.

CAF-modellen kan naturligtvis dven den anvandas foér mer detaljerande analyser
genom att anvénda alternativa utvérderingsformer.
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Externa beddmare i utvarderingsgruppen

Ett satt att forbattra exaktheten och palitligheten i utvarderingsforfarandet &r att ta
med en eller flera externa beddémare i utvarderingsgruppen. Det kan vara externa
konsulter som &r utbildade i hur man utvarderar verksamheter och hur man anvan-
der olika utvéarderingsmetoder. Det kan ocksa vara anstallda inom en annan offent-
lig forvaltning eller en foretradare for intressenterna som far delta i utvarderings-
forfarandet for att tillfora ett externt perspektiv och kritiskt tankande.

Lata externa intressenter delta i utvarderingsgruppen

Myndigheten kan vélja att ta med en eller flera intressenter i utvarderingsgruppen.
Intressenterna kan delta i hela utvarderingsprocessen eller bara i den del som beror
deras intresseomrade. Beroende pa situationen kan intressenterna omfatta dverva-
kande myndigheter och/eller kunder/medborgare.

Extern utvardering

Denna utvardering, som sker pa grundval av den interna sjalvutvarderingens totala
resultat, antingen bekraftar utvarderingens giltighet och exakthet samt anpassar
resultaten.

Kvalitetsutmarkelser

En myndighet som vill dra nytta av en mer djupgaende analys av sitt kvalitetsarbe-
te kan Overvéga ett deltagande i en nationell eller internationell kvalitetsutmarkel-
se. For mer information om kvalitetsutveckling och deltagande i en kvalitetsutmar-
kelse kan kontakt tas med Institutet for Kvalitetsutveckling (S1Q) och the European
Foundation for Quality Management (EFQM).

Sjalvutvardering som ett stod for verksamhetsutveckling

For 15-20 ar sedan lanserades sa kallade sjalvutvarderingsmodeller for verksam-
hetsutveckling. Den i Sverige mest kdnda modellen ar SIQs Modell for
Kundorienterad Verksamhetsutveckling som sedan introduktionen 1992 fatt stor
spridning som stod for svenska foretag att etablera systematik och helhetssyn i sin
verksamhetsutveckling. Huvudman for modellen &r Institutet for Kvalitets-
utveckling, SI1Q. Pa senare ar har &ven modellen fatt stor spridning inom den offent-
liga sektorn inte minst genom varianterna QUL inom sjuk- och hélsovarden och
kriterierna for Kvalitetsutmérkelsen Svensk Skola. Den i 6vriga Europa mest anvan-
da modellen The EFQM Excellence Model , vars huvudman ar EFQM - European
Foundation for Quality Management, har fatt en okad anvandning i Sverige
Sjalvutvarderingen hjalper verksamheten att urskilja var dess styrkor ligger och vad
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som kan forbattras. Med stdd av en sjalvutvardering kan forbattringsarbetet plane-
ras, genomforas och féljas upp. Modellerna skapar aven en forstaelse for de varde-
ringar och den helhetssyn och systematik som ur ett ledningsperspektiv erfordras
for att nd langsiktig framgang i verksamhetsutvecklingen.



Ordlista

Ansvarsfordelning
En process som innebér att man ger en
grupp mer inflytande (t.ex. medborgare
eller anstéllda) genom att géra dem del-
aktiga i beslutsprocessen, ge dem sjalv-
bestammanderétt o.s.v.

Avgorande framgangsfaktor
Viktiga verksamheter eller resultat dar
myndigheten maste prestera bra for att
kunna lyckas.

Balanced Scorecard

Balanced Scorecard ar en metod som
anvénds for att, med hjalp av indikato-
rer, styra en myndighet ur flera strate-
giska synvinklar. Denna modell fram-
haller att det ar viktigt att skapa en
balans mellan kort- och langsiktiga
malséttningar, stabilitet och forandring
samt mellan interna processer och for-
hallandet till externa intressenter.

Benchmarking

Tva eller fler deltagare gor systematis-
ka jamforelser av processer och/eller
resultat i sina respektive myndigheter
for att hitta bésta mojliga angreppsséatt
samt for att utréna hur man kan
genomfora det sa att det passar respek-
tive myndighet.
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Besparing

Med besparing och hushallning menas
att spara pengar, gora billigare inkop
0.s.v. utan hénvisning till produktion
eller malsattningar.

BPR

Att systematiskt kartlagga och radikalt
omprdéva myndighetens olika delar -
produktion, distribution, marknadsfo-
ring och andra affarsprocesser - for att
forbattra dess prestation.

