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Till statsradet och chefen for
Justitiedepartementet

Regeringen beslutade den 14 februari 2008 att tillkalla en sirskild
utredare med uppdrag att f6lja upp och utvirdera effektiviserings-
arbetet inom Kriminalvdrden (Dir. 2008:19 och Dir. 2008:113).

Till sirskild utredare forordnades fr.o.m. den 20 februari 2008
numera generaldirektéren vid Statens skolinspektion Ann-Marie
Begler. Ann-Marie Begler entledigades den 30 juni 2008.

Nuvarande overaklagaren vid Aklagarmyndigheten Mats Ahlund
férordnades den 23 juni 2008 till ny sirskild utredare.

Som sakkunniga foérordnades fr.o.m. den 22 augusti 2008
docenten Peter Lindstrém, samt rittssakkunnige Eric Leijonram 1
Justitiedepartementet. Frdn ovanstdende datum férordnades som
experter generaldirektéren vid Arbetstérmedlingen Angeles Bermudez-
Svankvist, regionchefen vid Kriminalvdrden, Region Stockholm Inga
Mellgren och hovrittspresidenten i Svea hovritt Fredrik Wersill.
Den 12 juni 2009 forordnades lagmannen i Linsritten i Ostergétlands
lin Owe Horned som expert.

Den 1 juni 2008 férordnades departementssekreteraren Christina
Sundeldf som utredningssekreterare. Chefen for Rittsenheten vid
Polismyndigheten 1 Uppsala lin Johan Serensson anstilldes som
sekreterare fr.o.m. den 1 november 2008. Richard Murray var
sekreterare i utredningen frdn den 4 mars 2008 till den 28 februari
2009.

Utredningen har tidigare limnat betinkandena Uppféljning av
Kriminalvirdens effektiviseringsarbete (SOU 2008:71) och Effek-
tiviteten i1 Kriminalvirdens lokalf6érsérjning (SOU 2009:13).



Utredningen som har antagit namnet Utredningen Kriminal-
virdens effektivitet, 6verlimnar hirmed sitt slutbetinkande
Kriminalvirden — ledning och styrning. Utredningens uppdrag ir
hirmed slutfort.

Stockholm 1 september 2008

Mats Ahlund
/Christina Sundelof

Johan Serensson
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Sammanfattning

Utredningens viktigaste slutsatser

Utredningens viktigaste slutsatser innebir i korthet f6ljande.

¢ De 6vergripande méilen fo6r Kriminalvirden ir i dag inte preci-
serade i myndighetens dagliga verksamhet.

o Det krivs ldngsiktiga strategier och mél foér att Kriminalvirden
ska kunna férbittra verksamhetens effektivitet och organisationens
resultat.

o Strategiska vigval miste foéregds av analyser. Det giller t.ex.
kompetensférsorjning, utvecklingen av IT-stéd och indelningen
av anstalter 1 sikerhetsklasser.

e Tillsynen 6ver kriminalvirden bor férstirkas, bl.a. genom att en
ny tillsynsmyndighet inrittas.

e Regeringens styrning av Kriminalvirden bor forstirkas.

Uppdraget

Den huvudsakliga uppgiften fér Utredningen Kriminalvirdens
effektivitet har varit att félja upp och utvirdera Kriminalvirdens
resursutnyttjande. Utredningen har ocksd haft i uppdrag att
utvirdera den sikerhetsuppgradering Kriminalvirden har genom-
fort sedan &r 2004.

Utredningen har 1 juni 2008 éverlimnat delbetinkandet Upp-
féljning av Kriminalvirdens effektiviseringsarbete (SOU 2008:71).
I delbetinkandet redovisades en uppfoljning av Kriminalvirdens
effektiviseringsarbete med utgingspunkt i1 den handlingsplan
myndigheten beslutade om &r 2003. T februari 2009 6verlimnade
utredningen delbetinkandet Effektiviteten i Kriminalvirdens lokal-
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forsorjning (SOU 2009:13). I delbetinkandet granskades effekti-
viteten 1 Kriminalvirdens arbete med att tillgodose sitt lokal-
forsorjningsbehov. Forutsittningarna f6r myndigheten att bygga
nya och avveckla gamla platser vid anstalter och i hikten inom
ramen for tilldelade anslag redovisades.

I detta slutbetinkande identifierar och analyserar utredningen
ytterligare mojligheter till effektiviseringsdtgirder inom Kriminal-
varden. Kriminalvirdens genomférda och planerade investeringar
pd sikerhetsomrddet analyseras och utvirderas.

Ledningen och styrningen maste bli mer strategisk

Kriminalvirden har under de senaste fem &ren genomgatt tvd stora
reformer. Den s.k. enmyndighetsreformen innebar att de 37 lokala
kriminalvirdsmyndigheterna slogs ihop till en myndighet. De
uppmirksammade rymningarna ir 2004 frin anstalter med hog
sikerhetsklass féranledde en genomgripande sikerhetsuppgradering.
Reformerna har krivt mycket arbete. Kriminalvirden har i1 dag en
organisation som skapar goda forutsittningar fér en effektiv
ledning och styrning i strategiska, taktiska och operativa frigor.

Kriminalvirdens uppdrag ir att verkstilla pdféljder och att verka
for att minska dterfallen i brott. Inom ramen fér det uppdraget har
Kriminalvirden beslutat om en vision; ”Bittre ut”. Kriminalvirden
har dock i visentliga avseenden inte formulerat l8ngsiktiga och
konkreta mal f6r verksamheten. Utredningen visar att Kriminal-
varden bér koppla samman sin vision, de strategiska milen och den
operativa verksamheten for att férbittra verksamhetens effektivitet
och organisationens resultat. Vid utredningens intervju- och enkit-
undersdkning har framkommit att endast 28 procent av kriminal-
vardsinspektdrerna och kriminalvdrdarna anser att Kriminalvirden 1
dag lever upp till mélet att minska 8terfall 1 brott. Samtidigt saknas
det kunskap i den klientnira verksamheten hur de 6vergripande
mélen ska operationaliseras.

Eftersom Kriminalvirden i flera avseenden saknar ett strategiskt
ramverk brister ofta samordningen mellan olika utvecklingsinsatser
inom myndigheten. Utredningen har t.ex. funnit att styrningen av
viktigt utvecklingsarbete inte alltid sker inom myndighetens
ordinarie ledningsstruktur. Ett exempel hirpd ir arbetet med att
utveckla sikerheten inom Kriminalvirden. Kriminalvirden bér
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dirfor utse en chef fér huvudkontoret och peka ut var ansvaret for
utvecklingsverksamheten ska ligga.

Kriminalvirdsledningens styrning framstir som inkonsekvent
och otydlig f6r den kriminalvirdspersonal som arbetar i den klient-
nira verksamheten. Endast 11 procent av de tillfrigade medarbetarna 1
utredningens intervju- och enkitundersékning anser att ledningen
planerar forindringar med god framforhdllning. Bland kriminal-
vardsinspektdrerna och kriminalvirdarna anser vidare endast 16
procent att ledningen visar fértroende for medarbetarnas kompe-
tens. Utredningen beddmer att en huvudorsak till detta idr att
Kriminalvirdens ledningssystem ir otillrickligt. Myndighetens
ledning dgnar férhéllandevis stor kraft och uppmirksamhet &t
operativa beslut pd detaljnivi ute i organisationen, vilket gir ut 6ver
effektiviteten i de ldngsiktiga och strategiska uppgifterna.

Vid enmyndighetsreformen férindrades delegationsordningen
s att fler beslut skulle fattas pd hogre nivder. Ett skil hirtill var att
de lokala cheferna inte lingre var myndighetschefer. En annan
orsak var att det lokala verksamhetsstodet till stor del samlades pd
regionnivd. Utredningen har dock funnit att verksamheten kan
effektiviseras om verksamhetsfrigor i storre utstrickning kan
handliggas pd den nivd dir de uppkommer. En mer ldngtgiende
delegation kan frigéra hogre chefers tid. Rittssikerhet och
rittstrygghet kan uppnds genom att uppféljningen och egen-
kontrollen utvecklas.

Genom langsiktiga strategier kan Kriminalvirden ligga fast hur
arbetet ska bedrivas och prioritetsordnas. De &vergripande milen
bor brytas ned till mdl som styr hur det omvirdande arbetet,
sikerheten och behandlingsarbetet ska utvecklas pd ling sikt. De
overgripande mélen bér dven ligga grunden till hur verksamhets-
stodet, t.ex. rittsvirden, IT-verksamheten och personalarbetet, bor
utvecklas.

En forbittrad styrning och ett effektivt uppfoljningssystem
leder till att osikerheten avseende uppgifter, rollférdelning och
prioriteringar kan minska visentligt.
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Inom personalpolitiken behdver kompetensbehovet
kartlaggas

Kriminalvirden har ca 9 600 anstillda, varav de flesta dr kriminal-
virdare vid anstalter eller hikten. Utredningen konstaterar att
Kriminalvirdens styrning av personalfrigorna kan utvecklas.

Kriminalvrden uppger att myndigheten efterstrivar ett allt
hogre antal kriminalvdrdare med eftergymnasial kompetens. I
budgetunderlaget f6r &r 2010 har myndigheten angett att dagens
grundutbildning bor férlingas frin 20-28 veckor tll ett &r. Dessa
stillningstaganden har dock inte foregdtts av att kriminalvirdar-
rollen har analyserats eller definierats.

Kriminalvirden pekar dessutom pd behovet av att specialisera
kriminalvdrdarrollen. Utredningen konstaterar att det finns omriden
inom den klientnira verksamheten som kriver specialistkompetens
och dirfér bér bemannas med personer med hégre utbildning, t.ex.
frin akademiska studier. Utredningen anser dock inte att det
foreligger ett generellt behov av att specialisera kriminalvirdarna.
De vardagliga arbetsuppgifterna, inklusive den dagliga vird och
overvakning som ska ges, kriver engagemang, kompetens och
yrkesskicklighet, men inte pd akademisk eller specialiserad niva.
For att mota det behov av kunskaper och firdigheter som
vardaryrket kriver boér dock dagens grundutbildning férdjupas och
forlingas.

Kriminalvdrden saknar en kompetensforsérjningsstrategi.
Utredningen anser att Kriminalvirden bor analysera det ldngsiktiga
behovet av kompetens och ta fram en sddan strategi. Forst direfter
ir det mojligt att bedoma vilka forindringar som bor ske avseende
rekryteringen, specialiseringen och utbildningen.

Utredningen foreslar att Kriminalvirden 1 hogre grad bor ligga
vikt vid utvecklingsmojligheterna inom myndigheten i syfte att
minska den héga personalomsittningen.

Kriminalvirden har ett fungerande system fér chefsférsérjning.
Utrymmet och tiden for att utdva ett gott ledarskap bor 6ka.

IT-verksamheten bor integreras i kdrnverksamheten

Kriminalvirden har en relativt liten och billig IT-verksamhet.
Antalet system ir begrinsat. Utredningen konstaterar dock att IT-
organisationen inte har haft ndgon ordinarie, formell chef pd flera
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dr. Den senaste I'T-strategin avsig dren 1999-2002 och ger siledes
inget stdd for verksamheten i dag. IT-mognaden i organisationen ir
lig och personalen vid myndigheten férefaller ha vant sig vid en
liten grad av automatisering.

Utredningen bedémer att ledningen av IT-verksamheten och
kompetensen avseende IT-frigorna behover férstirkas. IT-verk-
samheten miste 1 hogre grad integreras 1 kirnverksamheten och
knytas till verksamhetens mal. Med ritt IT-stdd kan Kriminal-
vardens verksamhet effektiviseras. Myndigheten stdr 1 dag infér ett
antal viktiga val avseende IT-relaterade frigor. For att IT-verksam-
heten ska kunna utvecklas krivs dock att Kriminalvirden forst
analyserar sina arbetsprocesser och vilket IT-st6d som kan leda till
att dessa effektiviseras. Kriminalvirden bér ocksd utveckla infor-
mationssikerheten och bla. besluta om en informationsklassificering.

Séakerhetsuppgraderingen har lett till en hogre
sakerhetsniva men det ar osakert vilka effekter den hogre
sdakerhetsnivan har fatt

Kriminalvirden har relativt sjilvstindigt kunnat utforma sitt
sikerhetsarbete. Ar 2004 intriffade ett antal rymningar och fri-
tagningar av intagna vid de allra sikraste anstalterna i Sverige.
Sikerhetsarbetet har direfter uppgraderats och méinga sikerhets-
héjande dtgirder har vidtagits. Antalet avvikelser har sedan ir 2004
minskat frdn 269 tll 68 &r 2008. Antalet rymningar frin slutna
anstalter har under samma period sjunkit frdn 33 till 8. Narkotika-
innehavet pd anstalterna har minskat.

Utredningen konstaterar alltsi att sikerhetsnivdn inom Kri-
minalvdrden har hojts. T utredningens intervju- och enkitunder-
sokning anger nistan alla, 91 procent, att de nu kinner sig trygga
pa arbetet. 80 procent ir positiva till sikerhetsarbetet. Utredningen
visar dock att antalet rymningar i t.ex. Danmark och Norge under
ovan nimnda period sjunkit pd motsvarande sitt som 1 Sverige,
utan att kriminalvdrdsmyndigheterna i de linderna har vidtagit lika
omfattande sikerhetshéjande &tgirder. En djupare komparativ
analys foérsviras av att Kriminalvirden 1 Sverige, till skillnad frin
kriminalvirdsmyndigheterna 1 Danmark och Norge, endast 1
begrinsad utstrickning kan redovisa statistik for effekterna av
sikerhetsitgirderna. Kriminalvirden saknar t.ex. underlag som
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visar om vildet har minskat eller om antalet allvarliga incidenter har
blivit firre.

Kriminalvirden redovisar att implementering av sikerhets-upp-
graderingen 1 vissa avseenden 3terstir, men att principerna for
sikerhetsfilosofin och fér sikerhetsarbetet nu ir fastlagda.

Utredningen bedémer dock att en bittre styrning av och mer
delaktighet 1 sikerhetsarbetet kan &stadkommas genom konkreti-
serade mal. Kriminalvirden bér dirfér ta fram en uttalad sikerhets-
strategi med preciserade mil for sikerhetsarbetet. Uppfoljningen av
sikerhetsarbetet bor dirmed ocksd kunna férbittras. Det incident-
rapporteringssystem som nu inférs inom Kriminalvirden kan bidra
till detta.

Utredningen konstaterar att dagens indelning av anstalterna 1
sex sikerhetsklasser inte har foregitts av att ndgon redovisad
konsekvensanalys. Utredningen foresldr att Kriminalvdrden nu
utreder och analyserar om inte antalet sikerhetsklasser kan reduceras.
En minskning av antalet sikerhetsklasser mojliggor ett enklare
placeringstorfarande och kostnadsbesparingar. Firre sikerhets-
klasser kan ocksd fi betydelse for Kriminalvirdens férmdga att
minska dterfall i brott.

Tillsynen inom Kriminalvarden behover forstarkas

Kriminalvirdens uppdrag innebir lingtgiende befogenheter att
ingripa i och piverka de démdas tillvaro. Aven de nirstiendes
livssituation pdverkas av Kriminalvirdens myndighetsutévning.
Inskrinkningen av de intagnas friheter och den slutna miljén gor
att det miste finnas garantier for att de intagnas rittssikerhet och
rittstrygghet kan uppritthillas 1 hiktena och 1 anstalterna sd att
fortroendet for Kriminalvirden kan uppritthillas. Frigan om en ny
tillsynsmyndighet har tidigare diskuterats av bla. Justitiecombuds-
mannen och inom Kriminalvirden. Utredningen anser att en ny
myndighet bor bildas fér tillsyn av Kriminalvirdens verksamhet.

En ny ullsynsmyndighet boér bedriva bidde system- och
verksamhetstillsyn. Tillsynsmyndigheten bér bla. granska att
gillande forfattningar efterlevs och att Kriminalvdrden fullgér riks-
dagens och regeringens uppdrag. Tillsynsmyndigheten bér ocksd
granska att Kriminalvirden handligger irenden korrekt och att
myndighetens resurser anvinds effektivt. Tillsynsmyndigheten bor
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ocks3 folja upp vad som har orsakat allvarliga incidenter och hur de
har hanterats av myndigheten.

En effektiv yttre tillsyn forutsitter dock att Kriminalvirden
forbittrar sin egenkontroll. Ansvaret f6r egenkontrollen bér pekas
ut och mandatet f6r hur denna ska bedrivas bér definieras. Det
giller 1 synnerhet vilket ansvar som ska ligga pd huvudkontorets
enheter. Systematiska rutiner bor inféras och nationella kvalitets-
maétt bor faststillas for egenkontrollen.

I dag saknas en dokumentationsskyldighet inom Kriminalvirden
av det lagliga vdld som personalen i vissa situationer kan anvinda
mot de intagna. Utredningen foreslar att en sddan dokumentations-
skyldighet bor inféras d& starka rittssikerhetsskil talar f6r detta.
En sidan dokumentationsskyldighet underlittar ocksd uppféljningen
av verksamheten.

Effektiviteten i Kriminalvarden ar beroende av
regeringens styrning

Utredningen konstaterar att det saknas en lingsiktig strategisk
inriktning fér det operativa arbetet. Kriminalvirden bér nu foku-
sera pd att utveckla ledningen och styrningen av verksamheten.
Regeringen kan bidra till att Kriminalvdrden kan effektivisera
verksamheten genom att ge myndigheten goda méjligheter att
koncentrera sig pd sitt utvecklingsarbete.

Utredningen foresldr att regeringen utnyttjar regleringsbrevet
till att tydligare styra Kriminalvirdens verksamhet mot de 6ver-
gripande mélen och mot de omriden dir regeringen wvill att
Kriminalvirden ska 8stadkomma férbittringar. Genom att tydligare
ange och prioritetsordna de mil som ska uppnds kan regeringen
piverka Kriminalvirden att ligga mer fokus pd verksamhetens
effekter in pd myndighetens prestationer i olika hinseenden.

Utredningen férordar dven att regeringen forindrar styr-
formerna f6r Kriminalvdrden genom att inféra fleririga styr-
dokument. Det ir svdrt for Kriminalvirden att anpassa verksam-
heten efter korta, ettdriga planeringscykler. Myndigheten ”fastnar”
inte sillan i kortsiktiga, operativa frigestillningar. Utredningen
bedémer att detta har lett till att Kriminalvdrden inte med
tillricklig kraft har kunnat fokusera pd de strategiska och ling-
siktiga frigorna sisom t.ex. det &terfallsférebyggande arbetet och
lokalforsorjningsfragorna. I dag pagir ett arbete vid Regeringskansliet
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som syftar till att stirka styrningen av férvaltningsmyndigheterna.
Frigan om ett flerdrigt styrdokument f6r Kriminalvirden kan ha en
framskjuten plats i det arbetet. Utredningen féresldr, mot bak-
grund av de bedémningar och slutsatser som utredningen kommit
fram till, att regeringen tydliggor att Kriminalvirden bor inrikta sig
mot och prioritera vissa omrdden. Regeringen bor dirfér ge
Kriminalvirden féljande uppdrag.

1. Kriminalvdrden bor redovisa en overgripande strategi med
inriktning pd hur myndigheten ska uppni maélet att minska
iterfallen 1 brott. Denna strategi bér kompletteras med en
strategi f6r verksamhetsutvecklingen, en strategi for sikerhets-
arbetet och en IT-strategi.

2. Kriminalvirden bér ta fram ett nytt ledningssystem och redo-
visa hur arbetet med detta fortskrider.

3. Kriminalvirden bér ta fram en plan fér hur myndighetens
systematiska egenkontroll ska utvecklas.

4. Kriminalvirden bor ta fram en utvecklad kompetensférsdrjnings-
strategl.

5. Kriminalvirden bor redovisa en férdjupad grundutbildnings-
strategi med en konsekvensanalys.

For att Kriminalvirden ska ha férutsittningar att forbittra det
strategiska arbetet krivs det att myndighetens strategiska over-
byggnad férstirks. En mojlighet att 8stadkomma detta kan vara att
regeringen tillsitter en verdirektdr vid Kriminalvirden.

Regeringen bor besluta om att tillsitta en utredning om
frivirdens verksamhet.

Regeringen bor dven besluta om att 1 Kriminalvirdens
instruktion formalisera myndighetens skyldighet att samverka med
Arbetstérmedlingen och kommunerna.

Kostnader och konsekvenser

Utredningens forslag kan forvintas leda till att ett omfattande
arbete behdver genomféras inom Kriminalvirden. Detta for-
indringsarbete omfattar bl.a. konsekvensanalyser, beredningsarbete
och implementeringsdtgirder 1 organisationen. Sirskilda resurser
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kan behova anvisas fér detta arbete, men utredningen bedémer att
dessa bor kunna inrymmas inom Kriminalvirdens ordinarie anslag.

Inrittandet av en sirskild tillsynsmyndighet f6r Kriminalvdrden
nddvindiggor en férdjupad analys och stillningstagande bl.a. avse-
ende tillsynsmyndighetens uppdrag, organisation och arbetssitt.
Forst di s& skett dr det mojligt att bedoma kostnaderna f6r den nya
tillsynsmyndigheten.

Utredningens férslag bor pd ldng sikt kunna leda till att
rittsvisendet fir bittre forutsittningar att ni de Overgripande
mélen. Genomférande av forslagen bor pd sikt tex. leda till att
dterfallen 1 brott minskar.
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1 Uppdrag och genomférande

1.1 Uppdraget

Regeringen beslutade den 14 februari 2008 att utse en sirskild
utredare for att folja upp och utvirdera effektiviseringsarbetet
inom Kriminalvirden.

I uppdraget ingdr att:

o folja upp 2003 &rs effektiviseringsarbete,

o identifiera och analysera ytterligare mojligheter till effektivi-
seringsitgirder inom férvaltning, personal, IT, administration
och 6vrig verksamhet samt

e ange forutsittningar for olika effektiviseringsdtgirder och kon-
sekvenser av dessa.

Av direktiven (bilaga 1 och 2) framgir att utredaren ska granska
effektiviteten 1 Kriminalvdrdens arbete med att tillgodose sitt lokal-
forsorjningsbehov. Utredaren ska ocksd redovisa forutsittningar
for myndigheten att bygga nya och avveckla gamla platser inom
ramen for tilldelade anslag.

Utredaren ska utvirdera och analysera Kriminalvirdens genom-
forda och planerade investeringar pd sikerhetsomridet. I denna
delen ska en jimférelse géras med forhillanden i andra jimférbara
linder, 1 forsta hand 6vriga nordiska linder.

Enligt direktiven ska utredaren slutredovisa sitt uppdrag senast
den 1 oktober 2009. Ett delbetinkande avseende uppféljning av
2003 &rs effektiviseringsarbete har limnats den 19 juni 2008. Ett
andra delbetinkande har limnats den 16 februari 2009.

Utredningen har antagit namnet Utredningen Kriminalvirdens
effektivitet.
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1.2 Utredningens tidigare betdnkanden
Det forsta delbetinkandet

Utredningen har éverlimnat tva delbetinkanden. Den 19 juni 2008
overlimnades delbetinkandet Upptoljning av Kriminalvirdens
effektiviseringsarbete (SOU 2008:71) till justitieministern.

I betinkandet foljde utredningen upp 2003 irs effektiviserings-
arbete, kriminalvirdens produktivitetsutveckling samt kostnaderna
for Kriminalvirdens sikerhetsarbete.

Utredningen fann att 14 av de 16 3tgirdsomridena hade gett
mindre, eller inga, besparingar jimfért med den bedémning som
Kriminalvirden hade gjort i myndighetens handlingsplan. Utred-
ningen framhéll att Kriminalvirden hade vidtagit andra dtgirder for
att effektivisera verksamheten. Den sammanlagda besparingen
beriknades till 300-600 mnkr.

Denna besparing borde ha inneburit en ¢kad produktivitet med
5-10 procent. Den sammantagna produktivitetsférindring som
kunde registreras mellan dren 2002-2007 uppgick dock samman-
taget till minus 3 procent. Orsaken till den sjunkande produktivi-
teten hirleddes till en ligre beliggningsgrad i hikten och anstalter
dr 2007 idn t.ex. ar 2002.

Den genomforda hojningen av sikerheten beriknades &r 2007 ha
kostat mellan 85-112 mnkr per dr. Om Kriminalvirdens divarande
planer skulle genomforas fullt ut beriknade utredningen att kost-
naden skulle uppgd till minst 230-260 mnkr per &r. Samman-
fattningsvis fann utredningen att Kriminalvirden hade okat
sikerheten, men att den rehabiliterande verksamheten hade blivit
eftersatt.

Det andra delbetinkandet

Delbetinkandet Effektiviteten 1 Kriminalvirdens lokalférsérjning
(SOU 2009:13) 6verlimnades den 18 februari 2009. I betinkandet
presenterade utredningen ett forslag for att 16sa Kriminalvirdens
planeringsproblem. Kriminalvirden har under ling tid inte haft
tillrickligt minga hiktes- och anstaltsplatser f6r att kunna mota
den hoga klienttillstromningen samtidigt som myndigheten har
prognostiserat ett stort ekonomiskt underskott. Utredningen ana-
lyserade tillforlitligheten 1 Kriminalvirdens prognoser och prog-
nosverktyg och visade att det inte ir mojligt att gora tillforlitliga

24



SOU 2009:80 Uppdrag och genomfdrande

lingtidsprognoser éver hur ménga som ska tas in vid kriminal-
virdsanstalterna. Orsaken ir att trendbrott inte kan férutses.
Utredningen foreslog dirfor att regeringen, med hinvisning till att
sd dr fallet 1 flera andra jimférbara linder, bor besluta om det antal
platser som ska finnas vid hikten och anstalter pa tre irs sikt eller
lingre. Behovet av platser bide pd kort och ling sikt kan styras av
kriminalpolitiska &tgirder, vilket dven, enligt utredningens upp-
fattning, ger ekonomisk kontroll. Kriminalvirden boér dessutom
hilla en beredskap for att pa kort tid inritta platser pd kortare sikt,
for att oka flexibiliteten.

Regeringen gav i beslut 1 juni 2007 Kriminalvirden ett uppdrag
avseende den lingsiktiga lokalforsorjningen. Utredningens analys
visade att Kriminalvirden 1 stort arbetar i linje med regeringens
uppdrag.

Kriminalvdrden hyr sina kriminalvirdsanliggningar av olika
fastighetsigare. Kriminalvirden saknar ett samlat underlag och
kostnadsberikningar f6ér renoverings- och underhillsbehoven,
vilket gor att myndigheten inte kan férutse framtida kostnader for
dessa, antingen direkt eller genom héjda hyror. Redan nu finns det
ett omfattande renoveringsbehov avseende flera anstalter och
hikten. Utredningen féreslog att regeringen skulle ge Kriminal-
virden 1 uppdrag att ta fram ett samlat underlag avseende behovet
av och kostnaderna for renovering, underhdll och ombyggnation av
fastighetsbestdndet for att de ska f& en acceptabel standard. I
uppdraget borde ingd att Kriminalvirden ska redovisa en plan fér
nir dtgirderna bor vidtas och hur kostnaderna ska férdelas mellan
Kriminalvirden och fastighetsigarna.

Vidare visade utredningens analyser att det finns stora skillnader
mellan anstalterna, dven inom samma sikerhetsnivi, avseende kost-
naderna per plats och hur kostnadseffektiva de olika anstalterna ir.
Utredningen fann inte stdd fér att gamla anstalter dr mindre
kostnadseffektiva in nya anstalter. Utredningen fann inte heller
tillrickligt underlag for att stora anstalter p.g.a. skalférdelar ir
sirskilt kostnadseffektiva. Utredningen konstaterade idven att
Kriminalvirdens underlag fér att uppféra de s.k. storanstalterna
bér tordjupas.

Ekonomistyrningsverket (ESV) har, pd uppdrag av regeringen,
bl.a. granskat Kriminalvirdens arbete med att projektera fér och
upphandla nya kriminalvirdsanliggningar. Flera av ESV:s slutsatser
avseende brister i Kriminalvirdens lokalférsérjningsarbete kunde
dven utredningen sluta sig till, bl.a. talar évervigande nackdelar
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emot att Kriminalvrden ska utféra en si omfattande egen
projektering som i dag. ESV anférde i sin rapport att det ir
nodvindigt att mojliggdra for regeringen att 1 ett tidigare skede ta
stillning till Kriminalvdrdens utbyggnadsplaner. Utredningen anser
att det inte ir nédvindigt att inféra en sidan prévningsmojlighet
om regeringen redan 1 férvdg beslutar hur méinga hiktes- och
anstaltsplatser som Kriminalvdrden ska tillhandah3lla.

1.3 Vad behandlas i detta slutbetankande?

I slutbetinkandet fortsitter utredningen att analysera Kriminal-
virden med utgdngspunkten att forbittra férutsittningarna for
myndigheten att bedriva en mer effektiv verksamhet. Utredningen
tar sin utgdngspunkt 1 myndighetsévergripande frigor s& som t.ex.
organisation, ledning, styrning, uppféljning, IT och personal.
Utredningen utvirderar inte det klientnira arbetet 1 sig, men foku-
serar pd att myndighetens verksamhet ska understddja det klient-
nira arbetet och mojliggora f6r en storre formiga att nd verksam-
hetsmélen in i dag.

I slutbetinkandet redovisar utredningen sin utvirdering av den
sikerhetsuppgradering som har skett 1 kriminalvirden sedan ar
2004.

Slutbetinkandets disposition

Detta kapitel, kapitel 1, behandlar utredningens uppdrag och arbete.

I kapitel 2 redovisas den utgdngspunkt som utredning har valt
for effektivitetsresonemangen. Begreppet effektivitet kan anvindas
pd minga sitt. Utredningen har valt att fokusera pd verksamhetens
féormaga att uppnd de mil som har formulerats.

I kapitel 3 ges en beskrivning av hur kriminalvdrden och orga-
nisationen har utvecklats dver tid.

Kapitel 4 beskriver regeringens och riksdagens styrning av
Kriminalvirden.

I kapitel 5 analyseras Kriminalvirdens lednings- och styrnings-
principer bla. avseende organisation, mil- och resultatstyrning,
uppfoljning, tillsyn och verksamhetsutveckling. Ett antal for-
bittringsomrdden pekas ut.
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I kapitel 6 undersdks Kriminalvirdens férutsittningar att bedriva
en effektiv personalpolitik. Sirskild vikt liggs vid omrddena rekry-
tering och grundutbildning, medarbetarskap och ledarskap.

I kapitel 7 granskas Kriminalvirdens IT-verksamhet.
Kriminalvirdens uppgradering inom sikerhetsomridet utvirderas 1
kapitel 8.

I kapitel 9 analyseras férutsittningarna for regeringen att under-
stodja Kriminalvirdens arbete med att forbittra effektiviteten.

I kapitel 10 redovisas en kostnads- och konsekvensanalys med
anledning av de f6rslag som utredningen har limnat.

Sist 1 betinkandet finns de direktiv regeringen har beslutat fér
utredningen (bilaga 1 och 2), redovisning och analys av utredningens
djupintervju- och enkitundersdkning (bilaga 3), en konsultrapport
om Kriminalvdrdens IT-verksamhet (bilaga 4) och Kriminalvirdens
visionsdokument (bilaga 5).

1.4 Genomforandet av uppdraget
Utgdngspunkter

Utredningen har i uppdrag att identifiera och analysera ytterligare
mojligheter till effektiviseringsdtgirder inom férvaltning, personal,
IT, administration och 6vrig verksamhet. Efter samrid med Justitie-
departementet har fokus 1 uppdraget lagts pd lednings- och styrnings-
frdgorna. Utredningsuppdraget har i princip omfattat hela Kriminal-
virdens verksamhet. Tiden har varit knapp och utred-ningsresursen
begrinsad varfér analysen kan behéva férdjupas ytterligare inom
flera omrdden. Utredningen har s lingt det har varit méjligt pekat
ut tinkbara vigval och avgrinsat det fortsatta arbetet till de mest
relevanta frigorna med utgingspunkten att Kriminalvirden ska nd
sina verksamhetsmal.

Utredningen har kunnat konstatera att de &tgirder som i syn-
nerhet kan leda till en mer effektiv kriminalvdrd ir av system-
karaktir, dvs. erfordrar ett myndighetsévergripande och ett myndig-
hetsgenomtringande lingsiktigt perspektiv. Det finns dirutdver
sikerligen kortsiktiga kostnadseffektivitetsvinster och engdngsvisa
besparingar som kan uppnds genom riktade punkt-insatser.
Utredningen har dock funnit att de grundliggande och &ver-
gripande lednings- och styrningsinstrumenten madste utvecklas.
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Kortsiktiga insatser kan mot den bakgrunden {8 kontraproduktiva

effekter.

Utredningens experter och sakkunniga

Utredningen piborjade arbetet med slutbetinkandet den 18
februari 2009. Sedan dess har utredningen haft fyra sammantriden
med dess experter och sakkunniga.

Insamling av material fran Kriminalvdrden

Utredningen, som tidigare har redovisat tvd delbetinkanden med
fokus pd Kriminalvirdens egna effektivitetsdtgirder och myndig-
hetens lokalférsorjningsarbete, har hunnit samla pd sig ett om-
fattande kunskapsunderlag om Kriminalvirden. Infér det hir
slutbetinkandet har utredningen dessutom himtat in ytterligare
material frin Kriminalvirden om t.ex. lednings- och styrnings-
frigor, personal och kompetens, IT och sikerhet. Kriminalvirden
har dessutom pekat ut kontaktpersoner, som utredningen har haft
kontakt med inom vissa sakomriden. Utredningen har bla. intervjuat
Kriminalvdrdens generaldirektor, chefsjurist och chefen for intern-
revisionen.

Utredningen har vidare kommunicerat med Kriminalvirdens
huvudkontor kring personalfrigor och sikerhet. Utredningen har
idven forevisats det praktiska arbetet med Kriminalvirdens styrnings-
och uppféljningsverktyg, den s.k. Ebbemodellen, pd regionkontoret
for Stockholmsregionen.

Utredningen har ocksd triffat foretridare for de fackliga
organisationerna SEKO och ST inom Kriminalvirden, samt varit i
kontakt med SACO-S.

Detta slutbetinkande avser forhillanden sdsom de var till den 23
augusti 2009.

Samrid

Regeringen har beslutat att genomfoéra en omfattande effektivitets-
oversyn av hela den s.k. rittskedjan. Denna utredning ir ett led i
denna oversyn. Andra uppdrag har bla. getts till Ekonomi-
styrningsverket (ESV). Utredningen har triffat och delat erfaren-
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heter med projektledarna for de effektivitetsgranskningar som ESV
har genomfért avseende Polisen och Aklagarmyndigheten.

Riksrevisionen granskar fér nirvarande effektiviteten i det dterfalls-
forebyggande arbetet. Framfor allt granskas Kriminal-virden, men
dven Arbetstérmedlingen berérs av granskningen. Utredningen har
vid flera ullfillen triffat Riksrevisionens projekt-grupp angiende
olika avgrinsningsfrigor och avseende utredningens iakttagelser under
kartliggningsfasen.

Internationella kontakter

Utredningen har genomfort studiebesék vid Kriminalforsorgen i
Danmark och Kriminalomsorgen i Norge.

Studiebesken har genomférts 1 syfte att kunna géra en jim-forelse
mellan Kriminalvirden och andra nordiska linders kriminalvird 1
forsta hand avseende sikerhetsarbetet, men dven avseende ledning och
styrning samt kompetensférsdrjning.

I Képenhamn triffade utredningen en av vicedirektdrerna vid
Kriminalforsorgen. Dessutom triffade utredningen representanter
for ekonomiavdelningen (resourcestyringskontoret), sikerhets-
avdelningen och utbildningsavdelningen samt Kriminalforsorgens
IT-chef.

I Oslo triffade utredningen den tillférordnade direktoren,
tillika den administrativa chefen f6r Kriminalomsorgen i Norge
och en representant f6r dess administrativa avdelning. Utredningen
triffade dven Kriminalomsorgens utvecklingschef och dess siker-
hetschef.

Uppgifter om Finlands kriminalvird har inhimtats frn skriftliga

killor.

Utredningens djupintervju- och enkdtundersikning

Utredningen har ocksi genomfért en djupintervju- och enkit-
undersdkning (bilaga 3) 1 Kriminalvarden for att granska:

¢ huruvida intentionerna med enmyndighetsreformen har nitt ut
till alla nivier inom Kriminalvirdens organisation,

e om det 1 Kriminalvirden finns en indamilsenlig och effektiv
fordelning av ansvar och delegation,
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e hur uppgraderingen av sikerhetsarbetet har piverkat det krimi-
nalvdrdande uppdraget,

e huruvida personalen anvinder sin arbetstid pd ett sitt som de
upplever som optimalt och

e behov av kompetensutveckling mm.

Undersékningen genomfoérdes med en inledande djupintervjuserie
med 21 medarbetare i Kriminalvirden. Fem regionchefer, myndig-
hetens utvecklingschef, fem kriminalvirdschefer, fem kriminal-
vardsinspektdrer och fem kriminalvirdare vid hikte eller anstalt har
djupintervjuats. Frigeomrddena i intervjuerna var Kriminalvirdens
mél, sikerhetsarbetet, det kriminalvirdande arbetet, styrning och
ledning, tidsanvindning, I'T och statistik samt kompetensutveckling.

Resultatet av djupintervjuerna utgjorde en grund fér en
kvantitativ enkitundersékning. Malgruppen for enkitundersékningen
var kriminalvirdare och kriminalvirdsinspektorer vid hikten och
anstalter 1 samtliga reg10ner I malgruppen kriminalvirdare skedde
ett slumpmaissigt urval inom de sex regionerna (ca 400 i Var]e
region, férutom region Nord dir samtliga kriminalvirdare ingick i
urvalet). I milgruppen kriminalvirdsinspektorer, som ir chefer 1
forsta ledet 1 Kriminalvirden, genomférdes en totalundersékning.
Enkiten omfattade sammanlagt 2 479 personer. Svarsfrekvensen
blev 61 procent. Denna svarsfrekvens ir relativt hég med beaktande
av enkitens omfattning och innehdll i foérhillande till andra
liknande undersékningar.

Undersokningen skiljer sig frin en ordinir medarbetar-
undersdkning som mainga myndigheter och organisationer, bl.a.
Kriminalvirden,' regelbundet genomfér. I utredningens djupintervju-
och enkitundersdkning har fokus legat pa effektivitet och forbittring
av verksamheten 1 forhillande till Kriminalvirdens uppdrag.
Medarbetarundersokningar syftar oftast tll att beskriva den
nuvarande situationen och sammanfattas ofta 1 ett index for hur
nodjda medarbetarna ir. Utredningen konstaterar att effektivitet
och nojda medarbetare ir tvd delvis &verlappande, men inte
synonyma, begrepp.

Utredningens djupintervju- och enkitundersékning har genom-
forts av undersokningsforetaget Synovate.

Synovate har tidigare genomfért en storre riksundersékning i en
webbpanel bestdende av yrkesverksamma i olika kategorier, 1 syfte

! Kriminalvirden genomforde en medarbetarundersékning fér hela myndigheten &r 2008.
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att hitta ett genomsnittligt betyg kring arbetsmiljé. Dessutom har
Synovate genomfért flera hundra medarbetarundersékningar. I
dessa har det visat sig att en vil fungerande organisation fir en
andel positiva svar som 6verstiger 65 procent och en andel negativa
som inte dr hogre dn 15 procent. Synovates riksundersékning gav
ett betydligt ligre resultat in si. Ett resultat som dir ligre in
riksundersékningen ir, enligt Synovate, en tydlig signal pd att
verksamheten behover utvecklas.

Utredningens enkitundersdkning dr framstilld fér att vara sirskilt
avpassad f6r Kriminalvirden. Ibland sammanfaller dock utredningens
fragor med sidana som har stillts 1 Synovates riksundersokning. I det
fall d3 resultatet av svaren frin Kriminal-virden p& nigot sitt
avviker frin riksundersékningen har detta kommenterats 1
betinkandet.

Konsultrapport om IT-verksambet

Utredningen har genomfért en sirskild studie av den nuvarande
IT-verksamheten i Kriminalvirden (bilaga 4). Syftet med studien
har varit att besvara frdgorna:

e Vad gér man inom IT pd Kriminalvirden?
e Hur ser ledning och styrning av IT-verksamheten ut?

e Vilka styrdokument finns framtagna och hur ir de implemen-
terade?

e Hur arbetar myndigheten med analyser och beslutsunderlag?
e Anvinds IT effektivt i dag?
e Kan man pd ett kostnadsetfektivt sitt utnyttja IT bittre?

o Hur ser sparbarheten ut frin de évergripande verksamhetsmailen
ner till specifika aktiviteter inom IT?

o Finns det hinder for effektivt resursutnyttjande inom IT-omridet?
Studien har skett genom samtal med Kriminalvirdens general-
direktdér och intervjuer med representanter f6r Kriminal-virdens

IT-verksamhet och andra verksamhetsansvariga. Vidare har rele-
vanta dokument, t.ex. handlingsplaner och rapporter, granskats.
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Utvecklingen av IT-verksamheten i Kriminalvirden under de
senaste dren har f6ljts upp.

Studien har genomférts av en extern konsult vid XLENT
Strategy. Konsulten har genomfort flera liknande granskningar av
IT-verksamhet 1 andra myndigheter.

Sakgranskning

Kriminalvirden har beretts tillfille att sakgranska och kommentera
de fakta som utredningen har redovisat i de beskrivande avsnitten i
betinkandet.

De berorda personalorganisationerna, Kriminalforsorgen i
Danmark och Kriminalomsorgen 1 Norge har sakgranskat avsnitt
dir utredningen har relaterat till férhdllanden som beror respektive
organisation eller land.
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2 Kriminalvarden och effektivitet

2.1 Inledning

Kriminalvirden har under de senaste &ren vidtagit ett antal dtgirder
for att forbittra effektiviteten. Ar 2003 beslutades om en hand-
lingsplan med besparingsdtgirder. Detta effektiviseringsarbete har
utvirderats av utredningen 1 det forsta delbetinkandet, Upptslj-
ning av Kriminalvirdens effektiviseringsarbete (SOU 2008:71).
Sedan effektivitetsarbetet inleddes beslutade riksdagen &r 2005 att
en enmyndighetsreform inom kriminalvirden skulle genomforas.
De tidigare 35 enskilda kriminalvirdsmyndigheterna och Kriminal-
vardsstyrelsen omorganiserades frdn den 1 januari 2006 till en
myndighet. Syftet med enmyndighetsreformen var bla. att for-
bittra effektiviteten i organisationen.

Utredningens uppdrag ir att finna ytterligare effektiviserings-
mojligheter inom Kriminalvirdens verksambhet.

2.2 Effektivitetsbegrepp

Inom den organisationsteoretiska forskningen har det pdpekats att
effektivitet ir ett begrepp som ir svirt att definiera och mita.'
Effektivitet beskrivs inte sillan kunna vara av tre slag, dvs. organi-
satorisk effektivitet, inre effektivitet och yttre effektivitet.
Organisatorisk effektivitet avser vanligen verksamhetens upp-
fyllelse av formella och mitbara mil. Den inre effektiviteten visar
om saker gors pd ritt sitt och den yttre effektiviteten om man gor
ritt saker.” For att kunna uppni total effektivitet krivs att
verksamheten finner en balans mellan den inre och den yttre effek-
tiviteten.” Effektivitetsbegreppet ir sdledes knutet till uppfyllelsen

! Se t.ex. Karlof eller Jacobsen och Torsvik.
? Ljungberg och Larsson, 2001.
* Bruzelius och Skirvad.
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av organisationens mal och miluppfyllelsen i férhéllande till resurs-
anvindningen.

Begreppen produktivitet och effektivitet blandas ofta ihop eller
anvinds felaktigt som synonymer.* En 6kad produktivitet betyder
att verksamheten 6kar sitt resultat med befintliga resurser, alterna-
tivt producerar likvirdigt resultat men med minskade resurser. For
att vara effektiv miste organisationen vara produktiv, men diremot
behéver inte hég produktivitet nédvindigtvis leda till hog effekti-
vitet.”

Effektivitetsmitning sker for att hitta en bra foérdelning mellan
ett flertal mitt s§ som kostnad, kvalitet och tid 6ver ett flertal
omriden som exempelvis organisation, processer och minniskor.*®

Effektivitetsbegreppet ges inte sillan en ekonomisk betydelse
vid studier av foretag och organisationer. Nir uppdraget ir offent-
ligt, dvs. nir organisationen inte har en vinstmaximerande uppgift,
blir det dock svérare att definiera vad effektiviteten bér omfatta. En
offentlig organisation har en rad andra uppdrag knutna till sam-
hillsnyttan dn enbart att bedriva verksamheten p& det mest ekono-
miskt gynnsamma sittet.

En myndighet i statsférvaltningen ir i férhéllande till regeringen
sjilvstindig 1 drenden som rér myndighetsutdvning mot enskilda
eller kommuner eller nir det giller tillimpningen av lag. T 6vrigt
lyder myndigheten under regeringen enligt 11 kap. 6 § regerings-
formen. Det sista innebir att statsforvaltningen har att férverkliga
regeringens politik.”

Utredningen har tagit Kriminalvirdens uppdrag som utgings-
punkt for effektivitetsresonemangen. Effektivitet inom Kriminal-
virden likstills med uppfyllelse av de mil som regering och riksdag
har uppstillt f6r verksamheten. Utredningen har dirfoér inte sokt
identifiera enskilda besparingsdtgirder eller insatser for att oka
produktiviteten inom Kriminalvirden. Utredningen fokuserar
istillet pd hur effektiviteten kan 6ka genom att utveckla Kriminal-
vardens ledning och styrning mot de uppsatta mélen fér verksam-
heten. Styrningskedjan gdr inda fr@n riksdag och regering via
myndighetschefen ned till personalen i den operativa verksamheten
och till samverkande intressenter. Utredningens utgdngspunkt ir
att studera hur denna styrning ser ut. En 6kad effektivitet inom

* Hjalmarsson.

% Jacobsen och Thorsvik.
¢ Amaratunga och Baldry.
7SOU 2007:75, s. 39 1.
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Kriminalvérden leder till en hégre samhillsnytta, vilket 1 sin tur kan
leda till hogre produktivitet eller minskade kostnader. Utredningen
studerade Kriminalvdrdens produktivitet i det férsta delbetinkan-
det och konstaterade att en mycket stor del av den lingsiktiga
produktivitetsférbittring som har dgt rum i kriminalvirden ir
hinforlig till att det nu dr hogre beliggningsgrad pd anstalter och i
hikten in tidigare.®

De 6vergripande mil som regering och riksdag har beslutat fér
rittsvisendet dr att minska brottsligheten och 6ka minniskors
trygghet. Det grundliggande uppdraget f6r Kriminalvirden ir att
verkstilla utdomda pafoljder och pdverka de intagna att inte 3ter-
falla 1 att begd brott. Inom ramen for uppdraget ska pafoljderna
verkstillas pd ett sikert, humant och effektivt sitt.’

2.3 Kriminalvardens effektiviseringspotential
Underlag

Under utredningstiden har utredningen vid ett stort antal tillfillen
begirt olika underlag frdn Kriminalvirden. Det har i vissa delar
varit svart for myndigheten att redovisa relevanta uppgifter om
verksamheten, t.ex. om utvecklingen av antalet platser, antalet
arbetsskador och antalet incidenter. Jimférande statistik saknas 1
hég grad, vilket till viss del kan férklaras av att Kriminalvirden fore
&r 2006 bestod av ett stort antal sjilvstindiga myndigheter. T utred-
ningens djupintervjuer har det framkommit att det enbart finns en
begrinsad erfarenhet i organisationen av att arbeta systematiskt
med uppféljning och statistik.

Forskning

Forskningen 1 Sverige om kriminalvird ir mycket begrinsad och
bedrivs 1 dag huvudsakligen genom Kriminalvirden sjilva. I huvud-
sak dr denna forskning koncentrerad till effekter av olika behand-
lingsprogram, vilka endast en del av de intagna genomgar. Forsk-
ningen har 6kat de senaste dren och har i visentliga delar dnnu inte
redovisats. Forskning om kriminalvirdens effekter i sin helhet ir

$SOU 2008:71, s. 36 ff.
%2 § forsta stycket férordningen (2007:1172) om instruktion f6r Kriminalvirden.
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mycket begrinsad och himtas 1 férsta hand frin Nordamerika.
Nigon svensk managementforskning om ledning av kriminalvirds-
verksamhet har utredningen inte kunnat finna.

Kriminalvirdens uppgift ir att verkstilla utdémda péféljder och
verka for att klienterna inte 4terfaller 1 brottslighet. Ar 2008
paborjades en nordisk aterfallsstudie. Studien férvintas limna ett
forsta resultat under hésten 2009. Det har dock varit svart att finna
en relevant definition av begreppet terfall i brott. I den svenska
offentliga statistiken om 3terfallsfrekvens riknas tiden for terfall
frdn den forsta lagféringen fram till nista eventuella lagféring.'
Under den tiden har dock den démde genom fingelsestraffet varit
helt eller delvis férhindrad att begd nya brott. Den som inte begir
nigot nytt brott inom hogst tre ir frdn den férsta domen anses
siledes inte ha dterfallit 1 brottslig verksamhet, dven om han eller
hon under hela tiden har varit frihetsberdvad. Kriminalvirdens
vision "Bittre ut” ir vilkind 1 organisationen, men vid utredningens
djuintervjuer har det visat sig att personalen pd olika nivder, frin
regionchefer till kriminalvdrdare, endast har en vag kunskap om hur
visionen ska omsittas praktiskt.

Av utredningens jimforande studie av Sverige, Danmark och
Norge kan man konstatera att de tre linderna har valt att utforma
kriminalvirden olika,!" 4ven om mailet att minska terfall 1 brott ir
gemensamt.

Personalens instillning

Utredningens enkitundersékning visar att ocksd personalen anser
att det finns forbittringsomriden inom det kriminalvirdande
arbetet. Endast 28 procent av de kriminalvirdsinspektdrer och
kriminalvirdare som har svarat pd enkiten anser att Kriminalvirden
lever upp till mélet att minska dterfallen 1 brott. Av de tillfrigade
ger 36 procent Kriminalvirden positiva omdémen nir det giller att
erbjuda meningsfull sysselsittning fér de intagna, medan 48 procent ir
negativa. Ungefir hilften anser att studieverksamheten for de intagna
fungerar bra, medan en tredjedel ger Kriminalvirden betygen mycket
daligt eller ganska diligt. Hilften anser att programverksamheten ir
bra, men en tredjedel anser att denna verksamhet inte ir bra.

1% Brottsforebyggande rddet har i myndighetens regleringsbrev for r 2009 fitt i uppdrag av
regeringen att genomfora en kartliggning av innehéllet i frivdrdspafsljderna
! Se avsnitt 8.8.
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Slutsats

Utredningens slutsats dr att det kunskapsmissiga underlaget inom
kriminalvdrdsomrddet ir for svagt. Det giller bide forskning och
beprévad, dokumenterad erfarenhet. Mot den bakgrunden kan smi
utvecklingsinsatser ge en visentlig férbittring av resultatet, under
férutsittning att ritt insatser gors. Enligt utredningens uppfattning
ir potentialen att uppnd hogre effektivitet stor. For att uppnd
denna potential krivs mer forskning om kriminalvérd. Vid sidan av
detta har utredningen intentionen att peka ut andra betydelsefulla
forbittringsomriden.
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3 Kriminalvardens utveckling

3.1 Inledning

I detta kapitel ges en kort och oversiktlig beskrivning av kriminal-
vérdens utveckling fram till i dag, med betoning pd utvecklingen av
dess organisation. Ett sirskilt fokus har lagts pd reformen som
genomfordes dr 2006 di Kriminalvirden blev en myndighet. Férind-
ringarna som skedde i organisationen 1 samband med enmyndighets-
reformen utgér ett avstamp f6r utredningens fortsatta éverviganden.

3.2 Fran Fangvardsstyrelsen till Kriminalvarden

Fingvirdsstyrelsen, en foregdngare till dagens kriminalvirds-
myndighet, startade sin verksamhet 1 februari 1825. Det var forsta
gingen all fingvird samlades under samma huvudman. Ar 1832
kom en ny kriminalvirdslag som avskaffade alla kroppsstraff med
undantag f6r dédsstraffet. De pafoljdsformer som behélls var frihets-
straff och béter. Frihetsstraffen var straffarbete och fingelse.'

3.2.1 Cellfangelser

Genom riksdagsbeslut 8ren 1840-1841 byggdes nya fingelser 1
Sverige 1 enlighet med cellfingelseprincipen — det rorde sig om ett
25-tal fingelser 6ver hela landet som togs 1 bruk fr.o.m. mitten av
1840-talet och framit.” Cellstraffet skulle skydda den intagne frén
skadlig pdverkan av andra intagna och méjliggéra en individuell
behandling. Staten lade ned stora summor pd reformen med cell-

! Se bl.a. Kriminalvirden, Kriminalvirden i Sverige, s. 37.
? Det finns ett fital fingelser kvar frin 1800-talet som fortfarande ir i bruk.
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fingelser under 1800-talet, 1 dagens penningvirde rér det sig om
mellan 30 och 35 mdkr.’

3.2.2 Cellstraffet avskaffas

Cellstraffet avskaffades nir 1945 4rs lag om verkstillighet av
frihetsstraff ersatte 1846 ars strafflag. De intagna skulle nu vistas 1
gemensamhet pd 6ppna eller slutna anstalter och endast 1 undantag
vistas 1 ensamcell. Upphorandet av cellfilosofins tillimpning hade
foregdtts av flera decenniers reformering av fdngvirden, bl.a. genom
lagreformer — ett exempel ir mojligheten till villkorlig frigivning som
for forsta gingen inférdes dr 1906 — och utvecklingen av frivirden.
Den socialdemokratiske justitieministern Karl Schlyter lade ar 1934
fram ett program dir den 6vergripande tanken var att fingelse-
straffet skulle bestd av vird och en anpassning till ett liv utanfér
anstalten.* Under den hir tiden satt ett relativt stort antal minniskor i
fingelse. Ar 1932 var t.ex. 13 000 personer intagna i fingelse.’

Utvecklingen lade grunden foér kriminalvirdspolitiken sisom
den ser ut 1 dag, dir straffet bestdr i sjilva frihetsberévandet och
dir det kriminalvirdande arbetet ska tillhandahlla de verktyg som
mojliggdr for den intagne att efter verkstillt straff leva ett liv fritt
frdn kriminalitet.

3.2.3 Storre anstalter

Diskussionen pd 1950- och -60-talen kom framfér allt att handla
om hur allt fler skulle beredas plats pa fingelserna och hur anstalts-
strukturen skulle anpassas hirtill. Anstaltsorganisationen hade inte
hunnit anpassas till den nya lagstiftningen vilken t.ex. fordrade till-
ging till verkstider m.m. Ett flertal nya dppna anstalter inrittades
och lokaler for bla. fritidssysselsittningar byggdes. I besparings-
utredningen frin ir 1958 foreslogs en satsning pd flera stora
anstalter med ca 450 intagna. Syftet med storre anstalter var att de
dels skulle bli billigare, dels underlitta sikerheten genom att
bevakningen férenklades. En differentiering i mindre grupper skulle
dock kunna ske av de intagna.

