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Abstract

Denna studie behandlar malstyrning i praktiken och hur styrningen tar sig uttryck i en
offentlig organisation, i detta fall Polisen. Inom polisorganisationen sétts mal pa nationell,
regional och lokal niva. Den 6vergripande forskningsfragan handlar om hur malstyrningen i
praktiken, inom Polisen, skiljer sig ifran teorin. Studien forklarar ocksa i viss utstrackning
varfor en diskrepans mellan teori och praktik sker. I undersokningen anvénds David Otleys
(1999) ramverk for strukturering av en organisations styrkedja. Otleys ramverk, och saledes
var referensram, bestar av fem huvudfragor kring organisationens mal- och resultatstyrning.
Genom dessa fragor ar ambitionen att systematiskt kunna strukturera upp de flesta
komponenterna i styrkedjan évergripande, och darmed férmedla en helhetsbild. Som
komplement till Otleys ramverk ingdr i den teoretiska referensramen en redogdérelse for vad

malstyrningsforskningen sager kring de fem omraden Otley behandlar.

Studien bestar av fyra intervjuer med tva nuvarande enhetschefer inom Polisen samt tva fore
detta enhetschefer med nu andra ansvarspositioner inom samma organisation. Darmed utgar
studien fran ett ledarskapsperspektiv. Resultatet visar pa att Polisen har en rad svarigheter att
hantera, vissa skapade genom anvandandet av sjalva malstyrningen i sig, exempelvis en
omfattande administration. Andra svarigheter skapas av yttre paverkande faktorer som
forsvarar tillimpningen av malstyrningen inom organisationen, exempelvis medias stora
paverkan pa verksamhetens prioriteringar. Dartill lyfts aspekten kring den manskliga faktorn,
dar bland annat cheferna inte férmedlar en enhetlig samsyn nar det kommer till de nationella
malens vikt och prioriteringar. Dessutom behdver nyttan med utvardering av verksamheten
fortydligas da denna upplevs som tidskravande och mindre meningsfull. En annan intressant
aspekt studien visar pa ar svarigheten att skilja pa mal och metod, det vill siga VAD man vill

uppna och HUR det ska uppnas.
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1. Inledning

Kapitel 1 beskriver uppsatsens bakgrund, problemformulering, syfte, fragestallning samt
avgransning. Avsikten med kapitlet ar att fa en inblick i studien och det undersokta

problemomradet samt motiveringen till val av studieobjekt.
1.1 Bakgrund

Pa senare ar har en mangd administrativa reformer &gt rum inom den offentliga sektorn vilka
har sin grund i den férandringstrend som kallas New Public Management (NPM) (Brorstrém,
Haglund & Solli, 2008, s.260f, Hood, 1995). Genom NPM har marknadsmodeller fran privata
naringslivet kommit att inforas dven i offentliga verksamheter som medfort en utvidgning av
mojliga styrtekniker for verksamheterna (Lapsley & Wright, 2004). Genom dessa nya
tekniker kan andra perspektiv &n enbart ekonomin hamna i fokus fér verksamheten (Brostrém
et al., 2008, s.279).

Alla verksamheter kraver nagon sorts styrform, viktigt ar att anvanda sig av en valanpassad
styrmodell efter ens specifika behov (Lindvall, 2011, s.25). Foretag savél som offentliga
organisationer har pa senare tid forsokt att strava mot en mer modern verksamhetsstyrning,
exempelvis att vanda sig ifran detaljstyrning till att istéllet tillampa malstyrning. Darmed far
grupper inom verksamheter storre handlingsfrihet att utforma och planera sitt arbete som de
vill, forutsatt att de haller sig inom vissa ramar skapade av ledningen (Ibid, s.148). Idén om en
malstyrd verksamhet handlar om att pa ett effektivt satt kombinera ledningens ansvar for att
verksamhetens inriktning gar at det hall medborgarna/kunderna 6nskar. Genom malstyrning
ersatts detaljerade beslut med tydliga mal. Malstyrningen forutsatter att det finns vilja och
formaga att: formulera tydliga mal, félja upp dem, samt att ha en levande dialog mellan

verksamhetens anstéllda (Svensson, 1993, s.28ff).

Ett exempel pa en komplex offentlig organisation som tillampar malstyrning ar Polisen vars
uppdrag ar lagstiftat genom Riksdag och Regering (Bringholm, 2014). Polisen uttrycker en
onskan om att bli battre pa bland annat uppfoljning av nationella mal, dar resultaten ska
forbattras bade nationellt och lokalt (Rikspolisstyrelsen, 2012, 5.32). Darutéver har det i olika
medier framforts kritik mot Polisen gallande brister i maluppfyllelse (Sydsvenskan 2012;
Riksrevisionen, 2005). Vart intresse vécktes darmed kring vilka skillnader som foreligger

mellan malstyrningen i teorin och praktiken.
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1.2 Problemdiskussion

Organisationer anvander sig av malstyrning som redskap for att na uppsatta mal.
Forutsattningarna for malstyrning kan i verkligheten dock tankas vara skilda fran den
teoretiska forestallningen. Pihlgren och Svensson (1989) menar att det finns ett stort intresse
for malstyrning. Trots detta har valdigt lite praktiskt genomférande skett som verkligen varit
genomarbetat. Forfattarna konstaterar att: “... nir man skrapar lite pd ytan faller ofta

ledningens stolta luftslott ihop som ett korthus.” (s.98).

Forutsattningarna for malstyrning skiljer sig at for privata foretag respektive offentliga
verksamheter. Majligheten for ett vinstdrivande foretag att fa tillgang till resultat av hur man
natt sina malsattningar ar relativt latt da konkurs foreligger vid forlust under langre
tidsperioder. Denna “kontrollmekanism” signalerar nir ineffektivitet rader. En motsvarande
kontrollmekanism finns inte inom offentlig sektor pa samma sétt och att uppskatta hur val
man natt upp till malsattningarna ar svart (Sarnecki, 2010:3; Karlaf, 1996, s.33; Pihlgren &
Svensson, 1989, s.18). | offentliga verksamheter blir de ekonomiska aspekterna ofta
underordnade och i fokus hamnar istéllet medborgarnas/brukarnas 6nskemal och krav om
effektivitet och kvalitet (Brorstrom, Haglund & Solli., 2005, s.32f). Svara krav inom
malstyrningen kan vara att; malen ska vara klara, anstéllda ska ha inflytande i
malformuleringen, resultaten ska foljas upp, maluppfyllelse ska beldnas, samt att
malstyrningen har aktivt stod fran ledningen. Mal inom offentliga organisationer ar dartill ofta
oférenliga och otydliga (Rombach 1991, s.107). Om malen ar okanda eller otydliga ckar
risken for tolkningsskiljaktigheter vilket kan leda till en forsvagning av malstyrningen. Oklara
mal kan besta av ospecifika forvantningar som ar svara att mata i kvantitativa termer (Kwok
& Y. Tam, 2010, s.299; Soderholm, 1998, s.22). Ett annat vanligt problem &r att malen enbart
ar kanda i en begransad krets inom organisationen - bland de som utarbetat dem eller att
maluppfattningen skiljer sig at pa olika nivaer i organisationen (Pihlgren & Svensson, 1989,
5.98f).

En viktig del inom malstyrningen ar de matt som anvénds for att avgéra hur véal malen
uppnas. Om malen ar svarmatbara kan en rad problem uppsta. En risk ar att man valjer att
fokusera pa mal som &r latta att mata istéllet for de som &r relevanta (Rombach, 1991;
Soderholm, 1998). Darmed riskerar svarmatbara aspekter av verksamheten att inte fa

ordentligt genomslag, samtidigt som enheter riktar fokus mot de egna malen. Matten &r ocksa
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ofta tidsbundna, vilket kan innebéra en viktig aspekt for att skapa motivation. A andra sidan

kan tidsaspekten framtvinga otillrackliga tidsplaner (S6derholm, 1998, s.23f).

Minst lika viktigt som att formulera och méta tydliga mal ar uppféljningen. Manga ganger
begriper inte personen, som uppfoljningsresultaten riktas till, informationen eller sa upplevs
matsystemet som krangligt, vilket i sin tur leder till konsekvensen att denne tar mindre hansyn
till resultatet i slutdndan. Darmed kan hela uppféljningsprocessen tappa sitt varde (Ibid,
s.27f1).

1.2.1 Polisen

Polisen har, som tidigare namnts, fatt kritik for brister i utforandet av sitt uppdrag, dar en
anledning till kritiken &r att styrningen inte fungerar som forvantat. Det har konstaterats att
Rikspolisstyrelsens (RPS) befogenheter for att styra inom de omraden som de ansvarar for ar
begransade. Ansvarsfordelningen mellan exempelvis RPS, Polismyndigheterna,
lanspolismastarna och polisstyrelserna ar otydlig och féljden blir att ingen ansvarar foér
helheten (SOU 2012:13).

Det har uppstatt svarigheter kring att mal som formuleras maste vara méjliga att folja upp och
matas (Rombach, 1991 s.47). Bjork (2014) diskuterar i sin rapport om Polisen att
marknadstrenden NPM inte heller har undgatt Polisen. Vidare papekar han hur detta inneburit
att Polisens verksamhet understalls vissa mal som standigt beror antalet av vissa foreteelser.
Exempelvis mal kring antalet drenden redovisade till aklagare. Darmed riskerar verksamheten
att genom malstyrningen forvridas samtidigt som den skapar en “sifferterring” (s.10) vilket
forsvarar beslutsfattandet. Idag har antalet mal, matt och matfaktorer blivit orakneligt manga
och dess nytta elimineras av det stora antalet. Trots att malstyrningen ska leda till effektivitet

har den tvartom skapat utrymme for en djungel av prestationer som ska matas.

| Bjorks rapport finns det exempelvis beskrivet att Polismyndigheten i VVastra Gétaland har
omkring 240 mal, matt och matfaktorer som florerar. Dessa harstammar ur en mangd
dokument, som tillsammans producerar otaliga métpunkter att ta hansyn till. De olika
matpunkterna kan var for sig anses relevanta, men den samlade totalen leder till nagot helt
annat an positiva effekter (s.20f). Svarigheter som Rombach tar upp i allméanhet om offentliga
organisationer och som Bjork tar upp specifikt for polisorganisationen, uppmarksammar aven
Molander (2009) som konstaterar att polisvasendet idag har fallit for en styrtrend som har

svart att mata ratt varden. Polisen har ett validitetsproblem som framstéller irrelevanta data.
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Det finns troligtvis nagon form av diskrepans i synsattet pa malstyrning, dar man arbetar
utefter malstyrningsteori, men andock verkar ha uttalade styrningsproblem. Dérav kan det
motiveras att fler studier behdvs i att undersoka vilka bristerna &r och varfor de uppkommer.
Da malstyrning idag ses som den viktigaste management-teorin i praktisk anvandning
(Lindvall, 2011, s.149) , ar det rimligtvis av stor vikt att dess “fallor” belyses for mojligheten
till en lyckad tillampning i praktiken.

