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Inledning

Statens kvalitets- och kompetensrad (KKR) har pa regeringens uppdrag tagit fram
denna vigledning fér myndigheters dialog med sina brukare. Syftet dr att stodja
statliga myndigheter i deras arbete med att utveckla sina tjanster. Vigledningens for-
tjdanst ligger frimst i beskrivningen av helheten och delarnas relation till varandra.
Végledningen ir ej avsedd att vara en kokbok med detaljerade bekrivningar av olika
metoder utan avser snarare att skapa forstaelse for ndr olika dialoger och metoder ar
lampliga. For fordjupning i modellens olika delar hinvisas till de angivna litteratur-

tipsen och 6vriga killor.

Utgangspunkt for viigledningen ér att statliga myndigheter maste féra en dialog med
sina brukare for att utveckla verksamhetens kvalitet och effektivitet. Dialogen ger
myndigheten underlag for att utforma sina tjénster sa att stérsta mojliga nytta skapas
for brukaren inom givna ramar. Bittre utformade tjanster leder till 6kad malupp-
tyllelse, dvs. att myndigheten gor ritt saker, och till en 6kad méjlighet att utfora

tjdnsterna pa ett sa resurssnalt sitt som majligt, dvs. gora saker ritt.

Végledningen utgar fran den enskilda myndighetens perspektiv. Aven om vigled-
ningen utgar fran detta perspektiv &r det viktigt att poéingtera att mycket av den fram-
tida verksamhetsutvecklingen f6r en specifik myndighet maste ske i samverkan med
andra myndigheter, sektorer och aktorer i olika former av partnerskap. Ur ett med-
borgarperspektiv dr det ofta relevant att betrakta hela den offentliga sektorn som en

helhet. Aven detta perspektiv kommer att beaktas i det fortsatta utvecklingsarbetet.

Detta ér en forsta version och KKR kommer att publicera nya versioner efterhand
som vigledningens innehall och form utvecklas i samarbete med andra myndigheter.
KKR avser att samla in och beskriva erfarenheter fran dialoger i tjansteutvecklings-

processens olika steg.

I arbetet med att ta fram vigledningen har det samtidigt visat sig att det saknas aktuell
och tillginglig kunskap inom flera relevanta omraden, t.ex. olika siitt att kategorisera
offentliga tjanster samt modeller och metoder for att 6versitta behov till krav pa offent-

liga tjinster. KKR kommer att verka for att kunskap utvecklas inom dessa omraden.

Synpunkter har inhdmtats fran Statskontoret. Vigledningen har tagits fram av

Thomas Johansson och Lars Stigendal, KKR.

STOCKHOLM I FEBRUARI 2005

Kerstin Borg Wallin

GENERALDIREKT@R



Del 1.

Om dialogen mellan
myndigheten och medborgarna

Syftet med denna del dr att ge en 6versiktlig introduktion till omradet dialoger och
tjansteutveckling. En modell f6r dialogens roll i tjansteutvecklingsprocessen be-

skrivs. Modellen dr vigledningens roda trad.



1. Dialoger — vartor, hur
och nar?

Den statliga forvaltningen befinner sig i stindig utveckling. Den framtida utmaning-
en bestar bl.a. i att méta 6kade krav fran medborgarna och anpassa sig till de delvis
dndrade forutséittningar som den demografiska utvecklingen medf6r. En annan viktig
utmaning ér att férvaltningen maste finna sin form och funktion i det framvixande e-
samhiillet och utnyttja den férdndringspotential som méjliggors genom den tekniska

utvecklingen inom information och kommunikation.

For att méta dessa utmaningar maste forvaltningen som helhet och de enskilda myn-
digheterna pa olika nivaer fortsitta att utveckla verksamheten med medborgaren i
fokus. En 6kad medborgarorientering har varit pa den férvaltningspolitiska agendan
sedan 1970-talet, men det arbetet maste nu 6ka i intensitet och omfattning. En 6kad
medborgarorientering ska bidra till att de tre grundliggande forvaltningspolitiska
virdena demokrati, rittssikerhet och effektivitet ska fa fullt genomslag i forvalt-
ningen. Myndigheten ska tillhandahalla tjdnster pa ett sadant sitt att den gor storsta
mojliga nytta f6r medborgare, foretag, kommuner, organisationer m.fl. inom givna

ekonomiska ramar. Ytterst handlar detta om legitimiteten i det offentliga atagandet.

Olika dialoger att utveckla

Regering/ @ Medborgare/

huvudman brukare

® ®

Myndighetsledning/ Utforare/
stab frontpersonal

Figur 1. Olika dialoger att utveckla '

! Bild bearbetad fran Enquist, Bo, Fran produktionsparadigm till serviceparadigm? Karlstad University Studies,
1999:3



Avgransning — Dialoger mellan myndigheten och dess brukare

For att utveckla den statliga forvaltningen ur ett medborgarperspektiv krivs dialog

mellan regering, myndigheter och medborgare.

I denna vigledning har uppmérksamheten riktats mot dialogerna mellan myndig-
heterna och medborgarna i deras roll som brukare av myndighetens tjdnster. Det
priméra syftet med att féra dessa dialoger &r att forbéttra kvalitet och effektivitet.

Som framgar av figuren ovan handlar det da om tva olika dialoger:

® en dialog mellan myndigheten, foretridd av ledningen eller av nagon stabsfunk-
tion, och brukarna (1) samt
® en dialog mellan utférarna/frontpersonalen, t.ex. medarbetarna eller ett av

myndigheten anlitat callcenter, och brukarna (2).

Med brukare avses i denna vigledning den eller de som dr mottagare av myndighe-
tens tjinster. Brukare kan vara bade individer, foretag eller andra organisationer.

Dialogen mellan myndigheten (ledningen etc.) och brukarna &r strategisk och in-
riktad mot att fa underlag tor utformningen av verksamhet och tjénster. Dialogen
mellan frontpersonal (medarbetare etc.) och brukare dr inriktad pa utforande och
forbdttring av myndighetens tjinster. De politiska ramarna anses som givna och fo-

kus ligger pa genomforandet av politiska beslut pa myndighetsniva.

Utover dessa bada dialoger forekommer ocksa dialoger mellan regeringen i egen-
skap av uppdragsgivare och myndigheterna respektive mellan regeringen och med-

borgarna.

Den viinstra vertikala dialogen i figuren sker mellan uppdragsgivaren och myndig-
hetens ledning, frimst inom ramen for mal- och resultatstyrningen (3). Denna dialog

behandlas ej i denna vigledning.

Den 6vre horisontella dialogen ér den mellan brukare/medborgare i allmidnhet och
det politiska beslutsfattandet (4). Denna dialog dr ett komplement till den demo-
kratiska styrkedjan. I denna dialog ligger fokus pa det politiska beslutsfattandet och
medborgarnas méjlighet till inflytande och paverkan pa olika nivaer. Denna dialog
behandlas heller inte i denna vigledning.

Varfor ar det viktigt med dialog?

For att fran borjan utforma en specifik tjéinst behéver myndigheten fora en dialog
med brukarna for att identifiera deras behov. Myndigheten behover ocksa fora en

dialog efter utférandet for att f6lja upp om det blev som det var tinkt. Att engagera



brukarna i verksamhetens utveckling och stindigt f6lja den brukarupplevda kvalite-

ten i verksamhetens tjénster ér av avgorande betydelse for langsiktig effektivitet.

Ett mal i regeringens forvaltningspolitik &dr att medborgare och foretag ska bli mer
delaktiga i férvaltningens arbete med att utforma och erbjuda sina tjanster. Krav och
onskemal bor darfor dven av det skiilet beaktas i arbetet med att utveckla verksam-
heten.

For att skapa delaktighet och mojliggéra paverkan kan brukarna involveras i myn-
dighetens beslutsfattande pa olika nivaer. Graden av paverkan kan beskrivas som
medverkan, medinflytande och medbestimmande. Olika former av brukarinflytande
har prévats inom frimst kommunal sektor i Sverige. Definitionen av brukare dr da
oftast nagot snévare én definitionen i denna vigledning och intresset riktar sig till
brukare som har en langvarig relation till nagon institution som skola eller olika
former av boenden. Mer kvalitativa och dialogskapande metoder ger generellt storre

mojlighet att involvera brukarna i myndighetens beslutsfattande.

Vilka syften finns med dialogerna mellan myndighet och
brukare?

Arbetet med att utveckla myndighetens tjénster kan delas in i flera steg som alla

krdver dialog med brukarna:

Identifiera Utforma Utfora Mata behov-
behov tjanst tjanst tillfredsstallelse
(1) (2) 3) (4)
Forbattra
tjanst ‘
(5)

Figur 2. Steg i tjdnsteutvecklingsprocessen.



Utgangspunkten i figuren ovan &r brukarnas behov. Genom att utforma och tillhan-

dahalla tjanster som sa langt som mgjligt svarar mot brukarnas behov kommer vi att

fa n6jda brukare, dvs. tillfredsstdillda behov.

Behoven ska dock tillgodoses inom ramen for tillgéingliga resurser. Aven lagstiftning
och andra regelverk, liksom uppdragets utformning ger viktiga forutsittningar och
restriktioner som myndigheten maste halla sig inom. Dessutom har vi som med-
borgare behov pa tva nivéer: dels individuella behov, dels kollektiva. Att utga fran
behoven innebér dérmed inte att utan vidare gora det de enskilda brukarna vill.
Dialogerna med brukarna har olika syfte och far olika innehall beroende pa i vilket
steg 1 tjdnsteutvecklingsprocessen som dialogen fors och vilken typ av verksamhet

som myndigheten bedriver.

1. Identifiera behov Dialog i syfte att fanga brukarnas behov, krav och
forvintningar.
2. Utforma tjinst Dialoger i syfte att stimma av tjénstens ut-

formning och for att tydliggéra vad brukaren
kan forvinta sig.
3. Utlora tjénst Dialog i syfte att ge ett bra bemétande och att
hantera klagomal.
4. Mita behovtillfredsstéllelse Dialog i syfte att ta reda pa om brukarna ar
nojda med tjansten.
5. Forbittra tjdnstens Dialoger i syfte att fa underlag f6r férbattringar av
utformning och utférande  tjénstens utformning och utférande.

Det finns ett antal fallgropar i den beskrivna tjansteutvecklingsprocessen som borjar
med att genom dialog fanga brukarbehov och som avslutas med att genom dialog
undersoka grad av behovstillfredsstillelse hos brukaren. Graden av tillfredsstillelse
brukar beskrivas som gapet mellan upplevd tjanst och forvintad tjanst. Gapet kan
saledes paverkas bade genom férdndringar i upplevelsen och i férvintningarna. 1
offentlig verksamhet kan det ofta handla om att skapa realistiska forvéintningar hos
brukarna for att uppna en hogre brukartillfredsstillelse. Serviceatagande &r ett sitt

att paverka brukarnas férvintningar.

Ett sitt att analysera orsaker till att brukare blir missnéjda med de tjinster de anvén-
der dr den s.k. Gapmodellen som utvecklats av Zeithaml m.fl.> Modellen visar hur ett
antal olika interna “gap” paverkar brukarens bedémning av kvaliteten i tjansten. Tre
punkter utifran det resonemang som fors i modellen &r virda att lyftas fram i det hér

sammanhanget:

2 Zietham! m.fl. Delivering Quality Service: Balancing Customer Perceptions and Expectations, The Free Press, New York,
1990. Modellen beskrivs bl.a. i Echeverri/Edvardsson, Marknadsforing i tjinsteekonomin, Studentlitteratur 2002.
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¢ Tjinstens utformning: Brukaren kan bli missn6jd med myndighetens tjanst pa
grund av att myndigheten gett tjinsten en felaktig utformning. Detta kan bero pa
att myndigheten inte lyckats fanga och forsta brukarnas behov.

¢ Tjinstens utférande: Brukaren kan bli missndjd med myndighetens tjinst pa
grund av det sitt som den utfors pa. Myndigheten kan ha forstatt brukarens
behov men ej kunnat konstruera utférandeprocessen sa att den tillfredsstéller be-
hoven. Utfsrandeproceseen kan ocksa vara svar att standardisera och kvalitetssikra,
eftersom den sa ofta dr beroende av den personliga kontakten mellan kunden och
myndighetens personal.