Brainstorming

Anvands for att tillsammans klécka
idéer utan begransningar, pa kort tid.
Den viktigaste regeln &r att undvika all
kritik i idéklackarskedet.

Basta mojliga forfaringssatt
(Best practice)

Battre prestationer, metoder eller
angreppssatt som leder till enastaende
resultat. Basta mojliga forfaringssétt
(best practice) ar ett relativt begrepp
som ibland pekar pa nyskapande eller
intressanta forfaranden, vilka har fast-
stallts genom jamforelsestudier, s.k.
benchmarking. Ibland &r det battre att
tala om “bra forfaringssatt™ (good prac-
tice), eftersom man inte kan vara séker
pa att det inte finns nagot battre forfa-
ringssatt.



Effektivitet

Effektiviteten ar forhallandet mellan
det uppstallda malet och den inverkan,
effekt eller resultat som uppnas.

Forandringsarbete

(Change management)
Forandringsarbete handlar om att bade
skapa de forédndringar som behgvs i en
myndighet och att hantera forandringens
dynamik genom att organisera, genom-
fora och stodja forandringen.

HRM — Personalpolitik

Att forvalta, utveckla och anvanda de
anstalldas kunskaper och hela potential
for att stodja planeringen av verksam-
heten och dess inriktning, samt se till
att myndighetens processer fungerar
effektivt.

Huvudman

De politiker och 6verordnade statliga
organ som upprattar, styr och reglerar
de offentliga forvaltningarna kallas
huvudman.

Indikator
Ett tecken pa en viss foreteelse. En indi-
kator mater alltsa inte foreteelsen i sig.

Inriktning
| en inriktning ingdr malet och de me-
del som behdvs for att uppna det.

Insats
De olika resurser som anvands i pro-
duktionen.
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Intressenter

Intressenter kallas de som har ett intresse,
ekonomiskt eller annat, i myndighetens
verksamhet, t.ex. kunder/medborgare,
anstallda, allménheten, granskningsor-
gan, massmedia, leverantdrer 0.S.v.
Huvudmannen, d.v.s. de folkvalda (eller
utndmnda) foretradarna, t.ex. regering-
en, eller de dverordnade statliga orga-
nen ar ocksa intressenter. Alla intres-
senter har inte lika mycket inflytande.

Jamforelsestudier

av processer och resultat

En jamforelsestudie av processerna
jamfor aktiviteter och processer. En
jamforelsestudie av resultaten jamfor
produktion, utfall och andra resultatin-
dikatorer sasom kvalitet, produktivitet
och kostnadseffektivitet. | bada fallen ar
malsattningen att forbattra viktiga pro-
cesser och aktiviteter. Jamforelsestu-
dierna kompletterar varann och i regel
behéver man utfora bada tva for att
kunna dra slutsatser om béasta mojliga
forfaringssatt (best practice).

Kortsiktigt mal
Mal som kan uppnas pa kort tid, van-
ligtvis inom ett ar.

Kostnadseffektivitet

Forhallandet mellan de resultat som
myndighetens malsattningar medfor
och vad det kostar att uppna dem. Har
kan man &dven ta med den totala sam-
hallskostnaden i berékningen. Se &ven
effektivitet.



Kund/medborgare

Begreppet kund/medborgare anvands
for att betona det dubbla forhallande
som finns dels mellan de offentliga for-
valtningarna och de som anvander sig av
deras tjanster (brukarna), dels mellan de
offentliga forvaltningarna och allmanhe-
ten, som i egenskap av medborgare och
skattebetalare har ett intresse i forvalt-
ningarnas tjanster och resultat.

Kund-/medborgarinriktade
resultat

Vad myndigheten uppnar i forhallande
till sina kunder, t.ex. tillgodoser deras
behov eller motsvarar deras krav. Har
maéts kundernas/medborgarnas tillfreds-
stéllelse.

Kvalitet

Det finns flera olika perspektiv om vad
som menas med ordet kvalitet. En viktig
distinktion &r tudelningen mellan pro-
cess- och produktkvalitet. Processkvalitet
handlar om det sétt som tjansten produ-
ceras pa och produktkvalitet om resulta-
tet. Resultatet kan varderas mot uppstall-
da interna normer och/eller utifran upp-
levelsen hos mottagaren av tjansten.

Ledarskap

Hur cheferna formulerar myndighetens
uppdrag och vision och ser till att de
uppnas, utvecklar de varderingar som
kravs for langsiktig framgang samt
genomfor dem genom lampliga atgarder
och ageranden. De ar personligt enga-
gerade i arbetet med att sékerstélla att
ledningssystemet utvecklas och genom-
fors.
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Lang sikt
Har menas vanligtvis fem till tio ar eller
langre fram i tiden.

