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REKOMMENDATION OM RESULTATUTVECKLING | VERKSAMHETEN

Forord

Denna rekommendation riktar sig till kommunernas och kommunalférbundens politiska
ledning och tjanstemannaledning samt personalen och galler utveckling av bade resultaten och
produktiviteten.

Hallbar produktivitet forenar det materiella och det immateriella kapitalet till en bas for
produktivitetsutvecklingen. Av den ekonomiska tillvaxten bedoms en tredjedel bero pa
satsningar pa det immateriella kapitalet, sdsom kunnande, valbefinnande, utveckling av
arbetsplatserna och okat fortroende. Den hallbara produktivitetsutvecklingen tar fasta pa
individens och arbetsplatsens resurser. En forutsattning for en bra resultatutveckling ar
samverkan med personalen.

Malet for resultatutvecklingen ar battre kommunal service som tillgodoser servicetagarnas
och kommuninvanarnas behov. Resultat och arbetslivskvalitet gar hand i hand®. Goda resultat
framjar arbetsmotivationen och god arbetshdlsa frdmjar goda arbetsprestationer.
Resultatutveckling gynnar darfor inte bara servicetagarna utan ocksa personalen och hela
kommunen. Kommunfullméktige bor vara tillrackligt val informerat for att kunna bedéma i
vilken grad kommunen natt sina mal. For beslutsfattandet, ledningen av verksamheten och
utvecklingen av arbetet behovs det darfor tillrackligt med utvérderingsdata om servicen.
Produktivitetsutvecklingen hotas emellertid av arbetskraftsbrist bade inom den offentliga och
inom den privata sektorn till foljd av den nuvarande befolkningsutvecklingen. Den aldrande
kommunala personalen, pensionsvagen och kommunernas begransade ekonomiska resurser
kraver innovativa lésningar som kan tillgodose kommuninvanarnas servicebehov. Battre
resultat och produktivitet ar darfor en gemensam angeldagenhet for kommuninvanarna, de
politiska beslutsfattarna, tjanstemannaledningen, kunderna och personalen.

Denna rekommendation betonar saval det langsiktiga strategiarbetet som planeringen av
verksamheten och ekonomin pa kort sikt. Bada perspektiven behovs vid forandringsledning.
Né&r det galler ledning och utveckling av offentlig service &r det inte bara servicekvaliteten
och smidigheten i verksamhetsprocesserna som ar viktiga, utan ocksa servicens effekter, den
offentliga nyttan och personalperspektivet bor beaktas. Genom att utveckla dessa delomraden
inom resultatutvecklingen gynnas ocksa produktiviteten. For servicen bor ocksa kvaliteten ses
som en viktig del av utbytet nar produktivitetsutvecklingen ar foremal for méatning. Nar
insatserna mats bor man beakta bade de immateriella och de materiella insatserna och ocksa ta
hansyn till servicetagarnas och lagstiftningens inverkan pa serviceprocessen.

Kommunala avtalsdelegationen rekommenderar kommunerna och samkommunerna att beakta
principerna och handlingslinjerna i denna rekommendation néar de utvecklar resultaten och
produktiviteten i serviceproduktionen.

! Att jamsides framija resultat och arbetslivskvalitet ar syftet for alla kommunsektorns rekommendationer och
avtal (Bilaga 2). Ocksa enligt det allmanna kommunala tjanste- och arbetskollektivavtalet (AKTA 2010-2011,
kap. I1) har I6nesystemet som mal att framja kommunernas och samkommunernas verksamhetsresultat, motivera
de anstallda till goda arbetsprestationer och sékra att I6nerna inom kommunsektorn &r konkurrenskraftiga.

Lagen om samarbete mellan kommunala arbetsgivare och arbetstagare (FFS 449/2007) betonar samarbetets
betydelse for frimjande av ett gott resultat inom serviceproduktionen och personalens arbetslivskvalitet (Lagens
syfte, 1 8).
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1 Omvarldsférandringar

De framtida utmaningarna for kommunerna och kommunalférbunden (nedan avses med
kommuner ocksa kommunalforbunden) praglas allt mer av stramare produktivitetskrav, oro
for finansieringen och konkurrens om arbetskraft. Via naringslivet inverkar ocksa
informationssamhallet och samhallsekonomin samt globaliseringen pa kommunerna. Ocksa
lagstiftningens verkningar pa resultaten i verksamheten maste tas i beaktande. En livskraftig
kommun maste kunna identifiera bade utmaningarna fran omvérlden och sina inre resurser.
Forandringsledning och verksamhetsutveckling forutsétter att kommunen formar sin strategi
efter vad skyldigheten att tillhandahdlla service innebar i framtiden utifran
kommuninvanarnas, kundernas, servicetagarnas och andra intressentgruppers synvinkel.
Kommunen kan med fordel ocksa vaga bade sitt materiella och sitt immateriella kapital.
Dialogen med kommuninvanarna om anvandningen och utvecklingen av servicen far en allt
storre betydelse.