> Ekbom m.fl., 2006, s 153.
*Se bl.a. Ekbom m.fl., 2006, s 153ff och Statskontoret, Rapport 2003:20, s. 49.
® Eriksson, 1977, s. 61 f. och Kriminalvirden, Kriminalvirden i Sverige, s. 38.
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Foljden blev att riksdagen &r 1960 beslutade att tvd stora
anstalter om 435 platser skulle uppféras. Det var dock bara den ena,
Kumla, som blev s& stor som det var tinkt frdn borjan. Den andra
anstalten, Osteriker, fick endast ca hilften av de tilltinkta platserna.
Bakgrunden hirtill var den debatt som di férdes och som 1 korthet
gick ut pd att en anstalt med Kumlas storlek och slutenhet skulle verka
nedbrytande {6r de intagna.®

Ar 1964 ersatte lagen om behandling i anstalt 1945 &rs verk-
stillighetslag. Den nya lagen inneholl bl.a. bestimmelser kring syssel-
sittning och behandling. Anpassning i samhillet skulle frimjas och
skadliga verkningar av inldsningen skulle forebyggas. Frivird blev en
sjilvstindig pafoljd dret efter, vilket fick till foljd att frivirdsorganisa-
tionen byggdes ut.”

Administrationen utvecklades i borjan av 1960-talet. Bla. for-
bittrades statistiken for verksamheten. Makt och befogenheter
centraliserades till den nyinrittade Kriminalvirdsstyrelsen.®

3.2.4 1974 ars kriminalvardsreform

Den kriminalvdrdsreform som idgde rum pd 1970-talet foregicks av
samhilleliga diskussioner initierade av olika pdtryckargrupper dir
fingelsestraffet ifrdgasattes och inldsningens skadeverkningar lyftes
fram. Kriminalvirden reformerades genom att 1964 ars lag om
behandling i anstalt ir 1974 ersattes av lagen om kriminalvérd i
anstalt (Kval).

Reformen vilade pd tanken om att minsta mojliga ingripande
skulle ske nir straffet bestims. Utgdngspunkten var att fingelse-
vistelse normalt sett ir skadligt och att frivirden dirfér ir den
naturliga formen foér kriminalvird. Normaliseringsprincipen och
nirhetsprincipen skulle rda. Organisatoriskt ville man integrera
frivird, hikte och anstalt foér att mojliggdéra samverkan och ett
effektivt samarbete. Anstaltssystemet gjordes om och det divarande
centralstyret decentraliserades.’

Som en f6ljd av 1974 &rs reform byggdes frivirden ut under
1970-talet och fick nya arbetsgifter. Frivirdens personal ckade si

¢ Statskontoret, Rapport 2003:20, s. 49 f. Se dven Eriksson, 1977, s. 248 {., hir diskuteras
utvecklingen av fingantalet, fortsatta prognoser och den pigiende kriminalpolitiska debatten.

7 Eriksson, 1977, s. 50 och Ekbom m.fl., s. 154 ff.

$ Eriksson, 1977, s. 250 f. och Statskontoret, Rapport 2003:20, s. 50.

> Ekbom m.fl, 2006, s. 156 f. och Statskontoret, Rapport 2003:20, s.50. Se dven prop.
1973:1.
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att varje tjinsteman fick firre klienter. Frivirden 6vertog ocksd
ansvaret for personundersékningarna frdn domstolarna och fick
ansvar f6r handliggningen av frigivningen frin lokalanstalterna.

En konsekvens av kriminalvirdsreformen var ocks8 att anstalts-
strukturen férindrades. Stora anstalter ansigs inte indamalsenliga.
Istillet uppfordes mindre anstalter med ett 40-tal platser vardera
som skulle ligga nira det omgivande samhillet.

De reformer som genomférdes av kriminalvirden under 1970-talet
har medfért héga kostnader for staten. Enligt Statskontoret dkade
kostnaden per anstaltsdygn med ca 170 procent, i fasta priser, mellan
1960 och 1975. Produktiviteten minskade ocksd kraftigt under
samma period. Orsaken tll detta var bla. en férindrad lagstiftning
som var inriktad pd mer individuellt utformad vird, vilket i sin tur
fordrade betydligt mer personal. Personalstyrkan ékade frdn 2 700
till 6000 anstillda mellan &r 1960 och &r 1980. Under 1980-talet
skapades ocksd en ny virdarroll som ”innebar att virdaren om-
vandlades frén viktare till socialarbetare”.’® Utbildningskraven foér
virdarna 6kade ocks3 efterhand.

Aven om det i samhillet ridde ett klimat av acceptans for att
kriminalvird méste 3 kosta och en politisk samsyn kring kriminal-
vardsfrigorna, s ansigs fingelser dyra och en stérre utbyggnad
skulle helst undvikas. Ar 1983 inférdes halvtidsfrigivningen, fér att
delvis avskaffas tio &r senare. Ar 1999 inférdes nya bestimmelser
om villkorlig frigivning vilket innebar att méjligheten till halvtids-
frigivning forsvann helt. Numera giller att den som har domts till
fingelse i regel friges villkorligt nir tvd tredjedelar av ett tids-
bestimt fingelsestraff, dock minst en minad, har avtjinats. Under
1980- och 90-talen tillkom flera alternativ till fingelsestraff och
verkstillighet 1 anstalt, bla. genom kontraktsvird och intensiv-
overvakning med elektronisk kontroll (IOV)."

Ar 1990 beslutade riksdagen att Kriminalvirdstyrelsen skulle ges
mojlighet att delegera beslut till kriminalvirdsregionerna eller
anstalterna 1 syfte att effektivisera beslutsfattandet."” Kriminal-
virden omorganiserades ar 1998 vilket medforde att ca 140 lokala
myndigheter ersattes med 37 kriminalvirdsmyndigheter 1 syfte att
gora det mojligt att bedriva bide frivirds- hiktes-, anstalts-
verksamhet inom samma myndighet. Detta skulle leda till en 6kad

1 Ekbom m.fl., 2006, s. 158.
'S k. fotboja.
12 prop. 1989/90:154.
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effektivitet och resursanvindning.” Indelning i regionmyndigheter
och lokala kriminalvirdsmyndigheter beslutades av regeringen.
Beslut om antalet hikten och anstalter och var de skulle vara
placerade togs dock av Kriminalvirdsstyrelsen. I och med att det
individuella virdbehovet stod 1 fokus s fick t.ex. nirhetsprincipen,
dvs. att en intagen ska placeras pd en anstalt nira hemorten, mindre
betydelse. Den intagne skulle i f6rsta hand placeras pd den 6ppna
eller slutna anstalt som kunde erbjuda ritt behandling.

En modernisering av verkstillighetslagstiftningen héller pd att
ske med utgdngspunkt i de forslag som Kriminalvirdskommitténs
limnade i betinkandet Framtidens kriminalvird (SOU 2005:54)."
De regler som tridde i kraft den 1 januari r 2007 har bl.a. inneburit
att utslussningsméjligheterna har utékats genom halvvigshus och
utdkad frigdng. Det senare innebir att den intagne under kontrolle-
rade former avtjinar den sista delen av fingelsestraffet 1 sin bostad.
Samtidigt inférdes méjligheten att skjuta upp den villkorliga frigiv-
ningen om den intagne inte f6ljer de regler som giller f6r verk-
stilligheten. Detta ersatte tidigare bestimmelser om senareliggning.

Utredningen bedémde 1 sitt andra delbetinkande att det finns
en outnyttjad mojlighet att piverka belastningen pd Kriminal-
virdens hikten och anstalter. Kriminalvirden kan t.ex. bereda fler
fingelsedomda majlighet att verkstilla fingelsestraffet genom IOV,
forbittra férutsittningarna for utslussningen frén anstalter och 6ver-
fora tler fingelsedomda till sina respektive hemlinder. Anstalterna kan
ocksd beliggas jimnare. Beliggningssituationen vid hiktena kan ocksd
effektiviseras genom att tidigare 6verféra de fingelsedomda till en
anstalt.””

3.3 Kriminalvarden effektiviseras

Hosten &r 2000 foérindrades kriminalvirdens organisation iterigen.
Kriminalvirdens organisation bestod efter den férindringen av
Kriminalvirdsstyrelsen, de lokala kriminalvdrdsmyndigheterna och
Transporttjinsten. Kriminalvirdsstyrelsen blev den centrala férvalt-
ningsmyndigheten och dirmed chefsmyndighet for de 35 lokala
kriminalvirdsmyndigheterna. Kriminalvirdsstyrelsen bestod av ett

1 prop. 1996/97:1
'* Se prop. 2005/06:123.
5SOU 2009:13, s. 60 ff.
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huvudkontor samt fem regionkontor, de senare ansvarade fér
tillsyn av de lokala kriminalvirdsmyndigheterna.

Viktiga hindelser har ocks3 pd olika sitt paverkat férutsittningarna
for Kriminalvirdens verksamhet, inte minst de uppmirksammade
rymningarna &r 2004 frin bl.a. anstalterna Hall och Kumla.

3.3.1 Tidigare utredningar och effektiviseringsarbete

Riksrevisionsverket (RRV) granskade &r 1999 om det foreldg
hinder for ett effektivare resursutnyttjande inom kriminalvirden.'®
I sin rapport till regeringen anférde RRV bla. att frigan om en
samlad myndighet f6r kriminalvirden borde prévas. RRV féreslog
dven att styrningen av verksamheten borde ses ¢ver av Kriminal-
vardsstyrelsen och att de administrativa nivierna borde minska.
Rapporten konstaterade dven att kriminalvirden inte hade ett full-
gott system f6r planering, budget och uppféljning av verksamheten
samt att Kriminalvirdsstyrelsen inte gjorde egna prioriteringar i
sina planeringsdirektiv.

Regeringen gav 1 september dr 1999 Kriminalvirdsstyrelsen i
uppdrag att redovisa vilka dtgirder som hade vidtagits eller plane-
rades med anledning av RRV:s rapport.”” Kriminalvirdsstyrelsen
redovisade uppdraget i december ir 1999." Som har nimnts ovan
indrades organisationen dr 2000 pd s3 sitt att regionmyndigheterna
avvecklades som sjilvstindiga myndigheter och blev regionala
enheter. Diremot genomfoérdes inte RRV:s forslag om att gora
kriminalvirden till en enda myndighet.

Statskontoret fick 1 april &r 2002 i uppdrag av regeringen att
folja upp RRV:s rapport. Statskontoret skulle ocksd bla. limna
forslag till effektiviseringar av verksamheten, diremot skulle Stats-
kontoret t.ex. inte granska styrsystemet' eller den regionala
organisationen. Resultatet presenterades 1 en rapport i augusti ar
2003.% Statskontoret kom, precis som RRV, fram till att kriminal-
virden borde bli en sammanhdllen myndighet. Statskontoret
menade att kriminalvirden redan fungerade som en sammanhillen
myndighet och att detta borde avspeglas 1 den faktiska organisa-

16 Riksrevisionsverket, RRV 1999:27.

17 Regeringen 1999-09-02, bes. 14.

8 KVS beteckning A19-1999-0044153 (dnr. Ju1999/6090/KRIM).

1 Styrsystemen skulle inte granskas eftersom Kriminalvirdsstyrelsen enligt uppdraget
arbetade med en reformering av den centrala styrningen och uppféljningsprocesserna samt
resultat- och annan ekonomistyrning.

2 Statskontoret, Rapport 2003:20.
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tionen. Andra slutsatser angav att det fanns behov av stramare
budgetarbete, tydligare mél och uppgifter samt en effektivare admini-
stration.

Kriminalvirden hade genomfért ett flertal effektiviseringsitgirder
inklusive organisationstérindringar fram till dr 2003, frimst utifrin
RRV:s rekommendationer. I budgetpropositionen fér dr 2003 angav
regeringen att kriminalvirden behdvde se over och effektivisera
verksamheten ytterligare.”’ T december 2003 redovisade Kriminal-
virdsstyrelsen dirfér en handlingsplan for effektivisering av kriminal-
virden.”” T handlingsplanen ingick att kriminalvirdsorganisationen
skulle ombildas till en myndighet, vilket enligt Kriminalvirdsstyrelsen
skulle leda till 40-60 mnkr 1 besparingar. Mélet var vidare att budgeten
skulle vara 1 balans &r 2007.

3.4 Enmyndighetsreformen

Regeringen gav i regleringsbrevet fér &r 2004 Kriminalvirdsstyrelsen 1
uppdrag att, som en del 1 kriminalvirdens effektiviseringsarbete,
utreda forutsittningarna for att omorganisera kriminalvirden till en
myndighet. Bakgrunden var bl.a. dels rekommendationerna frin RRV
och Statskontoret, dels att samma férindringar genomférts pd andra
omriden.

I juni 2004 redovisade Kriminalvirdsstyrelsen promemorian
Kriminalvirden — en myndighet, till regeringen.” Promemorian inne-
holl en framstillan om att kriminalvdrden skulle omvandlas till en
kriminalvirdsmyndighet samt skilen till detta.

3.4.1  Kriminalvardsstyrelsens promemoria om
sammanslagningen

I Kriminalvirdsstyrelsens ovan nimnda promemoria till regeringen
angavs bl.a. att kriminalvirden har krav pd sig att 6ka effektiviteten
och férbittra resursutnyttjandet. Det fanns, enligt Kriminalvirds-
styrelsen, ett behov av 6kad flexibilitet bide vad giller arbetssitt,
styrning och ledning. Kriminalvirdsstyrelsen hinvisade bide till sina
egna analyser och till tidigare externa granskningar, vilka samlat gav

2! prop. 2002/03:1.
2 Kriminalvirdsstyrelsen, Handlingsplan for effektivisering av kriminalvdrden 2004-2006.
# KVS, drendenummer 02 2004-7787.
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vid handen att férutsittningarna for verksamheten skulle férbittras
om kriminalvidrden tillits bestimma hur den egna organisationen
skulle utformas och hur arbetet och befogenheterna skulle fordelas.

Vidare menade Kriminalvirdsstyrelsen att regeringens styrning
av kriminalvirdens hade 6vergdtt frin en detaljstyrning till en mer
overgripande styrning av verksamheten. Reglering av verksamheten
genom forfattningsbestimmelser gav ocksd mindre utrymme fér en
ingripande organisationsstyrning. Med mer indaméilsenliga styr-
former skulle iven huvudkontoret kunna svara upp mot sitt ansvar
som central funktion. Bristande samverkan mellan myndigheterna
inom kriminalvirden och att vissa enheter var ganska smi och
dirmed inte inrymde alla verksamhetsgrenar, sigs ocksd som ett
organisatoriskt problem. De mindre myndigheterna kunde heller inte
uppritthilla erforderlig kompetens t.ex. inom ekonomi, personal och
programverksamhet, vilket bla. hade medfért att drenden inte
behandlades pd ett enhetligt sitt.

Nir det gillde befogenheter och internkommunikation konsta-
terade Kriminalvirdsstyrelsen bl.a. att regionkontorens chefer hade
ett stort ansvarsomrdde, men att de samtidigt hade otydliga roller
samt att information och beslut inte alltid nddde ut i organisatio-
nen.

Kriminalvirdsstyrelsen konstaterade ocksd att antalet myndig-
heter inom kriminalvirden hade minskat och att det hade funnits
en strivan att decentralisera arbetsuppgifter och beslutsbefogen-
heter och att minska antalet nivier inom organisationen.

Kriminalvirdsstyrelsen ansig att generaldirektdren ska bestimma
dver organisationen och férdelning av uppgifter inom myndigheten.

3.4.2 Kriminalvarden — en myndighet

Regeringen konstaterade 1 prop. 2004/05:176 att {6r att uppnd mél-
sittningen med kriminalvirdens verksamhet krivs dels en modern
lagstiftning, dels ett effektivt resursutnyttjande — fér att &stad-
komma det senare miste styrningen vara indamilsenlig, och dir-
med har det betydelse hur verksamheten 4r organiserad.

Regeringen delade bedémningen i Kriminalvirdsstyrelsens
promemoria avseende de hinder den ddvarande organisationen
medfoérde. Regeringen tog ocksd &terigen upp den pdgiende
enmyndighetstrenden och menade att dven kriminalvirden skulle
ha fordelar av att f6lja den utvecklingen. Regeringen pekade ocksd
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pd de fordelar 1 form av minskad administration och férbittrad
ledning, styrning och samordning som en utveckling frén lokala
myndigheter till en gemensam organisation skulle innebira. Bedom-
ningen gjordes att de foérdelar som skulle komma ut av en reform
inte 1 férsta hand var kostnadsbesparingar, utan en 6kad effektivitet
genom en mer dndaméilsenlig styrning och organisation vilket skulle
skapa ett bittre resursutnyttjande.

Slutligen konstaterade regeringen att den nya myndigheten
skulle f8 besluta om hur organisationen ska vara utformad. P§ si
sitt skulle flexibiliteten 6ka fér att snabbt kunna anpassas efter
indrade forutsittningar samt styrningen av verksamheten underlittas.
Maélet med den nya organisationen var att den inre styrningen skulle
vara tydlig och beslutsvigarna si korta som mojligt. Den expert-
kompetens som ska finnas pd regional nivd kan bide avlasta huvud-
kontoret och ge ett utvidgat stéd till den lokala nivén.

Sammanfattningsvis anférde regeringen att “det overgripande
syftet med reformen ir att ge kriminalvirden forutsittningar att
bedriva en mer effektiv verksamhet. Omorganisationen torde leda
till ett bittre resursutnyttjande och en 6kad flexibilitet inom verk-
samheten samt till att styrningen och ledningen av myndigheten
underlittas.”**

Den 1 januari 2006 omorganiserades kriminalvirden till en
myndighet och fick namnet Kriminalvirden fér att markera att
myndigheten nu omfattade hela den samlade verksamheten.
Enmyndighetsreformen f6ljde silunda den ”trend” som ritt under
de senaste ren, dir flera regionala myndigheter har slagits samman
till en nationell myndighet. Skatteverket, Forsikringskassan och
Aklagarmyndigheten ir myndigheter som har férindrats p3 detta
sitt. Syftet har bla. varit att tillgodose behovet av effektivare resurs-
anvindning och en enhetlig handliggning.”

Utredningen konstaterade 1 sitt forsta delbetinkande att en-
myndighetsreformen inte hade lett till den besparing som Kriminal-
vardsstyrelsen hade riknat med utan hade stannat vid 32 mnkr och att
ca 16 mnkr hirav hade anvints for forstirkningar av administrationen.

* prop. 2004/05:176.
% Se bl.a. prop. 2003/04:69 och prop. 2002/03:99.
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3.5 Sammanfattning

Kriminalvirdens verksamhet och organisationsstruktur dr tict
sammankopplade. Forindringar i verksamheten och innehllet i
denna kriver att Kriminalvrden har férmdga att utveckla och
anpassa organisationen och styrningen.

Kriminalvrden har sedan 1800-talet genomgdtt ett antal
reformer. 1880-talets cellfingelser, dir de intagna skulle skyddas
frin skadlig piverkan av varandra genom isolering, ersattes under
1940-talet av en filosofi priglad av ritt till vdrd och vistelse i1
gemenskap samt en anpassning till ett liv utanfér fingelset, vilket
forindrade verksamheten i grunden.

Under 1950- och 60-talen handlade diskussionen om hur allt
fler skulle beredas plats pd fingelserna och hur anstaltsstrukturen
skulle anpassas till detta. Beslut togs att tvd stora anstalter med
over 400 platser vardera skulle uppforas, men detta realiserades
aldrig helt d& s& stora och slutna anstalter ansigs kunna vara ned-
brytande for de intagna.

1974 4rs kriminalvirdsreform féregicks av en sambhillelig diskuss-
ion om fingelsestraffets negativa effekter och om inlisningens skade-
verkningar. Reformen vilade p& tanken om minsta mojliga in-
gripande och utgdngspunkten var att fingelsevistelse normalt sett
ir skadlig. Anstaltsstrukturen férindrades och mindre samhillsnira
anstalter med ett 40-tal platser uppfordes. Utvecklingen pd 1960-
och 70-talen ledde till stora samhillskostnader di personalstyrkan
mer in fordubblades och di det kostade mycket att uppféra de
mindre anstalterna.

Under 1980- och 90-talen tillkom flera alternativ till fingelse-
straff och verkstillighet i anstalt, bl.a. genom kontraktsvdrd och
intensivovervakning med elektronisk kontroll (IOV). Kriminal-
virden omorganiserades bide dr 1998 och ir 2000, bl.a. i syfte att
effektivisera resursanvindningen.

Riksrevisionsverket och Statskontoret genomfoérde gransk-
ningar av kriminalvirdsorganisationen ir 1999 och &r 2003. De kom
bl.a. fram till den gemensamma slutsatsen att kriminalvdrden borde
bedrivas inom en sammanhillen myndighet.

En enmyndighetsreform genomférdes den 1 januari 2006. Den
nya myndigheten fick namnet Kriminalvdrden. Myndigheten fick
sjilva besluta om sin organisation. Det overgripande syftet med
reformen var att ge Kriminalvirden férutsittningar att bedriva en
mer effektiv verksamhet och den nya organisationen skulle bl.a.
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leda till ett bittre resursutnyttjande och att styrningen och led-
ningen av myndigheten skulle underlittas. Omvandlingen till en
myndighet foljde den rddande utvecklingen att sl8 samman mindre
lokala myndigheter till en nationell myndighet.
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4 Styrning av Kriminalvarden

4.1 Inledning

I detta kapitel behandlas regeringens och riksdagens styrning av
Kriminalvirden, dvs. den externa styrningen. Utredningen beskriver
hur Kriminalvdrden styrs och hur méilen fér verksamheten liggs fast.
Den externa styrningen av Kriminalvirden har sjilvfallet betydelse
fér hur myndigheten bedriver sitt arbete och leds och styrs internt.
Myndighetens interna styrning for att uppnd de av regering och
riksdag uppstillda mélen f6r verksamheten behandlas i kapitel 5 om
Kriminalvirdens organisation och interna styrning.

Kriminalvirden ir en forhillandevis regelstyrd myndighet, dvs.
dess verksamhet kringgirdas av ett relativt sett stort antal forfate-
ningar. Det medfér att regeringens mojligheter att snabbt kunna
indra inriktningen fér Kriminalvirden vid indrade férutsittningar
ir mer begrinsad. Under de senaste dren har flera initiativ tagits till
att férindra regeringens styrning av myndigheterna.'

4.2 Kriminalvardens mal

Av férordningen (2007:1172) med instruktion fér Kriminalvirden
framgdr att Kriminalvirden ansvarar for att verkstilla utdémda
pafoljder, bedriva hiktesverksamhet samt utféra personutredningar
1 brottmal. T uppdraget ingdr bl.a. att pafsljderna ska verkstillas pa
ett sikert, humant och effektivt sitt och att iterfall 1 brott ska
forebyggas. Brottslighet under verkstilligheten ska férhindras och
den intagnes individuella behov ska st i centrum.

'Se SOU 2007:75 och prop. 2008/2009:1, s. 290 ff. Inom det férvaltningspolitiska forsk-
ningsomridet diskuteras ofta svdrigheterna med informella dialoger, se bl.a. Molander m.fl.,
s. 93 ff.
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4.3 Formella styrdokument

Ett stort antal lagar och andra forfattningar styr Kriminalvirdens
arbete. De flesta av dessa reglerar myndighetens behandling av
intagna i hikte och pd anstalt, 1 férsta hand lagen (1974:203) om
kriminalvdrd i anstalt och lagen (1976:371) om behandlingen av
hiktade och anhillna m.fl.

Kriminalvirdens organisation och resursutnyttjande styrs bide
av for statliga myndigheter generella bestimmelser och bestim-
melser som ir myndighetsspecifika fér Kriminalvirden.

Exempel pd generella regler ir de forordningar som reglerar
myndigheternas resursanvindning. Anslagsforordningen (1996:1189)
reglerar forutsittningarna for regeringens anslag till myndigheterna,
t.ex. en myndighets informationsskyldighet mot regeringen for det
fall ett tilldelat belopp inte skulle visa sig vara tillrickligt.
Myndighetstérordningen (2007:515) innehdller bl.a. bestimmelser
om myndigheternas grundliggande organisation och uppgifter
samt regler rérande myndighetsledningens ansvar for att hushélla
med statens medel och se till att verksamheten bedrivs effektivt. En
beskrivning av myndigheternas verksamhet limnas till regeringen
frimst genom myndigheternas drsredovisning, budgetunderlag och
delarsrapporter, vilket regleras i férordningen (2000:605) om &rs-
redovisning och budgetunderlag.

Kriminalvirden har enligt férordningen (2007:1172) med
instruktion fér Kriminalvirden ritt att meddela de féreskrifter som
behévs for att uppnd samordning, effektivitet, enhetlighet och
foljdriktighet inom kriminalvirdsverksamheten. Kriminalvirden
har ocksd, enligt instruktionen, ansvaret foér att anpassa antalet
hiktes- och anstaltsplatser efter behovet. Anstaltsorganisationen
ska vara utformad si att den tillgodoser dels olika behov av
sikerhet, dels de intagnas behov av arbete, utbildning och sirskild
behandling, samt s3 att den frimjar en indamailsenlig planering av
de intagnas frigivning.

Hiktesorganisationen ska enligt instruktionen vara utformad si
att den frimjar ett effektivt samarbete med &vriga myndigheter
inom rittsvisendet.

Instruktionen foéreskriver att frivirdsorganisationen ska vara
utformad s& att den dels tillgodoser behovet av kontroll, stod och
andra 4tgirder nir det giller klienterna, dels frimjar ett effektivt
samarbete med Kriminalvirdens 6vriga verksamheter och med
6vriga myndigheter.
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Kriminalvirdens generaldirektor har 1 foreskriftsform faststillt
myndighetens arbetsordning.” T denna regleras organisationen och
formerna for hur verksamheten ska bedrivas.

Regeringen utfirdar varje ir regleringsbrev till myndigheterna.
Utover en verksamhetsdel och en finansieringsdel kan reglerings-
breven innehilla enskilda uppdrag till myndigheten. Ett exempel
hirpd ir uppdraget till Kriminalvirden att genomféra en sirskild
satsning pd dtgirder som ir dgnade att 6ka insatserna for sexual-
brottsdémda min samt min som démts for vild 1 nira relationer.’

Regeringen och riksdagen har i budgetpropositionen fér &r 2009
beslutat om  indringar som  pdverkar regleringsbrevens
utformning.* Instruktionen ska numera utgoéra det huvudsakliga
méldokumentet. Mer om detta i avsnitt 4.2 nedan.

Kriminalvdrdens regleringsbrev

Regleringsbreven for de statliga myndigheterna ir olika utformade.
Vid en jimférelse av dessa kan konstateras att regeringen kan vilja
den styrform for respektive myndighet som regeringen anser vara
den limpligaste.’

Vid négra irs tillbakablick kan konstateras att fokus i reglerings-
breven f6r Kriminalvirden har férindrats.

Kriminalvirden 6verskred sina anslag dren 2002-2005. Det var
forst 1 regleringsbrevet f6r &r 2004 som Kriminalvirdsstyrelsen fick
1 uppdrag att redovisa hur de resurstillskott som myndigheten hade
fitt under dren 2002-2004 hade anvints och avsigs anvindas till.
Mer om anslagséverskridandet under 2000-talet upptas under
avsnitt 4.4 nedan.

Frin och med regleringsbrevet fér ir 2005 har &terrappor-
teringskraven 6kat. Myndigheten &lades di att bla. redovisa en
lingsiktig planering f6r verksamheten, ekonomin, personalbehoven
och lokalférsorjningen. En prognos over klientutvecklingen pa tre
drs sikt skulle ocksd redovisas och metoderna fér att prognostisera
den framtida klienttillstrémningen och beliggningen skulle utvecklas
tillsammans med Brottsférebyggande ridet.

2 KVAF (Ao) 2007:3.

’ Regleringsbrev f6r budgetiret 2008 avseende Kriminalvirden

* prop. 2008/09:1.

> Ekonomistyrningsverket, ESV 2009:16.

¢ Angdende tillf6rlitligheten i Kriminalvirdens prognoser, se utredningens bedémningar och
forslag i SOU 2009:13.
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I regleringsbreven f6r dren 2005 och 2006 har sikerhetsfrigorna
tagits upp sirskilt genom att regeringen efterfrigade en uppfoljning
av det sikerhetshéjande arbetet.

Fr.o.m. regleringsbrevet fér 4r 2007 har den kvantitativa 3ter-
rapporteringen okat. Aren foére hade Kriminalvirden en storre
frihet att redovisa vilka 3tgirder som vidtagits inom de olika
verksamhetsomrddena och 1 organisationen 1 6vrigt. I reglerings-
brevet fér ir 2007 och framédt har de s.k. indikatorerna’ utgjort
grunden i dterrapporteringsskyldigheten och fé6r uppféljningen av
maélen.

I regleringsbrevet f6r r 2009 har indelningen 1 politikomraden,
verksamhetsomrdden och verksamhetsgrenar tagits bort. Det-
samma giller de mél som tillhérde respektive grupp. Istillet
hinvisas under rubriken M3l och 4terrapporteringskrav till Krimi-
nalvidrdens instruktion. Med utgdngspunkt i instruktionen och
indikatorerna under respektive verksamhet ska Kriminalvirden
“redovisa vilka 3tgirder som vidtagits och 1 vilken min Kriminal-
virden fullgjort sina uppgifter och uppnitt mélen for hur verksam-
heten ska bedrivas”. Samtidigt var flera av méilen 1 regleringsbreven
fore rets regleringsbrev desamma eller liknande de uppgifter som
Kriminalvirden enligt instruktionen ska verkstilla. Milen under
verksamhetsgrenen Anstalt och Frivird var t.ex. 1 stort sett dver-
ensstimmande med innehéllet 1 instruktionen. Numera ir milen
sdledes borttagna i regleringsbreven.

Kriterier for tydliga mal i regleringsbreven ir enligt Ekonomi-
styrningsverket att de uppfyller den s.k. SMART-regeln, dvs. att
mélen ir specifika, mitbara, accepterade, realistiska och tidsatta.
For styrningen av Kriminalvirden genom regleringsbreven saknar
det alltsd betydelse att mélen tagits bort, eftersom uppgifterna dels
beskrivs 1 instruktionen, dels att de tidigare mélen 1 huvudsak var
effektmidl som inte var mitbara. Dessutom ir samtliga indikatorer
for dterrapportering kvar, och det har dessutom tillkommit ndgra.

7 Indikatorer ir de, i huvudsak, statistiska underlag som stir angivna i punktform. Exempel
pd indikatorer frin det senaste regleringsbrevet ir antal verkstillighetsplaner i férhallande till
antal klienter, genomsnittlig dygnskostnad, antal avvikelser i samband med transport och
personalomsittning, férdelad pd personalkategorier.
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4.4 Ekonomisk styrning

Budgetpropositionen utgér grunden i riksdagens och regeringens
ekonomiska styrning av myndigheterna. De ekonomiska ramarna
for verksamheten anges 1 myndigheternas regleringsbrev, t.ex. avse-
ende dispositionsritten till anslagen, villkoren f6r hur de fir ut-
nyttjas och tillitna lineramar.

I budgetpropositionen beslutar riksdagen de &vergripande
politiska mélen f6r myndigheternas verksamhet och anvisar anslag
till verksamheten. Budgetpropositionen innehéller ocksd beskriv-
ningar av hur regeringen uppfattar resultatet av myndigheternas
verksamhet. Inriktning for verksamheten anges inte sillan f6r bide
kommande budgetdr och tiden direfter.

For att mota det vixande platsbehovet under de senaste dren har
regeringen tillfort Kriminalvirden extra anslag under flera &r.
Under dren 2002-2004 tillférdes Kriminalvdrden sammanlagt 1 230
mnkr, 1 framfor allt 1 syfte att tillskapa anstaltsplatser. Bl.a. for att
ge Kriminalvirden mojlighet att fullfélja sin planerade platsut-
byggnad har myndighetens anslag fér ren 2005-2007 tillfores
ytterligare ramhojningar med 430, 650 respektive 350 mnkr. Aren
2006-2008 redovisade Kriminalvirden en budget 1 balans.

I budgetunderlaget fér &r 2010 redovisar Kriminalvdrden ett
prognostiserat ackumulerat driftsunderskott om 5324 mnkr i
16pande priser till och med 4r 2012.

4.5 Ovrig styrning
Enskilda uppdrag

Ett annat styrmedel som regeringen anvinder for att styra
myndigheterna ir att ge dem enskilda uppdrag, ofta under I6pande
budgetdr. Regeringen beslutade t.ex. i februari 2009 att ge Krimi-
nalvdrden i uppdrag att ta fram en langsiktig lokalférsérjningsplan
till 4r 2020.°

Regeringen har dr 2007 ocksd i uppdragsform angett vilka princi-
piella kriterier som ska gilla for Kriminalvirdens l8ngsiktiga lokal-
forsérjning.”

% Ju2008/4208/KRIM. Redovisat av Kriminalvirden i rapporten Kriminalvirdens lokal-
forsdrjning 2009-2020 den 31 mars 2009.
? Dnr. Ju2007/6066/KRIM. Lis mer om uppdraget i avsnitt 3.3.4.
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Regeringen har dessutom i flera fall beslutat att ge Kriminal-
varden uppdrag att genomféra utvirderingar och upp-féljningar 1
sin verksamhet, t.ex. att utvirdera insatserna i ADHD-projekten.'®
Kriminalvirden har {6r nirvarande regeringens uppdrag att genom-
fora en forsoksverksamhet avseende kvinnor som har varit utsatta
fér manniskohandel m.m."

Informell styrning

Utover den mer formella styrningen kan en informell styrning av
myndigheterna ske vid de fortldpande kontakterna mellan rege-
ringen och Regeringskansliet 8 ena sidan och myndigheterna &
andra sidan. Vid dessa kontakter utbyts inte bara information utan
d3 kan ocksd bestillningar géras av underlag, &terrapporteringar
eller annan uppféljning.”” Institutionaliserade kontakter av mer
informell karaktir ir de &rliga mél- och resultatdialogerna mellan
regeringen och myndigheterna.

Styrutredningen har foreslagit att de informella kontakterna mellan
departement och myndigheter och formerna fér dessa ska utvecklas.”

4.6 Kriminalvardens aterrapportering
Arsredovisning

En myndighets drsredovisning ska innehdlla en redovisning och
kommentarer kring verksamhetens resultat 1 forhillande till myn-
dighetens uppgifter. Redovisningen ska sdledes ge en fullodig och
korrekt beskrivning av verksamheten. I och med de indringar som
tridde 1 kraft den 1 januari 2009 i férordningen (2000:605) om
drsredovisning och budgetunderlag har myndigheterna en storre
frihet dn tidigare att mer 1 detalj avgora vilken information som
drsredovisningen ska innehilla.

Utredningen har konstaterat att Kriminalvdrden i drsredovisningen
for &r 2008 inte har redovisat ndgon sammanfattning eller samman-
fattande analys av verksamhetens resultat. Redovisningen 1 6vigt
foljer &terrapporteringskraven och regleringsbrevets indikatorer.

10 742008/7644/KRIM.
1 Tu2008/7300/KRIM.
280U 2007:75,s. 171.
3SOU 2007:75, s. 207 ff.
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Nigon utvirdering av om mélen 1 regleringsbrevet uppnitts har inte
limnats.

4.7 Utredningens forslag avseende ny styrning av
Kriminalvardens lokalforsorjning

I utredningens andra delbetinkande gjordes bedémningen att det
ir nodvindigt att forindra férutsittningarna for Kriminalvidrdens
lokalférsorjning. Utredningen foreslog att regeringens styrning av
myndigheten 1 det avseendet ska 6ka. Forslaget innebir bla. att
regeringen ska besluta om antalet hiktes- och anstaltsplatser pa tre
irs sikt eller lingre."

Det ir i dag Kriminalvrdens ansvar att férutse platsbehovet och se
till att det finns tillrickligt med platser. Utredningen konstaterade att
det inte dr mojligt att med nuvarande metoder gora tillrickligt sikra
langtidsprognoser éver det framtida behovet av hiktes- och anstalts-
platser eftersom trendbrott inte kan forutses. Platsantalet bor dirfor
styras av regeringen. Syftet med en sddan ordning ir att sikerstilla
en resurseffektiv férsérjning av antalet platser 1 hikten och anstal-
ter samt att forsorjningen sker i1 linje med de kriminalpolitiska
intentionerna. En férbittrad styrning av lokalférsérjningen innebir
ocksd att kostnaderna for lokalfrigorna pd ett annat sitt kan forut-
ses och kontrolleras. Om Kriminalvirden fir tydliga direktiv och
ramar ges Kriminalvirden dessutom bittre forutsittningar att
fokusera sitt arbete pa kriminalvdrdsverksamheten.

Det ir riksdag och regering som i férsta hand férfogar dver de
kriminalpolitiska instrument som styr behovet av hiktes- och
anstaltsplatser. Genom kriminalpolitiska &tgirder kan statsmak-
terna ta initiativ som innebir att fler eller firre hiktas eller ska
avtjina fingelsestraff. Dirutéver kan kriminalpolitiska instrument
och beslut anvindas fér att reglera odnskade forindringar av
behovet av hiktes- och anstaltsplatser.

Underlaget for regeringens beslut om platsantalet bér frimst
vara regeringens planer och ambitioner pi det kriminalpolitiska
omridet. Dirutéver bor resultatet av det prognosarbete som 1i
samverkan dven fortsittningsvis bor tas fram av myndigheterna
inom rittsviasendet ligga till grund fér regeringens stillnings-
taganden.

*SOU 2009:13.
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5 Effektiv styrning och uppféljning

5.1 Inledning

Utredningen ska identifiera och analysera omriden fér ytterligare
effektivisering inom Kriminalvirden. Utredningen har 1 kapitel 2
redovisat att en storre miluppfyllelse dr grunden for férbittrad
effektivitet. Utgdngspunkten f6r utredningens arbete ir att verk-
samhetsmélen endast kan uppnds genom en effektiv ledning och
styrning av verksamheten. Lednings- och styrningsfrigorna knyter
samman Kriminalvirdens struktur, planering, uppféljning, delega-
tion, ansvar och personalens delaktighet. I detta kapitel granskas
Kriminalvirdens lednings- och styrningsprinciper bl.a. avseende
organisation, mél- och resultatstyrning, uppféljning, tillsyn och
utvecklingsarbete.

5.2 Kriminalvardens organisation

| Gener aldirektor | | I nsynsrad

Huvudkontoret |7

Region Region Region Region Region Region Trangort-
Nord Mitt Stockholm Syd Vag Og tjansten
I
| Hakten | | Hakten | | Hékten | | Hakten | | Hakten | | Hakten |
| Angdter | | Anstalter | | Andalter | | Angalter | | Angdter | | Anstalter |
| mived | | Fivaa | | Fivao | | Fivad | | mivad || Rivad |
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Fore enmyndighetsreformen bestod kriminalvirden av Kriminalvirds-
styrelsen, ledd av en generaldirektér, 35 kriminalvirdsmyndigheter
och Transporttjinsten. Vid Kriminalvirdsstyrelsen fanns fem
kriminalvardsdirektorer med ett geografiskt avgrinsat ansvarsomride
och ett uppdrag som avsdg tillsyn, uppféljning, verksamhetsdialoger
och samverkan. Till kriminalvirdsdirektérerna fanns det knutet ett
regionkontor med 6-10 medarbetare. Regionkontor fanns placerade i
Stockholm, Géteborg, Malmé, Norrkoéping och Hirndsand.

I och med att den nya myndigheten Kriminalvirden bildades
den 1 januari 2006 fick myndigheten sjilv besluta om sin organisa-
tion. Kriminalvirden leds av en generaldirektér, som utses av
regeringen. Overdirektoren, som ocksi utses av regeringen, ir
generaldirektorens stillforetridare. Befattningen har varit vakant
sedan den 1 december 2006. Myndigheten har ett insynsrid, med
ledaméter som utses av regeringen. Genom enmyndighetsreformen
forsvann de lokala kriminalvirdsmyndigheterna och en organisa-
tion med tre nivier skapades.

Den lokala nivin bestir av olika verksamhetsstillen, hikten,
anstalter och frivirdskontor. Varje verksamhetsomride leds av en
kriminalvirdschef. Ett verksamhetsomrdde kan bestd av ett eller
flera verksamhetsstillen. De lokala myndighetshandliggarna av-
skaffades 1 och med att deras uppgifter flyttades bort nir den lokala
nivin inte lingre utgjorde egna myndigheter. Den regionala nivin
forstirktes. De tidigare kriminalvirdsdirektorstjinsterna omvandlades
till regionchefsbefattningar.

Regionchefen och dennes stab ska utgéra det huvudsakliga
stabsstodet till verksamhetsstillena pd den lokala nivin, frimst
inom omrddena verksamhetsutveckling, skydd och sikerhet, ritts-
vérd, ekonomi och personal. Det finns sex regioner 1 landet.

Den centrala nivin bestdr av generaldirektéren och huvudkontoret.
Vid huvudkontoret finns generaldirektdrens stab som ir organiserad 1
sju olika enheter: klient- och sikerhetsenheten, rittsenheten,
utvecklingsenheten, personalenheten, IT-enheten, ekonomi- och
planeringsenheten och informationsenheten. Kriminalvirdens led-
ningsgrupp bestir av generaldirektdren, regioncheferna och enhets-
cheferna vid huvudkontoret.

Ytterligare myndighetsgemensamma funktioner ir internrevi-
sionen, placeringsenheten (som ansvarar fér de intagnas placering vid
och forflyttning mellan anstalterna) samt utbildningsenheten(som an-
svarar for den interna grund- och fortbildningen).
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Transporttjinsten lyder direkt under generaldirektéren och
ansvarar for vissa transporter av démda och hiktade samt bitrider
andra myndigheter med transporter.

5.3 Verksamhetsplanering

Kriminalvirdens planeringsarbete sker, si som myndigheten har
beskrivit det, pd traditionellt sitt. Utgingspunkten ir regeringens
budgetproposition i september, virpropositionen 1 maj och reglerings-
brevet till Kriminalvirden som utfirdas i december.

Kriminalvirden limnar varje dr sin &rsredovisning for det fore-
gdende dret och budgetunderlaget for den kommande planerings-
perioden i mars till regeringen. Arsredovisningen kompletteras av
l6pande prognoser under &ret. Dessa limnas vid fem tillfillen.

Nir budgetpropositionen limnas den 15 september ska general-
direktdren ange en inriktning for det kommande budgetunderlaget.
Enligt Kriminalvirdens tidsplan ska det ske 1 november. Utgings-
punkten ir bl.a. de prognoser f6r klientutvecklingen som har tagits
fram vid huvudkontoret. I december diskuteras ett utkast till bud-
getunderlaget vid ett ledningsmote. I januari diskuteras ett nytt
utkast med ledningsgruppen och de fackliga organisationerna.
Insynsridet ges mojlighet att ha synpunkter pd budgetunderlaget
innan det 6verlimnas till regeringen.

I juni anger generaldirektdren planeringsforutsittningar och
limnar preliminira uppdrag och en grov budgetférdelning till
regionerna fér nistkommande ar. En preliminir verksamhetsplan
och budget presenteras av huvudkontorets ekonomi- och planerings-
enhet 1 oktober. Nir regeringens regleringsbrev limnas, normalt i
mitten pd december, faststills verksamhetsplanen och budgeten. Dir-
efter bryts planeringsdokumenten ned vid regionerna och i verksam-
hetsomridena.

P4 viren och hésten sker resultat- och planeringsdialoger mellan
generaldirektdren och regioncheferna. Dessa har som regel fore-
gitts av dialoger inom regionerna.
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5.4 Resultatstyrning och finansiell styrning

Enligt utredningens definition innebir resultatstyrning att specifi-
cerade mal anges for verksamheten, att resultatinformation tas fram
systematiskt och att resultatet analyseras och {6ljs upp mot de upp-
stillda mélen. Resultatstyrningen bygger pd ett delegerat ansvar
och fortroende, kombinerat med regelbunden 3terkoppling och
analys av resultatet. Finansiell styrning innebir att verksamheten
styrs genom ekonomiska ramar och villkor eller restriktioner knutna
till dessa.

Styrningen kan omfatta mindre eller stérre delar av verksamhe-
ten och avse olika tidsperspektiv. Styrningen kan dirfor delas in i
vision, strategiskt planverk, taktik och operativa beslut.

Det 6vergripande mélet for rittsvisendet dr att minska brotts-
ligheten och 6ka den upplevda tryggheten i samhillet. Med
utgdngspunkt i det méilet har Kriminalvirden i samarbete med
medarbetarna formulerat en vision. Visionen benimns "Bittre ut”
(se bilaga 5) och vinder sig till medarbetarna inom Kriminalvirden
genom att sld fast ett antal riktlinjer som ska gilla for arbetet. Fyra
nyckelord for kriminalvirdsarbetet anges: klientnira, professionellt,
rittssikert och pilitligt. Inom fem olika strategiska omriden slis vissa
visioner fast. Det giller omrddena (1) Sikerhet, ordning och reda,
(2) Paverkan och behandling, (3) Medarbetare och ledning, (4)
Resursanvindning och (5) Utveckling.

Kriminalvirden ska bl.a. bedrivas med god sikerhet och ordning.
Gillande regler ska foljas. Det klientnira arbetet ska forlita sig pa
ett gott sikerhetsarbete och ett anpassat skalskydd. Utredande,
uppfoljande och motivationshéjande insatser ska bereda vig for
ritt pafoljd, anstaltsplacering och insatser. Brotts- och missbruks-
relaterade program ska erbjudas alla motiverade klienter 1 frivird
och anstalt. Aterfall i brott och missbruk ska férebyggas genom
effektiva och bra frigivningsférberedelser och samarbete med andra
myndigheter och organisationer. Kriminalvirden ska genomsyras
av ett engagerat, kunnigt, reflekterande och klientnira ledarskap.
Tilldelade resurser ska anvindas pd ett indamadlsenligt och effektivt
sitt. Kriminalvirdens verksamhet ska vara kunskapsbaserad. I visions-
dokumentet anges ocksd Kriminalvirdens nollvisioner, som innebir
inga rymningar, inga droger, inga kriminella aktiviteter och inget vild,
hot eller trakasserier.'

! Kriminalvirden ”Bittre ut”, Kriminalvardens vision och virdegrund, se bilaga 5.
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Kriminalvirden har utarbetat en forsknings- och utvecklings-
strategi som avser dren 2008-2010. Den giller enbart den verksam-
het som Kriminalvirdens utvecklingsenhet bedriver. Det finns
ocksd en strategi for arbetsdriften. I mars 2009 presenterades en
lokalférsérjningsplan fram till 4r 2020.7 T 6vrigt saknas strategiska
dokument som stricker sig 6ver flera &r. De senaste dokumenten ir
ildre 4n sex ar.

Det strategiska planverket finns i myndighetens ettdriga verksam-
hetsplan. Inom ramen fér de fem strategiska omrddena (Sikerhet samt
“ordning och reda”, Piverkan och behandling, Medarbetare och
ledning, Resursanvindning och Utveckling) har Kriminalvirden 1
verksamhetsplanen fér &r 2009 angett 77 médl och uppdrag.
Myndighetens verksamhetsplan tar sin utgdngspunkt i de uppdrag
och mél som regeringen har beslutat om i regleringsbrevet. Av de
77 milen och uppdragen i verksamhetsplanen fér &r 2009 ir 13
beslutade av regeringen och angivna i myndighetens regleringsbrev
eller 1 sirskilda beslut. Verksamhetsplanen konkretiseras i den
regionala verksamhetsplanen. Denna preciseras 1 sin tur inom
respektive verksamhetsomride 1 en handlingsplan.

Kriminalvirden har lagt fokus pd den finansiella styrningen. Ett
stort antal planeringsramar, t.ex. virddygn, personaltimmar, program-
timmar och kompetensutvecklingstimmar fér personalen, har satts ett
ekonomiskt virde och férdelats mellan regionerna.

Taktisk styrning, dvs. vilka metoder som ska anvindas, finns 1
myndighetens foreskrifter och allminna rdd och 1 handbécker av
olika slag. Det finns t.ex. en sikerhetshandbok, som ger riktlinjer
for det sikerhetsrelaterade arbetet. Det finns dven handbécker
avseende det administrativa arbetet, t.ex. en sekretesshandbok och
en arkivhandbok, och avseende det klientnira arbetet. Enligt
Kriminalvirdens chefsjurist finns det énskemadl 1 organisationen om
fler handbocker.

Ledningen av kriminalvdrdsverksamheten, dvs. den operativa
ledningen, foéljer av den beslutade organisationen och myndighetens
arbetsordning. I arbetsordningen regleras beslutsdelegationen. Utred-
ningen dterkommer till denna 1 avsnitt 5.6.

? Kriminalvirden, Kriminalvirdens lokalférsérjning 2009-2020.
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5.5 Intern kontroll
Regeringens styrning och uppfolining

Kriminalvirdens &rsredovisning innehiller en upptéljning av de mél
som regeringen har beslutat om i1 myndighetens regleringsbrev.
Redovisningen sker genom att statistik limnas avseende de av
regeringen beslutade s.k. indikatorerna, t.ex. avseende hiktesverksam-
heten ska medelbeliggning och genomsnittlig dygnskostnad redovisas
och betriffande anstaltsverksamheten ska antalet verkstillighetsplaner
1 forhillande till antal klienter, antalet pdborjade respektive fullfoljda
brotts- och missbruksrelaterade program 1 férhillande till antal
klienter och strukturerad sysselsittning i férhillande till tillginglig tid
redovisas.

Kriminalvirden har under de senaste iren inte redovisat nigon
samlad analys avseende sin verksamhet, utdver den inrapporterade
statistiken.

Intern uppfolining

Ar 1999 publicerade Riksrevisionsverket en rapport som kritiserade
kriminalvirdens effektivitet. Ett antal brister 1 den centrala styr-
ningen och uppféljningen av kriminalvirdsmyndighetens olika
verksamheter pitalades. Riksrevisionsverket foreslog att Kriminal-
vardsstyrelsen skulle analysera sitt styrningsbehov och samtidigt se
dver systemen for planering, budgetering och uppféljning.’

Analysen ledde till att den s.k. Ebbemodellen inférdes frdn den
1 januari 2003. Ebbemodellen anvinds som ett IT-baserat plane-
rings- och uppféljningsverktyg. Frin boérjan anvindes modellen
enbart som ett uppfdljningssystem fér enskilda uppdrag vid en
lokal kriminalvirdsmyndighet. Kriminalvirden verksamhetsplanerar
dock 1 dag i systemet, dvs. alla verksamhetsplaner och handlingsplaner
finns samlade 1 systemet. Uppféljning sker genom att anvinda
systemets funktioner som himtar information frén andra IT-system
inom kriminalvirden och genom att ta fram direktinmatade uppgifter.

Det finns ett antal olika uppféljningsrapporter som kan himtas
ur systemet. Systemet, som nds via en webbportal, ir tillgingligt for
alla anstillda inom Kriminalvirden.

3 Riksrevisionsverket, RRV 1999:27.
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Enligt Kriminalvirdens regionkontor 1 Stockholm har utveck-
lingen av Ebbemodellen avstannat de senaste iren sedan dess upp-
hovsman* pensionerats.

Ebbemodellens uppféljningsrapporter ligger som grund fér den
kontinuerliga verksamhetsuppféljningen inom Kriminalvirden. De
utgor dven ett underlag till de resultatdialoger som sker pa nationell
och regional nivd. Resultatdialoger mellan generaldirektéren och
regioncheferna dger rum tvd ginger per 4r, i maj respektive i novem-

ber.

Internrevision

Under 4r 2007 genomférde Kriminalvirdens internrevision tre
granskningar och utgav sex uppféljande rapporter. Internrevisions-
verksamheten kvalitetsgranskades av ett externt revisionsbolag &r
2007.°

Viren 2008 anstilldes en ny internrevisionschef och en intern-
revisor. Det fanns di 18 oavslutade granskningsrapporter frin dren
2005-2007. Under 4ret avslutades samtliga dessa rapporter. Efter
det inledande arbetet med att avsluta de tidigare drendena genom-
fordes en granskning av baspersonalens informationsmiljé. Under
4r 2008 beslutade Kriminalvirden om riktlinjer for internrevisions-
verksamheten (Kriminalvardens riktlinjer 2008:11).°

Controllerverksambet

Nir Kriminalvirden utformade sin nya organisation med anledning
av enmyndighetsreformen beslutades att en verksamhetscontrol-
lerfunktion med tre befattningshavare skulle inrittas.” Funktionen
ska pd verksledningens uppdrag granska Kriminalvirdens verksam-
het i syfte att limna forslag till forbittringsitgirder och dirmed
utveckla verksamheten.®

Controllerplanen fér &r 2009 innehéll dtta uppdrag.

* Ebbe Alfredsson, tidigare kriminalvirdschef och chef fér Mariestadsanstalten.
® Kriminalvirden, Rapport éver internrevisionens verksamhet under 2007

¢ Kriminalvirden, Rapport éver internrevisionens verksamhet under 2008.

7 Kriminalvdrden, Kriminalvirdens organisation som en myndighet.

% 4.5 Kriminalvirden, Arbetsordning fér Kriminalvirden, KVAF 2007:3.
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e genomging av rekommendationer av europeiska tortyrkommittén

e Dbeskrivning och analys av platsstrukturen foér anstalter 1 siker-
hetsklass D-E

e uppfoljning av tillimpning av nytt regelverk avseende telefoni,
innehav och kioskutbud

e uppfdljning av barnperspektivet 1 Kriminalvirdens verksamhet
e uppféljning av riksmottagningarna vid Kumla och Hinseberg

e uppféljning av controllerrapporten "Doms befordran till verk-
stillighet”, 2007-06-15

e analys av férutsittningar f6r rittsikerhet och kvalitet 1 nya verk-
samheter

e uppfoljning av hur enstaka utbildningsinsatser bedrivs och organi-
seras

Sedan &r 2006 har controllerfunktionen limnat 25 rapporter. Enligt
Kriminalvirden ir de flesta rapporterna omhindertagna i organisa-
tionen och flera har {6ljts upp 1 senare rapporter.

Tillsyn

Regeringen poingterade infér enmyndighetsreformen att det ir
mycket viktigt att tillsynen inom kriminalvirden fungerar vil.
Regeringen bedomde att den tillsynsverksamhet som skulle ske
borde medféra att tillsynen forstirktes och bidra till att organisa-
tionens férmdga att utféra sina uppgifter pd ett effektivt sitt fick
okad tyngd.’

Nigot uttryckligt ansvar for att genomfoéra annan tillsyn dn
internrevisionsverksamhet har Kriminalvirden inte angett i arbets-
ordningen. Inte heller framgdr det i arbetsordningen om enhets-
cheferna vid huvudkontoret eller regioncheferna har ett ansvar for
16pande tillsyn.

Egenkontroll bedrivs inom omridena sikerhet, sjukvird och skol-
verksambhet.

