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1 Vad ar Kommunkompassen

Kommunkompassen ar ett verktyg for utvéardering och analys av kommuners satt att
arbeta. Verktyget har arbetats fram av Oslo Universitet i samverkan med Abo Aka-
demi och Kommunenes Sentralforbund i Norge. Det har anvants i ett flertal kommu-
ner i samtliga nordiska lander. Sveriges Kommuner och Landsting anvander Kom-
munkompassen som ett av flera instrument for kommunal kvalitetsutveckling. Arbe-
tet sker i samarbete med Harald Baldersheim, Oslo Universitet och Morten @gard,
Kristiansands Universitet.

Kommunkompassen analyserar en kommun utifran samspelet mellan
= det politiska systemet

= kommunernas férmedling av tjanster

=  kommunen som arbetsplats

= utvecklingen av lokalsamhéllet.

Som framgar utvarderar Kommunkompassen inte verksamheten i sig utan sattet att
leda den och sattet att samspela i organisationen.

Vid en utvardering inhdmtar oberoende experter information fran tre kallor:
= Intervjuer

= Officiella dokument

= Kommunens hemsida.

Resultatet sammanstélls i en rapport som innehaller poangbedémning och en kvalita-
tiv beskrivning av hur kommunen fungerar.

Bedomningarna gors med utgangspunkt fran atta huvudomraden. Varje huvudomrade
bestar av flera delomraden inom vilka ett antal fragor belyses. Bedémningen gors mot
bakgrund av teorier med betoning pa mal- och resultatstyrning, decentralisering och
medborgar- respektive brukarorientering.

De atta huvudomradena &r:

= Offentlighet och demokratisk kontroll

=  Tillganglighet och brukarorientering

= Tydlighet i samspelet mellan politiker och tjdnstemén
= Ledning, decentralisering och delegering

= Kontroll och rapportering

= Personalpolitik

= Verksamhetsutveckling

= Samhallsbyggnad.

En kommun som utvérderas med hjalp av Kommunkompassen far som resultat varde-
full information om bade styrkor och forbattringsomraden. Rapporten innehaller en
kvalitativ beskrivning av kommunens satt att arbeta och en poéngséttning som knyts
till en stor mangd delfragor. Detta skapar goda forutséttningar for att lara genom jam-
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forelser med andra kommuner som ocksa utvarderats. Till utpekade forbattringsom-
raden blir det naturligt att koppla handlingsplaner for férandring. Manga kommuner
valjer sedan att efter nagra ars arbete genomfora en fornyad utvardering med hjalp av
kommunkompassen for att pa sa satt fa sina forbattringsinsatser bekraftade.

2 Forshaga kommun i férhallande till Kommunkompas-
sen: En sammanfattande genomgang

Allméant om Forshaga kommun

Forshaga kommun ligger vacker beldget vid Klarélven strax norr om Karlstad. Kom-
munen har nara till vacker natur och samtidigt néra till storstaden Karlstad (10-15
minuters bilvag) och 15 minuter bilvég till flyget, vilket éppnar for vidare forbindelse
med Stockholm och Képenhamn. Via tag fran Karlstad nar man bade Géteborg och
Oslo pa ca tva timmar.

Kommunen ar uppdelad pa tre tatorter; Olsater, Deje och Forshaga. | kommunen bor

ca 11 500 personer. Naringslivsprofilen bygger pa smaféretagande, men for de boen-
de i kommunen &r det néra till hela Karlstadsregionens arbetsmarknad. Storsta arbets-
givare i kommunen dr Forshaga kommun med ca 800 arsanstéllda. Stora Enso Packa-
ging Board ar kommunens storsta privata arbetsgivare.

Kommunorganisationen

Forshaga ar organiserad i den klassiska modellen en ndmnd — en férvaltning. Det
finns férutom kommunstyrelsen tre ndmnder: barn- och utbildningsndmnden, social-
och omsorgsndmnden, miljo- och byggnadsnamnden. Kommunstyrelsen ansvarar for
ett kommunstyrelsekontor som innehaller centrala samordnande funktion som t.ex.
ekonomi, personal, information och IT. Kommunstyrelsen ansvarar dven for andra
verksamheter som teknisk verksamhet och kultur/fritid.

Fordelningen av mandat i Forshagas kommunfullmaktige ser ut pa foljande sétt:

Moderata samlingspartiet 5
Centerpartiet 5
Folkpartiet 2
Kristdemokraterna 2
Socialdemokraterna 22
Vénsterpartiet 2
Miljopartiet 1
Sverigedemokraterna 2

Utvarderingen

Utvarderingen av Forshaga kommun genomférdes i april 2008 och &r kommunens
forsta utvérdering. Utvarderingsgruppen har studerat dokument, granskat kommunens
hemsida, intrandt och genomfort intervjuer med ett 30-tal personer i organisationen.
Bland de intervjuade deltog politiker, ledande tjanstemén och fackliga representanter.
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Sammanfattning av resultat

Tabell 1 Forshaga kommun 2008 i forhallande till Kommunkompassens huvudomra-
den. Jamforelse gors med medianvéardet for alla utvéarderingar mellan 2002-2008.

Omrade Forshaga Median alla
2008 utv.
Offentlighet, dppenhet, och demokratisk 49 60
kontroll
Tillganglighet/medborgar- och brukarorien- 35 49
tering
Tydlighet i samspelet mellan politiker och 35,5 63,5
tjansteman
Ledning, decentralisering och delegering 47,5 63,5
Kontroll och rapportering 38 49
Personalpolitik 36 55
Verksamhetsutveckling 19 40
Kommun som samhallsbyggare 59 72
TOTALT 319 446,5

Kommuner som det kan vara intressant att jamféra sig med, ndmns i texten som be-
skriver varje omrade i detalj. | den foljande grafiska framstéllningen illustreras Fors-
hagas profil som den framstar utifran Kommunkompassens poangberakning. Som
referens visas ett medianvarde av alla de kommuner som utvérderats.

1. Offentlighet, 6ppenhet, och
demokratisk kontroll

2. Tillgénglighet/medborgar- och
brukarorientering

3. Tydlighet i samspelet mellan
politiker och tjgnstemén

" . Ledning, decentralisering och
6. Personalpolitik .
delegering

. —e— Forshaga 2008
5. Kontroll och rapportering
—a— Median 02-07

Nedan presenteras ytterligare en tabell som visar Forshaga resultat i jamforelse med
fem andra kommuner som genomfort utvarderingar enligt kommunkompassen.



Sveriges Kommuner och Landsting 2008-07-08 5(27)
Tabell 2 Forshagas resultat jamfort med fem andra kommuner.
Kriterium| Saffle Sunne Lomma Karls- Nordanstig | Forshaga
2004 2005 2007 | koga 2007 2007 2008

1 34,0 56 78 56 54 49

2 28,5 58,5 78,5 48,5 42,5 35

3 53,0 73,5 80 63 44 35,5

4 49,5 65 69 67 63,5 47,5

5 28,0 61 62 54 37 38

6 53,5 76 61,5 50 36 36

7 16,0 26 54 39 32 19

8 66,0 76 64 80 61 59
Totalt 328,5 492 547 457,5 370 319

Sveriges Kommuner och Landsting har anvant Kommunkompassen som utvérde-
ringsinstrument sedan 2002. Tidigare har manga norska kommuner utvarderats, men
aven kommuner i andra lander har anvant metoden. Omkring 100 utvarderingar har
gjorts i dessa lander. | Sverige har snart 70 utvarderingar genomforts. Alla svenska
utvarderingar finns tillgangliga pa Sveriges Kommuner och Landstings hemsida
www.skl.se/kvalitet

Sammanfattning av utvarderingen

Sammanfattningsvis kan ségas att Forshaga ar en kommun med hég grad av delega-
tion avseende manga av de system och anslag Kommunkompassen letar efter. Det ar
svart att hitta gemensamma monster och forhallningsétt kring ett flertal olika fragor.
Darfor nar Forshaga en forhallandevis 1ag poangniva. Samtidigt maste sagas att det
finns manga goda exempel pa systematik kring hur verksamheten styrs, genomfors
och f6ljs upp pa namnd- och forvaltningsniva. Det borde finnas manga system som
skulle kunna utvecklas och om de fordes upp pa en kommunévergripande niva skulle
det ge en snabb och tydlig utdelning enligt Kommunkompassens podangsystem.

Det politiska systemet

Det finns en narhet mellan politiker och invanare i Forshaga. Dels underlattar kom-
munen litenhet denna narhet, dels har politiken etablerat flera olika kontaktytor och
forum dér man kan méte medborgare. Utvecklings- och férandringsprocesser dar
medborgare medverkat har under senare ar har bl.a. genomforts i samband med orga-
nisatoriska forandringar i skolan och i samband med utvecklingen av ett nytt larcen-
ter. Det finns mojlighet att ldgga medborgarforslag till kommunfullméktige i Forsha-
ga. Forutom hemsidan & kommunens tidning "Kontakten” en viktig informationslank
till medborgarna.

Det finns utvecklingsomraden for kommunen. Dels bor rollférdelningen mellan poli-
tiker och tjansteman klargoras, dels bor styr- och uppféljningssystemet goras tydliga-
re. | det senare fallet handlar det om att konkretisera den kommunévergripande in-
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riktningen (bl.a. devisen "Barnkommun i Varmland), géra verksamhetsmal i budge-
ten tydliga och matbara, samt att folja upp dessa mal i arsredovisningen. Att utveckla
ett "vassare” styrsystem &r en del i att tydliggdra rollférdelningen mellan politiker
och tjinsteman i Forshaga.

