Lunds universitet STV22
Statsvetenskapliga institutionen HT 2015
Handledare: Maria Hedlund

Fran domd till klient

En uppsats om NPM'’s inverkan pa kriminalvardens klientel.

Moa Eriksson
Filippa Goldring



Abstract

Under de senaste drtiondena har den svenska offentliga forvaltningen genomgatt
omorganiseringar med malet att effektivisera. Dessa omorganiseringar brukar
sdgas folja en managementtrend i samhallet dar inspiration hamtas fran privata
foretag, framforallt anvands New Public Management (NPM) for att beteckna den
nya styrmodellen som har haft stor genomslagskraft de senaste decennierna i
Sverige. Uppsatsens syfte ar att undersoka hur nagra av NPM’s aspekter styrning,
marknadisering och kundorientering har paverkat fokus och synsaitt av
Kriminalvardens intagna. Undersokningen ar avgransad till aren 1999-2015 och
det material som anvdnts ar statliga externa och interna dokument om
Kriminalvarden. Framst SOU:er och arsredovisningar men dven andra relevanta
rapporter och liknande har anvants for att besvara fragestallningen. Vart resultat
visar att styrning, marknadisering och kundorientering har haft inverkan pa vilket
synsatt som anvands samt ett okat fokus pa de intagna ges over tid, framst
kundorienteringen kan tydligt utlasas som en tydlig faktor till férandringen.

Nyckelord: Kriminalvarden, Omorganisation, NPM, Intagna, Effektivisering,
Styrning, Marknadisering, Kundorientering

Antal ord: 9265
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1. Inledning

De senaste tre decennierna har den offentliga férvaltningen genomgatt en rad
organisationsforandringar i syfte att effektivisera styrningen och uppna tydliga
resultat. Dessa fordndringar har i hog grad varit omdiskuterade som
kontroversiella och innovativa for organisationer inom offentlig sektor. Bland
annat synen och bemétandet av medborgare som soker sig till offentliga sektorn,
som numer blir sedda som kunder av de tjanster som erbjuds (Almqvist 2006:11).
Det dr ett resultat av hur den overgripande modellen for offentlig sektor kommit
att se ut, som en organisation i forsta hand och offentlig sektor i andra hand (Hall
2012:31). Inspirationen for dessa forandringar ar hamtade fran naringsliv och
privata foretag vars metoder skiljer sig i mdanga avseenden fran den klassiska
byrakratin som tidigare dominerat offentlig forvaltning. Bland annat har begrepp
som ‘marknadisering’ och ‘foretagisering’ blivit vedertagna som typiska fér den
offentliga forvaltningen (Hall 2012:29) och i vissa fall har delar av den offentliga
sektorn till och med lagts ut pa entreprenad (Socialstyrelsen 2003). Styrmodellen
NPM (New Public Management) har i Sverige anvants de senaste artiondena som
inspiration for forvaltningen i sin marknadisering och ambition att ndrma sig
ndringslivets form (Agevall 2005:11).

Det kanske tydligaste exemplet pa detta ar utvecklingen inom dldreomsorgen och
valfrihetsreformen i borjan av 2000-talet dar patienternas inflytande och kontroll
okades Over sin egen vard. Utforare av dessa typer av tjdnster rorde sig mer mot
varumarkning, man boérjar dven prata om bestillare - utforare; alltsd ser man
patienten som en kund vilken tar del av verksamhetens tjanster (Kraus 2008:15).
Forvaltningen av dldreomsorgen har inspirerats av NPM-trender i samhallet; ett
tydligt fokus har lagts pa ekonomi som styrning och dven de manga privatiseringar
i form av entreprenad som har gjorts inom dldrevarden (Kraus 2008:16 f).

En av forfattarna till den har uppsatsen arbetar som vikarie inom Kriminalvarden
pa anstalten Kumla vilket till viss del gett oss idén kring att skriva om
Kriminalvarden och NPM. Genom att lyssna pa samtal kring hur anstéllda pratar
kring de intagna ar uppfattningen att det finns en viss skillnad som skulle kunna
harledas till anstdllningens ldngd. De som varit anstédllda 6ver en langre tid har
generellt sett en hardare ton och anvander sig av begreppen “intagen”, “brottsling”
eller “tjuv”. Personer med nyare anstdllning har en annan framtoning, och
anvander oftare orden “klienter” eller “intagna”. Detta kan givetvis bero pa alder
och hur ‘hdardad’ man som kriminalvardare ar, men aven aldre personer som
nyanstills har samma bendmning pa de intagna som yngre nyanstillda. Det gar
ocksa att se en forandring kring hur arbetet ser ut med de intagna jamfort med for
nagra ar sedan: exempelvis infor julen 2015 gjorde vissa intagna pepparkakshus
tillsammans med personalen dar varje intagen fick designa, bygga och dekorera
huset. Enligt personalen som var narvarande var detta ett sitt att komma narmare



de intagna och skapa relationer samt att ge de intagna mojlighet att géra nagot
individuellt bortkopplat fran de dagliga rutinerna. Det ar intressant att tanka att
skillnaden i talsatt och pepparkaksbyggandet beror pa att Kriminalvarden foljer
den oOvriga offentliga forvaltningens forandring till ett mer marknadsfokuserat
synsatt med kunden i centrum.

Kriminalvarden som statlig myndighet inspireras enligt var uppfattning i mangt
och mycket av managementrorelsens styrmodeller i de organisationsforandringar
som skett och dr en av fa myndigheter vars kundklientel dr tvangsintagna, vilka
med andra ord har patvingad kontakt med myndigheten. Fragan ar hur
managementtrenderna paverkar den malgruppen som Kriminalvarden vander sig
till, de intagna, nar myndighetens framsta uppdrag ar att skydda samhallet och
minska aterfall i brott? Ovriga férvaltningars anammande av management har
paverkat de medborgare som forvaltningarna riktat sig till; exempelvis har de
arbetsldsa blivit kunder. Kan samma tendenser ses i Kriminalvardens syn pa de
intagna.

1.1 Syfte

Vart syfte med uppsatsen ar att undersoka den ovanstdende utvecklingen ur ett
organisatoriskt perspektiv; Hur ndgra av aspekterna inom NPM: styrning,
marknadisering och kundorientering har paverkat fokus och synsatt pa
Kriminalvardens intagna under daren 1999-2015 genom att analysera statliga
externa och interna dokument om Kriminalvarden.

Nar vi anvander oss av ordet synsatt syftar vi i huvudsak pa bendmningen av de
intagna i det explicita innehdllet i de texter vi analyserat. Det vill siga hur vi
uppfattar att man ser pa de intagna, omtalas de som forvarade eller patienter, ur
ett humant- eller icke humant perspektiv? Med fokus menar vi den grad av
uppmarksamhet de fatt. Exempelvis vilka satsningar som gjorts for att forbattra
deras vistelse, hur viktiga komponenter de varit ndr verksamheten sttt infor
forandringar och vilken grad av paverkan de haft pa sin miljo.

1.2 Fragestallning
* Hur har styrning, marknadisering och kundorientering paverkat fokus och
synsatt pa Kriminalvardens intagna under aren 1999-2015?

1.3 Inom- och utomvetenskaplig relevans

Kriminalvdrden ar ett omrdde som det finns mycket tidigare forskning kring nar
det galler kriminologi- och beteendevetenskap, men Kriminalvirden som
organisation ar av var uppfattning en relativt outforskad myndighet ur ett
statsvetenskapligt perspektiv, i synnerhet ifrdga om myndighetens styrning utifran
NPM. Da var undersokning oss veterligen inte gjorts tidigare tror vi att uppsatsen
fyller en viktig ‘lucka’ (Esaiasson m.fl 2012:31). Vi anser att det ar ett viktigt



undersdkningsomrade dd managementtrender i den dvriga offentliga forvaltningen
paverkat styrningen och medborgarna vilka i slutindan moter forvaltningen.

Det finns dven ett allmant intresse for Kriminalvarden. Dels att den som offentlig
myndighet ska styras demokratiskt genom det svenska folket och att
Kriminalvardens uppdrag inbegriper ett samhallsskydd mot det klientelet som
Kriminalvarden vardar. Det finns dven en sorts nyfikenhet kring myndigheten och
vad som hidnder bakom dessa lyckta doérrar. Aven om var undersékning inte
grundar sig i en enskild hdndelse eller problem finner vi att var iakttagelse beror
medborgarna i Sverige och dirmed kan anses som ett samhalleligt intresseomrade.

