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INLEDNING:

VARFOR HAR DENNA GUIDE UPPRATTATS

Privata allminnyttiga stiftelser ar en viktig del av det
finlindska medborgarsamhillet. Vilfungerande och
-forvaltade stiftelser kar kunskapen och kompetensen
samt den mentala och materiella vilfirden i virt sam-
halle. Stiftelsernas vilja att utveckla sig och férmaga att
utveckla sina egna verksamhetssitt dr viktig bade for
stiftelserna sjdlva och for hela samhillet.

En konstruktiv och sjilvkritisk (sjilv)utvirdering av
styrelsearbetet frimjar styrelsens dmsesidiga vixelverkan
och diskussionen om hur stiftelsens verksamhet kan ef-
fektiviseras och styras. (Sjilv)utvirderingen gor styrelse-

arbetet mer systematiske, interaktivt och 8ppet.

Det ir frivilligt, men rekommendabelt att utfora en
(sjalv)utvirdering av styrelsearbetet. Utvirderingen kan
genomforas antingen som sjilvutvirdering och/eller ge-
nom att anlita en utomstéende expert. Denna guide ar
avsedd som hjilp och inspiration fér stiftelsernas sty-
relser och annan ledning nir de planerar och genomfér
utvirdering av verksamheten.

Med hjilp av guiden kan stiftelsens styrelse genom-
fora en (sjilv)utvirdering av vilka saker den har lyckats
med och vad den skulle kunna géra bittre. Eftersom
stiftelserna ir olika i friga om verksamhet och storlek,
ska varje stiftelses styrelse sjilv besluta hur och i vilken

utstrickning det l6nar sig att genomféra utvirderingen.

En konstruktiv och sjilvkritisk (sjdilv)utvirdering
av styrelsearbetet friamjar styrelsens omsesidiga
vixelverkan och diskussionen om hur stiftelsens

verksambet kan effektiviseras och styras.



VARFOR AR DET VIKTIGT ATT STYRELSEARBETET
UTVARDERAS | STIFTELSERNA?

Vi vet att ingen iger stiftelserna och att de inte har nag-
ra medlemmar, utan ansvaret for stiftelsens forvaltning
och verksamhet birs av styrelsen. P4 grund av stiftel-
sernas samhilleliga betydelse har alla civiliserade stater
gett stiftelser bl.a. vissa skattefriheter. P4 grund av stif-
telsernas sirskilda stillning riktas stora férvintningar pa
stiftelsernas styrelser i friga om kompetens, pilitlighet,
effektivitet och utveckling av verksamheten.

I varje gemenskap ir det virdefullt att utvirdera
ledningens verksamhet s objektivt som mojligt, regel-
bundet och mélinrikeat — s 4r fallet ocksa i stiftelser.
Utvirdering av styrelseverksamheten stddjer stiftelsens
grundliggande uppgift och fullgérandet av stiftelsens
dndamal, nir styrelsen kan utnyttja resultaten av utvir-
deringen for att
= utveckla stiftelsens och styrelsens verksamhetssitt,

» frimja stiftelsens malinriktade verksamhert,

= bidra till mélinrikcat arbete och starkt ledarskap i
styrelsen,

= forstd styrelsemedlemmarnas individuella och forde-
lade ansvar,

= identifiera styrelsemedlemmarnas olika dsikter och
attityder,

= Oka styrelsens samarbetssitt,

= definiera ledningens eventuella utvecklingsbehov
och ansvar i forhallande dill stiftelsens mal och stra-
tegi,

= klarligga styrelsens och personalens férvintningar,

» klarligga de gemensamma malen och verksamhets-
kulturen,

= definiera nya kunskapsbehov och planera efterfélja-
re,

= visa dppenhet som en viktig virdering i stiftelsen,

= visa trovirdighet f6r donatorer, stipendiemottagare
och andra intressentgrupper,

= definiera férindringar i verksamhetsmiljén.

Enligt bade internationella utredningar och en
medlemsenkit (Interpersona 2013) som Delegationen
for fonder och stiftelser har genomfore i Finland ge-
nomfdr endast hilften av stiftelserna styrelseutvirde-
ringar. Det gors inte heller regelbundna eller formella
utvirderingar av den ledande tjinstemannens arbete.
Antalet ir litet med hinsyn till att hur virdefullt medel
(sjilv)utvirderingen dr nir det giller att inspirera och
forbittra verksamheten.