Kommunernas férmedling av tjanster

Brukarperspektivet finns narvarande i Forshaga. Pa 6vergripande niva uttrycks det
genom devisen "Barnkommun i Varmland”. Det daremot svarare att pa ett samlat satt
se hur denna devis fargar verksamheternas arbetssétt. Det dr det respektive verksam-
het som satter sin egen préagel pa brukarfokus. Det finns verksamhetsexempel kring
synpunkts-/klagomalshantering, arbete med attityder och varderingar gentemot bruka-
re, tillganglighet, m.m. Har finns en utvecklingsmdjlighet genom att klargéra och
sprida ett tydligare kommundévergripande forhallningsatt och arbetssétt for att konkre-
tisera vad ett tydligare brukarperspektiv innebar.

Ett omrade som Forshaga inte har gjort nagra gemensamma kraftsamlingar kring ar
att klargdra hur organisationen ska arbeta med kvalitetsutveckling och standiga for-
battringar. Det finns ndgra exempel pa kvalitetsutvecklingssystem i olika verksamhe-
ter. Det tydligaste kanske &r skolans arbete med kvalitetsredovisningar. Inom detta
omrade finns pa kommunovergripande niva utrymme for forbattringar.

Kommunen som arbetsplats

Personalpolitiken styrs via olika personalpolitiska riktlinjer. Det géller I6nepolitik,
samverkan, jamstalldhet, rehabilitering, m.m. Hur genomslaget av dessa riktlinjer
sker i verksamheten &r svarare att se eftersom det inte finns nagra systematiska upp-
foljningar pa manga av de omraden som berdrs. Intrycket &r att hur de centrala ansla-
gen inom personalpolitiken genomférs varierar mellan olika verksamheter.

Forshaga har paborjat ett arbete med ledarutveckling. Detta ar ett viktigt steg som kan
véaxa och som i sig rymmer en potential for att utveckla flera andra av de dimensioner
som berdrs i Kommunkompassen. Ledare i en organisationen maste alltid vara baner-
forare och goda exempel i ett utvecklingsarbete.

Utvecklingen av lokalsamhéllet

Dimensionen samhallsutveckling ar stark, framforallt da man jamfor med andra delar
av Kommunkompassens bedémningsomraden. Kommunen &r trots sin begransade
storlek en offensiv stddjare av férenings- och kulturliv med ett tydligt ungdomsfokus.
Néringslivskontakterna sker mycket via det med Munkfors kommun samagda fore-
tagscentret. Det forekommer &ven regionalt samarbete i Karlstadsregionen med fokus
pa naringslivsutveckling. Projektet RENET ar ett sadant exempel.

En utvecklingsmajlighet ar att vidga det internationella utbytet, dels pa verksamhets-
niva, dels pa kommunovergripande niva. Det finns stora méjligheter att lara av andra
landers erfarenheter och kunskaper. Det finns d&ven mgjlighet att med internationella
partners bygga reella utvecklingsprojekt som tillfor kommunmedborgarna mervarde.
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3 Detaljerad genomgang i forhallande till Kommun-
kompassens atta omraden

Omrade 1 Offentlighet och demokratisk kontroll

11 Hur informeras invanarna?

1.2 Hur framjas medborgarnas engagemang?
1.3 Hur informeras invanarna om resultatet?
Allmant

En kommun &r en politiskt styrd organisation och det ar politikernas ansvar att ta till
sig Forshagabornas asikter kring vad kommunen skall géra under en mandatperiod.
Det handlar da inte bara om att forvalta det valprogram som man har haft i anslutning
till senaste kommunalval, utan det handlar i mangt och mycket om att géra medbor-
garna delaktiga i de beslutsprocesser som sker i kommunen. | detta sammanhang
galler da bade att vara lyhord och dppen for diskussion innan beslut skall tas och om
att sprida information om beslut som fattats. Det handlar i grund och botten om det
demokratiska perspektivet som ar grundlaggande for den offentliga sektorn. Det kan
goras pa olika satt.

Dels kan politiken arbeta aktivt genom sitt partiarbete och dels kan man via kom-
munorganisationen arbeta med information och éppna upp for méjligheten att paver-
ka de processer som sker i Kommunfullmaktige, kommunstyrelse och ndamnder. Det
ar det senare perspektivet som utvarderas i detta kriterium. Partiarbetet som av manga
politiker lyfter fram som det viktigaste demokratiska arbetet kan av forklarliga skél
inte utvarderas i Kommunkompassen, da detta ligger utanfor kommunorganisationen.

Allman information till invanarna

Idag kan det anses vara kommunal standard att l&gga ut kallelser, dagordningar och
protokoll fran Kommunfullméaktige och namnder pa kommunens hemsida. Detta gors
aven i Forshaga, men det gors inte konsekvent i alla ndmnder. Foér barn-/utbildnings-
ndmnden och social-/omsorgsnamnden forekommer varken dagordning eller proto-
koll pa respektive hemsida vid utvarderingstillfallet. Detta minskar insynen i tva av
kommunens storsta namnder. Har finns ett forbattringsomrade.

For att 6ka insynen i de olika ndmnderna ytterligare har flera kommuner idag gjort
det mojligt att komma at de kommunala handlingarna via hemsidan. Detta sker ge-
nom att dokumenten kopplas i pdf-format till dagordning och eller protokoll. Nagra
kommuner har gjort diariet tillgangligt via sina hemsidor, sa att medborgarna sjalva
kan soka mer detaljerad information. Exempel pa kommuner som kommit en bit nar
det galler att gora handlingar tillgangliga ar Jarfalla, Goteborg, Uddevalla, Ostersund
och Stockholm. Har finns ett utvecklingsomrade for Forshaga.

Ett annat satt att gora information angaende viktiga beslut mer tillgangligt ar att pa
hemsidan ge snabbreferat for t.ex. KF och KS sammantraden. Orust kommun gor pa
detta satt. Umea kommun har ett system med att lagga ut viktiga nyckelord i anslut-
ning till protokoll fran KF och politiska namnder.

Idag a&r kommunernas hemsidor den viktigaste kanalen for information till medborga-
re och brukare. Det géller &ven Forshaga, men kommunen har ocksa ytterligare en
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viktig kommunikationskanal for att kommunicera med Forshagaborna. Tidningen
"Kontakten” delas ut till alla hushall 8 ggr per ar. Har publiceras aktuell information,
nyheter, goda exempel, m.m. Bland annat skriver kommunen om sin budget och sitt
arsbokslut nar det ar aktuellt, vilket &r ett bra satt att sprida dessa viktiga handlingar
bland kommunens invanare. "Kontakten” &r ett gott exempel pa hur hemsidan kan
kompletteras med ytterligare en kommunikationskanal. Manga kommuner har lagt
ner sina kommuntidningar, men de bortser da fran att den tryckta formatet fortfarande
har en viktig funktion nér det galler att sprida information.

En kommuntidning kan vara en vég att na ut med “light-versioner” av tunglasta kom-
munal handlingar som budget och arshokslut. Det finns kommuner som gatt vidare
med att forenkla viktiga kommunala dokument och géra dessa tillgangliga for kom-
muninvanarna. Ett exempel & Lomma som ger ut en fyrfargsfolder som beskriver
kommunens arshokslut.

Medborgardialog

Forshaga &r en liten kommun invanarmassigt och det dkar forutsattningarna for maj-
ligheter till en storre narhet mellan politiker och invanare. Det finns en storre relevans
i pastaendet att en politiker "kan méta sina medborgare pa Konsum” i Forshaga an i
Umead. Dock &r det viktigt att 6ppna upp mojligheter for alla medborgare att komma
till tals och att hantera kontakten med medborgarna pa ett systematiskt satt sa att in-
vanarna i Forshaga ser att politiker lyssnar och tar intryck.

Politikerna i Forshaga har arbetat med stérre medborgardialoger i samband med en
omorganisation inom grundskolan ar 2003 och nar kommunens nya ”Lércenter” pla-
nerades ar 2005. Bada dessa dialogprocesser upplevdes positiva i kommunen och
gjorde det mojligt att ta fram vélforankrade beslut genom att berérda slépptes in tidigt
i beslutsprocessen.

Det finns ett antal rad i Forshaga dar det sker aterkommande dialog. Har finns dels
handikappradet, dels pensionarsradet. Det finns dessutom ett ungdomsrad kopplat till
Ungdomscentrum i Deje. Detta rad ar delaktiga i fragor som rér verksamhet och akti-
viteter och inte direkt lankade till den politiska processen i Forshaga som t.ex. ett
Ungdomsfullmaktige.

Det finns mojlighet till att lagga medborgarforslag i Forshaga och kommunfullmakti-
ges moten ar 6ppna for allménheten.

Nagot som sticker ut i Forshaga angaende medborgardialog ar att kommunstyrelsens
ordférande besoker alla nyblivna fordldrar i kommunen. Detta for att gratulera till det
nya barnet men ocksa for att ge tid till en stunds dialog. Detta stimmer val med Fors-
hagas profil som "barnkommun”. Det borde finnas mojligheter for Forshaga att préva
pa en bredare plattform fér dialog med kommuninvanarna. Detta kan ske i nagon
form av medborgarpaneler som i t.ex. Lomma, aterkommande kommundelsméoten
som i Kungalv eller via kommunens hemsidor. Det har tidigare funnits ett éppet fo-
rum pa hemsidan, men det upplevdes inte fungera och finns inte kvar idag.