1.4 Metod och material

Metoden for uppsatsen ar kvalitativ textanalys och ar huvudsakligen inspirerad av
diskursanalys, men det finns dven inslag av innehadllsanalys i undersokningen. En
textanalys handlar i bred bemarkelse om att identifiera och undersoka olika
forekommande fenomen i texten (Bergstrom & Boréus 2012:24).

Uppsatsens dominerande design ar som ovan namnt inspirerad av diskursanalys;
vi finner det passande da vi vill undersoka en forandring i synsatt (Bergstrom &
Boréus 2012:382). En diskursanalys ar lamplig att anvdanda nar en undersékning
syftar till att studera sprakanvandning och social praktik, det vill siga hur
manniskor interagerar med andra i frdga om handlingsmonster, vanor och
konventioner. Sprakanvandningen ar en del av den sociala praktiken och diskursen
paverkar de processer som ingar men paverkas ocksa sjilv (Bergstrom & Boréus
2012:356 f). Uppsatsens design bygger pa att vi analyserat materialet dels utifran
den explicita sprakanviandningen men ocksa utifrdn en mer kontextuell mening
genom att fanga diskursens innebodrd i texterna. Vi har last vart valda empiriska
material och darefter valt ut delar som beror vart intresseomrade vilka analyserats
utifrdn var teori for att besvara var fragestdllning. Analysen ar uppdelad i
kronologisk ordning efter de organisatoriska forandringar som skett inom
myndigheten och i samband med det har olika aspekter av férandringarna utifran
hur spraket anvants i texterna analyserats.

Uppsatsens kvantitativa innehallsanalys bestar i att det manifesta innehallet har
granskats och matts (Bergstrom & Boréus 2012:50). Vi har valt detta inslag i var
undersokning for att belysa att det skett forandringar i forekomsten av vissa ord
vilket indikerar en skiftning i synsittet pa de intagna (Bergstrom & Boréus
2012:24). Enligt Bergstrom och Boréus (2012:52) ar innehallsanalyser lampliga
som kompletterande material till andra analysvarianter av samma material. Till
innehallsanalysen valde vi att avgrdansa vart material till de arsredovisningar
(1999-2014) som kriminalvarden har tillhandahallit oss. Detta for att
dokumentens mottagare och avsiandare inte skulle vara avgorande for de
eventuella skiftningar som kunde uppsta. Efter var 6vergripande genomlasning av



dokumenten kunde vi urskilja tre ord som anvants mer frekvent for att bendmna
de intagna: ‘Intagen’, ‘fangelsedomd’ och ‘klient’. Dessa ord rdknade vi med hjalp av
en digital sokfunktion och delade sedan siffran i varje dokument med densammes
sidantal. Vi kunde da fa fram en siffra som representerade bendmning per sida, och
pa sa vis ta i beaktande det faktum att dokumentens sidantal varierade varje ar.
Den genomsnittliga siffran dver varje benamning lades in i ett diagram for att
tydligare pavisa 6kning, minskning och ett mer konstant anviandande (Diagram
1.1).

Det empiriska material vi har anvant oss av ar statliga utredningar och rapporter i
form av statens offentliga utredningar (SOU:er) och en rapport fran statskontoret.
Men ocksd interna dokument fran kriminalvarden sdsom arsredovisningar och
andra dokument. Materialet ar i forsta hand knutet till de tre stérre organisatoriska
forandringar vi har kunnat utldsa. I valet av de interna dokumenten har vi anvant
arsredovisningarna for att hitta forandringar vi vill analysera, andra interna
dokument och utredningar kompletterar och férdjupar informationen vi funnit i
arsredovisningarna for att fa en béttre bild av vad som har hant i organisationen.
Pa liknande satt anvander vi det externa materialet, men da i egenskap att det ar
dokument som beskriver kriminalvarden utifran ett externt perspektiv med ett
fokus pa de forvaltningspolitiska resonemangen. Det ska dock anmarkas att
uppsatsen har inga ambitioner att vidare diskutera forvaltningspolitiken i sig da
utredningar har en tendens att framst redovisa den organisatoriska och politiska
inriktningen snarare dn att redogora for de reella forandringar som skett (Hall
2015:15). Genom att komplettera externa dokument med kriminalvardens interna
dokument tror vi att det kommer att ge oss en mer rattvis helhetsbild av de
forandringar som skett.

Da vi har ett haft ett stort antal dokument, bade interna och externa, har vi
begransat vart empiriska material for analysen genom att endast anvinda
dokument som behandlar kriminalvarden som organisation med fokus pa ledning
och styrning. Vi finner att det ar en lamplig avgransning eftersom vart intresse
ligger i hur organisatoriska forandringar kan paverka de personer som
verksamheten riktar sig till. Det finns 4nda en risk att vi har missat rapporter eller
liknande som skulle kunna fordjupa eller stdvja undersokningens resultat. Att vi
har behovt begransa materialet ar ett eventuellt problem for studiens reliabilitet
vilket vidare paverkar den externa validiteten (Esaiasson m.fl 2012:63) men vi
upplever dnda att vi uppnatt en mattnad av det material vi har valt ut och av
uppsatsens begransningar i frdga om tid och resurser. Det innebar ocksa att vi inte
har haft som mal att gora en generaliserande uppsats eller kartligga hur
verkligheten ser ut, vi vill endast se om tendenser finns till forandrad syn av de
intagna.

For att 6ka undersokningens validitet hade vi 4ven kunnat géra en jamforelse med



en liknande myndighet, men utifran de begransningar vi haft i tid sag vi inte hur en
sadan undersokning skulle ge tillracklig substans. Det dr ocksa svart att jamfora en
en myndighet som besitter liknande form som Kriminalvarden eftersom att de ar
ensamma om den typ av kundklientel: tvdngsintagna. Att gora en jamforelse med
en myndighet som star i total motsats hade inte heller varit tillrackligt substantiell
enligt oss, eftersom att de flesta myndigheter star i motsats till Kriminalvarden ur
vara valda aspekter.

Trots var reducering har vi haft ett gediget material att arbeta med och en
svarighet har varit se vilka delar av materialet som varit relevanta for vart syfte.
Utredningar, rapporter och arsredovisningar ar ofta langa, uppemot flera hundra
sidor, och vi har av naturliga skal inte kunnat ga igenom alla dokument sa grundligt
som kanske varit var 6nskan fran borjan. Men da vi letat efter storre forandringar
har vi funnit de relativt snabbt och dterkommande i materialet. Vi har dven varit
ute efter en 6vergripande forandring i sprakbruket vilket kan uppfattas dven vid en
helhetslasning (Bergstrom m.fl 2012:44). De dokument vi har anvant oss av ar:

Kriminalvardens arsredovisningar 1999-2014 - Kriminalvardens egna dokument
diar de gar igenom det gangna aret och sammanstdller organisationens
rakenskaper och verksamhet. Arsredovisningarna ir en del av kriminalvardens
aterrapporteringskrav till regeringen.

Kriminalvarden (2013) Inriktningsbeslut. Kriminalvdrdens o6vergripande
organisations- och ledningsstruktur. Beskriver myndighetens egna beslut kring
inriktningen de ndrmsta dren och presenterar moderniseringsprojektet.
Kriminalvarden anser sjilva att ett flertal forbattringar kan goras med sarskilt
fokus pa organisation, ledning och styrning.

Kriminalvarden (2015) Kriminalvdrdens nya organisation. Presentation av en ny
organisationsstruktur som traddes ikraft 12 januari 2015 som ska effektivisera
kdrnverksamheten och ledningens arbete genom enhetlighet och langsiktighet.

Kriminalvdarden (2015) Om kriminalvdrden. Myndighetens egna presentation om
sin organisationen.

SOU 2005:54 - Framtidens kriminalvdrd. Betdnkande av kriminalvardskommittén.
Utredningen ger en oOversyn for hur Kkriminalvarden siag ut under under
utredningens gang och lagger fram forslag hur verkstalligheten kan utvecklas for
de intagna pa sa sadant satt att individen satts i fokus.

SOU 2009:80 -Ledning och styrning. Slutbetinkande av Utredningen
Kriminalvardens effektivitet. Utreder hur kriminalvarden kan forbattra sitt
resursutnyttjande for en mer effektiv myndighet samt tydligare och langsiktigare
mal for verksamheten.