Det ir typiskt att sma styrelser — sdvil i affirslivet,
foreningar som i stiftelser — anser att utvirdering av den
egna verksamheten inte dr nédvindig, eftersom man
annars ocksd diskuterar saker” och 7alla dr mycket for-
trogna med verksamheten” och eftersom man inte vag-
ar “kritisera andra”. Stiftelsens eller dess styrelses storlek
inverkar dock inte pa behovet av utvirdering av styrel-
searbetet: regelbunden och 8ppen utvirdering av den
egna verksamheten 4r nyttig dven i sma gemenskaper —
till och med nyttigare n i stora enheter dir det natur-
ligt finns mer utrymme £r flera réster och olika tankar.

Allminnyttiga samfund kan tycka att (sjilv)utvirde-
ringar av styrelsen endast hor till affirslivet eller strivan
efter ekonomisk vinst. Under de senaste aren har man
dock gjort mer utvirderingar ocksa bl.a. inom social-
och hilsovarden samt i universitetens och yrkeshog-
skolornas styrelser. Varfér skulle stiftelserna vara mindre
ambitiésa? Stiftelser och foreningar har lika mycket
nytta av en effektiv och vilfungerande ledning som vil-
ka som helst organisationer. En styrelse som 6ppet stri-
var efter att utveckla sig sjilv dr ocksa ett elegant visit-
kort nir stiftelsen letar efter nya fértroendemin.

Styrelsens férméga och smidighet att férutse och re-
agera pa forindringar ir framgingsfaktorer i styrelsear-
betet. Det betyder val av ritta medlemmar, ordféran-
dens formaga att leda styrelsen och styrelsens férméga
att stodja den verkstillande direktoren och den 6vriga
ledningen, samt en vilfungerande verksamhetskultur,
dynamik och processer i styrelsearbetet. En effektiv
(sjilv)utvirdering av styrelsearbetet borde innehalla en

utvirdering av ovannimnda delomriden.



MOTIVERING

Vilplanerat 4r hilften gjort dven vid (sjdlv)utvirdering
av styrelsearbetet. Vid sjilvutvirdering 4r det ocksa bra
att fundera p4 hur man bist motiverar och engagerar
alla styrelsemedlemmar att delta i utvirderingen och
beredningen. Det sikraste sittet ir att inkludera regel-
bunden utvirdering av styrelsearbetet i stiftelsens
instruktioner eller styrelsens arbetsordning.

Det kan dnd4 vara svirt att motivera styrelsen till
att utfora utvirderingen. Ndgra medlemmar har kanske
gjort (sjilv)utvirderingar tidigare och har ansett att de
inte dr nyttiga. Andra anser att deras arbete i styrelsen
redan ir mycket bra och tycker att sjilvutvirderingen
inte ir modan vird. En del 4r ridda for kritik, andra

har inte tid f6r sddant “extra arbete”. Begrinsad tidsan-

vindning 4r en allmint accepterad orsak att inte gora
saker, men styrelsemedlemmarna ordnar tid for sjilvut-
virdering om de tycker att det 4r vikeigt att utveckla
stiftelsen och sig sjilva.

Ett sitt att motivera styrelsen till sjilvutvirdering
ir att inleda en 6ppen diskussion genom att be varje
medlem beskriva kort sin egen roll i styrelsen. Denna
diskussion kan sedan utvidgas till att gilla hela styrel-
sens roll i stiftelsen. Genom att definiera styrelsens och
dess medlemmars roller dr det ldttare att uppfatta ge-
mensamma synpunkter. En styrelse som kan utvirdera
sig sjilv dr ett starkt bevis pé en frisk, vilforvaltad och

-fungerande stiftelse.

En styrelse som kan utvirdera sig sjilv
dr ett starkt bevis pd en frisk, vilforvaltad
och -fungerande stiftelse.”



UTVARDERINGSPROCESSEN

Motivera syftet med (sjilv)utvirderingen for alla.
Avsikten ir inte att den ska vara forddmande eller
endast koncentrera sig pa svaga sidor eller problem.
Syftet med (sjilv)utvirderingen 4r att hjilpa styrel-
sen att utvecklas och planera stiftelsens framtid.