¢ Felaktiga férvintningar: Brukaren kan bli missn6jd med myndighetens tjénst pa
grund av att han eller hon har fel férvintningar pa vad myndigheten erbjuder f6r
tjanst. Det dr viktigt att information och olika former av ataganden inte lovar mer

dn vad myndigheten kan halla.
Gapmodellen kan ge vigledning bade i férebyggande syfte genom att peka pa olika

“fallgropar” nir tjinsten utformas, men ocksa i férbittrande syfte da orsaker till upp-

komna kvalitetsbrister ska analyseras och atgérdas.
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2. Olika metoder tor dialog

For att identifiera brukarnas behov och kunna 6versitta dessa till krav pa myndig-
heternas tjénster behévs en dialog som inhdmtar kvalitativ data fran brukarna. En
kvalitativ undersokning syftar till att skapa forstaelse fér brukarnas behov. Kvali-
tativa undersokningar bygger pa tvavigskommunikation och ger brukarna mojlig-
het att stilla f6ljdfragor och utveckla sina svar, sadana undersékningar ger darmed
brukaren méjlighet att paverka innehall och form pa dialogen. Metoder for att samla

in kvalitativa data &r t.ex. personliga intervjuer, fokusgrupper och samradsgrupper.

Olika kvalitativa data kan beh6va kvantifieras 1 syfte att mita sadant som storlek,
omfattning och effekter av nagot. Kvantifierbara metoder bygger ofta pa enviigskom-
munikation och brukar benimnas informationsinhidmtande till skillnad mot kva-
litativa metoder som brukar bendmnas dialogskapande. Ofta kombineras de olika
datainsamlingsmetoderna. Metoder for att samla in kvantitativ data &r t.ex. olika

former av enkiter och paneler.

Nagra metoder for att samla in kvalitativa data
1. Fokusgrupp

En fokusgrupp dr en form av gruppintervju dér en grupp brukare samlas och dis-
kuterar ett pa férhand givet omrade under ledning av en samtalsledare. Malet &r att
gruppmedlemmarna ska diskutera fritt och att samtalsledaren lyssnar och {ér in nya

fragor efterhand.

Fokusgrupper ér limpliga nér myndigheten vill fora en tvavigskommunikation med bru-
karna och ge bade brukare och myndigheten méjlighet att utveckla vald fragestillning.
Fokusgruppen &r mindre limplig om syftet dr att inhdmta mer generaliserbar informa-
tion. Fokusgruppen kan kombineras med olika former av enkiiter {or att t.ex. precisera

fragestillningar, formulera fragor och svarsalternativ, analysera och tolka resultat.

Arbete i fokusgrupp bestar av fyra olika moment:
1. Planera: utforma syfte och frageguide

2. Rekrytera deltagare

3. Leda och dokumentera gruppintervju

4. Sammanstilla och analysera resultat

Slutsatser fran anvindning av metoden bl.a. inom Forsikringskassan i Stockholms
ldn &r att det dr en mycket ldimplig metod for att inhdmta brukares och dven egna
handldggares synpunkter och erfarenheter. Metoden anses stimulerande bade for

brukare och involverad personal fran myndigheten.

12



2. Samradsgrupp

Samradsgrupper bor besta av 10-20 personer som representerar brukare med manga
myndighetskontakter och av intresseorganisationer som féretrader olika kollektiv
av brukare. Gruppen arbetar langsiktigt och triffas regelbundet. Genom att etablera
en samverkansgrupp kan goda relationer byggas upp och skapa forutsittningar for

innovation och nytdnkande.

Nagra metoder for att samla in kvantitativa data
1. Enkat

En enkét &dr en uppsittning pa férhand bestimda fragor som stills till brukarna ge-
nom postférsiandelser, vid besok, telefon etc. Syftet med en enkiit dr att samla in vilka

attityder brukarna har till verksamheten.

Enkiter dr limpliga nidr myndigheten vill ta reda pa omfattningen av nagot, ex at-
tityder eller erfarenheter. Enkiter dr mindre limpliga ndr myndigheten &r ute efter
mer fordjupad kunskap om brukarnas behov eftersom metoden 1 lag grad tillater
foljdfragor och fortydliganden. En enkiit kan vara ett andra steg i en undersékning

som inleds med en mer kvalitativ metod, t.ex. en fokusgrupp.

Enkitens stora férdel dr att man pa ett relativt enkelt sétt kan samla in en representa-
tiv information fran brukarna. Kostnaden varierar beroende pa t.ex. urvalets storlek,

enkitform och leverantor.

Enkiter bor utformas i samarbete med experter pa omradet.

2. Panel

En panel kan besta av ett representativt urval av brukare eller ett urval fran nagon
avgrinsad brukarkategori som star till férfogande f6r aterkommande unders6kning-
ar. Genom panelen finns mojlighet att f6lja utvecklingen 6ver tid och skapa ett index

da det dr samma urval som aterkommande svarar pa fragorna.

En panelundersékning &r frimst en kvantitativ metod. Manga panelunders6kningar

dr idag webbaserade.

3. E-dialog

E-dialoger &r egentligen ingen enskild metod utan en teknik som kan anvindas bade
for mer kvantitativa metoder t.ex. genom enkéter som distribueras via webb eller mer
kvalitativa metoder genom olika former av diskussionsforum. Att anvinda e-dialoger

ir ofta férhallandevis billigt.
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En stor férdel med olika former av e-dialoger dr att grupper som annars &r svara att

na blir tillgingliga for olika dialoger. For bl.a. utsatta grupper dér det ej limpar sig att

sammanféra personerna fysiskt kan olika former av e-dialoger vara extra virdefulla.

Vagledande fragor vid val av dialogmetod

Nar myndigheten ska vilja metod for dialog kan f6ljande fragor stillas som en grov

checklista:

1.

Vilket syfte har dialogen? Ar det for att fanga in behov, utforma tjénst, mita
brukartillfredsstillelse eller forbittra en tjénst.

. Vilken typ av data ska samlas in? Ofta finns det dock skil att samla in bade

kvalitativ och kvantitativ data, vilket da foljaktligen kriver olika metoder. Om
myndigheten efterstrivar att involvera brukarna i en beslutsprocess ska graden av
inflytande beaktas.

. Vilka brukare ska tillfragas? En myndighet har som regel flera olika brukar-

grupper och det dr viktigt att bestimma vilka myndigheten vinder sig till vid ett
specifikt tillfille. Olika brukargrupper kanske ocksa nas bist pa olika sitt. Vidare
paverkas valet av metod om fragorna ska spegla djup, bredd och representativitet

i varierande grad viktigt beroende av vald metod.

. Vad far det kosta? Kostnaden #r bl.a. beroende av metod och urvalets storlek.

Det finns ett stort urval ut metodbdcker som beskriver olika typer av undersok-

ningar. En viktig referens dér olika metoder beskrivs mer i detalj &r:

® Lyssna for att lira och lova, Utvirdering av en forsoksverksamhet med ser-
vicedialoger och serviceataganden, Statskontoret 2003:9. Friamst bilaga 4
—Dialogpraktikan.

Rapporten finns tillgénglig pa KKR:s hemsida, www.kkr.se

Litteraturtips:

* Eva Karlsryd. Fokusgrupper pa forsikringskassa — om metoden i teori och prak-
tik. Forsikringskassan 1 Stockholms ldn, 2000

® Edvardsson m.fl. Mitning av tjinstekvalitet i praktiken, Studentlitteratur,
1998

® Edvardsson/Larsson. Tjénstegarantier. Studentlitteratur, 2004

® Bergman/Klefsj6. Kvalitet fran behov till anvéindning. Studentlitteratur, 2001

® Sorqvist. Kundtillfredsstéllelse och kundmétningar, Studentlitteratur, 2000

® Att konsultera medborgarna. Statskontoret, 1999:51

e (itizens as Partners. OECD, 2001
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3. Vad dr en tjidnst?

Tjansteproduktion ar speciell

En tjinst kan beskrivas som en kedja av virdeskapande aktiviteter och hindelser,
vilken bildar en process i vilken brukaren medverkar genom att utféra olika moment
1 interaktion med myndighetens medarbetare (eller ndgon form av tekniskt méte) i
syfte att uppna ett visst resultat.’ Brukarens roll och ansvar skiljer sig at mellan olika
typer av tjinster och relationen mellan brukaren och myndighet far da olika karaktir.
Egenskaper for tjanster som dr viktiga att ta hénsyn till i myndighetens utvecklings-

arbete ir bl.a.:

 Tjinster dr abstrakta och svara att bedoma i forvig.

* Tjdnster produceras, levereras och konsumeras i samtid och kan darmed ej lagras
eller sparas.

* Brukaren ér delaktig som medproducent genom att limna information och ibland
utfora aktiviteter vid utférandet av tjénsten.

* Tjdnster dr i varierande grad standardiserade.

Brukaren medverkar ofta direkt i den process som skapar tjédnsten genom att limna
information eller att utféra olika moment och aktiviteter. Det dr skillnad beroende pa
vilken typ av tjdnst det dr som utfors. Om tjénsten &r att fa ett intyg, beslut, tillstand
etc. begriinsas brukarens medverkan ofta till att limna och mottaga information. I
andra typer av tjdnster t.ex. stod for rehabilitering, utbildning m.m. har brukaren en
mer aktiv roll. Det dr darfér mycket viktigt att brukarens roll och ansvar i proces-
sen tydliggors och att brukaren dr motiverad att utféra de aktiviteter som forutsitter
medverkan. Det kan ocksa i manga fall bli nédvindigt att "utbilda” brukaren for
att denne ska ha formaga att utféra sin del i tjansten. Det finns studier som visar att
upp till 70 % av bristande kvalitet som orsakar missnéje med tjdnster kan hirledas
till att brukaren missuppfattat information eller saknar formaga att utféra sin del av

tjéinsteprocessen som tankt.

Det sdtt som brukaren medverkar pa i processen paverkar ocksa mojligheten till

standardisering av tjdnsten.

Att definiera och avgransa tjanster

Ett par viktiga fragor nir tjanster ska utvecklas dr vem som egentligen definierar
vad som &r en tjidnst och hur tjidnsten avgrinsas? Fran ett myndighetsperspektiv

definieras ofta tjinsterna utifran olika interna arbetsprocesser och det resultat som

3 Resonemanget baseras pa Echeverri/ Edvardsson, Marknadsforing i tjinstekonomin, Studentlitteratur 2002.
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levereras. Resultatet dr tjanster som “erbjuds” brukarna, naturligtvis med skiftande
grad av interaktion och medverkan. Vad som ér att betrakta som tjidnst blir annor-
lunda om vi anldgger ett brukarperspektiv. Skillnaden &r att brukarperspektivet
utgar fran behov och ej fran befintliga arbetsprocesser. Ur ett brukarperspektiv kan
tjdnsten besta av flera delar ddr myndigheter bidrar med olika uppgifter. Ansékan om
Yrkestrafiktillstand, dér fyra olika myndigheter &r inblandade ér ett sadant exempel.
Ur ett brukarperspektiv dr detta en tjidnst, men sett ur ett myndighetsperspektiv ar
det minst fyra tjénster. Det dr didrmed inte sjilvklart vad som é&r en tjinst och hur
den ska avgrinsas. En annan viktig aspekt sett ur ett brukarperspektiv dr att manga
tjdnster bestar av insatser fran flera olika myndigheter och det blir fragan om vad
som ska beskrivas var? Perspektivet i denna vigledning dr som tidigare ndmnts den
enskilda myndighetens, dven om ett brukarperspektiv ofta leder till en mer langtga-

ende medborgarorientering.