Den 12 november 2008 skrev Kriminalvirdens generaldirektor 1
Dagens Nyheter att myndighetens egenkontroll inte ricker fér att
ritta till Kriminalvirdens fel och brister. Han féreslog att det ska

? prop. 2004/05:176, s. 52.
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bildas en ny kontrollmyndighet, en kriminalvirdsinspektion, for att
utreda de ménga sjilvmorden pd hiktena och anstalterna.'® Ndgon
formell begiran frin Kriminalvirden i frigan har dock inte diarie-
forts vid Regeringskansliet. Ndgon utredning har inte heller initie-
rats av Justitiedepartementet.

Utvirdering

Kriminalvirdens behandlingsprogram utvirderas och ackrediteras.
De genomggr en vetenskaplig kvalitetstest, dir en oberoende forskar-
panel granskar ett programs innehdll och sittet att genomféra det pa. I
det arbetet deltar Kriminalvirdens vetenskapliga rad.

Kriminalvdrden har sedan &r 2007 genomfort ett stort antal
verksamhetsanalyser, dvs. utvirderingar av enskilda verksamhets-
stillen.

5.6 Ansvar och delegation

Enmyndighetsreformen har beskrivits som en decentraliserings-
reform."" Vid enmyndighetsreformen beriknade kriminalvirden att
&r 2004 hade Kriminalvirdsstyrelsens huvudkontor och regionkontor
sammanlagt handlagt knappt 11500 klientirenden. Av dessa hade
huvudkontoret handlagt ca 9 500 drenden och regionkontoren ca
2 000 irenden. D3 den regionala nivdn skulle ha ett stdrre ansvar
for operativa frigor overfordes ett antal drendetyper dit frin den
centrala nivdn, frimst s.k. dverprovningsirenden, dvs. éverklagade
irenden angdende klienterna. Kriminalvirden beriknade att av 2004
drs drendemingd skulle huvudkontoret &rligen handligga ca 6000
irenden och regionstaben ca 4 100 drenden. "

Samtidigt innebar enmyndighetsreformen att den lokala nivin
forlorade viss beslutsbehérighet. En forklaring till det ir att den
lokala nivdn tidigare, s& som sjilvstindiga myndigheter, hade ett
stort beslutsmandat. En annan forklaring ir att det stabsstéd som
tidigare fanns lokalt flyttades till de regionala kontoren.

I Kriminalvirdens uppféljning dr 2006 av enmyndighetsreformen
var de regionala skillnaderna mellan hur kriminalvirdscheferna upp-

!9 Dagens nyheter, "Vi klarar inte lingre att utreda sjilvmorden", DN Debatt, 12 november
2008.

! Kriminalvirdsstyrelsen, Kriminalvirden — en myndighet, s. 69.

12 Kriminalvirdsstyrelsen, Hanteringen av klientirenden i den nya organisationen.
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fattade besluts- och uppgiftstérdelningen mellan regionchef och
kriminalvardschef stora. I region Mitt svarade 71 procent av kriminal-
virdscheferna att f6r manga beslut skulle fattas pa regionchefsnivan. I
region Stockholm svarade ingen (0 procent) av kriminalvirdscheferna
att de ansdg detta. I Stockholmsregionen ansdg diremot 20 procent av
kriminalvirdscheferna att fér minga beslut skulle fattas pd deras
nivi."”

Att beslut fattas pd fel nivd ir en kvarstdende kritik inom
Kriminalvirden. I utredningens djupintervjuer framfér ett antal
region- och kriminalvirdschefer att de anser att beslutsbehorig-
heten behdover flyttas till dem som arbetar med klienterna. Stérre
ansvar och befogenheter fér den klientnira personalen ir en av de
viktigaste forindringarna som de intervjuade forordar for att for-
bittra effektiviteten inom Kriminalvirden.

5.7 Verksamhetsutveckling

I Kriminalvirdens nya organisation vilar ansvaret f6r verksamhets-
utvecklingen pd generaldirektéren och huvudkontoret. Region-
cheferna ska leda, samordna, folja upp och utveckla verksamheten
inom regionen i enlighet med det &rliga uppdraget.'* Enligt
Kriminalvirdens forslag till den nya organisationen ska verksam-
heten priglas av ett processorienterat synsitt."> Det finns dock inte
ndgon strategi f6r hur verksamhetsutvecklingen ska bedrivas. Den
formella samordningen av utvecklingsinsatserna sker pd general-
direktorens initiativ, ett utpekat ansvar pd ndgon annan finns inte.
Enhetscheferna vid huvudkontoret ska utveckla Kriminalvirdens
verksamhet inom respektive ansvarsomrdde. Bl.a. rittsenheten och
sikerhetsgruppen har samlat de befattningshavare som arbetar
inom respektive verksamhetsomride 1 nitverk, som utbyter infor-
mation och triffas regelbundet.

Kriminalvirdens utvecklingsenhet bedriver forskning och
utveckling med inriktning pd vird och behandling av de intagna.
Enheten leds av en adjungerad professor vid Stockholms universi-
tet. Forskningsarbetet sker vid grupper i Stockholm, Kumla och
Goteborg. Forskning sker t.ex. avseende kriminalitetens orsaker,

! Kriminalvérden, Utvirdering av kriminalvirdens organisation som en myndighet, avsnitt
4.5.

44.2, 4.4. och 6.2 Arbetsordning {6r Kriminalvirden, KVAF 2007:3.

!5 Kriminalvirdsstyrelsen, Kriminalvirden — en myndighet, s. 14.

68



SOU 2009:80 Effektiv styrning och uppféljning

om 3terfallsférebyggande arbete och om unga psykiskt stérda lag-
dvertridare.

Under rubriken Utveckling 1 verksamhetsplanen fér r 2009 har
Kriminalvirden angett att myndigheten under &ret ska redovisa
aktuella forskningsprojekt och férbittra kommunikationen internt
och externt genom att férbittra varumirket Kriminalvirden, foresld
dtgirder med anledning av en konsultrapport om informationsarbete
och kommunicera myndighetens vision internt. Dirutdver har
regeringen beslutat att Kriminalvirden och 6vriga myndigheter i
den s.k. rittskedjan ska forbidttra prognosarbetet, att Kriminal-
varden ska bistd Brottstorebyggande ridet med kriminalstatistik
om &terfall 1 brott och att Kriminalvirden ska redovisa vilket arbete
som bedrivs for att sikerstilla en hog kvalitet avseende den statistik
som gors tillginglig. Regeringen har ocksd gett Kriminalvirden i
uppdrag att redovisa grinsoverskridande samarbete med EU-
linderna och med EU:s kandidatlinder samt hur Kriminalvirden
deltar 1 internationellt freds- och sikerhetsfrimjande arbete och
utvecklingsarbete. Dessa mal anges 1 Kriminalvirdens verksamhets-
plan for &r 2009.

Kriminalvirden har i budgetunderlaget for &r 2010 pekat pd att
det, enligt myndighetens uppfattning, sker stora férindringar inom
kriminalvirdsomridet for tillfillet i och med att ny lagstiftning
inférs, yrkesutbildningen foér klienter forbittras, fler klienter
genomgdr brotts- och missbruksrelaterade program, en omfattande
nybyggnation och renovering pigir, gemensamhet i hiktena ska
6ka, uppnddd sikerhetsnivd ska vidmakthillas och antalet transpor-
ter Okar. Kriminalvirden har iven poingterat att det i framtiden
kommer att stillas allt storre krav pd att “hantera ett allt svirare
klientel”. Antalet missbrukare inom kriminalvirden 6kar. Andelen
intagna som ir psykiskt stérda eller har personlighetsstérningar ir
stor. Det behovs fler platser f6r sociala insatser, utbildningsplatser
och specialplatser for vissa klientgrupper, t.ex. sexualbrottsdémda
och unga min. Andelen intagna med en bakgrund i organiserad
brottslighet, kriminella nitverk eller 1 en gingkultur kommer att
oka. Kriminalvrden befarar att en generationsvixling bland de
intagna kommer att ske 1 anslutning tll att de stora ungdoms-
kullarna kommer upp 1 brottsaktiv &lder. Kriminalvirden har med
utgdngspunkt i den omvirldsanalysen pekat ut sex prioriterade
omriden fram till &r 2012."

!¢ Kriminalvirden, Budgetunderlag 2010, s. 3.
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e Satsning pd okad sysselsittning

e Oka antalet intagna som genomgir ackrediterade evidensbase-
rade brotts- och missbruksrelaterade program

e Narkotikafria fingelser och hikten
e Fortsatt utveckling av verkstillighetsplaneringen
e Bibehillen hog sikerhet och god ordning

e Fortsatt utbyggd verksamhet for min som déms for att ha
utdvat vald och begdtt sexuella dvergrepp mot kvinnor

5.8 Verksamhetsstod

Ett av huvudsyftena med enmyndighetsreformen var att férbittra
det administrativa stédet inom Kriminalvirden. Tidigare var de
administrativa uppgifterna utspridda och handlades av ett antal
befattningshavare vid de relativt smd myndigheterna. Vid enmyn-
dighetsreformen bildades den regionala nivén, till vilken mycket av
administrationen och verksamhetsstddet samlades. Féretridare for
Kriminalvirden har beskrivit att det tidigare fanns ett stort kom-
petensdvertag vid Kriminalvirdsstyrelsen jimfért med kriminal-
vdrdsmyndigheterna. Nir de regionala staberna bildades stirktes
verksamhetsstodet inom hela organisationen. P4 den lokala nivdn
ska fokus riktas mot det operativa arbetet. I samband med enmyn-
dighetsreformen drogs dirfér de lokala administratérerna in och
overtordes till den regionala nivin. Verksamhetsomrddeschefen,
som tidigare ofta hade juridisk-, ekonomisk- och HR-kompetens'’
knuten till sig blev av med det stédet pd den lokala nivdn. I Krimi-
nalvirdens utvirdering &r 2006 av enmyndighetsreformen konstate-
rades att stabsstodet endast delvis hade fitt en tillfredsstillande
kvalitet. Detta gillde framfér allt betriffande stddet till verksamhets-
omridena. Av de tllfrigade kriminalvirdscheferna uppgav 68 procent
att regionkontorens stdd till det egna verksamhetsomrddet var dligt
eller mycket déligt.'®

I utredningens enkitundersékning uppger hilften av med-
arbetarna att det stdd de far pd sitt verksamhetsstille for att kunna

' HR; Human Resource — personalfrigor.
'8 Kriminalvdrden, Utvirdering av kriminalvirdens organisation som en myndighet, avsnitt
4.6.
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utféra sitt arbete effektivt ir mycket bra” eller "ganska bra”. Fler
in var fjirde uppger att stodet ir “mycket daligt” eller *diligt”.

Figur 5.1 Utredningens enkatundersokning: Om du skulle ge ditt
hakte/anstalt ett betyg nar det géller det stod du har for att
bedriva arbetet effektivt, vilket betyg ger du da?

Inst.ammer Instammer
inte
Total (n=1 482) 28% 50 %
(;51-(n=-181)- [ _.;.3..0/;_. - . ._.4.;;
Vst (n=260) 32% 44%
Syd (n=220) 23% 54%
Stockholm (n=347) 38% 43%
Mitt (n=327) 15% 61%
oL L) SO~ 0 A S 55%
Anstdt (n=951) 26 % 54 %
Hakte (n=531) 30% | 43%
(I?]r;n{%ajlwérdsmspel«orer 16% 69%
Kriminah&rdare (n=1312) 299 AT%
100% 80% 60% 40% 20% 0% 20% 40% 60% 80% 100%
®mNegativa (1-2) ® Positiva (4-5)2 Neutrala (3)
Bas: Besvarat 1-5

Kriminalvirdens internrevisions granskning av om personalen hade
tillgdng till aktuell och littf6rstdelig information om regler m.m.
fér bla. myndighetsutévningen utmynnade i slutsatsen att den
lokala chefens engagemang och kunskap i stor grad péverkar
personalens informationsmiljé. Det fanns pd minga hill brister till
foljd av otillricklig information. Internrevisionen féreslog dirfor
att visst stabsstdd skulle dterinféras lokalt pd hikten och anstalter.
S.k. klienthandliggare skulle bl.a. ansvara fér den lokala implemen-
teringen av regler och ge handledning i klientirendehantering m.m."

5.9 Regionala skillnader

Forutsittningarna f6r Kriminalvirdens regioner dr ganska olika.
Avstinden mellan de olika anliggningarna ir en skillnad, dir region
Stockholm har de kortaste avstdnden och region Nord de lingsta.
Personalomsittningen ir generellt sett hogre i storstadsomridena
in 1 glesbygden. I regionerna finns det olika typer av anstalter och

' Kriminalvdrden, Internrevisionen, Rapport 2008:1.
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hikten, med avseende pd bl.a. sikerhetsklass, storlek och &lder. De
demografiska férhillandena 1 6vrigt mellan regionerna skiljer sig at.
Det har dock frin Kriminalvirdens framforts att det finns regionala
skillnader t.ex. i hur regionkontoren har organiserats och p3 vilket
sitt stod ges till verksamhetsomrddena. I Kriminalvirdens utvirde-
ring av enmyndighetsreformen framhélls att regionaliseringen hade
okat kraven pd huvudkontoret att arbeta med normering. Frigan
om regionernas handlingsfrihet behévde dock tydliggoras, t.ex. i
vilken utstrickning regionerna sjilva hade ritt att utforma sin
organisation.®

Regionerna arbetar 1 dag till viss del olika 1 férhéllande till verk-
samhetsomridena. Forutsittningarna kan skilja sig, men skillnaderna
kan naturligtvis ocksd bero pd vem som leder regionen. I en region
som Stockholm, med relativt korta avstind, ir det méjligt for
regionkontoret att ge relativt mycket ledning, stéd och hjilp pd
plats. Vid andra regionkontor ges verksamhetsstodet oftast per
telefon. I utvirderingen av enmyndighetsreformen uttrycktes att
“regionerna har haft olika tempo, olika arbetssitt och delvis olika
16sningar av innehillet i stabsstédet”.”!

Under r 2007 genomférde kansliet vid huvudkontoret en kart-
liggning av vad 1 irendehandliggningen som ska vara enhetligt i
organisationen och vilka skillnader som kan tilldtas. Kartliggningen
har inte spridits.

5.10 Analys och slutsatser
5.10.1 Enmyndighetsreformen

Bedémning: Enmyndighetsreformen har gett Kriminalvirden
en organisatorisk plattform for en effektiv ledning och styrning
1 strategiska, taktiska och operativa frdgor. Det kvarstdr omriden
dir ytterligare samordning bor ske.

Forslag: Kriminalvirden bér utse en chef f6r huvudkontoret
med uppdrag att samordna och effektivisera stabsstodet.

?® Kriminalvirden, Utvirdering av kriminalvirdens organisation som en myndighet, 2006,
avsnitt 4.5.
! Kriminalvdrden, Utvirdering av kriminalvirdens organisation som en myndighet, 2006,
avsnitt 4.6.
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Enmyndighetsreformen genomférdes den 1 januari 2006, dvs. for
drygt tre och ett halvt ir sedan. Reformen foregicks av flera irs
diskussioner om att ombilda kriminalvirden. Flera andra myndig-
heter, t.ex. Tullverket, Aklagarmyndigheten och Skatteverket, genom-
gick under samma tid enmyndighetsreformer.

Enligt Kriminalvdrden inneholl den organisation som féregick
enmyndighetsreformen inslag som forsvirade en optimal styrning
av verksamheten. Den centrala ledningen och styrningen skedde pd
ett allt for stort avstdnd till dir de operativa uppgifterna utférdes.”
Av samma skil har Kriminalforsorgen i Danmark valt att i sin
organisation med en myndighet inte ha nigon regional niv4, utan
de 13 anstalterna, 36 hiktena och 14 frivirdsavdelningen lyder
direkt under myndighetsledningen. Kriminalvirdsmyndigheterna 1
Norge och i Danmark har dirutdver valt andra organisatoriska
l6sningar in den svenska. Danmark har valt en modell dir de olika
verksamhetsstillena dr mycket fristdende och dir styrningen sker
genom resultatkontrakt med drliga férhandlingar mellan myndig-
hetsledningen och de lokala cheferna. P4 varje anstalt, utom de allra
minsta, finns t.ex. en ekonomichef, som varje minad limnar en
prognos kring det verksamhetsmissiga och ekonomiska utfallet. T
Norge, dir det finns 50 anstalter och 18 frivdrdskontor, avser
Kriminalomsorgen att stirka de nuvarande regionkontoren Det
lang51kt1ga mélet dr att gora regionerna sjilvstindiga och att i varje
region inrymma anstalter som var och en har flera sikerhetsklasser
och en effektiv frivirdsorganisation som ansvarar f6r hela klientresan.
Den intagne kan d& avtjina straffet i nirheten av hemmet.

Genom enmyndighetsreformen kunde uppgifter av ren myndig-
hetsférvaltningskaraktir lyftas bort frin verksamhetsomridena,
som tidigare var sjilvstindiga myndigheter. Fokus skulle ligga p
uppgifter av operativ art. Helt naturligt finns det inte nigon alldeles
sjilvklar linje mellan vad som ir operativ verksamhet och vad som ir
strategiskt arbete. De tidigare myndigheterna var smi och hade
dirmed férutsittningar att arbeta integrerat och verksamhets-
inriktat 1 minga frigor. Det ligger dirfor inte nigot egendomligt i
att det finns ett visst bestdende missnoje pa flera hill for att det har
skett en maktférskjutning av beslutsbefogenheter i den nya myndig-
heten. Utredningen &terkommer tll frigan om delegation och
delaktighet 1 avsnitt 5.10.7.

22 Kriminalvirdsstyrelsen, Kriminalvirden — en myndighet, s. 47.
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Ett av syftena med enmyndighetsreformen var att 8stadkomma en
sddan maktférskjutning med avseende pd verksamhetsstyrningen
inom myndigheten. Samtidigt som den lokala ledningen skulle
fokusera pd den operativa verksamheten skulle den centrala
ledningen inriktas mot strategiska frigor och upptoljning. P2 detta
sitt skulle hela organisationen kunna effektiviseras.” I enlighet
hirmed finns det i dag en tydlig ledningsstruktur, dir general-
direktdren har ett fullt mandat att styra Kriminalvirden, vilket hon
eller han inte pd samma sitt hade mojlighet till 1 forhillande till de
sjilvstindiga myndigheterna. P4 samma sitt ir chefsnivierna under
generaldirektoren, dvs. regionchefer och verksamhetsomradeschefer,
tydliga. I utredningens intervju- och enkitundersokning har det
inte heller kommit fram att det nu finns en otydlig chefshierarki i
organisationen. Var och en av chefsnivierna i den nya myndigheten
har ocksd getts ett avgrinsat uppdrag med ett inte allt for
omfattande antal underlydande chefer. Med tanke pd det stora
antalet verksamhetsomrdden och den stora omfattningen av
Kriminalvirdens verksamhet hade det enligt utredningens upp-
fattning varit olimpligt, s som 1 Danmark, att inte ha ndgon
mellannivd, dvs. en regional nivd, mellan myndighetsledningen och
verksamhetsomridena.” Utredningen kan siledes konstatera att
enmyndighetsreformen har medfort en storre tydlighet inom
kriminalvirden avseende ledningsférhillandena och hur ledningen
och styrningen ska g till.

Diremot har utredningen kunnat konstatera det att det 1 myn-
digheten fortfarande finns en osikerhet kring huvudkontorets roll.
Huvudkontoret utgér samtidigt en central beslutsnivd, ett stabs-
stdd, en strategisk funktion och en myndighetsutévande funktion.
Huvudkontorets enheter dr bl.a. en stabsfunktion till myndighets-
ledningen. P4 samma sitt lyder regionkontoren under region-
chefen. Viss styrning av de regionala funktionerna utévar dock
huvudkontoret, bl.a. genom vigledande beslut och nitverksméoten.
I utredningens intervju- och enkitundersokning riktas det en
omfattande kritik mot att huvudkontorets enheter inte foljer den
beslutade ledningsstrukturen, pé s sitt att man inte sillan gir runt
regionchefen direkt till regionkontoret eller t.o.m. till verksam-
hetsomridets ledning, s.k. ”spring i organisationen”. Det riktas

2 Se Kriminalvirdsstyrelsen, Kriminalvirden — en myndighet, 2004, s. 47.

2 Jfr. det s.k. kontrollspannsteoremet, som definierar det antal personer (upp till 20-30
personer) som en chef kan styra och &vervaka pi ett effektivt sitt utan att det blir en
Svermiktig uppgift, enligt den franske foretagsledaren och organisationsteoretikern Henri
Fayol.
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ocksd krittk mot bristande samordning vid huvudkontoret.
Underlydande chefer och andra medarbetare upplever att samma
direktiv skickas frin olika aktérer pd huvudkontor och region-
kontor, vilket bidrar till att skapa otydlighet och férvirring om
vilket uppdraget egentligen ir och vem som ir ansvarig for
genomforandet. Utredningen konstaterar att det inte dr nigon som
har ett utpekat chefsansvar f6r att samverkan och samordning vid
huvudkontoret kommer till stind.

Kriminalvirden ir en organisation dir en inte ovisentlig del av
styrningen har skett inom ramen {6r nationella nitverk i vissa sak-
frigor. I Rymningsutredningens betinkande Sikert inldst? konsta-
terades att kriminalvirden inte hade prioriterat styrning genom
regelverk utan istillet genom muntliga dialoger i nitverk.” Flera av
dessa nitverk lever fortfarande kvar. I Kriminalvirdens arbets-
ordning beskrivs det nationella nitverket fér drogfrigor, som
enligt arbetsordningen ska frimja helhetssyn och samordning.
Nigra befogenheter har dock inte getts till nitverket. Nigra andra
befintliga nitverk omnimns inte i arbetsordningen.*® Redan i Krimi-
nalvdrdens egen utvirdering av enmyndighetsreformen riktades kritik
mot nitverken, eftersom de forsvdrade styrningen i linjen. Bla.
sikerhetsgruppen och centrala droggruppen kritiserades for att de
dels inte involverade cheferna i nitverkens arbete, dels att nit-
verken uppfattades som styrande, trots att det inte fanns nigon
koppling mellan styrningen och tilldelningen av resurser lokalt.”
Denna kritik finns, tminstone vad giller sikerhetsnitverket, fort-
farande kvar. Enligt utredningens uppfattning har myndighets-
interna nitverk ofta en stor betydelse fér kunskapsutbyte inom
organisationen. Ledning och styrning bor dock inte utdvas genom
nitverk. Arbete med att skapa gemensamma riktlinjer och praxis
kriver inte sillan att hinsyn tas till f6rhéllande, som ligger utanfér
ett nitverks specifika sakomride. Att frigor beslutas pd ritt
hierarkisk nivd innebir ocksi att de ges adekvat legitimitet och
prioritering. Enligt utredningens uppfattning finns det siledes
fortfarande en del organisatoriska frigor i anslutning till Kriminal-
vardens enmyndighetsreform som kriver vidareutveckling.

Sammanfattningsvis har Kriminalvirden, enligt utredningens
uppfattning, genom den befintliga organisationen férutsittningar

#SOU 2005:6, s. 123.

2693 Kriminalvirden, Arbetsordning fér Kriminalvirden, KVAF 2007:3.

7 Det s.k. nitverkskriget beskrivs i Kriminalvdrden, Utvirdering av kriminalvirdens
organisation som en myndighet, avsnitt 4.2.
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att pa ett effektivt sitt leda verksamheten pd strategisk, taktisk och
operativ nivd. Utredningens uppfattning ir att organisationen i dag
fullt fungerar som en gemensam myndighet. Diremot finns det
anledning att se éver hur ledningen f6r huvudkontoret fungerar och i
synnerhet sikerstilla att olika organisatoriska eller funktionella en-
heter inte medverkar till en otydlig styrning. Kriminalvirden har
tidigare framhéllit att samordning kan ske utan att nigon utses till chef
for huvudkontoret.”® Med tanke pd den bristande samordning som
fortfarande foreligger ir utredningen tveksam till den slutsatsen och
forordar ett utbyggt formellt chefskap for dessa frigor.

5.10.2 Malet att minska aterfall i brott

Bedémning: Kriminalvirdens vision ”Bittre ut” dr kind bide
internt och externt, men det finns inte kunskap och medvetenhet 1
organisationen om hur visionen ska omsittas till praktisk verksam-
het. Kriminalvirden bér dirfér arbeta fér att koppla samman
visionen, strategiska mal och operativ verksamhet f6r att forbittra
verksamhetens effektivitet och organisationens resultat.

Forslag: Kriminalvirden bér komplettera visionen ”Bittre ut”
med mitbara och realistiska mal. For detta krivs bra upptélj-
ningsmojligheter, bl.a. adekvata uppféljningsverktyg.

Det 6vergripande maélet for rittsvisendet dr att minska brottslig-
heten och 6ka den upplevda tryggheten i samhillet. Med utgings-
punkt 1 det mélet har Kriminalvirden formulerat visionen ”Bittre
ut”, se bilaga 5. Visionen sammanfattar pd ett bra sitt myndig-
hetens uppdrag att under verkstilligheten vidta &tgirder som ir
dgnade att minska dterfall 1 brott. Visionen anger en utmanande
inriktning f6r kriminalvirden.

Enligt vad utredningen erfar forefaller Kriminalvidrden pd ett
lyckosamt sitt ha marknadsfért visionen bdde externt och internt.
Vid utredningens djupintervjuer svarade en majoritet att Kriminal-
vérdens viktigaste mal ir att minska aterfall 1 brott enligt visionen.
Utredningen kan dock konstatera att det finns en osikerhet vad det
innebir 1 praktiken. Osikerheten finns bland samtliga intervjuade,

# Kriminalvirden, Utvirdering av kriminalvirdens organisation som en myndighet, avsnitt
4.4.
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frdn regionchefer till virdare och yttrar sig framfér allt pa tvd sitt.
For det forsta dr det oklart for de flesta av de intervjuade om hur
uppfyllelsen av méilet mits och om &terfallen minskar. For det
andra ir det osikert vilken pdverkan Kriminalvirden kan ha pa 3ter-
fallsfrekvensen. Chefer pd hogre nivier pekar framfor allt pd andra
aktorers medansvar, medan den virdande personalen poingterar den
intagnes eget ansvar att inte terfalla i brott.

Ingen av de intervjuade har kunnat limna nigon referens till de
mél som Kriminalvrden har angett i sin verksamhetsplan for att
uppnd det overgripande méilet. Det antyder att chefer och med-
arbetare har svirt att se relationen mellan det évergripande mailet
och den faktiska verksamheten, si som den beskrivs i verksamhets-
planen.

Resultatet frin djupintervjuerna om vad mélen innebir och hur
de omsitts 1 Kriminalvirdens verksamhet bekriftas i enkitunder-
sokningen. Endast 28 procent av medarbetarna instimmer i att
Kriminalvirden lever upp till milet att minska &terfall 1 brott. 38
procent siger uttryckligen att de inte anser att Kriminalvirden
lever upp till médlet. Diremot anser de allra flesta medarbetarna (ca
85 procent) att Kriminalvdrden lever upp till myndighetens upp-
drag och mél att verkstilla straff pd ett humant och sikert sitt.

Figur 5.2 Utredningens enkadtundersokning: Hur tycker du att Kriminal-
varden lever upp till féljande mal?

Instammer Instammer
inte

... att minska aterfallen i

38 % 28%
brott (n=1424)

... att utdémda pafoljder
verkstalls pa ett humant 5%
sitt (n=1458)

83%

... att utdémda p afoljder

verkstalls pa ett sakert 4% 85%
satt (n=1455)

100% 80% 60% 40% 20% 0% 20% 40% 60% 80% 100%
Bas: Besvarat 15 B Negativa (1-2) @ Positiva (4-5) ONeutrala (3
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Figur 5.3 Utredningens enkdtundersokning: Hur val tycker du att Kriminal-
varden lever upp till féljande mal: Att minska aterfallen i brott?

Instammer

inte Instammer|
Total (1 424) 38% 28 %
Ost (n=172) 40% 27 %
Vast (n=254) 36% 33%
Syd (n=208) 41% 23 %
Stockholm (n=329) 43% 24 %
Mitt (n=319) 34% 32%
Nord (n=142) 34% 32 %
Anstat(n=024) 340 | NN 00| | %
Hakte (n=500) 46 % 20 %
E(rlri:nzga)lvérdsi nspektérer 25% 48 %
Kriminalvirdare (n=1257) 40% 26 %
100% 80% 60% 40% 20% 0% 20% 40% 60% 80% 100%
Bas: Besvarat 1-5 \ = Negativa (1-2) =Positiva (4-5) O Neutra\l;a@)j

Sammanfattningsvis visade undersékningen att Kriminalvirden 1
storre utstrickning behover ge visionen, som de flesta verkar ha
accepterat och forstitt, ett innehdll. Den visade ocksd att Kriminal-
virden 1 hoég grad har misslyckats med att forklara vad man ska
arbeta med och hur det ska gi till. Utredningen anser att de
begrepp Kriminalvdrden arbetar med behéver definieras och sam-
banden bér férklaras. De mél som riksdagen och regeringen anger
ir vida till sin karaktir och férutsitter att fler in Kriminalvirden
engagerar sig 1 dem for att de ska kunna uppnds. For att minska
dterfall i brott krivs att varje individ som inte ska 4terfalla har en
vilja att f6érindra sitt liv och att olika aktorer erbjuder individen en
mojlighet att trina upp sin férméga att leva ett liv utan brott.
Kriminalvirden ir en av dessa aktorer. Kriminalvirdens medarbe-
tare forefaller dock inte ha klart for sig vilken roll de férvintas fylla
eller, framfor allt, var grinserna fér deras uppdrag gir. Detta torde
pdverka hela myndighetens forutsittningar att uppfylla sina madl,
dvs. att verka effektivt.

Kriminalvirdens ledning bér definiera grinserna f6r myndighe-
tens uppdrag att minska 4terfallen i brott, t.ex. 1 verksamhets-
planen. En sidan férklaring torde kunna 6ka férutsittningarna fér
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chefer och medarbetare i organisationen att forstd och upptylla
Kriminalvirdens mal.

I dag anser endast 35 procent av medarbetarna att Kriminal-
virdens ledning ir tydlig i sin kommunikation av Kriminalvirdens
mil.

Figur 5.4 Utredningens enkatundersékning: Hur val stimmer pastaen-
dena?
Instdmmer
inte Instdmmer

Avrtydiiga i sin
kommunikation av
32% 35 %
Kriminahérdens mal ° ?
(n=1376)
100% 80% 60% A% 20% 0:}6 20% 40% 60% 80% 100%
Bas: Besvarat 1-5 B Andel negativa (1-2) B Andel positiva (4-5) CINeutrala (3) |

Orsaken till att s ir fallet gir inte att hirleda till att informations-
spridningen generellt sett upplevs som dligt. Nistan 60 procent av
medarbetarna anser att informationstillgdngen om vad som hinder
pd den egna arbetsplatsen och inom Kriminalvirden i stort ir bra,
vilket dr ett mycket gott resultat i forhillande till andra jimforbara
undersdkningar.” Att medarbetarna ind4 upplever milen som otyd-
liga forefaller bero pd att Kriminalvirdens ledning inte har lyckats
omvandla de dvergripande riktlinjerna till verksamhetsanknutna mal.

? Jfr. Synovates riksundersékning som beskrivs i avsnitt 1.4.
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Figur 5.5 Utredningens enkatundersokning: Hur val stimmer pastaen-
dena?
Instammer Instammer
inte
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Figur 5.6

Utredningens enkatundersékning: Jag har tillgang till den
information jag behdver om vad som hander inom haktet/
anstalten.
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Utredningen konstaterar att det dr ett uppenbart hinder mot att
uppfylla milen om ledningen inte férmir kommunicera mélen i
organisationen.

Kriminalvdrden har under &r 2009 p&borjat ett internt informa-
tionsarbete kring visionen. Som utredningen visat har medarbe-
tarna 1 organisationen redan god kunskap om visionen och t.ex. de
forhdllningssitt som visionen ska ge stod till. Vad som saknas ir
kunskap om hur Kriminalvdrden i sin helhet ska operationalisera
visionen. Utredningen féreslir dirfér att Kriminalvirden knyter
mitbara och realistiska mdl till visionen. Fér detta krivs bra upp-
foljningsmojligheter, bl.a. adekvata statistikverktyg.

Aven om forhillandena inte ir helt jimférbara ir det utredningens
bedémning att Kriminalvirden bér kunna himta inspiration frin
Norge for att konkretisera och kommunicera innehdllet 1 verksam-
hetsmilet ”Bittre ut”. I september 2008 limnade regeringen den
senaste kriminalvdrdspropositionen, kriminalomsorgsmelding, till
Stortinget. Propositionen, som ir en omfattande beskrivning av hur
kriminalvirden 1 Norge bor utvecklas, kommer att behandlas under
hosten 2009. Ett huvudbudskap 1 propositionen ir att effektiv
straffverkstillighet ir avgdrande for att bekimpa kriminalitet och att
skapa ett tryggt samhille. Verkstilligheten ska ge férutsittningar att
minska iterfall 1 brott, vilket dr sirskilt svirt nir hilften av alla
domar ir upp till tv8 minaders fingelse. Dirfor krivs det storre
planmissighet och samverkan. Regeringen uttalade dirfér ett behov av
en mer kunskapsbaserad kriminalvdrd, dir enskilda hindelser inte fir
vara grundstenarna i politiken. ™

Kriminalomsorgen ska se till att nya brott inte begds under
straffverkstilligheten, men sikerhetsnivin ska inte vara ondédigt
hog. Risken f6r dterfall dr stor bland dem som har avtjinat ett lingt
fingelsestraff utan en anpassad utslussning. Verkstillighet som sker
ute 1 samhillet ger mer effektiv rehabilitering 4n om den sker 1
anstalt, vilket p ldng sikt innebir en stérre trygghet.”’ Frivirden
bor dirfor ges storre kontrollmojligheter, t.ex. genom elektronisk
dvervakning, for att garantera sikerheten dven under verkstillighet
av straff utanfér anstalt.”

De konkreta milen f6r den norska kriminalvirden ir att den
som har avtjinat ett straff ska vara fri frin sitt missbruk eller kunna
kontrollera sitt drogbruk, ska ha ndgonstans att bo, ska kunna lisa,

%% St.meld.nr. 37 (2007-2008), s. 7 {.
*! St.meld.nr. 37 (2007-2008), s. 94 {.
32 St.meld.nr. 37 (2007-2008), s. 98 {.
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skriva och rikna, ska ha en chans pd arbetsmarknaden, ska kunna
forhélla sig till familj, vinner och andra, ska ha modet att s6ka hjilp
for problem som uppstér efter frigivningen och ska kunna klara sig
sjilv. Dessa mél kan sigas vara en konkretiserad bild av den svenska
Kriminalvirdens ”Bittre ut”.

I Norge vill regeringen att Kriminalomsorgen ska arbeta efter en
uttalad s.k. tillbakeforingsgaranti. Garantin anger vilka 3tgirder,
bla. utbildning, vigledning och sjukvird, som den intagne aktivt
ska erbjudas under straffverkstilligheten.” Den norska regeringen
har dirmed ocksd konkret omvandlat det 6vergripande maélet att
minska 3terfall 1 brott till en strategi, dvs. att en intagen har storre
forutsittningar att leva ett liv utan kriminalitet om hon eller han
har sociala och yrkesmissiga firdigheter att t.ex. inneha ett arbete,
ha ndgonstans att bo och kunna férhilla sig till andra minniskor.
Inom ramen for strategin finns en uppfoéljningsbar milbild for vilka
aktiviteter som ska erbjudas den intagne under dennes straff-
verkstillighet.

I Sverige férfogar Kriminalvdrden éver frigan om hur myndig-
heten bist kan uppnd de mil som riksdag och regering har stillt
upp fér verksamheten. Det overgrlpande mailet, precis som i
Norge, dr att minska 3terfallen 1 brott. De grundliggande férut-
sittningarna for detta ml bor i Sverige vara desamma som i Norge,
dvs. att vird, behandling, utbildning och social trining kan bidra till
att en person inte dterfaller i brott. Kriminalvirden bor dirfor
kunna himta inspiration frin det norska forslaget med en till-
bakeforingsgaranti nir myndigheten ska bryta ned visionen ”Bittre
ut” till strategier och handlingsplaner.

5.10.3 Det strategiska arbetet

Bedomning: Det strategiska arbetet inom Kriminalvirden
behover forbittras f6r att organisationen ldngsiktigt ska ha kraft
att utvecklas pd ett effektivt sitt.

Forslag: Kriminalvirden mdste med utgingspunkt i verksam-
hetens 6vergripanden mal faststilla lingsiktiga strategier fér hur
arbetet ska bedrivas och prioritetsordnas. Det giller kirn-
verksamheten, dvs. hur det omvardande arbetet, sikerheten och

3 St.meld.nr. 37 (2007-2008), s. 173 ff.
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behandlingsarbetet ska utvecklas pd ling sikt. Men det giller
jven hur verksamhetsstodet, t.ex. rittsvirden, IT-verksamheten
och personalarbetet, ska utformas fér att pd bista sitt frimja
Kriminalvirdens férmiga att uppnd verksamhetsmaélen.

Strategiska verktyg behdvs for att omsitta organisationens vision i
en konkret "firdriktning”. Strategin handlar om vad organisationen
ska gora respektive inte gora for att nd det ldngsiktiga mélet. Efter-
som malet sillan kan nds genom en enskild aktivitet anger strategin
ofta bide vilka aktiviteter som ska genomféras och i vilken tids-
ordning de ska ske. Fér Kriminalvirdens del handlar det bl.a. om
att kunna omsitta visionen ”Bittre ut” i ett antal strategier och
prioriteringar for att kunna nd visionen.

Utredningen har av Kriminalvirden begirt att {8 information om
myndighetens olika strategier. Frigorna har bla. avsett Kriminal-
virdens utvecklingsstrategi, kompetensférsorjningsstrategi och IT-
utvecklingsstrategi. Kriminalvirden har under viren 2009 inte kunnat
redovisa nigra sddana, uppdaterade strategier. Det pigir ett arbete
med en utvecklingsplan, men den kommer enbart att omfatta behand-
lingsprogram och forskning.

De danska och norska kriminalvirdsmyndigheterna, som utred-
ningen har studerat sirskilt, har diremot ett stort antal olika strategier.
I Danmark sluter regeringen ett flerdrigt avtal med kriminal-
vardsmyndigheten. Avtalet kan 1 sig beskrivas som en strategi inom en
rad olika filt. I Norge finns bl.a. en enhetsstruktursstrategi, en strategi
avseende det kriminalvirdande arbetet, en strategi f6r arbetsdriften, en
strategi avseende unga kriminella, en IT-strategi, en sikerhetsstrategi,
en narkotikastrategi och en kommunikationsstrategi.

Kriminalvdrden anger att den verksamhet som myndigheten
bedriver ir s§ komplex att den f6r utomstdende dr svdr att forstd.
Utredningen kan delvis hilla med om detta. Utredningen konstate-
rar att det ir komplicerat att bedriva en verksamhet som har som
utgdngspunkt att individuella hinsyn ska tas for var och en av de
klienter som organisationen moter, men det ir inte alls unikt for
Kriminalvirden. Speciella férutsittningar giller dock f6r Kriminal-
virden beroende pd de rittsliga forutsittningarna, det tving som
utdvas mot klienterna och klienterna som sidana. Utredningen
konstaterar att 1 Kriminalvirden, dir det rider s speciella omstin-
digheter och dir myndigheten har méjlighet att vidta mycket inte-
gritetsingripande dtgirder mot klienterna, ir det sirskilt viktigt att
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ramarna for verksamheten ir givna. Det gor det ocksd sirskilt
angeliget att de strategiska foérutsittningarna f6r verksamheten ir
genomarbetade och kinda, sdvil internt i organisationen som externt.

De vardagliga problemen hamnar i fokus

Kriminalvirden stills dagligen infér ett otal problem av operativ
art, eftersom verksamheten ir si stor och omfattar 6ver 9 600
anstillda, 2 000 intagna 1 hikte, 5 000 intagna 1 anstalt och ca 14 300
frivirdsklienter. Det kriminalvirdande uppdraget ir som sidant
krivande, eftersom det bla. omfattar intagna med missbruks-
och/eller psykiska problem och intagna som har andra virderingar
och syn pd auktoriteter 4n som ridder i samhillet i stort. Det ir
viktigt att chefer inom Kriminalvirden har férmiga att méta de
behov av stéd som personalen har 1 bdde det klientnira arbetet och
kring andra frigor om verksamheten. Det bista sittet att ge sddant
stdd dr en sammansatt blandning av operativt, taktiskt och strate-
giskt ledarskap. I frinvaro av lingsiktiga strategier forefaller Krimi-
nalvirden “fastna” i operativa frgor. Bara 34 procent av medarbe-
tarna anser att Kriminalvirdens ledning agerar 1 enlighet med myn-
dighetens vision.
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Figur 5.7 Utredningens enkitundersokning: Hur val stimmer pastaendet?
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Utredningen konstaterar att det finns en tendens frdn Kriminal-
vardens hogsta ledning att dgna forhillandevis stor uppmirksamhet
it operativa beslut pi detaljnivi ute i organisationen. Aven om
detta ibland kan vara motiverat leder det till osikerhet i organisa-
tionen. Det ir utredningens uppfattning att generaldirektdren och
Kriminalvirdens ledning 1 6évrigt 1 huvudsak bor dgna sig dt ling-
siktiga och strategiska frigor. Den lingtgdende delegation som finns
pa pappret bor tillimpas konsekvent ocksd 1 praktiken. Det leder till
okad tydlighet och ett stérre ansvarstagande ute 1 organisationen.

Behovet av strategier

Utredningen anser att det finns ett behov av lingsiktiga rittesndren
inom ramen fér myndighetens strategier. Det ir svirt att bedriva
ett lingsiktigt arbete nir den allra hdgsta nivin 1 myndigheten 1 hog
grad arbetar med olika frigor pa detaljniva.

Enmyndighetsreformen torde i det sammanhanget kunna spela
en visentlig roll for att forbittra och lyfta fram det strategiska
arbetet. Inom Kriminalvirden beskrivs det som att enmyndighets-
reformen har haft en begrinsad piverkan pd det klientnira arbetet
och 1 synnerhet har koncentrerats pd strukturfrigor. Som tidigare
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har nimnts har enmyndighetsreformen dock gett Kriminalvirden
organisatoriska forutsittningar att bedriva ett gemensamt och
systematiskt strategiskt arbete. Enligt utredningens intervju- och
enkitundersékning har tydligheten i organisationen generellt sett
blivit stérre sedan enmyndighetsreformen. De flesta anser att
reformen var positiv, men att den ocksd har lett till att skapa hinder
som tidigare inte fanns.

Inom flera omriden bedrivs det i dag fortfarande ett omstill-
ningsarbete, t.ex. genom nationell samordning och utveckling. En-
myndighetsreformen har dven pdverkat det klientnira arbetet pd
flera sitt. Inom t.ex. det rittsliga omridet har enmyndighets-
reformen medfért en 6versyn av myndighetens foreskrifter, vilken
kommer att férnyas nir den nya kriminalvirdslagstiftningen trider
1 kraft.

Just nu underlittas myndighetens framdtskridande arbete av att
myndigheten fortfarande hiller pd att formera sig efter enmyndig-
hetsreformen. Flera av cheferna pd huvudkontoret och 1 regionerna
ir nya och intresserade av att driva sina verksamhetsomriden
framdt. Den nya organisationen tilltalar en inneboende forind-
ringsvilja hos medarbetarna.

P3 litet lingre sikt kommer sddana effekter av enmyndighets-
reformsarbetet att mattas av. I det skedet dr det dnnu viktigare in
nu att det finns en strategisk inriktning f6r verksamheten.

Prognos och underskott

Kriminalvirden har 1 budgetunderlaget fér dr 2010 limnat dels en
prognos for behovet av ytterligare anstalts- och hiktesplatser, dels
en ekonomisk prognos fram till &r 2012. Prognosen fér antalet
platser pekar mot en brist pd 1 818 platser i hikten och anstalter
fram till &r 2012. Det prognostiserade ackumulerade driftsunder-
skottet till och med r 2012 ir drygt 5 300 mnkr. Nigon plan f6r
att stadkomma en budget i balans eller for att pa kort sikt’* uppna
tillrickligt minga platser har inte redovisats. Det framgdr inte
heller att Kriminalvirden skulle arbeta med effektivisering eller
besparing pd nigot annat sitt.”
regeringens kni”.

»:

Problemet placeras siledes i

** Enligt Kriminalvirden tar det 6-8 4r att bygga en ny anstalt. Se SOU 2009:13.
3 Kriminalvirden, Budgetunderlag 2010.
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I frinvaro av nigon analys framstdr de behov Kriminalvirden
redovisar for verksamheten snarast som en oprioriterad “6nske-
lista”, bl.a. vill myndigheten bygga tvd ofinansierade storanstalter,
gbra sig av med ett antal anstalter som anses fér gamla® och géra
grundutbildningen dubbelt s3 1ing.”

Utredningens uppfattning ir att det finns en stor potential fér
Kriminalvirden att utveckla férmdgan att limna férdjupade analy-
ser till regeringen med avseende pd den egna verksamheten och inte
minst ta fram férslag och beskrivningar av de konsekvenser som
kan bli f6ljden av olika vigval. En sidan fé6rmiga forutsitter dock
att Kriminalvdrden 1 stérre utstrickning utgdr frin fastlagda strate-
giska utgdngspunkter for sin verksamhet. Lingsiktighet och hel-
hetssyn ir viktiga perspektiv. Att dven regeringen behéver forstirka
sin styrning av Kriminalvirden dterkommer utredningen till 1 kapitel
9.

For att langsiktigt driva verksamheten effektivt, dvs. att inte
stindigt tvingas vidta korrigerande &tgirder, krivs ett strategiskt
ramverk som organisationen kan férhdlla sig till. Det giller 1
synnerhet Kriminalvirden, f6r vilken de overgripande mélen ger
utrymme for olika tolkningar av hur verksamheten ska bedrivas.
Strategier ir nédvindiga inom bdde kirnverksamheten och fér de
verksamhetsstddjande funktionerna, t.ex. rittsvirden, IT-verksam-
heten och for personalarbetet. Strategierna bor dels klargéra hur de
olika delarna i verksamheten ska fungera tillsammans fér att uppnd
de 6vergripande méilen, dels ange vilka delar som vid olika tillfillen
ska prioriteras.

5.10.4 Verksamhetsplanering

Bedomning: Verksamhetsplaneringsprocessen medger ett rim-
ligt inflytande frin olika grupper 1 myndigheten.

Egenkontrollen bor utvecklas och i dnnu storre utstrickning
knytas till verksamhetsmélen och arbetet {f6r att uppfylla dem.

Ebbemodellen understddjer inte att tydliga mal sitts och
foljs upp pd detaljerad nivd. Att ndgon egentlig utveckling inte
sker av Ebbemodellen férstirker detta problem. Konkreta och
nedbrutna mél samt uppféljning av dessa ir i forsta hand en led-
ningsfriga, men kriver gemensamma utgdngspunkter.

% Se SOU 2008:71.
%7 Se Kriminalvirden, Budgetunderlag 2010.
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Topp- och detaljstyrningen ir i1 dag s framtridande att den
férsimrar forutsittningarna for effektivt lokalt arbete, himmar
mojligheterna for chefer att effektivt leda sina medarbetare och
innebir att personalen inte upplever att ledningen har nigot
fortroende foér deras kompetens. Endast 11 procent av
medarbetarna anser att ledningen planerar férindringar med god
framférhéllning.

Forslag: Kriminalvirden bor férbittra myndighetens lednings-
system.

Verksambetsplanen

Kriminalvirdens planeringsprocess sker pd ett f6r myndigheterna
relativt traditionellt sitt. Planeringsprocessen ger ett visst utrymme
for delaktighet genom samrid under arbetet med verksamhets-
planen. Enligt utredningens uppfattning ir det viktigt att det under
planeringen ges si stort utrymme som mojligt f6r med- och paver-
kan frin alla nivier inom organisationen. Planverket férbittras av
bidrag med olika perspektiv, samtidigt som forstdelsen {or planerna
fordjupas. Med en storre forstdelse och ett hogre engagemang for
planerna ges forutsittningar for en hégre méaluppfyllelse.

Myndigheten har 1 anslutning till de tvd stora reformer som har
genomfoérts under de senaste dren, dvs. sikerhetsuppgraderingen
och enmyndighetsreformen, tillimpat viss s.k. éverstyrning. Det
innebir att ledningen fokuserar och styr mer inom sakomridet in
vad det avsedda mélet egentligen ger anledning till. Syftet med
overstyrningen ir att fi en hel, stor organisation att ledas in pd
vigen mot mélet. Svirigheten med éverstyrning ir att berikna nir
det ir limpligt att plana ut och vinda fokus mot ett nytt omride,
men indd uppnd milet. Redan hosten 2006, dvs. drygt ett och ett
halvt &r efter den stora sikerhetsuppgraderingen hade piborjats,
uttalade regeringen att en ldng tids fokus pd sikerhet stillde krav pd
en vidare fokusering dven pa &vrigt verksamhetsinneh3ll.”

Vid enmyndighetsreformen minskade 1 flera fall delegationen.
Fler beslut skulle fattas av hogre chefer, vilket skulle férstirka
rittsenligheten och samordningen.”

3% prop. 2006/07:1, s. 62. Samma krav har upprepats i budgetpropositionerna fér dren 2008
och 2009.
** Se mer om detta nedan i avsnitt 5.10.7.
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I nuliget har styrningen for att uppnd en hégre likformighet i
enlighet med enmyndighetsreformen och fér att uppnd méilen med
sikerhetsuppgraderingen mindre utrymme 1 Kriminalvirdens verk-
samhetsplan. Den svaga kopplingen mellan vision, &vergripande
mél och verksamhetsplan har tidigare kommenterats 1 avsnitten
5.10.2 och 5.10.3.

Uppfoljning av verksambetens mal

De funktioner som har inrittats 1 Kriminalvidrden fér egenkontroll
och uppféljning, dvs. frimst verksamhetscontrollerfunktionen och
internrevisionen, foérefaller ha forutsittningar att bidra till en
effektiv styrning och kontroll av verksamheten.

Internrevisionen har nyligen ombildats och det finns anledning
att tro att ambitionsnivin kan héjas ytterligare. Huvuddelen av ar
2008 idgnades till uppféljning av gamla revisioner, som inte slutligt
hade behandlats. Nu har detta arbete avslutats och fokus kan vindas
mot att genomféra nya granskningar av verksamheten.

Utredningen konstaterar att controllerfunktionen har utvecklats
for varje ir sedan den enmyndighetsreformen genomfordes och
formerna for controllerfunktionen beslutades. Det sker nu bla.
systematisk uppféljning av tidigare iakttagelser. Det ir dock av
visentlig betydelse att egenkontrollen anvinds pd ett sitt for att klar-
ligga vad som krivs for att resultaten ska forbittras. Egenkontrollen
kan di dven anvindas for att beddma vilka resultatnivier som ir
rimliga 1 férhdllande till de tillgingliga resurserna.

Utredningen beddmer att det finns forutsittningar f6r Kriminal-
vdrden att dnnu tydligare knyta egenkontrollen till myndighetens mal-
och resultatstyrning.

Nedbrutna mal och uppfoljning saknas

S& som verksamhetsplaneringen nu ir utformad fir den mycket
kritik 1 utredningens intervju- och enkitundersékning. Endast ca
hilften av medarbetarna anser att milen f6r de individuella presta-
tionerna respektive méilen for arbetsgruppen ir tydliga. Samtidigt
anser tvd av tio av de tillfrigade att mélen inte ir tydliga. Bland
kriminalvirdsinspektdrerna ir andelen positiva nigot hogre. 64
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procent av kriminalvirdsinspektdrerna anser att de har tydliga indi-
viduella mal.

Nir det giller uppféljningen av mélen ir resultatet dnnu ligre.
Endast en av fyra anser att de individuella milen respektive mélen
for arbetsgruppen foljs upp. Cirka fyra av tio anser inte det. Resulta-
ten 1 utredningens enkitundersékning ir betydligt ligre dn 1 jim-
forbara studier i andra organisationer.*

Figur 5.8 Utredningens enkitundersékning: Hur val stimmer pastaen-
dena?
Instammer Instammer
inte
Mina individuella mal i
arbetet ar tydliga (n=1483) 21 %
51 %
Mina individuella mal foljs .
upp regelbundet (n=1477) 2%
26 %
Malen for min arbetsgru pp/
mitt arbetslag ar tydliga 21 % 0
(n=1482) 49 %
Hur vi n&r mélen for arbets-
gruppen/arbetslaget foljs upp 39 % 27 %
regelbundet (n=1485)

100% 80% 60% 40% 20% 0% 20% 40% 60% 80% 100%

|Andel negativa (1-2) E]Andel positiva (4-5) [JNeutrala (3)|

Bas: Besvarat 1-5

“ Jfr. Synovates riksundersékning som beskrivs i avsnitt 1.4.
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Figur 5.9 Utredningens enkitundersokning: Mina individuella mal i arbe-
tet ar tydliga.
Instammer Instammer
inte
Towl(=1483)  21% | | 519
Ost (n=181) 25% 50 %
Vast (n=258) 22% 43%
Syd (n=223) 24 % 52 %
Stockholm (n=346) 24 % 53 %
Mitt (n=326) 16 % 56 %
Nord (n=149) 19 % 47 %
Anstalt (n=953) 20 % 52%
Hakte (n=530) 24 % 49 %
E(nri:n1i7nia)lvz"irdsinspekt6rer 13% 64 %
Kriminalvardare (n=1312) 23% 49 %
100% 80% 60% 40% 20% 0% 20% 40% 60% 80% 100%
Bas: Besvarat 1-5 ‘ B Andel negativa (1-2) = Andelpositiva (4-5) ONeutrala (3) ‘

Eftersom madlbilden ir svag och uppféljning uteblir dr det svirt for
personalen att prioritera mellan sina arbetsuppgifter. Det forstirks
dven av att arbetsuppgifterna ir otydligt definierade. Endast en
tredjedel av medarbetarna anser att de kan prioritera mellan arbets-
uppgifterna. Utredningen konstaterar att det sjilvfallet ir svirt fér
den enskilde att forligga sin arbetstid pd ett f6r Kriminalvirden
effektivt sitt om inte arbetsuppgifterna ir definierade, om det inte
finns mal for arbetet och det inte ir mojligt att prioritera mellan
olika arbetsuppgifter.
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Figur 5.10  Utredningens enkitundersékning: Hur vil stimmer pastaen-
dena?