Vilj en limplig utvirderingsform for stiftelsen:
sjalvutvirdering eller en utvirdering genomférd av
en utomstiende. Gi noga igenom frigorna pa for-
hand sé att de sikert motsvarar sitt syfte. Om enka-

ten dr elektronisk, se till att den fungerar.

Se till att alla deltagare kinner till utvirderingspro-
cessen och att alla har méjlighet att stilla specifice-
rande frigor pa forhand.

Kom ihdg sekretessen. Det ska inte vara mojligt ate
identifiera enskilda personers &sikter och kommen-
tarer. Sekretess dr det dnda sittet att sikerstilla att
alla berdttar sina synpunkeer érligt och 6ppet. Det

finns inga fel svar.

Om nj anlitar en utomstiende expert, kom ihdg att

skriddarsy processen och enkiten enligt er stiftelse.

10.

Ge alla styrelsemedlemmar méjlighet att kommen-

tera sin roll och sina synpunkter for hela styrelsen.

Det ir ofta mycket larorike for styrelsemedlemmar-
na att se resultaten av utvirderingen. Det ér typiskt
att styrelsemedlemmarna tycker att deras egna syn-

punkter dr mer positiva 4n hela styrelsens.

Ta stiftelsens hela ledning med i processen. Den
verkstillande direkt6ren eller ombudet arbetar i nd-
ra samarbete med styrelsen, s& dven deras synpunk-

ter pé styrelsens effektivitet och kompetens dr vir-

defulla.

Forsikra er om att resultaten av utvirderingen delas
till alla styrelsemedlemmar och ledningen och att

alla kan delta i genomgangen av resultaten.

Framfor allt ska ni se ¢ill att de forindringsbehov
och idéer som uppkommer som resultat av utvirde-
ringen genomf6rs. Den virsta foljden av sjilvutvir-

deringen ir att den inte har nagra foljder.




OLIKA UTVARDERINGSSATT

SJALVUTVARDERING

Sjilvutvirdering 4r en viktig del av vilken som helst
grupps kontinuerliga utveckling. Vid sjilvutvirdering
svarar alla styrelsemedlemmar och den verkstillande di-
rekedren eller ombudet pé enkiten, vanligen anonymt.
Fragor som giller ledningen ir inte avsedda att vara en
personlig utvirdering av den verkstillande direktsren
eller ombudet utan snarare att ge en uppfattning om
forhallandet mellan styrelsen och ledningen sévil ur
styrelsemedlemmarnas som direkedrens synpunke.

Ett ldce och kostnadseffektivt sdct att genomfora
sjilvutvirderingen ir en elektronisk enkit. Svaren ska
limnas i god tid fore det styrelseméte dir enkiten gis
igenom under ledning av ordféranden eller nigon an-
nan utnimnd styrelsemedlem.

Oppen gruppdiskussion och diskussion mellan ord-
foranden och en styrelsemedlem ir ocksa relativt vanli-
ga utvirderingsmetoder.

Utvirdering av styrelsemedlemmarnas personliga
deltagande och kompetens hér sillan till sjilvutvirde-
ring och respons ges inte heller pd dessa egenskaper. P4
grund av denna allmingiltighet tycker minga att sjilv-
utvirderingarna ir betydelselosa nir de inte ger styrel-
sen tillrickligt med information om utvecklingsbeho-
ven. En utmaning vid sjilvutvirdering anses ocksa vara
att en mekanisk sjilvutvirdering inte anses ge nigon-
ting nytt efter nigra ar. Om man anvinder endast sjilv-
utvirdering kan det ocksd forsvara styrelsens formaga

att kritiskt utvirdera och utveckla sin verksamhet.

UTVARDERING GENOMFORD AV
EN UTOMSTAENDE INSTANS

Styrelsen ansvarar sjilv f6r en kontinuerlig utveckling
av verksamheten, men det kan I6na sig att med regel-
bundna mellanrum ocksa anlita en utomstiende expert.
I sirskilt krivande situationer — t.ex. i samband med
kriser och férindringar — har man mer nytta av en ut-
omstiende utvirdering 4n av sjilvutvirdering.