Ett exempel pa komplexiteten i att definiera tjanster och gora beskrivningar av dem
kan himtas fran Vigverket. Vigverket skriver att "komplexiteten i végtransportsys-
temet paverkar hur tjinsterna definieras och vilka ataganden Vigverket kan géra”.
Tjdnsterna kan inte lagras for att anviindas vid fluktueringar i efterfragan, vilket gor
att kvaliteten av naturliga skil varierar. Exempelvis sa sker merparten av alla resor
fran och till jobbet mellan kl. 7-9 och mellan kl. 16-18. Den underkapacitet som da
uppstar i vigtransportsystemet kan inte avhjilpas av 6verkapacitet vid andra tider pa
dygnet. Ett annat exempel som visar pa komplexiteten i vigtransportsystemet &r en
gang- och cykelvig som pa dagtid fungerar mycket vil som en siker férbindelse mel-
lan hem och skola for barn. Samma gang- och cykelbana kan pa kvillstid av kvinnor
upplevas vara en otrygg forbindelse mellan hem och stadens centrum, dvs. bade en

fordndring over tid pa dygnet och beroende av vilken kundgrupp som nyttjar den.!

Ett exempel pa olika typer av tjdnsteproduktion och brukarens olika roll beroende av
situation kan vi hdmta fran varden.” Varden delas hér in i tre typer av produktion. |
den forsta typen pagar en viss serietillverkning av vard. Det handlar till stérsta delen
om standardiserade processer sa som operationer. Dessa utfors likadant varje gang,
tar ungefir lika lang tid och f6ljer samma monster. Processen kan hir liknas vid

nagon form av lI6pandeband tillverkning. Brukaren har hiir en passiv roll.

En stor del av varden handlar dock snarare om nagon form av tjénste- eller servicepro-
duktion. Ett besok hos en likare ér en form av konsultation och bygger pa ett samtal
dir bade likare och patient deltar. Slutligen finns en form av vardverksamhet som blir
allt vanligare och som ror sig om ett samarbete mellan patient och vardare. Diabete-
spatienter &r ett bra exempel. Med hjilp av blodsockermitare utdelad av sjukhuset
kontrollerar de sina blodvirden och medicinerar sedan i stor utstriackning sig sjilva.
Denna verksamhetsform kan nédrmast jaimfoéras med IKEA: s "halvfabrikat™.

* Att definiera tjinster - forslag pé tillvigagangsitt (utkast 1) Vigverket Konsult, 2004-07-20

5 Andersson, Cornelia, Om vikten av kvalitet. Lunds universitet, Statsvetenskapliga inst, VT 04
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Kollektiva och individuella tjanster

I Ansvarskommitténs delbetinkande lamnas en beskrivning av brukarrollen och den
komplexitet som finns, och som pa olika siitt maste beaktas, nir statliga tjénster ska
beskrivas och utvecklas.® I delbetinkandet beskrivs medborgarens brukarroll som "1
sin roll som brukare har medborgaren tillgang till och nytta av offentliga tjénster och
férmaner. Manga tjanster dr allmédnna och har ofta en kollektiv karaktir — alla med-
borgare har nytta av ett fungerande riittsvisende, en vilutbildad befolkning, fram-
gangsrik forskning och skydd mot 6verexploatering av natur och ménniskor. Detta
giller dven infrastruktur i form av fysiska system som behovs for att det moderna
samhillet ska fungera — vatten- och avloppssystem, vigar, jarnviigar, flygplatser och

system for energidistribution och I'T-kommunikation™.

Andra tjdnster och formaner har en mer individuell karaktir, inte minst de s.k. vil-
fardstjansterna. Med vilfird avses, enligt Kommittén for vilfardsbokslut, individu-
ella resurser med vars hjilp medborgaren kan kontrollera och medvetet styra sina
livsvillkor.” Exempel pa vilfardstjanster dr barnomsorg, utbildning och sjukvard.
Flertalet av dessa tillhandahalls av kommuner och landsting. Det finns dven statliga
tjanster med denna karaktir. Arbetsformedling, arbetsmarknadsutbildning och hé-
gre utbildning dr nagra exempel. Vissa dr behovsprovade sa att tilldelning bestédms
av det individuella behovet, t.ex. bostadsanpassningsbidrag och hemtjinst inom

dldreomsorgen.

Det konstateras ocksa i det ovan nimnda delbetinkandet att det inte &r ovanligt att
en offentlig tjanst har bade individuell och kollektiv karaktir samt att en del offentli-
ga tjanster innebdr ett visst matt av tvang. Medborgaren kommer ocksa i kontakt med
myndigheter genom olika typer av myndighetsutévning som t.ex. tillstandsprévning
eller olika former av tillsyn. Har finns ocksa ofta en bade individuell och kollektiv
nytta. I betinkandet anges att man hir talar om samhillsinstitutioner som siker-
stiller goda villkor f6r enskilda, néringsliv och samhillsbyggnad. Till denna kategori
hor en betydande del av de statliga verksamheterna, sasom rittsvisende med lagstift-

ning, domstolar och ordningsmakt samt miljéskydd och arbetsmiljoreglering.

Sammanfattningsvis kan konstateras att en betydande del av den statliga forvalt-
ningen dr att betrakta som samhillsinstitutioner med bade individuell och kollektiv
nytta. Forutsidttningarna for att bedriva en verksamhetsutveckling med brukaren
i fokus skiljer sig for kollektiva tjanster jaimfort med manga av de s.k. vilfards-
tjdnsterna, ddr den individuella nyttan &r i fokus. Det blir da en mer komplex fraga
att avgdra vem som i en given situation dr att anses som brukare, dvs. mottagare av

den nytta som skapas.

6 Utvecklingskraft f6r hallbar vilfird, SOU 2003:123
780U 2001:79 Vilfirdsbokslut for 1990-talet
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4. Forsoksverksamhet med
servicedialog

Regeringen gav i januari 2001 ett tjugotal myndigheter och férsidkringskassor i upp-
drag att delta i ett tvaarigt forsok med servicedialoger och serviceataganden. Upp-
draget var ett av initiativen i regeringens forvaltningspolitiska handlingsprogram.®
Forsoksverksamheten syftade till att préva om servicedialoger och serviceataganden
bidrar till att utveckla myndigheterna service samt 6kar medborgares och foretags

insyn och delaktighet i férvaltningens arbete.

Forsoksverksamheten, som bedrevs under 2001-2003, 6kade pa flera sitt kunskapen
om vad det innebir att tillimpa olika synsitt och metoder f6r 6kad brukarorientering
bland statliga myndigheter. Flera av de myndigheter som deltog kan idag anses som
féregangare inom omradet och deras kunskap dr en viktig resurs f6r de myndigheter

som pa olika sitt vill arbeta med fragan.

Grundldaggande begrepp - serviceatagande och brukardialog

En del av de termer som anvindes i regeringsuppdraget visade sig ej andamalsenliga.
I den utvirdering Statskontoret genomforde efter torsoksverksamheten foreslas ett

antal termer som bittre aterger inneborden i detta sammanhang.®

Statskontoret forslar att termen brukardialoger anvinds istéllet for servicedialoger.
Begreppet brukardialog medger att dialogen ej enbart handlar om serviceaspekter
och att det tydliggor att det &r myndighetens brukare, de som anvinder myndighe-

tens tjénster, som deltar i dialogen och inte medborgaren i allménhet.

Vidare anser Statskontoret att termen serviceatagande bor anvindas istillet for ser-
vicedeklaration da den pa ett tydligare sitt visar att det dr nagonting som &r forplik-
tigande. Flera myndigheter anvénder i sin kidrnverksamhet termen deklaration, t.ex.
Tullverket och Skatteverket. I denna vigledning anviinds dérfor begreppen brukar-

dialog och serviceatagande.

En brukardialog betecknar olika typer av dialoger som en myndighet kan féra med
sina brukare och som syftar till att inhdmta synpunkter kring myndighetens tjinster.

Brukardialoger omfattar savil envigs- som tvavigskommunikation.

8 Fn férvaltning i demokratins tjénst — ett handlingsprogram, Regeringskansliet 2000

toret 2003:9.
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Ett serviceatagande utgors av ett officiellt dokument som ger tydlig, relevant och
forpliktigande information om en myndighets utbud av tjianster och servicenivan pa

dessa tjinster.

I Statskontorets utvirdering av férsoket gors bedomningen att brukardialoger och
serviceataganden ér dndamalsenliga arbetsmetoder for att fa till staind en medborgar-
orienterad verksamhetsutveckling.”® Statskontoret anser att arbetet med brukardialo-
ger och serviceataganden bor fortsitta bland de myndigheter som ingick i férsoksverk-
samheten och spridas ytterligare 1 statlig férvaltning. Framst dr det myndigheter med

nira kontakter med medborgare och féretag som bor tillimpa dessa arbetsmetoder.

Erfarenheter fran forsoksverksamheten

De erfarenheter som gjordes under férsoksverksamheten och som frimst anses rele-

vanta for denna vigledning kan sammanfattas punktvis:

® De brukardialoger som myndigheterna genomf6rt har framst syftat till att ta reda
pa brukarnas uppfattning av den serviceniva som myndigheten erbjuder kopplat
till sina tjdnster och i mindre grad tjidnsternas innehall och utformning. Dialo-
gerna har alltsa avsett tjidnstens utférande, dvs. steg 3 i figur 2.

® Serviceatagandena har i de flesta fall atergett nuvarande servicenivaer och fa
myndigheter har “spént bagen” och gjort utfistelser om hogre niva in tidigare.

¢ Klagomalshantering fyller en viktig funktion. Klagomalshantering kopplar bade
till dialogerna i utforandet (steg 3) och i forbittringen av tjdnsten (steg 5).

® Arbetet med brukardialog och serviceatagande har av myndigheterna upplevts
som ett handfast sitt att omsitta malen om 6kad medborgarorientering i praktisk
handling.

® Flera myndigheter anser att kulturen pa myndigheten blivit mer brukar-
orienterad.

® Kopplingen till verksamhetsutvecklingen, t.ex. férbittring av tjdnstens utformning
och utférande, har varit den svaga linken i1 myndigheterna arbete med brukar-

dialoger och serviceataganden.

Slutsatser

En slutsats av utvdrderingen &r att om man vid olika typer av dialoger enbart
efterfragar brukarnas tillfredstillelse med serviceniva sa innebir detta en lag grad
av brukarorientering. Dialogerna bér syfta till en hogre grad av medborgarorientering
genom att dven inriktas pa att utveckla tjinsternas innehall och form. For att utveckla
innehall och form bér tjénsterna och de processer som utfor dem utformas pa ett mer

strukturerat och genomtinkt stt.

10 Lyssna for att lira och lova, Utvirdering av en forsdksverksamhet med servicedialoger och serviceataganden, Statskontoret

2003:9.
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Ett syfte med att utforma ett serviceatagande &r att paverka brukarnas férvintningar
pa myndighetens tjanster. Det dr darfor viktigt att de utféastelser som offentliggors ar
i niva med det som myndigheten kan prestera. Detta syfte kommer delvis i konflikt
med det interna syftet, riktat mot myndighetens personal, ndmligen att serviceata-
gandet ska vara drivande och motiverande. En risk med att gora en utfistelse, med
en ldgre serviceniva dn den man idag kan prestera, for att vara pa "sdkra sidan”, ar

att det i praktiken skulle kunna paverka personalens anstringningar negativt.

Mycket av det arbete som bedrivits for att 6ka medborgarorienteringen har bedri-
vits med hjilp av olika kvalitetsmodeller och metoder. Modellerna har ofta varit
komplexa, mycket energi har gatt at for att lira sig sjilva modellen istillet for att
forbattra verksamheten. Arbetet med serviceatagande kan hjilpa till att sdtta kva-
litetsarbetet i direktkontakt med myndighetens brukare. Att systematiskt hantera
de klagomal och synpunkter som myndighetens brukare har pa verksamheten har
dirfor betydelse dels for att forbittra brukarnas upplevda kvalitet i tjinsterna, dels

som ett led 1 det 16pande forbéttringsarbetet.
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Del 2.

Stegvis utveckling av tjénster
- stod {6r genomiérande

I denna del fordjupas den tidigare 6versiktliga diskussionen pa nagra punkter.
Dessutom redovisas en del konkreta erfarenheter av och resultat fran olika former
av dialog som myndigheter och andra har haft med sina brukare. Avsikten &r att ge
stod i form av savil praktiska erfarenheter som av referenser och hénvisningar till
olika killor diar mera information finns att hamta. Avsikten ar ocksa att denna del

ska kunna byggas ut efter hand med ytterligare exempel.