Service kan tillhandahallas pA manga olika sétt. Kommunen kan producera servicen sjalv och
fornya sina servicekoncept och tekniska lésningar. Ofta &r syftet sektordverskridande tjanster,
kundorientering samt kostnadseffektivitet och vissa kostnadseffekter. Forutom av
kommunerna produceras tjansterna ocksa av foretag och organisationer som kommunerna
koper sina tjanster av. Kommunerna gar in for bestallar-utférarmodeller bade fér den egna
serviceproduktionen och dmsesidiga samarbetsforhallanden. Kommunerna kan organisera sitt
samarbete ocksa i form av kommunalférbund eller gemensamma affarsverk. Tjanster
utvecklas genom partnerskap och natverk.

Kommunreformer, kommunsamarbete och servicereformer ar skdl nog att ga in for en
systematisk utvardering av resultaten och personalens arbetslivskvalitet i kommunen. Beslut
och atgarder som grundar sig pad utvarderingsfakta hjalper kommunerna att fordela och
utveckla sin service enligt ekonomiska principer och kommuninvanarnas servicebehov. Pa
servicebehoven inverkar i sin tur antalet invanare, befolkningens alders- och
utbildningsstruktur, naringslivet och samhallsstrukturen samt kommuninvanarnas
levnadsforhallanden. Reformerna stiller ocksda nya krav pd kunnande, innovationer,
arbetshélsa och inlarning i arbetet samt pa I6ne- och beldningssystemen.

| denna rekommendation behandlas resultat och produktivitet utgaende fran ansvaret for
tillhandahallande av service. Produktiviteten granskas har bade frdn utvecklings- och
matningssynpunkt. Produktiviteten och resultaten kan forbattras genom olika atgérder, sasom
planering av verksamheten och processerna, utveckling av chefsarbetet och ledningen samt
natverksbaserade funktioner. Produktiviteten forbattras ocksda genom att man utnyttjar
innovationer, teknologin och det kunnande som finns. Genom att utveckla arbetet,
arbetsmetoderna och arbetsprocesserna och inféra sporrande 16ne- och premieringssystem kan
man paverka arbetsresultaten och arbetsmotivationen. Ytterligare satt att framja
produktiviteten dr att uppratthalla en trygg arbetsmiljo och fortroendet och fasta avseende vid
nyttan av en god produktivitet for kunderna och kommuninvanarna.

Resultat avser i denna rekommendation maluppfyllelsen for den kommunala verksamheten
(samhéllseffekten) och den grundlaggande uppgiften (verkningarna pa kunderna och
kommuninvanarna), vilka forverkligas med hansyn till ekonomiska aspekter och
kvalitetsaspekter och med hjalp av en kompetent, motiverad, vdlmaende och engagerad
personal. Darfor omfattar rekommendationen ocksa beléningar och kompetensutveckling. |
resultattankandet betonas langsiktigt strategiarbete och prognostisering samt utveckling av
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ledningen, personalen och organisationerna. Vid resultatmatningen bér man ta fasta pa
kostnadseffekten och betydelsen av det immateriella kapitalet utéver det materiella kapitalet.

Med produktivitet avses i denna rekommendation forhallandet mellan insats och utbyte dar
hansyn ocksa tas till serviceprocessen och servicekvaliteten. Matningar av produktiviteten
anknyter till den arliga verksamhetsplanen och budgeten. | utvecklingen av produktiviteten
betonas kundorienterad kvalitetsstyrning och smidighet i service- och arbetsprocesserna.

2. Resultatutveckling och strategisk personalledning

| resultatutvecklingen inom den kommunala servicen framhévs betydelsen av den offentliga
nyttan for kommuninvanarna pa lang sikt. Detta innebar att ett effekt- och kundorienterat
tankesatt far insteg i den strategiska ledningen och kundarbetet. For utveckling av natverk och
Oversektoriell serviceverksamhet &r det nodvandigt att gora en flerdimensionell analys av
verksamhetens effekter och forbattra dialog-, tolknings- och inlarningskapaciteten. Dessutom
behévs det en tydlig atskillnad mellan korttids- och langtidsperspektivet?.

Delomradena inom resultatutvecklingen bor anpassas enligt de lokala forhallandena sa att de
svarar mot verksamhetsmalen i varje enskild enhet allt efter som produktionsformerna for den
kommunala servicen blir mangsidigare. Detta betyder att man maste bestamma vilka uppgifter
om resultaten varje enhet och organisationsniva behover. Resultatutvarderingen av servicen
ingar foljaktligen da ocksa i avtalsstyrningen och serviceavtalen.