1.3 Syfte och forskningsfraga

Huvudsyftet i denna studie ar att beskriva Polisens malstyrning i styrprocessen som helhet -
fran utformandet av mal till uppfoljningen av dem och hur denna process i verkligheten kan
tankas skilja sig fran teorin. Dartill &mnar studien forklara varfor, om sa ar fallet, denna
diskrepans mellan teori och praktik uppkommer. Utifran ovan presenterade syfte har vi

formulerat foljande fragor:

Hur skiljer sig malstyrningen i praktiken, inom Polisen, ifran teorin?

Om det finns en diskrepans mellan teori och praktik, hur kan den forklaras?
1.4 Avgransningar

Undersokningen sker utifran ett ledningsperspektiv. Vi @mnar inte undersdka medarbetarnas
uppfattning, kunskaper och asikter kring malen och malstyrningsprocessen inom Polisens
organisation och dari ligger var avgransning nedat i organisationen. Var avgransning uppat
innebadr att vi i studien tar hjalp av enhetsansvariga pa lokal niva for att inte rikta fokus for
langt ifran sjalva karnverksamheten. Vi undersoker malarbetet i tva narliggande
polismyndigheter. Studien avser inte en jamforelse av de tva polismyndigheterna utan valet av
fler &n en myndighet avser endast att ge ett bredare perspektiv och i &hnu hogre grad kunna

tacka in polisens olika arbetsomraden.
1.5 Rapportens fortsatta disposition

I néstkommande kapitel beskrivs den teoretiska referensram som utgor basen for studien. Hari
redogors for de fem évergripande fragor som legat till grund for det insamlade materialet. Det
tredje kapitlet utgors av uppsatsens metod och tillvagagangssatt. Darefter redovisas resultatet
med en sammanstallning fran intervjuer med enhetschefer inom Polisen. Det fjarde kapitlet

beskriver darmed synen pa malstyrning inom organisationen och avslutningsvis gors en
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analys av resultatet i sin helhet. | det femte och sista kapitlet beskrivs slutsatsen som har till

uppgift att besvara arbetets fragestallning, samt forslag pa fortsatta studier.
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2. Teoretisk referensram

| detta kapitel beskrivs den teori som kommit att anvandas som redskap for att strukturera
upp den framtagna empirin. Den hjalper till att svara pa forskningsfragorna och darmed

uppfylla studiens syfte.

Vi har anvant oss av David Otleys (1999) teoretiska ramverk vilket kommer att utgtra basen
for strukturering av malstyrningen inom Polisen. David Otley ar en framstaende professor
inom “Accounting and Management” och dr verksam vid Lancaster University i England. Han

har dessutom innehaft betydande positioner vid flera universitet vérlden over.

Otley har tagit fram fem fragor vilka fungerar som verktyg for att ge struktur at mal- och
resultatstyrningens innehall. Dessa fem fragor beskrivs och besvaras darefter. Otleys ramverk
ar tillampningsbart for att undersoka styrsystem overgripande och det inkluderar de fem
nyckelomradena; mal (intentioner), strategier, malvarden, incitamentstrukturer och
informationsfléden (Stringer, 2007, 5.93). Stringer (2007) har uppmarksammat att av 192
faltstudier, om Management Performance Systems, &r det hela 120 stycken som hanterar alla
de fem nyckelaspekterna som Otleys ramverk innefattar. Hon konstaterar ocksa att fem
nyligen genomférda empiriska undersokningar anvander sig specifikt av Otleys ramverk
(5.94).

Det ar séllan forekommande att studier av en 6vergripande art anvéands for att studera
styrsystem utan snarare inriktar sig forskare pa olika delar inom dessa (Otley, 1999, s.363;
Ferreira & Otley, 2009, s.263). Da var ambition &r att undersoka Polisens malstyrning mer
Overgripande, istallet for en viss del av den, anser vi Otleys ramverk hjélper oss vél i denna

strukturering.
2.1 D. Otleys ramverk for analys av styrning

Otleys ramverk bestdr, som namnts, av ett antal normativa fragor. Aven da fragorna forblir
konstanta maste organisationer standigt utveckla nya svar till dem. Detta for att kontexten
organisationen verkar inom standigt férandras, samtidigt som nya strategier maste utformas

for att hantera nya verksamhetsmiljéer (Otley, 1999, 5.365).
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Fragorna for analysramen:

1. Vilka ar huvudmalen som ar centrala for organisationens framgang och hur utvarderas

organisationens uppfyllande av dessa mal?

Alla styrsystem behdver nagon typ av mal mot vilka prestationer och utfall kan méatas och
utvarderas. Mal och strategier &r viktiga aspekter for en organisations verksamhetstyrning.
Vilka mal organisationen formulerar styr ocksa vilka mekanismer som anvands for att
overvaka maluppfyllelse samt utvardera styrningen. Den forsta fragan hanterar definierandet
av organisationens syften och mal samt hur maluppfyllelse ska matas. Olika intressenters
maktpositioner kan komma att reflekteras i vilka mal som har fatt storst fokus i organisationen
(Otley, 1999, s.365ff).

2. Vilka strategier har organisationen antagit? Dartill, fér att uppna framgangsrik
implementering av dessa strategier, vilka processer och aktiviteter anses vara nddvandiga?

Hur utvarderar och méter organisationen utférandet av dessa aktiviteter?

Fragorna som utgor punkt nummer tva amnar végleda en undersokning av sambanden mellan
organisationens strategier och de medel som antas kravas for att uppna dessa. Otley papekar

att han inte avser att undersoka sjélva utvecklingen av organisationens strategier, utan snarare
vill han med denna fraga kartlagga vilka medel som anvénds for att de befintliga strategierna

ska uppnas och féljas (Ibid, s.366f).

3. Till vilken grad behdver malen uppfyllas? Hur arbetar organisationen for att satta

lampliga nivaer pa maluppfyllelsen?

Inom den offentliga sektorn finns ett kontinuerligt behov av att rattfardiga anvandningen av
resurser for att kunna visa pa produktivitet och effektivitet inom organisationen. Den tredje
fragan behandlar bade organisationens effektivitet - i vilken utstrackning forvantas malet
uppnas inom en given tidsram? — samt organisationens produktivitet — vilken resursniva

bedoms som nodvandig for att denna del av malet ska uppnas (Ibid, s.367f)?

4. Vilka sorters beloningar kan ledare eller anstallda tillskansa sig genom att na de uppsatta

malen?

Denna fraga pavisar belénings- och incitamentstrukturen for lyckad maluppfyllelse.
Beloningar kan innefatta alltifran finansiella aspekter som lonehdjningar, till mindre patagliga

sadana som exempelvis erkdnnande, hogre status och gott rykte. Syftet med fraga fyra ar att

10
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identifiera om dessa system finns och dérefter understka deras motiverande inverkan (Otley,
1999, 5.368f).

5. Hur &r informations- och feedbacksystemen utformade? Hur sker det organisatoriska
larandet med hjalp av dessa system?

Den femte fragan behandlar informationssystemet och aterkopplingen inom organisationen.

Detta behover bli béttre kopplat till olika aspekter som “den ldrande organisationen” och

medarbetarskap (Ibid, s.366).
2.2 Otleys fem fragor — malstyrningsteori

Litteraturen om malstyrning ar mer an omfattande. Att karakterisera ett litteraturomrade rent
allmént fyller heller ingen funktion (Rombach, 1991, s.55). Darmed har vi i uppbyggandet av
den teoretiska referensramens andra del stallt ett antal fragor till malstyrningslitteraturen, mer

exakt; Otleys fem fragor ovan presenterade.
2.2.1 Overgripande mal (huvudmal) samt utvardering

| manga organisationer kan detta moment utgora ett svarhanterat dilemma. Oenighet uppstar
ofta om vad som utg6r malen och vilka medel som finns att tillga samt vad som &r huvudmal,
delmal, verksamhetsmal, strategiska mal, dvergripande eller operativa mal och sa vidare
(Pihlgren & Svensson, 1989, s.48).

Mal som faststalls hogst upp i organisationen, av styrande ledning eller politiker, maste
forankras val i den verklighet, medarbetarna verkar i. Malen maste hanga ihop som en kedja
och detta ar svart att lyckas med, om inte alla engageras i arbetet med att beskriva malen. Har
blir den levande dialogen A och O. For chefers del staller maldialogen nya krav, pa sa sétt att
de inte langre ska forsvara och forklara detaljerade regelsystem utan snarare skapa goda
forutsattningar for sina medarbetare (Pihlgren & Svensson, 1989, s.52f).

Soderholm (1998) forklarar att traditionellt sett har finansiella mal varit det viktigaste och
ibland till och med den enda typen av mal for en verksamhet. En allt fér stor fokusering pa
denna typ av mal kan innebara att chefer blir passiva, kortsiktiga och inte vagar ta risker. Pa
senare tid har dock intresset stigit for allt fler mal i verksamheter. Daremot medfor detta ocksa
ett behov av att kunna hantera malkonflikter — nar organisationen har manga mal finns risken
att uppfyllandet av ett mal foranleder att ett annat inte kan uppfyllas. Det gor att vissa mal

maste prioriteras framfor andra.

11



~ S& mycket mer an bara mal ~

Utvarderingen av offentliga verksamheters resultat ar inte lika tydlig och sker inte lika
frekvent som inom kommersiella verksamheter. Dartill sker aterkopplingen ocksa med glesare
intervall och malen kan komma att bli motséagelsefulla och sakna en inbdrdes rangordning
inom offentliga verksamheter (Karlof, 1996, s.33). Det ar ocksa svart att ha en mer langsiktig
och/eller forebyggande inriktning och att skapa uppféljningssystem med tillforlitliga
méatmetoder av maluppfyllelsen. Det blir darfor relevant att for varje mal ange vilken
matmetod man amnar tillampa. Métbarheten blir svarare ju mer komplex verksamheten &r och
det ar vid sadana utmanande tillfallen viktigt att vara medveten om nyttan med utvarderingen.
Utvarderingen blir det verktyg genom vilken man identifierar problem i verksamheten och att
effekterna verkligen blir de avsedda (Pihlgren & Svensson, 1989, s.60; 71).