Redovisningen f6ljer strukturen i den tidigare redovisade tjinsteutvecklingsproces

sen, dvs.:

Steg 1. Identifiera brukarnas behov
Steg 2. Utforma tjinst
Steg 3. Utféra tjinst

Steg 4. Mita behovstillfredsstillelse
Steg 5. Forbittra tjanstens utformning och utférande

Identifiera Utforma Utfora Mita behov-
behov tjanst tjanst tillfredsstillelse
(1) (2) (3) (4)
Forbattra ‘
tjanst ‘
(5)
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5. Steg 1: Att identifiera

brukarnas behov

Férsta steget handlar om att fanga brukarnas behov. Brukarna &r den eller de,
enskilda individer eller féretag, som pa olika sitt dr mottagare av myndighetens
jdnster. Nyttan av de utférda tjansterna kan dock komma fler tillgodo, framst de

tjdnster som tidigare bendmnts som allménna och kollektiva.

Att enbart tala om behov &r dock inte tillrickligt. De olika modeller for
verksamhetsutveckling som finns poéngterar vikten av att skaffa kunskap om savil
behov som krav och forvintningar."" Brukarnas krav och forvintningar behover
inte sjilvklart vara grundade i faktiska behov, men de kommer &@nda att paverka
upplevelsen av tjidnsten och fortroendet for myndigheten. Det giller dérfor att fanga
behov, krav och forvintningar pa myndighetens verksamhet och tjanster samt att
analysera och systematisera dessa sa att de gar att ligga till grund for tjénsternas

utformning.

Tydliggora syftet med verksamheten ur ett brukarperspektiv
Det politiskt givna uppdraget ger syftet och ramarna for verksamheten. Det politiska

uppdraget dr ofta formulerat som inriktningsmal. Overséttningen till styrande mal for
verksamheten sker da inom ramen f6r myndighetens interna verksamhetsplanering.
Férvaltningspolitikens krav pa att sétta brukarna i fokus leder till att det blir en
uppgift tor myndighetens ledning att sitta brukarorienterade mal pa olika nivaer i

verksamheten.

Verksamheten har i manga myndigheter blivit alltmer komplex. Att tydliggtra
syftet utifran ett brukarperspektiv med de olika verksamheter som myndigheten
bedriver ar viktigt da det ytterst styr vilket virde som just den verksamheten ska
skapa for brukarna. Det dr utifran detta virde som myndigheten ska styra och félja
upp verksamheten. Denna problematik diskuteras nédrmare bl.a. i KKR:s rapport

Processbaserad verksamhetsstyrning i staten.'

Om inte virdeskapandet i myndighetens arbete i det specifika fallet (t.ex. en
verksamhetsgren eller ett visst avgrinsat arbetsomrade) ér klart kan det vara svart
att pa ett bra sitt identifiera och definiera myndighetens brukare. Det blir ocksa

svart att utveckla och férindra verksamheten om det inte finns nagot riktmérke

" Ex. Common Assessment Framework (CAF), KKR 2002 eller SIQs Modell fér kundorienterad verksamhetsutveckling, SIQ 2004.

12 Processbaserad verksamhetsstyrning i staten, KKR 2004.
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att virdera fordndringarna mot. Ett tydligt formulerat syfte ger dven vigledning
i myndighetens dagliga arbete och underlittar olika prioriteringar och val och
bidrar aven darmed indirekt till 6kad effektivitet i verksamheten.

Definiera brukarna
Att tydligt definiera myndighetens brukare &r en grundlidggande forutsittning for

en O6kad brukarorientering. Vem ska vi konsultera och féra dialog med? Vems eller
vilkas behov ska vi 6versitta till krav pa vara tjidnster och tjansteprocesser? Detta
kan lata som en sjilvklarhet, men dr i praktiken problematisk i manga myndigheter.
Problematiken grundar sig ofta i1 svarigheten att balansera individuella och
kollektiva brukarintressen och krav fran andra intressenter. Utgangspunkten for de
flesta myndigheter &r att medborgarna som kollektiv foretrids av uppdragsgivaren
och att det allmidnna perspektivet uttrycks i myndighetens uppdrag. Det ligger i det
offentliga uppdraget for myndigheten att avviiga ett (sér-) brukarintresse mot det
allminnas intresse nir tjénster utformas. Beroende pa typ av tjdnst tillats brukarnas
inflytande vara olika stort.

Situationen med kollektiva och individuella tjénster dr tydlig t.ex. nidr det giller
polisens arbete. Polisens allménna patrullerings- och 6vervakningsarbete dr en

kollektiv tjanst medan konkreta ingripanden &r individuella tjénster.

I Domstolsvisendet bestar brukarna — sa som begreppet anviinds hidr — av den
atalade (vid brottsmal), kirande och svarande (vid tvistemal), aklagare, advokater
och vittnen. Hér finns dock inte samma anledning att titta pa medborgarna som
kollektiv. Den aspekten kommer snarare in i utformningen av uppdraget och hor till

dialogen mellan politiker och medborgare.

Det finns inte nagon generell metod att ha som stéd i arbetet med att kategorisera
olika brukargrupper. Varje verksamhet maste dirmed identifiera och definiera
sina brukare utifran de forutsittningar som giller i det specifika fallet. Mycket av
det arbete som gors idag har koppling till utvecklingen av olika e-tjénster och har
som frimsta syfte att synliggéra myndighetens tjidnster pa hemsidan for att cka
anvindarvinligheten. Det finns fa exempel dir indelningen av brukarna efter behov
i olika kategorier anvinds som utgangspunkt for sjdlva utformningen av tjinsten. Ett
exempel pa myndighet som delar in brukare (kunder) i olika kategorier efter behov
dr Vagverket.

Brukare efter behov
Vigverket delar in sina brukare (kunder) i de tva kategorierna medborgare och

ndringsliv. Inom de olika kategorierna har en indelning i olika kundgrupper
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skett utifran definierade behov."

Kundgrupper i kategori medborgare dr: barn och unga, ungdomar, yrkesverksamma,
dldre och funktionshindrade. Kundgrupper i kategori néringsliv ir: bas- och process-
industri, konsumentvaru- och livsmedelsindustri, privat service, offentlig service,
godstransportorer och persontransportorer.

Information om kundernas behov inhdmtas dels genom de synpunkter som kun-
derna pa eget initiativ [liamnar pa verksamheten, dels genom att Vagverket gar ut och

samlar in information genom olika typer av kunddialoger.

Det &r inte alltid rétt att utga fran traditionella indelningsgrunder, t.ex. utifran
mottagare av ett specifikt bidrag. Detta representerar snarare ett traditionellt
inifran-perspektiv. Aven om brukarna ansiéker om t.ex. samma bidrag kan olika
brukargrupper ha olika behov i kontakten med myndigheten. Det kan vara bittre
att dela in dem efter andra grunder som t.ex. besoksfrekvens eller kontaktviigar.

Brukare efter kontaktvag

Nir tjinster utfors kan det finnas behov av att ta stéllning till hur detta ska ske med
hénsyn till savdl olika brukares behov och férutsittningar som till kostnaderna
m.m. for att utfora tjinsten. Sa t.ex. kan man som skattskyldig i dag vilja att
deklarera via Internet eller pa traditionellt vis. Pa arbetsférmedlingen kan man
sjilv soka arbete via en terminal eller fa vigledning av en arbetsférmedlare. Inte
minst teknikutvecklingen har medfért att utférandet av manga offentliga tjénster har

differentierats och i manga fall férenklats.

Att kategorisera brukarna efter olika kontaktvigar blir mer och mer nédvindigt
i takt med att nya kontaktvigar blir méjliga. Ett intressant projekt inom detta
omrade har genomforts inom Skatteverket (davarande RSV)." RSV genomférde
ett utvecklingsprogram for att utveckla métet med medborgaren. De kartlade det
tekniska motet, telefonmétet, det personliga métet och det skriftliga métet genom
att stilla fragorna nér, med vem, varfor och pa vilket sitt? Utifran kartldggningen

utformades sedan strategier for att utveckla respektive métesform.

Brukare efter livssituation

Ett sitt att dela in brukargrupper ér med utgangspunkt fran olika livssituationer.
Forsdkringskassan har t.ex. delat in sina brukare efter fem olika livssituationer:
pensionir, efterlevande, sjuk och i rehabilitering, funktionshindrad, barn och

familj.

13 Statlig verksamhet i omvandling - styrning, effektivitet och medborgarintresse. Akademirapport 2004:4. Akademin for eko-
nomistyrning i staten, Féretagsekonomiska institutionen, Stockholms universitet.
T medborgarnas tjiinst - viigarna dit. RSV Rapport 2002:20

24



Att kategorisera tjanster inom en myndighet

Den s.k. 24-timmarsdelegationen utgar vid utveckling av e-tjanster fran ett antal
livssituationer bl.a. forilder, elev, student, flyttande, vard- och omsorgshehévande
samt arbetssokande."” Delegationen delar in dven in tjénster efter kontaktfrekvens

och tid. Tjdnsterna kan vara:

® Engangstjanster

* Lagfrekventa och kortvariga
® Lagfrekventa och langvariga
* Hogfrekventa och kortvariga
* Hogfrekventa och langvariga

Svenska Kommunférbundet beskriver brukarnas olika behov vid olika typer av

tjanster fran andra utgangspunkter:

® Generella och tekniska tjénster. Brukaren moéter i regel inte nagon tjénsteutovare.
Det som é&r viktigt f6r brukaren &r en siker och palitlig tillgang av tjansten samt

information om priser och beredskap.

® Tjanster med korta kontakter mellan brukare och tjansteutovare. Tjansten kan
vara att lamna ut allman information eller laimna ut en blankett for en ansokan.
For brukaren kan det da vara viktigt att bemétas kunnigt och korrekt, att tjansten
haller god standard och att den utférs smidigt och snabbt. Utbudets omfattning,
innehall, 6ppettider, priser och tillginglighet kan da vara viktig information.

¢ Olika tillstind eller godkidnnanden som forutsitter utredning och ett formellt
myndighetsbeslut. Brukaren &r da under en begriinsad period i kontakt med en
myndighet i en specifik sakfraga. I regel har brukaren mindre kunskap om vad som
krivs for att tillstandet eller godkdnnandet, samtidigt som han/hon dr beroende
av det. Av intresse for brukarna blir dirmed troligtvis rittssikerhetsaspekten: att
drendet har handlagts korrekt, att handlédggningstiden &r kort, att brukaren kan
ha insyn i handldggningen, att det ges information om besvirsmojligheter etc.

¢ Tjanster som dr omfattande och komplexa och bygger pa en lang och néra kontakt
mellan brukaren och myndigheten. Det kan rora sig om kinsliga drenden och

brukaren kan ocksa sta i beroendestillning till myndigheten. Det medfor att det

personliga bemétandet blir extra viktigt.

15 E-gjiinster for alla, SOU 2004:56
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Dialogmetoder for att identifiera behov, krav och
forvantningar

Som redovisades i del 1 dr det lampligt att dialogerna i1 detta steg utgar fran en
kvalitativ unders6kningsmetod pa grund av att syftet &dr att séka och identifiera
brukarnas behov. Foljdfragor och fortydligande okar forstaelsen for brukarnas
perspektiv och behov. Fokusgrupper ér en ofta anviind metod for detta syfte. Nedan
ges exempel pa tillimpning inom (davarande) Skattemyndigheten i Malmé och

Migrationsverket, Region Vist.

Skattemyndigheten i Malmé bestimde 2001 att anvinda sig av fokusgrupper i
sina dialoger med invandrare och medelstora foretag.'® Motivet till att anvéinda just
fokusgrupper var att metoden gav en snabb och effektiv dialog for att fa svar pa 6ppna
fragor och att svaren automatiskt gavs med ett utifran perspektiv pa verksamheten.
Sammanlagt genomférdes inom ramen for detta projekt sju fokusgrupper.