Instammer
inte

Instammer

Jag har tydligt definierade

0,
arbetsuppgifter (n=1490) 19%

54 %

Vi har en bra foérdelning av
arbetsuppgifterna i min 22 %
arbetsgrupp/mitt arbetslag
(n=1485)

49 %

Jag har mdjlighet att prioritera
mellan mina arbetsuppgifter 0
(n=1488)

38 %

Det &r klart och tydligt for mig

vilket ansvar jag har (n= 1487):LO %

71%

100% 80% 60% 40% 20% 0% 20% 40% 60% 80% 100%
Andel negativa (1-2) E Andel positiva (4-5) [JNeutrala (3)]

Bas: Besvarat 1-5

Ssom Ebbemodellen har presenterats fér utredningen kan slut-
satsen dras att den i dag inte dr avpassad for att kunna sitta och
folja upp nedbrutna mil pa arbetsgrupps- och individuell nivd. Ebbe-
modellen tillkom pi Mariestadsanstalten som ett sitt att pd anstalts-
nivin kunna hilla reda pid uppdrag och uppfoljningar. Den ur-
sprungliga tanken var siledes att modellen skulle anvindas for
styrning med relativt hég detaljrikedom. Nu har modellen skalats
upp till en nationell nivd, men sjilva modellen forstirker den form
av detaljerad styrning som Kriminalvirdens ledning kritiseras for i
utredningens intervju- och enkitundersokning.

Eftersom det inte sker ngon utveckling av modellen kan denna,
sdvitt utredningen kan finna, inte i dag anvindas fér den typ av
malstyrning och uppfol]mng som utredningen férordar och som
efterfrigas inom organisationen. Kriminalvirden bér dirfor for-
bittra myndighetens ledningssystem, dvs. de metoder Kriminal-
varden anvinder for att uppnd de 6vergripande méilen. Det handlar
dels om, vilket har pdpekats tidigare, att konkretisera verksamhets-
och aktivitetsmilen, dels om att systematiskt férbittra verksam-
hetsprocesserna. Det handlar om allt fr@n riskanalyser, mitningar
kopplade till relevanta mtt och nyckeltal, insamling av férbitt-
ringsidéer till ledningens beslut om mal och handlingsplaner. Led-
ningssystemet ska pd alla nivier 1 organisationen besvara frigorna;
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vem ska gora vad, hur och nir? Ledningssystemet ska mojliggora for
alla att ta ansvar for att uppnd verksamhetens mél genom ett adekvat
uppfoljningssystem.

Kritik mot detaljstyrning

Den allra frimsta kritiken i utredningens intervju- och enkitunder-
sokning riktas mot den topp- och detaljstyrning 1 enskilda frigor
som Kriminalvirdens ledning genomdriver. Ledningen uppfattas
styra 1 detalj hur uppdrag ska genomféras. Mojligheterna fér regio-
nerna och verksamhetsomridena att omprioritera eller att gora
férindringar i sjilva genomférandet av dtgirderna ir mycket kring-
skurna. Flera regionchefer uppger i intervjuerna att de inte har
nigon mojlighet att piverka beslut eller uppdrag ens 1 myndig-
hetens ledningsgrupp, utan enbart deltar f6r att vidarebefordra kun-
skap om besluten till verksamheten.

Ett utslag av detaljstyrningen ir att ett stort antal uppdrag ges i
konkurrens med 4liggandena i verksamhetsplanen, men att nigon
prioritering inte sker. Uppdragen kommer ocksi med for kort
framforhdllning. Kriminalvirdschefer har beskrivit att de ”mail-
bombas” frin huvudkontoret. Minga tgirder ska genomféras pi
kort tid, till f6rfdng f6r den l8ngsiktiga utvecklingen av verksamhet
och medarbetare.

I enkitundersokningen bedémer 11 procent av medarbetarna att
Kriminalvirdens ledning planerar férindringar 1 verksamheten med
god framférhdllning. Av medarbetarna anser 16 procent att Kriminal-
virdens ledning visar fértroende f6r medarbetarnas kompetens.
Resultatet dr exceptionellt 13gt 1 jimférelse med motsvarande under-
sokningar i andra organisationer.*'

! Jfr. Synovates riksundersékning som beskrivs i avsnitt 1.4.
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Figur 5.11  Utredningens enkitundersékning: Kriminalvardens hogsta
ledning planerar forandringar i verksamheten med god fram-

g oy .
forhallning.
Instammer
inte Instémmer
Total (n=1300) 60 % 11 %
Ost (n=161) 64% 8%
Vst (n=235) 64 % 8%
Syd (n=190) 59% 1%
Stockholm (n=294) 55 % 13 %
Mitt (n=292) 57 % 15 %
11 %
13 %
Hakte (n=465) 68 % 8%
Kriminalvardsins pektérer 62 % 11 %
(n=166)
Kriminalvardare (n=1131) 59 % 2%
100% 80% 60% 40% 20% 0% 20% 40% 60% 80% 100%
Bas: Besvarat 1-5 B Andel negativa (1-2) B Andelpositiva (4-5) O Neutrala (3)‘

Figur 5.12  Utrednings enkatundersokning: Kriminalvardens hogsta ledning
visar fortroende for medarbetarnas kompetens.

Instammer I
inte Instammer
Total (n=1314) 55 % 16 %
Ost (n=163) 58 % 14 %
Vast (n=233) 61 % 14%
Syd (n=191) 53 % 14 %
Stockholm (n=313) 59 % 14 %
Mitt (n=292) 48 % 20%
Nord (n=122) 48 % 19 %
Anstalt (n=849) 50 % 18%
Hakte (n=465) 65 % 12 %
Kriminalvardsinspektorer — 3g o4 23%
(n=166)
Kriminalvardare (n=1 149) 57 % 15 %
100% 80% 60% 40% 20% 0% 20% 40% 60% 80% 100%
Bas: Besvarat 1-5 B Andel negativa (1-2) B Andel positiva (4-5) U Neutrala (3)‘

Utredningen konstaterar att det finns ett utbrett missndje med det
sitt som verksamheten planeras och leds. Om det saknas ett strate-
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giskt ramverk ir det nédvindigt att dven kortsiktiga mal prioritets-
ordnas och resurssitts av ledningen. Nir sd inte sker kan det {3 till
konsekvens att godtyckliga prioriteringar sker ute i verksamheten,
vilket kan himma effektiviteten. Inom Kriminalvirden ir den
risken dock liten di detaljstyrningen ir s& omfattande. Det idr helt
enkelt inte mojligt att anpassa genomférandet av ett uppdrag till
det lokala behovet. En detaljstyrning frin ledningen riskerar istillet
att f effekten att chefer i alla led “kvivs” 1 uppdrag, férankrings-
processen upphor och medarbetarna kinner en lig delaktighet i
verksamheten.

Frin ett effektivitetsperspektiv innebir den nuvarande detalj-
styrningen bl.a. att resurser anvinds f6r att uppfylla beslut oavsett
om det finns nigot lokalt behov eller inte. Om det hade funnits
storre handlingsutrymme hade resurserna istillet kunna koncentre-
ras till att forbittra de omrdden dir det finns konstaterade lokala
brister. Detaljstyrningen kan ocksd fi till f6ljd att medarbetarna
blir passiva och oengagerade, vilket antingen kan leda till att de inte
gor sitt bista pd arbetet eller att de slutar sin anstillning och méste
ersattas.

Utredningen kan inte dra nigon annan slutsats dn att det ir
noédvindigt att Kriminalvidrden ser &ver och forindrar sin styr-
ningsprocess. | den nuvarande styrningen finns det brister med
avseende pd formdgan att besluta om prioriteringar. Samtidigt pekar
utredningens enkitundersékning pd att medarbetarna upplever att
myndighetens ledning genom den nuvarande styrningsformen visar
misstroende for deras duglighet. Kriminalvirden méste dirfér g& dver
till en mdl- och resultatstyrningsmodell som tilliter storre sjilv-
stindighet. I annat fall kommer verksamheten inte att kunna bedrivas
effektivt, samtidigt som kostnaderna med anledning av personal-
omsittning, dvs. for nyrekrytering och utbildning kommer att vara
héga.

5.10.5 Egenkontroll och tillsyn

Bedomning: En effektiv tillsynsverksamhet och egenkontroll ir
en forutsittning for att rittsikerheten och en hog effektivitet ska
kunna uppritthillas. Tillsynen och egenkontrollen av kriminal-
virdsverksamheten bor forstirkas.

Det finns ett behov av en externt och oberoende tillsynsorgan
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som utfér en systematisk och 16pande granskning av Kriminal-
vérden.

Forslag: Kriminalvirden bor férbittra myndighetens egen-
kontroll t.ex. genom att tydligare definiera olika funktioners
ansvar och mandat. Arbetet bér systematiseras med utgdngs-
punkt frin myndighetsgemensamma riktlinjer och kvalitetsmitt.

Regeringen bér inritta en sirskild tillsynsmyndighet for
Kriminalvirdens verksamhet.

En viktig utgdngspunkt f6r regeringen vid bildandet av Kriminal-
virden var att det i den nya organisationen skulle finnas mojligheter
att forstirka tillsynen och dirigenom bidra till organisationens
formdga att utfora sina uppgifter pd ett effektivt sitt. Regeringen
angav att bestimmelser om hur tillsynsverksamheten ska vara ut-
formad borde féras in i den nya myndighetens instruktion eller i
annan foérordning.” I Kriminalvdrdens instruktion saknas i dag
sddana bestimmelser, men enligt 4 § fjirde punkten myndighets-
forordningen (2007:515) ska en myndighets ledning sikerstilla att
det vid myndigheten finns en intern styrning och kontroll som
fungerar pd ett betryggande sitt. Med intern styrning och kontroll

avses den process som syftar till att myndigheten med rimlig siker-
het;*

1. uppnér en effektiv verksamhet,
2. efterlever lagar, férordningar och andra regler samt

3. limnar en tillforlitlig redovisning och rittvisande rapportering av
verksamheten.

Myndighetens ledning ansvarar enligt myndighetsférordningen
(2007:515) infor regeringen f6r verksamheten och ska se till att den
bedrivs effektivt och enligt gillande ritt, att den redovisas pd ett
tillforlitligt och rittvisande sitt samt att myndigheten hushallar vil
med statens medel. En riskanalys ska enligt férordningen (2007:603)
om intern styrning och kontroll géras i1 syfte att identifiera
omstindigheter som utgér risk for att dessa krav inte fullgors.
Enligt forordningen ska myndigheten ocks3 inritta intern revision
och 4rligen limna en férsikran for att kontrollen dr betryggande.

2 prop. 2004/05:176, s. 52.
+ Ds 2006:15, s. 54 ff.
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En visentlig del av Kriminalvirdens egenkontroll sker for att
sikerstilla att de intagnas forfattningsenliga rittigheter efterlevs.
FN:s och Europarddets tortyrkommittéer utfor inspektioner men
dessa dr mer inriktade pd specifika frigor knutna framfér allt till de
minskliga fri- och rittigheterna. Hiktena och fingelserna ir slutna
miljéer och de intagna har endast en begrinsad och ofta évervakad
kontakt med omvirlden vilket gor att de fir svdrare att ta tillvara
sina rittigheter. Inskrinkningen av de intagnas friheter och den
slutna miljon gor att det miste finnas garantier f6r att de intagnas
rittssikerhet och rittstrygghet kan uppritthdllas i hiktena och 1
anstalterna si att fortroendet f6r Kriminalvirden kan uppritthillas.
Det ir dirvid av fundamental betydelse att det inte bara finns tyd-
liga regler och rutiner fér hur verksamheten ska bedrivas utan
ocks3 klara regler och ett utpekat ansvar f6r kontrollen av denna.

Egenkontroll

Controllerfunktionen och internrevisionen har ett sirskilt ansvar
for egenkontrollen inom Kriminalvirden enligt en av myndigheten
faststilld &rlig plan. De har inte ndgot eget uttalat mandat att, utéver
vad som framgdr av planen, besluta om granskningar. Verksamhets-
cheferna har ett ansvar att f6lja upp den egna verksamheten.
Enheterna vid huvudkontoret ska samordna och utveckla myndig-
hetens verksamhet inom det egna ansvarsomridet, men nigot
uttryckligt ansvar f6r uppféljning och utvirdering har de inte.

Den rittsliga tillsynen bor visentligen inriktas pd att granska
handliggningen av enskilda drenden. Kriminalvirden har inte pekat
ut var ansvaret for den rittsliga egenkontrollen ligger. Det torde
innebira att denna ska ske inom ramen f6r den 16pande uppféljning
som respektive chef och méjligen rittsenheten ska bedriva. Aven
om en sidan egenkontroll bedrivs inom ndgra regioner ir inte
kontrollen systematiserad och det saknas nationella kvalitetsmitt
om pd vilket sitt verksamheten ska bedrivas.

En forutsittning foér att kunna bedriva en rittssiker egen-
kontroll ir att det finns en mojlighet att 1 efterhand granska och
folja upp vidtagna itgirder och meddelade beslut. Det giller i
synnerhet beslut om tvdngs- och vildsanvindning mot de intagna.
Utredningen dterkommer till den frigan 1 kapitel 8, men det kan
hir konstateras att det inte finns nigon férfattningsenlig skyldighet
fér Kriminalvirden att dokumentera nir vild har utévats mot de
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intagna. Beslut om tvdngsmedel enligt kriminalvirdslagstiftningen,
t.ex. beslut om att placera ndgon 1 avskildhet eller beslut om sir-
skilda restriktioner ska dock dokumenteras skriftligt.* Foér att
sikerstilla att en uppfoljning kan ske 1 efterhand ir det ett ritt-
sikerhetskrav att vildsanvindningen dokumenteras pd ett fullgott
satt.

Utredningen anser att det ir nddvindigt att Kriminalvirden for-
stirker den nuvarande egenkontrollen genom att tydligt peka ut
ansvar och ge mandat for hur egenkontrollen ska bedrivas. Det
giller 1 synnerhet vilket ansvar f6r egenkontrollen som ska ligga pd
huvudkontorets enheter. Systematiska rutiner bér inféras och
nationella kvalitetsmétt bor faststillas f6r egenkontrollen.

En ny tillsynsmyndighet

Statskontoret konstaterade ar 2003 i sin granskning av Kriminal-
virden att den divarande tillsynsverksamheten inom Kriminal-
varden inte var tillricklig i forhdllande till de 13ngtgdende befogen-
heter som myndigheten har att ingripa i enskilda minniskors liv.
Statskontoret argumenterade f6r att ett fristiende tillsynsorgan f6r
Kriminalvirden borde inrittas. Dess huvuduppgifter skulle vara att
granska att de lagar och féreskrifter som reglerar Kriminalvirdens
verksamhet efterlevs och att granska hindelser som rér hot och
vald mot de intagna eller mot de anstillda i deras kriminalvirdande
funktion.*

Det finns inte nigra generella bestimmelser som ligger fast
principerna for tillsynen av den offentliga verksamheten. Tillsyns-
utredningen hade 1 uppdrag att utreda hur den statliga tillsynen
kunde goras till ett tydligare och effektivare férvaltningspolitiskt
instrument, som bittre bidrar till kontrollen och genomférandet av
demokratiskt fattade beslut. I sitt betinkande SOU 2004:100 fore-
slog Tillsynsutredningen att tillsynsbegreppet borde avgrinsas for
att fortydliga det offentliga organets uppdrag och limnade férslag
till definitioner av tillsynsbegreppet. Tillsynsutredningens defini-
tion forutsitter att tillsynsorganet ska vara organisatoriskt frista-
ende frin de verksamhetsansvariga inom tillsynsomridet och utféra
sitt uppdrag oberoende och sjilvstindigt.

* Se bl.a. JO dnr. 1452-2001.
# Statskontoret, Rapport 2003:20, s. 305 ff.
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Kriminalvirden ir en av de myndigheter som inte granskas av en
oberoende tillsynsmyndighet. Ett annat exempel ir Polisen. Senast
i februari 2009 redovisade linsrddet Magnus Holgersson i Oster-
gotlands lin ett uppdrag till regeringen avseende linsstyrelsernas
tillsynsverksamhet dir han féreslog att frigan om tillsyn 6ver
Polisens och Kriminalvirdens verksamhet bér ses éver.*

Justitiecombudsmannen (JO) och Justitiekanslern (JK) utévar
tillsyn 6ver att statliga myndigheter och dess anstillda efterlever
lagar och andra férfattningar samt i évrigt fullgor sina dligganden.
Den tillsyn som JO och JK utdvar dr tinkt att fungera som ett
komplement till den ordinarie tillsynen. Den fristdende tillsynen av
Kriminalvirdens verksamhet bedrivs dock 1 dag i1 praktiken till stor
del av JO. Av ca 6 000 anmilningar till JO varje &r avser nistan en
femtedel kriminalvirden. Enligt chefs-JO Mats Melin har det stora
antalet anmilningar lett till att antalet JO-inspektioner har blivit
firre, vilket i sin tur innebir att Sverige inte lever upp till de krav pd
regelbundna besok som FN stiller 1 konventionen mot tortyr. JO
térordade dirfor 1 oktober 2008 att ett sirskilt kontrollorgan for
kriminalvdrdsverksamheten inrittas.” Ngra dagar senare konstate-
rade Kriminalvirdens generaldirekt6r i en debattartikel 1 Dagens
Nyheter att myndighetens egenkontroll inte ricker till for att
hindra sjilvmorden vid hikten och anstalter, varfér en fristiende
kriminalvirdsinspektion bér inrittas.*

Utredningen anser att starka skil talar for att inritta en till-
synsmyndighet f6r Kriminalvirden. En sddan 1sning skulle éverens-
stimma med den svenska forvaltningstraditionen och avlasta de organ,
frimst JO, som ska utéva den extraordinira tillsynen. Allt fler
myndigheter granskas eller foreslds ska bli granskade av en oberoende
tillsynsmyndighet. Det giller t.ex. pd skolomridet (Skolinspektionen),
arbetsloshetsforsikringsomridet  (Inspektionen for arbetslgshets-
forsikringen) och socialférsikringsomrddet (Inspektionen for social-
forsikringen).

Enligt utredningens uppfattning kommer en starkare tillsyn att
leda till en storre dppenhet och ett hogre fortroende f6r Kriminal-
varden. Det tyngst vigande skilet f6r en extern tillsynsfunktion ir
virnandet om de intagnas rittsikerhet. En extern och oberoende

% Lansstyrelsen i Ostergstlands lin, Rapport 2009:2.

# Riksdag och departement, "Firre JO-inspektioner nir klagomalen 6kar”, 19 oktober 2008.
* Dagens nyheter, "Vi klarar inte lingre att utreda sjilvmorden", DN Debatt, 12 november
2008.
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granskningsfunktion behovs fér att stirka rittssikerheten och
dvervaka effektiviteten inom kriminalvirden.

Regeringen ir huvudsakligen hinvisad till Kriminalvirdens upp-
gifter och analyser nir regeringen ska bedéma myndighetens verk-
samhet. De ligger i sakens natur att information som limnas om
den egna verksamheten inte alltid omfattar samtliga relevanta upp-
gifter som uppdragsgivaren kan behéva for att gora objektiva
bedémningar. Aven detta talar fér att en extern och oberoende
instans bér utdva tillsyn dver Kriminalvirdens verksamhet vitala
delar.

Kriminalvirdens verksamhet kriver stora statliga utgifter. Dessa
forvintas oka ytterligare under de kommande 3ren, inte minst med
beaktande av att Kriminalvirden beriknar att antalet anstaltsplatser
behéver 6ka med upp till 20 procent. Fér att mota detta behov och
for att oka den inre effektiviteten vill Kriminalvirden bygga s.k.
storanstalter med upp till fem ginger fler platser in vid dagens
genomsnittsanstalt. En sddan omstillning kan, vilket utredningen
har framhillit 1 sitt andra delbetinkande, fi konsekvenser fér forut-
sittningarna for hur kriminalvdrden kan bedrivas. Om storanstalter
inrittas blir en extern granskning av verksamheten innu viktigare.

En ny tillsynsmyndighet bér bedriva bdde system- och verk-
samhetstillsyn. Tillsynsmyndigheten bor granska att Kriminal-
vérden foljer gillande forfattningar och regleringsbrev och fullgsr
de uppgifter som riksdagen och regeringen har &lagt myndigheten.
Tillsynsmyndigheten bér ocksi granska att Kriminalvirden hand-
ligger irenden korrekt och att myndigheten arbetar effektivt for
att nd de for verksamheten uppstillda mélen. Tillsynsmyndigheten
bér ocksd genomféra en lopande tillsyn av rittsenligheten inom
Kriminalvirden och vad som har orsakat allvarliga incidenter och
hur de har hanterats av myndigheten.

Utredningen anser att eftersom det dr av fundamental betydelse
att den verksamhet som bedrivs inom Kriminalvirden ir rittssiker
bér den nya tillsynsmyndigheten ocksd handligga klagomals-
drenden. Grinsdragningen mot den tillsyn som JO och JK i dag
bedriver bor dirfor preciseras. Det torde skapa bittre forutsittningar
for den inspektionsverksamhet som JO anser bor genomféras.

Det ir viktigt att 1 sammanhanget framhilla att en extern till-
synsfunktion inte pd nigot sitt utesluter en korresponderande och
effektiv egenkontroll. Inrittandet av en ny tillsynsmyndighet medfor
sjilfallet inte ndgon inskrinkning eller begrinsning av Kriminalvirdens
ansvar for att f6lja upp och kontrollera sin verksamhet. Kriminal-
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virden bér alltsi genomféra de forbittringar av egenkontrollen
som utredningen har nimnt ovan oberoende av om en tillsyns-
myndighet inrittas.

Sammanfattning

Sammanfattningsvis delar utredningen alltsi den uppfattning som
bl.a. Statskontoret, JO och Kriminalvirden tidigare har framfért att
tillsynen av Kriminalvirden bér forstirkas. Det bor ske genom en
forstirkt egenkontroll dir Kriminalvirden definierar ansvarsférhillan-
den och mandat avseende uppfoljningen och kontrollen. Vidare bér
egenkontrollen systematiseras och nationella kvalitetsmatt faststillas.
Utredningen anser vidare att regeringen bor inritta en sirskild
tillsynsmyndighet f6r Kriminalvirden.

5.10.6 Verksamhetsutveckling

Bedomning: Ett genomgiende problem i Kriminalvirdens
utvecklingsarbete ir att det 1 dag sker genom olika utvecklings-
insatser som inte ir samordnade 1 ett systematiskt forbittrings-
arbete.

Forslag: Kriminalvirden bor besluta om en utvecklingsstrategi
som omfattar hela myndighetens verksamhet. Myndigheten bér
peka ut en ansvarig for utvecklingsarbetet inom myndigheten.
Ett instrument f6r att mita effekten av olika insatser bér
utvecklas.

En del av verksamhetsutvecklingsarbetet inom Kriminalvirden sker
vid utvecklingsenheten. Utvecklingsenhetens arbete omfattar
frimst omvirldsbevakning och -analys samt forskning och utveck-
ling av Kriminalvirdens behandlingsprogram. Det dr ocksd dessa
omriden som Kriminalvirdens utvecklingsstrategi omfattar.
Utvecklingsenheten har inte nigot ansvar fér utveckling av verk-
samheten inom Kriminalvirden i stort. Det synes frimst ligga pd
klient- och sikerhetsenheten. Klient- och sikerhetsenheten ansva-
rar enligt arbetsordningen fér utveckling av verkstillighets-
planering, frigivningsitgirder, programverksamhet, klientutbild-
ning och arbetsdrift. Utvecklingsenhetens mandat ir siledes
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inskrankt till att ta fram kvalificerade underlag till andra funktioner
inom myndigheten. Kriminalvirden marknadsfoér tydligt utveck-
lingsenhetens arbete och forskningsresultat, vilket sannolikt inte
hade skett om samma resultat tagits fram vid ett externt forsk-
ningsinstitut. Det ir utredningens uppfattning att Kriminalvirden
pa ett bra sitt redovisar det vetenskapliga arbetet avseende behand-
ling och kriminalvard, t.ex. i myndighetens personaltidning.

Kriminalvirden bedriver siledes ett systematiskt forsknings-
och utvecklingsarbete avseende behandlingsprogrammen. Vilket
genomslag detta far 1 verksamheten ir svirare att bedéma, 1 synnerhet
som utvecklingsarbetet bedrivs pd en enhet och en annan enhet
ansvarar for att implementera resultatet 1 verksamheten. Enligt
utredningens uppfattning finns det férutsittningar att férbittra
utvecklingsarbetet dven inom andra omriden, t.ex. inom forvalt-
ningsomradet.

Enligt Kriminalvirdens arbetsordning har var och en av enhets-
cheferna vid huvudkontoret ett utvecklingsansvar inom sitt verk-
samhetsomrdde. Ansvaret kan, 1 frinvaro av nigon nirmare defini-
tion eller avgrinsning, betecknas som ett dliggande att lopande
vidta dtgirder for att verksamheten inom det egna sakomridet ska
forbittras. Viss utvecklingsverksamhet bedrivs dven inom verks-
ledningskansliet, dir medarbetare som genomgar chefsutvecklings-
programmet fir mojlighet att arbeta med att ta fram underlag i
olika sakfrigor. Det finns inte ndgon funktion, vid sidan av
generaldirektdren, som har till uppgift att samordna arbetet inom
myndigheten eller som har ett samordningsansvar f6r huvudkonto-
rets arbete.

Brist p& samordning ir ett genomgdende problem i Kriminal-
vardens utvecklingsarbete, vilket paverkar effektiviteten negativt.
Den frimsta orsaken till detta ir frinvaron av ldngsiktiga strategier,
vilket utredningen har pekat pd tidigare. Ett annat problem ir att
det saknas en funktion som ansvarar fér samordningen av utveck-
lingsinsatserna. Verksamhetsutvecklingen sker sdledes i dag genom
olika utvecklingsinsatser utan ndgon inbérdes prioritering. Utred-
ningen anser att det behévs en mer kvalificerad samordning av de
utvecklingsinsatser som gors inom olika omriden.

I dag utarbetas t.ex. myndighetens féreskrifter och de tvingande
sikerhetsutskicken vid tv4 sidoordnade enheter vid huvudkontoret,
rittsenheten och sikerhetsgruppen. Foreskrifterna och utskicken
far direkt betydelse for arbetet i organisationen, men de utfirdas
utan att man 1 organisationen uppfattar att de samordnas. Det har
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ocksd hint att tvingande sikerhetsutskick har stdtt 1 direkt konflikt
med en foreskrift. Det dr naturligtvis mycket svirt att forhdlla sig
till en sidan situation i den operativa verksamheten.

Eftersom det saknas en utvecklingsstrategi antar utredningen att
det forvintas av enhetscheferna att de sjilva ska ta initiativ till och
driva “ritt” utvecklingsinsatser. Det dr en utgingspunkt som
utredningen redan av principiella skil dr tveksam ill.

Sedan enmyndighetsreformen ir 2006 har flera funktioner vid
huvudkontoret, t.ex. personalenheten, IT-enheten, internrevisio-
nen och kansliet bytt chef en eller flera ginger eller t.o.m. under
vissa perioder helt saknat en ordinarie chef. Nir ansvaret f6r ut-
vecklingsarbetet har knutits till en funktion och inte till en strategi
eller en mélsittning dr chefen for den funktionen en nyckelperson
for hur utvecklingsfrigorna drivs. Ett chefsbyte innebir di inte
bara att utvecklingen tillfilligt kan stanna upp utan den kan dess-
utom f3 en annan riktning. Ett chefsbyte kan ibland vara nédvin-
digt f6r att dver huvud taget kunna dstadkomma en 6énskad foérind-
ring. Om s8 sker dr det dnnu viktigare att utvecklingsarbetet féljer
en fastlagd strategi som ir samordnad inom myndigheten.

Utvecklingen bor dirfor bedrivas inom ramen for ett samordnat
och systematiskt forbittringsarbete. Kriminalvirden bor besluta
om och prioritetsordna det utvecklingsarbete som huvudkontoret
ska bedriva inom ramen f6r myndighetens strategier. Eftersom
insatserna som regel ska omsittas 1 verksamhet pd anstalter, hikten
och frivird ir det ocksd nddvindigt att resursdtgdngen for utveck-
lingsarbetet beriknas.

Kriminalvirden bor siledes besluta om mal fér utvecklings-
verksamheten och inféra instrument f6r att mita den. Instrumentet
bér foérklara sambanden mellan anvind resurstid, arbetssitt och
effekter.

Ansvaret f6r samordningen av myndighetens utvecklingsarbete
boér pekas ut och tydliggoras.

5.10.7 Delegering och ansvar

Bedomning: En begrinsad delegation kan ha varit en férutsitt-
ning vid enmyndighetsreformen foér att nd en rittssiker och
gemensam beslutspraxis 1 organisationen. Verksamheten kan nu
effektiviseras genom att frigor i hdgre utstrickning handliggs
pd den nivd dir de uppkommer. Hirigenom kan ocksd éverord-
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nade chefers tid frigoras. Rittssikerhet och rittstrygghet kan
uppnds genom uppfoljning och egenkontroll.

Forslag: Kriminalvirden bor se dver sin arbetsordning i syfte att
uppnd en mer lingtgdende delegation. Den verksamhetsanpassade
egenkontrollen bor oka och anpassas till delegationsbestimmel-
serna.

En viktig foresats vid enmyndighetsreformen var att oka forutsitt-
ningarna for en rittssiker behandling av de intagna och andra som
berdrs av Kriminalvirdens verksamhet.* Verksamhetsstodet samlades
1 de regionala staberna. Den nya myndighetens delegationsbestim-
melser har dirmed medfért att beslutanderitten ute i organisa-
tionen begrinsats, dvs. beslutsbefogenheten har lyfts till en 6ver-
ordnad nivi.

Den nya beslutsordningen har tidigare granskats av Kriminalvirden
1 en utvirdering av enmyndighetsreformen.® Uppfattningarna om
beslutsordningen férefsll dd vara blandade. I utredningens intervjuer,
bla. med fackliga foretridare, framfors kritik mot att besluts-
makten har lyfts hogre upp i organisationen. Dessa synpunkter
dterfinns ocksd 1 utredningens intervju- och enkitundersokning. I
djupintervjuerna framfér majoriteten av de intervjuade cheferna att
besluten i arbete behover flyttas, s& att de som arbetar med
klienterna far storre ansvar och befogenheter.

Enkiterna ger tvd svar pd frigan om ansvar och delegation. En
overvigande del anser att fordelningen av ansvaret och befogenhe-
terna dr tydliga. Det bor betyda att arbetsordningen ir kind och att
den har en praktisk betydelse i verksamheten. Samtidigt ir det en
stor andel, ca 40 procent, som upplever att de saknar befogenheter,
dvs. att besluten 1 arbetet borde fattas av dem sjilva, men nu tas av
ndgon annan. En fjirdedel av alla kriminalvirdsinspektorer anser att
s& ir fallet, vilket alltsd betyder att denna uppfattning dven finns pd
chefsnivén.

Det motsatta problemet, dvs. att medarbetarna upplever sig
tvingade att fatta vissa beslut som de t.ex. inte har kompetens for ir
ovanligt.

# Kriminalvirdsstyrelsen, Kriminalvirden — en myndighet, s. 54.
%% Kriminalvirden, Utvirdering av kriminalvirdens organisation som en myndighet.
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Figur 5.13  Utredningens enkitundersékning: Hur vil stimmer pastaen-
dena?
Instammer Instammer
inte

Det &r klart och tydligt fér mig

vilket ansvar jag har (n=1487) 22 o, 49 %

Det &r klart och tydligt fér mig

vilka befogenheter jag har 109 73 %

(n=1488)

100% 80% 60% 40% 20% 0% 20% 40% 60% 80% 100%
B Andel negativa (1-2) B Andel positiva (4-5) [Neutrala (3)|
Bas: Besvarat 1-5

Figur 5.14

Utredningens enkitundersékning: Har du nagon gang upplevt att
du saknar befogenheter, dvs. att besluten i ditt arbete borde
fattas dig/din roll, men istillet maste fattas av nagon
roll/befattning?

Bas: Samtliga

Stockholm (n=351)

Kriminahérdsinspektdrer (n=174)

Kriminahardare (n=1336)

Total (n=1510)
Ost (n=182)
Vst (n=268)

Syd (n=225)

Mitt (n=335)

31%

25%

25%

Nord (n=150)

39%

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%
|Ja,f|eragénger EJa,ndgon gadng  ENej, aldrig  [JIngen uppfattning
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Figur 5.15  Utredningens enkitundersékning: Har du nagon gang upplevt att
du har for stora befogenheter, dvs. att du maste fatta beslut i
ditt arbete som du tycker borde fattas av nagon annan roll/
befattning?

Total (n=1510)

KriminaVardsinspektorer
(n=174)

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90%  100%
EJa, fleragdnger [EJa,ndgon gang  mENejaldrig  [JIngen uppfattning

Bas: Samtliga

Myndighetsférordningen (2007:515) tar som utgingspunkt att det
i s.k. enrddighetsmyndigheter, sisom Kriminalvirden, ska finnas en
delegatlonsordmng, dvs. att beslut 1 limplig omfattning ska delege-
ras ned i organisationen frin den hogste chefen. Utredningens
uppfattning ir att en sidan beslutsordning ir effektiv om den dels
ger stdd till att beslut fattas 1 enlighet med de mdl som finns for
verksamheten, dels gor att beslutsfattandet i sig kan ske pd ett
effektivt och tidsbesparande sitt. Beslutsordningen bér inte utformas
s att beslutsfattandet innebir att arbetstid 1 onddan tas 1 ansprk av
befattningshavare med alltfér hég kompetens. Det krivs av den
dverordnade beslutsfattaren att hon eller han sitter sig i in 1 det
aktuella drendet f6r att kunna gora en individuell prévning. Den
underordnade har som regel en mer personlig erfarenhet och
kunskap om drendet. Den tid som den éverordnade behover avsitta
for beslutsfattande som kan ske pd ligre nivd kan hon eller han
anvinda for ledningsuppgifter eller pd ett annat f6r organisationen
mer effektivt sitt.

Beslutsordningen synes vid enmyndighetsreformen ha utformats
for att mojliggora syftet med denna, dvs. de nya delegations-
bestimmelserna har, sdvitt utredningen kan se, 1 sig medfért en form
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av ”overstyrning” som Kriminalvirden ansett nédvindig. I dag kan
man dock konstatera att det finns ett missndje 1 organisationen
med att beslutsordningen ligger hinder f6r en effektiv verksamhet.
Utredningen ser flera orsaker till detta.

Som tidigare har sagts 1 avsnitt 5.10.4 finns det 1 Kriminalvirden
en stark kritik mot den detaljstyrning som genomsyrar organisa-
tionen. Ett sitt pd vilket denna styrning yttrar sig dr den “farfars-
princip” som tillimpas inom Kriminalvirden. Enligt principen fir en
chef inte besluta om tillsittningen av medarbetare pi vissa ut-
pekade befattningar 1 organisationen. Beslutet ska istillet fattas av
en “farfar”, dvs. den nirmaste chefens 6éverordnade chef. En kriminal-
virdsinspektor tillsitts t.ex. efter beslut av regionchefen, inte av
kriminalvirdschefen. Regionchefens nirmaste medarbetare, stabs-
chefen, tillsitts p& motsvarande sitt av generaldirektdren.”

Dessutom upplevs det i organisationen att cheferna, dvs. de som
har delegationen att fatta beslut, inte ir nirvarande 1 verksamheten.
Utredningen har tillfrdgat samtliga kriminalvirdsinspektérer hur de
forligger sin arbetstid. Enligt deras uppskattning deltar de under
halva sin arbetstid i méten, medan klientadministrationen tillits ta
mindre dn 10 procent av arbetstiden. Cheferna siger ocksd att de
har alldeles f6r mycket att géra.”® Den nirmaste chefen fir dess-
utom 1 enkitundersdkningen genomgiende liga betyg kring sitt
ledarskap i jimforelse med motsvarande undersékningar.” Andelen
positiva varierar mellan 25 och 40 procent. Det framkommer ocksd
kritik mot att kompetensen 1 organisationen inte anvinds pd ett
effektivt sitt.”*

*! Kriminalvirden, Arbetsordning fér Kriminalvirden, KVAF 2007:3, Bilaga 3.
52 Se avsnitt 6.8.

% Jfr. Synovates riksundersdkning, se som beskrivs i avsnitt 1.4.

5+ Se avsnitt 6.9.4.
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Figur 5.16  Utredningens enkitundersékning: Hur vil stimmer pastaen-
dena?
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Utredningen konstaterar att de nuvarande delegationsbestimmel-
serna visserligen ir tydliga, men att de inte ir effektiva. Alltfor
manga beslut ska i dag fattas av chefer. Samtidigt kritiseras cheferna
for att de inte deltar tillrickligt 1 verksamheten och utévar for lite
ledarskap. D3 samma &sikt framkommer frin s& minga hill i utred-
ningens kontakter med olika féretridare f6r Kriminalvirden samt 1
intervju- och enkitundersékningen kan slutsatsen dras att det
dessutom finns en relativt stor enighet om att de nuvarande dele-
gationsbestimmelserna och deras tillimpning bor dndras.

En storre delegation understryker vikten av att det dr nédvin-
digt att sikerstilla rittssikerhetsaspekterna och rittstryggheten.
Det bor ske genom en tillfredsstillande och verksamhetsanpassad
egenkontroll. Detta dr dels ett chefsansvar inom ramen f6r den
16pande tillsynen, dels ett omride som bér omfattas av sirskild till-
syn. Formerna fér denna egenkontroll bor framgd i en ny delega-
tionsordning.”

%5 Se avsnitt 5.10.5.
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5.11 Sammanfattning

Fokus 1 utredningens uppdrag ir om Kriminalvirdens verksamhet
ir effektiv. Utredningen har tagit sin utgdngspunkt i hur Kriminal-
varden uppfyller de mdl som har stillts upp fér verksamheten. I
detta kapitel har utredningen studerat vilka férutsittningar Krimi-
nalvirden har att forverkliga organisationens mél genom ledning och
styrning av dess organisation och administration.

Kriminalvirden ir en stor myndighet, som bedriver en komplex
verksamhet inom hikte, anstalt och frivird i hela landet. Nir riks-
dagen beslutade att kriminalvirden &r 2006 skulle bilda en gemen-
sam myndighet fick myndigheten samtidigt mojlighet att sjilv
besluta om en helt ny organisatorisk struktur. Fokus vid det
arbetet vilade 1 hog grad pd att utforma forutsittningar for det
klientnira arbetet och ett starkt regionalt verksamhetsstdd. Det
operativa arbetet férdelades pd sex regioner, medan den strategiska
verksamheten 1 férsta hand ska bedrivas vid myndighetens huvud-
kontor.

Utredningens uppfattning ir att Kriminalvirden behéver vidta
bide dtgirder for att férindra den interna kulturen och insatser av
organisatorisk art for att myndigheten pd sikt ska ha forutsite-
ningar att utveckla effektiviteten.

Kriminalvirden bér 1 storre utstrickning dn nu utgd frin ett mer
lingsiktigt perspektiv pd verksamheten. De 6vergripande maélen
mdste brytas ner i ett strategiskt ramverk, som kan kommuniceras
internt och bilda ramen fér verksamhetsplanering och uppféljning.
Utredningens intervju- och enkitundersokning har visat att kun-
skapen om Kriminalvirdens médl ir mycket l3g. Kriminalvirden
behéver i storre utstrickning koppla samman de &vergripande
mélen med strategier och operativ verksamhet. Kriminalvirden bor
dven besluta om en lingsiktig utvecklingsplan f6r myndighetens
hela verksambhet.

Genom att ange en strategisk ram foér verksamheten finns det
ocksd forutsittningar f6r Kriminalvirden att forindra den topp-
och detaljstyrande kultur som i dag kidnnetecknar organisationen.
Behovet av att stindigt vidta korrigerande dtgirder minskar om
olika verksamhetsgrenar ges mojlighet att ta ett 18ngsiktigt ansvar
for sitt arbete 1 enlighet med myndighetens strategier. Genom att
ge underlydande chefer och andra medarbetare fortroendet att i
storre utstrickning ansvara for sitt arbete och sin arbetssituation ir
det utredningens uppfattning att effektiviteten kan ¢ka. Som en
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konsekvens av att personalens kompetens 1 hogre grad tas till vara
kan méjligen ocksd personalomsittningen minska, vilket kan sinka
Kriminalvirdens kostnader fér nyrekrytering och utbildning.

Utredningen har kunnat konstatera att Kriminalvirdens med-
arbetare anser att ledningen 1 dag inte planerar verksamheten med
god framforhillning. Genom att f6rindra topp- och detaljstyrningen
torde férutsittningarna for cheferna 1 organisationen att utdva ett
virdeskapande, effektivt ledarskap 6ka.

En férutsittning fér en sidan utveckling av beslutskulturen ir

bl.a. att Kriminalvirden férindrar den nuvarande mil- och resultat-
styrningsmodellen. Modellen bor framfér allt medge en anpassning
efter lokala problembilder. Individuella mé3l och individuell upp-
f6ljning 4r andra frigor som Kriminalvirden bor éverviga for att
ytterligare effektivisera ledningen och styrningen.
Utredningen férordar ocksi en stérre samordning inom huvud-
kontorets enheter, i synnerhet 1 férhillande till den operativa verk-
samheten 1 regionerna och regionkontoren. Utredningen anser att,
mot bakgrund av de utvecklingsomrdden som utredningen har
funnit, 6vervigande skil talar for att myndigheten ska utse en chef
for huvudkontoret med uppdrag att forbittra och samordna stabs-
stddet.

Utredningen anser dven att Kriminalvirden bor peka ut en
ansvarig f6r utvecklingsarbetet inom myndigheten.

Ett viktigt forbittringsomrdde for Kriminalvirden dr upptolj-
ningar och egenkontroller. Detta bor bla. ske inom ramen fér
arbetet med en ny mél- och resultatstyrningsmodell. Myndigheten
boér dven ta fram ett instrument for att mita effekten av olika ut-
vecklingsinsatser.

Den rittsliga tillsynen 1 myndigheten ir inte tillricklig 1 dag och
kraven hirpd kommer dessutom att 6ka om utredningens férslag
om en mer l&ngtgiende delegation genomfors. Justitiecombuds-
mannen och Kriminalvirdens generaldirektér har, var for sig, i
massmedia tidigare foreslagit en extern tillsynsmyndighet pd
Kriminalvirdens omrdde. Utredningen poingterar att framfor allt
egenkontrollen 1 myndigheten behover stirkas. Kriminalvirden
méste definiera ansvarsférhillanden och mandat avseende upptolj-
ningen och kontrollen. Vidare bor egenkontrollen systematiseras
och nationella kvalitetsmitt faststillas. Utredningen konstaterar
ocks? att bl.a. rittssikerhetsskil talar for att regeringen bor inritta
en sirskild tillsynsmyndighet f6r Kriminalvirden. En ny tillsyns-
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myndighet bor bedriva bdde system- och verksamhetstillsyn 6ver
Kriminalvirdens verksamhet.
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6 Kriminalvardens personal

6.1 Inledning

Kriminalvirden har i dag &ver 9 600 anstillda. Dessutom beriknar
myndigheten att klienttillstrémningen leder till att personalbehovet
kommer att 6ka med ytterligare 650 medarbetare fram till &r 2012.
Utvecklingen av personalen samt rekryteringen och utbildningen
av nyanstillda innebir betydande utmaningar fé6r Kriminalvirden.
Personalkostnaderna ir mycket omfattande. Det ir dock genom
personalens insatser som méilen fér Kriminalvirdens verksamhet
ska uppnis.

Flera externa utredningar har under de senaste dren granskat
Kriminalvirdens arbete bla. avseende personalfrigorna. Aven
Kriminalvirden har genomfért utredningar p& personalomridet. En
dterkommande frdga i utredningarna har varit vilken kompetens
som kriminalvirdarna ska ha och hur kriminalvirdarrollen ska
utvecklas.

6.2 Arbetsgivarpolitiken inom staten

Arbetsgivarpolitiken inom staten ir i stor utstrickning delegerad
till myndigheternas chefer. Det innebir en stor frihet f6r myndig-
heterna att utifrin verksamhetens krav sjilva utforma organisation,
arbetsprocesser, 16nebildning och kompetens-férsérjning.
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6.3 Kriminalvardens personalarbete
6.3.1 Allmant

Det arbetar drygt 9 600 personer i Kriminalvirden. Av dessa har en
majoritet sin anstillning inom omrddena hikte och anstalt. Det
finns drygt 5600 kriminalvdrdare och drygt 300 kriminalvrds-
inspektorer.

Personalkostnaderna utgjorde 62 procent av Kriminalvirdens
totala kostnad 4r 2008.

Tabell 6.1 Antal anstillda i olika personalkategorier i mars ar 2009

Yrkeskategori Anstillda (tillsvidare)
Chefer 110
Kriminalvardsinspektorer 327
Frivardsinspektorer, Klient- och placeringshandlaggare 1127
Kriminalvardare 5631
Sjukvérdspersonal 182
Programpersonal 217
Fastighet och farrad 99
Produktionsledare 407
Kok och lokalvérd 316
Administrativa handlaggare 649
Inspektdrer 17
Administrativa assistenter 545
Summa 9627

Kalla: Kriminalvarden

6.3.2  Okade personalresurser

Kriminalvirden har under de senaste &ren anstillt allt fler med-
arbetare, som en f6ljd av 6kade klientvolymer. Vid utgdngen av ar
2006 utgjorde personalresursen 7 941 rsarbetskrafter. Ett ir senare
hade antalet drsarbetskrafter 1 myndigheten 6kat till 8 410. Vid
utgdngen av dr 2008 var antalet drsarbetskrafter i Kriminalvirden
8 653.
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Tabell 6.2 Antal tillsvidareanstillda och arsarbetskrafter aren 2007 och
2008

Huvudkontoret Regionkontoren Verksamhetsstdllen Transporttjansten

Ar 2007 2008 2007 2008 2007 2008 2007 2008
Tillsvidareanstallda 226 251 161 169 7854 7583 319 347
Arsarbetskrafter 224 241 150 155 7616 7792 325 368

Kalla: Kriminalvéardens arsredovisning 2008.

Okningen av antalet &rsarbetskrafter sedan &r 2007 hirrér sig enligt
Kriminalvirden frdn de 287 nya anstaltsplatser (netto) som
dppnades ar 2007."

Ar 2008 slutade 8,2 procent av de tillsvidareanstillda i Kriminal-
varden, s.k. extern avgingsprocent. Andelen var ca 2 procent-
enheter ligre dn &r 2007. Ca 50 procent av avgingarna ir 2008
berodde pd att den anstillde fitt arbete utanfér Kriminalvirden.
Absolut sett flest avgdngar var det bland kriminalvdrdarna, men
hégst andel avgdngar var det bland sjukskoterskor. Ca 13 procent
av de tillsvidareanstillda sjukskéterskorna limnade frivilligt sitt
arbete 1 kriminalvirden, medan motsvarande andel f6r kriminal-
vardarna var 6 procent.

6.3.3  Rekrytering
Kriminalvdrdens kompetensforsorining

Som redan har nimnts ir arbetsgivarpolitiken inom staten 1 huvud-
sak delegerad till myndigheterna. Kompetenstérsorjningen ska bl.a.
redovisas till regeringen 1 myndighetens drsredovisning.

Kriminalvirdens redovisning av kompetensférsérjningen for &r
2008 fokuserar pd omridena rekrytering, dldersbalans och chefs-
férsérjning. Myndigheten redovisar hur stor andel av personalen
som har hogskoleutbildning och framhéller att myndigheten vid
nyrekrytering av kriminalvirdare strivar efter att rekrytera personal
med eftergymnasial kompetens. Kriminalvirden har dven tagit fram
riktlinjer fér hur rekryteringen och grundutbildningen ska
kvalitetssikras.”

! Kriminalvirden, Kriminalvirdens &rsredovisning 2008.
? Kriminalvirden, Kriminalvirdens drsredovisning 2008, s. 51 ff.
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Det strategiska arbetet kring personal- och kompetensfrigor
sker 1 huvudsak vid personalenheten vid Kriminalvirdens huvud-
kontor. Exempel pd strategiskt personalrelaterat arbete ir utform-
ning av den grundliggande kriminalvirdsutbildningen, fortbildningen
och chefsprogrammet. Det pdgdr ocksa arbeten t.ex. avseende virdar-
rollens utveckling.

Kriminalvirden riknar med att mellan 8ren 2010-2012 behéva
anstilla ytterligare ca 650 medarbetare, frimst forutsatt att utbygg-
naden av hiktes- och anstaltsplatserna kan ske pd det sitt som
myndigheten planerar fér.

Kriminalvdrden har den 20 augusti 2007 beslutat att fr.o.m.
vdren 2009 ska inte nigon tillsvidareanstilld kriminalvirdare eller
frivirdsinspektor anstillas utan att ha genomgitt myndighetens
grundutbildning. Kriminalvirden har ocksd sedan ett antal &r slagit
fast att man vill f3 in fler med akademisk bakgrund inom den slutna
kriminalvirden, dvs. pd hiktena och anstalterna.* Inom frivirden
arbetar 1 huvudsak akademiker 1 dag.

Enligt Kriminalvirdens verksamhetsplan fér &ar 2009 har
personalenheten i uppdrag att utveckla en strategi f6r Kriminal-
vardens lngsiktiga personal- och kompetensférsorjning. I arbetet
ingdr att kartligga och analysera den nuvarande personalens kom-
petens samt att ange framtida behov och hur Kriminalvirden som
arbetsgivare ska marknadsforas. I uppdraget ingdr dven att besvara
frigan hur dagens och morgondagens s.k. kontaktmannaroll kan 3
en ny och tydlig definition. En specialisering av det klientrelaterade
utrednings- och planeringsarbetet ska overvigas. Arbetet hade
dock dnnu inte paborjats under viren 2009.

Regionerna ansvarar fér sin egen personal- och kompetens-
planering. For de tvd storsta befattningsgrupperna, kriminalvirdare
och frivirdsinspektorer, sker planeringen enligt uppgift till
utredningen minst ett dr 1 forvidg eftersom rekryteringen och
grundutbildningen vid en snabb rekrytering tar minst tio manader.

? Kriminalvirden, Kriminalvirdens budgetunderlag 2010.
* Se t.ex. Kriminalvirdens 3rsredovisning 2003 bilagan om mal {6r kompetensforsorjning for
dren 2004-2006.
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Kompetenskrav och personalens sammansittning

Vid rekrytering av kriminalvirdare efterstrivas numera efter-
gymnasial utbildning med beteendevetenskaplig, juridisk och/eller
samhillsvetenskaplig inriktning. Annan utbildning och erfarenhet
som beddms likvirdig av arbetsgivaren kan ocksd ge tilltride till en
ganst. Det ir alltsd mojligt att bli kriminalvirdare utan hégskole-
kompetens. Tredrigt gymnasieprogram med relevant inriktning,
alternativt adekvat yrkeserfarenhet, kan anses vara tillrickligt. En
kriminalvirdare ska som huvudregel kunna utféra samtliga arbets-
uppgifter inom ett hikte eller anstalt, dvs. allt frdn bevakning till
att leda program. En viss specialisering mot sikerhet respektive
programverksamhet finns vid en del anstalter.

Medeldldern for kriminalvirdarna dr 42 ir. Av kriminalvirdarna
ir ca 62 procent min.’

Andelen tillsvidareanstillda kriminalvrdare med en hogskole-
utbildning om 80 poing eller mer har 6kat de senaste dren. Det ir
forst 1 drsredovisningen f6ér dr 2006 som detta redovisas separat —
andelen kriminalvirdare med 80 poing eller mer 13g di pd 13
procent. Ar 2007 hade andelen med hégskolekompetens stigit till
16 procent och dr 2008 1ig den p& 17 procent. Den vanligaste
bakgrunden fér kriminalvdrdare ir dock fortfarande en gymnasie-
utbildning.

Bland samtliga anstillda &r 2008 var andelen med hégskole-
utbildning om 80 poing eller mer 31 procent, varav 22 procent
hade minst 120 poing.*

Tabell 6.3  Kriminalvardares utbildningsbakgrund (tillsvidareanstillda),

mars 2009
Utbildning Procent
Forgymnasial utbildning 12
2-arigt gymnasium 26
3-arigt gymnasium 44
Hogskoleuthildning 80-119 podng 8
Hogskoleutbildning 120 poang eller mer 10
Summa 100

Kalla: Kriminalvarden/Heroma. Utbildningsuppgifter saknas i Kriminalvardens personalsystemet
Heroma for 13% av kriminalvéardarna.

* Uppgifter frin Kriminalvirden for mars 2009.
¢ Samtliga ovan redovisade mitningar ir gjorda i oktober innevarande 3r.
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Kriminalvirdsinspektorerna utgér den férsta chefsnivin inom
Kriminalvirden. De ir vanligen chefer fér arbetslagen vid hikten,
anstalter eller frivirden och direkt understillda respektive kriminal-
vardschef. De har som regel personal-, budget- och resultatansvar.
De formella utbildningskraven ir i stort sett desamma som fér
kriminalvirdarna, iven om huvudinriktningen ir akademisk utbild-
ning. Kriminalvirden ser girna att den som sdker en befattning
som kriminalvirdsinspektodr har erfarenhet av kriminalvirdsarbete
och/eller arbete 1 arbetsledande befattning.

6.3.4  Grundutbildning

Alla nya medarbetare inom Kriminalvirden ska inleda sin anstill-
ning med en central introduktionsutbildning

Den som har anstillts som kriminalvirdare eller som frivirds-
inspektdr ska dirutdver genomgd en sirskild grundutbildning.
Under studietiden erhills en tidsbegrinsad anstillning som efter
avslutad och godkind utbildning kan &vergd till en tillsvidare-
anstillning.

Studierna sker p8 heltid och med [6n.

Utbildningen omfattar foljande:

e Central introduktion (3 veckor): Introduktionen syftar till att
ge medarbetaren ¢kad férstdelse for Kriminalvirden som myn-
dighet och dess roll i samhillet. Fokus ligger p& organisation
och uppdrag, klienten, regelverket, sikerhet och etik.

e DPrakuk (5 veckor): Det praktiska momentet syftar till att ge med-
arbetaren mojlighet att tidigt komma i kontakt med kriminal-
virdsarbetet och ge miljokinnedom men ir ocksd tll for att
Kriminalvirden ska kunna bedéma medarbetarens personliga limp-

lighet.

e Kriminalvirdsspecifik utbildning (12 veckor): Den kriminal-
virdsspecifika utbildningen syftar till att ge fordjupad kunskap
om Kriminalvirdens arbetsomrdde och arbetsmetoder. Fokus
ligger pd etik, regelverk, bakgrundsfaktorer till kriminalitet,
hilsa och sjukvird, klientarbete samt sikerhet och konflikt-
hantering.
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o Hogskolekurs 15 hogskolepoing (8 veckor): Hogskoleutbild-
ningen genomférs som uppdragsutbildning i samarbete med
flera hogskolor. Kursen har samhills- och beteendevetenskaplig
inriktning, kopplat till Kriminalvdrdens verksamhet. Om med-
arbetaren bedéms ha relevant hégskoleutbildning kan dispens
ges frin denna del av grundutbildningen.

6.3.5  Fortbildning och vidareutbildning

Av de medarbetare som tidigare har varit anstillda men som inte
hade genomgitt den numera obligatoriska grundutbildningen har
drygt 600 under &r 2008 deltagit i en anpassad grundutbildning.
Dirutéver har 135 medarbetare genomgitt myndighetsgemensam
fortbildning.

Ovriga vidareutbildningar ir t.ex. sikerhetsutbildningar samt
grundliggande- och pibyggnadsutbildning i brotts- och missbruks-
program.’