2.2.2 Strategier och implementering

Eisenhardt och Brown (1998) forklarar vad en strategi innebér genom tva fragor: “Where do
you want to go? And how do you want to get there?” (s.786). Strategi &r ett sétt att tdnka kring
organisationen, en slags utvardering och beddmning av dess styrkor och svagheter och som ett
satt att belysa vilka mojligheter som finns. Strategi ar inte nagot organisationen har, det ar
nagot den gor och maste fortsatta att gora kontinuerligt for att kunna utveckla och stddja en
verksamhet. En strategi ar darmed en standigt pagaende process snarare dn en bunt dokument,
en powerpoint-presentation eller nagot som sker under ett méte (Pugh & J. Bourgeois, 2011,
s.172).

Effekterna av organisationens mal ar beroende av formagan att kunna hitta lampliga strategier
for uppgiften (Locke & Latham, 2002, s.709). Det finns dock risk for att strategier kan
komma att kommuniceras i termer av alldeles for generell art vilket slutar i att de saknar
styreffekt. Karlof (1996) beskriver problemet ytterligare: “Ménniskor kan inte genomf6ra en
strategi de inte forstar.” (s.49). Nér individer har trinats i olika strategier dr det mycket mer
troligt att de anvander sig av dessa i arbetet med hogpresterande mal (Locke & Latham, 2002,
s.707).

2.2.3 Graden av maluppfyllelse och hur man satter lampliga malvarden

Det finns olika svar pa hur ambitiosa mal ska vara och vilken malniva som anses vara
optimal. En del forskare talar om att hogt uppsatta mal &r bra medan andra forskare talar om

att mal ska vara utmanande men dndock realistiska. Sderholm (1998) konstaterar att mer

12



~ S& mycket mer an bara mal ~

specifik dn sa ar inte malstyrningslitteraturen nar det kommer till malvarden och lampliga

malnivaer (s.23).

Relationen mellan mal och prestation ar som starkast nar manniskor &r engagerade i sin
uppgift. Engagemang ar som viktigast nar malen ar svara/utmanande da det kraver en hogre
anstrangningsniva och det ar lagre chans for lyckad maluppfyllelse an vid latta mal. Ofta
papekas vikten av att lata medarbetarna sjalva utforma sina mal. Dock har det visat sig att det
skiljer valdigt lite i prestationer kring maluppfyllelse vare sig malen blivit tilldelade
medarbetaren uppifran eller om medarbetaren sjalv varit med och utformat malen. Vad som
istallet ar viktigt ar att malet som tilldelas medarbetaren maste ha motiverats nar det kommer
till dess syfte och relevans. Om medarbetaren enbart blir tilldelad en uppgift utan att forsta
dess syfte eller nytta, blir ofta maluppfyllelsen befintligt lagre. Vardet ligger darmed i sjalva
informationsutbytet vid denna process (Locke & Latham, 2002, s.707f).

2.2.4 Belbningssystem

Rozental och Wennersten (2014) beskriver malstyrningen kopplat till bel6ningssystem.
Beloningen beskrivs har i form av aterkopplingen dar regelbundna avstamningar leder till
okad motivation. Viktigt &r att organisationen har forankrat de langsiktiga malen inom
organisationen samt att dessa ar lankade samman med medarbetarnas individuella mal. Om
medarbetarna kanner motvilja finns det en risk att uppgifter som ar kopplat till malet skjuts
upp. Hur beléningen tar sig uttryck kan variera och vad som anses motiverande skiljer sig

mellan méanniskor.

Synen pa bel6ningssystem inom offentliga verksamheter har praglats av att goda och daliga
prestationer ska varderas pa lika vis. Frdgan om beléning handlar i allra storsta grad om att
sporra individers motivation. Inom den offentliga sektorn har det uppmarksammats
svarigheter att kunna behalla och rekrytera kompetent personal. Goda prestationer behéver
belonas for att medarbetarnas motivation ska bibehallas. Vidare har alla organisationer nagon
typ av beldningssystem - medvetet eller omedvetet. Vilka varderingar som styr systemet &r
ofta oklart och sallan diskuterat. Beloningar kan vara alltifran materiella till immateriella,
individuella till kollektiva. Sattet att Ioneférhandla inom offentlig sektor har ofta inneburit att
enskilda individer sallan kunnat paverka sin 16n genom sin arbetsinsats. Det bor finnas
bel6ningssystem dar handlingar medvetet belyses, om de har lett till n6dvéndiga resultat for
organisationen (Pihlgren & Svensson, 1989).

13



~ S& mycket mer an bara mal ~

Organisationen behdver vara tydlig pa alla nivaer i sina visioner, mal och krav pa prestationer.
Detta ar viktigt for att medarbetarna ska ha nagot att strdva mot samt vara medvetna om vilka
krav som stélls och vad deras atagande innebar for att na de uppsatta malen. Medarbetarnas
prestationer maste ocksa bedomas (samt matas) pa ett acceptabelt sétt. | teorin ar det inte
mycket som satter stopp for vad beléningssystemet skulle kunna innefatta, daremot bér man i

praktiken ta hansyn till kravet pa rattvisa (Pihlgren & Svensson, 1989, s.86ff).
2.2.5 Informations- och feedbacksystem, organisatoriskt larande

For att mal ska kunna bli effektiva behdver manniskor summerande feedback som tydliggor
framstegen/utvecklingen i relation till malen. Om man inte vet hur man ligger till, &r det svart
att justera sina prestationsstrategier for att matcha vad malet erfordrar. Kombinationen av mal
och feedback ar mer effektivt an bara malen i sig (Locke & Latham, 2002, s.708). Det har stor
betydelse hur lang tid det tar for en person att fa feedback, ju snabbare feedback desto storre
effekt far den (Soderholm, 1998, s.29). Manga ganger koncentreras informationen till sand-
delen medan forutsattningarna for mottagning asidosétts, vilket kan innebéra att
avstammandet kring mottagarens forstaelse av informationen hamnar i skymundan (Karlof,
1996, s.49).

Otley (1999) péapekar i sin beskrivning av sitt ramverk att informations- och feedbacksystem
ar nodvandiga for organisationens larande (s.366). Kastberg (2009) diskuterar hur larandet
inom en organisation maste ske genom den interna kommunikationens utveckling. Viktigt ar
att skilja pa individers kunskaper, som kan delas dem emellan, och pa organisationens
kunskap. En enskild individs kunskaper och idéer behdver inte nddvandigtvis vara de samma

som organisationens (s.48f).

14



~ S& mycket mer an bara mal ~

3. Metod

Detta kapitel inleds med en allmént beskriven metoddiskussion som sedan mynnar ut i ett
antal underrubriker. Dessa fortydligar vara val och tillvagagangssatt. Tanken med denna
metoddel ar att lasaren ska fa en inblick i hur undersékningen gatt till och vilka konkreta
metoder som forfattarna ansett vara mest lampade fér denna studie. Det 6ppnar upp for

kritisk granskning av arbetet och bedémning av dess tillférlitlighet.

3.1 Studien

Utgangspunkten for studien var att granska en offentlig verksamhet som anvander
malstyrning som styrinstrument. Polisen infaller under dessa kriterier, samt att de har en
uttalad problematik kring sin malstyrning. Darfor kan det anses relevant att studera hur
malstyrningen tar sig form i denna organisation och belysa vilka delar som kan anses fungera

bra och mindre bra.

Vad géller kvalitativ och kvantitativ metod har vi gjort en kvalitativ undersokning som
innefattar ett litet och forbestamt urval som bestar av ett antal 6ppna intervjuer av personer
med olika ledningsuppdrag inom Polisen (Esaiasson, Gilljam, Oscarsson & Wangnerud, 2012,
s.228ff). Att valet blev en kvalitativ studie berodde pa syftet med studien och dess

fragestallning.
3.1.1 Val av perspektiv

Studien utgar fran ett ledningsperspektiv. Var ambition var att undersoka tillampandet av
malstyrning i den valda organisationen och darmed ansag vi det viktigt att respondenterna var
personer med ett ansvar for styrning inom organisationen, samtidigt som de skulle befinna sig
langt ut i styrkedjan, néra karnverksamheten. Det andra perspektivet som var studie &mnade
undersoka var den teoretiska synen pa malstyrning, for att mojliggora en jamforelse mellan

praktik och teori.
3.2 Datainsamling

Priméardata ar data som utredaren sjalv samlar in (Esaiasson, et al., 2012, s.283). | var studie
innefattar primardata ett antal intervjusvar fran vara respondenter. Sekundardata ar de fakta
som andra tagit fram men som stodjer vart arbete i ndgon form. Bland annat har vi anvant oss
av SOU-dokument, inriktningsbeslut och dokument fran Rikspolisstyrelsen, framst for

bakgrundsbeskrivning. En grundlig diskussion foreligger det urval som gjorts av den stora
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massan information fran vara intervjuer och vi har selektivt valt ut det som var relevant for

studien.
3.3 Intervjuer

3.3.1 Val av datainsamlingsmetod

Vi har intervjuat fyra personer dar motet utspelat sig pa respondenternas arbetsplatser, vilket
kan tankas ha paverkat personernas upplevelse av trygghet. Att 6ka tryggheten kan skapa
mojligheter att fa tillgang till ratt och bra information. De genomforda intervjuerna har

delgivit oss information som kan vara svar att na genom dokumentation.

Valet att gora intervjuer menar vi bidrar till att svara upp mot vart syfte. Daremot kan
personliga intervjuer tankas leda till ofullstandig information nar det ar tal om kénsliga fragor,
eftersom respondenterna kan kanna sig obekvama. Da det enligt var mening inte varit tal om
kansliga fragor, ansag vi inte det utgora ett hinder med denna metod utan att det tvartom
bidragit till storre flexibilitet, 5ppenhet samt méjliggjort aterkoppling och komplettering av
information. FOr att ytterligare sakerstélla att respondenten skulle vara val forberedd och
bekvam med fragorna hade vi kunnat lata denne fa ta del av intervjuguiden i forvéag. Detta
valde vi dock att prioritera bort, dels pa grund av begransad tid samt pa grund av ovan forda

resonemang.
3.3.2 Val av respondenter och genomférande av intervjuer

Genom 6ppna intervjuer fick svarspersonerna sjélva fritt beratta om sina tankar kring &mnet. |
stort sett stalldes samma fragor till samtliga respondenter. Pa sa vis 6kade mojligheten att

skonja monster i svaren och se om avvikelser fanns (Esaiasson et al., 2012, 5.228).

For att minska risken att sjélva styra och paverka respondenterna i sina svar, valde vi att utga
fran en pa forhand utformad intervjuguide som grundade sig i Otleys ramverk och

kompletterades av foljdfragor.