Ingen av dialogerna har dgt rum i myndighetens lokaler utan pa annan neutral plats.
Varje dialog tog ca en och en halv timme. De medborgare som deltog i fokusgruppen
fick vardera tva bio- eller blomstercheckar som tack. De fragor som stilldes var
desamma for bada brukargrupperna, bl.a.:

1. Vad tinker ni pa nér ni hor Skattemyndigheten?

2. Vilka erfarenheter har ni av kontakter med Skattemyndigheten?

3. Hur upplever ni personalens kompetens?

Synpunkter som kom fram var t.ex. att information och beslut var svara att forsta,
att skattemyndigheten borde samordna sina informationer med andra myndigheter

samt 6nskemal om egen kontaktperson.

Migrationsverkets syfte med att genomfora fokusgruppsundersékningar var att finna
omraden som skulle inga i deras serviceatagande.'” Det gillde att finna omraden som
var viktiga ur ett brukarperspektiv. Fokus stilldes pa fragan: Hur ska det vara for att

du ska tycka att Migrationsverket tar emot dig pa ett bra sitt? Vad dr viktigt?

Migrationsverket genomférde sju fokusgrupper. Det som kom fram i fokusgrupperna
som svar pa fragan ovan, var bla. vikten av att fa ett bra bemétande, att
handldggningstiderna ér korta och att barnen inte forlorar tid innan de far ga i
skolan. Det genomférdes ocksa en fokusgrupp med en referensgrupp som bestod av
personer fran frivilligorganisationer, medborgarkontor och flyktingenheter. Denna
fokusgrupp ansags ha stort virde eftersom den utgjordes av personer som triffat ett

stort antal s6kande och dven hjilpt dem i deras kontakt med Migrationsverket.

10 Utvirderingsrapport Servicedialogprojektet, Skattemyndigheten i Malmé, Dnr 6 12 51143-01-830, 2002

17 Forsoksverksamhet med serviceatagande och servicedialog —slutrapport, Migrationsverket 2002
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Analysera och beskriva brukarnas behov

Olika former av behov

Att identifiera, beskriva och analysera brukarnas behov dr komplicerat. Behov finns i
olika former och dr mer eller mindre medvetna for brukaren. Olika former av behov
paverkar brukarens tillfredstillelse av tjansten pa olika sétt. Det dr déarfor viktigt att
beakta vilken typ av behov som myndigheten vill identifiera, nir metoder f6r dialog

ska viljas. Det dr vanligt att dela in behoven i tre kategorier:'

® Uttalade behov: Vissa behov efterfragas och upplevs som viktiga av brukaren.
Dessa behov kan kartldggas via dialoger som undersoker brukarens attityder. Ju
bittre dessa behov upptylls desto néjdare blir brukaren.

® Underforstadda behov: Behov som anses som sjilvklara och brukaren uttalar
dem inte vid forfragan. Tillfredstillande av dessa behov leder inte till dkad
tillfredsstiillelse utan anses som sjilvklart, vilket innebir att de enbart skapar
missnoje om de ej tillfredsstills. Kunskap om dessa behov kan ej erhallas via

attitydmétningar utan via andra dialoger eller analyser.

® Omedvetna behov: Genom att tillfredsstilla omedvetna behov skapas hog
tillfredsstillelse. Kunskap om de omedvetna behoven fas ej heller via

attitydundersékningar.

Nar myndigheten f6ljer upp sin verksamhet med mitningar och undersékningar om
brukarnas tillfredsstillelse &r det viktigt att vara medveten om att det endast &r de
uttalade behoven som brukaren relaterar till i svaren. Problematiken med att mita

brukartillfredsstillelse utvecklas i nista kapitel.

Primara och sekundara behov
Ett annat sitt att beskriva behov &r att dela in behoven i priméra och sekundira, dér
det priméra behovet dr orsaken till att brukaren anvénder tjéansten och det sekundira

behovet uppkommer for att tillfredsstilla det priméra behovet.

Tjénsten kan sedan, analogt med behovsbeskrivningen, beskrivas som primir och
sekundir tjanst. Det &r den priméra tjéinsten som tillfredsstiller de primira behoven

och den/de sekundira tjéansten/er som stodjer den priméra tjénsten.

Edvardsson/Larsson definierar priméra och sekundira kundbehov enligt féljande: "Med
primédra kundbehov avses upprinnelsen till att kunden upplever sig ha ett visst behov.”
Ett exempel pa ett primirt kundbehov kan vara behovet av att komma i kontakt med en
person i Storbritannien. Detta kan tillgodoses pa flera sitt, t.ex. genom att kunden ringer,

faxar, skriver brev anviinder e-post eller telegram etc. Det siittet kunden sedan viljer anses

18 Lars Sorqvist, Kundtillfredsstillelse och kundmitningar, Studentlitteratur 2000
19 Edvardsson/Larsson, Tjanstegarantier, Studentlitteratur, 2004

27



som kérntjanst. Sekundéra behov dr sedan kopplade till valet av kérntjinst: véljer kunden

telefon blir sekundirbehoven att fa tag i en telefon, telefonnummer etc.

Det kan vara virdefullt att skilja pa dessa priméra/sekundéra behov och kérn- och
stodtjinster. Historiskt sett har mycket av utvecklingsarbetetinom statliga myndigheter
fokuserats pa att utveckla sekundéirtjinster i form av olika serviceaspekter. For att
realisera en hogre foriandringspotential maste dven primirtjansterna utvecklas. En
utveckling av primirtjdnsterna kréiver ofta ett ifragasittande pa en mer strategisk
niva i myndigheten. Fragan blir inte bara hur vi ska levererar tjinsterna utan ocksa

vad vi ska leverera?

A. kundens behov B. Erbjudandets utformning

Stodtjanster

Sekundé&ra kundbehov

Primart
kundbehov

Figur 4. Priméra och sekunddra behov.*

Vardekompassen

Ett verktyg som anviinds inom varden for att beskriva olika patientgruppers behov ér

Virdekompassen.?' Viardekompassen beskriver virdet av varden 1 fyra dimensioner:

e Klinisk status: syftet med varden &r att den ska forebygga, diagnostisera och
behandla sjukdomar genom att ateruppritta eller uppritta livsfunktionerna.

® Funktionell hilsostatus: De ménskliga livsfunktionerna utgors av biologisk, fysisk,
social och mental hilsa.

¢ Tillfredsstillelse 1 férhallande till behov: hilso- och sjukvérd strdvar mot att
tillhandahalla den vard som kan skapa bra virde for patienterna.

® Kostnader: Virdet av bra sjukvard kan ocksa beskrivas som en funktion av kvalitet,

kostnader och volym, dvs. Virde = f (kvalitet/kostnader * volym).

20 Fdvardsson.B. Tjansteutveckling med inbyggd kvalitet, CTF, Hogskolan i Karlstad, 1996
21 Virdekompassen & Orienteringsblad, Landstingsforbundet 1997
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0. Steg 2: Att utforma

t] anster

Fran brukarens behov till beskrivning av tjanster

Att myndigheten tar reda pa brukarnas behov, krav och férvéntningar innebér inte
nodvindigtvis att dessa ska tillgodoses fullt ut. Myndigheten arbetar sjilvfallet alltid
under de forutsittningar som ges av uppdragsgivaren i form av uppdrag, mal och

resurser. Dessutom kan det finnas andra intressentbehov som méste beaktas.

Nir brukarnas behov, krav och férvintningar har 6versatts till krav pa tjinster maste
de darfor vigas samman med uppdragsgivarens krav och restriktioner liksom med
eventuella andra intressenters krav. Detta ger en beskrivning av vad tjinsten ska
astadkomma. Utifran denna beskrivning ska sedan en process utformas som leder
till att det ténkta resultatet for tjinsten uppnas. Hur detta gar till faller utantér ramen
for denna vigledning, som enbart syftar till att behandla de dialoger som kan behéva

foéras med brukarna i tjansteutvecklingsprocessen.

Behovet av dialog i detta steg avser inte sa mycket sjilva tjansteutformningen
— erforderliga dialoger har redan dgt rum 1 steg 1. Det handlar istillet framst
om behovet att for brukarna beskriva och kommunicera hur de tjinster man
tillhandahaller ser ut och att tydliggora for brukarna vad de kan férvinta sig med
hénsyn till myndighetens uppdrag. Relaterat till Gapmodellen i del 1 &r syftet att
skapa realistiska forvintningar hos brukarna. Férvintningarna paverkar sedan 1
hog grad brukarens upplevelse av tjansten. For att paverka forvintningarna kan
myndigheten kommunicera olika former av tjénstebeskrivningar och offentliggéra

s.k. serviceatagande som beskrivs senare i detta kapitel.

Det dr viktigt att pa ett metodiskt sitt arbeta sig fram till en dokumenterad
beskrivning av en tjdnst. Beskrivningen fungerar sedan som ett stod for bade
inférande, utforande och upptoljning av tjinsten. Dokumentationen av tjdnsten bor
innehalla identifierbara brukarbehov samt 6versittning av dessa till krav pa tjénsten
och dess utférande. Kraven ska i sin tur vara konkret beskrivna och godtagbara

nivaer ska specificeras. En metod for detta dr kvalitetskartan.

For att paverka kvaliteten &r det viktigt att tjinsterna beskrivs pa ett tydligt sétt for
brukarna. Syftet dr dels att paverka och skapa rimliga férvéintningar hos brukaren,
dels att beskriva forutsittningar och krav pa medverkan fran brukaren. Formen f6r

detta kan vara s.k serviceataganden. Som konstaterades i del 1 kan medverkan fran
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brukaren ibland vara av avgorande betydelse for kvaliteten pa tjansten.

Som tidigare framgattidel 1 dr det inte sjélvklart hur en tjinst avgrinsas. Det kan bero
pa om avgrinsningen gors ur ett myndighetsperspektiv eller ur ett brukarperspektiv.
Manga verksamheter dr ocksa komplexa vilket gér det méjligt att definiera tjansterna

mer eller mindre vittomfattande éven ur ett myndighetsperspektiv.

Redan vid utformningen av tjinsten bor det beskrivas hur den senare ska mitas och
foljas upp. Miétning kan ske pa speciellt utvalda kidnnetecken med stor paverkan pa
den totala kvaliteten. Hir finns forhoppningsvis god vigledning fran den inledande

behovsanalysen.

Kvalitetskartor

Ibland kan brukarnas krav komma fram i samma dialog dér behoven fangas. I andra
fall kan det krévas en sirskild dialog for att Gversitta brukarnas behov till krav pa
myndighetens tjénster. En metod for att dversitta behov till krav pa tjansten och
dess utférande dr den s.k. kvalitetskartan.”> Metoden gar ut pa att forst identifiera
de kvalitetsfaktorer som dr viktiga f6r en brukargrupp, relaterat till en tjinst eller

verksamhet. Kvalitetsfaktorerna konkretiseras sedan genom ett antal kiéinnetecken.

Som generella kvalitetsfaktorer for tjanster anges tillginglighet, inflytande,
bemétande och kompetens. Exemplen nedan pa kidnnetecken dr hiamtade fran ett

projekt inom Norrk6pings kommun.

* Kinnetecken for tillgéinglighet: 6ppettider, milj6, utbud, marknadsféring, avgitter,
kommunikationer.

* Kiénnetecken for inflytande: stindig dialog, regelbundna kundfragor, offentliga
moten, ombud/formedlare.

* Kinnetecken fér bemétande: forsta intrycket, fortroende, vinligt bemétande,
mojlig att na.

* Kinnetecken for kompetens: samarbete, yrkesskicklighet, formaga att téinka

framat, stort kontaktnit, allmén kunskap inom omradet.

Kvalitetskartan bor arbetas fram i samverkan med de som utfor tjdnsterna for att bli

en levande del av planeringen.

De framtagna kinnetecknen ska sedan rangordnas efter betydelse och betygsittas
for att ligga till grund for prioritering av mest angeligna forbéttringsomraden.
Rangordningen kan dven goras av andra intressenter &n brukarna for att fa en
bredare forstaelse.