Vid intervjuerna lyftes att e-post en viktig kontaktkanal for politikerna. Som en kon-
sekvens av detta bor alla kommunens politiker kunna nas via e-post. | Forshaga har
endast 13 av 41 ledaméter i KF angivit sin e-postadress pa hemsidan. Nio ledamoter
har inte angivit telefonnummer. Det finns inga lankar pa hemsidan till de enskilda
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partiernas hemsidor. Det finns flera kommuner som delat ut kommunala e-
postadresser till alla sina politiker, t.ex. Trollhattan och Umea.

Information om resultat

Att rapportera hur val kommunen uppnar sina mal och vad kommunens invanare far
for sina skattekronor ar en viktig information till kommuninvanarna. Denna informa-
tion ar endast tillganglig via arsredovisningen som ligger pa kommunens hemsida.
Forshagas arsredovisning ar ett omfattande dokument som for forshagabon inte ger
en lattoverskadlig presentation av kommunens resultat, varken kopplade till kommu-
nens mal eller relativt andra kommuner. Har finns ett forbattringsomrade i Forshaga.

Det finns exempel pd kommuner som samlar alla brukarundersékningar, utvardering-
ar, jamforande studier, m.m. pa ett stalle pa hemsidan vilken ger en bra samlad bild
for hur val kommunen presterar. Nagra av dessa kommuner ar Tyreso, Trollhattan,
Uddevalla och Umea. | projektet "Kommunens kvalitet i korthet” som SKL genom-
for, har ett drygt 40-tal kommuner tagit fram ett antal jamforande resultatmatt utifran
ett helhetsperspektiv. Dessa matt sammanstalls i flera av kommunerna pa ett tydligt
satt pa hemsidan, i arsredovisningen eller pa annat satt. Lomma, Pited och Trosa ar
nagra kommuner som kan inspirera i hur resultaten presenteras for kommuninvanar-
na.

Sammanfattning omrade 1

Styrkor
e Kallelser, dagordningar och protokoll pa hemsidan
o Narhet mellan politiker och tjansteméan
e Tidningen "Kontakten”
e Medborgardialoger vid viktiga beslut (grundskola, larcenter)
o KS-ordforande besoker nyblivna féraldrar
Forbéattringsomraden
e Handlingar tillgangliga pa hemsidan
e Snabbrefererat av protokoll
e Light-versioner av viktiga dokument
e Kommunala e-postadresser till alla politiker
e Information om resultat

Omrade 2 Tillgéanglighet och brukarorientering

2.1 Har kommunen en brukarorienterad férvaltningsfilosofi?

2.2 Vilka atgarder har satts i verket for att forbattra 6verskadligheten for
medborgarna?

2.3 Kan brukarna sjalva paverka serviceutbudet?

2.4 Genomfors medborgar- och/eller brukarundersékningar?

25 Hur &r systemet for synpunkts- och klagomalshantering fran medbor-

gare/brukare organiserat?

2.6 Bedrivs utbildning i att beméta allménheten?
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Brukarfokus

I en organisation som har ett gemensamt och 6vergripande kund-/brukarfokus &r det
tydligt for alla anstallda vem man ar till for och detta forhallningssatt ska aven synas i
praktisk handling ute i verksamheten. | Forshaga finns ett ”barnperspektiv”’ som syn-
liggors i kommunens styrdokument och genom devisen ”Barnkommun i Varmland”.
Kommunen har som ambition att starka detta perspektiv och gora det till en profilfra-
ga i kommunen. Idag har kommunen varken i teori eller handling klargjort vad detta
perspektiv star for och hur verksamheterna ska forhalla sig. Dock finns har nagra
goda exempel fran hur barnperspektivet slar igenom i praktiska atgarder. KS-
ordforande bestker alla nyblivna féraldrar i kommunen och dnskar den nya kom-
munmedborgaren valkommen till Forshaga. Vid detta tillfalle har féréldrarna mojlig-
het att ge sin syn pa for dem viktiga fragor som berér kommunen.

En annan aktivitet som kan kopplas till ”"Barnkommunen” &r att kommunen pa prov
tillsammans med kommunens idrottsféreningar har startat en “idrottsskola” for ak 1-6
pa Grossbolsskolan och Skivedsskolan. Syftet ar att framja halsa, motion och valbe-
finnande hos skolbarnen. Fran och med hésten 2008 ska alla skolor arbeta med “id-
rottsskolan”.

Det finns mojligheter for Forshaga att starka sin brukarprofil i praktisk handling,
antingen via barnperspektivet eller utifran ett bredare perspektiv. Det handlar i mangt
och mycket att klargdra och synliggéra vem man &r till for i den kommunala organi-
sationen. En del i detta klargérande kan vara utbildning kring vilka vérderingar som
ska préagla hela kommunens arbete och hur detta ska synas i praktiken. Forshaga har
genomfort utbildningar inom detta omrade, men da endast bland vissa forvaltningar
eller verksamheter, t.ex. inom LSS-verksamhet. En vég att pa ett lattsamt och inspire-
rande satt ta upp dessa fragor utifran ett dvergripande perspektiv bland personal och
chefer kan vara via kommunspelet “Bohica”. Kommuner som med stor framgang
utbildat all sin personal via detta spel ar bl.a. Vara och Sodertélje.

Tydlighet och information kring tjéanster

Det finns manga kommuner som har valt klargéra sina tjansters innehall med hjélp av
servicedeklarationer, kvalitetsgarantier, ataganden, etc. Detta kan vara ett satt att for
brukarna klargora vad de faktiskt kan forvanta sig for kvalitetsniva pa de kommunala
tjansterna. Detta kan delvis ses som den sista lanken i styrkedjan och utgdér dar motet
med kunderna/brukarna. Bland dessa kommuner kan det finnas inspiration att hamta
om brukarperspektivet ska utvecklas. Goda exempel finns bl.a. i kommunerna Umea,
Uddevalla, Lomma och Trollh&ttan.

Information om tjansteutbudet i kommunen ges framférallt pA kommunens hemsida.
Forshaga har dven en upptryckt "Kommunhandbok” som delas ut till hushallen. Har
beskrivs de tjanster som kommunen erbjuder och kontaktvégar till dem som tillhan-
dahaller tjansterna. I handboken finns aven information fran extern offentlig service
som t.ex. forsakringskassan, arbetsférmedlingen och polisen. Manga kommuner har
idag koncentrerat all sin information till hemsidan, men det kan fortfarande finnas ett
stort varde i att erbjuda en alternativ véag for denna information pa det sétt som Fors-
haga gor.
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Tillganglighet och bemd&tande

I manga fall kan det for en kommuninvanare vara svart att fa tag i "ratt” person som
kan svara pa “ratt” fraga. Hanvisningskopplade telefoner, rostbrevlador och e-post
som inte besvaras kan skapa irritation for den som soker svar. | Forshaga finns inga
kommundvergripande anslag kring hur tillganglig kommunen personal ska vara, utan
varje forvaltning och verksamhet I6ser detta utifran sina egna behov.

Flera kommuner arbetar idag med att upprétta s.k. ”Kontaktcenter” som har méjlighet
att serva kommuninvanarna med en hel del information direkt via telefon och via e-
post. Tanken &r att inte alltid koppla vidare till ansvarig tjansteman utan att via kon-
ceptet “en dorr in” aga fragan och ansvara for att den som fragar eller vill ha hjalp far
ett svar. Nacka och Bromma stadsdel ar goda exempel pa hur detta kan skotas.

Trollhéttan och Tyres6 kommuner dr tva kommuner som tagit fram kommundévergri-
pande servicedeklarationer for tillgdnglighet och bemdétande. Flera natverk inom jam-
forelsenatverken (www.jamforelser.se) har métt hur stor tillangligheten ar i kommu-
nen. Detta har &ven gjorts inom SKL-projektet "Kommunens kvalitet i korthet”. Att
méta och se hur tillganglighet och bemdétande ser ut i Forshaga kan vara en start pa ett
utvecklingsomrade.

Fanga upp och lara av brukarnas synpunkter

Forshaga genomfor flera olika medborgar- och brukarundersokningar inom organisa-
tionen. Nagra av dessa ar Fritidsvaneundersokning 2006, (fjarde gangen), SKL:s un-
dersokning kring teknisk verksamhet (férsta gangen), aterkommande alkohol och
drogvaneundersdékning i ak 9, en gemensam undersékning pa gruppboende/hemtjanst,
pa biblioteket och pd manga av enheterna i grundskolan. Hur dessa undersokningar
genomfdrs och hur resultatet anvands varierar stort mellan olika verksamheter.

Det finns mojligheter for Forshaga att utveckla arbetet med brukarundersékningar.
Det viktigaste nar det géller brukarundersékningar ar att tolka resultatet och utifran
det ta fram strategier/handlingsplaner for forbattringar. For att se férandringar 6ver
tid behover dven flera aterkommande undersékningar goras. En annan viktig del i
arbetet med brukarundersokningar ar att via resultatet kring "nojdhet” verifiera mal-
uppfyllelse i kommunens styrning. Har kan Uddevalla och Kungsbacka tjana som
goda exempel. Hammarg &r en kommun som har arbetat en langre tid med ett kom-
mundvergripande anslag kring brukarundersékningar.