SOU 2015:57 - Slutbetdnkande av Polisorganisationskommittéen. Tillsyn fér polis
och kriminalvard. Statlig utredning kring hur en en extern tillsynsmyndighet skulle
fungerar i polismyndigheten och kriminalvarden.

Statskontoret (2010) Ndr flera blir en - om nyttan med enmyndigheter. En
uppfoljningsrapport till regeringen angdende reformeringen av offentliga
forvaltningarnas overgang till att bli enmyndigheter.

1.5 Avgransningar

Organisationer genomgar standigt forandringar och det gar inte att avgransa en
exakt start for NPM-reformerna inom Kriminalvarden, men i var bakgrundslasning
har vi identifierat 1998 ars omorganisering som ett startskott for en mer enhetlig
styrning och delegering, vilket kan kopplas till NPM-idéer kring styrning och
ledning. Darfor har vi ocksa valt att avgransa analysen till 1999-2015 eftersom att
1998 ars omorganisering torde visat effekt forst aret efter. Vidare har vi funnit tva
ytterligare organisationsférandringar av storre art; enmyndighetsreformen 2006
och moderningseringsprojektet 2012. Liksom i alla organisationer gar
forandringarna ihop och éverlappar varandra vilket gor det svart att finna var en
borjar och den andra slutar. Da vi inte vill underséka om vissa reformer kan
kopplas ihop med NPM-tendenser utan snarare se en forandring 6ver tid anser vi
att vi inte behover exakt avgransa Kriminalvardens organisationsforandringar.
Men vi har dndd valt att systematisera organisationsforandringarna for att
underlatta for oss sjalva och for lasaren.

Vi vill aven klargora att vi ar medvetna om att Kriminalvardens intagna paverkas
till stor del av andra faktorer an organisationens ledning och styrning. Exempelvis
styr kriminalpolitiken de beslut som avgor hur regleringen av brottsligheten ser ut
och de medel som kravs for brottslighetens bekdmpande (Ekbom mfl 2010:55).
Politikerna som bestammer hur kriminalpolitken ska se ut paverkas av flera olika
faktorer: den allmdnna opinionen, massmedia, professionella, sakkunniga,
samhallsekonomin m.m vilket i slutdndan dven paverkar de intagna och vilket
synsatt som anvands (Ekbom mfl 2010:). Det ar alltsa inte detta vi vill undersoka,
vi vill utrona om NPM som organisationsmodell kan paverka synen pa
Kriminalvardens intagna.

1.6 Disposition

[ var uppsats har vi valt att inledningsvis redogora for de teorier om NPM (New
Public Management) vi anvdnt oss av i analysen utifran vdra huvudsakliga
forfattare; Almqvist (2006) och Hall (2012). Vi har delat in teorin utifran de tre
aspekterna ‘styrning’, ‘marknadisering’ och ‘kundorientering’. Som komplement till
Almqvist och Hall’s teorier om NPM har vi genomgéaende stottat oss pa forfattare
med en smalare inriktning pa de olika aspekterna. Darefter gar vi igenom
Kriminalvardens organisatoriska uppbyggnad samt dess moderna



organisationshistoria. Vart fokus har framst legat pa att identifiera och redogora
kort for de storre organisatoriska forandringarna och verktyg som uppkommit i
samband med dessa. I kapitel 4 analyserar vi det empiriska materialet utifran den
teori vi sammanfattat tidigare. Disponeringen av den ar uppdelad efter de tre
organisatoriska nedslagen vi tidigare identifierat och redogjort for: den lokala
sammanslagningen (1998), enmyndighetsreformen (2006) och en modern
myndighet (2012). I slutsatsen i efterfoljande kapitel kommer sedan en
sammanfattning dar vi diskuterar nagra av de resultat vi kan finna i analysen, det
vill sdga huruvida de intagna paverkats eller inte utifran var tolkning av styrning,
marknadisering och kundorientering inom organisationen. Avslutningvis i kapitel 6
diskuterar vi uppsatsen utifran dess form och ger forslag pa vidare forskning inom
omradet.

2. Teori

Var teoretiska utgangspunkt i var undersokning ar NPM (New Public
management), vilket alternativt gar under begreppet ‘managementbyrakrati’ som
representerar de moderna managementtrender som kommit att dominera offentlig
sektor. Begreppet managementbyrdkrati dr hamtad fran Halls (2012) titel pa
boken “Managementbyrakrati - organisationspolitisk makt i svensk offentlig
forvaltning” dar han bland annat diskuterar de moderna managementtrenderna.
For tydlighetens skull har vi dock valt att fortsiattningsvis anvdnda oss av
begreppet NPM i var uppsats. Hall tillsammans med Roland Almqvists (2006) bok
“New public management : NPM : om konkurrensutsattning, kontrakt och kontroll”
utgor de bada teoretikerna huvudforfattarna som vi anvant oss av for att beskriva
NPM:s innebdrd. Som komplement till deras beskrivningar har vi dven anvant
forfattare med smalare teoriinriktning inom moderna managementtrender. Vi ar
medvetna om att det finns olika synvinklar att anvanda sig av for att forklara och
anvanda NPM som teori, och vi har tolkat teorin utifrdn vara egna referensramar.
Detta innebar att vi som uppsatsforfattare inte kan vara helt objektiva i vart
analysarbete; det resultat vi far kommer sdledes att vara paverkat av var
forforstaelse och hur vi tolkat forfattarnas beskrivningar av NPM. Dock ar givetvis
vart mal att anvanda ett sa neutralt observationssprak som mojligt for att enligt
Bergstrom & Boréus (2012:42) uppna god intersubjektivitet.

2.1 Vad ar NPM (New Public Management)?

NPM (New public Management) brukar anvdndas fér att karaktarisera
reformtrenden inom den offentliga forvaltningen vilken i stora drag gar ut pa att
forvaltningarnas styrning och ledning ska efterlikna foretagsméassiga styrmetoder.
Inom NPM finns det ett tydligt marknadsfokus genom att betrakta omgivningens
aktorer som kunder och politikerna anviander sig av malstyrning och
resultatstyrning istdllet for detaljstyrning som tidigare varit brukligt. Tanken ar att



forvaltningarna ska ha ett handlingsinriktat fokus fér att uppna politikernas mal
(Almqvist 2006:10 f).

NPM har i vardagligt tal i Sverige fatt representera de managementtrender som
varit aktuella sedan 1980-talet, men ar egentligen snarare ett paraplybegrepp for
en samling idéer som syftar till att reformera organisationer genom
standardiserade modeller vilket ska effektivisera dessa organisationer (Almqvist
2006:28). Det finns inga exakta bestandsdelar eller kategoriseringar inom NPM,
den bygger snarare pa idéer och teorier skapade av teoretiker och praktiker inom
offentlig sektor (Almqvist 2006:11). NPM som styrmodell anvands dérav séllan
uttryckligen i den svenska forvaltningen, det pratas istdllet om
managementtrender och privatiseringar. Vi har dock valt att kalla reformerna inom
kriminalvarden for NPM-reformer da vi anser att det dr den vanligaste synen pa
dessa reformer, inte bara i Kriminalvdrden utan ocksda i den offentliga
forvaltningen i stort (Almqvist 2006 & Hall 2012). De aspekter av management
som vi har valt att féordjupa oss i ar karaktaristiska for just NPM men dar inte
uteslutande representativa.

2.2 NPM som styrningsmodell

Enligt Hall (2012) finns det en 6verordnad beskrivning av NPM som utgors av tre
termer; kundorientering, marknad och rationalitet. Trenden dessa termer
formedlar kan man vidare forstd med orden organisering och styrning. Det ar just
vad det handlar om; att implementera en effektiv styrform genom att organisera
forvaltningen enligt en utformad mall (Hall 2012:31). Den organisatoriska
expansionen sker i segment av forvaltningen och forst ut blir den del som har bast
tillgang till resurserna. I férsta hand ledningen som inte befinner sig under samma
interna kontroll av hur resursanvandningen ser ut (Hall 2012:20).