Strategisk personalledning fokuserar pa ett langsiktigt resultattankande som i forsta hand
baserar sig pad kompetenskapitalet och principerna for ett strategiskt premieringssystem.
Kompetenskapitalet avser bade yrkesskickligheten och sakkunskapen hos varje anstéalld och
utvecklingen av kreativa och inlarningsfraimjande arbetsplatser. Lénesystemet kan anvéndas
som incitament i produktivitets- och resultatarbetet ocksa pa kort sikt.

Rekommendationen bygger pa féljande element som framjar resultaten i en offentlig
organisation:
— Utgangspunkt fér ledningen ar den offentliga nyttan (mervarde fér kunderna) och
servicens effekter och kvalitet.
— Resultatutvérderingen och resultatméatningen kopplas till bade langtidsstrategierna och
korttidsmalen for verksamheten och ekonomin.
— Hallbar produktivitet bygger pa kompetenskapitalet sa att de individuella och sam-
fallda resurserna kommer till effektiv anvandning pa arbetsplatserna.
— Lonen ar en del av det strategiska premieringssystemet, dar bel6ningarna kan vara
bade immateriella och materiella.
— Engagemang, motivation och fortroende framjas genom dialog och gemensamt
utvecklingsarbete.

2.1 Balanserade styrkort som verktyg for strategiarbetet

For att kunna formulera sina gemensamma framtidsintentioner behdver fullmaktige veta vilka
forvantningar kommuninvanarna och kunderna samt naringslivet och évriga intressentgrupper
har i frdga om servicen och kommunens funktioner. Personalstrategin och servicestrategin,
som bygger pa kommunstrategin, kan samordnas med hjalp av balanserade styrkort (Balanced
Scorecard, BSC) eller andra flerdimensionella strategiverktyg. Personalstrategin tar stallning

2 Arnkil (2008)
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till bland annat tillgangen pa personal och hur den ska fas att stanna kvar och behandlar
element som premiering och personalutveckling samt samverkan och delaktighet®.

De balanserade styrkorten ar strategiledningsverktyg som gor de strategiska malen méatbara
och definierar vilka utvecklingsatgarder som leder till maluppfyllelse. Delomradena inom
resultatutvecklingen vid méatningen med balanserade styrkort ar

— verksamhetseffekten (nadd och efterstravad valfard)

— servicekvaliteten (fungerande bemdtande av kunder och smidigt samarbete med

intressentgrupperna)
— smidighet och ekonomiskt tankande i verksamhetsprocesserna och
— personalens prestationsformaga®.

Strategiarbetet bor tydliggora verksamhetsidén och den grundldggande uppgiften for
kommunen eller verksamhetsomradet och faststalla véarderingarna. Detta ar viktigt for att
arbetsenheten ska uppna Onskade resultat. De strategiska riktlinjerna och atgarderna for
maluppfyllelsen valjs utifran visionen, dvs. framtidshilden och malformuleringen. Att
tydliggdra visionen och traffa de grundldggande valen &r ett sétt att styra verksamheten i
enhetlig riktning. Da stoder det strategiska tankandet ocksa det dagliga ledningsarbetet.

Om man kan identifiera forandringskrafterna ar det ocksa mojligt att prognostisera och ta tag i
mojligheter och hot i tid. Faststéllda prioritetsomraden gor det lattare att rangordna malen och
bedéma vad som &r det priméra. Detta utgor i sin tur grunden for valet och prioriteringen av
matten. Resultatutvarderingen ar grunden for bade bel6ningarna (immateriella och materiella)
och personalutvecklingen. Den &r en del av chefernas dagliga arbete.
Forutsattningarna for ett valfungerande ledningssystem ar

— tydliga mal

— forum for dialoger

— koppling mellan resultat- och utvecklingssamtal och malen och

— bra och fortroendefulla utvecklingssamtal

De har ledningsverktygen kan frdmja kénslan av rattvisa som, sarskilt i forandringssituationer,
i sin tur framjar valbefinnandet.

2.2 Belbningar

Beloningar ar ett ledningsverktyg som stoder organisationens strategi och maluppfyllelsen.
Premieringssystemet bor pa flera satt stodja individer, team och enheter i deras arbete. Ett bra
system ar 0ppet, genomskinligt och lattbegripligt.

Vid valet av beldningssatten bor man se till att systemet belénar verksamhet som ar férenlig
med organisationens malsattning och varderingar och behandlar hela personalen lika och
rattvist. Vid utvecklingen av premieringssystemet ar det andamalsenligt att ta reda pa vilka
beldningselement personalen upplever som viktiga och sporrande.

| beléningarna kan inga olika I6neelement, personalformaner och ett urval satt att framja
personlig utveckling och arbetsmiljon®. Materiella beléningar kan ges exempelvis i l16neform
eller som nagon annan forman/nytta/bonus som ges den anstdllde i pengar eller annan

® Se aven KAD:s cirkular 3/2014 Strategiskt genomfdrande av kommunal service med hjélp av personalledning.
* Lumijarvi (2008)
® Hakonen m.fl. (2005)
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materiell form, som gavor pa bemarkelsedagar, bil- eller telefonférmaner, gratis eller pa annat
satt formanliga halsovardstjanster etc. Immateriella bel6ningar kan bestd av flexibla
arbetstidsarrangemang, erkansla och tack, innehdllet i arbetet, respons eller
utvecklingsmojligheter.