Intervjuerna genomférdes med tva nuvarande narpolischefer (enhetschefer) samt tva fore
detta narpolischefer med nu andra ledningsuppdrag inom Polisen. Intervjuerna genomfordes
under perioden 2-12 december 2014. | ett inledande stadium samtalade vi med kommissarie
Pia Hjalte som introducerade oss i Polisens verksamhet. Hon har hjélpt oss komma i kontakt
med tva respondenter, och ytterligare tva har vi kontaktat pa egen hand. Samtliga verkar inom

narliggande lan (tva i varje lan).
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Under intervjutillfallena anvandes inspelningsapparatur for att forhindra missforstand samt
mojliggora for aterupprepning vid behov. Det skapade ocksa en mer gemytlig miljo, dar hela
var uppmarksamhet kunde koncentreras pa respondenten. Anteckningar forekom som
forebyggande atgard om tekniska komplikationer skulle uppsta. Alla respondenter har
behandlats konfidentiellt. Darmed anges inte deras namn i arbetet, vilket kan ha bidragit till

Okad trygghet och mer utférlig information.
3.3.3 Metod- och kallkritik

Studien &r byggd pa intervjuer. Eftersom alla vara respondenter idag ar verksamma i den
studerade organisationen, finns risken att bara den interna bilden av verksamheten férmedlas.
Samtidigt, da organisationen genomgar en forandring pa grund av uttalade problem kring
malstyrningen, finns det redan en tydlig medvetenhet kring behovet av att belysa
svarigheterna. Vi & medvetna om att studien enbart behandlar interna intressenter och den
hade mojligtvis starkts av att inkludera aven externa respondenter for att fa ett bredare
perspektiv.

De slutsatser som tas i studien ar pa grund av sin kvalitativa karaktar troligen inte
generaliserbar till andra fall men kan daremot ligga till grund for olika hypoteser vars giltighet

sedan kan testas pa andra studiefall.

En kritisk granskning har skett av kallorna da vi hela tiden tagit i beaktande informationens
relevans i forhallande till uppsatsens syfte. Vi har prioriterat forstahandsinformation fore
andrahandskallor. For att fa en god reliabilitet i undersokningen har vi stravat efter att nyttja
ansedda kéllor med hdg tillforlitlighet.
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4. Resultat

| det fjarde kapitlet beskrivs malstrukturen inom Polisen. Darefter kommer resultatet fran
intervjuerna att presenteras sammanfattningsvis. Intervjuerna ger en inblick i hur olika chefer
uppfattar malstyrningen inom polisorganisationen. Slutligen analyseras det framtagna

resultatet utifran den teoretiska referensramen.
4.1 Malstrukturen inom Polisen

Polisens uppdrag beskrivs i Polislagen och formuleras évergripande som att; minska
brottsligheten och ¢ka tryggheten i samhallet. Som komplement till Polislagens beskrivna
uppdrag upprattar Regeringen regleringsbrev som innehaller sarskilda uppdrag, vilka Polisen
ska arbeta med under aret. Rikspolischefen tolkar regleringsbrevet fran Regering och Riksdag
och formulerar darefter mal for Polisens arbete, som sedan konkretiseras och presenteras som

bland annat framgangsfaktorer i de operativa verksamheterna (www.polisen.se).

4.1.1 Polisens nationella mal

| dokumentet Rikspolischefens inriktning 2013 finns beskrivet fem mal som Polisen

gemensamt skall arbeta mot:

« Farre brott ska begas genom planlagt brottsforebyggande arbete

o Fler brott ska klaras upp genom den brottsutredande verksamheten

o Polisen ska bidra till att ménniskor k&nner trygghet och mindre oro for brott

« Polisen ska vara synlig och tillgéanglig for allmanheten

« Polisen ska sla vakt om det hoga fortroende allméanheten har for dem och arbeta for att

det ska stéarkas ytterligare

Rikspolischefen, i skrivandets stund: Bengt Svenson, anser att de ska bedriva sin verksamhet
efter hogt stallda krav pa rattsakerhet, kvalitet och effektivitet. Kvaliteten ska leva upp till
manniskors forvantningar pa god tillganglighet, korrekt bemotande samt snabb handlaggning
av arenden. Effektiviteten handlar om att de dagligen ska sikta pa att utveckla sitt arbete och
tillampa de metoder och rutiner som ar bast lampade for andamalet. Det laggs stor vikt vid att
podngtera att Polisens uppdrag ska utforas inom de ekonomiska ramar som satts upp och det

beror bade Polisen som helhet och hela véagen ner till polismyndigheterna (2013, s.5).
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Da polisverksamheten bedrivs pa lokal niva ligger fokus pa att de polisoperativa besluten
fattas sa langt ut i organisationen som mojligt. Trots att problem och forutsattningar ser olika
ut, beroende pa var man befinner sig i landet, har det beslutats att det ska finnas 6vergripande
mal som galler 6verallt. Det ar av stor vikt att medborgarna har rétt till en likvardig
polisverksamhet, oberoende av var man bor. Pa grund av detta finns det intresse av att
polismyndigheterna jamfor sig, samt l&r sig av varandra (Rikspolischefens inriktning, 2013,
s.10).

4.2 Intervjuer

Nedan redovisas resultatet fran de fyra intervjuerna. Har lyfts de viktigaste svaren och

synpunkterna for respektive fraga fram.
1) Mal, uppfodljning och utvardering

Tva respondenter beskriver att man arbetar efter de nationella malen. Dessa beskrivs och bryts
ner i olika dokument, bland annat i planeringsforutsattningarna. Det ar en lang kedja av
nedbrytning. | det stora hela finns det 6vergripande malet att 6ka tryggheten och minska
brottsligheten. Eftersom rikspolischefen inte kunnat peka med hela handen utan mer satt

riktningar, blir det upp till myndigheterna att hantera sina mal och uppféljningen av dem.

De tva andra respondenterna anser att de nationella malen inte ligger till grund for hela
verksamheten. En av dem péapekar att det ar svart att férena allt inom de ekonomiska ramarna.
Det kan liknas vid fyra horn: ekonomi, motiverad personal, krav pa resultat och god
arbetsmiljo. Att halla ekonomin kan skapa missnojd personal, och har man istéllet en nojd
personal och nar goda resultat, har man troligtvis sprackt budgeten. Det ar de fem nationella
malen som Polisen ska na upp till, men i man av tid. Polisen har idag 21 myndigheter med
olika problematik. Man hanterar saker och ting olika och det ar inte rattsakert, menar en
respondent. Det som utreds i en myndighet kanske inte utreds med samma kraft och energi i

en annan.

Det far inte bara vara utseendet pa Polisens bilar och uniformer som visar vilka som ar
svensk Polis, utan det maste aven vara inriktningen. (Anonym 3, personlig kommunikation,
dec. 2014).

Vid en av intervjuerna belyser respondenten att tva tredjedelar av alla poliser sitter pa insidan

och en tredjedel pa utsidan. Da blir det for mycket byrakrati menar han. Den tredjedelen som
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ar ute i operativ verksamhet &r de allra yngsta med minst erfarenhet. Polisens verksamhet &r
handelsestyrd, darfor nar man inte hela vagen fram till malen och politikerna kan inte paverka
detta.

Det ar ungefar som nar det dyker upp en ubat i Stockholms skéargard, da kommer debatten,
var ar helikoptrarna? — Nej, de kommer inte forréan 2020. (Anonym 3, personlig

kommunikation, dec. 2014).

Men jag tycker att det dr ett forlegat system ... Det dr ungefdir som att du har en piltavla och

slanger en stor sten pa den. (Anonym 4, personlig kommunikation, dec. 2014).

Pa fragan om vissa mal uppfattas som viktigare an andra, skiljer sig svaren at mellan
myndigheterna. Respondenterna for den ena myndigheten menar att det inte finns nagon
tydlig hierarki mellan malen, i alla fall inte nedskrivet pa papper, utan man arbetar utifran de
nationella malen. I den andra myndigheten finns uppfattningen att det maste ske

prioriteringar, vilket &r svart.

Tre av fyra respondenter havdar att medarbetarna far vara med och utforma malen. Genom att
cheferna formedlar ett “VAD” kan sedan medarbetarna pa arbetsplatstraffar skapa “HUR”:et.
Det vill sdaga hur man ska arbeta i den operativa verksamheten for att nd malen. En respondent
ar dock tveksam till hur delaktiga medarbetarna faktiskt &r i att utforma malen. Det kan vara
svart att implementera i verkligheten, d&ven om ambitionen finns. En forklaring till detta ar att
intresset hos medarbetarna &r olika. Vissa ar intresserade av siffror, andra inte, vissa &r
intresserade av narkotikabrott, andra &r intresserade av trafiksédkerhet. Samtidigt finns det en
fantastisk kreativitet i att medarbetarna sjélva far styra “HUR”:et. Det blir en underifran-och-

upp-struktur.

Tre av fyra respondenter svarar ocksa att antalet mal anses vara greppbart. Daremot diskuterar
en respondent att det har varit alldeles for manga mal. Han anser att man bor lata olika
polisomraden tackla situationer pa sitt satt, utan att man fran hogre instanser lagger sig i hur

det ska ga till. Det blir upp till den lokala chefen att 16sa.
Samtliga respondenter havdar att malen kan tolkas pa olika sétt.

Ja absolut! Det &r gummiband i det dar. Det kan tolkas pa massor av olika satt. Det kan
negligeras och det finns chefer som inte bryr sig om det ena med det tredje. Det finns alla

varianter. (Anonym 3, personlig kommunikation, dec. 2014).
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Det ar min skyldighet som chef att férklara sammanhanget. Jag menar att inte ens jag, och

jag sitter i samma hus, nar dnda ut (Anonym 4, personlig kommunikation, dec. 2014).

Matningar av maluppfyllelse samt utvéardering av malen sker genom IT-system och olika
lednings- och arbetsplatsmodten. Genom resultatdialoger ges bland annat feedback dar dven
chefen kan forklara varfor man inte natt de uppsatta malen. En av respondenterna papekar att
han tycker att Polisen ar bra pa att folja upp, men samre pa att utvardera malen. Samtliga
respondenter havdar att uppféljning sker kontinuerligt med olika tidsspann beroende pa
aktivitet. Uppfoljningen sker alltifran dagligen till arligen bland annat genom IT-system,
pappersdokumentation och verbal kommunikation. Problematiken kring att allt inte &r matbart

belyses ocksa:

Men hur ska vi méata att vara medarbetare ar ute och pratar med manniskor pa faltet? Det

gar ju inte. (Anonym 4, personlig kommunikation, dec. 2014).
2) Strategier

Tva respondenter beskriver att Riksdag och Regering lagger fram Polisens uppdrag, och
darefter har Rikspolisstyrelsen dialog med alla myndigheter. Dérefter formuleras
overgripande verksamhetsplaner i varje myndighet, som vidare bryts ner i en handlingsplan
och sedan ytterligare i ett “HUR” - hur ska vi gora? Sista delen av “HUR”:et skriver de yttre
befdlen, som de sedan ska kommunicera med medarbetarna. Det foljs sedan upp i PUM-A

(Polisens underrattelsemodell - Applikationer).