Ett typiskt uttryck for NPM dr organisationsskapande i bemarkelsen att folja ett
forutbestamt spar som fungerar som grundmall for en, i enlighet med NPM, effektiv
organisation. Ett attribut for trenden som anvants forutsattningslést och oavsett
verksamhet (Hall 2012:28). Ett annat uttryck tas i de styrsystem som ar
inspirerade och utformade med naringsliv och féretagsanda i dtanke. Det vill sidga
att ett styrsystem som fungerar i ett vinstdrivande och resultatstyrt foretag inom
privat sektor har med mindre justeringar blivit en modell inom offentlig sektor.
Syftet ar liksom NPM:s flaggbegrepp att effektivisera samt uppna mal och resultat
(Hall 2012:28, 30). Ett annat vanligt begrepp som hors ndr man talar om
delegering inom NPM &r decentralisering, som innebar att makten eller resurserna
har spridits ut till mindre enheter som har formats med marknaden som
utgangspunkt (Almqvist 2006:85). Det vill sdga att exempelvis politikernas beslut
delegeras till en annan enhet som i sin tur ska avgora hur beslutet vidare ska
behandlas. Hogsta ledningen star for en tydlig malstyrning men enheterna beslutar
sjalva hur dessa mal ska uppnads och besitter dven eget resultatansvar. Detta galler



till viss del den operativa verksamheten ocksd som innehar ett brett
handlingsutrymme didr de som tjansteman ska besluta om basta utférande
(Almqvist 2006:85).

En styrprincip ar att genom kontrakt precisera ansvaret till de inblandade
individerna (Agevall 2005:135). Hall (2012:113) menar att kontraktstyrning
bygger pa blandning av tvang och incitament for att styra den ‘styrda’ i ratt
riktning. Almqvist diskuterar fordelarna utifrdn andra teoretiker och tar bland
annat upp Simon Domberger som menar att det ger organisationen mojlighet att
fokusera pa verksamhetens huvudsakliga syfte genom att lata andra skota
administrativa funktioner (Almqvist 2006:54). Han menar aven att den typen av
kontraktstyrning, som egentligen innebar sa kallad outsourcing, later marknaden
avgorahurochvad som ska presenteras av bestdllare och utférare (Almqvist
2006:54 f). Vidare menar Hall att man genom kontraktstyrning gor sig av med
osdakerheten mellan ‘sdljare’ och ‘kopare’ genom att skapa mer férutsagbara och
styrbara kundrelationer (2012:112). En alternativ form av kontraktstyrning inom
offentlig sektor innebar att liknande kontraktsrelationer upprattas mellan kund
och verksamhet, till synes avsedda att verka som individuella utvecklingsplaner
(Hall 2012:113). Genom uppréattandet av dessa kontrakt tvingas kunden in som
aktor pa en marknad dar uppfattningen blir att verksamhetens fungerande praktik
grundar sig pa avtalsrelationer (Hall 2012:113).

Hall beskriver det paraplybegrepp som innefattar moderna managementtrender
som ”..en byrdkrati som tar hjalp av moderna foretagsledningsprinciper i den typ
av styr- och kontrollaktiviteter som har definierat byrakratin sedan arhundraden.”
(2012:16). Det handlar med andra ord om kontroll och styrning. Man kan beskriva
det som ett system som drivs av mal- och resultatstyrning, och principen gar ut pa
att lata hogre tjanstemdn eller politiker ta besluten for att sedan delegera
utforandet till tjdnstemannen pa den horisontella nivan under (Hall 2012:21 f). Det
later konkret och tydligt i teorin men i praktiken kan ett sddant system lika garna
bli inkonsekvent och rorigt. Funktionen ar beroende av att det beslutande organet
haller sig utanfor eventuell inblandning av hur utférandet sker, vilket inte alltid gar
hand i hand med verkligheten (Hall 2012:21). Nar politikerna satter malen ska
forvaltningen utféra dessa pa basta satt (Almqvist 2006:11), och effekten forgas
helt enkelt vid stré inblandning av ledare som inte kan slappa kontrollen (Hall
2012:21).

Inom NPM ska organisationsstrukturen skapa en tydligare styrning med battre
kontroll 6ver de olika instanserna. En tydlig styrning torde vara receptet for en
lyckad verksamhet, men kritiken mot styrformen ska dnda tas i beaktande.
Exempelvis skriver Hall (2012:21) om Hood och Peters iakttagelser gallande
kontrollsystem, dar de menar att det kan komma att bli ett 6éverdrivet fokus pa



sjalva kontrollen och sa kallad ‘malférvirring’ kan uppsta. Ett fenomen som betyder
att verksamhetens syfte eller det de producerar faller i glomska (Hall 2012:21).
Inom organisationer dar man har tydlig NPM-struktur kan man se hur
kontrollstravandet etablerats radikalt, ndgot som Hall (2012) dven beskriver som
ett system som skapat konsekvenser i form av byradkratisering. Den delegerande
nivan efterfragar kontinuerlig och stindig aterkoppling om mal- och
resultatuppfyllelse i form av utvarderingar och rapporter, vilket i sin tur stjal tid
fran tjdnstemdnnens kdrnverksamhet; att bistd som medborgarnas tjanare. En
konsekvens som diskuteras av Hall (2012:22) som menar att det har blivit
viktigare att folja regler och handlingsplaner dn att fokusera pa att gora ratt sak pa
ratt plats.

2.3 NPM och marknadisering

Det ar en alltmer aterkommande trend att offentliga forvaltningar blir
konkurrensutsatta och omférpackade i ett mer kundattraktivt omslag. Ett inslag
som Hall (2012:29) beskriver som marknadisering. Det innebdr ocksd att
tjansterna som erbjuds ska, i huvudsak billig bemarkelse, effektiviseras samt att
forvaltningens externa relationer utvecklas. Dessa forandringar forutsatter i god
NPM-anda en gedigen organisering diar bade konkurrenter och kunder moéts av
tydliga granser (Hall 2012:29) Detta inslag star i Halls bok Managementbyrdkrati
(2012) vid sidan om foretagisering som tar upp interna funktioner som bland
annat malorientering och, i foretagsanda, effektivare processer. Till skillnad fran
granstydlighet inom marknadisering sa beskriver Hall (2012:29) att organisationer
som ar foretagiserade har ett behov av att uttrycka enhetlig identitet.

En tydlig forandring inom offentlig sektor som pavisar ett 6kat marknadstankande
ar bland annat hur begreppet ‘information’ inom NPM-strukturerade
organisationer bytts ut mot ‘kommunikation’ som snarare signalerar att man talar
med nagon och inte mot nagon. Denna forandring kan tolkas som i praktiken ett
retoriskt grepp for att skapa en kansla av storre dppenhet/tillganglighet. Inom
organisationerna ar det vanligt att det drivs interna verksamheter enbart med
syfte att formedla en narrativ retorik kring den 6vergripande organisationen, det
vill sdga att skapa ett varumarke, sd kallad ‘branding’. En trend som gar att
aterfinna inom en stor del av offentlig sektor, oavsett verksamhetssyfte (Hall
2012:25). Dessa fordandringar ar en del av de organisationsskapande
forandringsmodeller for strategi- och fordandringsarbete som bland annat
innefattar marknadsfoéring och branding (Hall 2012:30).

2.4 NPM och kundorientering

[ samband med marknadiseringen har dven uttrycket kundorientering anvants for
att beteckna den individualisering som praglat den offentliga sektorn de senaste
aren. Hall (2012:35) menar att denna kundorientering har inneburit att
forvaltningen har gatt fran att se till vad medborgarna som kollektiv efterfragar till
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vad den enskilda individen dnskar. Det har pa sa satt skett en avpolitisering av den
offentliga forvaltningen (Hall 2012:35). Montin skriver att “..demokrati, kvalitet,
kostnadseffektivitet och valfrihet beframjas.” (2004:173), vilket man kan
identifiera som ett genomgdende tema inom den offentliga sektorn, nu satter man
kundens egna val i férsta hand (Montin 2004:173). Centralt for kundorienteringen
ar att medborgaren i egenskap av kund far en styrande roll da ett for kunden
tillfredstdllande arbete blir det viktiga (Bejerot & Astwik 2010:83). Kundfokuset
innebar ocksa att kunden och utforaren delar pa ansvaret for att uppna den
tillfredsstallande nivan, kunden maste i sin roll vara aktiv i bade utformningen av
malet och delaktig i att na dit (Agevall 2005:22).