Enligt kollektivavtalen inom den kommunala sektorn bor anstéllda som arbetar hos samma
arbetsgivare ha uppgiftsrelaterade I6ner som star i proportion till varandra enligt
svarighetsgraden i uppgifterna. Detta &r grunden for ett fungerande I6nesystem oberoende av
om andra resultatframjande I6neelement anvénds eller inte.

Centrala verktyg vid prestationsledning ar beldningar av individuella arbetsprestationer. En
fungerande tillampning av individuella tillagg forutsétter att tillaggets storlek baserar sig pa
tillrackligt ofta aterkommande bedémningar av arbetsprestationerna och att den som ar
foremal for bedomningen deltar i den exempelvis i samband med det arliga
utvecklingssamtalet.

Om man vill beléna en arbetsgrupp, resultatenhet, organisation eller en del av organisationen
for att den har natt eller Gverskridit uppstallda mal &r resultatbonus i allmanhet det basta
premieringsverktyget. Grunderna for betalning av resultatbonus bor vara klart faststéllda och
anknyta till en genom maétning konstaterad resultat- eller produktivitetsforbattring. Darfor bor
beloningsgrunderna vara forenliga med de Gvergripande malen och strategiska malen for
organisationen.

Matten i resultatbonussystemet bor basera sig pa de strategiska malen sa att
prestationsnivaerna eller kriterierna for resultatbonusen faststélls pa férhand inom de olika
delomradena inom resultatutvecklingen. Matten kan vara kvantitativa eller kvalitativa. En
bonusgrund kan exempelvis vara att ett utvecklingsprojekt genomférs med goda resultat och
effekter.

For den kommunala verksamheten dr det karakteristiskt att ocksa forandringar i omvérlden
har en stor inverkan pa hur de uppstallda malen uppfylls. Detta ar skal att beakta néar
prestationsnivaerna och nivakriterierna definieras. Man maste ocksa kunna beléna personalen
for verksamhet som &r férenlig med resultatmalen &ven nar de ekonomiska malen inte
uppfylls, om detta beror pa faktorer som arbetsenheten inte sjalv kan paverka.

Motivationstillagg kan anvandas som engangsbeloning till en grupp eller en enskild person.
Syftet med motivationstillagget ar enligt tillaggsanvisningen i AKTA att hoja personalens
arbetsmotivation och forbattra resultaten och produktiviteten.

2.3 Kompetensutveckling och immateriellt kapital

Satsningar pa resultatutvecklingens delomrade kompetens och annat immateriellt kapital ger
pa lang sikt ocksa ekonomiska fordelar. Resultaten av kompetensutvecklingen framkommer
emellertid inte nodvandigtvis i de arliga utvarderingarna. Med kompetensledning avses bade
strategisk kompetensprognostisering och utnyttjande av personalens kunnande och
erfarenheter, den sa kallade tysta kunskapen. Detta ar viktigt att beakta innan anstéllda
pensioneras och nyrekryterad eller omplacerad personal inskolas.

Strategisk kompetensledning utgar fran servicestrategier som prognostiserar den kompetens
som behovs for den framtida servicen. En bedémning av forhallandet mellan nuvarande
kompetensresurser och de framtida kompetensbehoven bestammer prioriteringsomradena for
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kompetensutvecklingen. Nar det kommande behovet av kompetens prognostiseras med ett
tidsspann pa exempelvis 2-5 ar eller en fullmaktigeperiod, ar det nédvandigt att kartlagga

— kompetens som bor uppratthallas och bevaras

— kompetens som bor utvecklas

— forsvinnande kompetens som inte kommer att erséttas

— ny kompetens som verksamheten forutsatter

—  forsvinnande men nodvandig kompetens som bor ersattas®.

Kompetensutvecklingen och  personalrekryteringen kan planeras utgdende fran
prognostiseringen. Kompetensutvecklingen omfattar personal-, utvecklings- och rekryterings-
planer och individuella utvecklingsplaner. Rekryteringen framjas av ett smidigt samarbete
mellan utbildningen och arbetslivet. | beslut som galler personalutveckling maste man ta
hansyn till de olika satten att tillhandahdlla och producera tjanster samt till
kostnadsberakningarna for kompetensinvesteringarna.

Med personalutveckling avses atgarder som syftar till att forbattra resultaten pa individ, team-
eller organisationsnivd.  Atgarderna galler ofta individ- eller teamutveckling,
personalutbildning samt arbets-, organisations- och ledningsutveckling. Personalutbildningen
kan med fordel diskuteras exempelvis vid utvecklingssamtalen.