En analys genomford av en utomstiende, professio-
nell utvirderare gillande stiftelsens forvaltning och led-
ning kan ge styrelsen virdefull respons pa sitt arbete.
Det kan vara ldttare for en utomstiende att utvirdera
framgingar och misslyckanden samt gora konkreta ut-
vecklingsforslag 4n genom sjilvutvirdering. Utomsta-
ende styrelseutvirderingar beréms pa grund av att de
okar objektiviteten, fister uppmirksamhet vid missfor-
hallanden, ger firskare synpunkter och jaimférelseinfor-
mation fér styrelsearbetet. Dessutom sikerstiller de att
sjilvutvirderingarna ir tillrickligt 6ppna och koncen-
trerar sig pé det visentliga.

En utomstéende utvirdering genomférs vanligen
genom intervjuer av nyckelpersoner i styrelsen och den
ovriga ledningen samt en analys av de visentliga doku-
menten. Det l6nar sig ocksa att inkludera utvirderingar
av processer och omfattande helheter i en utomstiende
utvirdering, till exempel:

= fullgorande av stiftelsens dndamal

= strategiarbete och langsiktig planering

= organisationsmodell och ansvarsfordelning

= ledningssystemets effektivitet

= transparens i verksamheten och stiftelsens profil
= ckonomi och riskhantering

» ledarskap och personresurser

= interna processer och arbetsmetoder

Det ir viktigt att den utvdrdering som utfors av en ut-
omstéende skriddarsys noggrant enligt stiftelsens dnda-
mél och verksamhetsform. D4 betjinar utvirderingen
stiftelsen mer indamailsenligt. Utomstiende experter
som 4r fortrogna med stiftelsernas verksamhet och ut-
virderingar finns till exempel i revisionssamfund, andra

konsultféretag och idékuvéser.
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HUR OFTA BORDE UTVARDERINGEN GENOMFORAS?

En vilgjord (sjilv)utvirdering har sin plats, men idag
gor man till och med fér mycket olika rapporter och
analyser. Privata stiftelser strivar efter att fungera s
kostnadseffektivt som méjligt och undvika onédig by-
rakrati for att bevara sin flexibilitet. I stiftelser arbe-
tar ménga fortroendemin utan ersittning eller med
ansprikslosa ersittningar.

En mycket omfattande och frekvent utvirderings-
enkit som ofta anses vara en tung administrativ bér-
da limpar sig inte for en sidan verksamhet. Av denna

orsak [onar det sig att genomfora utvirderingen sa in-

damalsenligt som majligt och pa det sitt och med den
frekvens som limpar sig for stiftelsens karaktdr. I smé
organisationer kan det vara limpligt att genomféra en
(sjalv)utvirdering t.ex. vart tredje ar. Efter utvirdering-
en behover stiftelsen och styrelsen ocksi tid for ate ge-
nomfdra de utvecklingsidéer och eventuella forind-
ringsbehov som uppstatt som foljd av resultaten.

En sjilvutvirdering kan genomforas nir som helst
under iret. Det lonar sig att inkludera den som en del
av styrelsens drsklocka sa att den sikert blir genomf6rd

och etableras som en del av stiftelsens rutiner.

VILKA, HURDANA OCH HUR MANGA
FRAGOR LONAR DET SIG ATT STALLA?

Styrelsen kan utnyttja nedanstiende frigor och gora sin

egen utvirderingsblankett eller anvinda existerande,

andra organisationers enkiter. Dessa praktiska tips kan

stddja genomforandet av utvdrderingen:

= Enkelhetsprincipen, "keep it simple”, giller ocks for
styrelsens sjilvutvirdering.

= Genom att 8ka antalet frigor eller géra dem mer
komplicerande ger inte nddvindigtvis en bittre
analys. Det ldnar sig inte att ha f6r mycket fragor i
sjalvutvirderingen eller i en utvirdering utford av en

utomstiende.

= Ece limplige antal dr hogst 25 podngsittningsfrigor
och nigra frigor som kriver ppna svar.

= [ poidngsittningsfragor lonar det sig att skalan idr
jimn (t.ex. 1—4) sd att deltagaren miste ta stillning
och kan inte gdmma sig i mitten. Det dr mojligt att
anvinda enkla "ja/nej” -fragor.

= Det lonar sig att vara noggrann med att frigorna
giller endast en sak 4t gingen. Allesd INGA 6ver-
lappningar i enkiten, t.ex. “fungerar styrelsen effek-
tivt OCH resultatrike”.

Keep it simple.



EXEMPEL PA TEMAN OCH FRAGOR
| UTVARDERINGEN

Vilj de lampligaste frigorna i nedanstiende exempel i férhéllande till din stiftel-

ses situation och verksamhetens indamal och omfattning. Kom ihag: ha inte fér

mycket 6ppna frigor!