En kommunovergripande synpunkts- och klagomalshantering &r ett annat satt att
fanga upp brukarnas synpunkter. Inom social- och omsorgsférvaltningen finns rutiner
for hur klagomal ska hanteras. Enligt uppgifter fran intervjuerna fungerade dessa
rutiner inte sa bra. Vill kommunen hitta inspiration kring hur andra arbetar med
kommunaévergripande synpunkts-/klagomalshanteringssystem kan bl.a. Kungshacka
och Lomma vara goda forebilder.


http://www.jamforelser.se/
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Sammanfattning omrade 2

Styrkor
e ”Barnkommun”
e KS-ordforande besoker nyblivna foraldrar
e Flera exempel pa medborgar-/brukarundersokningar

e Kommunhandbok och hemsida for brukarinformation
Forbattringsomraden

e Stérka brukarperspektivet i organisationen

e Servicedeklarationer, dtaganden, etc.

e Arbeta med tillgdnglighet och bemd&tande

e Okad systematik kring brukarundersokningar

e Kommundvergripande synpunkts-/klagomalshantering

Omrade 3 Tydlighet i samspelet politiker — tjansteman

3.1 Hur ar kvaliteten pa malformuleringsarbetet?

3.2 Delegation och ansvarsférdelning mellan politisk och tjdnstemannani-
va?

3.3 Hur rapporterar tjanstemannen till den politiska nivan och vilka moj-

ligheter har politikerna att utdva tillsyn over forvaltningen?

34 Hur stimuleras den émsesidiga forstaelsen for uppgifter, roller och
spelregler mellan politiker och tjanstemén?

Allmant

I en kommun bestéller politiken genomfdrandet av ett uppdrag av utforarorganisatio-
nen (férvaltningarna). Detta uppdrag ska spegla den politiska majoritetens vilja nar
det galler att utveckla och fordela service till kommuninvanarna. Den modell som de
flesta anvander for att fortydliga detta uppdrag ar malstyrningen. Hur denna modell &r
utformad i svenska kommuner varierar ddremot i stor omfattning. For att samspelet
mellan den politiska ledningen och tjdnstemannaorganisationen i kommunen skall
fungera, kravs att roller och ansvar for de olika funktionerna har klargjorts.

Overgripande styrning

Forshaga kommuns vision eller évergripande inriktning samlas ihop kring begreppet
“Barnkommun i Varmland”. Det finns idag ingen konkretisering av denna inriktning i
budgetdokument (budget fér 2008) eller i planeringsanvisningar fér den kommande
budgeten. Den inriktning som géller for hela kommunen ligger i de kommungemen-
samma malen som finns under Kommunstyrelsens del i budgeten. Dessa mal ar av
allman inriktningskaraktar. Da de ligger under kommunstyrelsen kan en tolkning vara
att de galler endast for kommunstyrelsens eget arbete och inte fér évriga namnder.
Dessa mal finns inte heller med i budgetanvisningarna for namnderna infér den nya
budgeten 2009. Det gar inte att enkelt hitta kopplingar till dessa kommungemensam-
ma mal i 6vriga namnders malformuleringar.
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Grundstrukturen i respektive namnds budget ar 6vergripande mal (namndsspecifika)
— verksamhetsmal - aktiviteter. Undantag finns i barn och utbildningsnamnden dar
man istéllet for verksamhetsmal har ”politiska stravansmal pa lokal niva”.

Signifikant for de mal som aterfinns i budget ar att de dels bestar av inriktningsmal,
som t.ex. "aldre manniskor ska ges mojlighet till att leva ett sjalvstandigt liv”,
”Namnden ska verka for en god arbetsmiljo”, etc., dels bestar de av allméant formule-
rade aktivitetsmal, social dokumentation ska kontinuerligt foras”, ”En tydlig kart-
laggning av barns sprakmognad ska goras...... ”, etc. Det finns dven inslag av métba-
ra resultatmal, men dessa ar sallsynta. Det anges knappt i nagra fall hur maluppfyllel-
se ska verifieras. Ett okat inslag av resultatmal i budgetarbetet skulle tydliggora vad
kommunen vill uppna.

Yiterligare en kommentar kring budgetdokumentet ar att det &r svart att se kopplingen
mellan den ekonomiska budgeten och de resultat avseende bl.a. kvalitet pa tjanster
som kommunen vill uppna. Dels beror detta pa att malen ar oklara, dels finns det inga
klara lankar mellan kostnader och de olika malen.

Inom omradet styrning” forbattringsmojligheter for Forshaga. Nagra av dessa skulle
kunna vara:

e Tydliggor vad visionen/inriktningen "Barnkommun i Varmland” innebér, for
kommunen som helhet och for de olika n&mnderna.

e Klargor de kommungemensamma malens roll i organisationen och tydliggor
respektive namnds del i dessa mal.

e Oka andelen uppfoljningsbara resultatmal genom att koppla ndgon form av
métbara indikatorer/nyckeltal till dessa mal. Lat flera av dessa indikatorer
vara jamforelsematt med andra kommuner vilket 6kar mojligheten att vardera
kommunens resultat.

e Enligt lagen om god ekonomisk hushallning bor kostnader och verksamhets-
resultat kopplas ihop pa ett tydligare sétt.

Vid intervjuerna fanns signaler som pekade pa att kdinnedomen om vad som angavs
som verksamhetsinriktning och mal for verksamheter var daligt kant ute i verksamhe-
ten. For att bli ett starkt styrdokument maste kdannedom och forstaelse av innehallet
vara spritt i hela organisationen.

Det finns manga kommuner att studera nar det galler styrsystem. Botkyrka, Sunds-
vall, Uddevalla, Ostersund och méanga stadsdelar i Stockholm och Géteborg kan ge
inspiration till utvecklingsarbete.

Uppfoljning

Kommunen har en manatlig avrapportering utifran budget. Fem av dessa rapporter
stalls till kommunfullmaktige. Tidigare har alla rapporter, inklusive delarsbokslut,
varit i stort sett helt fokuserade pa ekonomi. Enligt uppgift ska det fr.o.m. 2008 i
marsrapport och delarshokslut dven finnas uppféljning av verksamhet. En nyhet i ar
ar &ven att det finns en tydlig mall for hur avvikelsehantering (ekonomisk avvikelse)
ska hanteras.
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De oklarheter som finns i budget nar det géller tydliga mal for verksamheten, kan
vara en orsak till att det &r svart att i arsredovisningen se om de enskilda verksam-
hetsmalen har uppnatts. Nar det géller de kommungemensamma malen avseende
verksamhet s& konstateras maluppfyllelse pa dessa genom féljande mening: ”Synsatt,
attityder, mm enligt de kommungemensamma malen praglar samtliga verksamheter
och kan utlésas i projektarbeten, genomférda aktiviteter mm.” Nagon ytterligare han-
visning till de kommungemensamma malen och till devisen ”Barnkommun i Varm-
land” finns inte. Det gar darfor inte att via arsredovisningen utlasa hur dessa 6ver-
gripande anslag praglar kommunen.

Pa namndsniva ser uppfoljningen mycket olika ut avseende verksamhetsbokslut. Sko-
lan redovisar sitt resultat via en kvalitetsredovisning och har kommit en bra bit pa vag
nar det géller att knyta ihop mal — uppfdljning av mal — analys. Har redovisas kom-
munens skolresultat med nyckeltal som beskriver elevernas resultat utifran nationella
prov, andel elever som uppnatt grundlaggande behdrighet till gymnasiet och merit-
varde. Man hénvisar &ven till gjorda enkater bland foraldrar och elever. Dock redovi-
sas inte dessa resultat och det finns inga dvergripande ndjdhetsundersékningar. Det
finns en analysdel i kvalitetsredovisningen. Ett problem &r att manga av de mal som
finns i skolan har en hog abstraktionsniva, varfor utvardering av maluppfyllelse inne-
haller mycket av tolkningar och subjektiva vérderingar av verksamheten.

Jamforelser med andra kommuner &r ett bra satt att utlédsa hur val en kommun preste-
rar avseende tjansteproduktion, vilket kan vara en viktig information i t.ex. arsredo-
visningen. | Forshaga kan inte utvarderarna hitta nagra rapporter som visar pa sadana
jamforelser. Har finns utvecklingsmdjligheter for Forshaga. Projektet "Kommunens
kvalitet i korthet” dar drygt 40 kommuner har medverkat, kan ge inspiration kring hur
jamforelser kan utnyttjas for resultatredovisning. Projektet drivs av SKL och ska gora
en nystart hosten 2008 med ytterligare kommuner.

Roller politiker - tjansteman

Intrycket &r att rollerna mellan politiker och tjinsteman inte &r riktigt klargjorda i
Forshaga. Detta framkommer framférallt vid intervjuerna. Bade politiker och tjans-
temén signalerar att det finns otydligheter kring vem som ansvarar for ”VAD” och
vem som ansvarar for "HUR”. Intervjuernas intryck &r att politiker kan ga ner och
styra direkt i operativa fragor, likaval som det verkar som om tjansteman ibland, med
hénvisning till sin professionella kompetens, gor prioriteringar och val som ligger
inom den politiska arenans "VAD”. En orsak kring dessa oklarheter kan harledas till
brister i styr- och uppfoljningssystemet dar mal ar daligt definierade och matbara,
samt till otydlig uppfoljning kring maluppfyllelse. Ett styrsystem som inte fungerar
ledar ofta till en form av direktstyrning, déar bade politiker och tjansteman maste ta
direkta beslut och genomfdra atgarder utifran en egen agenda som inte ar klargjord i
organisationen som helhet.