Montin (2004) menar att i och med marknadiseringen oOvergar ocksa
regeltinkandet i ett marknadsfokus som i sin tur slar ut demokrati- och
politikperspektivet. Det i sin tur bidrar till att kunden blir den ‘ledstjarna’ (Montin
2004:174) som driver fornyelsearbetet framat (Montin 2004:174). Problemen som
stélls upp under vagens gang loses inte langre genom en Klassisk organisering av
politik och demokrati, utan genom samordnade individers rationella tdnkande
(Montin 2004:174). Kort sammanfattat bygger principen pa att kundens valfrihet
bade ersatter politiska processer och ar avgorande for en fungerande fordelning av
valfarden (sa liange kundens valfrihet inte inkrdktar pa nagons annans) (Montin
2004:174).

Det finns flera omraden dar kundens valfrihet har strackt sig till det yttersta, sa
som vard och skola diar kunderna anser att de kan paverka sin eller sina barns
situation genom att helt enkelt byta vardcentral eller skola (Montin 2004:175). De
flesta resonerade enligt en undersékning som Montin refererar till att genom att
antyda ett mojligt byte av exempelvis skola kunde de paverka beslut inom
organisationen effektivare an genom att tillsammans med andra féraldrar forséka
bryta sig in i beslutsstrukturen (2004:175). En annan aspekt att ta upp niar man
talar om kundens valfrihet dr verksamheternas konkurrens. En naturlig utveckling
ndr organisationen 6verlevnad bygger pa att det finns ett klientel. Bast verksamhet
vinner den kund som har mdjlighet att vilja helt enkelt, vilket nar det galler
offentlig sektor inte alltid gar hand i hand med den valfardsprincip som den dnda
bygger pa (Montin 2004:177).

3. Bakgrund

3.1 Kriminalvardens organisation

Kriminalvarden ar den sista verkstidllande myndigheten i rattskedjan med ansvar
for frivard, hikte och fiangelse. Aven transporter av klienter tillhér
Kriminalvardens verksamhetsomrdde samt viss transportering for polisens och
migrationsverkets rakning. Uppdraget ar statligt och lyder under
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justitiedepartementet. Kriminalvarden regleras av forfattningar och arbetar efter
en human maéanniskosyn med hansyn till de intagnas integritet och rattssakerhet
(Kriminalvarden 2015b). De viktigaste uppdragen ar att verkstilla straff och
minska aterfall i brott. Straffverkstdllandet sker automatiskt dd de intagna ar
inldsta medan minskningen av aterfall 4r av mer aktiv art dd det ar ett
paverkansarbete som sker i den dagliga verksamheten (Kriminalvarden 2015b).
Malet att minska aterfall i brott kan ses utifrdn tvd mal: dels for den enskilde
individen att leva ett liv utan kriminalitet och dels for att skydda och trygga
samhadllet mot brott. For att Kriminalvarden ska uppna sina mal har de sjalva tagit
fram visionen "Battre ut”: en vardegrund arbetet ska baseras pa (Kriminalvarden
2015b).

Kriminalvarden inférde 12 januari 2015 en ny arbetsstruktur i organisationen; en
nationell avdelningsniva inrdttades under generaldirektoren med syfte att stotta
den centrala enheten for att skapa enhetlighet (Kriminalvarden 2015a).
Kriminalvarden bestar idag av sex geografiska regioner och huvudkontoret med
transporttjansten, internrevisionen, servicecenter, och nio avdelningar av mer
administrativ karaktir. Generaldirektor for myndigheten ar Nils Oberg som leder
arbetet och ar utsedd av regeringen. Verksamheten ar fordelad 6ver 32 hakten, 46
anstalter och 35 frivardskontor over hela Sverige (Kriminalvarden 2015b).

3.1.2 Styrning och regelverk

Styrningen av Kriminalvarden sker genom externa och interna styrdokument. De
externa bestdr av instruktion fran regeringen, myndighetsférordning och
regleringsbrevet. Det interna styrdokumentet dr arbetsordningen som baseras pa
regeringens instruktioner. Arbetsordningen ar Kriminalvardens hogst styrande
interna dokument (Kriminalvdrden 2015b). Instruktionerna faststdller att
Kriminalvarden ska verka for att pafoljder verkstills pa ett sidkert, humant och
effektivt satt, att lagforing kan ske pa ett verkningsfullt satt och att aterfall i brott
forebyggs (SOU 2015:57). Kriminalvarden redovisar i sina aterrapporteringar till
regeringen uppfoljningen av de de mal som beskrivits i regeringens regleringsbrev
(SOU 2015:57 s.92).

3.1.3 Verkstallighetsplanering

For att kriminalvarden ska kunna uppfylla sina mal upprittas en
verkstallighetsplanering, VSP, for varje klient for att systematiskt utreda de
intagnas behov och risker. VSP bygger pa What works: en internationell
evidensmodell kring behovs- och riskbedéomningar som anvands vagledande i
behandlingsarbetet men aven for hela verksamheten och regleras i foreskriften
KVFS 2008:12 (Kriminalvarden 2013a:11). VSP'n upprattas mellan den intagne och
dennes kontaktperson med malet att genom samtal hitta tillvigagangssatt att
forhindra aterfall i brott i form av exempelvis behandlingsprogram, utbildning,
uppsOkarverksamhet och arbetsdrift. 1 planen kartlaggs riskfaktorer, social
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bakgrund, antisocialt beteende, varderingar och kriminellt umgange samt attityder.
Genom att matcha dessa behov och risker anvdnds VSP'n for att na
Kriminalvardens vision Battre ut. I planeringen tas hansyn till den intagnas
motivation att forandra sin livsituation (Kriminalvarden 2013a). VSP'ns funktion
har bade en retorisk och praktisk funktion: retorisk pa sa satt att den anvands i
Kriminalvardarens riktlinjer och dokument for anstéllda och praktiskt da den utgor
underlag for det konkreta arbetet (Kriminalvarden 2013a:17). Arbetet med VSP
har kritiserats av riksrevisionsverket (RiR 2009:27) diar de menade att arbetet inte
hade den kvalitet eller effektivitet som var VSP'ns syfte: Exempelvis vid
utredningens tidpunkt upprattades ingen verkstéllighetsplan for alla intagna trots
att det ar ett lagkrav.

3.1.4 Visionen béttre ut

Béttre ut ar Kriminalvardens vision for arbetet med de intagna. Visionen ar
utarbetad som en vardegrund till hjalp for att uppna Kriminalvardens mal.
Visionen bestar av 4 riktlinjer hur arbetat ska utforas vilka beskrivs som nyckelord
for personalen: klientndra, professionellt, rattssakert och palitligt (SOU 2009:80).

3.2 Kriminalvardens moderna organisationshistoria

Under 90-talet vidtog den offentliga sektorn besparingsatgarder vilket paverkade
Kriminalvarden liksom manga andra offentliga férvaltningar. 1998-1999
genomforde Kriminalvarden en omorganisation genom att sld samman 140 lokala
myndigheter till 37 stycken regionala enheter och transporttjansten, vilket
grundade sig i regeringens onskning om en mer effektiv och resursutnyttjande
myndighet samt skapa enhetlighet (SOU 2009:80 s.42). Kriminalvardsstyrelsen
blev den centrala forvaltningsmyndigheten bestdende av generaldirektor,
overdirektor och styrelse och under Kriminalvardsstyrelsen fem regionkontor
(SOU 2009:80 s.45).

En storre organisationsforandring skedde 1 januari 2006: Kriminalvarden blev en
enmyndighet med regeringens onskemal i bakgrunden om en effektivare
organisation. Detta var f6ljden av en enmyndighetstrend i den offentliga
forvaltningen med syfte att tydliggora ledningen och styrningen i organisationerna
samt battre resursutnyttjande. Kriminalvardsstyrelsen presenterar i sin
promemoria till regeringen sin uppfattning om att regeringen oOvergatt fran
detaljstyrning till en mer 6vergripande styrning av verksamheten vilket lade en
grund for en central organisationsstyrning inom myndigheten och en
decentralisering fran den politiska styrningen (Statskontoret 2003:20 s.45 f).

2012 paborjade Kriminalvarden aterigen en omorgansiering:

"En modern myndighet” startade 2013 av den nytillsatta generaldirektéren Nils
Oberg. Syftet med det nya projektet var att utreda och forbittra myndigheten pa de
omraden som inte natt upp till sagda niva i och med enmyndighetsreformen med
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fem fokusomraden: organisering, ledning, styrning och uppféljning och granskning.
En viktig forandring var att frivairden och hiakte/anstalt delades upp i varsin
verksamhetsgren (SOU:2015:57). Moderniseringsprojektet ledde fram till en ny
ordningsstruktur som presenterades 12 januari 2015 (Kriminalvarden 2015a).