6.3.6  Chefsforsorjning

Kriminalvirden uppger att chefsforsérjningen ir ett prioriterat
omréde.®

I dag finns ett utbildningsprogram som vinder sig till medar-
betare som bedéms ha férutsittningar att bli chef i den operativa
verksamheten, dvs. kriminalvirdsinspektér. Programmet genom-
fors tva gdnger per 4r med 24 deltagare per ging.

Dirutéver finns det tvd chefsutvecklingsprogram fér nyblivna
kriminalvirdsinspektorer.  Chefsutvecklingsprogrammen har 16
deltagare vardera. Chefsutvecklingsprogrammet for forsta linjens
chefer dr obligatoriskt och innehiller tre block; personligt ledar-
skap (10 dagar), verksamhetsledning (12 dagar) samt leda i
utveckling och férindring (5410 dagar). Syftet med kursen ir att
deltagarna ska fi okad kunskap om Kriminalvirdens uppdrag,
styrningsformer och organisation samt bl.a. f§ mer kunskap om
programverksamheten och om relevant lagstiftning.

7 Kriminalvirden, Kriminalvirdens 3rsredovisning 2008. Kriminalvirden ska enligt
regleringsbrevet redovisa antal personer som har genomgitt fortbildning.

¥ Se bl.a. Kriminalvdrden, Kriminalvirdens drsredovisning 2008 (iven i rsredovisningarna
for dren 2006 och 2007 har chefsférsorjningen lyfts fram som ett prioriterat omride).
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Det finns 1 dag ca 330 kriminalvirdsinspektérer inom Kriminal-
vérden.

I slutet av &r 2006 inrittades en “chefsbank” som ska sikra
tillgdngen till interna kandidater till hogre chefsposter genom att ge
dessa individuella utvecklingsplaner. Ar 2008 bestod chefsbanken
av 15 personer.

Kriminalvirden stdr de kommande 8ren infér en generations-
vixling av hégre chefer. For att sikerstilla att det d& finns limpliga
chefskandidater att tillgd genomfér Kriminalvirden en hogre chefs-
utbildning under &ren 2008-2009 tillsammans med Forsvarets
materielverk och Vigverket. Den numera nedlagda myndigheten
Verva deltog tidigare 1 utbildningen.

Kriminalvirden planerar fér en systematisk utvirdering av
chefskapet inom myndigheten under &r 2009 i samband med att ett
drygt 40-tal tidsbegrinsade chefsférordnanden utvirderas och
omprévas.’

6.3.7  Sjukfranvaro

Kriminalvirden har linge haft problem med en hog sjukfrinvaro.
Att den ordinarie personalen inte finns i tjinst medfor stora kost-
nader fér myndigheten och riskerar dven att forsimra forutsite-
ningarna att uppnd verksamhetsmédlen i och med att mindre
kvalificerade vikarier mdiste tjinstgdéra istillet for ordinarie
personal. En minskning av sjukfrinvaron skulle dirfér innebira en
effektivisering fér Kriminalvarden.

Ar 2008 var sjukfrénvaron 5,8 procent i férhillande till den
totala tillgingliga arbetstiden. Kriminalvirden hade visserligen
minskat sjukfrdnvaron med en halv procentenhet sedan ar 2007,
men i den statliga sektorn som helhet var den genomsnittliga
sjukfrdnvaron &r 2008 3,4 procent (8ret innan var genomsnittet 3,7
procent). Polisen, en annan stor myndighet inom rittskedjan, har
sedan &r 2004 stadigt minskat sjukfrinvaron till 3,7 procent &r
2008. Aven 6vriga myndigheter inom rittsvisendet har en avsevirt
ligre sjukfrinvaro in Kriminalvirden.'

De langtidssjuka stir for dryga hilften av sjukfrdnvaron (3,5
procent) inom Kriminalvirden.

? Kriminalvirden, Budgetunderlag 2010.
10 Statskontoret, Sjukfrinvaro i staten 2008 — myndigheter och sektorer.
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Att {8 ned sjukfrinvaron dr och har varit ett prioriterat omride
for Kriminalvdrden. Bland annat har myndigheten under flera ar
fatt medel frin Utvecklingsridets projekt “Satsa Friskt”. Arbetet
har lett till att en hilsostrategisk plan antagits fér dren 2009-2011
som ska innebira ett helhetsgrepp for att oka arbetsglidjen,
arbetstillfredsstillelsen och vilbefinnandet pa arbetsplatsen. Fokus
ligger bl.a. pd arbetsledning, kompetensutveckling och effektiv
rehabilitering. Enligt verksamhetsplanen for &r 2009 ir maélet en
sjukfrinvaro fér hela myndigheten om 5 procent.

6.3.8  Jamstédlldhet och mangfald

Regeringen har gett Kriminalvirden 1 uppdrag att striva efter att
oka andelen medarbetare med utlindsk bakgrund och motverka
diskriminering pd arbetsplatsen." Kriminalvirden har tagit fram
riktlinjer f6r jimstilldhets- och mingfaldsarbetet, mot krinkande
sirbehandling och trakasserier respektive mot diskriminering.
Eftersom dessa omrdden pdverkar arbetsmiljén, blir det ocksd en
effektivitetsfriga.

I grundutbildningen ingdr viss utbildning 1 bla. minskliga
rittigheter och regler kring diskriminering. Kriminalvirden an-
ordnar ocksd fortbildning avseende diskrimineringsfrigor. Enligt
drsredovisningen fér &r 2008 hade totalt ca 740 personer fitt
utbildning i diskriminerings- och mangfaldsfrigor under det &ret.

Statskontoret har nyligen utvirderat genomfdérandet av strate-
gier eller handlingsplaner mot diskriminering vid ett antal
myndigheter, bl.a. Kriminalvirden. Statskontoret konstaterade att
Kriminalvirden har valt att ta fram centrala riktlinjer framfor att ta
fram en central mingfaldsplan. Regionkontorens uppgift var att
utifrdin de centrala riktlinjerna utarbeta handlingsplaner for det
praktiska arbetet pd regional och lokal nivd. Resultatet av
Statskontorets uppféljning visade dock att detta endast hade skett i
begrinsad utstrickning och att planerna inte var uppdaterade eller
endast omfattade aktiva itgirder inom jimstilldhetsomridet.'
Statskontoret bedéomde att strategierna varken hade lett till en
mirkbar forbittring av ledningens och chefernas engagemang eller
till att dtgirder hade vidtagits for att fordela ansvaret for dessa
frigor.

" Regleringsbrev for budgetdret 2008 avseende Kriminalvirden.
12 Statskontoret, Rapport 2009:4.
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6.3.9  Verksamhetsanalyser

Kriminalvirdens antog en handlingsplan dr 2003 {6r effektivisering
av myndighetens verksamhet. En av handlingsplanens 16 dtgirds-
omrdden avsig effektivare personalutnyttjande efter genomford
verksamhetsanalys. Syftet var att skapa en verksamhet dir ritt
person ir pa ritt plats vid ritt tid”. Ar 2004 redovisade Kriminal-
varden en samlad verksamhetsanalys till regeringen.

Utredningen bedémde 1 det f6rsta delbetinkandet att analyserna
var vil genomarbetade och bla. hade resulterat 1 att skillnader
mellan verksamhetsstillena successivt hade minskat pd det sitt som
utredningen beskrev. Kriminalvirden beriknade att de &tgirder
som vidtogs skulle leda till en &rlig besparing pd 80-100 mnkr.
Utredningen bedémde dock att besparingen hade uppgétt till 125
mnkr f6r dr 2003. En del av besparingen kunde dock forklaras av
att de intagna, l3stes in under mer tid 1 sina bostadsrum, vilket
utredningen betraktade som en férsimring av virdens kvalitet."

Verksamhets- och konsekvensanalyser genomfors kontinuerligt
inom Kriminalvirden vid verksamhetsférindringar och fér att
arbetet ska bedrivas s effektivt som mgjligt 1 forhillande till de
begrinsade ekonomiska resurserna. Arbetet bedrivs 1 samverkan
med personalorganisationerna.

6.4 Tidigare utredningar
6.4.1 Inledning

Nedan féljer en kort presentation av tre externa utredningar som
helt eller delvis har tagit upp personalfrigor inom Kriminalvirden,
samt en myndighetsintern utredning som har tagit upp frigan om
en eventuell hogskoleutbildning fér den klientnira utbildningen -
det s.k. hogskoleprojektet. Utredningarna har med delvis skilda
fokus gjort bedémningar och gett forslag rérande personalut-
nyttjandet.

3 SOU 2008:71, s. 24 ff.
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6.4.2 Riksrevisionsverket, ar 2002

Dévarande Riksrevisionsverket (RRV) granskade ar 2002, pd
regeringens uppdrag, effektiviteten i anvindningen av personal-
resurser inom kriminalvirden.'* Uppdraget var en uppféljning av
den granskning RRV genomférde dren 1998-1999." Inriktningen
d&r 2002 l3g bla. pd personalstruktur, personalens kompetens,
arbetsledning och arbetstidens forliggning. Utgdngspunkten var
mélet att minska 4terfallen 1 brott.

RRV ansig att dtgirder behovde vidtas f6r att minska personal-
omsittningen inom Kriminalvirden och behilla de hogskole-
utbildade virdarna. En sddan tgird var, enligt RRV, en speciali-
sering och uppdelning av vdrdarrollen, vilket dven skulle gora det
littare att rekrytera ny personal. Om en grupp virdare ignade
huvuddelen av sin tid &t motivations-, paverkans- och behandlings-
arbete skulle detta 6ka férutsittningarna fér en mer omfattande
programverksamhet. Permanent kategorisering skulle dock undvikas
genom gemensamma uppgifter. RRV féreslog en specialisering 1 tvd
vardarroller, en med inriktning mot programverksamhet och en
med inriktning mot sikerhet och omvardnad.

RRV uppmirksammade dven det faktum att det, sirskilt 1
storstiderna, fanns en stor andel vikarier, vilket pdverkade program-
verksamhet och kontaktmannaskapet negativt. Rekom-mendationen
innebar att kriminalvdrdsmyndigheterna borde analysera vilka dtgirder
som skulle kunna vidtas for att minska vikariebehovet.

Vidare var ledningsfunktionerna och ansvarstérhéllandena
oklara, enligt RRV. Bla. uppmanades Kriminalvirdsverket att ge
cheferna f6r kriminalvrdsmyndigheterna vigledning f6r hur lednings-
funktionerna skulle utformas och sikerstilla att kriminal-virdarna
ges erforderlig arbetsledning sirskilt nir det giller kontakt-
mannaskapet.

Andra rekommendationer avsig tjinstgéringsscheman och
vixeltjinstgoring mellan anstalt och frivird for att {3 in mer hog-
skolekompetens i arbetet vid anstalterna.

4 Riksrevisionsverket, RRV 2002:26.
15> Riksrevisionsverket, RRV 1999:27.
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6.4.3 Framtidens kriminalvard (SOU 2005:54)

Kriminalvirdskommittén foreslog i1 sitt betinkande Framtidens
kriminalvird, SOU 2005:54, att det ”i anstalterna ska finnas en
personalkategori som ir inriktad pd att ge stéd och hjilp till den
intagne och som den intagne sirskilt ska kunna anfértro sig t. Det
ska ocksi finnas en personalkategori inriktad pd arbete med
ordning och sikerhet”."* Ocks& Kriminalvirdskommittén bedémde
att personalens kompetens behévde héjas genom en 6kad grad av
specialisering. Enligt kommittén skulle en foreslagen specialisering
vara effektiv dven ur resurssynpunkt. Specialiseringen skulle
medfora bittre karriirmojligheter, vilket skulle kunna leda till att
kriminalvirden som arbetsgivare blev mer attraktiv.

6.4.4  Vervas utredning om strategisk kompetensférsérjning,
ar 2006

Verva (Verket for forvaltningsutveckling - myndigheten dr numera
nedlagd) fick &r 2006 ett regeringsuppdrag att, i samverkan med
Kriminalvirden, analysera Kriminalvirdens arbete med strategisk
kompetenstorsorjning. Verva skulle dven vid behov foresld
forindringar for att effektivisera kompetensférsdrjningen.

I rapporten framholls ett antal punkter dir det enligt Verva
fanns brister 1 de analyser som Kriminalvirden hade gjort avseende
sitt kompetensbehov. Det handlade bl.a. om otydliga mal f6r verk-
samheten, prioritering bland mélen och otydlig koppling mellan
mal och kompetensbehov. Andra punkter var brist pd normering av
kompetenskrav, brist pd helhetssyn avseende kompetens-
forsdrjningsprocessen samt brist pd empiri nir det gillde sam-
bandet mellan verksamhetsresultat och akademikertithet/hogskole-
missighet.

Verva foreslog bla. att det i verksamhetsplaneringen borde
goras ett fortydligande av visionen ”Bittre ut” i mil- och verksam-
hetstermer och en tydligare koppling till kompetens-behoven.
Vidare menade Verva att Kriminalvirden inte hade fast-stillt
kompetensbehovet genom en grundlig analys av verksam-heten och
de krav som verksamheten stiller pd vilken kompetens som krivs.
Verva bedémde dven att Kriminalvirden inte tog till vara

©SOU 2005:54, s. 913.
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samverkansméjligheter internt och externt vid bedémningen av
kompetensbehovet.

Verva sammanfattade synen pd kompetensbehovet inom
Kriminalvdrden som att myndigheten var allmint positiv till
“hogskoleutbildning med kriminalvdrdsinriketning, men utan nigon
systematisk empiri som stédjer behovet utifrin verksamhetens krav
och som kan anvindas for att specificera detta ytterligare.
Asikterna skiljer sig i 6vrigt avsevirt internt, dven om delrapporten
frain Hogskoleprojektet, 2006-04-05, tyder pd samforstdnd.”"
Verva féreslog bla. att Kriminalvirden skulle samverka med och
rekrytera examinerade studenter frin de hogskolor som bedriver
utbildning som ir relevant fér kriminalvdrdsverksamheten. Verva
menade ocksd att Kriminalvrden borde kunna ge kriminalvards-
specifik kompetens genom egen utbildningsverksamhet.

Vervas rapport ledde bla. till att Kriminalvirden tog ett forsta
steg och forindrade utbildningssystemet f6r medarbetarna i det
klientnira arbetet. De flesta vdrdarna skulle nu fi utbildning fore
det att de fick en ordinarie tjinst vid hikten eller anstalter.

6.4.5 Hogskoleprojektet, ar 2006

Kriminalvirdens s.k. hogskoleprojekt limnade en forsta rapport &r
2004 avseende den divarande grundutbildningen.” I rapporten
nimndes ett antal faktorer som skil till varfor en yrkeshogskola
skulle vara ett bra alternativ for att sikra Kriminalvirdens kompe-
tensbehov. En yrkeshogskola borde inrittas bl.a. di det kriminal-
vardande uppdraget hade blivit allt svirare, att konkurrensen om
den arbetskraft som Kriminalvirden ir intresserade av hade okat
och att unga har andra krav pd sin framtida arbetsgivare nir det
giller t.ex. arbetsuppgifter, ansvar, utvecklingsméjligheter och
virderingar. Genom en hogskoleutbildning skulle ocksd problemen
med de minga vikarierna minska drastiskt och myndigheten skulle
d&, enligt rapporten, istillet kunna satsa pd vidare- och for-
djupningsutbildningar.

Som en f6ljd av den forsta rapporten gav Kriminalvirden sin
utbildningsorganisation, KRUT, i uppdrag att vidare utreda mojlig-
heterna att starta en hogskoleutbildning. En projektgrupp bildas

7 Verva, Rapport 2006:04, s. 41. Lis mer om hdgskoleprojektet nedan.
'8 Kriminalvirden, Framtidens kriminalvirdsutbildning — Hur ska kriminalvirden sikerstilla
ritt kompetens i framtiden?
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bestdende av representanter frdn olika delar av kriminal-
vardsverksamheten samt fackliga representanter. Projektgruppen
arbetade mellan april-november &r 2005 och utredde hur en sddan
utbildning kunde utformas och finansieras.

Inom projektgruppen var man enig om att mélgruppen fér
utbildningen skulle vara kriminalvirdare och att den skulle bygga
pd en sammanhillen virdarroll. Virdarens arbetsuppgifter kunde
sedan specialiseras genom fortsatt utbildning och till férdjupade
uppgifter och ett stdrre ansvar. Projektgruppen sdg dock en risk i
att en specialisering kan innebira att sikerhets- och omvérdnads-
omréddet ses som mindre kvalificerat och att personalomsittningen
dirmed blir hog."”

Den tinkta akademiska imnesbasen fér den tvdiriga utbild-
ningen var socialt arbete med minst ett halvars praktik.

For arbete inom frivirden skulle det enligt rapporten krivas en
kompletterande tvadrig utbildning med inriktning pd kriminalvird
och med mojlighet att lisa vidare till en filosofie kandidatexamen
inom socialt arbete eller nigot annat nirliggande omréide.

Av de hégskolor/universitet som Kriminalvirden kontaktade 1
samband med projektarbetet anmilde 11 sig som intresserade att
starta utbildningen. Fyra av dessa foreslogs foér en pilotomging
som skulle starta under virterminen ir 2007.%

En utbildningsplats skulle kosta ca 180 000 kr fér en komplett
yrkeshogskoleutbildning. Till detta kom kostnader f6r studiebidrag
pa 25 000 kr per ir.*! Utbildningen skulle dock inte vara méjlig att
bekosta inom de intresserade hogskolornas och universitetens egna
ekonomiska ramar utan Kriminalvirden skulle behéva upphandla
studieplatser, dvs. sjilva std for utbildningskostnaden.

Projektgruppen foreslog att det skulle vara mojligt f6r Kriminal-
virden att ge redan anstilld personal mojlighet att lisa delar av
hogskoleutbildningen som fortbildning, eftersom det skulle kunna
minska det kompetensgap och den statusskillnad som annars skulle
kunna uppstd mellan de medarbetare som har genomgitt och de
som inte har genomgitt hogskoleutbildningen.

Nigra itgirder med anledning av projektgruppens delrapport,
som redovisades 1 april 2006, har inte vidtagits.

! Kriminalvirden, Delrapport frén hégskoleprojektet, 2006-04-05, s. 2.
2 Delrapport frén hégskoleprojektet, 2006-04-05.
2 Den enskildes kostnader fér studierna féreslogs finansieras genom studiemedel.
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6.4.6 Sammanfattning

Sammanfattningsvis kan konstateras att samtliga ovan redovisade
utredningar och projekt sirskilt har haft kriminalvdrdarna och
kriminalvirdarrollen 1 fokus. Samtliga utredningar och projekt har
konstaterat att det finns ett behov av mer kompetens hos
kriminalvirdarna. De flesta har foreslagit en hogskoleutbildning for
att forstirka denna kompetens.

6.5 Rekrytering och grundutbildning i de nordiska
landerna

6.5.1 Inledning

I samband med utredningens studiebesok vid kriminalvards-
myndigheterna 1 Danmark respektive Norge diskuterades vissa
personalfrigor, t.ex. avseende kompetensférsdrjning och kompe-
tensutveckling samt specialisering av vardarrollen 1 respektive land.

Uppgifter om kriminalvdrden 1 Finland har inhimtats genom
skriftliga killor.

6.5.2 Danmark

Grundutbildningen fér de danska kriminalvdrdarna ir en gymnasial
tredrig utbildning. Det forsta &ret bestdr av teoretiska studier som
foljs av tvd &rs praktik. Grundkraven for att bli fangselbetjent,
motsvarigheten till den svenska kriminalvidrdaren, ir att man ir
minst 21 &r gammal och har en nio- eller tiodrig folkskole-
utbildning. All kriminalvirdsundervisning sker internt inom den
danska kriminalvirdsmyndigheten, Kriminalforsorgen. I stort sett
har ingen som soker en befattning som fangselbetjent hégskole-
bakgrund. Det dr en medveten strategi i Danmark att inte rekrytera
akademiker som fzngselbetjenter. Utveckling p&gdr av grund-
utbildningen, bl.a. ska handledningen ¢kas under praktiktiden och
kunskapen om programverksamheten ska 6ka.

Personalen inom frivirden deltar inte i den grundliggande
utbildningen.

En fangselbetjent har vissa begrinsade karriarmojligheter, Hon
eller han kan t.ex. bli avdelningsledare. Det finns iven interna
chefsprogram. Den irliga omsittningen av personal bedéms vara
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stor, sirskilt bland de yngre medarbetarna. Under grund-
utbildningen ir personalomsittningen ca 30 procent. Bland firdiga
fengselbetjenter ir den &rliga omsittningen ca 7-8 procent

6.5.3 Finland

Motsvarigheten till kriminalvdrdare kallas 1 Finland f6r fingvakt.
Utbildningen, som leder till en grundexamen i fingvird, omfattar
53 studieveckor och ir pd eftergymnasial nivd. Undervisningen sker
pd Brottspafoljdssektorns utbildningscentral. Antagningskraven ir
bl.a. att man ska vara minst 18 ir gammal och ha en studentexamen
eller motsvarande. I antagningen till yrkesutbildningen ingdr ett
skriftligt intridesprov, fysiskt konditionstest och personlig
intervju.

I utbildningen ingdr viss praktik pd anstalterna. Det utgdr 16n
under den stdrsta delen av studietiden, 1 6vrigt kan studenten
anstka om statligt studiestdd.

Brottsfoljdssektorns  utbildningscentral ansvarar idven fér
fortbildning, och det finns dven mojlighet att efter ett antal ar
studera vidare och ta en yrkeshogskoleexamen motsvarande
socionom. Efter examen ir det mojligt att 8 arbete som forestdndare
eller expert av olika slag inom f&ng- och kriminalvirdssektorerna.

6.5.4  Norge

Den norska kriminalvirdsutbildningen ir 1 dag en tvdrig
eftergymnasial utbildning. Efter utbildningen féljer en praktiktid
om ett &r. De grundliggande kraven fér att bli fengselbetjent ir
hogskolebehdrighet samt vissa fysiska krav. Man ska ocksd vara
minst 21 &r gammal och ha minst ett rs arbetslivserfarenhet. Det
ir 8 med akademisk bakgrund som séker till utbildningen. Efter
utbildningen erbjuds en vidareutbildning avseende sikerhet och fér
de som ska bli programansvariga.

Omsittningen bedéms i dag vara for stor och Kriminalomsorgen
skulle girna se att ildre medarbetare rekryterades. I Norge
diskuteras mojligheten att inféra en tredrig utbildning, man har
dock valt att beh8lla den tvdiriga utbildningen men med mojlighet
att lisa vidare till motsvarande en filosofie kandidatexamen (det
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pigdr f.n. ett arbete med att f§ utbildningen godkind som examen
inom hoégskolesystemet).

Fengselbetjenternas karriirvigar ir forhillandevis fi dven om
man kan avancera till férstebetjent.

Chefer rekryteras huvudsakligen internt, men myndigheten
onskar 3 in fler utifran.

Det idr f8 anstillda inom Kriminalomsorgen som utnyttjar
mdjligheten till kompetensutveckling.
Enligt foretridare fér Kriminalomsorgen rider en bred politisk
enighet 1 Norge om vikten av vil utbildade fengselbetjenter, trots
att kostnaderna f6r utbildningen ir hoga. Utbildningen lyfts ocksd
fram som en viktig orsak tll att det dr fi incidenter ute 1
verksamheten.

6.5.5 Sammanfattning

I de redovisade nordiska linderna har kriminalvdrdsmyndigheterna
valt att ha en gemensam, obligatorisk utbildningsgrund fér blivande
kriminalvirdare. I Norge och Finland ir utbildningen efter-
gymnasial, 1 Danmark ir den p& gymnasial nivi. Utbildningen sker,
1 likhet med den gillande ordning i Sverige, direkt vid anstillningen
och den anstillde uppbir 16n under utbildningstiden. Bide 1
Danmark och Norge erbjuds sammanlagt tre irs grundutbildning,
inklusive praktik. I Finland omfattar grundutbildningen ett &rs
studier.

Utredningens drar slutsatsen att den svenska Kriminalvirden
erbjuder mer kompetensutveckling och vidareutbildning 4n 1 de
ovriga nordiska linderna. Mgjligheterna till karridrutveckling for de
norska och danska kriminalvdrdarna ir mer begrinsad in i Sverige.

6.6 Personalorganisationer inom Kriminalvarden
6.6.1 Inledning

Utredningen har varit 1 kontakt med de stora personal-
organisationerna inom Kriminalvirden och diskuterat speciali-
seringen av virdaryrket samt akademiseringsfrigan och ovrig
personalpolitik inom myndigheten. Utredningen har triffat fore-
tridare for Facket for Service och kommunikation, SEKO och
Fackférbundet ST som har minga medlemmar bland kriminal-
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vardarna. SEKO har bl.a. varit representerat i hogskole-projektet
vars resultat refereras ovan. Utredningen har dven varit 1 kontakt
med Sveriges akademikers centralorganisation SACO-S.

SEKO hade den 31 januari 2009 3 586 medlemmar inom Kriminal-
varden, varav en majoritet ir kriminalvirdare. ST hade 1 741 med-
lemmar varav ca 1000 ir kriminalvirdare. SACO har 1398 med-
lemmar med anstillning inom Kriminalvirden.”

6.6.2 SEKO

I sin dialog med utredningen framholl SEKO bl.a. att de anser att
baspersonalen pd anstalter och hikten ska ha samma grund-
utbildning och att arbetet direfter kan uppdelas till att avse t.ex.
virdande respektive sikerhetsrelaterade frigor nir man arbetar 1
sitt arbetslag. Det dr dock viktigt att uppgifterna ska kunna variera
fér att motverka inlisningseffekter. En foérdel med ett sidant
forfarande dr att man pd s3 sitt bittre kan hilla ithop arbetslaget.
SEKO menar att den uppdelning som tidigare gjordes inom
kriminalvirden mellan ”socialassistenter” och sikerhetspersonal
skapade en dilig arbetsmiljé.

Vidare anser SEKO att den nuvarande kriminalvirds-
utbildningen pd 28 veckor ir for kort for tillgodose de hogt stillda
krav som det svira arbetet som kriminalvirdare medfér. SEKO
skulle girna se ett 6kat inslag av hégskolemoment i utbildningen.
SEKO stiller sig dock tveksam till att bara anstilla akademiker som
kriminalvirdare, eftersom mycket 1 yrket ocksd handlar om
fallenhet och intresse. Diremot dr SEKO generellt sett positiva till
att fler akademiker anstills som kriminalvirdare och anser att det
bista dr en mix av olika bakgrunder.

6.6.3 ST

ST har framfért till utredningen att organisationen ir positiv till att
oka antalet kriminalvirdare med akademisk bakgrund trots att
utférandet av de kriminalvirdande uppgifterna inte alltid kriver
det. ST vill helst se en gemensam utbildningsgrund som sedan kan
byggas vidare mot sikerhet respektive behandlingsarbete. ST menar
att det inte gir att begira att alla virdare ska ha expertkompetens

22 Kriminalvérden, siffrorna ir frin den 31 januari r 2009.

130



SOU 2009:80 Kriminalvardens personal

pd alla omrdden, utan en specialisering kan alltsd vara 6nskvird. ST
understryker ocksd vikten av praktik i utbildningen. ST anser att
karridrvigarna inom myndigheten ir f6r begrinsad idag.

ST ser en effektiviseringspotential bla. i att ha en viss 6ver-
kapacitet av personal for att minska den dyra évertidkostnaden.
Dessutom bor samarbetet mellan Kriminalvdrden och Domstols-
verket utvecklas med syfte att skapa bittre forutsittningar for
planering av den gemensamma verksamheten vilket skulle leda till
okad effektivitet. ST fokuserar ocksd mycket pd de problem som ir
relaterade till klienter med neuropsykiatriska funktionshinder.
Dessa grupper stiller allt storre krav pd arbetet inom Kriminal-
varden.

6.6.4 SACO-S

SACO-S har uppgett till utredningen att man driver frigan om en
Okad akademisk kompetens inom den slutna kriminalvirden och
ser sdlunda positivt pd en utveckling mot fler kriminalvirdare med
akademisk beteendevetenskaplig bakgrund. Ett annat problem ir
att kriminalvdrdaryrket blir ett genomgangsyrke for akademikerna,
eftersom deras kompetens inte tas tillvara och inte heller upp-
skattas inom Kriminalvirden. Det finns, enligt SACO-S, t.o.m. ett
visst akademikerférakt inom vissa delar av Kriminalvirden.
Problemet bottnar enligt SACO-S i att Kriminalvirden inte anvinder
akademikernas kompetens utan dessa fir samma uppgifter som de
kriminalvdrdare som har en utbildningsbakgrund med folkskola
eller gymnasium. Det innebir att ménga akademiker t.ex. pi
anstalterna soker sig till andra och kanske mer utmanande arbeten.

Ett annat problem som SACO-S pekar pi ir att det vid
rekrytering av kriminalvirdsinspektorer inte finns nigot krav pd
akademisk grundkompetens. Léngtifrin alla  kriminalvrds-
inspektorer har akademisk bakgrund. SACO-S anser att akademisk
grundutbildning ska vara ett grundkrav fér samtliga chefstjinster.

SACO-S vill se en 6kad specialisering av virdarrollen, dels d
mojligheten att rekrytera akademiker som baspersonal till hiktena
och anstalterna 6kar, dels for att verksamhetsmilen i hogre grad
kan uppnds om kompetensen 6kar.
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6.6.5 Sammanfattning

Personalorganisationerna inom Kriminalvirden ir éverens om att
det dr positivt med fler akademiker bland kriminalvdrdarna, men
bide SEKO och ST framfér att alla virdartjinster inte kriver
hogskoleutbildning. SEKO understryker dven behovet av vidare-
utbildning fér dem som redan arbetar inom Kriminalvirden.
SACO-S framhiller att akademikernas kompetens i dag inte tas
tillvara, och att vdrdaryrket dirfor blir ett genomgangsyrke for de
som har sidan kompetens. SEKO och ST anser att det bor finnas
en gemensam grundutbildning. En specialisering av uppgifterna
mot virdande/behandlingsarbete respektive sikerhet kan ske
genom fort- och vidareutbildning. SEKO betonar dock att upp-
gifterna bor rotera for att minska inlisningseffekter, medan ST
anser att en mer permanent specialisering kan behévas. S8 anser
ocksd SACO-S, dels di mojligheten att behdlla rekryterade
akademiker 6kar och dels d& det underlittar arbetet att uppnd
verksamhetsmélen.

6.7 Forskning

Utredningen har 1 kapitel 2 1 detta slutbetinkande konstaterat att
forskning om kriminalvdrd i Sverige och dven i vdra nordiska
grannlinder dr ett pd flera sitt eftersatt forskningsomride.
Kriminalvirden och dess motsvarigheter 1 t.ex. Danmark och
Norge har dirfér sjilva en aktiv roll 1 att bla. utveckla evidens-
baserade behandlingsprogram, géra vetenskapliga utvirderingar och
initiera ny kunskap inom behandlingsomridet. Den forskning som
Kriminalvirden stéder med ekonomiska medel handlar 1 huvudsak
om att férbittra kvaliteten 1 behandlingsarbetet.

Det finns vidare en begrinsad och aktuell forskning kring den
svenska kriminalvirdens personal och deras roll i kriminalvirds-
verksamheten. I mitten av 1980-talet genomférdes den s.k.
Hirenstamska utredningen som var ett storre forskningsprojekt
och omfattade en tredjedel av personalen vid hikten och anstalter.
Syftet var bla. att kartligga arbetsférhillandena. Utredningen
riktade bla. kritik mot organisationens oférméga till férindring
och minga ginger ett otillrickligt ledarskap. Slutrapporten presen-
terades ir 1989.”

23 Hirenstam, A., 1989.
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Pigdende forskning kring vdardarrollen

Vid Orebro universitet, akademin fér juridik, psykologi och socialt
arbete, pigdr for nirvarande ett forskningsprojekt avseende virdar-
rollen och dess utveckling. Projektet ska slutrapporteras under ar
2010. Forskargruppen har dnnu i huvudsak anvint kvalitativa data,
men ska framdver foga samman kvalitativa och kvantitativa studier
till en gemensam analys.* Projektets dvergripande syfte ir att, med
utgdngspunkt fr@n interaktionen mellan kriminalvirdare och
intagna, underséka kriminalvirdsarbetets praktik — dess karaktir,
torlopp, villkor och férutsittningar.

En slutsats som hittills har gjorts ir att forindringar inom
Kriminalvirden pd senare &r har inneburit en 6kad arbetsdelning
och specialisering mellan olika typer av avdelningar och virdar-
uppgifter. I studien wurskiljer forskarna tydliga subkulturella
skillnader mellan kriminalvirdare pi behandlingsavdelningar,
normalavdelningar och sikerhetsavdelningar/grupper. Kriminal-
vardens komplexa uppgift att bdde tjina som samhillsskydd mot
kriminalitet och bedriva rehabilitering, innebir enligt forskarna
uppenbara dilemman och ofta svira overviganden mellan olika
handlingsalternativ i det dagliga arbetet. Frigan dr hur dessa
komplexa mélsittningar omsitts 1 daglig praxis och 1 interaktionen
mellan virdare och intagna. Kriminalvirdarna moter 1 mer eller
mindre grad svirigheter och motstdnd i arbetet beroende pi de
intagnas informella regler och gruppkulturer pd olika avdelningar.

Forskarna har vidare konstaterat att det férekommer intresse-
konflikter mellan kriminalvirdare pi olika avdelningar. Interak-
tionen mellan kriminalvdrdare och intagna kan allts3 inte enbart
beskrivas som nigot som pdgdr mellan tvd grupper, personal och
intagna. Ett problem som definierats i studien ir att det pdgir ett
stindigt forhandlingsspel kring intressekonflikter och makt-
utdévningen sdvil mellan kriminalvirdare pd olika avdelningar inom
en anstalt, som mellan olika grupper av intagna och kriminal-
vérdare. Det saknas enligt forskarna kunskap om hur dessa, delvis
motverkande krafter, intressen och maktrelationer omsitts 1 den
dagliga interaktionen mellan intagna och kriminalvirdare.”

** Bla. har en artikel publicerats i Arbetsmarknad & Arbetsliv, drg. 14, nr 3: Nylander, Per
Ake, Bruhn, Anders & Lindberg, Odd, Sikerhet eller rehabilitering? Om subkulturell
differentiering bland kriminalvérdare..

2 E-post frin Lindberg, Odd. Kriminalvirdare i anstalt. Sint den 30 mars 2009.
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6.8 Arbetsbelastning och tidsanvandning

Utredningen har i intervju- och enkitundersokningen frigat hur
de anstillda anvinder sin arbetstid och hur de upplever sin
arbetsbelastning. De har ocksd tillfrigats hur de bedémer hur
arbetstiden anvinds utifrdn mojligheten att nd méilen foér verksam-
heten.

Av djupintervjuerna framgir bl.a. att kriminalvirdsinspektorer
och kriminalvirdschefer uppfattar att en 6kande administration,
t.ex. e-postbevakning, méten m.m., inkriktar i alltfor hoég grad frin
mer angeligna arbetsuppgifter som verksamhetsutveckling och
handledning av medarbetare. Cheferna vill att mer tid ska kunna
anvindas for sjilva innehdllet 1 verksamheten, si som program-
verksamhet och sysselsittning.

Av enkitundersokningen framgir vidare att kriminalvirds-
inspektérerna upplever en alltfor hog arbetsbelastning. Ovriga upp-
lever inte arbetsbelastningen som anmirkningsvirt hog 1 jimforelse
med utfallet i motsvarande undersékningar inom andra organisa-
tioner.

Figur 6.1 Utredningens enkdtundersokning: Arbetsbelastning.

Total (n=1510)

Kriminalvé&rdsinspektorer

(n=174)
Kriminalvardare
(n=1336)
0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%
ElJag haralltid for mycket att g6ra, det &r aldrig lugnare perioder
ElPeriodvis harjag foér mycket att géra, men daremellan &r det lugnare perioder
Bas: Samtliga [E]Jag harsélan for mycket att gora

I undersokningen fick kriminalvirdare respektive kriminalvrds-
inspektdrer uppskatta hur arbetstiden forliggs.

% Jfr. Synovates riksundersékning som beskrivs i avsnitt 1.4.
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Tabell 6.4 Utredningens enkatundersokning: Kriminalvardares uppskattning
av arbetstidens fordelning, medelvarde.

Arbetsuppgift kriminalvardare  Andel av arbetstiden

Sakerhetsarbete 27 %
Omvérdande arbete 25%
Klientadministration 15%
Péverkansarbete 10 %
Ovrig administration 7%
Ovrig tid 7%
Interna méten 6 %

Fotnot: Andelarna &r avrundade genomsnitt av grova skattningar och summerar darfor inte till 100.

Tabell 6.5 Utredningens enkatundersokning: Kriminalvardsinspektorers
uppskattning av arbetstidens fordelning, medelvérde.

Arbetsuppgift kriminalvardsinspektorer  Andel av arbetstiden

Méten inom ramen for personalansvar 22 %
Arbetsledning 20 %
Personaladministration 17 %
Klientadministration 9%
Ovrig administration 9%
Interna méten 8%
Sakerhetsarbete 1%
Ovrig tid 3%
Omvardande arbete 2%
Paverkansarbete 2%

Fotnot: Andelarna &r avrundade genomsnitt av grova skattningar och summerar darfor inte till 100.

Utredningen har alltsd inte gjort nigon tidsmitning utan har l4tit
medarbetarna sjilva skatta hur arbetstiden anvinds. For att kunna
dra nigon slutsats av denna skattning krivs det att den uppskattade
tidsanvindningen jimfors t.ex. med riktlinjer frin arbetsgivaren
eller med medarbetarnas skattningar av hur en balanserad anvind-
ning av arbetstiden borde vara.

Kriminalvirden saknar nirmare riktlinjer fér kriminalvirdarnas
arbetstid, dven om det pigir visst arbete kring den verksamhets-
planerade arbetstiden. Utredningen har dirfér bett respondenterna
att sjilva redovisa hur de anser att deras arbetstid borde anvindas
for att nd milen med verksamheten. Kriminalvirdarna vill igna mer
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tid it pdverkansarbete och omvirdande arbete och mindre tid pd
klientadministration. Kriminalvirdsinspektdrerna vill diremot i
forsta hand dgna mer tid &t bl.a. arbetsledning och mindre tid pd
personal- och 6vrig administration och méten inom ramen {6r sitt
personalansvar (t.ex. utvecklingssamtal och arbetsplatstriffar).

Ett omride dir personalgrupperna synes ha olika uppfattningar
avser de interna motena. En fjirdedel av kriminalvirdarna tycker
att for lite tid avsitts for interna moten, medan en fjirdedel av
kriminalvirdsinspektorerna tycker att det dr for mycket motestid.
Det ir dock inte sikert att yrkesgrupperna verkligen avser samma
sak. Kriminalvirdsinspektorerna deltar f6rmodligen 1 minga méten
till vilka kriminalvirdarna inte har kallats.”

Tabell 6.6 Utredningens enkatundersékning: Kriminalvardarnas bedémning
av anvandning av arbetstiden utifran méjligheten att nd malen
for verksamheten.

Arbetsuppgift Forlite Lagom For mycket
Péaverkansarbete 51 % 0% 1%
Omvardande arbete 34 % 5% 6%

Interna moten 25% 55 % 1%

Ovrig tid 22% 5% % 5%
Sakerhetsarbete 21% 64 % 10 %
Klientadministration 12 % %% 22%

Ovrig administration 12 % 60 % 13%

77 Internrevisionens rapport om baspersonalens informationsmiljé (Kriminalvirden,
Internrevisionen, Rapport 2008:1) pekar pi bristen av 3terkommande och tidsmissigt
omfattande moten. Detta pdverkar enligt rapporten implementeringsarbetet och méjlighet
for baspersonalen att fi nédvindig vidareutbildning. Internrevisionen rekommenderar att
det vid verksamhetsstillena bér finnas schemalagda méten med tid fér diskussion och
reflektion och att dessa ska vara obligatoriska.
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Tabell 6.7 Utredningens enkatundersokning: Kriminalvardsinspektorernas
bedomning av anviandning av arbetstiden utifran méjligheten att
na malen fér verksamheten.

Arbetsuppgift For lite Lagom For mycket
Arbetsledning 46 % 5% 1%
Ovrig tid 24 % 9% 3%
Péverkansarbete 16 % 49 % 1%
Omvardande arbete 15% 50 % 1%
Sakerhetsarbete 14 % 57 % 6 %
Interna méten 9% 51 % 24 %
Méten inom ramen for personalansvar 9 % 8% 29%
Personaladministration 7% 56 % 33%
Klientadministration 6 % 50 % 21 %
Ovrig administration 3% 50%  29%

En arbetsgrupp inom Kriminalvirden har i en promemoria som
skrevs hosten 2008 behandlat frigan om specialiserade yrkesroller
och pekat ut tvd8 s.k. “bristomriden”. Ett avsig anstalternas
avdelningsarbete. I promemorian framférs att arbetsgruppen obser-
verat att personalen inte var fysisk nirvarande hos de intagna och
att det inte fanns nigra naturliga “kommunikationsytor” pa
hiktena och i anstalterna. En orsak hirtill angavs vara att
arbetsuppgifterna inom “kriminalvdrdens absoluta kirnverksam-
het” dr for otydligt definierade och att arbetet 1 stor utstrickning
bedrivs utifrdn mitbara uppgifter, som att "himta matvagnen eller
tdmma pottan”. Det forstirker, enligt promemorian, uppfattningen
att arbetet dr okvalificerat och repetitivt. Det pdpekades ocksd att
det dr littare att utfora sidant som syns och ir mitbart och littare
kan féljas upp.” Av utredningens enkitundersékning framgir att
personalen anser att de vill igna mer tid 4t motivation, pdverkans-
arbete, vigledning och omvirdnad.

¥ Kriminalvirden: Specialiserade yrkesroller i klientnira arbete, 2008-11-18. Enligt uppgift
till utredningen har arbetet med den framtida virdarrollen pdgitt en tid utan att det dn s
linge finns ndgra tydliga stillningstaganden gjorda eller fattade beslut. Utredningsarbetet
fortsitter under 4r 2009.
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6.9 Analys och slutsatser
6.9.1 Inledning

Forutsittningarna foér att personalfrigorna ska kunna drivas
effektivt inom Kriminalvirden ir att de dr en del av ett strategiskt
ramverk vid myndigheten, som utgdr frin de 6vergripande mélen
for verksamheten. Medarbetarna ska kinna till méilen f6r verksam-
heten, ha ritt kompetens och vara motiverade. En férutsittning fér
detta dr bl.a. att det finns ett kompetent arbetsledarskap.

6.9.2  Strategier

Bedémning: Kriminalvirdens styrning av personalfrigorna kan
utvecklas.

Kriminalvirdarrollen ir inte definierad vilket medfér att det
ir svart att ligga fast vad denna bor innehdlla och hur den bér
utvecklas. Férst nir virdarrollen har definierats kan behovet av
rekrytering och kompetensutveckling faststillas. Kriminal-
virdens arbete med att utveckla en 6vergripande kompetens-
forsorjningsstrategi bér prioriteras. Strategin bér knytas till
verksamhetens mél.

Arbetet med individuella kompetensutvecklingsplaner bor
forbittras.

I kapitel 5 fann utredningen att Kriminalvirden bér faststilla 13ng-
siktiga strategier inom en rad omriden. Detta giller iven pd
personalomridet.

I Kriminalvirdens vision ”Bittre ut” slis bla. fast att de
anstillda ska ha ritt utbildning och erforderlig kompetens. Det
saknas dock 1 dag en ingdende beskrivning av vad som ska ingd i en
kriminalvirdares uppdrag eller vilken kompetens som erfordras for
de olika arbetsuppgifter som kan komma i friga.

Kriminalvirden har i budgetunderlaget for ar 2010 beskrivit
myndighetens pigiende satsning pd att 6ka andelen kriminal-
vardare med eftergymnasial kompetens. En majoritet av vdrdarna ir
gymnasieutbildade. Nigon redovisning av behovet av efter-
gymnasial utbildning har Kriminalvdrden dock inte limnat. Inte
heller har Kriminalvirden kunnat redovisa ndgon konsekvensanalys
for att rekrytera personal med eftergymnasial utbildning, t.ex.
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avseende lonekostnadsutvecklingen eller hur personalomsittningen
kan férindras. Kriminalvirden har inte heller redovisat om det
bedrivs ndgot arbete for att 6ka den efterfrigade kompetensen hos
den befintliga personalen, dvs. genom hogskoleutbildning.

Utredningen kan konstatera att personalomsittningen inom
Kriminalvirden ir stor och att kostnaderna fér nyrekrytering ir
héga. Om det ir mojligt att kompetensutveckla den befintliga
personalen istillet fér att rekrytera akademiker bor det leda till
kostnadsbesparingar. En forutsittning for att kunna gora sidana
avvigningar ir dock att det ir faststillt vilken kompetens Kriminal-
vdrden behover pa kort och ling sikt.

Utredningen kan konstatera att flera av de interna projekt som
Kriminalvirden har bedrivit inom personalomridet inte har
fullfljts. Det giller t.ex. det s.k. hogskoleprojektet och arbetet
med specialisering av kriminalvdrdarnas yrkesroll. Det ir, inte
minst inom personalomridet, sjilvklart viktigt att angeligna
férindringar genomfors s& att utvecklingsarbetet kan fortskrida.
Den medarbetarundersékning som Kriminalvirden genomférde ar
2008 visade att ca en fjirdedel av medarbetarna inte har haft ett
utvecklingssamtal de senaste 12 méinaderna. De kompetens-
utvecklingsdtgirder som diskuteras under samtalet ska utmynna i
individuella utvecklingsplaner. Medarbetarundersokningen visade
ocksd att en individuell kompetensutvecklingsplan endast hade tagits
fram for tre av tio medarbetare. Nya riktlinjer f6r utvecklingssamtal
ska enligt Kriminalvirden implementeras under dr 2009, vilka ska
resultera i att en 6kad kunskap avseende medarbetarnas kompetens
erhdlls och att individuella utvecklings-planer tas fram. Utredningen
anser att Kriminalvirden bér infora ett system for att f6lja upp om
utvecklingssamtal sker och vad dessa ska leda till.

Utredningen konstaterar allts3 att Kriminalvrden inte har
definierat vilken kompetens som kriminalvirdarna ska ha. Kriminal-
virden boér prioritera att en inventering gors av den befintliga
kompetensen och sli fast kompetenskraven pd kort och ling sikt.

Enligt verksamhetsplanen for &r 2009 ska en strategi utvecklas
for Kriminalvdrdens lingsiktiga personal- och kompetens-
férsorjning. Kriminalvirdens personal ska kartliggas, analyser ska
ske och det framtida behovet av kompetens ska ses over. I
uppdraget ingdr ocksi att utreda hur kontaktmannarollen ska
definieras. Uppdraget ir dvergripande och &ppet och frigorna ir
inte nya. Arbetet har enligt uppgift dnnu inte startat.
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6.9.3  Arbetsledning och chefsforsorjning

Bedémning: Kriminalvirden har ett fungerande system for
chefsférsorjningen.

Forutsittningarna fér chefer 1 organisationen att utdva ett
gott ledarskap kan utvecklas. Chefernas i den operativa verk-
samheten bor ges storre mojligheter att piverka verksamheten.
Deras tid {or arbetsledning bor 6ka.

En effektiv arbetsledning priglas enligt utredningens uppfattning
av ett ledarskap som ger medarbetarna ansvar och mojlighet att
paverka det egna arbetet. Det skapar engagemang hos medar-
betarna och férutsitter att deras kompetens tas tillvara.
Kriminalvirden har under flera ir prioriterat chefsforsérjningen.
Utredningen konstaterar att det finns flera chefsprogram, chefs-
utbildningar och en ”chefsbank” fér att internt sikra chefs-
forsdrjningen. Detta synes fungera pd ett bra sitt.

Ndrmaste chef

Som framgir av kapitel 5 kritiseras myndighetens ledning i
utredningens intervju- och enkitundersdkning fér detalj- och
toppstyrning. Cheferna och medarbetarna upplever inte att led-
ningen har tilltro till deras kompetens. Samtidigt ir mélstyrningen
svag. Aven de nirmaste cheferna, dvs. kriminalinspektorerna och
kriminalvirdscheferna, fir lga omdémen i enkitundersdkningen.
Det finns, enligt utredningens mening, ett samband mellan perso-
nalens uppfattning om den nirmaste chefen och hur det uppfattas
att den hogsta ledningen utdvar sin styrning. Férmdigan ill
styrning frdn den hogsta ledningen spiller ned” pd den nirmaste
chefen som ska verkstilla ledningens uppdrag och som ska
motivera och férklara verksamhetsmalen.

Kriminalvirdarnas uppfattning om sin nirmaste chef, dvs.
kriminalvirdsinspektdrerna, priglas frimst av att cheferna inte
upplevs som nirvarande. Cheferna skapar inte ordning och
strukturer som gor att arbetet kan bedrivas effektivt. De prioriterar
inte mellan viktiga arbetsuppgifter. Cheferna féljer inte heller upp
att det som beslutas genomférs. I djupintervjuerna framkommer
vidare kritiska synpunkter pd att chefernas tid istillet gir &t will
moten  och  olika  typer av  administration. Kriminalvrds-
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inspektdrerna bekriftar ocksd 1 sina svar att de inte anser att de har
tillrickligt med tid for arbetsledning av kriminalvirdarna.

Kriminalvirdsinspektdrerna ir inte heller positiva till det stod
de fir av sina chefer, dvs. kriminalvirdscheferna. Endast knappt
hilften av kriminalvirdsinspektérerna uppfattar att deras nirmaste
chef bidrar till att gora verksamheten mer effektiv genom “ordning
och struktur”.

Figur 6.2 Utredningens enkatundersokning: Hur val stimmer
pastaendena?

Instammer
inte

Instammer

Diskuterar och férklarar bakgrund till

beslut som kan berora oss (n=1493) 32%

2%
Ger mig aterkoppling pé ett satt som 38% 34 9%
gor att jag kan utvecklas (n=1492)
Ger stad til medarbetare som vill

A 38 %
forbattra verksamheten (n=1493)

32%
Utvecklar samarbetet i min arbets-
grupp/mitt arbetslag (n=1487)

Tar aktiv del i att utveckla
verksamheten (n=1492)

Planerar verksamheten med god o
framforhalining (n=1489) 44%

40% 30 %

31% 41 %

271 %

Skapar ordning och strukturer som goér
att vi kan arbeta effektivt (n=1491) 39% 2%
Ger oss stdd i prioriteringar mellan
viktiga ambetsuppgifter (1=1489)

Foler upp att detvi beslutar
genomfors (n=1492)

38% 3%

36% 34 %

100 80% 60% 40% 20% 0% 20% 40% 60% 80% 100
Bas: Besvarat 1-5 [[mAndelneaativa(1-2) _E1Andel positiva (4-5) _CiNeutrala(3) |

Kriminalvirdens chefer kritiseras framférallt for den bristande
féormigan att planera verksamheten med god framférhillning och
att utveckla samarbetet i arbetslagen. Aven om cheferna fir bittre
omdémen vad avser formdgan att diskutera och foérklara bak-
grunden till olika beslut och att ta aktiv del i att utveckla
verksamheten, s& ir andelen som ir positiva hirtill ind3 pi en lig
nivd. Resultatet ir ligt 1 jimforelse med motsvarande under-
sdkningar i andra organisationer.”

Medarbetarna inom Kriminalvirden anser att ledarskapet inom
organisationen saknas, vilket inte minst giller kriminalvirdarnas
syn pd den nirmaste chefen. Kriminalvirdsinspektdrerna ir mer
positiva till sin nirmaste chefs ledaregenskaper, men utfallet av
utredningens undersdkningar miste indd iven for dem ses som

? Jfr. Synovates riksundersékning som beskrivs i avsnitt 1.4.
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ldga. Resultatet skiljer sig dock en del mellan regionerna.
Regionerna Stockholm och Mitt visar ett bittre resultat.

Figur 6.3 Utredningens enkatundersokning: Min narmaste chef skapar
ordning och strukturer som gor att vi kan arbeta effektivt.

Instié;i]rtgmer Instammer
Total (n=1491) 39% 32%
ost=rry as | [ |2
Vst (n=262) 39% 32%
Syd (n=222) 45% 30%
Stockholm (n=347) 40% 37%
Mitt (n=334) 27% 38%
Nord (n=148) 49 % 19%
Anstalt (n=957) 38% 33%
Hakte (n=535) 42% 30 %
E(r:i:r;-]i;]ilvérdsinspektbrer 22 % 48 %
Kriminalvardare (n=1320) 42% 30%

T
100% 80% 60% 40% 20% 0% 20% 40% 60% 80% 100%

Bas: Besvarat 1-5 | = Andel negativa (1-2) = Andel positiva (4-5) C'Neutrala (3)]

Utredningen finner att det finns en stor effektivitetspotential i att
gora ledarskapet mer synligt ute i verksamheten. Ett ledarskap bor
skapas som tydliggér mélen, dterkopplar och férankrar samt skapar
forutsittningar f6r det engagemang hos medarbetarna som krivs
for att verksamheten ska kunna bedrivas effektivt och fér att nd
verksamhetsmilen. Mojligheten f6r cheferna att leda sin personal
bor dirfor 6ka. Utredningens enkitundersdkning visade dock att
inte minst kriminalvdrdsinspektdrerna har en hég arbetsbelastning.
Genom att frigéra tid fér dem skapas bittre foérutsittningar att
utdva ett effektivt ledarskap. Kriminalvirden bor préva om ett
forstirkt verksamhetsstdd kan ge cheferna bittre férutsittningar
att delta i verksamheten tillsammans med personalen.

En tydligare och mer konkret lingsiktig milstyrning, mindre
detalj- och toppstyrning och ett forstirkt verksamhetsstod skapar
bittre forutsittningar for cheferna inom Kriminalvirden att utéva
ett gott ledarskap.
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6.9.4  Rekrytering och utbildning

Bedémning: Det ir inte nédvindigt att specialisera virdarrollen
om specialister med hég kompetens rekryteras for de mest
kompetenskrivande virdar- och sikerhetsuppgifterna.

Dagens grundutbildning behdver f6rdjupas for att ge de kun-
skaper och firdigheter som vérdaryrket kriver. Grundutbild-
ningen bér dirfor forlingas. Behovet av en gemensam kun-
skapsbas ir sd stort att grundutbildningen inte bér delas upp om
vérdarrollen skulle specialiseras.

Kontaktmannaskap dr av strategisk betydelse for att
Kriminalvirden ska uppnd verksamhetens mal.

Forslag: Med utgingspunkt i en ny kompetensforsérjnings-
strategi bér Kriminalvdrden utreda férutsittningarna for en ny
utbildningsstruktur.

Kriminalvdrdarrollen

Kriminalvirdens inriktning gillande rekryterings- och utbildnings-
frigorna har uttryckts 1 myndighetens beslut om Kriminalvirdens
utbildning som meddelades viren 2009. Enligt beslutet ska
utbildningen sikerstilla kompetensen hos medarbetarna och leda
mot visionen “Bittre ut”.’*® Som har framgitt ovan har dock inte
kriminalvirdarrollen definierats. Kriminalvirden saknar ocksi en
kompetensforsorjningsstrategi  dir behovet av kompetens har
identifierats.