En annan orsak i oklarheter kring roller kan vara att det finns fa arenor dar bade poli-
tiker och tjansteman aterkommande mats. Det finns alltid ett behov av att diskutera
och klargora strategiska fragor utifran bade det politiska och tjanstemannaperspekti-
vet. Det kan handla om stérre forum dar bade KS och namndspolitiker och chefstjans-
teman traffas. Det kan dven vara aterkommande traffar dar KS politiker traffar kom-
munchef och andra ledande tjansteman. Kommunen genomfor idag ”budgetdagar”
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och det genomfdrdes under 2007 en ledarutbildning for férvaltningschefer och politi-
ker i KSAU, dar roller samt ledning/styrning var i fokus. Kritik forekom kring hur
denna utbildning genomfordes med kritiken var inte riktad mot att behovet av denna
typ av fragor behover prioriteras i Forshaga.

Har finns ett forbattringsomrade for Forshaga. Ett gott exempel pa detta omrade kan
vara Karlshamn som aterkommande genomfor aterkommande koncernmoten med
bade politiker och chefstjansteman i kommunorganisationen och i de kommunala
bolagen. Ett annat exempel ar Orust samlar bade politiker och tjansteman i aterkom-
mande visionsdagar dar man stammer av hur kommunen star i férhallande till den
antagna kommunovergripande visionen.

Sammanfattning omrade 3

Styrkor
o Kommunévergripande anslag i ”Barnkommun i Varmland”
e En bit pa vag med skolans kvalitetsredovisning
Forbattringsomraden
e Tydliggor kommunévergripande inriktning och mal
e Oka "mitbarhet” i mal
e LAt arsredovisningen tydligare redovisa maluppfyllelse i forhallande till budget-
dokumentet
e Klargor roller politiker — tjinstemén
o  Fler arenor for moten politiker - tjansteman

Omrade 4 Ledning, decentralisering och delegering

4.1 Vilken frihet har de serviceproducerande institutioner-
na/resultatenheterna i sin resursdisponering?

4.2 Hur utnyttjas mojligheten till tvarsektoriellt samarbete och samordning
Over sektorsgranser?

4.3 Gar det att ta lokala initiativ med avsikt att hitta egna intaktskallor eller
etablera samarbete med externa organ for att stirka serviceutbudet?

44 Hur beskrivs forvaltningsledningen?

4.5 Hur utdvas den centrala ledningen dver understallda avdelning-
ar/enheter?

Allméant

I svenska kommuner uppstar ibland en kraftmétning mellan pa ena sidan de centrala
funktionerna med kommunfullméaktige och kommunstyrelsen och pa andra sidan
facknd&mnderna.

Detta aterspeglas ofta dven inom forvaltningsorganisationen dar forvaltningsévergri-
pande anslag kring ekonomi-, personal- och utvecklingssystem stélls mot forvalt-
ningsspecifika system. Samma monster aterfinns inom respektive forvaltning nar det
géller fordelning av frihet och ansvar mellan forvaltningsledning och de olika resul-
tatenheterna. Det optimala &r att hitta en fruktbar balans mellan central ledning och
lokal frihet under ansvar.
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Delegerat ansvar

Generellt &r Forshaga en kommun som har en hdg grad av delegerat ansvar till en-
hetsniva. Dock varierar bilden av hur ansvaret ar fordelat da det galler ansvaret for
ekonomin. Nér det galler frihet att flytta pengar mellan poster inom budgetramen for
en enhet, sa ar intrycket att friheten &r stor inom vissa verksamheter t.ex. skolan.
Inom vissa andra verksamheter &r styrningen hardare och forandringar mellan poster
maste lyftas till forvaltnings- eller namndsniva.

Generellt géller i Forshaga att budgettverskott och underskott inte férs 6ver mellan
budgetéren pé& enhetsniva. Over- och underskott fors upp till namnds- och forvalt-
ningsniva. Pa enhetsniva finns da inte drivkraften att obalans i bokslut kan utveck-
la/forandra verksamheten for att uppna balans.

Nar det géller ansvar for personaltillsattningar pa enhetsniva tycks detta ocksa variera
mellan olika verksamheter. En del enhetschefer menar att man har ansvar nar det
galler att anstélla , en del sager att namnden maste godkanna tillsattningar av tjanster,
aven om dessa ligger inom ramen. Gemensamt for alla &r daremot att nya tjanster
och organisatoriska forandringar beslutas av ndmnd.

Samverkan

Som i de flesta andra kommuner finns det manga exempel pa tvarsektoriellt samarbe-
te i Forshaga. Nagra exempel pa sadant samarbete ar:

e Det finns i kommunen en hélsoutvecklare som arbetar tvarsektoriellt. Inslag
ar bl.a. halsoprofilbedémningar, massage, friskvardstimme, halsokontroller
for aldersgruppen 50+.

e Skolan samverkar med individ och familjeomsorg — elevvardstraffar, elevvard,
skola, foréldrar

e Social/omsorg och barn/utbildning samverkar kring ett kostpolitiskt program

e Kommunen har ett forvaltningsévergripande trygghetsrad
Det finns &ven samverkan mellan kommunen och externa organisationer som t.ex.:
e Samarbete med Kils kommun kring e-service

e Samarbete med Munkfors i en gemensam Miljé och byggnamnd och ett gen-
ensamt "Foretagscenter”

e Gemensam familjecentral — Landsting, KS, SOC, BUN (skolpsykolog)

o Ldarcenterprojektet, samverkan mellan tekniska, skola, SOC, Féretagarna,
Universitet, Kultur/fritid

e Forshaga idrottsskola, samverkan kommunen och féreningslivet

Det finns ytterligare manga pa samverkansprojekt. Manga av dessa samverkanspro-
jekt eller samverkansformer &r otydligt beskrivna kring uppféljningsbara mal, tilldelad
budget, planerad arbetstid, projektledaransvar, m.m. Det finns projekt/samarbeten som
ar tydligt beskrivna, likaval som det finns sadana som i princip inte ar beskrivna alls. Har
finns ett forbattringsomrade for Forshaga. Mycket av det arbete som sker i samverkans-
form over verksamhetsgranser eller med andra aktorer kostar bade tid och pengar varfor



Sveriges Kommuner och Landsting 2008-07-08 17 (27)

det kan finnas skél till att detta arbete ska beskrivas och foljas upp i kommunens budget-
cykel.

Lednings- och chefsstruktur

Forvaltningscheferna i Forshaga ar tillsvidareanstéllda, med ett undantag for social-
chefen som har ett tidsbegransat férordnande pa sin tjanst. Forvaltningscheferna har
inte heller nagra kontrakt/avtal som ska beskriva deras forvantade uppgift pa tjansten.
Att beskriva den personliga forvantansbilden gor det ocksa lattare att folja upp och
utvardera hur man levt upp till uppdraget. Detta sétt att skriva avtal med chefer finns
inte heller langre ned i organisationen, férutom inom socialforvaltningen. En fraga
kan vara om detta satt att beskriva chefens uppdrag kan vara nagot for hela kommu-
nen?

Vid intervjuerna framkom att dialogen mellan chefer pa olika nivaer inom kommu-
nens olika forvaltningar fungerar pa olika sétt. Pa vissa hall har chefstraffar mer ka-
raktaren av enkelriktade informationsmoten, pa andra hall tycks det finnas for mycket
dialog som sinkar beslut. Det kan finnas ett varde i att se dver systematik i forvalt-
ningars ledningstréffar och underséka moéjligheten att effektivisera dessa méten.

Nar det géller problem som kan uppsta i organisationen kring ledarskap - medarbetar-
skap, finns det inget enhetligt monster hur dessa problem ldses. Vissa verksamheter
har egna rutiner, vissa léser problemen mer ”ad hoc” da de uppkommer. Det finns
exempel pa kommuner som upphandlat mojlighet till extern personlig telefonradgiv-
ning for alla anstéllda i organisationen. Nagra sadana kommuner ar Ale, Kungélv och
Umea.

Sammanfattning omrade 4

Styrkor

Ho6g grad av delegerat ansvar i organisationen
Mycket tvdrsektoriellt samarbete
KS-ordférande besdker nyblivna foréldrar
Flera exempel pd medborgar-/brukarundersokningar
e Kommunhandbok och hemsida for brukarinformation
Forbéattringsomraden
e Ansvar for dver/underskott i budget pa enhetsniva?
e Fortydligande alt. mer information kring ansvar och rutiner vid anstéllningar
e Tydligare mal- och kostnadsberakningar av projekt och tvarsektoriellt samarbete
e Chefsavtal/kontrakt
e Se dver och kvalitetssakra chefs-/ledningsgruppsméten i forvaltningarna

Omrade 5 Kontroll och rapportering

5.1 Hur detaljerat ar rapporteringssystemet?

5.2 Hur sker rapportering fran tvarsektoriella projekt och program, avseen-
de processer och resultat?

5.3 Strategier for att synliggdra kostnader?

54 Kontroll- och uppféljningsrutiner?



Sveriges Kommuner och Landsting 2008-07-08 18 (27)

Allmant

Omradet kontroll och rapportering berér framférallt det arbete som sker inom for-
valtningsorganisationen avseende uppfoljning av verksamhet. Det géaller da inte bara
den ekonomiska uppféljningen, utan &ven verksamhetsuppféljning av volym, kvalitet,
m.m. Man kan vaga sig pa att sdga att just uppgiften att koppla ihop ekonomistyrning
med verksamhetsstyrning och darmed ocksa uppfoljning av detsamma, ar den stora
utmaning som svenska kommuner star infor. Det handlar i grunden om att kunna
mata produktivitet. Vad far jag for tjanst och vilken kvalitet innehaller denna tjanst i
relation till vad den kostar? Kontroll och rapportering ar ett omrade som ofta ger laga
podng i kommunkompassen. Sannolikt pa grund av att det saknas en tradition av att
méta och vérdera de kommunala tjansterna utifran ett produktivitetsperspektiv.