Det kan sedan vara lampligt att ga ut till brukarna med nagon form av kvantitativ

22 Kvalitetskartor - ett siitt att arbeta med kvalitetsutveckling, Bo Edvardsson m.fl., Studentlitteratur 1996
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undersokning, t.ex. en enkét, for att rangordna och betygsitta de framtagna
kvalitetsfaktorerna med sina respektive kidnnetecken. Resultatet fran en sadan
undersokning &r sedan underlag for det fortsatta forbéttringsarbetet genom att visa

pa vilka faktorer och kiinnetecken som ér viktigast att prioritera.

Efter genomford undersékning kan en handlingsplan upprittas dér kvalitetsfaktor,
kénnetecken, rangordning, betyg och malvirde anges. Malvirdet kan t.ex. utgoras
av skillnaden mellan betydelse och betyg i genomférda brukarundersékningar. Dér
skillnaden mellan betydelse och betyg ér storst dr ocksa malvirdet hogst, dvs. det &r

dir som det finns storst anledning att forbéttra.

Nedan ir ett exempel pa hur Arbetsformedlingen presenterar sin tjinster till sina
brukare, arbetssékande och arbetsgivare. Tjinsterna &r utformade som formulerade
behov. Mer detaljerad information om varje tjénst finns om man "klickar” sig vidare
pa webbplatsen.

Arbetsformedlingens tjanster

Vilket stod kan jag fa fran Arbetsférmedlingen?

. Jag sdker
nytt arbete
Hur blir jag
batre pa att
]
Jag behdver atka arbete?
wvilja eller byta
rhe
¥ Jag ska A
rekryiera nya )
Jag behéver medarbetare
uthiidning Jag far inte tag
pa arvetekraft
et h mied ratt kampe-
ag har an tens
afférsidé och Arbetsgivare
vill starta eget
Jag fr osdker
pé& mina
fruts&tiningar Jag behtver
for arbate en anpassad

arbatsplats

Arbetsformedlingens tjanster kompletterar och stddjer dina
egna aktiviteter. Var sa aktiv som mdjligt nar du séker arbete.
Det betyder mycket for dina chanser att fa ett nytt arbete.

23 www.amyv.se
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Att utforma serviceatagande

Att utforma serviceataganden kan fér manga myndigheter vara ett bra medel for att
beskriva och férbittra sina tjinster. Ett serviceatagande &r en officiell redovisning
som ger tydlig, relevant och forpliktigande information om en myndighets utbud
av tjanster och servicenivan pa tjansterna. Det kan ddrmed beskrivas som en slags
varufakta pa en myndighets tjénster eller ett kvalitetsavtal mellan myndigheten
och brukarna. Serviceatagandet dr normalt ingen foreskrift eller rittsligt bindande
dokument. Centralt for serviceatagandet ér att det utgar fran brukarnas behov och

forutséttningar.

Med tydlig information menas att informationen ska vara litt att forsta, enkel att ta

till sig och presenteras pa ett Gverskadligt sitt.

Relevant information for brukarna kan vara information om drendehandliggning,

vintetider, klagomalsméjligheter, 6ppettider m.m.

Med forpliktigande information menas att myndigheten ska leva upp till sina
ataganden. En utgangspunkt bor vara att atagandet ej medfor nya juridiska eller
ekonomiska ritticheter fér brukarna. Om myndigheten tidnker koppla nagon form
av materiell kompensation till atagandet dr det viktigt att tydliggéra den juridisk

grunden for detta."

Eftersom myndigheternas verksamhet ser olika ut och har olika f6rutsittningar
kommer innehallet i myndigheternas serviceataganden att se olika ut. Ett generellt

forslag pa indelning ar:

¢ Allmén information: Kort om myndighetens uppdrag och tjanster.

¢ Tillginglighet: Kontaktméjlighet (personligtméte, callcenter,internet), svarstider f6r
telefon och svarstider, kontakt med ritt person, 6ppettider, adresser.

® Bemdétande: Insatt/ kompetent personal, hjidlpsamhet/individinriktad vigledning,
vinlighet, kunskap 1 andra sprék, enkel och begriplig kommunikation.

e Kvalitet: Svarstider, véintetider, handldggningstider, 6verklagandeprocess.

¢ Delaktighet: Insyn och paverkansmajligheter.

® Klagomal: Mgjlighet att limna klagomal och synpunkter, ev. kompensation.

For att kunna halla det som utlovas i atagandet dr det naturligtvis kritiskt att veta
vilken niva myndigheten har idag pa de tjénster som atagandet géller. De nivaer som
anges maste vara realistiska. Bade for hoga och for laga ambitioner i férhallande till
vad myndigheten kan prestera kan leda till misstro bland brukare och frustration

bland anstillda. For att prestera bittre och kunna héja nivan ska tjidnsten ses som

24 Lis mer : Att utforma serviceataganden , publicerad som bilaga 6 till - Lyssna for att lidra och lova, Utvirdering av en forsoks-
verksamhet med servicedialoger och serviceataganden, Statskontoret 2003:9.
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resultatet av en arbetsprocess som bestar av flera arbetsmoment och som ofta
involverar flera medarbetare. Genom att beskriva processen far vi ett bra underlag
for att kunna vidtaga atgirder nér problem och brister uppdagas, t.ex. genom

inkomna klagomal.

Exempel pa serviceatagande

Bolagsverket »

Serviceatagande

Innehall

Det hir dr Bolagsverkets serviceatagande. Har talar vi om vad vi lovar dig som
kund, dvs vilken serviceniva vi héller, hur lang handlaggningstiden for olika typer av
drenden dr samt vad det kostar. Har du synpunkter &r du vilkommen att kontakta oss.
Vad gor Bolagsverket?

Vi hanterar registreringen av nya foretag och registerdndringar for befintliga

foretag, tar emot arsredovisningar och registrerar foretagsinteckningar. Vi fattar

dven beslut 1 likvidationer och gor de registrerade foretagsuppgifterna tillgangliga i
néringslivsregistret.

Det hiir lovar vi viara kunder

o Att hélla de handldaggningstider som vi anger hir.

e Att vara vénliga, hjdlpsamma och serviceinriktade.

e Att vara professionella och kompetenta i var handldggning av alla drenden.
o Att ge tydliga och begripliga besked.

e Att beakta och tillvarata synpunkter pa vara tjanster och var
myndighetsutovning.
e Att snabbt svara pa synpunkter och klagomal.
Det hdr forviintar vi oss av vdra kunder

e Attldmna in kompletta och korrekt ifyllda ansdkningar.
o Att halla de tidsfrister som géller for besvarande av meddelanden etc.

o Att betala avgifterna i ritt tid och pa det sétt som anges for respektive drende.

Hur lang tid tar det...
Hair dr var mélséttning inom tre omrdden. Hér finner du uppgifter om aktuella

Ennan handléiggniné.

Nyregistrering samt andra dndringar av registrerade uppgifter:

o Fem till tio arbetsdagar till fardig registrering eller till ett meddelande om vad
som fattas for att drendet ska kunna registreras.

25 Kopierat fran Bolagsverkets hemsida 2005 01 27, nagra uppgifter borttagna av utrymmesskél

33



http://www.bolagsverket.se/om_bolagsverket/serviceatagande/vantetid/index.html
http://www.bolagsverket.se/om_bolagsverket/serviceatagande/vantetid/index.html

o Attatill tolv veckor i de drenden som kriver kompletteringar.
Leverans av bl.a. registreringsbevis och arsredovisningar:

o Ska expedieras senast ndstkommande arbetsdag.
Telefon, kundservice:

e Svar inom 30 sekunder.

Vad kostar det...

Hér finner du vara briser och avgiftegl.
Har du synpunkter eller klagomadl pa vdr service?
Kontakta oss.

Bolagsverket, 851 81 Sundsvall | Kundservice: 060-18 40 40 | Vixel: 060-18 40 00 |
bolagsverket@bolagsverket.se

Verket for Hogskoleservice (VHS)*

Serviceatagande

VHS Antagning vill underlatta din vag till hogre utbildning genom att ge dig stéd och god
service. Vi vill att du ska uppleva att det ar enkelt att soka till universitet och hogskolor
genom VHS Antagning.

Vid ansokan till en hégskoleutbildning via For att din ansdkan ska kunna behandlas sa
VHS kan du forvanta dig smidigt och snabbt som majligt ar det viktigt
e att din anmalan behandlas e att du noga laser igenom informationen
rattssakert och objektivt pa VHS hemsida eller i VHS
anmalningskatalog och féljer de
o att fa kontrollbesked i god tid fore anvisningar som ges
urval

e att du skickar handlingar i god tid
e att VHS atgardar eventuella
felaktiga uppgifter i e att du s& fort som mojligt kontaktar
kontrollbeskedet VHS vid eventuella fel eller brister i
kontrollbeskedet
e att fa antagningsbesked
e att du formulerar dina fragor och
e att fa korrekt information om synpunkter sa tydligt som méjligt
antagningsfragor
e att du alltid anger personnummer eller
e att fa ett trevligt och positivt anmalningsnummer vid kontakt med VHS
bemotande Antagning

26 Kopierat fran hemsida 2005-01-27
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http://www.bolagsverket.se/priser_avgifter/index.html
http://www.bolagsverket.se/kontakta_oss/index.html
mailto:bolagsverket@bolagsverket.se

Har du synpunkter pa serviceatagandet eller var service som helhet,

eddelande.

Om du har fragor om din ansdkan
eller nagot annat som du inte hittar
svar pa har pa var hemsida eller i

utbildningskatalogen,

Vill du 6verklaga ett antagningsbeslut finns information om hur du gar tillvaga pa ditt
antagningsbesked.

Vid synpunkter pa innehall, skicka e-post till m lllustrationer Gabriel Wentz
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http://www.vhs.se/Serviceatagande/synpunkterForm.asp
http://www.vhs.se/Serviceatagande/synpunkterForm.asp
http://www.vhs.se/kontaktaAntRam.asp
mailto:info@vhs.se

7. Steg 3: Att utfora tjanster

Tjanster ar processer

Nir brukarens behov tas som utgangspunkt for att betrakta myndighetens
tjanster blir det ofta naturligt att anldgga en processyn pa verksamheten. En
processyn kan siigas beskriva hur virde for brukaren skapas. Processen bestar av
ett antal aktiviteter som utfors 1 syfte att skapa virde f6r brukaren. Aktiviteterna
kan utforas av myndigheten, av brukaren sjilv, eller i interaktion mellan brukare

och myndighet.

Nir tjanster och utférandeprocesser utvecklas och beskrivs &r det viktigt att beakta
de speciella forutsittningar som giller for produktion av tjénster i férhallande till
produktion av varor. Den viktigaste skillnaden i detta ssmmanhang &r att brukaren i

varierande grad dr medproducent av tjénsten.

I och med att brukaren ofta har en aktiv del i produktionen av tjidnsten paverkar
denne ocksa 1 olika grad resultatet av tjidnsten. Brukaren maste ges sa goda
forutsittningar som mojligt for att medverka. Det dr brukarens behov som stiller
krav pa den process som skapar tjiansten. Nér brukaren bedémer tjansten vigs bade

processen och resultatet av tjansten in.

Det dr bla. hir som olika former av tjidnstebeskrivningar, tex. i form av ett
serviceatagande, kan bidra till att skapa goda férutsdttningar foér brukarens
medverkan. Tjénster dr ofta immateriella och ddrmed svara att beskriva. Aven av
det skilet kan ett serviceatagande vara ett virdefullt hjalpmedel att konkretisera

vad tjdnsten innebdr.

Att utveckla brukaren roll som medproducent, t.ex. genom olika former av
sjalvbetjining, har en stor fordndringspotential. Utvecklingen har en férstirkande
kraft i de nya mojligheter som den 6kade anvindningen av informations- och

kommunikationsteknik ger.

Styrning av egenskaper hos tjinster och dess utférande astadkommes genom
styrning av den process som astadkommer tjansten. Det &r viktigt att arbeta
férebyggande da brister vid utforandet direkt uppfattas av brukaren. Processerna
kan vara standardiserade och automatiserade eller individualiserade och personella.
Ju mer konkret och forutsdgbar processen ér desto mer gar det att forebygga brister

och kvalitetssikra utférandet.