Det finns sammanlagt ca 5 600 kriminalvdrdare inom Kriminal-
vdrden. Deras arbetsuppgifter spinner 6ver ett brett filt.
Kriminalvirdarnas grundliggande uppdrag ir att ansvara fér att den
dagliga verksamheten vid hiktena och anstalterna fungerar pd ett
bra sitt. I arbetet ingdr vardagliga uppgifter som post- och
tvitthantering, inldsning och visitation. I kriminalvirdarens arbete
ingdr ocksd att overvaka ordning och sikerhet samt att genom
samtal och rddgivning forsoka f de intagna att reflektera éver sin
situation. Kriminalvdrdaren ska bl.a. motivera de intagna som miss-
brukar alkohol eller narkotika att genomg3 vird eller behandling.

%% Kriminalvirden, Kriminalvirdens utbildning, 2009.
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Varje intagen ska ha en kontaktman som tillsammans med den
intagne ska planera vistelsen i hiktet eller anstalten, t.ex. den vird
eller behandling som den intagne boér genomgd och den framtida
utslussningen.  Kontaktmannauppgiften dr obligatorisk  for
kriminalvirdarna sedan drygt tio &r tillbaka.

Kompetens och yrkesroll

Frigan om en specialisering av kriminalvirdsrollen har diskuterats 1
olika sammanhang, bdde inom och utanfér Kriminalvirden.” Olika
alternativ till specialisering har 6évervigts, forslag har t.ex. limnats
att vdrdarna ska specialiseras mot en omvdrdnads- och en
sikerhetsinriktning. Om virdarrollen specialiseras kan det ocksd
overvigas om utbildningen ska delas upp pd motsvarande sitt. Det
ir mojligt att en specialiserad grundutbildning inte behéver vara s3
laing som en bredare och mer sammanhillen grundutbildning och
att utbildningskostnaderna dirmed kan begrinsas.

S& linge som kriminalvdrdarrollen inte har slagits fast ir det
svart att nirmare ange vilken kompetens som kriminalvirdarna bor
ha. Utredningen stiller sig dock skeptisk till om det verkligen
foreligger ett behov av att specialisera kriminalvirdarna.

Som redan har framgdtt anser utredningen att kriminalvirds-
frigorna bor ses 1 sin helhet och utgd frin verksamhetens
overgripande mil. De vardagliga arbetsuppgifterna, inklusive den
dagliga vird och &vervakning som ska ges, kriver engagemang,
kompetens och yrkesskicklighet, men inte ndgon hogre eller
specialiserad kompetens. Det finns dock arbetsmoment inom bide
omvirdnadsarbetet och sikerhetsarbetet som kriver sidan kompe-
tens. Genomfdrandet av en mer avancerad vird och behandling kan
kriva akademikerkompetens. Hogre kompetens kan ocksd behovas
for att bedoma behovet av och implementera samt forvalta
sikerhetssystemen. Det senare ir dock en uppgift som torde ligga
utanfér vérdarrollen. Den expertkunskap som krivs bér, enligt
utredningens uppfattning, tillgodoses genom ett mindre antal
kriminalvdrdsspecialister. Akademiker eller andra med hogre
utbildning bér alltsd rekryteras endast for de uppgifter som kriver
hoégre kompetens.

Kontaktmannaskapet har en strategisk betydelse fér Kriminal-
virdens brottsforebyggande arbete. Utredningen har pekat pd

31 Se avsnitt 6.4.
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betydelsen av att detta fungerar pd ett bra sitt. Kontake-
mannauppgiften dr obligatorisk fér kriminalvirdarna. D3 kontakt-
mannafunktionen ir sd viktig miste kriminalvdrdarna ha tillricklig
kompetens hirfér. Kriminalvdrden bor 6verviga hur denna
kompetens kan stirkas ytterligare. Kriminalvidrden bér 6verviga
hur kontaktmannaskapet bér utformas 1 samband med att en ny
kompetensforsorjningsstrategi tas fram. Utredningen har dock
uppfattningen att kontaktmannauppgifterna inte bor goras svirare
in att de dven i framtiden kan utféras av kriminalvirdarna.

Utbildning

Kriminalvirden har vid flera tillfillen, senast i budgetunderlaget f6r
&r 2010, angett att grundutbildningen fér kriminalvirdare bor
fordjupas och férlingas. Dagens grundutbildning, som omfattar 28
veckor, ir betydligt kortare in de nordiska lindernas motsvarande
utbildning som ir mellan ett till tre &r. Utredningens enkitunder-
sokning visar ocksd att dagens utbildning inte ir tillrickligt
omfattande. En av tre medarbetare svarar t.ex. att de har ett stort
behov av utbildning eller fortbildning bdde avseende kriminalvrds-
och sikerhetsarbete. Aven utredningen har uppfattningen att
grundutbildningen bor forlingas till minst ett dr for att virdarna
ska ges den breda och sammanhillna kunskapsbas som yrket
kriver. En lingre och mer gedigen utbildning skulle ocksi hoja
statusen for yrket. Utredningen bedémer att det finns ett behov av
en lingre for alla obligatorisk grundutbildning oavsett om
Kriminalvirden genomfér en specialisering av virdarrollen eller
inte, dd behovet av en gemensam och utvecklad kunskapsbas ir
stort. Aven om utbildningen delas upp i olika specialiteter behover
de gemensamma momenten bli omfattande f6r att virdarna ska ges
mojlighet att se helheten och sambandet mellan de olika arbets-
uppgifterna.

En kortare grundutbildning kan kanske kompenseras med
vidareutbildning. Enligt utredningens uppfattning 6éverviger dock
fordelarna med en lingre sammanhillen grundutbildning d& en
sddan ger bittre fOrutsittningar att i ett sammanhang skapa
forstdelse f6r hela verksamheten och férmedla goda attityder och
forhdllningssitt.

Utredningen foresldr att Kriminalvirden utreder férutsitt-
ningarna fér en ny utbildningsstruktur. I utredningen bér formerna
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fér en ny grundutbildning prévas och vilka konsekvenser denna
kan fi foér bla. behovet av fortbildning. Om kriminalvards-
specialister anstills vid myndigheten bor det 6vervigas om det
finns delar av grundutbildningen som dessa behéver genomgg3.

6.9.5  Utvecklingsmdjligheter och arbetsmiljo

Bedémning: Den héga personalomsittningen inom Kriminal-
virden bland framfér allt unga anstillda kommer att medféra att
myndigheten kommer att std infér ett omfattande rekryterings-
behov.

Kriminalvirden bor mer aktivt verka for en bittre arbets-
milj6, bl.a. pd s8 sitt lokalerna moderniseras.

Forslag: Kriminalvirden bor ligga vikt vid utvecklings-mojligheter
inom kriminalvirdarrollen och tydligare och bittre karridrvigar 1
myndigheten f6r framférallt kriminalvardare.

I analysen av utredningens intervju- och enkitundersdkning
framtrider tvd personalrelaterade omridden med sirskilt stark
effektiviseringspotential. Medarbetarnas inflytande i arbetet beho-
ver bli stérre och deras kompetens behéver bdde utvecklas och
anvindas pd ett bittre sitt. Resultatet av utredningens under-
sokning bekriftar vad som framkom vid den medarbetar-
undersokning som Kriminalvirden genomférde under &r 2008. I
denna fick kompetensutvecklingsomridet ett av de ligsta betygen.
I Kriminalvirdens medarbetarenkit riktades kritik frimst mot de
bristande interna karridrvigarna och mot de begrinsade mojlig-
heterna till kompetensutveckling som Kriminalvirden erbjuder sina
anstillda.”

Kriminalvirden har en hog personalomsittning vilket leder till
hoga rekryterings- och utbildningskostnader varje &r. Drygt hilften
av de som siger upp sig har fitt anstillning utanfér myndigheten.
Kriminalvirdarna stir f6r antalsmissigt flest avgingar.

Kriminalvdrden har iven linge haft problem med en hog
sjukfrdnvaro.

2 Analysrapport: SCB:s analysmodell med Nojd-Medarbetar-Index, Medarbetare om
arbetsférhéllandena Kriminalvirden 2008. (Undersokningen genomfdérdes mars-april ar
2008.)
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Tidigare utredningar har konstaterat att rekrytering av
hégskoleutbildade till Kriminalvirden, och méjligheten att fi be-
hilla dessa, har himmats av bl.a. [6neliget och bristen pd karriir-
mojligheter. En annan farhdga som uttrycktes ir att alltfler
kriminalvirdare med gymnasiekompetens kommer att soka sig bort
frdn Kriminalvirden nir myndigheten, utan nigon inventering av
sitt kompetensbehov, dterkommande anger att det finns ett behov
av fler akademiker.”

I utredningens djupintervjuer framkom att internutbildningen
pd senare &r har forbittrats och att chefsutvecklingen nu upp-
muntras. Diremot idr karridrvigarna inte lika tydliga f6r den som
inte vill bli chef. Kriminalvirdarnas karriirméjligheter anses for
daliga. Det ir 1 ndgon min mojligt att férdjupa sig inom ett visst
omride, men det uppfattas inte att kompetensutvecklingen i sig
leder till ndgon positiv I6neutveckling.’

Av enkitundersokningen framgir vidare att medarbetarna till
stor del upplever att deras yrkeskompetens inte anvinds fullt ut.
Endast 39 procent av de anstillda dr positiva och anser att deras
kompetens anvinds fullt ut. De uppfattade utvecklingsmjlig-
heterna fir ett dnnu simre resultat, liksom méjligheterna att gora
karridr.

3 Se avsnitt 6.4.4

** Utredningen valde att inte ta upp frigan om 16n och léneutveckling i enkitformuliret.
Medarbetarundersékningen tog upp frigan och faktorn Ersittning fick analysmodellens
ligsta betygsindex, 27. Andelen missndjda var stérst for frigan din 16n 1 férhéllande till
l6nen f6r yrken med liknande arbetsuppgifter utanfér Kriminalvirden.
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Figur 6.4

pastaendena?

SOU 2009:80

Utredningens enkdtundersokning: Hur val stammer

| mitt arbete anvands min
yrkeskompetens fullt ut (n=1492)

Jag f& den utbildning jag behover
for att utféra mina nuvarande arbets-
uppgifter p& basta mojliga satt
(n=1489)

Inom mitt hakte/min anstalt finns
goda mdjligheter att utvecklas vidare
i arbetetgenom att fa svarare och
mer utmanande arbetsuppgifter
(n=1493)

Inom Kriminalvérden finns tydliga
karridrvagar (n=1486)

Bas: Besvarat1-5

Instammer
inte

33%

27%

44 %

49 %

100% 80% 60% 40% 20% 0% 20% 40% 60% 80% 100%

Instammer

39 %

4%

28 %

24 %

ElAndel negativa (1-2) EJAndel positiva (4-5) ONeutrala (3)

Kriminalvirdarna ir mer negativt instillda ull méjligheten att
utvecklas vidare 1 arbetet genom att f3 svirare och mer utmanande
arbetsuppgifter in kriminalvirdsinspektdrerna. Hela 47 procent av
kriminalvirdarna ir negativa och 26 procent ir positiva. Bland
kriminalvirdsinspektdrerna dr det tvirtom. 21 procent av dessa ir
negativa och 49 procent ir positiva till sina utvecklingsmojligheter.
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Figur 6.5

Kriminalvardens personal

Utredningens enkatunderdkning: Inom mitt hakte/min anstalt

finns goda majligheter att utvecklas vidare i arbetet genom att fa
svarare och mer utmanande arbetsuppgifter.

Instimmer Instammer
inte

Total (n=1 493) 44 % 28%
Ost (n=177) 43% 30%
Vést (n=264) 44 % 24 %
Syd (n=223) 43 % 28 %
Stockholm (n=346) 48 % 28%
Mitt (n=335) 40 % 36 %
Nord (n=148) 47 % 19%
Anstalt (nr=958) 40 % 31%
Hakte (n=535) 51% 23%
Kriminalvar dsinspektdrer 21% 49 %
(n=172)

Kriminalvardare (n=1 321) 47% 26 %

100% 80% 60% 40% 20% 0% 20% 40% 60% 80% 100%
Bas: Besvaral 1-5 = Andel negativa (1-2) = Andel positiva (4-5) 0 Neutrala (3)

Kriminalvirdsinspektorerna ir ocksid mer positiva till hur deras
kompetens tas till vara in kriminalvirdarna. Andelen som inte
anser att yrkeskompetensen anvinds fullt ut ir hégre bland de
yngre och hogskoleutbildade. Dock anser dven en stor andel av
dem som inte har hogskoleutbildning att deras kompetens inte tas

tillvara.
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Figur 6.6 Utredningens enkdtundersokning: | mitt arbete anvands min
kompetens fullt ut.

Instammer
inte
33%

40 %

Instdmmer

39%

34 %

m
Gymnasium/motsvarande 30 %
(n=771)

Grundskola/folkskola/ 22%
ndsvarande (n=107)

41 %

56 %

-29 &r (n=143) 41% 33%
30-44 &r (n=632) 35% 38%
45-54 &r (n=413) 33% 38%
55+ &r (n=301) 26 % 47 %

Kriminalvé&rdsinspektérer 99
(n=172) 70%

Kriminavérdare (n=1320) 37 % 35%

100% 80% 60% 40% 20% 0% 20% 40% 60% 80% 100%
Bas: Besvarat 1-5 B Andel negativa (1-2) B Andel positiva (4-5) EINeutraIa(S)‘

De hogskoleutbildade dr mer negativa dn andra till mojligheten att
utvecklas genom att fi svirare och mer utmanande arbetsuppgifter.

De gymnasieutbildade dr diremot mest negativa till méjligheten
att gora karridr. Kinslan av att Karridrvidgarna dr stingda dr inte
sirskilt forvinande, eftersom alternativa karridrvigar dn chef-
karridren ir begrinsad. Det ir mojligt att, rent formellt, bli
kriminalvirdsinspektér utan hégskolekompetens. Men med tanke
pd det begrinsade antal, under 50 personer per &r, som fir gi
chefsprogrammet for forsta linjens chefer torde méjligheten att bli
chef i praktiken vara mycket begrinsad f6r icke-akademikerna.
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Figur 6.7 Utredningens enkatundersokning: Inom Kriminalvarden finns
tydliga karriarvagar.

Instammer Instammer
inte

Total (n=1486) 49% 2%

Hogskola/universitet/

9 28 %
motsvarande (n=601) 46%

Gymnasium/motsvarande 53 % 21 %
(n=768)

Grundskola/folkskola/

motsvarande (n=108) 38% 30 %

100% 80% 60% 40% 20% 0% 20% 40% 60% 80% 100%

B Andel negativa (1-2) =Andel positiva (4-5) D Neutrala (3)‘
Bas: Besvarat 1-5

Samtidigt som framfor allt kriminalvirdarna inte anser att den egna
kompetensen tas tillvara svarade en av tre av medarbetare att de har

ett stort behov av ut- eller fortbildning inom bide sikerhets- och
det kriminalvirdande arbetet.

Figur 6.8 Utredningens enkdtundersokning: Hur bedomer du ditt behov av
utbildning/fortbildning inom foljande omraden...

Litet Stort
behov behov
...sékerhetsarbete
o 38 %
(n=1460) 24%
...kriminalvardande 20 % 32%
arbete (n=1440)
100% 80% 60% 40% 20% 0% 20% 40% 60% 80% 100%
Bas Besvarat 1-5 O Litet behov (1-2) B Stort behov (4-5) OVarken litet eller stort behov (3)‘
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Slutsats

Som tidigare har nimnts planerar myndigheten att rekrytera 6ver
600 nya medarbetare, de flesta for anstaltsverksamheten, de
nirmaste aren. Kriminalvirden wvill rekrytera fler vilutbildade
akademiker som kriminalvérdare.

Kriminalvirden kan sikert rekrytera akademiker. Den visentliga
frigan som utredningen har pekat pd tidigare ir dock vilket
kompetensbehov Kriminalvirden har.

Enbart grundutbildningen kostar 240 000-336 000 kronor per
person.” Till detta tillkommer &vriga kostnader fér rekryterings-
processen. Inte minst av kostnadsskil ir det alltsd angeliget att
Kriminalvirden lyckas behilla den rekryterade personalen.

En majoritet av kriminalvirdarna har inte nigon hogskole-
utbildning och minga har dessutom arbetat inom myndigheten
under ldng tid. Att kompetensutveckla dessa till ritt nivd och ta
tillvara deras firdigheter och erfarenheter ir en annan viktig ut-
maning f6r Kriminalvirden.

Det ir viktigt att personalen ges individuella utvecklingsplaner.

Arbetsmiljo

Goda och indamélsenliga arbetslokaler ir en viktig arbetsmiljs-
frdga. I Kriminalvirdens medarbetarundersékning frén dr 2008 fick
den fysiska arbetsmiljon vid myndigheten liga betyg. Simst
omdémen gavs betriffande arbetslokalerna. Utredningen har gran-
skat effektiviteten 1 Kriminalvirdens lokalférsérjning 1 sitt andra
delbetinkande. I detta ingick en &6versyn av anstalternas skick.
Utredningen konstaterade bl.a. att minga av lokalerna har ett stort
renoverings- och underhillsbehov och att bdde de anstillda och de
intagna mdiste erbjudas en acceptabel arbets- respektive

3 Slutrapport — utvirdering av ny utbildningsstruktur (2009-04-08), dnr 2009-004496.

¢ T tidigare nimnd promemorian specialiserade yrkesroller, framhélls det att det i dag till
stora delar dr en organisk och icke-strukturell utveckling av yrkesroller inom myndigheten.
Utvecklingen fyller ett kortsiktigt behov men ser inte till det lingre perspektivet.
Otydligheten och avsaknaden av en helhetssyn gér organisationen bide svir att beskriva
(dvs. innehillet i virdarrollen) och dven svér att leda och styra. Promemorian lyfte fram att
den storsta risken med ett sddant synsitt ir att myndigheten riskerar att enbart fokusera pd
vissa omriden nir man ser dver specialiseringen av yrkesrollen. Myndigheten kan missa nya
sakomriden eller fokusera pd omrdden i verksamheten som ir aktuella f6r stunden. Slutligen
konstaterades att det finns en samsyn vad giller upplevda verksamhetsbehov inom
Kriminalvirden, men diremot inte nir det giller limpliga organisatoriska 16sningar. Speciali-
serade yrkesroller har en stark virdeladdning inom kriminalvirden och en férindring kriver
en uttalad strategisk inriktning, enligt promemorian.
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vistelsemilj6.” Utredningens intervju- och enkitundersékning
visar ocksd att samtliga tillfrigade personalgrupper énskar bittre
lokaler. I djupintervjuerna framhélls att lokalernas utformning gor
arbetet ineffektivt t.ex. dd verksamheten ofta mdiste bedrivas pd
flera viningsplan och i flera byggnader. Flera regionchefer kritis-
erade byggprocessen, dir de upplever sig ha for litet inflytande.
Nira hilften av medarbetarna anser att lokalerna de arbetar 1 inte dr
indamdlsenliga. Kritiken ir sirskilt tydlig hos kriminalvirdarna och
hos de anstillda vid hiktena.

Figur 6.9 Utredningens enkatundersokning: Lokalerna jag arbetar i ar
adndamalsenliga.

Instammer
inte

Instammer

Total (n=1492) 46 % 29 %
Ost(n-182)  44% | Y
Vast (n=261) 61 % 18 %
Syd (n=223) 40 % 2%
Stockholm (n=347) 43 % 2 %
Mitt (n=330) 34 % 36 %

60 %

43 %

20 %

32 %

Hakte (n=531) 50 % 24 %
Kriminalvardsinspektorer o

(=172) 32% 48 %
Kriminalvardare (n=1320) 47 % 21 %

100% 80% 60% 40% 20% 0% 20% 40% 60% 80% 100%
= Andel negativa (1-2) 8 Andel positiva (4-5) O Neutrala (3)‘

Bas: Besvarat 1-5

6.10 Sammanfattning

Kriminalvirden bor utveckla strategierna pd personalomridet for
att de ska stimma 6verens med verksamhetens mil och behov. I
synnerhet giller det behovet av kompetens, kompetens-
utvecklingen och utvecklingsmojligheter. Kriminalvardarrollen ir 1
dag inte definierad, vilket innebir att den 6nskvirda och ldngsiktiga
utvecklingen av inneh&llet och mélet i virdarrollen inte ir klar. Om
vardarrollen preciseras kan dels behovet av kompetensutveckling av
befintlig personal bestimmas, dels framtida rekryteringsbehov
identifieras.

7SOU 2009:13.

153



Kriminalvérdens personal SOU 2009:80

Kriminalvirden har ett fungerande system fér chefsférsérjning.
Foérutsittningarna for ledarskapet 1 organisationen bér dock
forbittras. Topp- och detaljstyrningen bér minska. Samtidigt bor
verksamhetsstodet utvecklas fér att oka forutsittningarna for
cheferna att aktivt delta 1 verksamheten tillsammans med medar-
betarna och bl.a. arbeta mer med handledning av dessa.

Utredningen foreslir att Kriminalvirden, mot bakgrund av en
ny kompetensforsdrjningsstrategi, utvecklar en ny utbildnings-
struktur. Grundutbildningen bér forlingas och férdjupas for ate
kunna ge bittre forutsittningar for att skapa forstdelse for och
delaktighet 1 Kriminalvirdens évergripande mél. Utredningen anser
att det finns vissa omrdden, t.ex. inom behandlingsverksamheten,
som kriver sirskilt hog kompetens. Specialisering inom andra
omriden bedémer utredningen inte som nédvindig.

Personalomsittningen ir fér hog och kommer enligt utred-
ningens bedémning att leda till att Kriminalvirden stills infér ett
omfattande rekryteringsbehov om myndigheten inte utvecklar och
gor vardarrollen mer attraktiv, bl.a. genom att erbjuda kompetens-
utveckling och goda karriirmojligheter.
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1 Uppdrag och genomférande

1.1 Uppdraget

Regeringen beslutade den 14 februari 2008 att utse en sirskild
utredare for att folja upp och utvirdera effektiviseringsarbetet
inom Kriminalvirden.

I uppdraget ingdr att:

o folja upp 2003 &rs effektiviseringsarbete,

o identifiera och analysera ytterligare mojligheter till effektivi-
seringsitgirder inom férvaltning, personal, IT, administration
och 6vrig verksamhet samt

e ange forutsittningar for olika effektiviseringsdtgirder och kon-
sekvenser av dessa.

Av direktiven (bilaga 1 och 2) framgir att utredaren ska granska
effektiviteten 1 Kriminalvdrdens arbete med att tillgodose sitt lokal-
forsorjningsbehov. Utredaren ska ocksd redovisa forutsittningar
for myndigheten att bygga nya och avveckla gamla platser inom
ramen for tilldelade anslag.

Utredaren ska utvirdera och analysera Kriminalvirdens genom-
forda och planerade investeringar pd sikerhetsomridet. I denna
delen ska en jimférelse géras med forhillanden i andra jimférbara
linder, 1 forsta hand 6vriga nordiska linder.

Enligt direktiven ska utredaren slutredovisa sitt uppdrag senast
den 1 oktober 2009. Ett delbetinkande avseende uppféljning av
2003 &rs effektiviseringsarbete har limnats den 19 juni 2008. Ett
andra delbetinkande har limnats den 16 februari 2009.

Utredningen har antagit namnet Utredningen Kriminalvirdens
effektivitet.
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1.2 Utredningens tidigare betdnkanden
Det forsta delbetinkandet

Utredningen har éverlimnat tva delbetinkanden. Den 19 juni 2008
overlimnades delbetinkandet Upptoljning av Kriminalvirdens
effektiviseringsarbete (SOU 2008:71) till justitieministern.

I betinkandet foljde utredningen upp 2003 irs effektiviserings-
arbete, kriminalvirdens produktivitetsutveckling samt kostnaderna
for Kriminalvirdens sikerhetsarbete.

Utredningen fann att 14 av de 16 3tgirdsomridena hade gett
mindre, eller inga, besparingar jimfért med den bedémning som
Kriminalvirden hade gjort i myndighetens handlingsplan. Utred-
ningen framhéll att Kriminalvirden hade vidtagit andra dtgirder for
att effektivisera verksamheten. Den sammanlagda besparingen
beriknades till 300-600 mnkr.

Denna besparing borde ha inneburit en ¢kad produktivitet med
5-10 procent. Den sammantagna produktivitetsférindring som
kunde registreras mellan dren 2002-2007 uppgick dock samman-
taget till minus 3 procent. Orsaken till den sjunkande produktivi-
teten hirleddes till en ligre beliggningsgrad i hikten och anstalter
dr 2007 idn t.ex. ar 2002.

Den genomforda hojningen av sikerheten beriknades &r 2007 ha
kostat mellan 85-112 mnkr per dr. Om Kriminalvirdens divarande
planer skulle genomforas fullt ut beriknade utredningen att kost-
naden skulle uppgd till minst 230-260 mnkr per &r. Samman-
fattningsvis fann utredningen att Kriminalvirden hade okat
sikerheten, men att den rehabiliterande verksamheten hade blivit
eftersatt.

Det andra delbetinkandet

Delbetinkandet Effektiviteten 1 Kriminalvirdens lokalférsérjning
(SOU 2009:13) 6verlimnades den 18 februari 2009. I betinkandet
presenterade utredningen ett forslag for att 16sa Kriminalvirdens
planeringsproblem. Kriminalvirden har under ling tid inte haft
tillrickligt minga hiktes- och anstaltsplatser f6r att kunna mota
den hoga klienttillstromningen samtidigt som myndigheten har
prognostiserat ett stort ekonomiskt underskott. Utredningen ana-
lyserade tillforlitligheten 1 Kriminalvirdens prognoser och prog-
nosverktyg och visade att det inte ir mojligt att gora tillforlitliga
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lingtidsprognoser éver hur ménga som ska tas in vid kriminal-
virdsanstalterna. Orsaken ir att trendbrott inte kan férutses.
Utredningen foreslog dirfor att regeringen, med hinvisning till att
sd dr fallet 1 flera andra jimférbara linder, bor besluta om det antal
platser som ska finnas vid hikten och anstalter pa tre irs sikt eller
lingre. Behovet av platser bide pd kort och ling sikt kan styras av
kriminalpolitiska &tgirder, vilket dven, enligt utredningens upp-
fattning, ger ekonomisk kontroll. Kriminalvirden boér dessutom
hilla en beredskap for att pa kort tid inritta platser pd kortare sikt,
for att oka flexibiliteten.

Regeringen gav i beslut 1 juni 2007 Kriminalvirden ett uppdrag
avseende den lingsiktiga lokalforsorjningen. Utredningens analys
visade att Kriminalvirden 1 stort arbetar i linje med regeringens
uppdrag.

Kriminalvdrden hyr sina kriminalvirdsanliggningar av olika
fastighetsigare. Kriminalvirden saknar ett samlat underlag och
kostnadsberikningar f6ér renoverings- och underhillsbehoven,
vilket gor att myndigheten inte kan férutse framtida kostnader for
dessa, antingen direkt eller genom héjda hyror. Redan nu finns det
ett omfattande renoveringsbehov avseende flera anstalter och
hikten. Utredningen féreslog att regeringen skulle ge Kriminal-
virden 1 uppdrag att ta fram ett samlat underlag avseende behovet
av och kostnaderna for renovering, underhdll och ombyggnation av
fastighetsbestdndet for att de ska f& en acceptabel standard. I
uppdraget borde ingd att Kriminalvirden ska redovisa en plan fér
nir dtgirderna bor vidtas och hur kostnaderna ska férdelas mellan
Kriminalvirden och fastighetsigarna.

Vidare visade utredningens analyser att det finns stora skillnader
mellan anstalterna, dven inom samma sikerhetsnivi, avseende kost-
naderna per plats och hur kostnadseffektiva de olika anstalterna ir.
Utredningen fann inte stdd fér att gamla anstalter dr mindre
kostnadseffektiva in nya anstalter. Utredningen fann inte heller
tillrickligt underlag for att stora anstalter p.g.a. skalférdelar ir
sirskilt kostnadseffektiva. Utredningen konstaterade idven att
Kriminalvirdens underlag fér att uppféra de s.k. storanstalterna
bér tordjupas.

Ekonomistyrningsverket (ESV) har, pd uppdrag av regeringen,
bl.a. granskat Kriminalvirdens arbete med att projektera fér och
upphandla nya kriminalvirdsanliggningar. Flera av ESV:s slutsatser
avseende brister i Kriminalvirdens lokalférsérjningsarbete kunde
dven utredningen sluta sig till, bl.a. talar évervigande nackdelar
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emot att Kriminalvrden ska utféra en si omfattande egen
projektering som i dag. ESV anférde i sin rapport att det ir
nodvindigt att mojliggdra for regeringen att 1 ett tidigare skede ta
stillning till Kriminalvdrdens utbyggnadsplaner. Utredningen anser
att det inte ir nédvindigt att inféra en sidan prévningsmojlighet
om regeringen redan 1 férvdg beslutar hur méinga hiktes- och
anstaltsplatser som Kriminalvdrden ska tillhandah3lla.

1.3 Vad behandlas i detta slutbetankande?

I slutbetinkandet fortsitter utredningen att analysera Kriminal-
virden med utgdngspunkten att forbittra férutsittningarna for
myndigheten att bedriva en mer effektiv verksamhet. Utredningen
tar sin utgdngspunkt 1 myndighetsévergripande frigor s& som t.ex.
organisation, ledning, styrning, uppféljning, IT och personal.
Utredningen utvirderar inte det klientnira arbetet 1 sig, men foku-
serar pd att myndighetens verksamhet ska understddja det klient-
nira arbetet och mojliggora f6r en storre formiga att nd verksam-
hetsmélen in i dag.

I slutbetinkandet redovisar utredningen sin utvirdering av den
sikerhetsuppgradering som har skett 1 kriminalvirden sedan ar
2004.

Slutbetinkandets disposition

Detta kapitel, kapitel 1, behandlar utredningens uppdrag och arbete.

I kapitel 2 redovisas den utgdngspunkt som utredning har valt
for effektivitetsresonemangen. Begreppet effektivitet kan anvindas
pd minga sitt. Utredningen har valt att fokusera pd verksamhetens
féormaga att uppnd de mil som har formulerats.

I kapitel 3 ges en beskrivning av hur kriminalvdrden och orga-
nisationen har utvecklats dver tid.

Kapitel 4 beskriver regeringens och riksdagens styrning av
Kriminalvirden.

I kapitel 5 analyseras Kriminalvirdens lednings- och styrnings-
principer bla. avseende organisation, mil- och resultatstyrning,
uppfoljning, tillsyn och verksamhetsutveckling. Ett antal for-
bittringsomrdden pekas ut.
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I kapitel 6 undersdks Kriminalvirdens férutsittningar att bedriva
en effektiv personalpolitik. Sirskild vikt liggs vid omrddena rekry-
tering och grundutbildning, medarbetarskap och ledarskap.

I kapitel 7 granskas Kriminalvirdens IT-verksamhet.
Kriminalvirdens uppgradering inom sikerhetsomridet utvirderas 1
kapitel 8.

I kapitel 9 analyseras férutsittningarna for regeringen att under-
stodja Kriminalvirdens arbete med att forbittra effektiviteten.

I kapitel 10 redovisas en kostnads- och konsekvensanalys med
anledning av de f6rslag som utredningen har limnat.

Sist 1 betinkandet finns de direktiv regeringen har beslutat fér
utredningen (bilaga 1 och 2), redovisning och analys av utredningens
djupintervju- och enkitundersdkning (bilaga 3), en konsultrapport
om Kriminalvdrdens IT-verksamhet (bilaga 4) och Kriminalvirdens
visionsdokument (bilaga 5).

1.4 Genomforandet av uppdraget
Utgdngspunkter

Utredningen har i uppdrag att identifiera och analysera ytterligare
mojligheter till effektiviseringsdtgirder inom férvaltning, personal,
IT, administration och 6vrig verksamhet. Efter samrid med Justitie-
departementet har fokus 1 uppdraget lagts pd lednings- och styrnings-
frdgorna. Utredningsuppdraget har i princip omfattat hela Kriminal-
virdens verksamhet. Tiden har varit knapp och utred-ningsresursen
begrinsad varfér analysen kan behéva férdjupas ytterligare inom
flera omrdden. Utredningen har s lingt det har varit méjligt pekat
ut tinkbara vigval och avgrinsat det fortsatta arbetet till de mest
relevanta frigorna med utgingspunkten att Kriminalvirden ska nd
sina verksamhetsmal.

Utredningen har kunnat konstatera att de &tgirder som i syn-
nerhet kan leda till en mer effektiv kriminalvdrd ir av system-
karaktir, dvs. erfordrar ett myndighetsévergripande och ett myndig-
hetsgenomtringande lingsiktigt perspektiv. Det finns dirutdver
sikerligen kortsiktiga kostnadseffektivitetsvinster och engdngsvisa
besparingar som kan uppnds genom riktade punkt-insatser.
Utredningen har dock funnit att de grundliggande och &ver-
gripande lednings- och styrningsinstrumenten madste utvecklas.
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Kortsiktiga insatser kan mot den bakgrunden {8 kontraproduktiva

effekter.

Utredningens experter och sakkunniga

Utredningen piborjade arbetet med slutbetinkandet den 18
februari 2009. Sedan dess har utredningen haft fyra sammantriden
med dess experter och sakkunniga.

Insamling av material fran Kriminalvdrden

Utredningen, som tidigare har redovisat tvd delbetinkanden med
fokus pd Kriminalvirdens egna effektivitetsdtgirder och myndig-
hetens lokalférsorjningsarbete, har hunnit samla pd sig ett om-
fattande kunskapsunderlag om Kriminalvirden. Infér det hir
slutbetinkandet har utredningen dessutom himtat in ytterligare
material frin Kriminalvirden om t.ex. lednings- och styrnings-
frigor, personal och kompetens, IT och sikerhet. Kriminalvirden
har dessutom pekat ut kontaktpersoner, som utredningen har haft
kontakt med inom vissa sakomriden. Utredningen har bla. intervjuat
Kriminalvdrdens generaldirektor, chefsjurist och chefen for intern-
revisionen.

Utredningen har vidare kommunicerat med Kriminalvirdens
huvudkontor kring personalfrigor och sikerhet. Utredningen har
idven forevisats det praktiska arbetet med Kriminalvirdens styrnings-
och uppféljningsverktyg, den s.k. Ebbemodellen, pd regionkontoret
for Stockholmsregionen.

Utredningen har ocksd triffat foretridare for de fackliga
organisationerna SEKO och ST inom Kriminalvirden, samt varit i
kontakt med SACO-S.

Detta slutbetinkande avser forhillanden sdsom de var till den 23
augusti 2009.

Samrid

Regeringen har beslutat att genomfoéra en omfattande effektivitets-
oversyn av hela den s.k. rittskedjan. Denna utredning ir ett led i
denna oversyn. Andra uppdrag har bla. getts till Ekonomi-
styrningsverket (ESV). Utredningen har triffat och delat erfaren-
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heter med projektledarna for de effektivitetsgranskningar som ESV
har genomfért avseende Polisen och Aklagarmyndigheten.

Riksrevisionen granskar fér nirvarande effektiviteten i det dterfalls-
forebyggande arbetet. Framfor allt granskas Kriminal-virden, men
dven Arbetstérmedlingen berérs av granskningen. Utredningen har
vid flera ullfillen triffat Riksrevisionens projekt-grupp angiende
olika avgrinsningsfrigor och avseende utredningens iakttagelser under
kartliggningsfasen.

Internationella kontakter

Utredningen har genomfort studiebesék vid Kriminalforsorgen i
Danmark och Kriminalomsorgen i Norge.

Studiebesken har genomférts 1 syfte att kunna géra en jim-forelse
mellan Kriminalvirden och andra nordiska linders kriminalvird 1
forsta hand avseende sikerhetsarbetet, men dven avseende ledning och
styrning samt kompetensférsdrjning.

I Képenhamn triffade utredningen en av vicedirektdrerna vid
Kriminalforsorgen. Dessutom triffade utredningen representanter
for ekonomiavdelningen (resourcestyringskontoret), sikerhets-
avdelningen och utbildningsavdelningen samt Kriminalforsorgens
IT-chef.

I Oslo triffade utredningen den tillférordnade direktoren,
tillika den administrativa chefen f6r Kriminalomsorgen i Norge
och en representant f6r dess administrativa avdelning. Utredningen
triffade dven Kriminalomsorgens utvecklingschef och dess siker-
hetschef.

Uppgifter om Finlands kriminalvird har inhimtats frn skriftliga

killor.

Utredningens djupintervju- och enkdtundersikning

Utredningen har ocksi genomfért en djupintervju- och enkit-
undersdkning (bilaga 3) 1 Kriminalvarden for att granska:

¢ huruvida intentionerna med enmyndighetsreformen har nitt ut
till alla nivier inom Kriminalvirdens organisation,

e om det 1 Kriminalvirden finns en indamilsenlig och effektiv
fordelning av ansvar och delegation,
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e hur uppgraderingen av sikerhetsarbetet har piverkat det krimi-
nalvdrdande uppdraget,

e huruvida personalen anvinder sin arbetstid pd ett sitt som de
upplever som optimalt och

e behov av kompetensutveckling mm.

Undersékningen genomfoérdes med en inledande djupintervjuserie
med 21 medarbetare i Kriminalvirden. Fem regionchefer, myndig-
hetens utvecklingschef, fem kriminalvirdschefer, fem kriminal-
vardsinspektdrer och fem kriminalvirdare vid hikte eller anstalt har
djupintervjuats. Frigeomrddena i intervjuerna var Kriminalvirdens
mél, sikerhetsarbetet, det kriminalvirdande arbetet, styrning och
ledning, tidsanvindning, I'T och statistik samt kompetensutveckling.

Resultatet av djupintervjuerna utgjorde en grund fér en
kvantitativ enkitundersékning. Malgruppen for enkitundersékningen
var kriminalvirdare och kriminalvirdsinspektorer vid hikten och
anstalter 1 samtliga reg10ner I malgruppen kriminalvirdare skedde
ett slumpmaissigt urval inom de sex regionerna (ca 400 i Var]e
region, férutom region Nord dir samtliga kriminalvirdare ingick i
urvalet). I milgruppen kriminalvirdsinspektorer, som ir chefer 1
forsta ledet 1 Kriminalvirden, genomférdes en totalundersékning.
Enkiten omfattade sammanlagt 2 479 personer. Svarsfrekvensen
blev 61 procent. Denna svarsfrekvens ir relativt hég med beaktande
av enkitens omfattning och innehdll i foérhillande till andra
liknande undersékningar.

Undersokningen skiljer sig frin en ordinir medarbetar-
undersdkning som mainga myndigheter och organisationer, bl.a.
Kriminalvirden,' regelbundet genomfér. I utredningens djupintervju-
och enkitundersdkning har fokus legat pa effektivitet och forbittring
av verksamheten 1 forhillande till Kriminalvirdens uppdrag.
Medarbetarundersokningar syftar oftast tll att beskriva den
nuvarande situationen och sammanfattas ofta 1 ett index for hur
nodjda medarbetarna ir. Utredningen konstaterar att effektivitet
och nojda medarbetare ir tvd delvis &verlappande, men inte
synonyma, begrepp.

Utredningens djupintervju- och enkitundersékning har genom-
forts av undersokningsforetaget Synovate.

Synovate har tidigare genomfért en storre riksundersékning i en
webbpanel bestdende av yrkesverksamma i olika kategorier, 1 syfte

! Kriminalvirden genomforde en medarbetarundersékning fér hela myndigheten &r 2008.
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att hitta ett genomsnittligt betyg kring arbetsmiljé. Dessutom har
Synovate genomfért flera hundra medarbetarundersékningar. I
dessa har det visat sig att en vil fungerande organisation fir en
andel positiva svar som 6verstiger 65 procent och en andel negativa
som inte dr hogre dn 15 procent. Synovates riksundersékning gav
ett betydligt ligre resultat in si. Ett resultat som dir ligre in
riksundersékningen ir, enligt Synovate, en tydlig signal pd att
verksamheten behover utvecklas.

Utredningens enkitundersdkning dr framstilld fér att vara sirskilt
avpassad f6r Kriminalvirden. Ibland sammanfaller dock utredningens
fragor med sidana som har stillts 1 Synovates riksundersokning. I det
fall d3 resultatet av svaren frin Kriminal-virden p& nigot sitt
avviker frin riksundersékningen har detta kommenterats 1
betinkandet.

Konsultrapport om IT-verksambet

Utredningen har genomfért en sirskild studie av den nuvarande
IT-verksamheten i Kriminalvirden (bilaga 4). Syftet med studien
har varit att besvara frdgorna:

e Vad gér man inom IT pd Kriminalvirden?
e Hur ser ledning och styrning av IT-verksamheten ut?

e Vilka styrdokument finns framtagna och hur ir de implemen-
terade?

e Hur arbetar myndigheten med analyser och beslutsunderlag?
e Anvinds IT effektivt i dag?
e Kan man pd ett kostnadsetfektivt sitt utnyttja IT bittre?

o Hur ser sparbarheten ut frin de évergripande verksamhetsmailen
ner till specifika aktiviteter inom IT?

o Finns det hinder for effektivt resursutnyttjande inom IT-omridet?
Studien har skett genom samtal med Kriminalvirdens general-
direktdér och intervjuer med representanter f6r Kriminal-virdens

IT-verksamhet och andra verksamhetsansvariga. Vidare har rele-
vanta dokument, t.ex. handlingsplaner och rapporter, granskats.
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Utvecklingen av IT-verksamheten i Kriminalvirden under de
senaste dren har f6ljts upp.

Studien har genomférts av en extern konsult vid XLENT
Strategy. Konsulten har genomfort flera liknande granskningar av
IT-verksamhet 1 andra myndigheter.

Sakgranskning

Kriminalvirden har beretts tillfille att sakgranska och kommentera
de fakta som utredningen har redovisat i de beskrivande avsnitten i
betinkandet.

De berorda personalorganisationerna, Kriminalforsorgen i
Danmark och Kriminalomsorgen 1 Norge har sakgranskat avsnitt
dir utredningen har relaterat till férhdllanden som beror respektive
organisation eller land.
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2 Kriminalvarden och effektivitet

2.1 Inledning

Kriminalvirden har under de senaste &ren vidtagit ett antal dtgirder
for att forbittra effektiviteten. Ar 2003 beslutades om en hand-
lingsplan med besparingsdtgirder. Detta effektiviseringsarbete har
utvirderats av utredningen 1 det forsta delbetinkandet, Upptslj-
ning av Kriminalvirdens effektiviseringsarbete (SOU 2008:71).
Sedan effektivitetsarbetet inleddes beslutade riksdagen &r 2005 att
en enmyndighetsreform inom kriminalvirden skulle genomforas.
De tidigare 35 enskilda kriminalvirdsmyndigheterna och Kriminal-
vardsstyrelsen omorganiserades frdn den 1 januari 2006 till en
myndighet. Syftet med enmyndighetsreformen var bla. att for-
bittra effektiviteten i organisationen.

Utredningens uppdrag ir att finna ytterligare effektiviserings-
mojligheter inom Kriminalvirdens verksambhet.

2.2 Effektivitetsbegrepp

Inom den organisationsteoretiska forskningen har det pdpekats att
effektivitet ir ett begrepp som ir svirt att definiera och mita.'
Effektivitet beskrivs inte sillan kunna vara av tre slag, dvs. organi-
satorisk effektivitet, inre effektivitet och yttre effektivitet.
Organisatorisk effektivitet avser vanligen verksamhetens upp-
fyllelse av formella och mitbara mil. Den inre effektiviteten visar
om saker gors pd ritt sitt och den yttre effektiviteten om man gor
ritt saker.” For att kunna uppni total effektivitet krivs att
verksamheten finner en balans mellan den inre och den yttre effek-
tiviteten.” Effektivitetsbegreppet ir sdledes knutet till uppfyllelsen

! Se t.ex. Karlof eller Jacobsen och Torsvik.
? Ljungberg och Larsson, 2001.
* Bruzelius och Skirvad.
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av organisationens mal och miluppfyllelsen i férhéllande till resurs-
anvindningen.

Begreppen produktivitet och effektivitet blandas ofta ihop eller
anvinds felaktigt som synonymer.* En 6kad produktivitet betyder
att verksamheten 6kar sitt resultat med befintliga resurser, alterna-
tivt producerar likvirdigt resultat men med minskade resurser. For
att vara effektiv miste organisationen vara produktiv, men diremot
behéver inte hég produktivitet nédvindigtvis leda till hog effekti-
vitet.”

Effektivitetsmitning sker for att hitta en bra foérdelning mellan
ett flertal mitt s§ som kostnad, kvalitet och tid 6ver ett flertal
omriden som exempelvis organisation, processer och minniskor.*®

Effektivitetsbegreppet ges inte sillan en ekonomisk betydelse
vid studier av foretag och organisationer. Nir uppdraget ir offent-
ligt, dvs. nir organisationen inte har en vinstmaximerande uppgift,
blir det dock svérare att definiera vad effektiviteten bér omfatta. En
offentlig organisation har en rad andra uppdrag knutna till sam-
hillsnyttan dn enbart att bedriva verksamheten p& det mest ekono-
miskt gynnsamma sittet.

En myndighet i statsférvaltningen ir i férhéllande till regeringen
sjilvstindig 1 drenden som rér myndighetsutdvning mot enskilda
eller kommuner eller nir det giller tillimpningen av lag. T 6vrigt
lyder myndigheten under regeringen enligt 11 kap. 6 § regerings-
formen. Det sista innebir att statsforvaltningen har att férverkliga
regeringens politik.”

Utredningen har tagit Kriminalvirdens uppdrag som utgings-
punkt for effektivitetsresonemangen. Effektivitet inom Kriminal-
virden likstills med uppfyllelse av de mil som regering och riksdag
har uppstillt f6r verksamheten. Utredningen har dirfoér inte sokt
identifiera enskilda besparingsdtgirder eller insatser for att oka
produktiviteten inom Kriminalvirden. Utredningen fokuserar
istillet pd hur effektiviteten kan 6ka genom att utveckla Kriminal-
vardens ledning och styrning mot de uppsatta mélen fér verksam-
heten. Styrningskedjan gdr inda fr@n riksdag och regering via
myndighetschefen ned till personalen i den operativa verksamheten
och till samverkande intressenter. Utredningens utgdngspunkt ir
att studera hur denna styrning ser ut. En 6kad effektivitet inom

* Hjalmarsson.

% Jacobsen och Thorsvik.
¢ Amaratunga och Baldry.
7SOU 2007:75, s. 39 1.
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Kriminalvérden leder till en hégre samhillsnytta, vilket 1 sin tur kan
leda till hogre produktivitet eller minskade kostnader. Utredningen
studerade Kriminalvdrdens produktivitet i det férsta delbetinkan-
det och konstaterade att en mycket stor del av den lingsiktiga
produktivitetsférbittring som har dgt rum i kriminalvirden ir
hinforlig till att det nu dr hogre beliggningsgrad pd anstalter och i
hikten in tidigare.®

De 6vergripande mil som regering och riksdag har beslutat fér
rittsvisendet dr att minska brottsligheten och 6ka minniskors
trygghet. Det grundliggande uppdraget f6r Kriminalvirden ir att
verkstilla utdomda pafoljder och pdverka de intagna att inte 3ter-
falla 1 att begd brott. Inom ramen for uppdraget ska pafoljderna
verkstillas pd ett sikert, humant och effektivt sitt.’

2.3 Kriminalvardens effektiviseringspotential
Underlag

Under utredningstiden har utredningen vid ett stort antal tillfillen
begirt olika underlag frdn Kriminalvirden. Det har i vissa delar
varit svart for myndigheten att redovisa relevanta uppgifter om
verksamheten, t.ex. om utvecklingen av antalet platser, antalet
arbetsskador och antalet incidenter. Jimférande statistik saknas 1
hég grad, vilket till viss del kan férklaras av att Kriminalvirden fore
&r 2006 bestod av ett stort antal sjilvstindiga myndigheter. T utred-
ningens djupintervjuer har det framkommit att det enbart finns en
begrinsad erfarenhet i organisationen av att arbeta systematiskt
med uppféljning och statistik.

Forskning

Forskningen 1 Sverige om kriminalvird ir mycket begrinsad och
bedrivs 1 dag huvudsakligen genom Kriminalvirden sjilva. I huvud-
sak dr denna forskning koncentrerad till effekter av olika behand-
lingsprogram, vilka endast en del av de intagna genomgar. Forsk-
ningen har 6kat de senaste dren och har i visentliga delar dnnu inte
redovisats. Forskning om kriminalvirdens effekter i sin helhet ir

$SOU 2008:71, s. 36 ff.
%2 § forsta stycket férordningen (2007:1172) om instruktion f6r Kriminalvirden.
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mycket begrinsad och himtas 1 férsta hand frin Nordamerika.
Nigon svensk managementforskning om ledning av kriminalvirds-
verksamhet har utredningen inte kunnat finna.

Kriminalvirdens uppgift ir att verkstilla utdémda péféljder och
verka for att klienterna inte 4terfaller 1 brottslighet. Ar 2008
paborjades en nordisk aterfallsstudie. Studien férvintas limna ett
forsta resultat under hésten 2009. Det har dock varit svart att finna
en relevant definition av begreppet terfall i brott. I den svenska
offentliga statistiken om 3terfallsfrekvens riknas tiden for terfall
frdn den forsta lagféringen fram till nista eventuella lagféring.'
Under den tiden har dock den démde genom fingelsestraffet varit
helt eller delvis férhindrad att begd nya brott. Den som inte begir
nigot nytt brott inom hogst tre ir frdn den férsta domen anses
siledes inte ha dterfallit 1 brottslig verksamhet, dven om han eller
hon under hela tiden har varit frihetsberdvad. Kriminalvirdens
vision "Bittre ut” ir vilkind 1 organisationen, men vid utredningens
djuintervjuer har det visat sig att personalen pd olika nivder, frin
regionchefer till kriminalvdrdare, endast har en vag kunskap om hur
visionen ska omsittas praktiskt.

Av utredningens jimforande studie av Sverige, Danmark och
Norge kan man konstatera att de tre linderna har valt att utforma
kriminalvirden olika,!" 4ven om mailet att minska terfall 1 brott ir
gemensamt.

Personalens instillning

Utredningens enkitundersékning visar att ocksd personalen anser
att det finns forbittringsomriden inom det kriminalvirdande
arbetet. Endast 28 procent av de kriminalvirdsinspektdrer och
kriminalvirdare som har svarat pd enkiten anser att Kriminalvirden
lever upp till mélet att minska dterfallen 1 brott. Av de tillfrigade
ger 36 procent Kriminalvirden positiva omdémen nir det giller att
erbjuda meningsfull sysselsittning fér de intagna, medan 48 procent ir
negativa. Ungefir hilften anser att studieverksamheten for de intagna
fungerar bra, medan en tredjedel ger Kriminalvirden betygen mycket
daligt eller ganska diligt. Hilften anser att programverksamheten ir
bra, men en tredjedel anser att denna verksamhet inte ir bra.

1% Brottsforebyggande rddet har i myndighetens regleringsbrev for r 2009 fitt i uppdrag av
regeringen att genomfora en kartliggning av innehéllet i frivdrdspafsljderna
! Se avsnitt 8.8.
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Slutsats

Utredningens slutsats dr att det kunskapsmissiga underlaget inom
kriminalvdrdsomrddet ir for svagt. Det giller bide forskning och
beprévad, dokumenterad erfarenhet. Mot den bakgrunden kan smi
utvecklingsinsatser ge en visentlig férbittring av resultatet, under
férutsittning att ritt insatser gors. Enligt utredningens uppfattning
ir potentialen att uppnd hogre effektivitet stor. For att uppnd
denna potential krivs mer forskning om kriminalvérd. Vid sidan av
detta har utredningen intentionen att peka ut andra betydelsefulla
forbittringsomriden.
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3 Kriminalvardens utveckling

3.1 Inledning

I detta kapitel ges en kort och oversiktlig beskrivning av kriminal-
vérdens utveckling fram till i dag, med betoning pd utvecklingen av
dess organisation. Ett sirskilt fokus har lagts pd reformen som
genomfordes dr 2006 di Kriminalvirden blev en myndighet. Férind-
ringarna som skedde i organisationen 1 samband med enmyndighets-
reformen utgér ett avstamp f6r utredningens fortsatta éverviganden.

3.2 Fran Fangvardsstyrelsen till Kriminalvarden

Fingvirdsstyrelsen, en foregdngare till dagens kriminalvirds-
myndighet, startade sin verksamhet 1 februari 1825. Det var forsta
gingen all fingvird samlades under samma huvudman. Ar 1832
kom en ny kriminalvirdslag som avskaffade alla kroppsstraff med
undantag f6r dédsstraffet. De pafoljdsformer som behélls var frihets-
straff och béter. Frihetsstraffen var straffarbete och fingelse.'

3.2.1 Cellfangelser

Genom riksdagsbeslut 8ren 1840-1841 byggdes nya fingelser 1
Sverige 1 enlighet med cellfingelseprincipen — det rorde sig om ett
25-tal fingelser 6ver hela landet som togs 1 bruk fr.o.m. mitten av
1840-talet och framit.” Cellstraffet skulle skydda den intagne frén
skadlig pdverkan av andra intagna och méjliggéra en individuell
behandling. Staten lade ned stora summor pd reformen med cell-

! Se bl.a. Kriminalvirden, Kriminalvirden i Sverige, s. 37.
? Det finns ett fital fingelser kvar frin 1800-talet som fortfarande ir i bruk.
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fingelser under 1800-talet, 1 dagens penningvirde rér det sig om
mellan 30 och 35 mdkr.’

3.2.2 Cellstraffet avskaffas

Cellstraffet avskaffades nir 1945 4rs lag om verkstillighet av
frihetsstraff ersatte 1846 ars strafflag. De intagna skulle nu vistas 1
gemensamhet pd 6ppna eller slutna anstalter och endast 1 undantag
vistas 1 ensamcell. Upphorandet av cellfilosofins tillimpning hade
foregdtts av flera decenniers reformering av fdngvirden, bl.a. genom
lagreformer — ett exempel ir mojligheten till villkorlig frigivning som
for forsta gingen inférdes dr 1906 — och utvecklingen av frivirden.
Den socialdemokratiske justitieministern Karl Schlyter lade ar 1934
fram ett program dir den 6vergripande tanken var att fingelse-
straffet skulle bestd av vird och en anpassning till ett liv utanfér
anstalten.* Under den hir tiden satt ett relativt stort antal minniskor i
fingelse. Ar 1932 var t.ex. 13 000 personer intagna i fingelse.’

Utvecklingen lade grunden foér kriminalvirdspolitiken sisom
den ser ut 1 dag, dir straffet bestdr i sjilva frihetsberévandet och
dir det kriminalvirdande arbetet ska tillhandahlla de verktyg som
mojliggdr for den intagne att efter verkstillt straff leva ett liv fritt
frdn kriminalitet.