4. Analys och resultat

Nedan presenteras resultatet av vart empiriska material i en analys dar vi varvar
empiri och teori. For att skapa en tydligare struktur for lasaren ar analysen indelad
efter de kronologiska nedslag som presenterats i empirin: Lokal sammanslagning
(1998), Enmyndighetsreformen (2006) och En modern myndighet (2012).

4.1 Lokal sammanslagning

Etableringen av den nya organisationen avsags fungera kvalitétshojande av
klientarbete, ledning och uppféljning (Kriminalvarden 2000:3). Ett forsta steg pa
den processvdg av organisering som pryder kriminalvardens moderna historia.
Aven om det tidigare gjorts forsék att effektivisera organisationen har vi
identifierat den lokala sammanslagningen som ett startskott for kriminalvardens
organisationsutveckling. Vidare kan vi ldsa i Kriminalvardens arsredovisning éver
1999 att man trots den stora omorganiseringen inte lyckades leva upp till de vitala
malen inom kvalitétsomrddet (Kriminalvdrden 2000:3). En av de huvudsakliga
problemomradena diskuterades som den ostrukturerade styrningen med otydlig
delegering av arbetsuppgifter, trots att syftet med reformen 1998 var att gora
delegeringsarbetet lattare att 6verblicka samt att skapa storre forstdelse for de
olika beslutsomrddenas uppgifter. Redan innan reformen genomfordes fanns det
tydliga brister som kunde identifieras i hur Kriminalvdrdsmyndigheterna anvande
olika verktyg och modeller for sitt interna arbete och tanken var att stiarka den
centrala organisationen for ett mer enhetligt styrningssatt (Kriminalvarden
2003:24). Enligt Hall (2012:31) ar onskan inom NPM-trenden att etablera
verksamhetsoberoende styrmodeller inom bdde offentlig och privat sektor. En
trend som Kriminalvarden tycks ha funnit sig i och ansag skulle bidra till en mer
enhetlig och overblickbar styrning. Uppfoljningen av reformen 1998 resulterade
darfor i EBBE-modellen: Regeringens uppdrag oOversattes till riktlinjer for
Kriminalvardsmyndigheterna i ett strategidokument utformat av
Kriminalvardsstyrelsen. (Kriminalvarden 2003:24) Detta dokument 1ag till grund
for verksamhetsplanerna som myndigheterna stod att utridtta. En grundpelare i
uppfoljningen av verksamhetsplanen var de sa kallade SMART-kriterierna dar alla
mal maste vara Specifika, Matbara, Accepterade, Realistiska och Tidsbestamda
(Kriminalvarden 2003:24).

Efter reformen 1998-1999 kan man dven se spar av hur kvalitetsrorelsen satt sin
pragel pa den stindigt pagdende organisationsprocessen. Uppfdljning och
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utvardering hade drivit Kriminalvarden fram till den punkt diar en reform
behovdes for att effektivisera styrningen, tva viktiga processfaktorer nar man
pratar om kvalité inom forvaltningen (Kriminalvarden 2012 a) (Furusten 2002:35)
(Berg 2002:85). Det ar aven faktorer som kritiserats av Hall (2012:21) vilken
menar att verksamhetens huvudsakliga syfte kan ga forlorad nar arbetsuppgifterna
domineras av tidskravande aterrapporteringar istillet for utvecklingsarbete av
exempelvis de intagnas miljo. Ett fokus som i den héar tidsperioden bérjat fa
starkare faste, om an utat sett atminstone. De intagnas miljo och sdkerhet ar enligt
arsredovisningarna inom Kriminalvdrden dock inte ett valdiskuterat dmne i
jamforelse med allmdnhetens sdakerhet och forvaret av de intagna (Kriminalvarden
2000). Man ar exempelvis mer bekymrad 6ver att samhallets skattepengar inte ska
ge god avkastning for allmdnhetens basta, och mindre oOver den vidare
rehabiliteringen av de intagna (Kriminalvarden 2000).

Det finns ett generellt forandrat synsatt pa de intagna inom Kriminalvarden vars
orsaker ar svarare att identifiera. Under tidsperioden da den lokala
sammanslagningen dgde rum har vi fatt uppfattningen genom att ldsa interna
dokument fran Kriminalvarden att de intagna sdgs som en grupp individer som
behovde forvaras snarare dn behandlas. Det vill sdga att mindre fokus har legat pa
den efterkommande tiden, och &dven deras upplevelse av vistelsen inom
Kriminalvarden (Kriminalvarden 2000-2003). Det finns ocksa konkreta skillnader i
hur de intagna bendamns i dokumenten, exempelvis har just ordet ‘intagen’
identifierats som ett neutralt ord i sammanhanget da anvandningen per sida inte
okat eller minskat avsevart genom aren. Daremot har ordet ‘fangelsedéomd’ varit
relativt obefintlig i Kriminalvardens vokabular efter 2000-talets start. Darefter har
bendamningen ‘klient’ 6kat, &ven om det anvants redan pa slutet av 90-talet vilket vi
anvant som startskott for var innehallsanalys. Om bendmningen har ersatt tidigare
bendmningar eller om fokus pa de intagna helt enkelt fitt storre genomslag ar en
faktor vi inte kunnat ta hdnsyn till med tanke pa materialets omfattning och var
tidsbegransning. Oavsett orsak har det gett oss en konkret uppfattning om att det
skett en forandring i synsatt av de intagna, och vi har dessutom kunnat se hur
forandringsmonstret har foljt de senaste drens reformer inom organisationen.
Utifran var teori skulle detta dock kunna bero pd en individualisering av de
intagna. I andra myndigheter kallas medborgarna fér kunder, brukare och dven
klienter. Efter och under marknadiseringen som sker i den offentliga forvaltningen
ses myndigheterna vara verksamma pa marknaden som ska marknadsfora sina
tjdnster och konkurrera om kunderna (Hall 2012:111). Detta kan harledas till
NPM-trender som har ett marknadsmadssigt fokus pa kunderna/klienterna
(Almqgvist 2006) som dven anvands inom Kriminalvarden.
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lllustration 1: Diagram 1.1 Bendmning per sida. 1999-2014. Kdlla: Kriminalvarden
2000-2011. 2012 b, 2013 ¢, 2014, 2015 ¢

Anvandningen av ordet ‘kund’ har dven en spraklig innebord, diskursen kring
kunden forutsatter att denna kund kan gora vissa val och har ett utrymme att agera
inom (Hall 2012:109). En diskurs skapar och omskapar det fenomen som
diskursen forsoker beskriva och blir pa sa satt till verklighet som berérda aktorer
maste forhdlla sig till: skillnaden mellan retorik och operativa handlingar
forsvinner (Hall 2012:109). Om de intagna bendamns som klienter av externa och
interna styrdokument innebar Halls resonemang att organisationens ledning ner
till Kriminalvardarna kommer att forhalla sig till dem som klienter som tar del av
en offentlig tjanst. Vilket vidare forutsatter att det finns en marknad for dessa
tjanster. Inom NPM med kundorientering som fokus har diskursen en
subjektskapande roll: kunden har valmojligheter, kan inga i kontrakt och vill bli
tillfredsstalld. Detta ger diskursen en styrningsmojlighet dar individualiseringen ar
det primdra (Hall 2012:9, 111). D3 en diskurs omskapar verkligheten kommer de
intagna att mer och mer ses som Kklienter ju mer det talas om dem pa sa satt och bli
mer och mer styrande i verksamheten.

4.2 Enmyndighetsreformen

Enmyndighetsreformen inom Kriminalvarden innebar att man samlade besluts-
och ledningsfunktionerna till en central enhet; huvudkontoret. Kriminalvarden rar
over flera olika typer av verksamheter; anstalt, hakte, frivard och transporttjanst,
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vilka tidigare hade ett ineffektivt samarbete. Forhoppningen var att en central
styrning skulle verka effektiviserande fér samverkan och ge en helhetssyn for
myndigheten (Statskontoret 2010:33). Till skillnad frdn manga andra
myndighetskoncerner fungerade Kriminalviarden som en sammanhallen
myndighet redan innan reformen 2006, vilket paverkade vilka omraden som
faktiskt kunde forandras. Man valde att flytta de administrativa uppgifterna som
tidigare tillhort de lokala/regionala enheterna till huvudkontoret, vilket ledde till
att de lokala enheterna skulle fokusera pa de operativa fragorna medan lednings-
och styrningsfragor behandlades av huvudkontoret (Statskontoret 2010:35). Den
nya enmyndigheten gav Kriminalvirden chansen att sjdlva styra oOver sin
organisation (SOU 2009:80 s.60). Dock kvarstod det fortfarande vissa problem
sasom huvudkontorets befogenheter och roll i den nya organisationen; tydligare
ledning och struktur onskades (Statskontoret 2010:35). I frdga om
kostnadsbesparingar har det framst skett i det administrativa omradet,
Kriminalvarden har exempelvis sparat in pa administrativ personal i samband med
enmyndighetsreformen (Statskontoret 2010:60).