FORDELNING OCH TYDLIGHET AV ANSVAR

o

10.

11.

Tycker du att styrelsen kinner dll sin uppgift?

Onm stiftelsen har flera forvaltningsorgan, ir styrelsens roll tydlig
(t.ex. byts information mellan finansforvaltnings- och den vetenskapliga

kommittén)?

Har styrelsen férbundit sig till att flja God stiftelsepraxis?
Foljs God forvaltning i stiftelser i stiftelsens verksamhet?

Har styrelsen en arsklocka?

Ar styrelsearbetets fokus i balans med stiftelsens interna irenden

och det omgivande samhillet?
Har styrelsen en tydlig strategiprocess som den ocksa foljer?

I vilken grad far styrelsen rapporter av den operativa ledningen

om vad som hinder i stiftelsen?

Ligger stiftelsens riskhantering pa ritt niva? Diskuterar styrelsen

regelbundet risker och hur man kan forbereda sig pa dem?

Har stiftelsen en process for intern kontroll? Om inte, borde den

ha en sidan?

Planeras stiftelsens betydande investeringar pa ett tillrickligt sitt
ocksd i styrelsen (t.ex. uppfoljning av stipendieverksamheten,

skapande av infrastrukeurer)?

Diskuterar styrelsen tillricklige stiftelsens
a) virden,
b) rykteshantering,

c) beredskap for kriskommunikation?



STYRELSENS INRE DYNAMIK, ATTITYDER OCH

FORTROENDE

12. Hur utvirderar stiftelsens styrelsemedlemmar sin egen kompetens, kontribution

och attityd till styrelsearbetet? Tycker du att styrelsemedlemmarna ir sakkunniga?

Deltar styrelsemedlemmarna tillricklige i stiftelsens verksamhet?

13. Hur bra ir styrelsens ordférande sin uppgift vuxen?

14. Ar styrelsemétena professionellt beredda (t.ex. ir motena vilplanerade pa forhand,

ir forhandsmaterialet vil upprittat, skickas motesmaterialet i tid, dr protokollen

och andra dokument giltiga, fungerar métestekniken)?

15. Ar styrelsens gemensamma kompetens tillricklige mingsidig och professionell?

Ar visentlig expertis representerad i stiftelsens styrelse? Om inte, vilken kompetens

saknas?

16. Kinner alla till styrelsens efterfoljarplanering dvs. utnimningsarrangemang?

Foljs arrangemangen?

17. Har styrelsen en tydlig process for efterfoljarplanering for en ledande tjansteman?

18. Tar styrelsen stillning till hurdana arvoden styrelsemedlemmarna far?

19. Om stiftelsen har tjinstemin, hurdant ir styrelsens forhallande till den operativa

direktoren?

20. Vilket 4r arvodesarrangemanget for den operativa ledningen?

Hur skéter och beslutar man om det?

EFTER UTVARDERINGEN

I en liten grupp kan en persons utvirdering ha en stor
inverkan. Det hjilper inte alltid att verbalisera, efter-
som minniskor ofta ocksa tolkar ord i virsta mening.
A andra sidan kinner deltagarna ofta att de 4r mitt i en
kris. Dirfor dr det sikrast att svara s positivt som moj-
ligt for att foljderna ska vara s positiva som méjligt.
Det dr viktigt att resultaten av (sjilv)utvirderingen
diskuteras 6ppet tillsammans i styrelsen. En god allmin
diskussion uppstir kanske inte i kris- och forindrings-
situationer om inte ordféranden diskuterar personligen

med varje styrelsemedlem.

I0

En intensiv diskussion i styrelsen utan stiftelsens le-
dande tjinsteman vid utvirderingsmétets slut har ocksd
visat sig vara en god praxis. D4 kan man g igenom fra-
gor som giller motenas ging, kvaliteten av delat materi-
al, tjanstemannens forslag osv.

Det viktigaste ir att forstd att (sjilv)utvirderingen
ir en liarandeprocess och att resultaten ska synas som
konkreta dtgirder i utvecklingen av stiftelsen. Nir nya
fortroendemin bérjar i stiftelsens styrelse, godkidnner
de samtidigt att sjdlvutvirderingen ir en del av styrel-

searbetet.
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