Som Kkarridrutveckling kan betraktas antingen forandringar i den anstélldes stallning eller att
den anstallde far ett bredare arbetsfalt och stérre sakkunskap. | begreppet personalutveckling
ingar ocksa olika element som framjar inlarning pa arbetsplatsen och i arbetet, till exempel
arbetsrotation, teamarbete, inskolning, mentorverksamhet samt chefshandledning och
ledarutbildning.

Kénnetecknande for en larande organisation ar att kunskaperna delas pa arbetsplatsen och att
kompetensledning med en rackvidd utdver arbetsenheternas granser tillampas. Sarskilt i
samband med skapande av innovationer och kreativa arbetsenheter bor man férdomsfritt
framja utbytet av kunskaper och kunnande mellan olika manniskor och enheter och dra nytta
av initiativ och nya idéer som fods i enheten. Kunnande, arbetshélsa och god véxelverkan som
bygger pa fortroende hor nara samman. De ar viktiga bestandsdelar i personalens
prestationsformaga och pa kreativa och larande arbetsplatser.

Med immateriellt kapital avses human-, struktur- och relationskapital. Strukturkapitalet
omfattar bland annat teknik samt data- och ledningssystem. | relationskapitalet ingar
forhallandena mellan organisationen och kunderna, personalen och intressentgrupperna. |
kommunen betyder det exempelvis fortroende mellan kommuninvanarna, tjanste-
mannaledningen och de politiska beslutsfattarna samt mellan personalen och kunderna. De
anstalldas natverk ar en del av inlarningen i arbetet.

Humankapitalet bestar av individernas kunnande (t.ex. social kompetens, process- och
servicekunskap och beharskande av de @mnesomraden som arbetet kraver). Det sociala
kapitalet ar viktigt med tanke pa bade resultaten och arbetslivskvaliteten. Betydelsen
framhavs bést i interaktiva situationer dar man visar fortroende, respekt, intresse och ett
positivt forhallningssatt. Socialt kapital bildas genom samarbete och delaktighet.

® Viitala (2005)
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2.4 Utveckling i samverkan, deltagande och innovativitet

Resultaten och arbetslivskvaliteten framjas genom att personalen far mojligheter att paverka
bade sitt eget arbete och beredningen av beslut som galler den egna arbetsenheten. Olika
former av deltagande pa arbetsplatserna ar bland annat utvecklingssamtal och att ge och
begéra respons om arbetet. Team, kvalitets- och resultatgrupper och arbetsplatsmoten &r
dialogbeframjande ~ forum. I forandringssituationer  &r informations-  och
utbildningsevenemang och kommunikation sarskilt viktiga.

Ur lednings- och utvecklingsperspektiv behovs det interaktivitet nér syftena och kriterierna
preciseras och maluppfyllelsen utvérderas. Interaktivitet behovs dels mellan de politiska
beslutsfattarna, tjansteinnehavarna och kommuninvanarna, dels mellan ledningen och
personalen. Information, utbildning, respons och deltagande kréver gemensamma forum.
Innovativitet ar kreativitet i utvecklingen av det egna arbetet och den egna arbetsenheten.

Utveckling i samverkan ger personalen storre mojligheter att delta och paverka. Samverkan
okar personalens engagemang och motivation. Genom samverkan far personalen ocksa
allsidig information om kommunens ekonomi och kostnader och vad som behdver utvecklas.
Samverkan ger ocksa en bredare tillgang till personalens kompetenspotential och kreativitet
som kommer arbetsenheten och hela kommunen till godo.

Alla anstéllda, team och verksamhetsomraden bor inom ramen for de dagliga uppgifterna
utveckla det egna arbetet. Genom aktiv forslagsverksamhet kan manga forbattringar goras,
bland annat kan man forbattra kvaliteten i verksamheten, utveckla och rationalisera
arbetsmetoderna, effektivisera verksamheten, spara kostnader och/eller tid, reducera negativa
miljoeffekter och oka trivseln och/eller forbéattra arbetarskyddet. Forslagen géller antingen
helt nya arbetsformer eller forbattringar som syftar till att avhjélpa konstaterade oldgenheter i
det dagliga arbetet. Kommunen beslutar sarskilt om hur initiativ ska premieras.

Resultatutveckling pa arbetsplatsen lyckas bast genom samrad mellan arbetsgivaren och
personalen. Man kan inom ramen for storre utvecklingsprogram och projekt ha sérskilda styr-
och uppfoljningsgrupper med representanter fran bade arbetsgivar- och personalsidan.

3. Resultatutvardering

Vid resultatutveckling ar utgangspunkten att resurserna bor anvandas ratt och samtliga
produktivitetsfaktorer definieras. FOrbattringar i produktiviteten forutsatter att man har tydliga
mal for kvaliteten och verksamhetens effekter och att man definierar servicekedjan. Detta
forutsatter god intern information, god kdnnedom om processerna och planméssighet i
organisationen. Produktivitetsfaktorerna bestams ocksa utgaende fran formuleringen av
gemensamma mal och strategier och de anknyter till styrningen och bedémningen av mal- och
strategiuppfyllelsen. For att forbattringar i resultaten ska kunna konstateras forutsatts att de
méts och framstegen utvérderas.