Ett problem som funnits i Kriminalvirden innan reformen 2006 var att det
saknades enhetlighet i de olika lokala myndigheterna, varpa reformen skulle hjilpa
att atgarda de problem som kunnat uppstd kring detta. Exempelvis att
rattssdkerheten skulle kunna ifrdgasiattas da lika fall inte behandlades lika
(Statskontoret 2010:19). [ samband med reformen 2006 starktes VSP’n som ett
verktyg i Kriminalvarden for att se vad den enskilde individen har for
forutsattningar for att nd visionen battre ut (SOU 2005:54). Den forstarkta VSP'n
kan tolkas enligt Hall (2012:112) som ett individuellt avtalsféorhdllande mellan
myndigheter och de intagna for att skapa ett mer forutsdgbart styrforhallande
mellan dessa. I VSP’'n ska den intagna och personal tillsammans utforma planen
utifran den intagnas behov och forutsattningar. Ansvaret delas mellan den intagna
och kriminalvarden da den forstndamnda ska vara motiverad och visa
forandringsvilja medan kriminalvarden ska tillhandahalla mojligheter for att
planen ska uppfyllas (Kriminalvarden 2010:181) (Kriminalvarden 2013). Det ar
ocksa intressant ur ett kundperspektiv dd VSP’n till viss man later klienten driva
utvecklingsarbetet. Huruvida de i enlighet med Montins (2004:174) termer
bendmns som ledstjdrna for arbetet gar dock att diskutera da klientens
forutsattningar inte nédvandigtvis forandrar organisationen, snarare tvartom. Att
se VSP’'n som ett kontrakt mellan myndigheten och den intagna forstarker aven
bilden av den intagna som en kund ur ett marknadiseringsperspektiv. Hall
(2012:109) menar att ett avtal med en klient/kund férutsatter att det finns en
marknad att gora val pa och en viss niva tillfredstallelse for kunden att uppna.

[ SOU 2005:54 Framtidens kriminalvdrd lades ett forslag fram Kring att infora ett
formanssystem for att skapa incitament for de intagna till att skota sig. Vilket
tradde i kraft den 1 januari 2007 (SOU 2009:80 s.183). Pa exempelvis
Kumlaanstalten ddr en av oss uppsatsforfattare arbetar finns sarskilda
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formansavdelningar dar de intagna bland annat har langre utomhusvistelser pa
rastgdrden 4n ovriga intagna pa andra avdelningar. Aven avdelningar med
sjalvforvaltning ar en forman dar endast intagna som kan hantera och skota ett
sadant system far placeras. Formanssystemet kan ses som ett avtalsforhallande
mellan myndigheten och den intagna. Foljer inte den intagna de regler som kravs
for att uppratthalla sig pa formansnivan vilken den intagna befinner sig pa bryter
hen mot ‘kontraktet’ och har dirmed inte uppfyllt sin del vilket innebéar represalier.
Konstruktionen av ett sddant individuellt avtal skulle enligt Hall (2012:113) kunna
forstarka den intagnas roll som kund/klient.

4.3 En modern myndighet

[ inriktningsbeslut ”"Kriminalvardens overgripande organisations- och
ledningsstruktur” (2013b) anser Kriminalvdrden sjalv att enmyndighetsreformens
mal att skapa en nationell enhetlighet inte uppnatts ifrdga om organisering,
ledning, styrning och uppf6ljning och granskning. Kvalité och effektivitet ar viktiga
grundstenar for en fullvardig, likvardig och rattssdker Kriminalvard
(Kriminalvarden 2013 b:3). I grund av detta paborjades moderniseringsprojektet
med syfte att arbeta fram tydligare ledning och styrning av verksamheten, 6ka
verksamhetens flexibilitet, battre resursutnyttjande, 6ka rattssiakerheten och skapa
storre enhetlighet i organisationen. I inriktningsbeslutet anges ocksa en énskan att
Kriminalvarden i hogre grad ska ta hansyn till den vetenskapliga evidens som finns
bdde nationellt och internationellt for att stirka att verksamheten ar
forskningsbaserad (Kriminalvarden 2013b:6). Ett nytt gemensamt servicecentret
och en avdelning for ledningsstod utreddes och lades fram som forslag under
moderniseringsprojektet (Kriminalvarden 2013b:16).

Kriminalvardens “Nya organisation” 12 januari 2015 (kriminalvarden 2015a) kan
ses som ett resultat av moderniseringsprojektet 2012. Exempelvis ar inforandet av
en sjatte verksamhetsniva "avdelning for ledningsstod” resultatet av projektet med
syfte att starka formagan att leda och styra langsiktigt. Den nya avdelningen har
som uppgift att se till att kriminalvardens beslut blir avsevart mer kvalitétssakrade
samt skapa storre enhetlighet och diarmed rattssikerhet (Kriminalvarden
2013b:9). I "Kartlaggning av regionkontoren” (2012:5) beskrivs detta som viktigt
da det innebar starkare incitament att visionen Battre ut nas, en tydlig ledning med
helhetsperspektiv framjar klientens riskreducering och dartill dennes risk att
aterfalla i brott. I sammanhanget ska kidrnverksamheterna ges okat fokus och
prioritet i den hogsta ledningen (Kriminalvarden 2013b:5). Forhoppningen var att
den nya organisationen med gemensamt servicecenter och avdelningen for
ledningsstod ska verka effektiviserande och frigéra resurser som kan anvandas for
att forstirka den klientndra verksamheten (Kriminalvarden 2013b:16). Dessa
omorganiseringar kan utifran Hall (2012:64) tydligt kopplas ihop med NPM i och
med att fler administrativa tjanster inférs och ett 6kande av antal byrakratiska
enheter for att effektivisera organisationen. Dock finns en risk att det laggs alltfér
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mycket fokus pa de byrdkratiska eller administrativa delarna vilket gor att
kdrnverksamheten hamnar i skymundan och blir inte det priméra fokuset for
organisationen (Hall 2012:22).

Kriminalvardens klientel ar patvingade kontakten med myndigheten och har inget
val dn att acceptera den utformning som Kriminalvardens verksamhet innebar.
Kriminalvarden som myndighet behover diarmed inte legitimera sin verksamhet pa
samma sitt som andra statliga myndigheter. Anda har vi uppfattat i materialet att
kriminalvdrden genomgatt forandringar mot ett mer kundorienterat synsatt dar
man exempelvis pratar om kriminalvardens synliggérande i form av uppdaterad
hemsida gentemot presumtiva kunder (Kriminalvarden 2007:21). Enligt Hall skulle
detta kunna vara en retorisk anpassning till de rddande NPM-trender i den
offentliga forvaltningen, man vill framsta som en modern verksamhet medan den
interna forandringen inte ar lika pataglig som de yttre (Hall 2012:80). De
strategiska verksamhetsplaner som utférs pa olika administrativa nivaer skulle
kunna vara ett exempel pa att man vill framsta som en planerad och sammanhallen
verksamhet (Hall 2012:80).