Det dr lampligt att dela in processen i separata arbetsfaser som understods av

rutinbeskrivningar {6r moment som ir speciellt kritiska for kvaliteten.
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De processer som utfér tjénsten dr beroende av det system som omger dem.
Omgivande s.k. systemfaktorer verkar hindrande eller stédjande for processens
férmaga att skapa virde for brukaren och darmed f6r méjlighet att leverera tjanster
pa ett effektivt sitt. For att forbéttra processen kan dérfoér ofta dven omgivande

systemfaktorer behova forindras.

Viktiga systemfaktorer att analysera &r bla.: organisationsstruktur och
arbetsorganisation, regler och procedurer (t.ex. lagar, foreskrifter, policyer etc.),
mal- och mitsystem, I'T-stédets utformning, medarbetare och tillgéinglig kompetens
samt organisationskultur. Den kanske viktigaste enskilda faktorn dr struktur och

arbetsorganisation da den 1 sig ger upphov till flera av de 6vrigt angivna faktorerna.”

Betydelsen av bemotande vid utférandet av tjanster

I stort sett alla unders6kningar visar hur viktigt bemétandet dr nér brukaren bedémer
myndighetens verksamhet ur olika aspekter. Bemétandet har ocksa stor paverkan pa

fortroendet f6r myndigheten.

Exempel - bemotande av skattskyldiga

Skatteverket genomforde under 2004 en undersokning med syftet att kartldgga vilka
attityder medborgare och féretag upplever fran Skatteverkets handldggare, hur en
onskad/forvintad attityd ser ut samt vilka attityder som bést bygger fortroende for

Skatteverket.2

En utgangspunkt fér undersékningen var att fortroendet har en direkt effekt
pa viljan att folja regler. Fortroendet har dven en indirekt effekt genom att den
paverkar uppfattningen om myndigheten mer allmédnt och om regelsystemet i
stort. Undersokningen dr av intresse for all myndigheter som har nagon form
av myndighetsutéovning och kontrollverksamhet. Nedan lyfts nagra omraden fran

underskningen fram.

I undersokningen framgar att medborgare och foretag har tre attityder till

myndighetskontroll generellt. Kontroll ar:

® en naturlig del i samhillet, nagot som behovs for att uppritthalla lagar och som
ger rattstrygghet.
® nagot byrakratiskt som kénnetecknas av stelbenthet och troghet.

® frimst opaverkbar. Den upplevs som auktoritir, hierarkisk och bestimmande.

2T Processhaserad verksamhetsstyrning i staten, KKR, 2004
28 Vara attityder och viljan att géra ritt for sig, SKV Rapport 2004:5
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Av resultaten framgar att bra bemétande ér viktigt f6r fortroendet. Unders6kningen
visar ocksa att den negativa effekten av ett daligt bemétande dr storre dn den
positiva effekten av ett bra bemétande. Ett bra bemétande innebér att tjéinstemannen
upptrider sakligt, korrekt, seriost och lyssnande.

Medborgare och foretagare upplever att de mots med tre olika attityder som 1
underdkningen bendmns A, B och C.

Attityd A kdnnetecknas av ett beteende hos tjainstemannen som upplevs som arrogant,
anklagande och okinsligt. Tjdnstemannen upplevs utéva sin makt mot individen pa
ett okdnsligt och 6verligset sitt. Denna attityd kommunicerar att individen inte gar
att lita pa (vill fuska), dr slarvig och/eller okunnig. Kénslor forknippade med denna

attityd dr misstinksamhet, uppfostrande och 6verligsen/forakt.

Reaktionen pa Attityd A blir att individen kdnner sig 6verkord och kénner sig
underldgsen, mindre vird och maktlos. Nagot som leder till att man antingen sitter
sig pa tviren eller resignerar till undergivenhet for att komma ur situationen sa fort

som mojligt. Attityd A har en negativ inverkan pa fortroendet for Skatteverket.

Attityd B kidnnetecknas av att tjinstemannens beteende dr formellt och regelstyrt.
Tjianstemannen styrs helt av regler och férordningar. Forhallningssittet mot individen
uppfattas som strikt och opersonligt. Detta leder till att individen bara upplever sig
vara ett objekt eller drende i tjinstemannens 6gon. Ett drende som behandlas vinligt
men opedagogiskt. Attityd B kommunicerar att alla har samma rittigheter och
skyldigheter, men att medborgaren borde kinna till lagarna. Om individen gor fel far
han/hon ta konsekvenserna av det. Kénslorna som kopplas till attityd B &r likgiltig,
distanserad och reserverad.

Reaktionen hos individen dr att man inte slappnar av. Man upplever sig inte bli
inbjuden till dialog, utan blir osidker pa om man férstar tjinstemannen rétt och om
denne forstatt individen. Attityd B leder till nervositet, man tycker sig inte tala samma
sprak och individen blir rddd for att verka dum. Nagot som kan leda till att man inte
vagar fraga utan limnar métet utan att ha forstatt tjinstemannen. Attityd B har en
negativ inverkan pa fortroendet for Skatteverket. (Ej uttalat i refererad rapport.)

Attityd C kidnnetecknas av att tjanstemannen &r 6ppen, lyssnande och forklarande.
Individen upplever tjanstemannen som lyhord, pedagogisk och samarbetande. Man
tolkar attityden som om tjinstemannen har en jamlik och positiv syn pa individen.
Att de flesta individer ér édrliga, men kanske inte forstar regelverken och behover
dirfor lite hylp. Arende behandlas korrekt, sakligt och rittvist. Kénslor som tillskrivs
attityd C &r forstaelse, vilkomnande och empati.
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Nir individen moéts med denna attityd sa blir denne mer Gppen, bade for att ta
emot och ge information. Man kénner sig trygg, respekterad och far fértroende for
tjdnstemannen. Nagot som leder till att man vagar diskutera, stélla fragor och kan
koncentrera sig pa drendet. Attityd C leder till optimism, att man kommer att fa hjilp,
att man kommer att bli férstadd och resultat kommer att uppnas. Respondenterna
menar dven att man har littare att acceptera ett beslut som utfaller till ens nackdel,
om man beméts med denna attityd. Attityd C har en stark positiv inverkan for
fortroendet.

Dialoger vid utforande av tjanster

Dialogen vid utférandet av tjansten sker frimst vid métet och interaktionen mellan
brukaren och myndigheten. Ett viktigt komplement till den l6pande dialogen &r en
vil fungerande klagomals- och synpunktshantering. I detta steg ger dialogen “en
andra chans” till myndigheten att tillfredstélla en missn6jd brukare. En forutséttning
ir att det inom myndigheten finnas gemensamma rutiner for att ta hand om, utreda
och besvara det enskilda klagomalet. Paradoxalt nog visar det sig att det dr svart att
fa missnéjda brukare att limna klagomal och synpunkter. En allmén uppskattning
dr att endast ca 5% tar sig tid att framfora sitt missndje. Mer om klagomalshantering
lingre fram i denna vigledning.
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8. Steg 4: Att mita
brukartillfredsstallelse

Vad ska matas?

Brukartillfredsstillelsen &r kopplad till brukarens behov och forvintningar. Som
namnts tidigare finns det olika typer av behov och férvintningar som paverkas av ett
antal faktorer.

Forvantningarnas paverkan pa tillfredsstéllelsen

Brukarens forvintningar kan inverka pa tillfredsstillelsen pa flera sitt. Tillgdnglig
forskning pa omradet visar dock ingen entydig bild. En del forskare menar att
forvintningar dr sa pass styrande att de paverkar sjilva upplevelsen av tjinsten.
Upplevelsen blir da som en 7sjilvuppfyllande profetia”. Andra menar att sjilva
upplevelsen har stor betydelse och att férvéintningarna mer harrollen av att férstéarkande

effekt dvs. att negativa forvintningar forstirker negativa upplevelser och vice versa.

Faktorer som anses paverka brukarens foérvintningar ér tidigare egna erfarenheter,
andras erfarenheter, information fran myndigheten 1 form av t.ex. ett service
atagande, allmin image, rykte, vilken betydelse och intresse brukaren har av tjénsten
m.m. Sjilva upplevelsen av tjansten kan ocksa paverkas av t.ex. upplevd rittvisa i

forhallande till andra brukare och brukarens kinslomissiga tillstand.

Fér att mita den brukarupplevda kvaliteten pa tjénster finns bland annat
den sk. SERVQUAL modellen som utvecklats Zeithaml m.fl. De viktigaste
kvalitetsdimensionerna for tjinster &dr enligt modellen:*

1. Palitlighet : Att vi utfér det vi lovat (30%)

2. Lyhérdhet: Att vi visar vilja och dr hjilpsamma (25%)

3. Tillit: Att vi skapar fortroende (20%)

4. Inlevelseférméga: Att vi ser med brukarens (kundens) 6gon (15%)

5. Omgivning: Utrustning, lokaler o.dyl (10%)
Procenttalen inom parantes anger den relativa vikten.

Det &r viktigt att inse att métning av brukartillfredsstillelse &r en komplex fraga och
att det kréver ett flerdimensionellt perspektiv. Brukartillfredsstillelse dr subjektiv
och paverkas som tidigare nimnts av ett antal faktorer. Svenskt Kvalitetsindex (SKI)
anger som paverkande faktorer: upplevd produktkvalitet, upplevd servicekvalitet,
kundférvéntningar och image som drivande f6r kundnéjdhet och lojalitet/fortroende.

Faktorerna och sambanden beskrivs i figur 4 pa nista sida.

29 Zeithaml, V.A., Parasuraman, A. &Berry, L.L. Delivering quality service. The Free Press, New York, 1990
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Drivande faktorer : Resultat
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Figur 4. Strukturmodell for Svenskt Kvalitetsindex

Faktabaserat forbattringsarbete
Ett genomténkt forbattringsarbete utnyttjar all tillginglig information pa
ett systematiskt sitt. Det giller information fran dialoger med brukarna,

sammanstillningar av resultat samt olika métningar m.m.

Att mata brukartillfredsstallelse

Mitningar kan principiellt delas in i externa och interna. De externa mitningarna
miter olika faktorer direkt mot brukarna. De interna mitningarna avser
produktionsmatt som kopplar till inre effektivitet och kvalitet. Dessa kopplar i sin
tur indirekt till brukarnas behov och krav. Externa matt anvinds for att mita resultat
i form av brukarnas néjdhet och fértroende och ér en del av verksamhetens resultat.
Unders6kningar av néjdhet och fortroende ger samtidigt incitament till forbéttringar

i de fall dédr brukarna uttrycker missnéje eller brist pa fortroende.

Undersokningarna kan ocksa kompletteras med fragor kring tjinsternas kvalitet
m.m. som mera direkt dr inriktade pa att fa underlag for forbattringsarbetet. Det
finns darutover andra killor for att samla in information fran brukarna. Det kan
gilla antal och innehall i felaktiga beslut, 6verklaganden, klagomal och synpunkter
fran brukarna m.m. Antalet klagomal dr som nédmnts inte ensamt en bra indikator pa
brukarnas tillfredstillelse, eftersom endast ca 5 % av de som &r missnéjda bemddar

sig om att verkligen limna ett klagomal.

Detirviktigt att méta bade helhetsintryck och omdémen om enskilda kvalitetsfaktorer,
dvs. att fraga brukaren vilken vikt denne ligger vid en specifik faktor. Da kan de
viktigaste utvecklingsomradena identifieras. Brukarnas svar analyseras och placeras

in i en prioriteringsmatris.
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Figur 5. Prioriteringsmatris

Nagra olika undersokningar av brukartillfredsstallelse

Det gérs manga olika typer av mer eller mindre regelbundna undersékningar om vad
medborgarna tycker om den offentliga férvaltningen. Bestiillarna &r olika och syftet
med undersokningarna varierar. Nedan ges tre exempel pa undersdkningar med
olika bestillare och syften.