3.1 Métning

Maétningen av  produktiviteten inom den offentliga sektorn bor gélla hela
produktionsprocessen: insats—process—utbyte—effekt’. Prestationer inom vélfardstjansterna bor
beskriva servicesystemets effekt samt verkningarna pa serviceanvandaren. For valfards-
tjansternas del bor man observera att antalet prestationer inte alltid beskriver resultatet av

" Kuntatuottavuuden ABC (2008), Kangasharju (2008), Uusi-Rauva, Lénnqvist och Jaaskeldinen (2008)
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verksamheten. Detta galler exempelvis forebyggande arbete eller barnskyddet. Inom servicen
framhavs darfor kvaliteten som en del av utbytet.
Med produktivitet avses forhallandet mellan utbyte och insatser. Insatserna bestar av
produktionsfaktorer och kostnaderna anger deras varde i pengar. Utbytet bestar av enskilda
serviceprestationer  eller  servicehelheter.  Det  ekonomiska  perspektivet  pa
produktionsprocessen betonar forhallandet mellan utbytet och kostnaderna, dvs. Iénsamheten.
Kostnadseffekt betyder verkningarnas forhallande till kostnaderna.
Matten har en styrande inverkan pa verksamheten och darfor ar det viktigt att de definieras
omsorgsfullt och enligt foljande principer:
— Matten bor utvecklas i samarbete med intressentgrupperna sa att de béattre knyter an till
verksamhetens mal.
— Matningen bor 6verga i utvardering enligt principen att ett resultatmatt motsvarar ett
skede i produktionsprocessen (insats—process—utbyte—effekt).
— Det ar nodvandigt att fora en dialog om verksamhetens mal med dem som medverkar i
servicekedjan.
— Verksamhetens utfall beskrivs med hjalp av bade kvantitativa nyckeltal och kvalitativa
beskrivningar.

Inom den kommunala servicen paverkas matresultaten av bland annat lagstiftningen och
kundernas olika bakgrund. Kunden kan ocksa medverka mer eller mindre aktivt i hela
processen.

Nar produktiviteten granskas ur perspektivet immateriellt kapital?, fordelas insatserna pa saval
immateriellt (t.ex. personalens kompetens, vélbefinnande, arbetsférhallanden) som materiellt
kapital (t.ex. personalstyrkan, arbetstid, l6nekostnader, utrustning och arbetsredskap).
Service- och arbetsprocessen beskrivs med hjalp av uppgiftsstrukturerna och
arbetsfordelningen, styrningen av interna och externa kundférhallanden samt smidigheten i
serviceprocesserna sedd ur servicetagarens perspektiv. Kvantitativa utbyten kan beskrivas
exempelvis genom antalet betjanade kunder och kvaliteten exempelvis genom
kundtillfredsstéllelsen eller resultat fran forfragningar som riktats till intressentgrupperna.

Vid utvérderingen av verkningarna kan man anvanda dokumenterade uppgifter eller
maétningsresultat om forandringar i kundens valbefinnande (t.ex. inlarningsresultat, battre
hélsa) som maste samlas in under hela serviceprocessen. Som underlag anvands exempelvis
serviceplanerna for kunderna eller kommuninvanarnas servicebehov. Information om
verkningar och effekter maste ofta samlas fran flera kallor.

Effekt beskriver i vilken grad malen har natts eller hur servicebehoven har tillgodosetts.
Beddmningen av servicebehovet forutsatter for sin del kommuninvanarnas medverkan och
interna resultatuppgifter fran arbetsenheterna. Ur samhallsperspektiv ar det ocksa en effekt att
utbyten av samma kvalitet riktar sig till de ratta befolkningsgrupperna.

Effekt kan beskrivas bland annat med hjalp av faktorer som befolkningens hélsa och
kommuninvanarnas valfard och livskvalitet. For bedomningen av denna effekt kan man ocksa
utnyttja extern utvardering av verksamhetens maluppfyllelse, eftersom effekten ofta uppstar
genom samverkan mellan flera servicehelheter.

8 Jaaskelainen 2008.
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3.2 Utvardering

Syftet med resultatutvérderingen ar att klarldgga hur val kommunen lyckats i sin uppgift att
tillhandahalla service. Vid utvarderingen mats servicens effekt och maluppfyllelsen. For
matningen av maluppfyllelsen och de strategiska riktlinjerna anvands matt som ar lampliga
for malen. Resultatutvarderingen innebar att maétresultaten rangordnas. Vid utvarderingen
behovs jamforelser antingen med andra enheter eller med den egna tidigare utvecklingen.
Utifran utvéarderingen vidareutvecklas verksamheten och nya mal stalls upp.