Medellang sikt
Har menas vanligtvis tva till fem ar
framat i tiden.

Malsattningar

De resultat (produktion, utfall, kvalitet,
produktivitet 0.s.v.) som organisationen
skall uppna. Organisationen eller dess
huvudman faststaller malen.

Néatverk

En informell samarbetsform som fore-
nar manniskor eller myndigheter som
inte har nagon formell forbindelse.
Néatverkets medlemmar delar ofta
samma varderingar och intressen.

Offentlig forvaltning

Med offentlig forvaltning avses den
institution, serviceorganisation eller sys-
tem som lyder under och regleras av ett
folkvald forsamling (pa nationell/statlig,
regional eller lokal niva). Har omfattas
de organisationer som arbetar med
utformningen av riktlinjer och uppratt-
hallandet av lagar, dvs fragor som inte
bara ses som tjénster.

Operativ malsattning

Den mest konkreta formuleringen av en
malsattning pa enhetsniva. En operativ
malsattning kan omedelbart omvandlas
till en rad aktiviteter.

Partnerskap

Kommersiellt eller icke-kommersiellt
samarbete med en annan part for att na
ett gemensamt mal.



Process

En process ar ett vardeskapande flode i
verksamheten. Processer kan identifie-
ras utifran olika utgadngspunkter och pa
olika nivaer i verksamheten. Pro-
cesserna inom offentliga forvaltningar
kan variera mycket, fran relativt
abstrakta aktiviteter sdsom att stodja
utformningen av en politisk inriktning
eller att reglera ekonomin, till mycket
konkreta aktiviteter sdsom att tillhanda-
halla tjanster.

Processkarta
En grafisk beskrivning av de olika akti-
viteterna som dger rum i en process.

Produktion

Det omedelbara resultatet av produktio-
nen av varor eller tjanster. Det finns tva
sorters produktion: intern- och slutpro-
duktion. Internproduktion &r de produk-
ter eller tjanster som levereras fran en
avdelning till en annan inom myndighe-
ten, medan slutproduktion avser det som
levereras till ndgon utanfér myndigheten.

Produktivitet

Produktion i forhallande till insatser
eller kostnader. Produktiviteten kan
matas pa olika satt for att antingen
omfatta alla faktorer inom produktio-
nen (totalproduktivitet) eller en sérskild
faktor (arbetskraftsproduktivitet eller
kapitalproduktivitet).

Revision

En revision &r en oberoende utvardering
och granskning av myndighetens verk-
samhet och dess resultat. Vanligtvis
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utfors revisioner inom foljande omraden:
rakenskaperna, driften, IT och kommu-
nikation, uppfyllelse av mal och normer
samt forvaltning. Det finns tre olika niva-
er for granskning av verksamheten:

 interngranskning som utférs av
ledningen

 internrevision som utfors av en obero-
ende enhet inom myndigheten.
Denna enhet maste bl.a. kontrollera
effektiviteten inom organisationens
interna forvaltning.

e extern revision som utfors av ett

oberoende organ utanfor myndigheten.

Strategi

En handlingsplan for att uppna en
organisations malsattningar.

Strategiska jamforelsestudier
(strategic benchmarking)
Strategiska jamforelsestudier anvands
nér myndigheter vill forbattra sin pre-
station genom att granska de langsikti-
ga strategier och allmanna angreppssatt
som har gjort det mojligt for hogpreste-
rande myndigheter att lyckas. Har jam-
fors olika aspekter pd hog niva, tex.
k&rnkompetens, utveckling av nya pro-
dukter och tjanster, férandring i balan-
sen mellan olika aktiviteter eller for-
battrad formaga att hantera forandring-
ar i omgivningen.

Standig forbattringsprocess

Att gora alla som ingar i organisationen
delaktiga i den pagdende forbattringen
av affarsprocesserna nér det galler kva-
litet, ekonomi eller cykeltid.



SWOT-analys (Analysis

of Strengths, Weakness,
Opportunities and Threats)

En analys av organisations styrkor,
svagheter, mojligheter (potentiella for-
delar) och hot (potentiella problem).

TQM (Total Quality
Management)

En kundinriktad ledningsfilosofi som
stravar efter att kontinuerligt forbéattra
verksamhetens processer med hjalp
av analysverktyg och lagarbete déar alla
anstdllda deltar. Det finns flera olika
TQM-modeller tex. EFQM, SIQ,
Speyer, Malcolm Baldrige och CAF.

Undersokning

Att inhamta uppgifter om asikter, attity-
der eller kunskaper fran individer och
grupper. Ofta ombeds bara ett tvarsnitt
av befolkningen att delta.