Ibland kénns det som att vi poliser gor saker som vi inte borde géra. Exempelvis jaga hons

istallet for trafikkontroll. (Anonym 1, personlig kommunikation, dec. 2014).

En annan av respondenterna papekar att det blir viktigare att ifragasatta vad som ar ett
polisiart &rende och vad som inte &r det vid utformandet av I&mpliga strategier. Samverkan
med andra aktorer blir viktigt, exempelvis skolan, kommunen och foréldrar. Upprattandet av
handlingsplaner &r en metod d&r man preciserar vad som ska goras av Staden, skolan,

socialtjansten och sa vidare. Man stéller sig fragan: Vad &r det som orsakar problemet?

Vi angriper det liksom lite pa ett nytt satt. Det har ar inga konstigheter, det &r ingen konstig
vetenskap utan detta ar ganska naturligt, men vi har inte gjort sahar forut. (Anonym 4,

personlig kommunikation, dec. 2014).
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En respondent beskriver att ju fler mal desto mer administration blir det. Desto fler méten
behdvs for att alla ska forsta vad som ska géras. Man hamnar i en enorm byrakrati. Politikerna
lagger sig aldrig i vad som inte ska gdras, utan de lagger standigt in mer av vad Polisen ska
gora. Det ar en enorm utveckling hela tiden och forandring pa brottssidan. Polisen maste
anpassa sig, men dar sitter man och tuggar i malen och i administrationen. Polisen hanger inte

med i utvecklingen, enligt honom.

Pa fragan vilka processer och aktiviteter man anvander sig av, beskrivs kommunikation som
avgorande. Det &r en strategi att tdnka igenom hur man kommunicerar, och vad man vill
kommunicera. Det finns flera olika verktyg att anvanda sig av: Outlook, sta infor
medarbetarna och prata, prata med cheferna, ta upp drendet under fika/lunch och sa vidare.
Processerna dr svara. Hur kan man fa en verkstad utifran malen? Det handlar om ledning och
styrning, och det &r viktigt att ledning och styrning talar samma sprak. Ledarna som ar
narmast medarbetarna maste fora vidare verksamhetsledningens mal, tankar och idéer

konstaterar en respondent.
3) Malnivaer

Nagra av respondenterna &r tydliga med att malvarden och nivaer kommer fran nationellt hall.
Det ska vara nagotsanar realistiskt. Medarbetarna uppfattar det dock inte alltid som sa valdigt
realistiskt. Samtidigt ska man ha nagot att strava emot, for i det finns ett varde. Det
konstateras att det basta ar att satta malen tillsammans med medarbetarna.

En annan respondent sager att det ar svart att satta lampliga malnivaer lokalt. Ibland traffas
narpolischeferna i myndigheten och diskuterar tillsammans olika siffror och mal. Idag kallas
det inte langre for mal utan for riktlinjer for att ge en mjukare ton. Pa dessa traffar diskuterar
man hur mycket varje polisomrade kan ata sig av malen. Det &r sallan de sjalva nere pa
enheten som bestdammer vad som ska prioriteras. Vissa medarbetare upplever det som ren och
skar pinnjakt nar allting ska métas. Det &r av storsta vikt att cheferna kommunicerar till
medarbetarna, att det inte handlar om pinnjakt. Men manga ganger upplever medarbetarna
situationen annorlunda fran cheferna sjalva. Dessutom har media gatt hart at polisen. Har
media fokus pa ndgonting och belyser att det finns aspekter som polisen inte skéter val, da ar
Polisen ganska dalig pa att ga ut och svara dem med en annan bild av hur de sjalva upplever
situationen. Istallet anpassar Polisen sig, varpa det helt plotsligt kan handa att verksamhetens
inriktning forandras och istallet fokuserar pa det media kritiserat.
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Nar ett narpolisomrade inte nar sina mal, sa blir det &nda det har att, det startas en
diskussion att “jag tappade Lisa och Pelle till en annan avdelning, och dérfor nar jag inte
madlen. Jag har sju som dr gravida och tvd som dr langtidslediga” osv. Man har alltid
forklaringar pa varfor man inte nar sina mal. Men jag tror anda det finns ett varde i att ha

nagot att strava mot. (Anonym 2, personlig kommunikation, dec. 2014).
4) Bel6ningssystem

En respondent menar att malstyrningen medfor beloningssystem. Har namns individuell
I6nesattning som framsta beloningssystem. Poliserna ar mycket val medvetna om att de maste
prestera for att fa en hogre 16n. Det far dock markliga konsekvenser. Det &r ett visst beteende
som beldnas, ett som kan métas belyser en av respondenterna. Vidare belyser han att
problemet &r att allt inte kan matas. Dock papekar samma respondent att myndigheten har
utvecklat I6nekriterier som handlar om olika saker utéver de matbara malen. Exempel pa
dessa kriterier ar: hur medarbetarna beter sig och hur de foretrader polisen utat, vilket tas upp
pa utvecklingssamtal. Efter lonesamtal ar det turbulent. Alla far reda pa vad de andra fatt i

16n, och man jamfér med varandra.

Vidare bedoms varje enhetschef i hur val denne uppnar malen, vilket kan paverka den egna
I6nen. Darmed, menar en respondent, & man kanske inte alltid intresserad av hur det gar i de
andra omradena. Lagger man tid pa att hjdlpa andra syns inte det i det egna resultatet. Han
papekar att detta kan vara en negativ effekt av malstyrningen. Vidare stéller sig respondenten

fragande till om I6nesystemet verkligen skapar motivation till att prestera mer:

Jag har last nagonstans att I6n ofta inte har en motiverande effekt pa de anstallda att prestera

mer. Istéllet bor man skapa engagemang. (Anonym 1, personlig kommunikation, dec. 2014).

En annan respondent svarar karriarsforflyttning pa fragan om beloningssystem. Néar det gar
bra da uppméarksammas man. ldag kan man premiera och motivera den medarbetaren som gor
ett bra jobb genom Iénen. Det finns ett varde i detta men daremot kan den optimala réttvisan

aldrig uppnas papekar han.

Till skillnad fran de tidigare havdar tva respondenter att det inte finns nagot beldningssystem
inom Polisen. Vid foljdfraga om individuell 16neséttning menar respondenterna att individuell
I6nesattning finns, men att det inte har slagit igenom och kan darfor inte kallas
bel6ningssystem. Arbetsgivaren vet inte den enskildes kapacitet. Det finns en problematik i

att mata medarbetares prestationer. Man har ingen bra kartlaggning eller modell for detta.
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Vi gor ju inte sa att vi ger 1000 kr till en polis bara for att den gjort nagot bra, vi har ju inga
julklappar, Polisen har ju inget sadant. Vi far ju inte heller ha sadant, och det beror val lite
pa det jobb vi har och den kultur som finns héar. Vi far var 16n och that’s it! (Anonym 4,

personlig kommunikation, dec. 2014).

Pa fragan om ett beddmningssystem som anvants av en myndighet dar poliser kategoriserades
i A, B och C-poliser, ansag samtliga att detta bedémningssystem var daligt och inte kunde
utgora underlag for ett beloningssystem. Tva respondenter beskrev att man inte heller har gett
medarbetarna motiveringen till kategoriseringen. De ansag systemet vara ett stort misstag.

Nar det kommer till det interna, oss emellan i karen, da &r vi en katastrof. Och det har A, B,
C, det visar det klart och tydligt. Man ska inte ha ett sadant system. (Anonym 3, personlig

kommunikation, dec. 2014).
5) Informations- och feedbacksystem

Tva respondenter tar upp att Polisen arbetar i det nationella IT-systemet PUM-A. Dér har
medarbetarna mojlighet att ga in och kolla menar de. Dér finns hela styrkedjan, fran
inriktningsbeslut ner till polisomradenas “VAD”- och “HUR”-delar. Dérutéver far
medarbetarna aterkoppling via bland annat utvecklingssamtal. Under dessa kan man
exempelvis prata om hur man ligger till, férvantningar och utbildningar. Viktigt ar dock att

utvecklingssamtal och lI6nesamtal halls isar.

Tva respondenter beskrev att informationssystemet fungerar bra men dock inte
feedbacksystemet, da man séllan hinner med det i den vardagliga stressen. Det papekas, av en
respondent, att IT-systemet bor anvandas centralt for att gora den administrativa delen sa
enkel som majligt. En annan respondent vidareutvecklar problematiken kring att fa ut
informationen internt. Han pastar att medarbetarna inte sitter och laser i PUM-A, utan det &r
snarare Outlooksystemet som anvéands. Han menar att man varken har tid, kraft eller mojlighet
att folja upp allt, men papekar att det system som byggts upp inom Polisen bygger pa att
kunna ge feedback. Darefter forklarar respondenten att man pa hans enhet anvander sig av
mobiltjansten Whatsapp som kommunikationsverktyg. Pa sa sétt nar man alla medarbetarna
snabbt.

Vad géller att vara en larande organisation, instammer samtliga respondenter. En av dem
beskriver hur det organisatoriska larandet kan ga till pa féljande vis: Om enheten ligger efter i

nagot, forvantas chefen under enhetschefen utforma en plan for att aterstéalla detta. Denne chef
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skriver en metod for att atgarda problemet och sedan foljer man upp om det blivit battre. Visar
resultaten att det blivit battre, da vet man att metoden fungerade, och da lar man sig av det.
Eller tvartom, man konstaterar att man maste andra metoden. Det belyses av respondenterna

att Polisen har blivit mycket battre pa detta men att organisationen kan utvecklas &n mer.

Polisen som helhet har inte varit en larande organisation tillbaka i tiden utan kanske haft
attityden att vi vet bast, och det har ju bevisats gang pa gang att vi inte gor det. (Anonym 1,

personlig kommunikation, dec. 2014).

Det kommer méangder med rapporter, det finns en kunskap som vi borde bli battre pa att
fanga i den nya myndigheten. Och ocksa att fora ut den. Jag ska erkénna, att ibland hinner
man inte lasa in alla rapporter. Men egentligen kanske den rapporten ar jattebra och skulle

implementeras har i myndigheten under 1-2 ar, for det ar bra arbetsmetoder. Men det blir for

mycket som man behoéver fixa med i sin vardag. Jag skulle vilja se att man for BRA narmare

Polisen, att man fangar den kunskapen som finns dar pa ett battre sétt. (Anonym 2, personlig
kommunikation, dec. 2014).