Verksamhets- och ekonomistyrningen och utvarderingen pa fullméaktigeniva har Kkort-
siktsperspektiv, men det finns andd en anknytning till de langsiktiga strategiska malen.
Resultatutvéardering kréver uppgifter om faktorer som verkningar, servicekvalitet,
processernas funktionsduglighet och personalresurser. Det I6nar sig att géra en Gversyn av
vilka uppgifter som fullméktige, koncernledningen, produktionsledningen eller andra enheter
behover for styrningen av verksamheten. Det géller att bland allt utvarderingsmaterial vélja
uppgifter som &r relevanta for verksamheten for respektive enhet eller organ.

Personalresurserna foljs upp genom personalrapportering®. Fér matning av det immateriella
kapitalet finns det enkéter for bedémning av relationerna i arbetsenheterna och nétverken
samt av fortroende och kompetens. Om det immateriella kapitalet berattar ocksa bland annat
uppgifter om sjukskrivningar, frekvensen av planer pa att byta arbete, motivation och
valbefinnande dverhuvudtaget.

4. Resultatutveckling

Resultatutveckling grundar sig pa kontinuerliga forbattringar dar planering, genomférande,
beddmning och utveckling &r kopplade till arbets- och serviceprocesserna. For
resultatutvecklingen behovs ocksa kortsiktsuppgifter fran matningar om det aktuella laget for
maluppfyllelsen. Uppgifterna behdvs i fullmaktige och ledningsgrupperna, liksom ocksa pa
arbetsplatserna.

Nar det galler strategierna i praktiken ar det viktigt att malen pa kommunniva 6verfors till
verksamhetsomradena, enheterna och arbetsplatserna och énda ner till utvecklingssamtalen.
Mellanledningen och cheferna dr viktiga i sammanhanget. Resultatutveckling och
produktivitetsutveckling dr anda nagot som ingar i allas arbete.

Verksamhetsenheterna harleder sina mal ur kommunens mal i den Gvergripande strategin sa
att malen i enheterna stoder visionerna. Darpa foljer malformulering pa team- och
individniva. Dessa mal bor vara sa stallda att varje aktor kan paverka maluppfyllelsen genom
sitt eget handlande. Utvecklingssamtalen innehaller malformulering, bedémning av
arbetsprestationerna och éverenskommelser om den anstélldes personliga utveckling. Malen
bér ha anknytning till servicestrategierna. Matten definieras sa att arbetsprestationen ska
kunna bedomas i forhallande till malen for verksamheten. Premieringar bor bygga pa att
malen for verksamheten uppnas eller éverskrids. Personalutbildningen bor fokusera pa
utveckling av den kompetens som arbetet kréaver.

Ett bra mal ar positivt och uppnaeligt sa att det gar att binda sig vid det. Det bor vara matbart
sa att det ar majligt att veta nar det ar uppnatt. Denna vetskap fungerar ocksa som grund for
responsen. Dessutom bor ett mal vara motiverat och klart formulerat. Malen styr ocksa
insamlingen av uppgifter om resultatuppfyllelsen.

® Se KAD cirkular 7/2006
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Larande genom utvardering forutsatter ocksa att uppgifter samlas in, analyseras och tolkas
och att saval utvecklingen som beslutsfattandet baserar sig pa utvarderingen.
Resultatutvarderingen ger insikter vid bedémningen av orsakerna till att malen uppnatts eller
inte uppnatts. Verksamheten forbattras nar man med resultatuppgifterna som underlag gor
andringar i de funktioner som ger utbyten och verkningar. For detta behdvs det forum pa olika
nivaer i organisationen. Tydliga mal, utvecklingsmojligheter och genomskinliga grunder for
premiering framjar arbetsresultaten och arbetshélsan och far de anstallda att stélla sig bakom
malen for arbetet och arbetsplatsen. Det ar andamalsenligt att i samband med
resultatutvecklingen na en klar 6verenskommelse om malen, tidsplanen och
ansvarsfordelningen samt om utvarderingen och uppféljningen, ocksa pa arbetsenhetsniva.



Bilaga 1

Begrepp i anslutning till resultat och produktivitet

Resultat

Med resultat avses kommunens formaga att tillhandahalla service pa ett ekonomiskt satt med
hénsyn till effekten, servicekvaliteten, smidigheten i verksamhetsprocesserna och personalens
prestationsformaga.

Effekt och verkningar

Med effekt avses i vilken grad serviceprocesserna eller hela servicesystem far till stand
efterstravade verkningar i kommuninvanarnas valfard. | bedémningen av effekten beaktas
ocksa pa vilket satt verksamhetens mal uppnas. Grunden fér madlen ar att tillgodose
servicebehovet. Med verkningar avses forandringar i kundens tillstand.