[ visionen Bdttre utska begreppet ‘rattssikert’ anvdndas som ett ledord for de
anstdllda i sitt arbete for att de intagna ska vara ‘battre ut’ och Kriminalvarden
bygger sin verksamhet pd en human maédnniskosyn och med respekt for den
enskilda individens rattssiakerhet och integritet (Kriminalvarden 2006Db).
Regeringen har dven utrett mojligheten om en tillsynsmyndighet gemensamt for
Kriminalvarden, Polismyndigheten och Sdkerhetspolisen med syfte att granska
verksamheterna for att bland annat sakerstilla rattssiakerheten for de intagna och
fortroendet fran medborgarna (SOU 2015:57). I och med enmyndighetsreformen
2006 forsvann en viss granskningsfunktion inom Kriminalvarden och den interna
granskningen i dagens lage ar enligt utredningen inte tillrackligt fristdende fran
verksamheten som innan reformen 2006. (SOU 2015:57 s.23). Idag sker
granskningar av Kriminalvarden bade av internrevisionen och externt genom
bland annat riksrevisionsverket och statskontoret efter uppdrag fran regeringen
(SOU 2015:57 s.189). Granskningar av offentliga myndigheter anvands for att 6ka
tillit fran folket och uppnad en onskad kvalité och kvalitétsledning ar en viktig
styrmetod inom NPM (Hall 2012:15). Rattssdakerheten skulle kunna ses ur ett
kvalitétsperspektiv, att medborgarna ska kunna sdkras en viss kvalité av
myndighetens uppgift och darmed o6ka tilliten. Hall (2012:15) menar att den 6kade
graden av managementstyrning har medverkat till att folkets fortroende har
sjunkit for den offentliga sektorn och att kvalitetssdkringen anvands for att rada
bot pad detta. Tillsynsmyndigheten for Polis och Kriminalvard skulle alltsd kunna
vara ett satt att dels sdkra en viss kvalité i sjdlva verksamheten men ocksa for att ge
myndigheterna sjalva legitimitet och fortroende. Trenderna i den offentliga
forvaltningen gar mot att synliggéra verksamheterna och kvalité blir ett verktyg for
detta, men det beror i sjdlva verket snarare pa att legitimera sin egen organisation

19



och presentera organisationen for omvarlden som modern an att faktiskt gora
nytta i organisationen (Hall 2012:78).

Ndgot som skiljer Kriminalvarden fran andra myndigheter ar att det inte finns
nagon marknad for politikerna att effektivisera och skapa konkurrens med vilket
Montin (2004:177) menar ar vanligt i andra delar av den offentliga sektorn.
Organisationen bygger trots allt pa en princip om att man inte vill ha manga
aterfallsforbrytare, eftersom att det i sig betyder att de har gjort ett bra jobb.
Klienterna kan av samma anledning inte vidlja ett “battre” alternativ om de ar
missndjda med organisationen, eller hota att byta anstalt for att fA makt inom
organisationen (Montin 2004:175).

Kriminalvarden kan inte helt anamma delar av NPM som &r vanliga i andra
omrdden i den offentliga forvaltningen. Exempelvis Kriminalvdardens brist pa
utvarderingar fran klientelet sjalvt vilket har blivit vanligt i andra myndigheter och
kan kopplas ihop med NPM dar utvarderingar och néjdhetsmatningar anvands som
styrmedel (Hall 2012:233). Intagna kan inte valja vilken anstalt de blir placerade
pa och har darmed inte det rationella valet som finns i andra delar av den offentliga
forvaltningen vilket géor mojligheterna att anvdnda utvarderingar som internt
styrdokument sma vilket enligt Hall (2012:233) ar vanligt i den kundorienterade
offentliga sektorn. Dessutom kan det ocksa bero pa att klientelet dr tvangsintagna
och deras svar darmed skulle kunna anses som mindre arliga vilket skulle ge ett
missriktat resultat.

5. Slutsats

Hur kan vi se den organisatoriska forandringens effekter pa de intagna utifran de
tre aspekterna; styrning, marknadisering och kundorientering under aren 1999-
20157

Generellt sett har vi genom att titta narmare pa de olika stérre reformerna som
skett inom Kriminalvardens organisation kunnat urskilja ett monster som i manga
fall foljer en modern managementtrend. Exempelvis kan vi se hur den explicita
framstallningen av de intagna har fordndrats mellan 1999-2015, sarskilt efter
enmyndighetsreformen 2006 da man bland annat borjade anvanda sig av VSP i
betydligt storre utstrackning och de intagna fick en mer central roll. En utveckling
som vi tolkar som en férandring i fokus av de intagna dar den enskilda individens
personliga process far storre betydelse och dven att virden som kriminalvarden
utfor ska vara individuell. | samma veva blev benamningen ‘klient’ betydligt mer
frekvent i sprakbruket samtidigt som anvandandet av ‘fangelsedomd’ inte anvants
alls de senaste aren. Vi tror att forandringen har manga ansikten: dels beror det pa
det 6kade individfokuset, det vill sdga att den intagne ses som en individ i behov av

20



vard och enskild utveckling, medan man tidigare fokuserade mer pa att halla de
intagna inlasta och skydda samhallet fran dessa.

En annan orsak kan vara att det inom NPM finns ett tydligt kundfokus diar man ska
behandla sin malgrupp av organisationens tjanster som kunder. Darav har
appliceringen av ordet klient blivit mer framtrddande och ord som fangelsedomd
passar inte langre mallen. Fragan ar da om man utifran hur de intagna bendamns
kan dra slutsatsen att det tyder pa ett mer humant bemotande? Eller om det endast
ar en retorisk anpassning for att hinga med de moderna managementtrenderna
utifran kundorientering? Om man ser till Montins teoriavsnitt “Kunden véljer sjalv”
(Montin 2004:173) borde en sadan retorik tyda pa att kunden har ett val. Under
sent 90-tal pratade man fortfarande om fédngelsedémda, det vill sdga att man inte
ignorerade det faktum att de faktiskt var fangslade. Nar man senare talade om dem
som klienter blir det implicita budskapet att de har en frihet att sjalva valja.
Kontentan kan vara en kombination av de olika teorierna da man bade talar om att
behandla snarare an férvara vilket gar i linje med bendmningen av de intagna. Men
samtidigt kan dven det dndrade fokuset i det kontextuella innehallet lika giarna
vara en retorisk anpassning likt det fordndrade synsittet utifran det manifesta
innehallet.

Om man ser till hur verksamheten har férandrats ur ett organisatoriskt perspektiv
borde de intagna fatt minskat reellt fokus med tanke pa de tkade administrativa
uppgifterna som Kriminalvarden handskas med, men dnda ser man ingen 6kning
av aterfallsforbrytare (Kriminalvarden 2015c). En ytterligare slutsats utifran det
borde tyda pa en god vard av de intagna, eller sa kan det endast handla om ett
forandrat straffsystem som har blivit mildare dn nar de intagna fick sin férsta dom.
[ analysen har vi ocksa kunnat urskilja Kriminalvardens dubbla uppdrag i och med
att de bade star for att minska aterfall i brott och agera samhallsskydd, vilket ocksa
borde betyda att de har tvd olika typer av kunder. Dels de intagna som
Kriminalvarden hanterar i kirnverksamheten men ocksa de medborgare som ska
‘skyddas’ mot brottslighet, och en intagen dr dven medborgare och i de flesta fall
inte en intagen livet ut. P4 detta satt kan kvalitetsarbetet dven omfatta den service
som ges till resten av samhallet.

6. Egna reflektioner kring uppsatsen

Forslag till hur uppsatsen skulle kunna ha utférts annorlunda ar genom en
intervjustudie med de anstdllda for att undersoka deras upplevelser Kkring
uppsatsomradet. Intervjuer hade kunnat ge aspekter som vi inte kunnat lasa oss till
i skrivet material. Detta kan rekommenderas for framtida forskning inom dmnet.
Vidare inser vi efter att storre delen av uppsatsen ar gjord att vi har haft ett stort
empiriskt material att utga ifran vilket bade varit till férdel och nackdel. Fordel pa

21



sd satt att vi har kunnat se storre genomgdende forandringar och hittat fler
aspekter dn om vi anvant ett mindre materialomfang. Dock kan det papekas att det
ar svart att arbeta med sa mycket material under en B-uppsats begransningar, men
da vi ville se till en férandring 6ver tid kravs det mycket material. Forslagsvis hade
vi endast kunnat vilja ut interna eller externa dokument men vi finner att vi i
sadant fall inte hade uppnatt den mittnad av materialet som vi efterstravade.

Avslutningsvis vill vi inte pasta att vara resultat ska representera Kriminalvardens
utveckling, vi har endast studerat hur organisationsférandringen i férhallande till
de intagna kan forstds utifrdn styrning, marknadisering och kundorientering. De
tendenser vi funnit som gar i managementriktningen ger i alla fall oss vidare
funderingar kring hur Kriminalvarden skulle se ut om influenserna fran
marknaden fortsdtter med exempelvis den hypotetiska tanken om en
konkurrensutsatt kriminalvard.
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