Ja det ar den i allra hogsta grad, vill jag pasta! Fér vi maste det. Vi haller redan pa att

utbilda ihjal oss. (Anonym 4, personlig kommunikation, dec. 2014).
4.3 Analys
4.3.1 Mal

Enligt tva respondenter ar det de nationella malen som Polisen arbetar utefter och som
genomsyrar verksamheten. De tva andra uppfattar att de nationella malen inte ar lika viktiga.
Pihlgren och Svensson (1989) belyser hur oenighet ofta rader kring vilka mal som &r centrala.
Genom vl forankrade mal langt ut i verksamheterna, dkar chanserna for god malstyrning.
Forfattarna papekar aven att det daremot kan finnas svarigheter att integrera medarbetarna och
fa alla att arbeta likriktat. Det bor rimligtvis uppmarksammas att respondenterna har har tva
olika uppfattningar om malens vikt som ledande for praktiken. Aven om respondenterna
verkar i tva olika fristdende myndigheter ligger friheten i hur man arbetar for att uppna malen,
men de nationella malen i sig ar desamma for bada myndigheterna. Darmed, synliggérs en
mojlig konflikt i att ledare for samma organisation uppfattar malens betydelse i praktiken pa
olika satt. Detta kan i sin tur fa konsekvenser for hur verksamhetens nationella mal férankras

hos medarbetarna. Dértill kan deras arbetsinriktningar troligen riskera att bli olika.
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Nar ekonomiska aspekter far styra, kan det leda till att man bland annat arbetar mer med
kortsiktiga mal (Soderholm, 1998). Flertalet respondenter bekraftar Soderholms resonemang
genom att belysa att de lokala malen, som syftar till att svara upp mot de nationella, tenderar
att bli kortsiktiga. En respondent beskriver svarigheterna i att forena: ekonomi, motiverad
personal, krav pa resultat och god arbetsmiljo. For att uppfylla den ena faktorn maste man
gora avkall pa nadgon annan. Ofta med de ekonomiska ramarna som den begransande faktorn.
Soderholm (1998) belyser just denna problematik kring malkonflikter da fler aspekter idag

finns att ta hansyn till &n det gjorde tidigare da enbart finansiella mal gallde for verksamheten.

Ovan forda resonemang innefattar dessutom aspekten att for manga mal skapar svarigheter att
strukturera verksamheter, vilket leder till behovet av att gora prioriteringar av mal
(Soderholm, 1998). Tre respondenter &r eniga om att det tidigare varit for manga mal, men att
dessa nu minskat. Tva respondenter havdar att vissa brott ses som varre an andra. Darutéver
anser en av dem, att Polisen fortfarande har for manga mal dar varje polisomrade bor fa ett
storre ansvar att tackla sin individuella problematik. D& malstyrning pa senare tid har

inneburit att allt fler mal inforts i verksamheterna blir svarigheten av att gora prioriteringar

tydlig.

Tre av fyra respondenter ansag att medarbetarna far vara med och utforma malen genom att
de dr med och formar "HUR”:et. Vid beskrivning av detta hanvisar dock respondenterna till
utformningen av de aktiviteter som Polisen i operativ verksamhet ska arbeta med for att na de
uppsatta malen. Darmed utgor rimligtvis "HUR”:et en strategisk del dar aktiviteter arbetas
fram for att na ett mal snarare &n att det skulle utgora en del i sjalva malformuleringen. Det

tycks som att medarbetarna ar med och utformar metoderna snarare an malen.

Uppféljning och utvardering sker kontinuerligt och det sker olika ofta beroende pa vilket mal
och aktivitet det ar tal om. Formen for uppféljning skiljer sig ocksa at och den mojliggor for
cheferna att ge medarbetarna feedback pa det arbete som utforts. En av respondenterna
uppfattar att Polisen har ett samre system for utvardering an for uppfdljning, och att
utvardering nog mer &r en form av forskning. Dartill verkar respondenterna se utvardering
mer som ett tidskravande extraarbete, som stjal tid fran den operativa verksamheten. Ett annat
dilemma som belyses &r de omatbara malen som anda har ett stort véarde. Problematiken ar
Overensstammande med litteraturen i att utvarderingen kan bli lidande i komplexa offentliga
organisationer. Genom utvérderingen synliggors verksamhetens problem- och
forbattringsomraden (Pihlgren & Svensson 1989, s.60; 71). Sett till teorin blir syftet med
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utvarderingen att anvanda den som verktyg for verksamhetsutveckling. Uppfattas denna dock

inte som meningsfull, utan mest tidskravande fyller den inte sin funktion.
4.3.2 Strategier

Pa fragan om vad organisationen har antagit for strategier, talar ndgra respondenter om den
overgripande strukturen for nedbrytning av malen- i formen av regleringsbrev, som blir
planeringsforutséttningar, som omvandlas till verksamhetsplaner och sa vidare. I litteraturen
beskrivs snarare strategin som ett satt att tdnka kring organisationen. Strategin handlar om att
bestdmma vart organisationen vill komma och hur den ska komma dit. Respondenternas
beskrivning kan visserligen ses som en strategi i sig, men det &r inte en strategi som direkt
behandlar inneborden i olika mal eller hur dessa ska uppfyllas genom konkreta aktiviteter
vilket litteraturen mer tar fasta pa. Snarare &r det en strategi for hur malen ska foras ut i
verksamheten och ge medarbetarna forstaelse for dess innehall. Detta blir dock sékerligen

relevant for graden av maluppfyllelse i slutandan.

Otley (1999) fokuserar i sitt ramverk pa de medel som anvands for att strategierna ska uppnas
och foljas. Alla dokument och planeringsforutsattningar som utformas skulle kunna ses som
viktiga medel for att bibehalla de strategier och tillvagagangssatt som Gverenskommits.
Tveksamt &r dock om alla dessa dokument verkligen forankras och bidrar till att malen
uppfylls. Troligen kan den l&ttare biten vara att formulera vart organisationen vill komma och
hur den ska ta sig dit (Eisenhardt & Brown, 1998). Att sedan arbeta utifran dessa strategier i
praktiken blir dock nagot mer problematiskt om medlen (dvs. dokumenten) for enhetligt

strategiarbete inte kan 6verblickas pa grund av dess mangd.

En respondent papekar just att Polisen har blivit en enorm byrakrati, dar allt fler mal bidrar till
okad administration och behovet av flera moten dar malens innebérd maste
diskuteras/forklaras. Det vill saga, det kan finnas en baksida av malstyrningen som kanske
inte alltid ar till organisationens fordel. Sarskilt inte for en organisation med ett sadant
komplext uppdrag, som dessutom till stor del &r handelsestyrt, vilket respondenterna flera
ganger papekar. Organisationens fokus och resurser bor rimligtvis ligga i den operativa
verksamheten, ute pa faltet, dar métet med manniskor sker och vari deras uppdrag och
verksamhet vilar. Har patalas en intressant aspekt; det ar de unga och mer oerfarna
medarbetarna som arbetar ute i “félt” medan de mer erfarna och dldre poliserna intar

skrivbords- och ledarpositioner. Mer erfarna poliser skulle kunna utgora ytterligare ett medel
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for att uppna de strategier som arbetats fram om dem ocksa befann sig i operativ verksamhet i

storre omfattning.

En av respondenterna talade om organisationens strategier ur en annan synvinkel an évriga
respondenter. Aven da respondenten diskuterar sjalva utformningen av strategier, vilket
Otleys fraga inte syftar till, kan en del av respondentens resonemang hanforas till hur man
kan resonera kring resurser och medel for att lyckas med sina strategier. En viktig aspekt som
tas upp ar hur Polisen kan ta hjalp av andra aktorer i samhéllet och att vissa aspekter i &rendet
till viss del ocksa kan 6verforas till dessa instanser. | samverkan kan handlingsplaner
upprattas mellan exempelvis Polis, socialtjanst och skola, dar var och en kan bidra till att
angripa problemet. Da nyttjas fler resurser &n vad som ryms inom ramarna for

polisverksamheten.

Maluppfyllelsen &r, enligt Locke och Latham (2002), beroende av att strategierna for
uppgiften ar lampliga. Hur strategier anses vara lampliga eller ej kan séakerligen skilja sig at
beroende pa vem som tillfragas. Viktigt i sammanhanget blir, om vi utgar fran Locke och
Latham (2002) och Karlof (1996), att strategierna inte ar for generella, da deras styreffekt i
sadana fall riskerar att utebli. Om medarbetarna & med och utformar metoderna for
maluppfyllelse kan det vara ett satt att motverka allt for generella strategier. Detta da
medarbetarna besitter konkret kunskap om den operativa verksamheten.

Vidare konstaterar en respondent hur kommunikation &r nédvandigt for en lyckad
implementering av strategierna. Manniskor maste forsta en strategi for att kunna na upp till de
malvarden den syftar till att uppna (Karl6f, 1996). Kommunikationen kan ske pa flera olika
vis, vilket respondenten belyser. Sett utifran Otleys betoning av sambandet mellan strategier
och de medel som kréavs for att uppna dem, kan troligtvis kommunikation anses vara ett av de

viktigaste medlen for lyckad implementering.
4.3.3 Malnivaer

Tva respondenter papekar, att processerna for att satta malvarden &r svara och att de varden
som satts maste vara realistiska. Malvardena satts fran nationellt hall och detta ar inget som
ifragasatts specifikt fran respondenterna. Daremot papekar en av dem att det inte ar alltid
medarbetarna uppfattar malvardena som sa realistiska. Det &r svart att avgora specifikt till
vilken grad malen bor vara uppfyllda. De nationella malen ger ingen hanvisning om exakta

malvarden utan blir mer flytande genom 6vergripande formuleringar. Att tryggheten ska oka,
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farre brott begas och att fortroendet hos medborgarna ska starkas, sager inte mycket om
malvardena. Vad man inom organisationen har att forhalla sig mot ar foregaende ars resultat

och matvarden vilket i basta fall kan vittna om arbetet gar i ratt riktning.

Soderholm (1998) belyser att malstyrningslitteraturen inte ar sarskilt specifik nar det kommer
till vad som ska anses vara lampliga malvarden och malnivaer. Rimligtvis bor detta variera
och vara beroende av en mangd foreteelser sa som majliga forutsattningar, opaverkbara
faktorer, tidsramar med mera. Otley betonar hur fragan om lampliga malnivaer och krav pa
maluppfyllelse kan anvandas bade till att undersoka organisationens effektivitet och dess
produktivitet. Nar det kommer till effektiviteten, att uppna malen inom en viss tidsram, vittnar
en del av respondenterna om att Polisen tenderar att falla i fallan att lata fokus hamna pa
alltfor kortsiktiga resultat. Matningar gors kontinuerligt och allt som kan matas mats. En
respondent hanvisar till hur medarbetarna ibland upplever att det blir en pinnjakt, dar enbart
de matbara aspekterna av verksamheten uppmarksammas. Locke och Latham (2002) papekar
att relationen mellan mal och prestation &r som starkast nar medarbetare &r engagerade i sin
uppgift. Da malvardena tillges enheterna ovanifran kan det finnas risk att en del av
engagemanget hos medarbetarna forsvinner. Har vilar ett tungt ansvar pa enhetscheferna och

de yttre befalen att fa medarbetarna med pa taget.