3.2.3 Storre anstalter

Diskussionen pd 1950- och -60-talen kom framfér allt att handla
om hur allt fler skulle beredas plats pa fingelserna och hur anstalts-
strukturen skulle anpassas hirtill. Anstaltsorganisationen hade inte
hunnit anpassas till den nya lagstiftningen vilken t.ex. fordrade till-
ging till verkstider m.m. Ett flertal nya dppna anstalter inrittades
och lokaler for bla. fritidssysselsittningar byggdes. I besparings-
utredningen frin ir 1958 foreslogs en satsning pd flera stora
anstalter med ca 450 intagna. Syftet med storre anstalter var att de
dels skulle bli billigare, dels underlitta sikerheten genom att
bevakningen férenklades. En differentiering i mindre grupper skulle
dock kunna ske av de intagna.

> Ekbom m.fl., 2006, s 153.
*Se bl.a. Ekbom m.fl., 2006, s 153ff och Statskontoret, Rapport 2003:20, s. 49.
® Eriksson, 1977, s. 61 f. och Kriminalvirden, Kriminalvirden i Sverige, s. 38.
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Foljden blev att riksdagen &r 1960 beslutade att tvd stora
anstalter om 435 platser skulle uppféras. Det var dock bara den ena,
Kumla, som blev s& stor som det var tinkt frdn borjan. Den andra
anstalten, Osteriker, fick endast ca hilften av de tilltinkta platserna.
Bakgrunden hirtill var den debatt som di férdes och som 1 korthet
gick ut pd att en anstalt med Kumlas storlek och slutenhet skulle verka
nedbrytande {6r de intagna.®

Ar 1964 ersatte lagen om behandling i anstalt 1945 &rs verk-
stillighetslag. Den nya lagen inneholl bl.a. bestimmelser kring syssel-
sittning och behandling. Anpassning i samhillet skulle frimjas och
skadliga verkningar av inldsningen skulle forebyggas. Frivird blev en
sjilvstindig pafoljd dret efter, vilket fick till foljd att frivirdsorganisa-
tionen byggdes ut.”

Administrationen utvecklades i borjan av 1960-talet. Bla. for-
bittrades statistiken for verksamheten. Makt och befogenheter
centraliserades till den nyinrittade Kriminalvirdsstyrelsen.®

3.2.4 1974 ars kriminalvardsreform

Den kriminalvdrdsreform som idgde rum pd 1970-talet foregicks av
samhilleliga diskussioner initierade av olika pdtryckargrupper dir
fingelsestraffet ifrdgasattes och inldsningens skadeverkningar lyftes
fram. Kriminalvirden reformerades genom att 1964 ars lag om
behandling i anstalt ir 1974 ersattes av lagen om kriminalvérd i
anstalt (Kval).

Reformen vilade pd tanken om att minsta mojliga ingripande
skulle ske nir straffet bestims. Utgdngspunkten var att fingelse-
vistelse normalt sett ir skadligt och att frivirden dirfér ir den
naturliga formen foér kriminalvird. Normaliseringsprincipen och
nirhetsprincipen skulle rda. Organisatoriskt ville man integrera
frivird, hikte och anstalt foér att mojliggdéra samverkan och ett
effektivt samarbete. Anstaltssystemet gjordes om och det divarande
centralstyret decentraliserades.’

Som en f6ljd av 1974 &rs reform byggdes frivirden ut under
1970-talet och fick nya arbetsgifter. Frivirdens personal ckade si

¢ Statskontoret, Rapport 2003:20, s. 49 f. Se dven Eriksson, 1977, s. 248 {., hir diskuteras
utvecklingen av fingantalet, fortsatta prognoser och den pigiende kriminalpolitiska debatten.

7 Eriksson, 1977, s. 50 och Ekbom m.fl., s. 154 ff.

$ Eriksson, 1977, s. 250 f. och Statskontoret, Rapport 2003:20, s. 50.

> Ekbom m.fl, 2006, s. 156 f. och Statskontoret, Rapport 2003:20, s.50. Se dven prop.
1973:1.
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att varje tjinsteman fick firre klienter. Frivirden 6vertog ocksd
ansvaret for personundersékningarna frdn domstolarna och fick
ansvar f6r handliggningen av frigivningen frin lokalanstalterna.

En konsekvens av kriminalvirdsreformen var ocks8 att anstalts-
strukturen férindrades. Stora anstalter ansigs inte indamalsenliga.
Istillet uppfordes mindre anstalter med ett 40-tal platser vardera
som skulle ligga nira det omgivande samhillet.

De reformer som genomférdes av kriminalvirden under 1970-talet
har medfért héga kostnader for staten. Enligt Statskontoret dkade
kostnaden per anstaltsdygn med ca 170 procent, i fasta priser, mellan
1960 och 1975. Produktiviteten minskade ocksd kraftigt under
samma period. Orsaken tll detta var bla. en férindrad lagstiftning
som var inriktad pd mer individuellt utformad vird, vilket i sin tur
fordrade betydligt mer personal. Personalstyrkan ékade frdn 2 700
till 6000 anstillda mellan &r 1960 och &r 1980. Under 1980-talet
skapades ocksd en ny virdarroll som ”innebar att virdaren om-
vandlades frén viktare till socialarbetare”.’® Utbildningskraven foér
virdarna 6kade ocks3 efterhand.

Aven om det i samhillet ridde ett klimat av acceptans for att
kriminalvird méste 3 kosta och en politisk samsyn kring kriminal-
vardsfrigorna, s ansigs fingelser dyra och en stérre utbyggnad
skulle helst undvikas. Ar 1983 inférdes halvtidsfrigivningen, fér att
delvis avskaffas tio &r senare. Ar 1999 inférdes nya bestimmelser
om villkorlig frigivning vilket innebar att méjligheten till halvtids-
frigivning forsvann helt. Numera giller att den som har domts till
fingelse i regel friges villkorligt nir tvd tredjedelar av ett tids-
bestimt fingelsestraff, dock minst en minad, har avtjinats. Under
1980- och 90-talen tillkom flera alternativ till fingelsestraff och
verkstillighet 1 anstalt, bla. genom kontraktsvird och intensiv-
overvakning med elektronisk kontroll (IOV)."

Ar 1990 beslutade riksdagen att Kriminalvirdstyrelsen skulle ges
mojlighet att delegera beslut till kriminalvirdsregionerna eller
anstalterna 1 syfte att effektivisera beslutsfattandet."” Kriminal-
virden omorganiserades ar 1998 vilket medforde att ca 140 lokala
myndigheter ersattes med 37 kriminalvirdsmyndigheter 1 syfte att
gora det mojligt att bedriva bide frivirds- hiktes-, anstalts-
verksamhet inom samma myndighet. Detta skulle leda till en 6kad

1 Ekbom m.fl., 2006, s. 158.
'S k. fotboja.
12 prop. 1989/90:154.
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effektivitet och resursanvindning.” Indelning i regionmyndigheter
och lokala kriminalvirdsmyndigheter beslutades av regeringen.
Beslut om antalet hikten och anstalter och var de skulle vara
placerade togs dock av Kriminalvirdsstyrelsen. I och med att det
individuella virdbehovet stod 1 fokus s fick t.ex. nirhetsprincipen,
dvs. att en intagen ska placeras pd en anstalt nira hemorten, mindre
betydelse. Den intagne skulle i f6rsta hand placeras pd den 6ppna
eller slutna anstalt som kunde erbjuda ritt behandling.

En modernisering av verkstillighetslagstiftningen héller pd att
ske med utgdngspunkt i de forslag som Kriminalvirdskommitténs
limnade i betinkandet Framtidens kriminalvird (SOU 2005:54)."
De regler som tridde i kraft den 1 januari r 2007 har bl.a. inneburit
att utslussningsméjligheterna har utékats genom halvvigshus och
utdkad frigdng. Det senare innebir att den intagne under kontrolle-
rade former avtjinar den sista delen av fingelsestraffet 1 sin bostad.
Samtidigt inférdes méjligheten att skjuta upp den villkorliga frigiv-
ningen om den intagne inte f6ljer de regler som giller f6r verk-
stilligheten. Detta ersatte tidigare bestimmelser om senareliggning.

Utredningen bedémde 1 sitt andra delbetinkande att det finns
en outnyttjad mojlighet att piverka belastningen pd Kriminal-
virdens hikten och anstalter. Kriminalvirden kan t.ex. bereda fler
fingelsedomda majlighet att verkstilla fingelsestraffet genom IOV,
forbittra férutsittningarna for utslussningen frén anstalter och 6ver-
fora tler fingelsedomda till sina respektive hemlinder. Anstalterna kan
ocksd beliggas jimnare. Beliggningssituationen vid hiktena kan ocksd
effektiviseras genom att tidigare 6verféra de fingelsedomda till en
anstalt.””

3.3 Kriminalvarden effektiviseras

Hosten &r 2000 foérindrades kriminalvirdens organisation iterigen.
Kriminalvirdens organisation bestod efter den férindringen av
Kriminalvirdsstyrelsen, de lokala kriminalvdrdsmyndigheterna och
Transporttjinsten. Kriminalvirdsstyrelsen blev den centrala férvalt-
ningsmyndigheten och dirmed chefsmyndighet for de 35 lokala
kriminalvirdsmyndigheterna. Kriminalvirdsstyrelsen bestod av ett

1 prop. 1996/97:1
'* Se prop. 2005/06:123.
5SOU 2009:13, s. 60 ff.
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huvudkontor samt fem regionkontor, de senare ansvarade fér
tillsyn av de lokala kriminalvirdsmyndigheterna.

Viktiga hindelser har ocks3 pd olika sitt paverkat férutsittningarna
for Kriminalvirdens verksamhet, inte minst de uppmirksammade
rymningarna &r 2004 frin bl.a. anstalterna Hall och Kumla.

3.3.1 Tidigare utredningar och effektiviseringsarbete

Riksrevisionsverket (RRV) granskade &r 1999 om det foreldg
hinder for ett effektivare resursutnyttjande inom kriminalvirden.'®
I sin rapport till regeringen anférde RRV bla. att frigan om en
samlad myndighet f6r kriminalvirden borde prévas. RRV féreslog
dven att styrningen av verksamheten borde ses ¢ver av Kriminal-
vardsstyrelsen och att de administrativa nivierna borde minska.
Rapporten konstaterade dven att kriminalvirden inte hade ett full-
gott system f6r planering, budget och uppféljning av verksamheten
samt att Kriminalvirdsstyrelsen inte gjorde egna prioriteringar i
sina planeringsdirektiv.

Regeringen gav 1 september dr 1999 Kriminalvirdsstyrelsen i
uppdrag att redovisa vilka dtgirder som hade vidtagits eller plane-
rades med anledning av RRV:s rapport.”” Kriminalvirdsstyrelsen
redovisade uppdraget i december ir 1999." Som har nimnts ovan
indrades organisationen dr 2000 pd s3 sitt att regionmyndigheterna
avvecklades som sjilvstindiga myndigheter och blev regionala
enheter. Diremot genomfoérdes inte RRV:s forslag om att gora
kriminalvirden till en enda myndighet.

Statskontoret fick 1 april &r 2002 i uppdrag av regeringen att
folja upp RRV:s rapport. Statskontoret skulle ocksd bla. limna
forslag till effektiviseringar av verksamheten, diremot skulle Stats-
kontoret t.ex. inte granska styrsystemet' eller den regionala
organisationen. Resultatet presenterades 1 en rapport i augusti ar
2003.% Statskontoret kom, precis som RRV, fram till att kriminal-
virden borde bli en sammanhdllen myndighet. Statskontoret
menade att kriminalvirden redan fungerade som en sammanhillen
myndighet och att detta borde avspeglas 1 den faktiska organisa-

16 Riksrevisionsverket, RRV 1999:27.

17 Regeringen 1999-09-02, bes. 14.

8 KVS beteckning A19-1999-0044153 (dnr. Ju1999/6090/KRIM).

1 Styrsystemen skulle inte granskas eftersom Kriminalvirdsstyrelsen enligt uppdraget
arbetade med en reformering av den centrala styrningen och uppféljningsprocesserna samt
resultat- och annan ekonomistyrning.

2 Statskontoret, Rapport 2003:20.
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tionen. Andra slutsatser angav att det fanns behov av stramare
budgetarbete, tydligare mél och uppgifter samt en effektivare admini-
stration.

Kriminalvirden hade genomfért ett flertal effektiviseringsitgirder
inklusive organisationstérindringar fram till dr 2003, frimst utifrin
RRV:s rekommendationer. I budgetpropositionen fér dr 2003 angav
regeringen att kriminalvirden behdvde se over och effektivisera
verksamheten ytterligare.”’ T december 2003 redovisade Kriminal-
virdsstyrelsen dirfér en handlingsplan for effektivisering av kriminal-
virden.”” T handlingsplanen ingick att kriminalvirdsorganisationen
skulle ombildas till en myndighet, vilket enligt Kriminalvirdsstyrelsen
skulle leda till 40-60 mnkr 1 besparingar. Mélet var vidare att budgeten
skulle vara 1 balans &r 2007.

3.4 Enmyndighetsreformen

Regeringen gav i regleringsbrevet fér &r 2004 Kriminalvirdsstyrelsen 1
uppdrag att, som en del 1 kriminalvirdens effektiviseringsarbete,
utreda forutsittningarna for att omorganisera kriminalvirden till en
myndighet. Bakgrunden var bl.a. dels rekommendationerna frin RRV
och Statskontoret, dels att samma férindringar genomférts pd andra
omriden.

I juni 2004 redovisade Kriminalvirdsstyrelsen promemorian
Kriminalvirden — en myndighet, till regeringen.” Promemorian inne-
holl en framstillan om att kriminalvdrden skulle omvandlas till en
kriminalvirdsmyndighet samt skilen till detta.

3.4.1  Kriminalvardsstyrelsens promemoria om
sammanslagningen

I Kriminalvirdsstyrelsens ovan nimnda promemoria till regeringen
angavs bl.a. att kriminalvirden har krav pd sig att 6ka effektiviteten
och férbittra resursutnyttjandet. Det fanns, enligt Kriminalvirds-
styrelsen, ett behov av 6kad flexibilitet bide vad giller arbetssitt,
styrning och ledning. Kriminalvirdsstyrelsen hinvisade bide till sina
egna analyser och till tidigare externa granskningar, vilka samlat gav

2! prop. 2002/03:1.
2 Kriminalvirdsstyrelsen, Handlingsplan for effektivisering av kriminalvdrden 2004-2006.
# KVS, drendenummer 02 2004-7787.
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vid handen att férutsittningarna for verksamheten skulle férbittras
om kriminalvidrden tillits bestimma hur den egna organisationen
skulle utformas och hur arbetet och befogenheterna skulle fordelas.

Vidare menade Kriminalvirdsstyrelsen att regeringens styrning
av kriminalvirdens hade 6vergdtt frin en detaljstyrning till en mer
overgripande styrning av verksamheten. Reglering av verksamheten
genom forfattningsbestimmelser gav ocksd mindre utrymme fér en
ingripande organisationsstyrning. Med mer indaméilsenliga styr-
former skulle iven huvudkontoret kunna svara upp mot sitt ansvar
som central funktion. Bristande samverkan mellan myndigheterna
inom kriminalvirden och att vissa enheter var ganska smi och
dirmed inte inrymde alla verksamhetsgrenar, sigs ocksd som ett
organisatoriskt problem. De mindre myndigheterna kunde heller inte
uppritthilla erforderlig kompetens t.ex. inom ekonomi, personal och
programverksamhet, vilket bla. hade medfért att drenden inte
behandlades pd ett enhetligt sitt.

Nir det gillde befogenheter och internkommunikation konsta-
terade Kriminalvirdsstyrelsen bl.a. att regionkontorens chefer hade
ett stort ansvarsomrdde, men att de samtidigt hade otydliga roller
samt att information och beslut inte alltid nddde ut i organisatio-
nen.

Kriminalvirdsstyrelsen konstaterade ocksd att antalet myndig-
heter inom kriminalvirden hade minskat och att det hade funnits
en strivan att decentralisera arbetsuppgifter och beslutsbefogen-
heter och att minska antalet nivier inom organisationen.

Kriminalvirdsstyrelsen ansig att generaldirektdren ska bestimma
dver organisationen och férdelning av uppgifter inom myndigheten.

3.4.2 Kriminalvarden — en myndighet

Regeringen konstaterade 1 prop. 2004/05:176 att {6r att uppnd mél-
sittningen med kriminalvirdens verksamhet krivs dels en modern
lagstiftning, dels ett effektivt resursutnyttjande — fér att &stad-
komma det senare miste styrningen vara indamilsenlig, och dir-
med har det betydelse hur verksamheten 4r organiserad.

Regeringen delade bedémningen i Kriminalvirdsstyrelsens
promemoria avseende de hinder den ddvarande organisationen
medfoérde. Regeringen tog ocksd &terigen upp den pdgiende
enmyndighetstrenden och menade att dven kriminalvirden skulle
ha fordelar av att f6lja den utvecklingen. Regeringen pekade ocksd
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pd de fordelar 1 form av minskad administration och férbittrad
ledning, styrning och samordning som en utveckling frén lokala
myndigheter till en gemensam organisation skulle innebira. Bedom-
ningen gjordes att de foérdelar som skulle komma ut av en reform
inte 1 férsta hand var kostnadsbesparingar, utan en 6kad effektivitet
genom en mer dndaméilsenlig styrning och organisation vilket skulle
skapa ett bittre resursutnyttjande.

Slutligen konstaterade regeringen att den nya myndigheten
skulle f8 besluta om hur organisationen ska vara utformad. P§ si
sitt skulle flexibiliteten 6ka fér att snabbt kunna anpassas efter
indrade forutsittningar samt styrningen av verksamheten underlittas.
Maélet med den nya organisationen var att den inre styrningen skulle
vara tydlig och beslutsvigarna si korta som mojligt. Den expert-
kompetens som ska finnas pd regional nivd kan bide avlasta huvud-
kontoret och ge ett utvidgat stéd till den lokala nivén.

Sammanfattningsvis anférde regeringen att “det overgripande
syftet med reformen ir att ge kriminalvirden forutsittningar att
bedriva en mer effektiv verksamhet. Omorganisationen torde leda
till ett bittre resursutnyttjande och en 6kad flexibilitet inom verk-
samheten samt till att styrningen och ledningen av myndigheten
underlittas.”**

Den 1 januari 2006 omorganiserades kriminalvirden till en
myndighet och fick namnet Kriminalvirden fér att markera att
myndigheten nu omfattade hela den samlade verksamheten.
Enmyndighetsreformen f6ljde silunda den ”trend” som ritt under
de senaste ren, dir flera regionala myndigheter har slagits samman
till en nationell myndighet. Skatteverket, Forsikringskassan och
Aklagarmyndigheten ir myndigheter som har férindrats p3 detta
sitt. Syftet har bla. varit att tillgodose behovet av effektivare resurs-
anvindning och en enhetlig handliggning.”

Utredningen konstaterade 1 sitt forsta delbetinkande att en-
myndighetsreformen inte hade lett till den besparing som Kriminal-
vardsstyrelsen hade riknat med utan hade stannat vid 32 mnkr och att
ca 16 mnkr hirav hade anvints for forstirkningar av administrationen.

* prop. 2004/05:176.
% Se bl.a. prop. 2003/04:69 och prop. 2002/03:99.
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3.5 Sammanfattning

Kriminalvirdens verksamhet och organisationsstruktur dr tict
sammankopplade. Forindringar i verksamheten och innehllet i
denna kriver att Kriminalvrden har férmdga att utveckla och
anpassa organisationen och styrningen.

Kriminalvrden har sedan 1800-talet genomgdtt ett antal
reformer. 1880-talets cellfingelser, dir de intagna skulle skyddas
frin skadlig piverkan av varandra genom isolering, ersattes under
1940-talet av en filosofi priglad av ritt till vdrd och vistelse i1
gemenskap samt en anpassning till ett liv utanfér fingelset, vilket
forindrade verksamheten i grunden.

Under 1950- och 60-talen handlade diskussionen om hur allt
fler skulle beredas plats pd fingelserna och hur anstaltsstrukturen
skulle anpassas till detta. Beslut togs att tvd stora anstalter med
over 400 platser vardera skulle uppforas, men detta realiserades
aldrig helt d& s& stora och slutna anstalter ansigs kunna vara ned-
brytande for de intagna.

1974 4rs kriminalvirdsreform féregicks av en sambhillelig diskuss-
ion om fingelsestraffets negativa effekter och om inlisningens skade-
verkningar. Reformen vilade p& tanken om minsta mojliga in-
gripande och utgdngspunkten var att fingelsevistelse normalt sett
ir skadlig. Anstaltsstrukturen férindrades och mindre samhillsnira
anstalter med ett 40-tal platser uppfordes. Utvecklingen pd 1960-
och 70-talen ledde till stora samhillskostnader di personalstyrkan
mer in fordubblades och di det kostade mycket att uppféra de
mindre anstalterna.

Under 1980- och 90-talen tillkom flera alternativ till fingelse-
straff och verkstillighet i anstalt, bl.a. genom kontraktsvdrd och
intensivovervakning med elektronisk kontroll (IOV). Kriminal-
virden omorganiserades bide dr 1998 och ir 2000, bl.a. i syfte att
effektivisera resursanvindningen.

Riksrevisionsverket och Statskontoret genomfoérde gransk-
ningar av kriminalvirdsorganisationen ir 1999 och &r 2003. De kom
bl.a. fram till den gemensamma slutsatsen att kriminalvdrden borde
bedrivas inom en sammanhillen myndighet.

En enmyndighetsreform genomférdes den 1 januari 2006. Den
nya myndigheten fick namnet Kriminalvdrden. Myndigheten fick
sjilva besluta om sin organisation. Det overgripande syftet med
reformen var att ge Kriminalvirden férutsittningar att bedriva en
mer effektiv verksamhet och den nya organisationen skulle bl.a.
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leda till ett bittre resursutnyttjande och att styrningen och led-
ningen av myndigheten skulle underlittas. Omvandlingen till en
myndighet foljde den rddande utvecklingen att sl8 samman mindre
lokala myndigheter till en nationell myndighet.
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4 Styrning av Kriminalvarden

4.1 Inledning

I detta kapitel behandlas regeringens och riksdagens styrning av
Kriminalvirden, dvs. den externa styrningen. Utredningen beskriver
hur Kriminalvdrden styrs och hur méilen fér verksamheten liggs fast.
Den externa styrningen av Kriminalvirden har sjilvfallet betydelse
fér hur myndigheten bedriver sitt arbete och leds och styrs internt.
Myndighetens interna styrning for att uppnd de av regering och
riksdag uppstillda mélen f6r verksamheten behandlas i kapitel 5 om
Kriminalvirdens organisation och interna styrning.

Kriminalvirden ir en forhillandevis regelstyrd myndighet, dvs.
dess verksamhet kringgirdas av ett relativt sett stort antal forfate-
ningar. Det medfér att regeringens mojligheter att snabbt kunna
indra inriktningen fér Kriminalvirden vid indrade férutsittningar
ir mer begrinsad. Under de senaste dren har flera initiativ tagits till
att férindra regeringens styrning av myndigheterna.'

4.2 Kriminalvardens mal

Av férordningen (2007:1172) med instruktion fér Kriminalvirden
framgdr att Kriminalvirden ansvarar for att verkstilla utdémda
pafoljder, bedriva hiktesverksamhet samt utféra personutredningar
1 brottmal. T uppdraget ingdr bl.a. att pafsljderna ska verkstillas pa
ett sikert, humant och effektivt sitt och att iterfall 1 brott ska
forebyggas. Brottslighet under verkstilligheten ska férhindras och
den intagnes individuella behov ska st i centrum.

'Se SOU 2007:75 och prop. 2008/2009:1, s. 290 ff. Inom det férvaltningspolitiska forsk-
ningsomridet diskuteras ofta svdrigheterna med informella dialoger, se bl.a. Molander m.fl.,
s. 93 ff.
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4.3 Formella styrdokument

Ett stort antal lagar och andra forfattningar styr Kriminalvirdens
arbete. De flesta av dessa reglerar myndighetens behandling av
intagna i hikte och pd anstalt, 1 férsta hand lagen (1974:203) om
kriminalvdrd i anstalt och lagen (1976:371) om behandlingen av
hiktade och anhillna m.fl.

Kriminalvirdens organisation och resursutnyttjande styrs bide
av for statliga myndigheter generella bestimmelser och bestim-
melser som ir myndighetsspecifika fér Kriminalvirden.

Exempel pd generella regler ir de forordningar som reglerar
myndigheternas resursanvindning. Anslagsforordningen (1996:1189)
reglerar forutsittningarna for regeringens anslag till myndigheterna,
t.ex. en myndighets informationsskyldighet mot regeringen for det
fall ett tilldelat belopp inte skulle visa sig vara tillrickligt.
Myndighetstérordningen (2007:515) innehdller bl.a. bestimmelser
om myndigheternas grundliggande organisation och uppgifter
samt regler rérande myndighetsledningens ansvar for att hushélla
med statens medel och se till att verksamheten bedrivs effektivt. En
beskrivning av myndigheternas verksamhet limnas till regeringen
frimst genom myndigheternas drsredovisning, budgetunderlag och
delarsrapporter, vilket regleras i férordningen (2000:605) om &rs-
redovisning och budgetunderlag.

Kriminalvirden har enligt férordningen (2007:1172) med
instruktion fér Kriminalvirden ritt att meddela de féreskrifter som
behévs for att uppnd samordning, effektivitet, enhetlighet och
foljdriktighet inom kriminalvirdsverksamheten. Kriminalvirden
har ocksd, enligt instruktionen, ansvaret foér att anpassa antalet
hiktes- och anstaltsplatser efter behovet. Anstaltsorganisationen
ska vara utformad si att den tillgodoser dels olika behov av
sikerhet, dels de intagnas behov av arbete, utbildning och sirskild
behandling, samt s3 att den frimjar en indamailsenlig planering av
de intagnas frigivning.

Hiktesorganisationen ska enligt instruktionen vara utformad si
att den frimjar ett effektivt samarbete med &vriga myndigheter
inom rittsvisendet.

Instruktionen foéreskriver att frivirdsorganisationen ska vara
utformad s& att den dels tillgodoser behovet av kontroll, stod och
andra 4tgirder nir det giller klienterna, dels frimjar ett effektivt
samarbete med Kriminalvirdens 6vriga verksamheter och med
6vriga myndigheter.
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Kriminalvirdens generaldirektor har 1 foreskriftsform faststillt
myndighetens arbetsordning.” T denna regleras organisationen och
formerna for hur verksamheten ska bedrivas.

Regeringen utfirdar varje ir regleringsbrev till myndigheterna.
Utover en verksamhetsdel och en finansieringsdel kan reglerings-
breven innehilla enskilda uppdrag till myndigheten. Ett exempel
hirpd ir uppdraget till Kriminalvirden att genomféra en sirskild
satsning pd dtgirder som ir dgnade att 6ka insatserna for sexual-
brottsdémda min samt min som démts for vild 1 nira relationer.’

Regeringen och riksdagen har i budgetpropositionen fér &r 2009
beslutat om  indringar som  pdverkar regleringsbrevens
utformning.* Instruktionen ska numera utgoéra det huvudsakliga
méldokumentet. Mer om detta i avsnitt 4.2 nedan.

Kriminalvdrdens regleringsbrev

Regleringsbreven for de statliga myndigheterna ir olika utformade.
Vid en jimférelse av dessa kan konstateras att regeringen kan vilja
den styrform for respektive myndighet som regeringen anser vara
den limpligaste.’

Vid négra irs tillbakablick kan konstateras att fokus i reglerings-
breven f6r Kriminalvirden har férindrats.

Kriminalvirden 6verskred sina anslag dren 2002-2005. Det var
forst 1 regleringsbrevet f6r &r 2004 som Kriminalvirdsstyrelsen fick
1 uppdrag att redovisa hur de resurstillskott som myndigheten hade
fitt under dren 2002-2004 hade anvints och avsigs anvindas till.
Mer om anslagséverskridandet under 2000-talet upptas under
avsnitt 4.4 nedan.

Frin och med regleringsbrevet fér ir 2005 har &terrappor-
teringskraven 6kat. Myndigheten &lades di att bla. redovisa en
lingsiktig planering f6r verksamheten, ekonomin, personalbehoven
och lokalférsorjningen. En prognos over klientutvecklingen pa tre
drs sikt skulle ocksd redovisas och metoderna fér att prognostisera
den framtida klienttillstrémningen och beliggningen skulle utvecklas
tillsammans med Brottsférebyggande ridet.

2 KVAF (Ao) 2007:3.

’ Regleringsbrev f6r budgetiret 2008 avseende Kriminalvirden

* prop. 2008/09:1.

> Ekonomistyrningsverket, ESV 2009:16.

¢ Angdende tillf6rlitligheten i Kriminalvirdens prognoser, se utredningens bedémningar och
forslag i SOU 2009:13.
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I regleringsbreven f6r dren 2005 och 2006 har sikerhetsfrigorna
tagits upp sirskilt genom att regeringen efterfrigade en uppfoljning
av det sikerhetshéjande arbetet.

Fr.o.m. regleringsbrevet fér 4r 2007 har den kvantitativa 3ter-
rapporteringen okat. Aren foére hade Kriminalvirden en storre
frihet att redovisa vilka 3tgirder som vidtagits inom de olika
verksamhetsomrddena och 1 organisationen 1 6vrigt. I reglerings-
brevet fér ir 2007 och framédt har de s.k. indikatorerna’ utgjort
grunden i dterrapporteringsskyldigheten och fé6r uppféljningen av
maélen.

I regleringsbrevet f6r r 2009 har indelningen 1 politikomraden,
verksamhetsomrdden och verksamhetsgrenar tagits bort. Det-
samma giller de mél som tillhérde respektive grupp. Istillet
hinvisas under rubriken M3l och 4terrapporteringskrav till Krimi-
nalvidrdens instruktion. Med utgdngspunkt i instruktionen och
indikatorerna under respektive verksamhet ska Kriminalvirden
“redovisa vilka 3tgirder som vidtagits och 1 vilken min Kriminal-
virden fullgjort sina uppgifter och uppnitt mélen for hur verksam-
heten ska bedrivas”. Samtidigt var flera av méilen 1 regleringsbreven
fore rets regleringsbrev desamma eller liknande de uppgifter som
Kriminalvirden enligt instruktionen ska verkstilla. Milen under
verksamhetsgrenen Anstalt och Frivird var t.ex. 1 stort sett dver-
ensstimmande med innehéllet 1 instruktionen. Numera ir milen
sdledes borttagna i regleringsbreven.

Kriterier for tydliga mal i regleringsbreven ir enligt Ekonomi-
styrningsverket att de uppfyller den s.k. SMART-regeln, dvs. att
mélen ir specifika, mitbara, accepterade, realistiska och tidsatta.
For styrningen av Kriminalvirden genom regleringsbreven saknar
det alltsd betydelse att mélen tagits bort, eftersom uppgifterna dels
beskrivs 1 instruktionen, dels att de tidigare mélen 1 huvudsak var
effektmidl som inte var mitbara. Dessutom ir samtliga indikatorer
for dterrapportering kvar, och det har dessutom tillkommit ndgra.

7 Indikatorer ir de, i huvudsak, statistiska underlag som stir angivna i punktform. Exempel
pd indikatorer frin det senaste regleringsbrevet ir antal verkstillighetsplaner i férhallande till
antal klienter, genomsnittlig dygnskostnad, antal avvikelser i samband med transport och
personalomsittning, férdelad pd personalkategorier.
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4.4 Ekonomisk styrning

Budgetpropositionen utgér grunden i riksdagens och regeringens
ekonomiska styrning av myndigheterna. De ekonomiska ramarna
for verksamheten anges 1 myndigheternas regleringsbrev, t.ex. avse-
ende dispositionsritten till anslagen, villkoren f6r hur de fir ut-
nyttjas och tillitna lineramar.

I budgetpropositionen beslutar riksdagen de &vergripande
politiska mélen f6r myndigheternas verksamhet och anvisar anslag
till verksamheten. Budgetpropositionen innehéller ocksd beskriv-
ningar av hur regeringen uppfattar resultatet av myndigheternas
verksamhet. Inriktning for verksamheten anges inte sillan f6r bide
kommande budgetdr och tiden direfter.

For att mota det vixande platsbehovet under de senaste dren har
regeringen tillfort Kriminalvirden extra anslag under flera &r.
Under dren 2002-2004 tillférdes Kriminalvdrden sammanlagt 1 230
mnkr, 1 framfor allt 1 syfte att tillskapa anstaltsplatser. Bl.a. for att
ge Kriminalvirden mojlighet att fullfélja sin planerade platsut-
byggnad har myndighetens anslag fér ren 2005-2007 tillfores
ytterligare ramhojningar med 430, 650 respektive 350 mnkr. Aren
2006-2008 redovisade Kriminalvirden en budget 1 balans.

I budgetunderlaget fér &r 2010 redovisar Kriminalvdrden ett
prognostiserat ackumulerat driftsunderskott om 5324 mnkr i
16pande priser till och med 4r 2012.

4.5 Ovrig styrning
Enskilda uppdrag

Ett annat styrmedel som regeringen anvinder for att styra
myndigheterna ir att ge dem enskilda uppdrag, ofta under I6pande
budgetdr. Regeringen beslutade t.ex. i februari 2009 att ge Krimi-
nalvdrden i uppdrag att ta fram en langsiktig lokalférsérjningsplan
till 4r 2020.°

Regeringen har dr 2007 ocksd i uppdragsform angett vilka princi-
piella kriterier som ska gilla for Kriminalvirdens l8ngsiktiga lokal-
forsérjning.”

% Ju2008/4208/KRIM. Redovisat av Kriminalvirden i rapporten Kriminalvirdens lokal-
forsdrjning 2009-2020 den 31 mars 2009.
? Dnr. Ju2007/6066/KRIM. Lis mer om uppdraget i avsnitt 3.3.4.
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Regeringen har dessutom i flera fall beslutat att ge Kriminal-
varden uppdrag att genomféra utvirderingar och upp-féljningar 1
sin verksamhet, t.ex. att utvirdera insatserna i ADHD-projekten.'®
Kriminalvirden har {6r nirvarande regeringens uppdrag att genom-
fora en forsoksverksamhet avseende kvinnor som har varit utsatta
fér manniskohandel m.m."

Informell styrning

Utover den mer formella styrningen kan en informell styrning av
myndigheterna ske vid de fortldpande kontakterna mellan rege-
ringen och Regeringskansliet 8 ena sidan och myndigheterna &
andra sidan. Vid dessa kontakter utbyts inte bara information utan
d3 kan ocksd bestillningar géras av underlag, &terrapporteringar
eller annan uppféljning.”” Institutionaliserade kontakter av mer
informell karaktir ir de &rliga mél- och resultatdialogerna mellan
regeringen och myndigheterna.

Styrutredningen har foreslagit att de informella kontakterna mellan
departement och myndigheter och formerna fér dessa ska utvecklas.”

4.6 Kriminalvardens aterrapportering
Arsredovisning

En myndighets drsredovisning ska innehdlla en redovisning och
kommentarer kring verksamhetens resultat 1 forhillande till myn-
dighetens uppgifter. Redovisningen ska sdledes ge en fullodig och
korrekt beskrivning av verksamheten. I och med de indringar som
tridde 1 kraft den 1 januari 2009 i férordningen (2000:605) om
drsredovisning och budgetunderlag har myndigheterna en storre
frihet dn tidigare att mer 1 detalj avgora vilken information som
drsredovisningen ska innehilla.

Utredningen har konstaterat att Kriminalvdrden i drsredovisningen
for &r 2008 inte har redovisat ndgon sammanfattning eller samman-
fattande analys av verksamhetens resultat. Redovisningen 1 6vigt
foljer &terrapporteringskraven och regleringsbrevets indikatorer.

10 742008/7644/KRIM.
1 Tu2008/7300/KRIM.
280U 2007:75,s. 171.
3SOU 2007:75, s. 207 ff.
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Nigon utvirdering av om mélen 1 regleringsbrevet uppnitts har inte
limnats.

4.7 Utredningens forslag avseende ny styrning av
Kriminalvardens lokalforsorjning

I utredningens andra delbetinkande gjordes bedémningen att det
ir nodvindigt att forindra férutsittningarna for Kriminalvidrdens
lokalférsorjning. Utredningen foreslog att regeringens styrning av
myndigheten 1 det avseendet ska 6ka. Forslaget innebir bla. att
regeringen ska besluta om antalet hiktes- och anstaltsplatser pa tre
irs sikt eller lingre."

Det ir i dag Kriminalvrdens ansvar att férutse platsbehovet och se
till att det finns tillrickligt med platser. Utredningen konstaterade att
det inte dr mojligt att med nuvarande metoder gora tillrickligt sikra
langtidsprognoser éver det framtida behovet av hiktes- och anstalts-
platser eftersom trendbrott inte kan forutses. Platsantalet bor dirfor
styras av regeringen. Syftet med en sddan ordning ir att sikerstilla
en resurseffektiv férsérjning av antalet platser 1 hikten och anstal-
ter samt att forsorjningen sker i1 linje med de kriminalpolitiska
intentionerna. En férbittrad styrning av lokalférsérjningen innebir
ocksd att kostnaderna for lokalfrigorna pd ett annat sitt kan forut-
ses och kontrolleras. Om Kriminalvirden fir tydliga direktiv och
ramar ges Kriminalvirden dessutom bittre forutsittningar att
fokusera sitt arbete pa kriminalvdrdsverksamheten.

Det ir riksdag och regering som i férsta hand férfogar dver de
kriminalpolitiska instrument som styr behovet av hiktes- och
anstaltsplatser. Genom kriminalpolitiska &tgirder kan statsmak-
terna ta initiativ som innebir att fler eller firre hiktas eller ska
avtjina fingelsestraff. Dirutéver kan kriminalpolitiska instrument
och beslut anvindas fér att reglera odnskade forindringar av
behovet av hiktes- och anstaltsplatser.

Underlaget for regeringens beslut om platsantalet bér frimst
vara regeringens planer och ambitioner pi det kriminalpolitiska
omridet. Dirutéver bor resultatet av det prognosarbete som 1i
samverkan dven fortsittningsvis bor tas fram av myndigheterna
inom rittsviasendet ligga till grund fér regeringens stillnings-
taganden.

*SOU 2009:13.
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5 Effektiv styrning och uppféljning

5.1 Inledning

Utredningen ska identifiera och analysera omriden fér ytterligare
effektivisering inom Kriminalvirden. Utredningen har 1 kapitel 2
redovisat att en storre miluppfyllelse dr grunden for férbittrad
effektivitet. Utgdngspunkten f6r utredningens arbete ir att verk-
samhetsmélen endast kan uppnds genom en effektiv ledning och
styrning av verksamheten. Lednings- och styrningsfrigorna knyter
samman Kriminalvirdens struktur, planering, uppféljning, delega-
tion, ansvar och personalens delaktighet. I detta kapitel granskas
Kriminalvirdens lednings- och styrningsprinciper bl.a. avseende
organisation, mél- och resultatstyrning, uppféljning, tillsyn och
utvecklingsarbete.

5.2 Kriminalvardens organisation

| Gener aldirektor | | I nsynsrad

Huvudkontoret |7

Region Region Region Region Region Region Trangort-
Nord Mitt Stockholm Syd Vag Og tjansten
I
| Hakten | | Hakten | | Hékten | | Hakten | | Hakten | | Hakten |
| Angdter | | Anstalter | | Andalter | | Angalter | | Angdter | | Anstalter |
| mived | | Fivaa | | Fivao | | Fivad | | mivad || Rivad |
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Fore enmyndighetsreformen bestod kriminalvirden av Kriminalvirds-
styrelsen, ledd av en generaldirektér, 35 kriminalvirdsmyndigheter
och Transporttjinsten. Vid Kriminalvirdsstyrelsen fanns fem
kriminalvardsdirektorer med ett geografiskt avgrinsat ansvarsomride
och ett uppdrag som avsdg tillsyn, uppféljning, verksamhetsdialoger
och samverkan. Till kriminalvirdsdirektérerna fanns det knutet ett
regionkontor med 6-10 medarbetare. Regionkontor fanns placerade i
Stockholm, Géteborg, Malmé, Norrkoéping och Hirndsand.

I och med att den nya myndigheten Kriminalvirden bildades
den 1 januari 2006 fick myndigheten sjilv besluta om sin organisa-
tion. Kriminalvirden leds av en generaldirektér, som utses av
regeringen. Overdirektoren, som ocksi utses av regeringen, ir
generaldirektorens stillforetridare. Befattningen har varit vakant
sedan den 1 december 2006. Myndigheten har ett insynsrid, med
ledaméter som utses av regeringen. Genom enmyndighetsreformen
forsvann de lokala kriminalvirdsmyndigheterna och en organisa-
tion med tre nivier skapades.

Den lokala nivin bestir av olika verksamhetsstillen, hikten,
anstalter och frivirdskontor. Varje verksamhetsomride leds av en
kriminalvirdschef. Ett verksamhetsomrdde kan bestd av ett eller
flera verksamhetsstillen. De lokala myndighetshandliggarna av-
skaffades 1 och med att deras uppgifter flyttades bort nir den lokala
nivin inte lingre utgjorde egna myndigheter. Den regionala nivin
forstirktes. De tidigare kriminalvirdsdirektorstjinsterna omvandlades
till regionchefsbefattningar.

Regionchefen och dennes stab ska utgéra det huvudsakliga
stabsstodet till verksamhetsstillena pd den lokala nivin, frimst
inom omrddena verksamhetsutveckling, skydd och sikerhet, ritts-
vérd, ekonomi och personal. Det finns sex regioner 1 landet.

Den centrala nivin bestdr av generaldirektéren och huvudkontoret.
Vid huvudkontoret finns generaldirektdrens stab som ir organiserad 1
sju olika enheter: klient- och sikerhetsenheten, rittsenheten,
utvecklingsenheten, personalenheten, IT-enheten, ekonomi- och
planeringsenheten och informationsenheten. Kriminalvirdens led-
ningsgrupp bestir av generaldirektdren, regioncheferna och enhets-
cheferna vid huvudkontoret.

Ytterligare myndighetsgemensamma funktioner ir internrevi-
sionen, placeringsenheten (som ansvarar fér de intagnas placering vid
och forflyttning mellan anstalterna) samt utbildningsenheten(som an-
svarar for den interna grund- och fortbildningen).
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Transporttjinsten lyder direkt under generaldirektéren och
ansvarar for vissa transporter av démda och hiktade samt bitrider
andra myndigheter med transporter.

5.3 Verksamhetsplanering

Kriminalvirdens planeringsarbete sker, si som myndigheten har
beskrivit det, pd traditionellt sitt. Utgingspunkten ir regeringens
budgetproposition i september, virpropositionen 1 maj och reglerings-
brevet till Kriminalvirden som utfirdas i december.

Kriminalvirden limnar varje dr sin &rsredovisning for det fore-
gdende dret och budgetunderlaget for den kommande planerings-
perioden i mars till regeringen. Arsredovisningen kompletteras av
l6pande prognoser under &ret. Dessa limnas vid fem tillfillen.

Nir budgetpropositionen limnas den 15 september ska general-
direktdren ange en inriktning for det kommande budgetunderlaget.
Enligt Kriminalvirdens tidsplan ska det ske 1 november. Utgings-
punkten ir bl.a. de prognoser f6r klientutvecklingen som har tagits
fram vid huvudkontoret. I december diskuteras ett utkast till bud-
getunderlaget vid ett ledningsmote. I januari diskuteras ett nytt
utkast med ledningsgruppen och de fackliga organisationerna.
Insynsridet ges mojlighet att ha synpunkter pd budgetunderlaget
innan det 6verlimnas till regeringen.

I juni anger generaldirektdren planeringsforutsittningar och
limnar preliminira uppdrag och en grov budgetférdelning till
regionerna fér nistkommande ar. En preliminir verksamhetsplan
och budget presenteras av huvudkontorets ekonomi- och planerings-
enhet 1 oktober. Nir regeringens regleringsbrev limnas, normalt i
mitten pd december, faststills verksamhetsplanen och budgeten. Dir-
efter bryts planeringsdokumenten ned vid regionerna och i verksam-
hetsomridena.

P4 viren och hésten sker resultat- och planeringsdialoger mellan
generaldirektdren och regioncheferna. Dessa har som regel fore-
gitts av dialoger inom regionerna.
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5.4 Resultatstyrning och finansiell styrning

Enligt utredningens definition innebir resultatstyrning att specifi-
cerade mal anges for verksamheten, att resultatinformation tas fram
systematiskt och att resultatet analyseras och {6ljs upp mot de upp-
stillda mélen. Resultatstyrningen bygger pd ett delegerat ansvar
och fortroende, kombinerat med regelbunden 3terkoppling och
analys av resultatet. Finansiell styrning innebir att verksamheten
styrs genom ekonomiska ramar och villkor eller restriktioner knutna
till dessa.

Styrningen kan omfatta mindre eller stérre delar av verksamhe-
ten och avse olika tidsperspektiv. Styrningen kan dirfor delas in i
vision, strategiskt planverk, taktik och operativa beslut.

Det 6vergripande mélet for rittsvisendet dr att minska brotts-
ligheten och 6ka den upplevda tryggheten i samhillet. Med
utgdngspunkt i det méilet har Kriminalvirden i samarbete med
medarbetarna formulerat en vision. Visionen benimns "Bittre ut”
(se bilaga 5) och vinder sig till medarbetarna inom Kriminalvirden
genom att sld fast ett antal riktlinjer som ska gilla for arbetet. Fyra
nyckelord for kriminalvirdsarbetet anges: klientnira, professionellt,
rittssikert och pilitligt. Inom fem olika strategiska omriden slis vissa
visioner fast. Det giller omrddena (1) Sikerhet, ordning och reda,
(2) Paverkan och behandling, (3) Medarbetare och ledning, (4)
Resursanvindning och (5) Utveckling.

Kriminalvirden ska bl.a. bedrivas med god sikerhet och ordning.
Gillande regler ska foljas. Det klientnira arbetet ska forlita sig pa
ett gott sikerhetsarbete och ett anpassat skalskydd. Utredande,
uppfoljande och motivationshéjande insatser ska bereda vig for
ritt pafoljd, anstaltsplacering och insatser. Brotts- och missbruks-
relaterade program ska erbjudas alla motiverade klienter 1 frivird
och anstalt. Aterfall i brott och missbruk ska férebyggas genom
effektiva och bra frigivningsférberedelser och samarbete med andra
myndigheter och organisationer. Kriminalvirden ska genomsyras
av ett engagerat, kunnigt, reflekterande och klientnira ledarskap.
Tilldelade resurser ska anvindas pd ett indamadlsenligt och effektivt
sitt. Kriminalvirdens verksamhet ska vara kunskapsbaserad. I visions-
dokumentet anges ocksd Kriminalvirdens nollvisioner, som innebir
inga rymningar, inga droger, inga kriminella aktiviteter och inget vild,
hot eller trakasserier.'

! Kriminalvirden ”Bittre ut”, Kriminalvardens vision och virdegrund, se bilaga 5.
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Kriminalvirden har utarbetat en forsknings- och utvecklings-
strategi som avser dren 2008-2010. Den giller enbart den verksam-
het som Kriminalvirdens utvecklingsenhet bedriver. Det finns
ocksd en strategi for arbetsdriften. I mars 2009 presenterades en
lokalférsérjningsplan fram till 4r 2020.7 T 6vrigt saknas strategiska
dokument som stricker sig 6ver flera &r. De senaste dokumenten ir
ildre 4n sex ar.

Det strategiska planverket finns i myndighetens ettdriga verksam-
hetsplan. Inom ramen fér de fem strategiska omrddena (Sikerhet samt
“ordning och reda”, Piverkan och behandling, Medarbetare och
ledning, Resursanvindning och Utveckling) har Kriminalvirden 1
verksamhetsplanen fér &r 2009 angett 77 médl och uppdrag.
Myndighetens verksamhetsplan tar sin utgdngspunkt i de uppdrag
och mél som regeringen har beslutat om i regleringsbrevet. Av de
77 milen och uppdragen i verksamhetsplanen fér &r 2009 ir 13
beslutade av regeringen och angivna i myndighetens regleringsbrev
eller 1 sirskilda beslut. Verksamhetsplanen konkretiseras i den
regionala verksamhetsplanen. Denna preciseras 1 sin tur inom
respektive verksamhetsomride 1 en handlingsplan.

Kriminalvirden har lagt fokus pd den finansiella styrningen. Ett
stort antal planeringsramar, t.ex. virddygn, personaltimmar, program-
timmar och kompetensutvecklingstimmar fér personalen, har satts ett
ekonomiskt virde och férdelats mellan regionerna.

Taktisk styrning, dvs. vilka metoder som ska anvindas, finns 1
myndighetens foreskrifter och allminna rdd och 1 handbécker av
olika slag. Det finns t.ex. en sikerhetshandbok, som ger riktlinjer
for det sikerhetsrelaterade arbetet. Det finns dven handbécker
avseende det administrativa arbetet, t.ex. en sekretesshandbok och
en arkivhandbok, och avseende det klientnira arbetet. Enligt
Kriminalvirdens chefsjurist finns det énskemadl 1 organisationen om
fler handbocker.

Ledningen av kriminalvdrdsverksamheten, dvs. den operativa
ledningen, foéljer av den beslutade organisationen och myndighetens
arbetsordning. I arbetsordningen regleras beslutsdelegationen. Utred-
ningen dterkommer till denna 1 avsnitt 5.6.

? Kriminalvirden, Kriminalvirdens lokalférsérjning 2009-2020.

63



Effektiv styrning och uppféljning SOU 2009:80

5.5 Intern kontroll
Regeringens styrning och uppfolining

Kriminalvirdens &rsredovisning innehiller en upptéljning av de mél
som regeringen har beslutat om i1 myndighetens regleringsbrev.
Redovisningen sker genom att statistik limnas avseende de av
regeringen beslutade s.k. indikatorerna, t.ex. avseende hiktesverksam-
heten ska medelbeliggning och genomsnittlig dygnskostnad redovisas
och betriffande anstaltsverksamheten ska antalet verkstillighetsplaner
1 forhillande till antal klienter, antalet pdborjade respektive fullfoljda
brotts- och missbruksrelaterade program 1 férhillande till antal
klienter och strukturerad sysselsittning i férhillande till tillginglig tid
redovisas.

Kriminalvirden har under de senaste iren inte redovisat nigon
samlad analys avseende sin verksamhet, utdver den inrapporterade
statistiken.

Intern uppfolining

Ar 1999 publicerade Riksrevisionsverket en rapport som kritiserade
kriminalvirdens effektivitet. Ett antal brister 1 den centrala styr-
ningen och uppféljningen av kriminalvirdsmyndighetens olika
verksamheter pitalades. Riksrevisionsverket foreslog att Kriminal-
vardsstyrelsen skulle analysera sitt styrningsbehov och samtidigt se
dver systemen for planering, budgetering och uppféljning.’

Analysen ledde till att den s.k. Ebbemodellen inférdes frdn den
1 januari 2003. Ebbemodellen anvinds som ett IT-baserat plane-
rings- och uppféljningsverktyg. Frin boérjan anvindes modellen
enbart som ett uppfdljningssystem fér enskilda uppdrag vid en
lokal kriminalvirdsmyndighet. Kriminalvirden verksamhetsplanerar
dock 1 dag i systemet, dvs. alla verksamhetsplaner och handlingsplaner
finns samlade 1 systemet. Uppféljning sker genom att anvinda
systemets funktioner som himtar information frén andra IT-system
inom kriminalvirden och genom att ta fram direktinmatade uppgifter.

Det finns ett antal olika uppféljningsrapporter som kan himtas
ur systemet. Systemet, som nds via en webbportal, ir tillgingligt for
alla anstillda inom Kriminalvirden.

3 Riksrevisionsverket, RRV 1999:27.
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Enligt Kriminalvirdens regionkontor 1 Stockholm har utveck-
lingen av Ebbemodellen avstannat de senaste iren sedan dess upp-
hovsman* pensionerats.

Ebbemodellens uppféljningsrapporter ligger som grund fér den
kontinuerliga verksamhetsuppféljningen inom Kriminalvirden. De
utgor dven ett underlag till de resultatdialoger som sker pa nationell
och regional nivd. Resultatdialoger mellan generaldirektéren och
regioncheferna dger rum tvd ginger per 4r, i maj respektive i novem-

ber.

Internrevision

Under 4r 2007 genomférde Kriminalvirdens internrevision tre
granskningar och utgav sex uppféljande rapporter. Internrevisions-
verksamheten kvalitetsgranskades av ett externt revisionsbolag &r
2007.°

Viren 2008 anstilldes en ny internrevisionschef och en intern-
revisor. Det fanns di 18 oavslutade granskningsrapporter frin dren
2005-2007. Under 4ret avslutades samtliga dessa rapporter. Efter
det inledande arbetet med att avsluta de tidigare drendena genom-
fordes en granskning av baspersonalens informationsmiljé. Under
4r 2008 beslutade Kriminalvirden om riktlinjer for internrevisions-
verksamheten (Kriminalvardens riktlinjer 2008:11).°

Controllerverksambet

Nir Kriminalvirden utformade sin nya organisation med anledning
av enmyndighetsreformen beslutades att en verksamhetscontrol-
lerfunktion med tre befattningshavare skulle inrittas.” Funktionen
ska pd verksledningens uppdrag granska Kriminalvirdens verksam-
het i syfte att limna forslag till forbittringsitgirder och dirmed
utveckla verksamheten.®

Controllerplanen fér &r 2009 innehéll dtta uppdrag.

* Ebbe Alfredsson, tidigare kriminalvirdschef och chef fér Mariestadsanstalten.
® Kriminalvirden, Rapport éver internrevisionens verksamhet under 2007

¢ Kriminalvirden, Rapport éver internrevisionens verksamhet under 2008.

7 Kriminalvdrden, Kriminalvirdens organisation som en myndighet.

% 4.5 Kriminalvirden, Arbetsordning fér Kriminalvirden, KVAF 2007:3.
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e genomging av rekommendationer av europeiska tortyrkommittén

e Dbeskrivning och analys av platsstrukturen foér anstalter 1 siker-
hetsklass D-E

e uppfoljning av tillimpning av nytt regelverk avseende telefoni,
innehav och kioskutbud

e uppfdljning av barnperspektivet 1 Kriminalvirdens verksamhet
e uppféljning av riksmottagningarna vid Kumla och Hinseberg

e uppféljning av controllerrapporten "Doms befordran till verk-
stillighet”, 2007-06-15

e analys av férutsittningar f6r rittsikerhet och kvalitet 1 nya verk-
samheter

e uppfoljning av hur enstaka utbildningsinsatser bedrivs och organi-
seras

Sedan &r 2006 har controllerfunktionen limnat 25 rapporter. Enligt
Kriminalvirden ir de flesta rapporterna omhindertagna i organisa-
tionen och flera har {6ljts upp 1 senare rapporter.

Tillsyn

Regeringen poingterade infér enmyndighetsreformen att det ir
mycket viktigt att tillsynen inom kriminalvirden fungerar vil.
Regeringen bedomde att den tillsynsverksamhet som skulle ske
borde medféra att tillsynen forstirktes och bidra till att organisa-
tionens férmdga att utféra sina uppgifter pd ett effektivt sitt fick
okad tyngd.’