Uppdrag

Orsaken till organisationens existens.

Uppfattningsindikator

Ett subjektivt matt pa en foreteelse, t.ex.
kundens uppfattning om produkt- eller
tjnstekvaliteten.

Uppfdljning

N&r man har genomfért en sjalvutvér-
dering och féréandringar inom en myn-
dighet, syftar uppfoljningen till att méta
om malen har uppnatts, samt att med
ledning av uppféljningen inleda nya
initiativ och kanske anpassa strategin
och planeringen efter de nya omstan-
digheterna.
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Uppférandekod

Regler och rekommendationer for hur
en arbetsgrupp eller myndighet skall
agera. Uppférandekoder kan ocksa till-
ampas vid sarskilda atgarder, t.ex. revi-
sion eller jamforelsestudier.

Uppifran och ned

Nar t.ex. information eller beslut kom-
mer fran de hogre skikten i en organi-
sation och sprids till de lagre. Motsatsen
ar nedifran och upp.

Utfall
Den paverkan (eller effekt) som pro-
duktionen har pa samhallet.

Utvardering

Att underséka om de atgarder som vid-
tagits har gett onskad effekt, och om
andra atgarder hade kunnat ge ett batt-
re resultat till lagre kostnad.

Vision

Den (kanske) uppnaeliga drommen om
vad organisationen vill goéra och vart
den vill ta vagen.

Varderingar

Med vérderingar menas de varderingar
som har med pengar, valfard, kultur och
moral att gdra. Moraliska varderingar ar
mer eller mindre universella, medan
kulturella varderingar kan skilja sig
mellan saval organisationer som lander.
En organisations kulturella véarderingar
bér vara knutet till dess uppdrag.
Varderingarna kan skilja sig avsevart
mellan ideella organisationer och privata
foretag.
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Inrikta verksamheten: utveckla och formedla vision, verksamhetsidé och vérderingar
Utveckla och inféra ett ledningssystem fér myndigheten
Motivera och stédja myndighetens medarbetare och personligen vara en férebild

Hantera relationerna med politiker och andra intressenter

Inhdmta information som avser intressenternas nuvarande
och framtida behov och férvantningar

Utveckla, utvardera och uppdatera strategier och verksamhetsplaner

Implementera strategier och verksamhetsplaner i hela myndigheten

Planera, leda och forbattra personalresurserna med
beaktande av strategier och verksamhetsplaner

Identifiera, utveckla och anvédnda myndighetens kompetens och darvid samordna
och anpassa ambitioner och mal for individerna, arbetslagen och myndigheten

Engagera medarbetarna genom att ge ansvar och
befogenheter och genom att en dialog uppratthall

Utvecklar och implementerar viktiga partnerskap/samverkansformer

Utvecklar och infor partnerskap/samverkansformer med kunderna/medborgarna
Hanterar information och kunskap

Hanterar finansiella fragor

Hanterar teknik/teknologi

Forvaltar byggnader och tillgangar

Identifierar, utvecklar, leder och férbattrar sina processer

Utvecklar och levererar tjanster och varor genom att géra
kunderna/medborgarna delaktiga

Planerar och hanterar férnyelse och forbattringsarbete

Resultat av matningar av kundernas/medborgarnas ndjdhet

Indikatorer pa kundernas-/medborgarnas uppfattningar

Resultat frdn matningar av medarbetarnas tillfredsstéllelse och motivation

Indikatorer p& medarbetarnas uppfattning

Resultat avseende samhallsengagemang och -péaverkan

Resultat avseende miljéengagemang och -paverkan

Maluppfyllelse

Finansiella/ekonomiska prestationsmatt



Common Assessment Framework (CAF) &r en sjalvut-
varderingsmodell som ger en struktur for analys och en
metod for utvardering av offentliga verksamheter. Att
arbeta med CAF kan vara ett forsta steg for en myndig-
het som vill arbeta utifran ett helhetsperspektiv med sin
verksamhetsutveckling.

CAF ar resultatet av ett forvaltningspolitiskt samarbete
inom EU. En pilotversion av CAF presenterades i maj
2000 pé 1St Quality Conference i Lissabon och en uppda-
terad version presenterades pa 2nd Quality Conference i
Kopenhamn i oktober 2002. Ansvarig for dversattning och
utformandet av denna svenska version &r Statens kvalitets-
och kompetensrad (KKR).

Modellen vénder sig till myndigheter och andra
offentliga verksamheter pa nationell, regional och lokal
niva inom EU:s medlemslander. | vissa fall, i synnerhet
inom mycket stora verksamheter, kan varderingen utfo-
ras inom en del av verksamheten, t ex en utvald sektor
eller avdelning.