Gallande organisationens produktivitet - den resursniva som bedéms vara nodvandig for att
malet ska uppnas - finns for Polisen klara begransningar genom en anstrangd ekonomi. Da
Polisens organisation ingar i den offentliga verksamheten omfattas de av, vad Otley beskriver
som, ett kontinuerligt behov av att rattfardiga sin anvandning av resurser for att kunna visa pa
sin produktivitet. Kanske ar det just sa att otaliga resultatméatningar inom Polisen ocksa syftar
till att visa allménheten att Polisen producerar resultat I6pande och detta med férhoppningen
om att organisationens legitimitet ska bibehallas/forstarkas. Denna problematik, dar
legitimitet ska skapas snabbt, belyses under en intervju da respondenten diskuterar medias
roll, och hur den kritik mot polisen som framfors dar blir vagledande for vad Polisen véljer att
fokusera pa for tillfallet. Detta bidrar troligen till en kortsiktighet inom verksamheten, dar
man snabbt vill “rétta till” de fel media uppméarksammat. Otley belyser i beskrivningen av
ramverkets forsta fraga att intressenters maktpositioner kan komma att reflekteras i vilka mal
som far storst fokus i organisationen. Detta resonemang blir val synligt inom Polisen dar

media tillats ha en framtradande roll i styrningen av var Polisens prioriteringar ska ligga.
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4.3.4 Beloningssystem

Tydligt framgar att ordet beloning har olika betydelse for respondenterna. Enligt Otley kan
beléningssystem ta sig uttryck pa flera olika sétt och inte enbart genom ekonomiska
incitament. En respondent beskrev direkt att karriarsforflyttning ar ett beléningssystem som
Polisen anvander sig av, gor man nagot bra sa blir det ocksa erkant. | de 6vriga tre samtalen
hamnade fokus pa lonesystemet. Har gick dock meningarna isar. Aven om det finns ett aktivt
I6nesystem med individuell I6nesattning kunde tva av respondenterna inte pasta att detta var
ett beloningssystem, eftersom de inte ansag det vara rattvist eller korrekt utformat. Rozental
och Wennerstens (2014) forskning visar pa att beloningar leder till 6kad motivation och att
denna beldning inte behdver vara mer komplicerad &n att ge medarbetare aterkoppling,
eftersom det kan uppfattas vara en bekréaftelse pa att man gjort nagot som gett resultat. Att
manniskor mar béattre av uppmuntran, respons pa val utfort arbete och sa vidare, borde inte
vara ndgot fraimmande for nagon oavsett vilken verksamhet det handlar om. Flera av
respondenterna havdar att Polisen agerar professionellt utat men inte internt vilket rimligtvis

forsvarar en rattvis beloning.

Vidare diskuterades ett bedémningssystem som inforts i en av myndigheterna, dar en
kategorisering gjorts av medarbetarna i termer av A, B och C-polis, dar C-polis &r en béttre
variant an en A-polis, vilket darutover ocksa ar lonegrundande. Ingen av respondenterna
ansag detta vara ett lampligt bel6ningssystem, vissa ansag det rent av vara forodande. Det kan
tankas vara nodvandigt att stanna upp och inse att det ar méanniskor med kanslor man arbetar
med, pa alla nivaer. Man bor ocksa ta stéallning till om det nagonsin ar lampligt att
kategorisera manniskor i battre eller samre. Ett system med en sadan utformning riskerar att
paverka polisers prioriteringar av arbetsuppgifter da de som genererar snabba matbara resultat
kommer att uppmarksammas. Detta pa bekostnad av kanske viktigare men mer tidskravande

och icke latt métbara uppagifter.
4.3.5 Informations- och feedbacksystem

Tre respondenter hanvisar till PUM-A som Polisens frdmsta informationssystem.
Respondenterna beskriver systemet som ett stod for ledning och styrning och dit man gar for
planering och redovisning. | malstyrningsteorin papekas vikten av att fa feedback och
information som star i relation till malen for att dessa ska bli effektiva. Genom PUM-A har
chefer och medarbetare mojlighet att tillskansa sig inte bara resultat for den egna myndigheten

utan dven for andra myndigheter runt om i landet. Nagra av respondenterna stéller sig dock
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fragande till hur mycket medarbetarna egentligen anvander sig av systemet. Under tva
intervjuer hanvisar respondenterna ocksa till Outlook som ett val nyttjat informationssystem.
Det papekas att det inte alltid finns tid och mojlighet att ge feedback och pa ett bra satt folja
upp verksamheten. Detta trots att systemet bygger pa att just kunna ge medarbetare och chefer
feedback. Locke och Latham (2002) papekar det nastan sjalvklara; vet man inte hur man
ligger till &r det svart att justera sina prestationer och strategier for att lyckas med vad malet
erfordrar. Man kan stélla sig nagot fragande till hur val PUM-A méter upp medarbetares och
chefers behov av snabb och summerande feedback, vilket &ven innefattar att de vill ha tydlig
information om hur och varfér resultat ser ut som det gor. Troligtvis kan PUM-A erbjuda
snabb och tillganglig feedback. Men om man ska ta chefernas tvekan om det faktiska
anvandandet av systemet pa allvar tycks det finnas ett behov av att félja upp huruvida
information nar fram till medarbetarna och om denna vag ar effektiv som informationssystem.
Karlof (1996) belyser hur information ofta kan komma att koncentreras till saind-delen medan
forutsattningarna foér mottagandet asidosatts. Det &r svart att kontrollera att medarbetarna
verkligen tar del av dessa verktyg, och kanske dérav chefernas tvekan till hur val systemen

anvands.

Tva respondenter hanvisar aven till utvecklings- och medarbetarsamtal som viktiga
aterkopplingssystem. Dessa erbjuder rimligtvis inte den kontinuerliga och snabba feedback
som Locke och Latham (2002) talar om men kan daremot ge en mer ingaende och
fortydligande aspekt av alla siffror och diagram som redovisas. Enligt Pihlgren och Svensson
(1989) ar dialoger mellan chefer och medarbetare A och O. Pa sa sétt kan utvecklingssamtal
tankas vara ett bra komplement till den digitaliserade varlden men risken finns att de sker allt
for sallan. Det forefaller oss ocksa intressant att det grs mangder med rapporter och
internutredningar vilket en av respondenterna papekar, men att dessa tenderar att hamna i en
parm i bokhyllan. Som litteraturen belyser behdvs troligen ett storre fokus pa mottagandet av
informationen for att sakerstalla att detta verkligen nar ut i verksamheten. Att gora rapporter
och utredningar kan givetvis hjélpa till att sakerstélla legitimitet men det ar sjalva

anvéndandet och nyttjandet av dessa resurser som bidrar till utveckling och nytt kunnande.

Otley belyser att informations- och feedbacksystemen borde kopplas battre till

organisationens larande. Med detta menas inte bara en persons kunnande utan nagot som
genomsyrar organisationen i sin helhet (Kastberg, 2009). Vidare papekar Kastberg att det
organisatoriska larandet maste ske genom utvecklandet av den interna kommunikationen.

Med detta i atanke kan PUM-A, forutsatt att det anvands, vara ett mojliggorande for det
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organisatoriska larandet da olika myndigheter dven kan ta del av varandras resultat. |
intervjuerna framgar det dock dven att man inom vissa enheter finner andra satt att
kommunicera med varandra (ex: Whatsapp och Outlook). Dels finns en positiv aspekt i att
enheterna finner de kommunikationssatt som anses passa bést, samtidigt som det ocksa
innebar en brist pa enhetlighet inom polisvasendet dar man skapar olika
kommunikationsvagar och kanske darmed riskerar att stdnga in sig i den egna enheten. |
slutdndan kanske det inte lika vél framjar kommunikationen mellan olika enheter och

verksamheten i sin helhet.
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5. Slutsats

| det femte och sista kapitlet presenteras de slutsatser som harletts utifran resultatet. Har
besvaras de stéllda forskningsfragorna vilka svarar upp mot studiens syfte. Slutligen finns

rekommendationer kring fortsatta studier pa &mnet.

Malstyrningsteorin kan nog pastas utga fran ett idealtillstand dar malstyrningen definitivt
kommer utgdra ett vinnande koncept om allt gors pa ratt satt. Detta innebar dock, om vi utgar
fran teorin, att alla ska vara delaktiga - fran hogsta ledning till medarbetare langst ut i kedjan.
Malen far inte vara for manga men samtidigt inte for fa och de ska vara konkreta men
samtidigt ge utrymme for egna initiativ. Dartill ska alla medarbetare bel6nas rattvist och
motiverande, feedback och information ska ske i standigt flode med organisatoriskt larande i
fokus. Slutligen ska det finnas vl utarbetade strategier vars implementering ska fungera
felfritt. Problemet &r dock att verkligheten mer &n séllan innehaller manga fler paverkande

faktorer for styrningen én vad teorin kanske tar hansyn till eller ens kan forutse.

Nedan presenteras slutsatserna for denna studie och de redovisas for de bada fragestallningar

som presenterades i borjan, ihop med studiens syfte.

® Hur skiljer sig malstyrningen i praktiken, inom Polisen, ifran teorin?