Rapporteringsrutiner

Forshaga har tydliga rutiner kring uppféljning av ekonomi. Som tidigare ndmnts gors
ekonomirapporter varje manad. Fem av dessa sammanstalls till kommunfullméktige.
Det har varit svart for utvarderarna att se hur den I6pande budgetuppfoljningen av
genomford verksamhet gors pa namndsniva. | dokumentation gar det inte att hitta en
systematisk uppféljning under budgetaret kring de inriktnings- och verksamhetsmal
som finns pa namndsniva. Utvarderarna har inte kunnat hittat dokument som visar att
man pa namndsniva gor aterkommande jamforelser av resultat med andra utforare.
Vid intervjuerna framkom att detta gors men da i form av muntliga dragningar for
namnden. I vilken omfattning varierar mellan namnderna. Manga kommuner far idag
”input” nér det géller verksamhetsjamforelser via de jamforande kvalitetsnatverk som
snart 200 kommuner medverkar i.

Rapportering av tvarsektoriella projekt/handlingsplaner

Det finns inget gemensamt sétt i kommunen att félja upp tvarsektoriella handlings-
planer och projekt. Tvarsektoriella handlingsplaner &r t.ex. drogpolitiskt handlings-
program, handikappolitiskt handlingsprogram och handlingsplan fér jamstalldhet.
Dessa planer bor kunna kopplas tydligare till budgetprocessen under aret eftersom de
ar en del av det som ska goras av alla verksamheter.

Nér det galler projekt som sker i den egna organisationen eller i samverkan med
andra sa foljs dessa upp pa manga olika satt. Fran nivan inte alls” till mycket nog-
grant avseende bl.a. mal och kostnad. I det senare fallet ar det ofta projekt som ar
externt finansierade via t.ex. EU-pengar. Det kan finnas ett vérde i att vara mer enhet-
lig vid uppféljning av projekt nar det géaller maluppfyllelse, kostnad, nedlagd arbets-
tid, etc. Arbete i projekt kostar resurser, framférallt i form av arbetstid, och det borde
finnas behov av att se om dessa resurser anvénds effektivt.

Kungalv, Sundsvall, Uddevalla och Umea &r nagra kommuner som tagit fram egna
mallar for hur projekt ska beskrivas och foljas upp.

Kostnadsbudgetering

"Kostnadsbudgetering” star for att budgeten byggs “underifran” och baseras pa in-

formation om de faktiska kostnadselementen for produktionen av en enhet av tjans-
ten. Detta till skillnad fran en budget baserad pa historiska uppgifter om utgifter for
verksamheten/tjansten. Kostnadsbudgetering avser kostnader for 16n, material, hyra,
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m.m. fordelat pa resultatenhet och per levererad tjanst (t.ex. hemtjanstimme, vard-
plats, elevtimme, etc.).

| Forshaga har tidigare (ar 2006) gjorts forsok att inom skola och dldreomsorg att
utifran underlag i ”Vad kostar verksamheten i din kommun” forsoka skapa en budge-
teringsmodell som bygger pa kostnadsbudgetering. Kommunen lyckades inte med att
ro detta system i land. Det ar utvarderarnas asikt att det borde vara lattare nu tva ar
senare att arbeta med detta sétt att budgetera eftersom statistik kring jamférande verk-
samhetsmatt hela tiden utvecklas. Det finns i dag stérre mojligheter till att mata kvali-
teten i verksamheten och darmed ocksa majligheter att prissétta denna kvalitet. Har
kan det vara intressant att studera samarbetet mellan Linkdping, Uppsala, Umed, Lund,
Lulea dar kommunerna bl.a. har som mal att via resultatmatt kunna vardera och kalib-
rera kostnader i budget i forhallande till levererade tjanster.

Atgarder vid avvikelser

Under l6pande budgetar &r det viktigt att inte avvikelser avseende verksamhetsmal
och ekonomi uppstar och vaxer. For att forhindra detta ar rutiner och atgarder vid
identifierade avvikelse viktiga. Forshaga har tidigare inte haft nagot sadant tydligt
avvikelsehanteringssystem. Fr.o.m. i ar ar det klarare vad som géller vid avvikelse.
Namndsordférande maste avrapportera atgarder till kommunstyrelsen i samband med
avvikelse. Det finns en mall for hur det ska goras. Bade tjansteman och namndsordfo-
rande skall skriva under en atgardsplan om en sadan behdver upprattas. Detta &r ett
gott exempel pa ett avvikelsehanteringssystem. Dock ar det viktigt att papeka att den-
na avvikelsehantering endast géller da det uppstar ekonomisk avvikelse. Ett motsva-
rande system finns inte nér det galler avvikelser i forhallande till upprattade verksam-
hetsmal. Den huvudsakliga orsaken till detta ar troligtvis att Forshagas styr- och upp-
féljningssystem avseende verksamhet och tjanster inte ar tillrackligt tydligt nér det
galler métbara mal och konstaterade resultat. Har finns liksom i manga andra kom-
muner ett forbattringsomrade fér Forshaga.

Sammanfattning omrade 5

Styrkor
e Bra rutiner kring ekonomiuppfdljning
e Tydlig ekonomisk avvikelsehantering
Forbéattringsomraden
e Tydligare I6pande verksamhetsuppféljning i forhallande till mal
e LAt arsredovisningen tydligare redovisa maluppfyllelse i forhallande till budget-
dokumentet
e Mallar och system for uppfdljning av tvérsektoriellt arbete och projekt
o Kopplingar ekonomi — tjansteproduktion i budgetarbetet

Omrade 6 Personalpolitik

6.1 Hur stor vikt laggs vid personalutvecklingsatgarder?
6.2 Foérekommer individuell 16neséttning?

6.3 Férekommer arbetsmiljoundersokningar?
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6.4 Forekommer medarbetarsamtal?

6.5 Genomfors ledarutvecklingsprogram?

6.6 Hur systematisk ar budgetering och uppféljning av kompetensutveck-
ling?

Allmant

I ett framtidsperspektiv &r en stark och tydlig personalpolitik som lyfter fram och
stérker de olika personalgrupperna i kommunen av storsta vikt. Svenska kommuner
star infor stora nyrekryteringsbehov pa grund av bl.a. omfattande pensionsavgangar.
Eftersom den offentliga sektorn har problem med att konkurrera om attraktiva yrkes-
grupper med loner, maste man skapa arbetsplatser som dels attraherar ny personal
och dels stimulerar befintlig personal att stanna och utvecklas.

Kompetensutveckling

Pa 6vergripande niva erbjuder kommunen kompetensutveckling inom omradet ledar-
skap (se nedan). For ovrigt ligger ansvaret for kompetensutveckling framférallt pa
forvaltningsniva. Hur arbetet planeras och genomfors pa denna niva féljs inte upp och
sammanstalls kommundévergripande. Pa samma satt sker den individuella kompetens-
utveckling pa olika satt om man jamfor olika forvaltningar och verksamheter med
varandra.

Den bild som framtrader &r att det inte finns nagon évergripande styrning och upp-
foljning av arbetet med kompetensutveckling inom Forshaga kommun. Det skulle
kunna finnas ett varde i att utifran ett kommundvergripande perspektiv fa en bild av
kompetensutvecklingsbehov, hur resurser fordelas utifran dessa behov och hur kom-
petensutveckling genomfors i de olika forvaltningarna. Det handlar kanske framfor-
allt om att kvalitetssékra att kompetensutveckling genomfér dar behoven &r storst och
att insatser gors till en rimlig kostnad.

Individuell 16nesé&ttning

I Forshaga anvénds individuell I6nesattning. Kommunen har tagit fram kommuno-
vergripande Kriterier for hur denna 16n ska sattas. Dessa kriterier anvénd i de flesta
forvaltningarna. I grundskolan har férvaltningen tagit fram egna kriterier. Pa kommu-
novergripande niva féljs inte upp i vilken omfattning och hur kvaliteten ar pa genom-
forda Iénesamtal. Facket har daremot gjort uppféljningar och anser att de flesta an-
stallda far ett 1onesamtal. Manga sager vid intervjuerna att den individuella I6nesatt-
ningen blir lite tandl6s som motor for verksamhetsutveckling, da lénespridningen blir
for liten. Detta monster finns i manga svenska kommuner.

Ett satt att fa lite mer dynamik i den individuella I6nesattningen skulle kunna vara att
gora kommundvergripande uppféljningar av hur I6nesamtalen genomférs och hur de
upplevs bland chefer och anstéllda. Forbattringsatgarder skulle da kunna riktas dit de
sdmsta resultaten finns.

Medarbetarsamtal

Medarbetarsamtalet &r en viktig kontaktyta mellan den anstéllde och nédrmaste chef.
Det finns idag riktlinjer for hur dessa samtal ska genomfdras i Forshaga. Hur dessa
genomfors och kvaliteten pa samtalen foljs inte upp pa central niva. Facken féljer upp



Sveriges Kommuner och Landsting 2008-07-08 21 (27)

att samtalen genomférs for sina medlemmar och den bild som férmedlas vid intervju-
erna ar att de flesta far ett medarbetarsamtal. Dock genomférs kombinerade medarbe-
tar- och lénesamtal pa manga arbetsplatser. Orsaken till detta anges vara tidsbrist da
manga chefer idag har for manga understallda for att hinna med tva samtal med alla
sina anstallda.