Servicekvalitet

Med fungerande bemdétande av kunder och smidigt samarbete med intressentgrupperna avses
att de konkreta servicesituationerna och motet med kunderna haller hog klass. Samarbetet
med intressentgrupper framhaver betydelsen av natverk och partnerskap bland annat mellan
kommunen och aktérer inom andra sektorer.

Smidighet i verksamhetsprocesserna

Smidighet och ekonomiskt tdnkande i verksamhetsprocesserna forbattrar produktiviteten. For
utveckling och utvardering av servicekvaliteten finns det ett stort utbud av verktyg for
kvalitetsstyrning som forbéattrar serviceprocesserna och kundorienteringen. Utveckling av
verksamhetsprocesserna forbattrar produktiviteten, dven om det inte finns matt som lampar
sig for andamalet i alla avseenden inom den offentliga verksamheten.

Personalens prestationsformaga

Personalens prestationsformaga beskrivs i termer av arbetshélsa, kompetens, motivation,
engagemang, relationerna mellan chefer och medarbetare samt det fortroende, den
innovativitet och den larandemiljo som rader pa arbetsplatsen.

Balanserade styrkort och andra flerdimensionella verktyg for resultatutvardering técker alla
ovan namnda perspektiv. Utgangspunkten for dem ar ocksa bade det langsiktiga
strategiarbetet och de uppstallda kortsiktiga malen. De balanserade styrkorten poangterar
ocksa perspektivet materiellt och immateriellt kapital.

Produktivitet
Med produktivitet avses forhallandet mellan utbyte och insatser.

Produktivitet inom den offentliga sektorn

innefattar kedjan insats—process—utbyte—effekt. Granskningen av kommunernas produktivitet
géller i forsta hand den produktivitet inom serviceproduktionen som syftar till positiva
verkningar for kunderna och kommuninvanarna. Vélfardsproduktivitet omfattar ocksa den
samhalleliga effekten, som ar viktig sarskilt i forhallandet mellan kommunerna och
landskapet.

Kvalitativt hallbar produktivitetstillvéxt

innebar som granskad pa samhallsekonomiplanet att metoderna som framjar
produktivitetstillvaxten har aterverkan pa den ekonomiska tillvaxten ocksa under de
kommande aren. De positiva aterverkningarna kommer sig av att forbattrad arbetslivskvalitet
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starker arbetstagarnas individuella och arbetsenhetsrelaterade resurser och frdmjar deras
mojligheter att hallas kvar i arbetslivet ocksa en langre tid.

Pa arbetsplatsniva betyder kvalitativt hallbar produktivitetstillvéaxt att arbetsplatsen tillampar
metoder som forbattrar dess formaga att astadkomma mervérde. Dessa metoder gar ut pa att
stérka arbetstagarnas individuella och arbetsenhetsrelaterade resurser.
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Bakgrundslitteratur for rekommendationen

Andra rekommendationer och avtal som anknyter till rekommendationen om
resultatutveckling i verksamheten

e Rekommendationen om personalrapporter (KA:s cirkuldr 10/2004), som &r en hjalp for
beddmningen av personalens resurser.

e Rekommendationen Riktlinjer och god praxis for arbetshélsa (KA:s cirkular 11/2007).
Rekommendationen forknippar arbetshélsan med god personalledning och lyfter fram
vad som kannetecknar en god arbetsplats.

e Stallningstagandet till strategiskt genomférande av kommunal service med hjélp av
personalledning (KA:s cirkular 7/2007). H&r poédngteras hur verkningarna av god
personalledning inverkar pa resultaten.

e Auvtalet om arbetarskyddssamarbete (KA:s cirkuldr 8/2008), som stoder en
arbetslivsutveckling vilken framjar hallbar produktivitet inom arbetet och arbetsmiljon.

e Rekommendationen om utveckling av den kommunala personalens kompetens och
arbets- och tjanstekollektivavtal om facklig utbildning (KA:s cirkular 18/2008).
Rekommendationen betonar metoder for personalutveckling samt personalutbildning.
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Helsinki.

e Liukkonen, P. (2008) Henkiloston arvon mittaaminen. Helsingfors: Talentum.

e Suna, M-L. & Okkonen, J. (2007) Uuden tuottavuuden tunnistaminen. Tammerfors:
Tykes-projektet.

e Viitala, R. (2005, 2008) Johda osaamista. Osaamisen johtaminen teoriasta kaytantoon.
Helsingfors: Infor.

Opublicerade kallor:
e Arnkil, R.: Kunta-alaan liittyvid tutkimuksen ja arvioinnin kokemuksia. Forelasning
4.4.2008.

e Lumijarvi, I.: Kunta-alan tuloksellisuuden kehittdminen — ajatuksia nykytilanteesta.
Forelasning 15.2.2008.

e Kangasharju, A.: Tuloksellisuuden késitteisto ja mittaaminen. Foreldsning 29.2.2008

Mer material om amnet finns pa webbplatsen www.kommunarbetsgivarna. fi



http://www.kommunarbetsgivarna.fi/