Forst och framst, precis som litteraturen beskriver, behéver malen férankras hela vagen
genom verksamheten. Angaende de nationella malen, vilka ar gemensamma for alla
myndigheter inom Polisen, ser vi ett behov av att skapa battre samsyn kring malens betydelse
och prioriteringar kring dessa. Respondenterna i studien har olika syn pa de nationella malens
betydelse for verksamheten. Om inte ledarna &r dverens kring huvudmalens vikt for
organisationens arbete kan man ténka sig att detta leder till att det som ledarna forankrar hos
medarbetarna tar sig olika i uttryck. I sin tur blir troligen medarbetarnas arbetsinriktningar
darmed skilda at. Nar malen vél brutits ner i verksamheten och slutligen landat i lokala mal
uppstar nasta problem. Malen kan tendera att bli kortsiktiga. I malstyrningsteorin varnas for
just detta och sarskilt nar ekonomin begransar handlingsutrymmet. Svarigheten i att idag
behova gora prioriteringar mellan det stora antalet mal i verksamheten blir tydlig. Dessutom
har malstyrningen medfort att Polisen blivit en enorm byrakrati dar allt fler mal kréaver allt
storre administration. Detta medfor att den operativa verksamheten gar miste om en stor del

av de mer erfarna medarbetarna.
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Det beskrevs av respondenterna att medarbetarna ar med och formar "HUR”:et snarare an
malet. Flera respondenter menade i samband med detta att medarbetarna darfor ar integrerade
i malskapandet vilket till synes verkar vara en felaktig tolkning. Vi uppfattar har en
hopblandning i definitionen av vad som utgdr ett mal ("VAD:et) och vad som utgor metod
for att na malet ("HUR”:et). Om medarbetarna i storre utstrackning kan vara med och
formulera malen skulle det i sin tur kunna vara motivationsskapande. Intresset kan dka for att
vilja dstadkomma mer nar man varit med och bestamt sjalv. Litteraturen pavisar att de som
utfor uppgiften kan prestera battre om de fatt delta i malformuleringen eller har en gedigen

kannedom om malets nytta och varde.

| teorin menas det att utvarderings- och uppféljningsmomenten ofta kan bli lidande i
komplexa offentliga organisationer. Da polisorganisationen utgor Sveriges storsta offentliga
organisation och har ett sddant brett uppdrag faller den inom ramarna for litteraturens
beskrivning av en komplex organisation. Precis som man i litteraturen papekar uppfattar vi att
vardet av, och nyttan med, framst utvarderingen behover fortydligas. Utvéarderingen upplevs
av vissa respondenter som tidskrdvande och utan egentligt varde istallet for ett verktyg for
verksamhetsutveckling och for att synliggora forbattringsomraden.

For att inom Polisen kunna arbeta efter och bibehalla de strategier som arbetats fram ser vi att
man anvander sig av ett antal olika verktyg/medel. Dels har enheterna att forhalla sig till de
dokument och planeringsforutsattningar som kommer uppifran i styrkedjan. Val pa lokal niva
belyser cheferna framfor allt vikten av kommunikation vilken sker pa olika satt. Teorin
belyser att strategierna for uppgiften maste vara lampliga och att de ej far bli allt for generella.
Dartill &r en forutsattning for lyckat strategiarbete att strategin forstas av de som ska arbeta
efter den. Dari blir, precis som respondenterna papekar, kommunikationen A och O da den
bade syftar till att forklara det allt for generella samt 6ka forstaelsen och kunskapen kring
strategierna hos medarbetarna. Darigenom blir kommunikationen ocksa motivationsskapande.
Det kan ténkas att medarbetarnas delaktighet i utformningen av strategierna blir viktig for att

motverka generaliserbarheten.

Vid formulerandet av malvérden ar malstyrningslitteraturen inte sarskilt specifik. Dock
papekas i litteraturen att relationen mellan mal och prestation &r som starkast nar
medarbetarna ar engagerade i sin uppgift. Malvardena tillges enheterna ofta fran nationellt
hall vilket, med hanvisning till litteraturen, inte nédvéandigtvis gynnar engagemanget for

uppgiften hos medarbetarna. Cheferna far hér ta ett tungt ansvar att motivera medarbetarna.
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Media har enligt respondenterna stor makt nar det kommer till att styra Polisens
fokusomraden. Utomstaende intressenters maktpositioner kan komma att reflekteras i vilka
mal som prioriteras i organisationen snarare an att allmanhetens, eller samhéllets, behov far

styra.

Litteraturen erbjuder mangder med olika satt att beléna medarbetare pa och det kan knappast
sagas vara en brist pa mojligheter kring denna fraga. Dock skulle vi vaga pasta att medan
teorin &r relativt positiv och 6ppen for beloningssystem och utformningen av dessa tycks man
i praktiken vara mer aterhallsam. Vi uppfattar en okunskap inom Polisen géllande
beldningssystemens nyttor och mojligheter. Det kan finnas skal att borja utveckla detta arbete
och ta del av litteraturen for skapandet av system for beléning. Beloningssystem (ex: A-, B-,
C-poliser) som undergraver en god atmosfar mellan medarbetare riskerar att ge langtgaende
negativa konsekvenser pa det arbete som utfors. Utmaningen i utformandet av
beldningssystemen ligger dock i rattviseaspekten. De matbara insatserna blir det som strévas
efter men just de uppgifterna behdver inte alltid utgéra det mest kvalitativa arbetet. Hur ska
man beddma om den som till exempel méter ett antal utandningsprov gjort en storre insats an
nagon som lamnat dodsbud och méter familj och dess reaktioner pa ett mycket kompetent och

professionellt men tidskravande satt?

Slutligen tycks det finnas ett behov inom Polisen, att i stOrre utstrackning folja upp hur vél
medarbetarna anvander sig av informationssystemen och da fraimst PUM-A som anvands som
den sjalvklara kanalen idag enligt de flesta respondenterna. Detta belyses i teorin dar man
betonar vikten av att ta lika stor hansyn till forutsattningar for sandare saval som mottagare

for att gora informationen tydlig.
e Om det finns en diskrepans mellan teori och praktik, hur kan den forklaras?

Svaren pa denna fraga kan sakerligen vara flera till antalet men en viktig del som vi
uppmarksammat genom denna studie ar den méanskliga faktorn. Teorin kan forespraka
modeller och ge viktiga inputs for att sa manga delar som majligt ska falla pa plats. Men i
slutdndan kan manniskors beteenden inte styras och kontrolleras fullt ut. Man kan beltna,
informera, aterkoppla och sa vidare for att gora styrningen av verksamheten sa effektiv och
resursratt som mojligt. Daremot hanger ocksa mycket pa medarbetarnas och chefernas viljor,
formagor och forutsattningar att ta till sig och anvanda de verktyg som erbjuds. Precis som en
respondent beskrev kan medarbetarna ibland ha svart for att forsta varfor fokus ligger pa vissa

saker men inte pa annat. Att media ar med som en utomstaende intressent och styr vad som
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ska prioriteras och arbetas med for stunden &r ocksa en utomstaende faktor som man i
malstyrningsteorin nog sallan tar hansyn till. Detta sétt att agera lar troligtvis inte gynna
malstyrningen sa som den beskrivs i teorin, da det inte langre blir medarbetarnas delaktighet
som ligger till grund for malstyrningen utan snarare medias, for stunden, val av
fokusomraden. Sammantaget, nar ovanstaende variabler brister riskerar de att forsvara
Polisens arbete med att gora “rétt” prioriteringar samtidigt som medarbetarnas motivation

ocksa kan minska.
5.1 Studiens bidrag och fortsatta studier

| denna studie har vi 6vergripande undersokt malstyrningen inom Polisen for att strukturera
upp en helhetsbild av styrkedjan. Som tidigare ndmnts havdar bland annat Otley (1999) att
fokus ofta laggs pa att undersoka enskilda delar i en styrkedja istallet for att studera helheten.
| och med denna studie har flera komponenter i en malstyrningskedja belysts och tillsammans
bidragit till att ge en, i forskningen mer sallan férekommande, helhetsbild. Studien bidrar till
forskningen inom offentlig forvaltning med ett belysande och beskrivande om att teori och
praktik inte ar varandras spegelbilder. Oversattningen daremellan paverkas av en rad olika
faktorer till vilka man bor ta hansyn, vid anvandandet av malstyrning. Dartill férklarar studien
till viss del varfor diskrepansen mellan teori och praktik uppstar vilket forhoppningsvis kan
pareras for vid framtida praktisk tillampning av malstyrning. Studien kan dock inte havdas
gélla for offentliga organisationer eller Polisens organisation som helhet. Snarare ger den en
liten inblick eller riktning mot eventuella forbattringsomraden.

Malstyrningsforskningen ar gedigen med manga ar pa nacken men samtidigt uppstar nya
tomrum att fylla. En forklaring till detta kan vara att organisationer verkar inom en kontext i
standig forandring, vilket Otley (1999) pépekar. Aven om olika infallsvinklar kan skilja sig
relativt lite at kan sakerligen resultaten variera och nya aspekter av malstyrningen belysas.
Detta bland annat for att styrmodellen anvands i sa vitt spridda organisationer bade nar det

kommer till verksamhetsomrade, storlek och form av regi.

Ett forslag till fortsatta studier skulle vara att undersoka malstyrningsprocessen évergripande i
sin helhet men, till skillnad fran var studie, ur ett medarbetarperspektiv. Sékerligen kan andra
uppfattningar och upplevelser av styrningen belysas da, kanske rent av sadana aspekter som

personer i ledande positioner inte dr varse om.
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Ett annat intressant omrade skulle vara att studera implementeringen av de icke métbara
malen da anvandandet av dessa okar, vilket Soderholm (1998) belyser i sin avhandling.
Utdver implementeringen av dessa ar det saledes rimligt att se dver hur dessa kan métas pa ett
enhetligt satt och i vilken utstrackning sadana mjuka mal kan komma att inbjuda till

tolkningsmajligheter och nya uppféljningsmetoder.
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Bilaga 1
Intervjuguide

Intervjufragor

Fraga 1) Vilka ar de huvudmal som &r centrala for organisationens framgang/vilka huvudmal
arbetar ni utefter?

- Finns malen uttalade i skrift for medarbetarna att studera?

- Finns det mal som du uppfattar som viktigare dn andra?

- Upplever du att medarbetarna far vara med och utforma vissa mal?
- Vad &r din uppfattning om antalet mal?

- Tycker du att det finns en risk att malen kan tolkas pa olika sétt?

- Hur utvarderas malen och hur féljer ni upp dem?

- Hur ofta sker uppféljning/utvérdering av malen?

Fraga 2) Vilka strategier och planer har organisationen antagit for att malen ska genomforas?

- Vilka processer och aktiviteter anses vara nodvandiga for att uppna framgangsrik
implementering av dessa strategier?

Fraga 3) Hur arbetar organisationen for att satta lampliga nivaer/krav pa maluppfyllelse inom
ovan beskrivna omraden?

- Vem bestammer lampliga malvarden (Méatvarden)?

- Hur upplever du de tidsramar som satts for malen?

Fraga 4) Vilka sorters bel6ningar kan ledare eller anstéllda tillskansa sig genom att na de
uppsatta malen och motsvarande?
- Anser du att malen har motiverande effekt for medarbetarna?
- 1juli 2014 skrev GP om ett bedémningssystem som polisen anvénde sig av dar man
kategoriserade poliser i A, B och C. Vad tanker du om det?

Fraga 5) Hur &r informations- och feedbacksystemen utformade?
- Hur aterkopplar du till medarbetarna och hur ser du hur vél de arbetat for att uppna
vissa mal och strategier?
- Arbetar man med IT som informationsunderlag?
Anser du aterrapporteringstiderna vara rimliga? Varfor?
- Anser du att Polisen tar till sig av nya erfarenheter och “lar” sig av det som
framkommer i utredningar och uppféljningar?
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