Arbetsmiljoarbete

Som kring andra inslag i arbetsmiljoarbetet, ar detta delegerat till forvaltningsniva
och i vissa fall till arbetsplatsniva. Arbetsmiljoarbetet genomfars framforallt inom
ramen for det lokala samverkansavtalet. Basen i detta arbete &r skyddsronderna pa
arbetsplatserna. Ingen dvergripande uppféljning gors for arbetsmiljoarbetet avseende
identifierade brister, handlingsplaner och genomfoérda atgarder. Kommunen har dis-
kuterat att genomftra en kommunévergripande arbetsmiljéenkét som stélls till alla
anstallda. Detta kan vara ett viktigt forbattringssteg i Forshaga dar man da kan fa ett
verktyg som kan folja upp och utvardera flera av de atgéarder inom det personalpoli-
tiska omradet som idag &r delegerat till forvaltningar och arbetsplatser. En gemensam
enkat for alla arbetsplatser 6ppnar dven upp for jamforelser och larande av goda ex-
empel. Att arbeta med kommunévergripande arbetsmiljoenkater gors i manga kom-
muner. Umea, Trollhéttan, Sunne och Jarfalla ar nagra av dessa kommuner.

Ledarskaputveckling

| Forshaga erbjuds alla nya enhetschefer en introduktionsutbildning pa tva dagar.
Denna utbildning handlar bl.a. om arbetsgivarrollen, ”lojalitet” och ledarskap. For-
valtningarna har &ven mojlighet att 1agga till en forvaltningsspecifik del. Skolans
chefer ingar inte i denna utbildning utan dessa chefer far tillgang till en specifik rek-
torsutbildning som alla ska ga.

Under 2007 genomfordes en ledarutbildning for forvaltningschefer och representanter
ur kommunstyrelsens arbetsutskott. Denna utbildning hade karaktéren av ett proces-
suellt arbete som berérde ledarskap, roller, ansvar, inriktning, m.m. direkt kopplad till
Forshaga. Enligt vad som framkom vid intervjuerna var det ett nddvéndigt anslag for
att diskutera ledarskapet i kommunen. Dock framkom ocksa kritik kring hur utbild-
ningen genomférdes. Det ar utvarderarnas uppfattning att denna ledarskapsutveckling
bor fortsatta i nagon form. Ett ytterligare steg bor kunna vara att skapa ett kommuno-
vergripande ledarskapsutvecklingsprogram som blir obligatoriskt for alla chefer i
kommunen. Detta kan vara ett satt att utveckla en mer enhetlig struktur kring manga
fragor i kommunen och samla ledarskapet kring en gemensam “Forshagaprofil”. Det
finns manga kommuner som har 6vergripande ledarskapsprogram. Hammaro, Kungs-
backa och Uddevalla ar nagra av dessa kommuner.

Ett annat satt att samla ledarskapet i kommunen ar att skapa arenor dar chefer fran
olika verksamheter traffas for att utbyta erfarenheter och diskutera viktiga fragor som
beror hela kommunen. Sadan kommunovergripande traffar fanns i Forshaga for ett
antal ar sedan, men genomfor inte idag. Goteborgs ledarskapsdagar och Karlshamns
koncerntraffar ar exempel pa sadana arenor.
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Sammanfattning omrade 6

Styrkor
e Introduktionsprogram for nya chefer
e Lonekriterier anvands
Forbattringsomraden
e Kommundvergripande uppfoljning och analys av kompetensutveckling, medarbe-
tarsamtal, arbetsmiljo, etc.
e Ledarutvecklingsprogram for alla chefer
e Arenor for chefsméten 6ver forvaltningsgrénser

Omrade 7 Verksamhetsutveckling

7.1 Hur metodiskt sker utvecklingen av kvalitetssystem?

7.2 Strategisk serviceutveckling?

7.3 Tillvaratas de anstélldas erfarenheter och kreativitet pa ett aktivt satt?
7.4 Anvandning av Internet, Intranat eller motsvarande i arendebehandling,

serviceproduktion och uppféljning.

75 Hur aktivt utnyttjas jamfdrelser som ett led i service- och organisa-
tionsutvecklingen?

Allmant

Inom naringslivet har det sedan mitten av 1900-talet funnits ett otal olika system for
att bedriva kvalitetsarbete. Kvalitetsarbete ar i de flesta fall synonymt med att pa ett
strukturerat satt arbeta for att skapa kontinuerliga férbéttringar i en verksamhet.
TQM, EFQM, ISO, SIQ, BS éar alla standards eller system for detta kontinuerliga
forbattringsarbete. | den kommunala vérlden har oftast kvalitetsarbete forekommit
som enskilda 6ar knutna till vissa verksamheter. Ett identifierbar monster under sena-
re ar &r att flera kommuner borjar hitta 6vergripande system for att effektivisera och
forbattra sin verksamhet. Dessa system ar da oftast egenutvecklade modeller for for-
battringsarbete som ibland innehaller delar av de system som namns ovan.

Kvalitetsarbete

Det finns inte nagon gemensam bild for hur kvalitets-/verksamhetsutveckling sker i
Forshaga. Detta tycks som mycket annat i Forshaga vara delegerat till forvaltnings-
eller verksamhetsniva. | Forshaga finns nagra anslag kring systematiskt arbete med
kvalitetsutveckling. Skolan arbetar med kvalitetsrapporter, social- och omsorgsfor-
valtningen har vissa inslag kvar sedan ett tidigare arbete med I1P, vissa enheter inom
forskola och teknisk verksamhet har arbetat med miljofragor inspirerade av 1SO

14 001. Att ha ett system for hur man strukturerar arbetet med standiga forbattringar
kan ses som motorn till att forverkliga kommunens mal och utnyttja resurser pa ett
effektivt satt. Har finns mojligheter for Forshaga att ta flera steg framat. Exempel pa
kommuner som arbetar pa systematiskt med kvalitetsarbete ar Trollhéttan, Uddevalla,
Botkyrka och Goteborg.
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Larande jamforelser

Ett mycket bra satt att bedoma kvalitet pa tjanster ar att jamfora sig med andra. Jam-
forelser med andra kommuner gérs i Forshaga pa olika satt. Skolan gor jamfarelser
med Kils kommun, fritidsverksamheten gor jamforelser inom V&rmlandsregionen,
social- och omsorgsforvaltningen sager sig anvanda de nya "6ppna jamforelser” fran
socialstyrelsen. Alla dessa jamforelser gors framforallt per verksamhet och intrycket
ar att systematiken i manga fall saknas. Med systematik i detta fall menas att man gor
jamforelser, tar fram handlingsplaner for att bli battre samt att man genomfér och
foljer upp resultatet fran genomforda handlingsplaner genom att gora nya jamforelser.
Detta omrade skulle kunna utvecklas i Forshaga. Ett sétt skulle kunna vara att ga med
i Jamforelseprojektet som samordnas av Sveriges Kommuner och Landsting. | detta
projekt som ska paga i tre ar samverkar snart 200 personer i ett stort antal natverk
kring jamforelser av den kommunala verksamheten. Mer information om projektet
finns under www.jamforelse.se.

Tillvaratagande av de anstélldas kreativitet

Ett arbete som bygger pa standiga forbattringar maste bygga pa ett stort engagemang
bland de anstéllda. Det &r har som det finns mycket kunskap kring hur arbetet kan
utvecklas och fornyas. For att denna kreativitet ska kunna tas tillvara behévs system
som:

e  Uppmuntrar medarbetarnas till kreativitet och fangar goda forslag.

e Provar och bel6nar nya forbéattringsforslag.

e Synliggor och sprider ny kunskap och nya idéer i hela organisationen.
e FOljer upp och redovisar resultat av kreativitet och forbattringar.

Nagra sadant 6vergripande system finns inte i Forshaga. Dock finns det exempel pa
olika inslag av detta i olika verksamheter. Det finns exempel pa bel6ningar: ett tack-
kort for en god marknadsféringsinsats som kan skickas av KS-ordfdrande till an-
stalld, lockande priser for goda friskvardsinsatser, uppméarksamhet i personaltidning-
en, m.m. Har finns i Forshaga liksom hos manga andra kommuner forbattringsmaj-
ligheter. For att ge tillgang till fler goda exempel inom detta omrade har Sveriges
Kommuner och Landsting just startat projektet ”Kommunal Kreativitet” dar kommu-
nerna Hammard, Sunne, Trollhittan, Uddevalla och Amal samverkar.

I T-stod

Bilden av hur Forshagas olika IT-stod fungerar ar for utvarderarna svar att fanga.
Kommunen har inte sjalv foljt upp och utvérderat de olika IT-stodens effektivitet. Att
méta om de faktiskt utvecklar verksamhet, rationaliserar hantering och kanske t.0.m.
frigdr ekonomiska och personella resurser &r ett satt att férbattra dessa system och
utveckla de processer dar de anvénds.