SOM undersokningar

SOM-institutet dr centrum f6r den undersoknings- och seminarieverksamhet
som drivs gemensamt av Institutionen for journalistik och masskommunikation,
Statsvetenskapliga institutionen samt Forvaltningshogskolan vid Goéteborgs

universitet.

SOM-institutet genomf6r varje ar flera undersékningar. Grunden i verksamheten
dr Riks-SOM, en nationell unders6kning som omfattar 6000 personer i aldrarna
I5 - 85 ar. Det dr en bred postal enkit till svenska folket om bland annat
politik, samhille, medievanor, offentlig service, miljo, risker, ny medieteknologi

och fritidsvanor. Mer information finns pa: http://www.som.gu.se/index.html

Svenskt Kvalitetsindex (SKI)

SKI ir ett system for att samla in, analysera och sprida information om kunders
férvintningar, upplevd kvalitet och virdering av varor och tjinster inom olika
branscher. Arbetet med Svenskt Kvalitetsindex drivs inom ramen for ett konsortium
som bestar av Institutet for Kvalitetsutveckling (S1Q), Statistiska centralbyran (SCB)
samt de tva forskningsinstitutionerna Handelshogskolan i Stockholm (HHS) och
Centrum for tjansteforskning vid Karlstads universitet (CTF). Mer information finns

pa: http://www.kvalitetsindex.org/index.html
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Statskontoret -Att ta reda pa vad medborgarna tycker -
en medborgarundersokning

Statskontoret genomforde 2001-2002 en medborgarundersékning.* Tolv offentliga
verksamheter ingick i studien: arbetsférmedlingen, domstolarna, forsikringskassan,
skattemyndigheterna, polisen, universitet och hégskolor, Vigverket, aklagarvisendet,
forskolan, grundskolan, sjukvarden och ildreomsorgen. Undersokningen
genomfordes med hjilp av postenkiter och skickades ut till 19 500 individer runt

om i Sverige.

I studien definieras brukare som nagon som har haft egen erfarenhet av
myndigheternas verksamhet, till skillnad fran medborgare i allménhet.

Ur metodsynpunkt &r det intressant att notera att frageomradena rittssikerhet
och inflytande har varit problematiska for méanga av de svarande, som inte velat
tillkdnnage sin uppfattning. Den troligaste anledningen &r att dessa frageomraden
varit svara att ge omdomen om. Det beror i sin tur antagligen pa att manga sjilva inte

hade haft nagon erfarenhet av de situationer som fragorna relaterade till.

Helhetsomdémen om verksamheten ges inom frageomradena nojdhet och
fortroende. N6jdhet star for en sammanvigning av svaren pa fragorna: Hur nojd
dr du med verksamheten i fraga i sin helhet? Hur vil uppfyller verksamheten dina
forvintningar? Forestill dig en verksamhet som dr perfekt i alla avseenden. Hur néra
eller langt ifran ett sadant ideal tycker du att verksamheten kommer? Fértroende
definieras som “en forvintan pa att en institution arbetar féor medborgarens bista

och inte missbhrukar sin maktposition”.
Sammanfattande resultat fran undersékningen var:

¢ Fortroendet for de tolv verksamheterna dr hogre dn néjdheten.

® Fortroende beror — férutom pa verksamhetens kvalitet — i hog grad pa allménna
attityder, som inte &dr kopplade till verksamheten.

® Det ir enklare for verksamheterna att férbéttra medborgarnas nojdhet én att oka
deras fortroende.

® Verksamhetens kvalitet dr den viktigaste faktorn nér medborgarna bedémer vilket
fortroende de har eller hur néjda de dr med verksamheten. Kvalitet star hér for
hur bra verksamheten utfors, personalens kompetens och samarbetsformaga med
andra myndigheter.

® Hur verksamheten utfors handlar om service och snabbhet. Hur snabbt drendena
slutfors har visat sig vara en viktig aspekt ndr medborgarna bedomer kvaliteten.
Service star frimst for personalens bemétande och engagemang samt tillgéinglighet
(6ppettider).

30 At t ta reda pa vad medborgarna tycker, Statskontoret 2002:12 Férvaltningen i medborgarens 6gon, PM 2003-06-11. Stats-
kontoret. Mer information pa: http://www.statskontoret.se
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® Brukarna dr mest néjda med service och minst ndjda med inflytandet i
verksamheten.

® Brukarnas uppfattning av inflytande beror i stor utstrickning pa vilket genomslag
som synpunkter far pa verksamheten i stort. Missndjet med dessa fragor kan vara
ett tecken pa att det saknas rutiner for att ta hand om klagomal eller att andra
arenor for erfarenhetsutbyte inte fungerar.

¢ Tva moment i drendehandlidggningen bedéms av brukarna som extra viktiga:
hur snabbt drendena genomférs och hur bra informationen &r under drendets
gang. Den information medborgarna vill ha bedéms vara svar att fa fran

verksamheterna.

44



9. Steg 5: Forbittra tjanstens
utformning och utférande

Att planera forbattringsarbete

Utvecklingen av en utférd tjénst kan beskrivas som en process bestaende av atta
moment, ddr det foérsta momentet dr att f6lja upp brukartillfredstillelse enligt det
tidigare beskrivna steg 4 i denna vigledning. Det andra momentet tas ocksa till
viss del upp i steg 4 genom den s.k. prioriteringsmatrisen. Moment 3 till 6 avser
internt forbittringsarbete och ligger utantor ramen f6r denna vigledning. Moment 7
forutsitter ny dialog och moment 8 leder till stindiga torbéttringar.

Ett forbattringsarbete kan beskrivas med féljande atta moment:
Vilken kvalitet har myndigheten idag pa sina tjanster? (dialog)
Identifiera vad som ska forbittras (dialog)

Identifiera hur de ska forbattras

Prioritera forbattringsaktiviteter

Gor handlingsplaner

Genomfor férandringar

F6lj upp resultat (dialog)

© N oW

Bérja om pa 1

For att driva ett kontinuerligt utvecklingsarbete bor ocksa de arbetssitt och metoder
som anvinds for att utfora myndighetens tjinster utvirderas. Féljande fragor kan

vara virdefulla att stilla vid en sadan utvirdering:

e Ar arbetsmetoderna fokuserade pa att skapa virde f6r brukarna?
* Ararbetsmetoderna inforda och anviinda dir sa ér impligt?

® Miits effekterna av arbetsmetoderna och deras anvindning regelbundet?

Klagomals- och synpunktshantering

Vikten av att ha en fungerande systematisk klagomals- och synpunktshantering pa
myndigheterna som en stindigt pagaende dialog med brukarna har papekats i flera
delar av vigledningen. Regeringen pekar ocksa ut detta som ett viktigt omrade f6r
att utveckla en medborgarorienterad forvaltning. ”"Det &r ur ett demokratiperspektiv
viktigt att medborgarna ges majligheten att paverka férhallanden som direkt eller
indirekt paverkar deras liv. Férvaltningen bor diarfér med utgangspunkt i de politiskt

fastlagda malen, samla in och tillvarata medborgarnas synpunkter pa verksamheten
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och férslag pa hur den ska utvecklas. Férutom ett 6kat fortroende for férvaltningen,
frimjas dédrigenom dven ett effektivt resursutnyttjande och ett beslutsfattande av hog

3]

kvalitet”.

Statskontorets medborgarundersékning visar att genomslag f6r synpunkter anses
viktigt fér bade brukarnas fortroende och nojdhet.*? Att klagomal tas om hand
pa ett bra sitt skapar ocksa en kinsla av paverkan. Unders6kningen visar att nér
medborgarna bedomer offentlig sektor i sin helhet &r det sa manga som 70% som

anger att det inte gar att paverka den verksamhet som bedrivs.

Systematisk klagomalshantering -vad ar det?

Begreppet klagomal maste preciseras i en systematisk klagomalshantering. Klagomal
i detta sammanhang inte dr samma sak som ett 6verklagande eller en begéiran om
omprévning. Niar en medborgare 6verklagar eller begir omprévning dr han/hon
missndjd med utgangen i ett drende och vill fa en rittslig provning av ett beslut.
Klagomal avser synpunkter pa myndighetens verksamhet och service som inte ror
beslutet i ett enskilt drende. Hur 6verklaganden ska provas finns det redan faststillda
regler for. Déremot finns det idag inga generella riktlinjer eller bestimmelser f6r hur
myndigheterna ska hantera klagomal.* De flesta myndigheter skulle nog svara att de
har en klagomalshantering om de fick fragan. Med detta menar de att de tar emot

klagomal och synpunkter och utreder och besvarar dem efter bésta tormaga.

En systematisk klagomalshantering &dr emellertid nagonting mer och kan sigas vila

pa tva ben:

® [or det forsta ska det inom myndigheten finnas gemensamma rutiner for att ta
hand om, utreda och besvara det enskilda klagomalet.

® [or det andra ska det finnas en funktion for att systematiskt samla in, analysera
och anvinda den information som kommer myndigheten till del genom de

klagomal brukarna lamnar. Detta giller savil skriftliga som muntliga klagomal.

Dessa tva komponenter utgér huvuddelarna i en systematik klagomalshantering.
Den forsta delen handlar om att férbéttra myndighetens relation till den enskilde
brukaren, den andra delen om att kontinuerligt dra lirdom av och utnyttja den

kunskap som brukarna har om myndigheternas verksamhet.

Fler och fler myndigheter infér system for att hantera synpunkter och klagomal pa
ett mer systematiskt sitt. An si linge dr det dock relativt fa som haft systemen i drift

31 Medborgaren i centrum, regeringen .se ( 2005-0127)

32 At t ta reda pa vad medborgarna tycker, Statskontoret 2002:12 Férvaltningen i medborgarens 6gon, PM 2003-06-11. Stats-
kontoret. Mer information pa: http://www.statskontoret.se

33 Systematisk klagomalshantering - vad &r det? Bilaga 5 till - Lyssna for att lira och lova, Utvirdering av en férséksverksamhet
med serviceataganden, Statskontoret 2003:9
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over en ldngre tidsperiod . En myndighet som varit tidigt ute dr Forsikringskassan.

Inom Forsikringskassan beskrivs synpunktshanteringen som en obruten kedja fran
kunderna till Forsikringskassan pa lokal-, regional- och central niva och vidare till
Socialdepartementet. Antalet registrerade kundsynpunkter var 5881 st under ar
2004, varav 391 har gatt vidare fran regional niva till central niva dvs. till davarande
Rikstorsdkringsverket. Flest registrerade kundsynpunkter ror &drendeslagen
sjukpenning och forildrapenning. Nir det géller kundsynpunkter dominerar asikter

om bemoétande, lagar och regler samt handldggningstider.*

IS0 10002 -Vagledning for behandling av klagomal

Ar 2004 publicerade SIS standarden SS-ISO 10002 Kvalitetsledning -
Kundtillfredsstillelse - Vigledning for behandling av klagomal inom organisationer.
Syftet med standarden uttrycks av SIS pa foljande sitt: "Denna standard ger
viigledning for att utforma och infora ett verkningsfullt och (kostnads-)effektivt
forfarande for att behandla klagomal Gver alla slag av kommersiella eller icke
kommersiella aktiviteter, inklusive dem som giller elektronisk handel. Den ar
avsedd att vara till nytta for organisationen och dess kunder, for klagande och for
andra intressenter”.* Standarden kan vara en bra referens nidr en myndighet ska

inféra en mer systematisk klagomalshantering.

3* Tnformation fran Gert Lundblad, Forsikringskassan 2005-01-31
33 Nytt om 9000 & 14000, nr 130 oktober 2004
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10. Fortsatt utveckling av
vigledningen

Detta ér den forsta versionen av vigledningen och KKR vill utveckla innehall och
form tillsammans med andra myndigheter.

Kontakta girna KKR om din myndighet kan bidra med konkreta erfarenheter och
exempel fran dialoger i tjinsteutvecklingsprocessens olika steg. Alla exempel och
erfarenheter &r vilkomna, stort som smatt. Allménna synpunkter pa Vigledningen ér

naturligtvis ocksa vilkomna.

Kontakta Thomas Johansson, telefon: 08-786 97 95, 070-393 97 95, e-post:

thomas.johansson@kkr.se
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