Ett sadant 1T-system &r Intranat. Idag ar styrning liten av hur det ska anvandas och
mycket information sprida dels via systemet, dels via e-post och dels i pappersform.
Hér finns mojliga effektiviseringsvinster avseende hur intern informationshantering
sker.
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Sammanfattning omrade 7

Styrkor

o Flera exempel pa kvalitetsverktyg (kvalitetsrapporter, 1P, ISO, m.m.)
Forbéattringsomraden

e Kommunovergripande kvalitetssystem

e Oka arbetet med larande jamforelser

e Fanga upp och tillvarata de anstalldas kreativitet och goda idéer

e Effektivisering av IT-stod

Omrade 8 Kommunen som samhallsbyggare

8.1 Vad gor kommunen for att stodja féreningslivet?
8.2 Kommunens samverkan med kulturlivet?

8.3 Kommunen som partner for naringslivet?

8.4 Kommunens internationella kontakter?

Allméant

I kommunens roll som samhallsbyggare &r samarbetet med lokalsamhdllet i form av
forenings-, kultur- och naringsliv en viktig uppgift. Likasa att uppratthalla samverkan
pa regional, nationell och internationell niva. Kommunen har en viktig roll att fungera
som katalysator for att olika verksamheter i den geografiska kommunen skall fungera
tillsammans for att skapa attraktivitet och tillvéxt.

Forenings- och kulturliv

Kommunen har inga fasta métesarenor for forenings- eller kulturliv i Forshaga. Mo-
ten arrangeras efter behov.

Stodet till foreningslivet sker dels genom anldaggningsbidrag (drift och hyror), dels
genom verksamhetsbidrag och stéd till ledarutbildning. Kommunen kan &ven ge in-
vesteringsstod till foreningar som ager sina anlaggningar sjalv. Pa kultursidan finns
friare kulturstodspengar. Kommunen har ocksa mdjlighet att lana ut/hyra utrustning
till foreningar, t.ex. kanoter, hogtalare, 6vernattningskata. Ungdomsinriktning ar vik-
tig for kommunen i samband med stdd till férenings-/kulturlivet.

En spénnande arena for foreningsliv — kulturliv &r Kulturhuset i Deje som fardigstalls
under 2008. Har ska framforallt olika former av ungdomsverksamhet finnas och ut-
vecklas. Har finns sporthallar, aula, fritidsgard och moteslokaler under samma tak.

Forshaga delar ut flera olika stipendier som ska stddja frivilligkrafter, bl.a. ett ung-
domsledarstipendium, Stefan Holm stipendiet och ett miljostipendium.

Trots kommunens litenhet och nérhet till Karlstad arrangeras flera egna storre kultur-
aktiviteter dar kommunen &r en part. Forshaga kammarmusikdagar, UKM (ung kultur
mots) och Secklingnatta” dr nagra av dessa aktiviteter som samlar kommuninvanar-

na och &ven manga besokare utifran.
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Naringslivsutveckling

Mycket av kommunens kontakter med naringslivet sker genom Forshaga — Munkfors
foretagscenter AB. Detta &r ett bolag som &gs av Forshaga och Munkfors kommuner
tillsammans med Foretagarna och Svensk Handel. Huvudinriktningen i bolaget &r att
stddja och utveckla det lokala naringslivet. Kommunstyrelsens ordférande och kom-
munchef gor aterkommande enskilda foretagsbesok och KS-ordférande medverkar
aterkommande pa de gemensamma frukostmoten som arrangeras av foretagsfore-
ningen i Forshaga.

Forshaga arbetar avseende naringslivsutveckling aven tillsammans med grannkom-
munen Karlstad och i samverkan med hela Varmlandsregionen. Ett intressant utveck-
lingsprojekt ar det internationella projekt RENET som genomforts tillsammans med
Grums, Hammard, Kristinehamn och Karlstad. Méalet har varit att utveckla den loka-
la/regionala handeln.

Internationella kontakter

Forshaga kommun har en norsk vanort, Rade kommune, i sydvastra Norge sedan en
langre tid tillbaka. Har pagar ett utbyte av klassisk vanortskaraktar. Kommunerna har
aven genomfort nagra projekt ihop, bl.a. ett halsoprojekt. Kommunen har ocksa ett
nytt avtal med en tysk vénort, Klutz.

Kommunen arbetar aterkommande med i UKM (Ung Kultur méts). Senaste UKM-
festivalen arrangerades i Forshaga. Inom UKM sker &ven internationella kontakter,
t.ex. med Mongoliet.

Forshaga har tidigare varit engagerad i flera olika EU-projekt, t.ex. Green Way — ett
turistprojekt, Rainman — ett samarbete kring daglig verksamhet i Rumanien, Salmon-
Tour — ett projekt kring fiskeutveckling och manga andra exempel. Det fanns dven en
internationell strategi for aren 2005-2006. Intrycket ar att det internationella engage-
manget har minskat i Forshaga.

Att oka den internationella kontaktytan &r det tydligaste forbattringsomradet i omrade
8. Kommunen har tagit nagra steg i detta arbete genom att ha tagit fram en ny interna-
tionell policy och ska folja upp denna med en ny internationell strategi.

Sammanfattning omrade 8

Styrkor

e Flera stodformer for forenings-/kulturliv

e Kulturhuset i Deje

e Forshaga — Munkfors foretagscenter AB
Forbattringsomraden

e Ett utdkat internationellt samarbete och erfarenhetsutbyte
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Nedan féljer en redovisning av poang pa varje delfraga. Den sammanlagda poangen
pa varje huvudomrade ar 100 mojliga.

KOMMUNKOMPASSEN - RESULTAT AV HUVUDOMRADEN OCH DELFRAGOR
FORSHAGA KOMMUN

max- | egna | % max- | egna | %
poang|poang poéang|poang
1 |Offentlighet och demokratisk 2 [Tillganglighet och medborgar-
kontroll brukarorientering
1.1 Hur informeras medborgarna? 40 22 | 5504 | 2.1 [Har kommunen en brukaroriente- | 1 15 |15%
rad forvaltningsfilosofi? '
1.2 {Hur framjas medborgarnas enga- 40 22 | 550 | 22 Vilka atgarder har satts i verket for, 20 11 |55%
gemang? att forbattra 6verskadligheten for
medborgarna?
1.3 |Hur informeras medborgarna om 20 5 |250 | 23 [Kan brukarna sjalva péverka ser- 20 11 |55%
resultat? \viceutbudet?
2.4 |Genomfors brukar- 20 9 |45%
medborgarundersékningar?
2.5 |Hur ar systemet for synpunkts- 20 1 5%
och klagomalshantering fran med-
borgare/brukare organiserat?
2.6 |Bedrivs utbildning i att bemota 10 15 15%
allmanheten? '
3 [Tydlighet i samspelet mellan 4 |Ledning, decentralisering och
politiker och tjansteman delegering
3.1 |Hur &r kvaliteten pa malformule- 30 75 | 25% 4.1 Vilken frihet har institutioner- 30 | 10,5 | 35%
ringsarbetet? na/resultatenheterna i sin resurs-
disponering?
3.2 Hur &r delegation och ansvarsfor- 20 8 |409% | 42 [Hur utnyttjas mojligheter till sam- 20 12 |60%
delning mellan politisk och tjans- arbete och samordning 6ver sek-
temannaniva? torsgranserna?
3.3 Hur rapporterar tjanstemannen till 30 15 |500 | 43 Gér det att ta lokala initiativ med 20 18 | 90%
den politiska nivan och vilka avsikt att hitta egna intaktskallor
mojligheter har politikerna att eller etablera samarbete med ex-
utdva tillsyn over férvaltningen? terna organ for att stirka service-
utbudet?
3.4 Hur framjas den 6msesidiga for- 20 5 |250 | 44 Hur beskrivs forvaltningsledning- 20 3 | 15%
staelsen av uppgifter, roller och en?
spelregler mellan politiker och
tjdnsteméan?
4.5 [Hur utovas den centrala ledningen | 1 4 |40%

Over understéllda avdelning-
ar/enheter?
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max- | egna | % max- | egna | %
poang|poang poang|poang
5 |Kontroll och rapportering 6 [Personalpolitik
5.1 [Hur detaljerat ar rapporteringssy- | 4q 22 | 5504 | 6:1 [Hur stor vikt laggs vid personalut- | 5 5 |25%
stemet? vecklingsatgarder?
5.2 |Hur sker rapporteringen fran 20 4 |20 | 6-2 [Férekommer prestationslonesy- 20 11 |55%
tvarsektoriella projekt och pro- stem?
gram, avseende processer och
resultat?
5.3 [Strategier for att synliggdra kost- | o 8 | 409 | 6-3 [Forekommer arbetsmiljounder- 10 15 |15%
nader. s6kningar? '
5.4 [Kontroll- och uppféljningsrutiner.| o 4 | 209 | 64 [Férekommer medarbetarsamtal? 20 10 |50%

6.5 |Genomfors ledarutvecklingspro- 20 4 | 20%
gram?

6.6 [Hur systematisk &r budgetering 10 | 45 |45%
och uppfdljning av kompetensut- '
veckling?

7 |Verksamhetsutveckling 8 |[Kommunen som
samhallsbyggare
7.1 Hur metodiskt sker utveckling av | 5 2 [10% | 81 [Vad gér kommunen for att stotta 40 28 | 70%
kvalitetssystem? foreningslivet?
7.2 |Strategisk serviceutveckling. 20 3 |150% | 8.2 [Kommunens samverkan med kul- | oq 13 | 65%
turlivet.
7.3 [Tillvaratas de anstalldas erfaren- | 5 3 |15% | 8-3 [Kommunen som partner fér nar- 20 12 | 60%
heter och kreativitet pa ett aktivt ingslivet.
Satt?
7.4 |Anvandning av Internet, Intrandt | 5 7 1350 | 84 Kommunens internationella kon- | oq 6 |30%
eller motsvarande i &rendebe- takter.
handling, serviceproduktion och
uppfoljning.
7.5 Hur aktivt anvands jamforelser 20 4 |20%

som ett led i service- och organi-

sationsutvecklingen?
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