Nigot uttryckligt ansvar for att genomfoéra annan tillsyn dn
internrevisionsverksamhet har Kriminalvirden inte angett i arbets-
ordningen. Inte heller framgdr det i arbetsordningen om enhets-
cheferna vid huvudkontoret eller regioncheferna har ett ansvar for
16pande tillsyn.

Egenkontroll bedrivs inom omridena sikerhet, sjukvird och skol-
verksambhet.

Den 12 november 2008 skrev Kriminalvirdens generaldirektor 1
Dagens Nyheter att myndighetens egenkontroll inte ricker fér att
ritta till Kriminalvirdens fel och brister. Han féreslog att det ska

? prop. 2004/05:176, s. 52.
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bildas en ny kontrollmyndighet, en kriminalvirdsinspektion, for att
utreda de ménga sjilvmorden pd hiktena och anstalterna.'® Ndgon
formell begiran frin Kriminalvirden i frigan har dock inte diarie-
forts vid Regeringskansliet. Ndgon utredning har inte heller initie-
rats av Justitiedepartementet.

Utvirdering

Kriminalvirdens behandlingsprogram utvirderas och ackrediteras.
De genomggr en vetenskaplig kvalitetstest, dir en oberoende forskar-
panel granskar ett programs innehdll och sittet att genomféra det pa. I
det arbetet deltar Kriminalvirdens vetenskapliga rad.

Kriminalvdrden har sedan &r 2007 genomfort ett stort antal
verksamhetsanalyser, dvs. utvirderingar av enskilda verksamhets-
stillen.

5.6 Ansvar och delegation

Enmyndighetsreformen har beskrivits som en decentraliserings-
reform."" Vid enmyndighetsreformen beriknade kriminalvirden att
&r 2004 hade Kriminalvirdsstyrelsens huvudkontor och regionkontor
sammanlagt handlagt knappt 11500 klientirenden. Av dessa hade
huvudkontoret handlagt ca 9 500 drenden och regionkontoren ca
2 000 irenden. D3 den regionala nivdn skulle ha ett stdrre ansvar
for operativa frigor overfordes ett antal drendetyper dit frin den
centrala nivdn, frimst s.k. dverprovningsirenden, dvs. éverklagade
irenden angdende klienterna. Kriminalvirden beriknade att av 2004
drs drendemingd skulle huvudkontoret &rligen handligga ca 6000
irenden och regionstaben ca 4 100 drenden. "

Samtidigt innebar enmyndighetsreformen att den lokala nivin
forlorade viss beslutsbehérighet. En forklaring till det ir att den
lokala nivdn tidigare, s& som sjilvstindiga myndigheter, hade ett
stort beslutsmandat. En annan forklaring ir att det stabsstéd som
tidigare fanns lokalt flyttades till de regionala kontoren.

I Kriminalvirdens uppféljning dr 2006 av enmyndighetsreformen
var de regionala skillnaderna mellan hur kriminalvirdscheferna upp-

!9 Dagens nyheter, "Vi klarar inte lingre att utreda sjilvmorden", DN Debatt, 12 november
2008.

! Kriminalvirdsstyrelsen, Kriminalvirden — en myndighet, s. 69.

12 Kriminalvirdsstyrelsen, Hanteringen av klientirenden i den nya organisationen.
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fattade besluts- och uppgiftstérdelningen mellan regionchef och
kriminalvardschef stora. I region Mitt svarade 71 procent av kriminal-
virdscheferna att f6r manga beslut skulle fattas pa regionchefsnivan. I
region Stockholm svarade ingen (0 procent) av kriminalvirdscheferna
att de ansdg detta. I Stockholmsregionen ansdg diremot 20 procent av
kriminalvirdscheferna att fér minga beslut skulle fattas pd deras
nivi."”

Att beslut fattas pd fel nivd ir en kvarstdende kritik inom
Kriminalvirden. I utredningens djupintervjuer framfér ett antal
region- och kriminalvirdschefer att de anser att beslutsbehorig-
heten behdover flyttas till dem som arbetar med klienterna. Stérre
ansvar och befogenheter fér den klientnira personalen ir en av de
viktigaste forindringarna som de intervjuade forordar for att for-
bittra effektiviteten inom Kriminalvirden.

5.7 Verksamhetsutveckling

I Kriminalvirdens nya organisation vilar ansvaret f6r verksamhets-
utvecklingen pd generaldirektéren och huvudkontoret. Region-
cheferna ska leda, samordna, folja upp och utveckla verksamheten
inom regionen i enlighet med det &rliga uppdraget.'* Enligt
Kriminalvirdens forslag till den nya organisationen ska verksam-
heten priglas av ett processorienterat synsitt."> Det finns dock inte
ndgon strategi f6r hur verksamhetsutvecklingen ska bedrivas. Den
formella samordningen av utvecklingsinsatserna sker pd general-
direktorens initiativ, ett utpekat ansvar pd ndgon annan finns inte.
Enhetscheferna vid huvudkontoret ska utveckla Kriminalvirdens
verksamhet inom respektive ansvarsomrdde. Bl.a. rittsenheten och
sikerhetsgruppen har samlat de befattningshavare som arbetar
inom respektive verksamhetsomride 1 nitverk, som utbyter infor-
mation och triffas regelbundet.

Kriminalvirdens utvecklingsenhet bedriver forskning och
utveckling med inriktning pd vird och behandling av de intagna.
Enheten leds av en adjungerad professor vid Stockholms universi-
tet. Forskningsarbetet sker vid grupper i Stockholm, Kumla och
Goteborg. Forskning sker t.ex. avseende kriminalitetens orsaker,

! Kriminalvérden, Utvirdering av kriminalvirdens organisation som en myndighet, avsnitt
4.5.

44.2, 4.4. och 6.2 Arbetsordning {6r Kriminalvirden, KVAF 2007:3.

!5 Kriminalvirdsstyrelsen, Kriminalvirden — en myndighet, s. 14.
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om 3terfallsférebyggande arbete och om unga psykiskt stérda lag-
dvertridare.

Under rubriken Utveckling 1 verksamhetsplanen fér r 2009 har
Kriminalvirden angett att myndigheten under &ret ska redovisa
aktuella forskningsprojekt och férbittra kommunikationen internt
och externt genom att férbittra varumirket Kriminalvirden, foresld
dtgirder med anledning av en konsultrapport om informationsarbete
och kommunicera myndighetens vision internt. Dirutdver har
regeringen beslutat att Kriminalvirden och 6vriga myndigheter i
den s.k. rittskedjan ska forbidttra prognosarbetet, att Kriminal-
varden ska bistd Brottstorebyggande ridet med kriminalstatistik
om &terfall 1 brott och att Kriminalvirden ska redovisa vilket arbete
som bedrivs for att sikerstilla en hog kvalitet avseende den statistik
som gors tillginglig. Regeringen har ocksd gett Kriminalvirden i
uppdrag att redovisa grinsoverskridande samarbete med EU-
linderna och med EU:s kandidatlinder samt hur Kriminalvirden
deltar 1 internationellt freds- och sikerhetsfrimjande arbete och
utvecklingsarbete. Dessa mal anges 1 Kriminalvirdens verksamhets-
plan for &r 2009.

Kriminalvirden har i budgetunderlaget for &r 2010 pekat pd att
det, enligt myndighetens uppfattning, sker stora férindringar inom
kriminalvirdsomridet for tillfillet i och med att ny lagstiftning
inférs, yrkesutbildningen foér klienter forbittras, fler klienter
genomgdr brotts- och missbruksrelaterade program, en omfattande
nybyggnation och renovering pigir, gemensamhet i hiktena ska
6ka, uppnddd sikerhetsnivd ska vidmakthillas och antalet transpor-
ter Okar. Kriminalvirden har iven poingterat att det i framtiden
kommer att stillas allt storre krav pd att “hantera ett allt svirare
klientel”. Antalet missbrukare inom kriminalvirden 6kar. Andelen
intagna som ir psykiskt stérda eller har personlighetsstérningar ir
stor. Det behovs fler platser f6r sociala insatser, utbildningsplatser
och specialplatser for vissa klientgrupper, t.ex. sexualbrottsdémda
och unga min. Andelen intagna med en bakgrund i organiserad
brottslighet, kriminella nitverk eller 1 en gingkultur kommer att
oka. Kriminalvrden befarar att en generationsvixling bland de
intagna kommer att ske 1 anslutning tll att de stora ungdoms-
kullarna kommer upp 1 brottsaktiv &lder. Kriminalvirden har med
utgdngspunkt i den omvirldsanalysen pekat ut sex prioriterade
omriden fram till &r 2012."

!¢ Kriminalvirden, Budgetunderlag 2010, s. 3.
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e Satsning pd okad sysselsittning

e Oka antalet intagna som genomgir ackrediterade evidensbase-
rade brotts- och missbruksrelaterade program

e Narkotikafria fingelser och hikten
e Fortsatt utveckling av verkstillighetsplaneringen
e Bibehillen hog sikerhet och god ordning

e Fortsatt utbyggd verksamhet for min som déms for att ha
utdvat vald och begdtt sexuella dvergrepp mot kvinnor

5.8 Verksamhetsstod

Ett av huvudsyftena med enmyndighetsreformen var att férbittra
det administrativa stédet inom Kriminalvirden. Tidigare var de
administrativa uppgifterna utspridda och handlades av ett antal
befattningshavare vid de relativt smd myndigheterna. Vid enmyn-
dighetsreformen bildades den regionala nivén, till vilken mycket av
administrationen och verksamhetsstddet samlades. Féretridare for
Kriminalvirden har beskrivit att det tidigare fanns ett stort kom-
petensdvertag vid Kriminalvirdsstyrelsen jimfért med kriminal-
vdrdsmyndigheterna. Nir de regionala staberna bildades stirktes
verksamhetsstodet inom hela organisationen. P4 den lokala nivdn
ska fokus riktas mot det operativa arbetet. I samband med enmyn-
dighetsreformen drogs dirfér de lokala administratérerna in och
overtordes till den regionala nivin. Verksamhetsomrddeschefen,
som tidigare ofta hade juridisk-, ekonomisk- och HR-kompetens'’
knuten till sig blev av med det stédet pd den lokala nivdn. I Krimi-
nalvirdens utvirdering &r 2006 av enmyndighetsreformen konstate-
rades att stabsstodet endast delvis hade fitt en tillfredsstillande
kvalitet. Detta gillde framfér allt betriffande stddet till verksamhets-
omridena. Av de tllfrigade kriminalvirdscheferna uppgav 68 procent
att regionkontorens stdd till det egna verksamhetsomrddet var dligt
eller mycket déligt.'®

I utredningens enkitundersékning uppger hilften av med-
arbetarna att det stdd de far pd sitt verksamhetsstille for att kunna

' HR; Human Resource — personalfrigor.
'8 Kriminalvdrden, Utvirdering av kriminalvirdens organisation som en myndighet, avsnitt
4.6.
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utféra sitt arbete effektivt ir mycket bra” eller "ganska bra”. Fler
in var fjirde uppger att stodet ir “mycket daligt” eller *diligt”.

Figur 5.1 Utredningens enkatundersokning: Om du skulle ge ditt
hakte/anstalt ett betyg nar det géller det stod du har for att
bedriva arbetet effektivt, vilket betyg ger du da?

Instvammer Instammer
inte
Total (n=1 482) 28% 50 %
(;51-(n=-181)- [ _.;.3..0/;_. - . ._.4.;;
Vst (n=260) 32% 44%
Syd (n=220) 23% 54%
Stockholm (n=347) 38% 43%
Mitt (n=327) 15% 61%
oL L) SO~ 0 A S 55%
Anstdt (n=951) 26 % 54 %
Hakte (n=531) 30% | 43%
(I?]r;n{%ajlwérdsmspel«orer 16% 69%
Kriminah&rdare (n=1312) 299 AT%
100% 80% 60% 40% 20% 0% 20% 40% 60% 80% 100%
®mNegativa (1-2) ® Positiva (4-5)2 Neutrala (3)
Bas: Besvarat 1-5

Kriminalvirdens internrevisions granskning av om personalen hade
tillgdng till aktuell och littf6rstdelig information om regler m.m.
fér bla. myndighetsutévningen utmynnade i slutsatsen att den
lokala chefens engagemang och kunskap i stor grad péverkar
personalens informationsmiljé. Det fanns pd minga hill brister till
foljd av otillricklig information. Internrevisionen féreslog dirfor
att visst stabsstdd skulle dterinféras lokalt pd hikten och anstalter.
S.k. klienthandliggare skulle bl.a. ansvara fér den lokala implemen-
teringen av regler och ge handledning i klientirendehantering m.m."

5.9 Regionala skillnader

Forutsittningarna f6r Kriminalvirdens regioner dr ganska olika.
Avstinden mellan de olika anliggningarna ir en skillnad, dir region
Stockholm har de kortaste avstdnden och region Nord de lingsta.
Personalomsittningen ir generellt sett hogre i storstadsomridena
in 1 glesbygden. I regionerna finns det olika typer av anstalter och

' Kriminalvdrden, Internrevisionen, Rapport 2008:1.
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hikten, med avseende pd bl.a. sikerhetsklass, storlek och &lder. De
demografiska férhillandena 1 6vrigt mellan regionerna skiljer sig at.
Det har dock frin Kriminalvirdens framforts att det finns regionala
skillnader t.ex. i hur regionkontoren har organiserats och p3 vilket
sitt stod ges till verksamhetsomrddena. I Kriminalvirdens utvirde-
ring av enmyndighetsreformen framhélls att regionaliseringen hade
okat kraven pd huvudkontoret att arbeta med normering. Frigan
om regionernas handlingsfrihet behévde dock tydliggoras, t.ex. i
vilken utstrickning regionerna sjilva hade ritt att utforma sin
organisation.®

Regionerna arbetar 1 dag till viss del olika 1 férhéllande till verk-
samhetsomridena. Forutsittningarna kan skilja sig, men skillnaderna
kan naturligtvis ocksd bero pd vem som leder regionen. I en region
som Stockholm, med relativt korta avstind, ir det méjligt for
regionkontoret att ge relativt mycket ledning, stéd och hjilp pd
plats. Vid andra regionkontor ges verksamhetsstodet oftast per
telefon. I utvirderingen av enmyndighetsreformen uttrycktes att
“regionerna har haft olika tempo, olika arbetssitt och delvis olika
16sningar av innehillet i stabsstédet”.”!

Under r 2007 genomférde kansliet vid huvudkontoret en kart-
liggning av vad 1 irendehandliggningen som ska vara enhetligt i
organisationen och vilka skillnader som kan tilldtas. Kartliggningen
har inte spridits.

5.10 Analys och slutsatser
5.10.1 Enmyndighetsreformen

Bedémning: Enmyndighetsreformen har gett Kriminalvirden
en organisatorisk plattform for en effektiv ledning och styrning
1 strategiska, taktiska och operativa frdgor. Det kvarstdr omriden
dir ytterligare samordning bor ske.

Forslag: Kriminalvirden bér utse en chef f6r huvudkontoret
med uppdrag att samordna och effektivisera stabsstodet.

?® Kriminalvirden, Utvirdering av kriminalvirdens organisation som en myndighet, 2006,
avsnitt 4.5.
! Kriminalvdrden, Utvirdering av kriminalvirdens organisation som en myndighet, 2006,
avsnitt 4.6.
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Enmyndighetsreformen genomférdes den 1 januari 2006, dvs. for
drygt tre och ett halvt ir sedan. Reformen foregicks av flera irs
diskussioner om att ombilda kriminalvirden. Flera andra myndig-
heter, t.ex. Tullverket, Aklagarmyndigheten och Skatteverket, genom-
gick under samma tid enmyndighetsreformer.

Enligt Kriminalvdrden inneholl den organisation som féregick
enmyndighetsreformen inslag som forsvirade en optimal styrning
av verksamheten. Den centrala ledningen och styrningen skedde pd
ett allt for stort avstdnd till dir de operativa uppgifterna utférdes.”
Av samma skil har Kriminalforsorgen i Danmark valt att i sin
organisation med en myndighet inte ha nigon regional niv4, utan
de 13 anstalterna, 36 hiktena och 14 frivirdsavdelningen lyder
direkt under myndighetsledningen. Kriminalvirdsmyndigheterna 1
Norge och i Danmark har dirutdver valt andra organisatoriska
l6sningar in den svenska. Danmark har valt en modell dir de olika
verksamhetsstillena dr mycket fristdende och dir styrningen sker
genom resultatkontrakt med drliga férhandlingar mellan myndig-
hetsledningen och de lokala cheferna. P4 varje anstalt, utom de allra
minsta, finns t.ex. en ekonomichef, som varje minad limnar en
prognos kring det verksamhetsmissiga och ekonomiska utfallet. T
Norge, dir det finns 50 anstalter och 18 frivdrdskontor, avser
Kriminalomsorgen att stirka de nuvarande regionkontoren Det
lang51kt1ga mélet dr att gora regionerna sjilvstindiga och att i varje
region inrymma anstalter som var och en har flera sikerhetsklasser
och en effektiv frivirdsorganisation som ansvarar f6r hela klientresan.
Den intagne kan d& avtjina straffet i nirheten av hemmet.

Genom enmyndighetsreformen kunde uppgifter av ren myndig-
hetsférvaltningskaraktir lyftas bort frin verksamhetsomridena,
som tidigare var sjilvstindiga myndigheter. Fokus skulle ligga p
uppgifter av operativ art. Helt naturligt finns det inte nigon alldeles
sjilvklar linje mellan vad som ir operativ verksamhet och vad som ir
strategiskt arbete. De tidigare myndigheterna var smi och hade
dirmed férutsittningar att arbeta integrerat och verksamhets-
inriktat 1 minga frigor. Det ligger dirfor inte nigot egendomligt i
att det finns ett visst bestdende missnoje pa flera hill for att det har
skett en maktférskjutning av beslutsbefogenheter i den nya myndig-
heten. Utredningen &terkommer tll frigan om delegation och
delaktighet 1 avsnitt 5.10.7.

22 Kriminalvirdsstyrelsen, Kriminalvirden — en myndighet, s. 47.
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Ett av syftena med enmyndighetsreformen var att 8stadkomma en
sddan maktférskjutning med avseende pd verksamhetsstyrningen
inom myndigheten. Samtidigt som den lokala ledningen skulle
fokusera pd den operativa verksamheten skulle den centrala
ledningen inriktas mot strategiska frigor och upptoljning. P2 detta
sitt skulle hela organisationen kunna effektiviseras.” I enlighet
hirmed finns det i dag en tydlig ledningsstruktur, dir general-
direktdren har ett fullt mandat att styra Kriminalvirden, vilket hon
eller han inte pd samma sitt hade mojlighet till 1 forhillande till de
sjilvstindiga myndigheterna. P4 samma sitt ir chefsnivierna under
generaldirektoren, dvs. regionchefer och verksamhetsomradeschefer,
tydliga. I utredningens intervju- och enkitundersokning har det
inte heller kommit fram att det nu finns en otydlig chefshierarki i
organisationen. Var och en av chefsnivierna i den nya myndigheten
har ocksd getts ett avgrinsat uppdrag med ett inte allt for
omfattande antal underlydande chefer. Med tanke pd det stora
antalet verksamhetsomrdden och den stora omfattningen av
Kriminalvirdens verksamhet hade det enligt utredningens upp-
fattning varit olimpligt, s som 1 Danmark, att inte ha ndgon
mellannivd, dvs. en regional nivd, mellan myndighetsledningen och
verksamhetsomridena.” Utredningen kan siledes konstatera att
enmyndighetsreformen har medfort en storre tydlighet inom
kriminalvirden avseende ledningsférhillandena och hur ledningen
och styrningen ska g till.

Diremot har utredningen kunnat konstatera det att det 1 myn-
digheten fortfarande finns en osikerhet kring huvudkontorets roll.
Huvudkontoret utgér samtidigt en central beslutsnivd, ett stabs-
stdd, en strategisk funktion och en myndighetsutévande funktion.
Huvudkontorets enheter dr bl.a. en stabsfunktion till myndighets-
ledningen. P4 samma sitt lyder regionkontoren under region-
chefen. Viss styrning av de regionala funktionerna utévar dock
huvudkontoret, bl.a. genom vigledande beslut och nitverksméoten.
I utredningens intervju- och enkitundersokning riktas det en
omfattande kritik mot att huvudkontorets enheter inte foljer den
beslutade ledningsstrukturen, pé s sitt att man inte sillan gir runt
regionchefen direkt till regionkontoret eller t.o.m. till verksam-
hetsomridets ledning, s.k. ”spring i organisationen”. Det riktas

2 Se Kriminalvirdsstyrelsen, Kriminalvirden — en myndighet, 2004, s. 47.

2 Jfr. det s.k. kontrollspannsteoremet, som definierar det antal personer (upp till 20-30
personer) som en chef kan styra och &vervaka pi ett effektivt sitt utan att det blir en
Svermiktig uppgift, enligt den franske foretagsledaren och organisationsteoretikern Henri
Fayol.
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ocksd krittk mot bristande samordning vid huvudkontoret.
Underlydande chefer och andra medarbetare upplever att samma
direktiv skickas frin olika aktérer pd huvudkontor och region-
kontor, vilket bidrar till att skapa otydlighet och férvirring om
vilket uppdraget egentligen ir och vem som ir ansvarig for
genomforandet. Utredningen konstaterar att det inte dr nigon som
har ett utpekat chefsansvar f6r att samverkan och samordning vid
huvudkontoret kommer till stind.

Kriminalvirden ir en organisation dir en inte ovisentlig del av
styrningen har skett inom ramen {6r nationella nitverk i vissa sak-
frigor. I Rymningsutredningens betinkande Sikert inldst? konsta-
terades att kriminalvirden inte hade prioriterat styrning genom
regelverk utan istillet genom muntliga dialoger i nitverk.” Flera av
dessa nitverk lever fortfarande kvar. I Kriminalvirdens arbets-
ordning beskrivs det nationella nitverket fér drogfrigor, som
enligt arbetsordningen ska frimja helhetssyn och samordning.
Nigra befogenheter har dock inte getts till nitverket. Nigra andra
befintliga nitverk omnimns inte i arbetsordningen.*® Redan i Krimi-
nalvdrdens egen utvirdering av enmyndighetsreformen riktades kritik
mot nitverken, eftersom de forsvdrade styrningen i linjen. Bla.
sikerhetsgruppen och centrala droggruppen kritiserades for att de
dels inte involverade cheferna i nitverkens arbete, dels att nit-
verken uppfattades som styrande, trots att det inte fanns nigon
koppling mellan styrningen och tilldelningen av resurser lokalt.”
Denna kritik finns, tminstone vad giller sikerhetsnitverket, fort-
farande kvar. Enligt utredningens uppfattning har myndighets-
interna nitverk ofta en stor betydelse fér kunskapsutbyte inom
organisationen. Ledning och styrning bor dock inte utdvas genom
nitverk. Arbete med att skapa gemensamma riktlinjer och praxis
kriver inte sillan att hinsyn tas till f6rhéllande, som ligger utanfér
ett nitverks specifika sakomride. Att frigor beslutas pd ritt
hierarkisk nivd innebir ocksi att de ges adekvat legitimitet och
prioritering. Enligt utredningens uppfattning finns det siledes
fortfarande en del organisatoriska frigor i anslutning till Kriminal-
vardens enmyndighetsreform som kriver vidareutveckling.

Sammanfattningsvis har Kriminalvirden, enligt utredningens
uppfattning, genom den befintliga organisationen férutsittningar

#SOU 2005:6, s. 123.

2693 Kriminalvirden, Arbetsordning fér Kriminalvirden, KVAF 2007:3.

7 Det s.k. nitverkskriget beskrivs i Kriminalvdrden, Utvirdering av kriminalvirdens
organisation som en myndighet, avsnitt 4.2.
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att pa ett effektivt sitt leda verksamheten pd strategisk, taktisk och
operativ nivd. Utredningens uppfattning ir att organisationen i dag
fullt fungerar som en gemensam myndighet. Diremot finns det
anledning att se éver hur ledningen f6r huvudkontoret fungerar och i
synnerhet sikerstilla att olika organisatoriska eller funktionella en-
heter inte medverkar till en otydlig styrning. Kriminalvirden har
tidigare framhéllit att samordning kan ske utan att nigon utses till chef
for huvudkontoret.”® Med tanke pd den bristande samordning som
fortfarande foreligger ir utredningen tveksam till den slutsatsen och
forordar ett utbyggt formellt chefskap for dessa frigor.

5.10.2 Malet att minska aterfall i brott

Bedémning: Kriminalvirdens vision ”Bittre ut” dr kind bide
internt och externt, men det finns inte kunskap och medvetenhet 1
organisationen om hur visionen ska omsittas till praktisk verksam-
het. Kriminalvirden bér dirfér arbeta fér att koppla samman
visionen, strategiska mal och operativ verksamhet f6r att forbittra
verksamhetens effektivitet och organisationens resultat.

Forslag: Kriminalvirden bér komplettera visionen ”Bittre ut”
med mitbara och realistiska mal. For detta krivs bra upptélj-
ningsmojligheter, bl.a. adekvata uppféljningsverktyg.

Det 6vergripande maélet for rittsvisendet dr att minska brottslig-
heten och 6ka den upplevda tryggheten i samhillet. Med utgings-
punkt 1 det mélet har Kriminalvirden formulerat visionen ”Bittre
ut”, se bilaga 5. Visionen sammanfattar pd ett bra sitt myndig-
hetens uppdrag att under verkstilligheten vidta &tgirder som ir
dgnade att minska dterfall 1 brott. Visionen anger en utmanande
inriktning f6r kriminalvirden.

Enligt vad utredningen erfar forefaller Kriminalvidrden pd ett
lyckosamt sitt ha marknadsfért visionen bdde externt och internt.
Vid utredningens djupintervjuer svarade en majoritet att Kriminal-
vérdens viktigaste mal ir att minska aterfall 1 brott enligt visionen.
Utredningen kan dock konstatera att det finns en osikerhet vad det
innebir 1 praktiken. Osikerheten finns bland samtliga intervjuade,

# Kriminalvirden, Utvirdering av kriminalvirdens organisation som en myndighet, avsnitt
4.4.
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frdn regionchefer till virdare och yttrar sig framfér allt pa tvd sitt.
For det forsta dr det oklart for de flesta av de intervjuade om hur
uppfyllelsen av méilet mits och om &terfallen minskar. For det
andra ir det osikert vilken pdverkan Kriminalvirden kan ha pa 3ter-
fallsfrekvensen. Chefer pd hogre nivier pekar framfor allt pd andra
aktorers medansvar, medan den virdande personalen poingterar den
intagnes eget ansvar att inte terfalla i brott.

Ingen av de intervjuade har kunnat limna nigon referens till de
mél som Kriminalvrden har angett i sin verksamhetsplan for att
uppnd det overgripande méilet. Det antyder att chefer och med-
arbetare har svirt att se relationen mellan det évergripande mailet
och den faktiska verksamheten, si som den beskrivs i verksamhets-
planen.

Resultatet frin djupintervjuerna om vad mélen innebir och hur
de omsitts 1 Kriminalvirdens verksamhet bekriftas i enkitunder-
sokningen. Endast 28 procent av medarbetarna instimmer i att
Kriminalvirden lever upp till milet att minska &terfall 1 brott. 38
procent siger uttryckligen att de inte anser att Kriminalvirden
lever upp till médlet. Diremot anser de allra flesta medarbetarna (ca
85 procent) att Kriminalvdrden lever upp till myndighetens upp-
drag och mél att verkstilla straff pd ett humant och sikert sitt.

Figur 5.2 Utredningens enkadtundersokning: Hur tycker du att Kriminal-
varden lever upp till féljande mal?

Instammer Instammer
inte

... att minska aterfallen i

38 % 28%
brott (n=1424)

... att utdémda pafoljder
verkstalls pa ett humant 5%
sitt (n=1458)

83%

... att utdémda p afoljder

verkstalls pa ett sakert 4% 85%
sétt (n=1455)

100% 80% 60% 40% 20% 0% 20% 40% 60% 80% 100%
Bas: Besvarat 15 B Negativa (1-2) @ Positiva (4-5) ONeutrala (3
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Figur 5.3 Utredningens enkdtundersokning: Hur val tycker du att Kriminal-
varden lever upp till féljande mal: Att minska aterfallen i brott?

Instammer

inte Instammer|
Total (1 424) 38% 28 %
Ost (n=172) 40% 27 %
Vast (n=254) 36% 33%
Syd (n=208) 41% 23 %
Stockholm (n=329) 43% 24 %
Mitt (n=319) 34% 32%
Nord (n=142) 34% 32 %
Anstat(n=024) 340 | NN 00| | %
Hakte (n=500) 46 % 20 %
E(rlri:nzga)lvérdsi nspektérer 25% 48 %
Kriminalvirdare (n=1257) 40% 26 %
100% 80% 60% 40% 20% 0% 20% 40% 60% 80% 100%
Bas: Besvarat 1-5 \ = Negativa (1-2) =Positiva (4-5) DNwtrMﬁ

Sammanfattningsvis visade undersékningen att Kriminalvirden 1
storre utstrickning behover ge visionen, som de flesta verkar ha
accepterat och forstitt, ett innehdll. Den visade ocksd att Kriminal-
virden 1 hoég grad har misslyckats med att forklara vad man ska
arbeta med och hur det ska gi till. Utredningen anser att de
begrepp Kriminalvdrden arbetar med behéver definieras och sam-
banden bér férklaras. De mél som riksdagen och regeringen anger
ir vida till sin karaktir och férutsitter att fler in Kriminalvirden
engagerar sig 1 dem for att de ska kunna uppnds. For att minska
dterfall i brott krivs att varje individ som inte ska 4terfalla har en
vilja att f6érindra sitt liv och att olika aktorer erbjuder individen en
mojlighet att trina upp sin férméga att leva ett liv utan brott.
Kriminalvirden ir en av dessa aktorer. Kriminalvirdens medarbe-
tare forefaller dock inte ha klart for sig vilken roll de férvintas fylla
eller, framfor allt, var grinserna fér deras uppdrag gir. Detta torde
pdverka hela myndighetens forutsittningar att uppfylla sina madl,
dvs. att verka effektivt.

Kriminalvirdens ledning bér definiera grinserna f6r myndighe-
tens uppdrag att minska 4terfallen i brott, t.ex. 1 verksamhets-
planen. En sidan férklaring torde kunna 6ka férutsittningarna fér
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chefer och medarbetare i organisationen att forstd och upptylla
Kriminalvirdens mal.

I dag anser endast 35 procent av medarbetarna att Kriminal-
virdens ledning ir tydlig i sin kommunikation av Kriminalvirdens
mil.

Figur 5.4 Utredningens enkatundersékning: Hur val stimmer pastaen-
dena?

Instammer

inte Instammer

Avrtydiiga i sin
kommunikation av
32% 35 %
KriminahArdens mal ’ :
(n=1376)
100% 80% 60% 40% 20% 0;6 20% 40% 60% 80% 100%
Bas: Besvarat 1-5 B Andel negativa (1-2) EIAndel positiva (4-5) ONeutrala (3) I

Orsaken till att s ir fallet gir inte att hirleda till att informations-
spridningen generellt sett upplevs som dligt. Nistan 60 procent av
medarbetarna anser att informationstillgdngen om vad som hinder
pd den egna arbetsplatsen och inom Kriminalvirden i stort ir bra,
vilket dr ett mycket gott resultat i forhillande till andra jimforbara
undersdkningar.” Att medarbetarna ind4 upplever milen som otyd-
liga forefaller bero pd att Kriminalvirdens ledning inte har lyckats
omvandla de dvergripande riktlinjerna till verksamhetsanknutna mal.

? Jfr. Synovates riksundersékning som beskrivs i avsnitt 1.4.
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Figur 5.5 Utredningens enkatundersokning: Hur val stimmer pastaen-
dena?
Instammer Instammer
inte
Jag har tillgang till den
information jag behéver om .
vad som hander inom 18% 56 %
haktet/anstalten (n=1489)
Jag har tillgang till den
information jag behéver om
vad som hénder inom 11% 59 %
Kriminalvarden (n=1489)
100% 8(’)% 6(’}% 4(;% 2(;% 0’% 26% 4('}% 6{;% 8('}% 100%
ElAndel negativa(1-2) ElAndel positiva (4-5) ONeutrala (3)|
Bas: Besvarat 1-5

Figur 5.6

Utredningens enkatundersékning: Jag har tillgang till den
information jag behdver om vad som hander inom haktet/
anstalten.

Total (n=1489)

Ost (n=182)

Vast (n=260)

Syd (n=222)
Stockholm (n=346)
Mitt (n=330)

Nord (n=149)

Kriminalvard sinspektorer
(n=172)

Kriminalvardare (n=1317)

Bas: Besvarat 1-5
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inte
18% % %
23% 29 %
22% 51 %
14% 58 %
19% 53 %
14% 6%
16 % 60 %
20% 2%
100% 86% 6’;% 4(‘7’/0 2(;% 0“% 2(‘!% 40‘% 66% 8:;% 100%
[ ®Andelnegativa (1-2) B Andel positiva (45) O Neutrala (3) ]
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Utredningen konstaterar att det dr ett uppenbart hinder mot att
uppfylla milen om ledningen inte férmir kommunicera mélen i
organisationen.

Kriminalvdrden har under &r 2009 p&borjat ett internt informa-
tionsarbete kring visionen. Som utredningen visat har medarbe-
tarna 1 organisationen redan god kunskap om visionen och t.ex. de
forhdllningssitt som visionen ska ge stod till. Vad som saknas ir
kunskap om hur Kriminalvdrden i sin helhet ska operationalisera
visionen. Utredningen féreslir dirfér att Kriminalvirden knyter
mitbara och realistiska mdl till visionen. Fér detta krivs bra upp-
foljningsmojligheter, bl.a. adekvata statistikverktyg.

Aven om forhillandena inte ir helt jimférbara ir det utredningens
bedémning att Kriminalvirden bér kunna himta inspiration frin
Norge for att konkretisera och kommunicera innehdllet 1 verksam-
hetsmilet ”Bittre ut”. I september 2008 limnade regeringen den
senaste kriminalvdrdspropositionen, kriminalomsorgsmelding, till
Stortinget. Propositionen, som ir en omfattande beskrivning av hur
kriminalvirden 1 Norge bor utvecklas, kommer att behandlas under
hosten 2009. Ett huvudbudskap 1 propositionen ir att effektiv
straffverkstillighet ir avgdrande for att bekimpa kriminalitet och att
skapa ett tryggt samhille. Verkstilligheten ska ge férutsittningar att
minska iterfall 1 brott, vilket dr sirskilt svirt nir hilften av alla
domar ir upp till tv8 minaders fingelse. Dirfor krivs det storre
planmissighet och samverkan. Regeringen uttalade dirfér ett behov av
en mer kunskapsbaserad kriminalvdrd, dir enskilda hindelser inte fir
vara grundstenarna i politiken. ™

Kriminalomsorgen ska se till att nya brott inte begds under
straffverkstilligheten, men sikerhetsnivin ska inte vara ondédigt
hog. Risken f6r dterfall dr stor bland dem som har avtjinat ett lingt
fingelsestraff utan en anpassad utslussning. Verkstillighet som sker
ute 1 samhillet ger mer effektiv rehabilitering 4n om den sker 1
anstalt, vilket p ldng sikt innebir en stérre trygghet.”’ Frivirden
bor dirfor ges storre kontrollmojligheter, t.ex. genom elektronisk
dvervakning, for att garantera sikerheten dven under verkstillighet
av straff utanfér anstalt.”

De konkreta milen f6r den norska kriminalvirden ir att den
som har avtjinat ett straff ska vara fri frin sitt missbruk eller kunna
kontrollera sitt drogbruk, ska ha ndgonstans att bo, ska kunna lisa,

%% St.meld.nr. 37 (2007-2008), s. 7 {.
*! St.meld.nr. 37 (2007-2008), s. 94 {.
32 St.meld.nr. 37 (2007-2008), s. 98 {.
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skriva och rikna, ska ha en chans pd arbetsmarknaden, ska kunna
forhélla sig till familj, vinner och andra, ska ha modet att s6ka hjilp
for problem som uppstér efter frigivningen och ska kunna klara sig
sjilv. Dessa mél kan sigas vara en konkretiserad bild av den svenska
Kriminalvirdens ”Bittre ut”.

I Norge vill regeringen att Kriminalomsorgen ska arbeta efter en
uttalad s.k. tillbakeforingsgaranti. Garantin anger vilka 3tgirder,
bla. utbildning, vigledning och sjukvird, som den intagne aktivt
ska erbjudas under straffverkstilligheten.” Den norska regeringen
har dirmed ocksd konkret omvandlat det 6vergripande maélet att
minska 3terfall 1 brott till en strategi, dvs. att en intagen har storre
forutsittningar att leva ett liv utan kriminalitet om hon eller han
har sociala och yrkesmissiga firdigheter att t.ex. inneha ett arbete,
ha ndgonstans att bo och kunna férhilla sig till andra minniskor.
Inom ramen for strategin finns en uppfoéljningsbar milbild for vilka
aktiviteter som ska erbjudas den intagne under dennes straff-
verkstillighet.

I Sverige férfogar Kriminalvdrden éver frigan om hur myndig-
heten bist kan uppnd de mil som riksdag och regering har stillt
upp fér verksamheten. Det overgrlpande mailet, precis som i
Norge, dr att minska 3terfallen 1 brott. De grundliggande férut-
sittningarna for detta ml bor i Sverige vara desamma som i Norge,
dvs. att vird, behandling, utbildning och social trining kan bidra till
att en person inte dterfaller i brott. Kriminalvirden bor dirfor
kunna himta inspiration frin det norska forslaget med en till-
bakeforingsgaranti nir myndigheten ska bryta ned visionen ”Bittre
ut” till strategier och handlingsplaner.

5.10.3 Det strategiska arbetet

Bedomning: Det strategiska arbetet inom Kriminalvirden
behover forbittras f6r att organisationen ldngsiktigt ska ha kraft
att utvecklas pd ett effektivt sitt.

Forslag: Kriminalvirden mdste med utgingspunkt i verksam-
hetens 6vergripanden mal faststilla lingsiktiga strategier fér hur
arbetet ska bedrivas och prioritetsordnas. Det giller kirn-
verksamheten, dvs. hur det omvardande arbetet, sikerheten och

3 St.meld.nr. 37 (2007-2008), s. 173 ff.
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behandlingsarbetet ska utvecklas pd ling sikt. Men det giller
jven hur verksamhetsstodet, t.ex. rittsvirden, IT-verksamheten
och personalarbetet, ska utformas fér att pd bista sitt frimja
Kriminalvirdens férmiga att uppnd verksamhetsmaélen.

Strategiska verktyg behdvs for att omsitta organisationens vision i
en konkret "firdriktning”. Strategin handlar om vad organisationen
ska gora respektive inte gora for att nd det ldngsiktiga mélet. Efter-
som malet sillan kan nds genom en enskild aktivitet anger strategin
ofta bide vilka aktiviteter som ska genomféras och i vilken tids-
ordning de ska ske. Fér Kriminalvirdens del handlar det bl.a. om
att kunna omsitta visionen ”Bittre ut” i ett antal strategier och
prioriteringar for att kunna nd visionen.

Utredningen har av Kriminalvirden begirt att {8 information om
myndighetens olika strategier. Frigorna har bla. avsett Kriminal-
virdens utvecklingsstrategi, kompetensférsorjningsstrategi och IT-
utvecklingsstrategi. Kriminalvirden har under viren 2009 inte kunnat
redovisa nigra sddana, uppdaterade strategier. Det pigir ett arbete
med en utvecklingsplan, men den kommer enbart att omfatta behand-
lingsprogram och forskning.

De danska och norska kriminalvirdsmyndigheterna, som utred-
ningen har studerat sirskilt, har diremot ett stort antal olika strategier.
I Danmark sluter regeringen ett flerdrigt avtal med kriminal-
vardsmyndigheten. Avtalet kan 1 sig beskrivas som en strategi inom en
rad olika filt. I Norge finns bl.a. en enhetsstruktursstrategi, en strategi
avseende det kriminalvirdande arbetet, en strategi f6r arbetsdriften, en
strategi avseende unga kriminella, en IT-strategi, en sikerhetsstrategi,
en narkotikastrategi och en kommunikationsstrategi.

Kriminalvdrden anger att den verksamhet som myndigheten
bedriver ir s§ komplex att den f6r utomstdende dr svdr att forstd.
Utredningen kan delvis hilla med om detta. Utredningen konstate-
rar att det ir komplicerat att bedriva en verksamhet som har som
utgdngspunkt att individuella hinsyn ska tas for var och en av de
klienter som organisationen moter, men det ir inte alls unikt for
Kriminalvirden. Speciella férutsittningar giller dock f6r Kriminal-
virden beroende pd de rittsliga forutsittningarna, det tving som
utdvas mot klienterna och klienterna som sidana. Utredningen
konstaterar att 1 Kriminalvirden, dir det rider s speciella omstin-
digheter och dir myndigheten har méjlighet att vidta mycket inte-
gritetsingripande dtgirder mot klienterna, ir det sirskilt viktigt att
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ramarna for verksamheten ir givna. Det gor det ocksd sirskilt
angeliget att de strategiska foérutsittningarna f6r verksamheten ir
genomarbetade och kinda, sdvil internt i organisationen som externt.

De vardagliga problemen hamnar i fokus

Kriminalvirden stills dagligen infér ett otal problem av operativ
art, eftersom verksamheten ir si stor och omfattar 6ver 9 600
anstillda, 2 000 intagna 1 hikte, 5 000 intagna 1 anstalt och ca 14 300
frivirdsklienter. Det kriminalvirdande uppdraget ir som sidant
krivande, eftersom det bla. omfattar intagna med missbruks-
och/eller psykiska problem och intagna som har andra virderingar
och syn pd auktoriteter 4n som ridder i samhillet i stort. Det ir
viktigt att chefer inom Kriminalvirden har férmiga att méta de
behov av stéd som personalen har 1 bdde det klientnira arbetet och
kring andra frigor om verksamheten. Det bista sittet att ge sddant
stdd dr en sammansatt blandning av operativt, taktiskt och strate-
giskt ledarskap. I frinvaro av lingsiktiga strategier forefaller Krimi-
nalvirden “fastna” i operativa frgor. Bara 34 procent av medarbe-
tarna anser att Kriminalvirdens ledning agerar 1 enlighet med myn-
dighetens vision.
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Figur 5.7 Utredningens enkitundersokning: Hur val stimmer pastaendet?

Instammer

inte Instammer

Agerar i enlighet med
Kriminalvardens vision 30%
(n=1288)

34 %

100% 80% 60% 40% 20% 0% 20% 40% 60% 80% 100%

Bas: Besvarat 1-5 E Andel negativa (1-2) ElAndel positiva (4-5) ONeutrala (3) ]

Utredningen konstaterar att det finns en tendens frdn Kriminal-
vardens hogsta ledning att dgna forhillandevis stor uppmirksamhet
it operativa beslut pi detaljnivi ute i organisationen. Aven om
detta ibland kan vara motiverat leder det till osikerhet i organisa-
tionen. Det ir utredningens uppfattning att generaldirektdren och
Kriminalvirdens ledning 1 6évrigt 1 huvudsak bor dgna sig dt ling-
siktiga och strategiska frigor. Den lingtgdende delegation som finns
pa pappret bor tillimpas konsekvent ocksd 1 praktiken. Det leder till
okad tydlighet och ett stérre ansvarstagande ute 1 organisationen.

Behovet av strategier

Utredningen anser att det finns ett behov av lingsiktiga rittesndren
inom ramen fér myndighetens strategier. Det ir svirt att bedriva
ett lingsiktigt arbete nir den allra hdgsta nivin 1 myndigheten 1 hog
grad arbetar med olika frigor pa detaljniva.

Enmyndighetsreformen torde i det sammanhanget kunna spela
en visentlig roll for att forbittra och lyfta fram det strategiska
arbetet. Inom Kriminalvirden beskrivs det som att enmyndighets-
reformen har haft en begrinsad piverkan pd det klientnira arbetet
och 1 synnerhet har koncentrerats pd strukturfrigor. Som tidigare

85



Effektiv styrning och uppféljning SOU 2009:80

har nimnts har enmyndighetsreformen dock gett Kriminalvirden
organisatoriska forutsittningar att bedriva ett gemensamt och
systematiskt strategiskt arbete. Enligt utredningens intervju- och
enkitundersékning har tydligheten i organisationen generellt sett
blivit stérre sedan enmyndighetsreformen. De flesta anser att
reformen var positiv, men att den ocksd har lett till att skapa hinder
som tidigare inte fanns.

Inom flera omriden bedrivs det i dag fortfarande ett omstill-
ningsarbete, t.ex. genom nationell samordning och utveckling. En-
myndighetsreformen har dven pdverkat det klientnira arbetet pd
flera sitt. Inom t.ex. det rittsliga omridet har enmyndighets-
reformen medfért en 6versyn av myndighetens foreskrifter, vilken
kommer att férnyas nir den nya kriminalvirdslagstiftningen trider
1 kraft.

Just nu underlittas myndighetens framdtskridande arbete av att
myndigheten fortfarande hiller pd att formera sig efter enmyndig-
hetsreformen. Flera av cheferna pd huvudkontoret och 1 regionerna
ir nya och intresserade av att driva sina verksamhetsomriden
framdt. Den nya organisationen tilltalar en inneboende forind-
ringsvilja hos medarbetarna.

P3 litet lingre sikt kommer sddana effekter av enmyndighets-
reformsarbetet att mattas av. I det skedet dr det dnnu viktigare in
nu att det finns en strategisk inriktning f6r verksamheten.

Prognos och underskott

Kriminalvirden har 1 budgetunderlaget fér dr 2010 limnat dels en
prognos for behovet av ytterligare anstalts- och hiktesplatser, dels
en ekonomisk prognos fram till &r 2012. Prognosen fér antalet
platser pekar mot en brist pd 1 818 platser i hikten och anstalter
fram till &r 2012. Det prognostiserade ackumulerade driftsunder-
skottet till och med r 2012 ir drygt 5 300 mnkr. Nigon plan f6r
att stadkomma en budget i balans eller for att pa kort sikt’* uppna
tillrickligt minga platser har inte redovisats. Det framgdr inte
heller att Kriminalvirden skulle arbeta med effektivisering eller
besparing pd nigot annat sitt.”
regeringens kni”.

»:

Problemet placeras siledes i

** Enligt Kriminalvirden tar det 6-8 4r att bygga en ny anstalt. Se SOU 2009:13.
3 Kriminalvirden, Budgetunderlag 2010.
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I frinvaro av nigon analys framstdr de behov Kriminalvirden
redovisar for verksamheten snarast som en oprioriterad “6nske-
lista”, bl.a. vill myndigheten bygga tvd ofinansierade storanstalter,
gbra sig av med ett antal anstalter som anses fér gamla® och géra
grundutbildningen dubbelt s3 1ing.”

Utredningens uppfattning ir att det finns en stor potential fér
Kriminalvirden att utveckla férmdgan att limna férdjupade analy-
ser till regeringen med avseende pd den egna verksamheten och inte
minst ta fram férslag och beskrivningar av de konsekvenser som
kan bli f6ljden av olika vigval. En sidan fé6rmiga forutsitter dock
att Kriminalvdrden 1 stérre utstrickning utgdr frin fastlagda strate-
giska utgdngspunkter for sin verksamhet. Lingsiktighet och hel-
hetssyn ir viktiga perspektiv. Att dven regeringen behéver forstirka
sin styrning av Kriminalvirden dterkommer utredningen till 1 kapitel
9.

For att langsiktigt driva verksamheten effektivt, dvs. att inte
stindigt tvingas vidta korrigerande &tgirder, krivs ett strategiskt
ramverk som organisationen kan férhdlla sig till. Det giller 1
synnerhet Kriminalvirden, f6r vilken de overgripande mélen ger
utrymme for olika tolkningar av hur verksamheten ska bedrivas.
Strategier ir nédvindiga inom bdde kirnverksamheten och fér de
verksamhetsstddjande funktionerna, t.ex. rittsvirden, IT-verksam-
heten och for personalarbetet. Strategierna bor dels klargéra hur de
olika delarna i verksamheten ska fungera tillsammans fér att uppnd
de 6vergripande méilen, dels ange vilka delar som vid olika tillfillen
ska prioriteras.

5.10.4 Verksamhetsplanering

Bedomning: Verksamhetsplaneringsprocessen medger ett rim-
ligt inflytande frin olika grupper 1 myndigheten.

Egenkontrollen bor utvecklas och i dnnu storre utstrickning
knytas till verksamhetsmélen och arbetet {f6r att uppfylla dem.

Ebbemodellen understddjer inte att tydliga mal sitts och
foljs upp pd detaljerad nivd. Att ndgon egentlig utveckling inte
sker av Ebbemodellen férstirker detta problem. Konkreta och
nedbrutna mél samt uppféljning av dessa ir i forsta hand en led-
ningsfriga, men kriver gemensamma utgdngspunkter.

% Se SOU 2008:71.
%7 Se Kriminalvirden, Budgetunderlag 2010.
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Topp- och detaljstyrningen ir i1 dag s framtridande att den
férsimrar forutsittningarna for effektivt lokalt arbete, himmar
mojligheterna for chefer att effektivt leda sina medarbetare och
innebir att personalen inte upplever att ledningen har nigot
fortroende foér deras kompetens. Endast 11 procent av
medarbetarna anser att ledningen planerar férindringar med god
framférhéllning.

Forslag: Kriminalvirden bor férbittra myndighetens lednings-
system.

Verksambetsplanen

Kriminalvirdens planeringsprocess sker pd ett f6r myndigheterna
relativt traditionellt sitt. Planeringsprocessen ger ett visst utrymme
for delaktighet genom samrid under arbetet med verksamhets-
planen. Enligt utredningens uppfattning ir det viktigt att det under
planeringen ges si stort utrymme som mojligt f6r med- och paver-
kan frin alla nivier inom organisationen. Planverket férbittras av
bidrag med olika perspektiv, samtidigt som forstdelsen {or planerna
fordjupas. Med en storre forstdelse och ett hogre engagemang for
planerna ges forutsittningar for en hégre méaluppfyllelse.

Myndigheten har 1 anslutning till de tvd stora reformer som har
genomfoérts under de senaste dren, dvs. sikerhetsuppgraderingen
och enmyndighetsreformen, tillimpat viss s.k. éverstyrning. Det
innebir att ledningen fokuserar och styr mer inom sakomridet in
vad det avsedda mélet egentligen ger anledning till. Syftet med
overstyrningen ir att fi en hel, stor organisation att ledas in pd
vigen mot mélet. Svirigheten med éverstyrning ir att berikna nir
det ir limpligt att plana ut och vinda fokus mot ett nytt omride,
men indd uppnd milet. Redan hosten 2006, dvs. drygt ett och ett
halvt &r efter den stora sikerhetsuppgraderingen hade piborjats,
uttalade regeringen att en ldng tids fokus pd sikerhet stillde krav pd
en vidare fokusering dven pa &vrigt verksamhetsinneh3ll.”

Vid enmyndighetsreformen minskade 1 flera fall delegationen.
Fler beslut skulle fattas av hogre chefer, vilket skulle férstirka
rittsenligheten och samordningen.”

3% prop. 2006/07:1, s. 62. Samma krav har upprepats i budgetpropositionerna fér dren 2008
och 2009.
** Se mer om detta nedan i avsnitt 5.10.7.
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I nuliget har styrningen for att uppnd en hégre likformighet i
enlighet med enmyndighetsreformen och fér att uppnd méilen med
sikerhetsuppgraderingen mindre utrymme 1 Kriminalvirdens verk-
samhetsplan. Den svaga kopplingen mellan vision, &vergripande
mél och verksamhetsplan har tidigare kommenterats 1 avsnitten
5.10.2 och 5.10.3.

Uppfoljning av verksambetens mal

De funktioner som har inrittats 1 Kriminalvidrden fér egenkontroll
och uppféljning, dvs. frimst verksamhetscontrollerfunktionen och
internrevisionen, foérefaller ha forutsittningar att bidra till en
effektiv styrning och kontroll av verksamheten.

Internrevisionen har nyligen ombildats och det finns anledning
att tro att ambitionsnivin kan héjas ytterligare. Huvuddelen av ar
2008 idgnades till uppféljning av gamla revisioner, som inte slutligt
hade behandlats. Nu har detta arbete avslutats och fokus kan vindas
mot att genomféra nya granskningar av verksamheten.

Utredningen konstaterar att controllerfunktionen har utvecklats
for varje ir sedan den enmyndighetsreformen genomfordes och
formerna for controllerfunktionen beslutades. Det sker nu bla.
systematisk uppféljning av tidigare iakttagelser. Det ir dock av
visentlig betydelse att egenkontrollen anvinds pd ett sitt for att klar-
ligga vad som krivs for att resultaten ska forbittras. Egenkontrollen
kan di dven anvindas for att beddma vilka resultatnivier som ir
rimliga 1 férhdllande till de tillgingliga resurserna.

Utredningen beddmer att det finns forutsittningar f6r Kriminal-
vdrden att dnnu tydligare knyta egenkontrollen till myndighetens mal-
och resultatstyrning.

Nedbrutna mal och uppfoljning saknas

S& som verksamhetsplaneringen nu ir utformad fir den mycket
kritik 1 utredningens intervju- och enkitundersékning. Endast ca
hilften av medarbetarna anser att milen f6r de individuella presta-
tionerna respektive méilen for arbetsgruppen ir tydliga. Samtidigt
anser tvd av tio av de tillfrigade att mélen inte ir tydliga. Bland
kriminalvirdsinspektdrerna ir andelen positiva nigot hogre. 64
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procent av kriminalvirdsinspektdrerna anser att de har tydliga indi-
viduella mal.

Nir det giller uppféljningen av mélen ir resultatet dnnu ligre.
Endast en av fyra anser att de individuella milen respektive mélen
for arbetsgruppen foljs upp. Cirka fyra av tio anser inte det. Resulta-
ten 1 utredningens enkitundersékning ir betydligt ligre dn 1 jim-
forbara studier i andra organisationer.*

Figur 5.8 Utredningens enkitundersékning: Hur val stimmer pastaen-
dena?
Instammer Instammer
inte
Mina individuella mal i
arbetet ar tydliga (n=1483) 21 %
51 %
Mina individuella mal foljs .
upp regelbundet (n=1477) 2%
26 %
Malen for min arbetsgru pp/
mitt arbetslag ar tydliga 21 % 0
(n=1482) 49 %
Hur vi n&r mélen for arbets-
gruppen/arbetslaget foljs upp 39 % 27 %
regelbundet (n=1485)

100% 80% 60% 40% 20% 0% 20% 40% 60% 80% 100%

|And el negativa (1-2) E]JAndel positiva (4-5) [JNeutrala (3)|

Bas: Besvarat 1-5

“ Jfr. Synovates riksundersékning som beskrivs i avsnitt 1.4.
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Figur 5.9 Utredningens enkitundersokning: Mina individuella mal i arbe-
tet ar tydliga.
Instammeer Instam mer
inte
Toal(=1483)  21% | | 519
Ost (n=181) 25% 50 %
Vast (n=258) 22% 43%
Syd (n=223) 24 % 52 %
Stockholm (n=346) 24 % 53 %
Mitt (n=326) 16 % 56 %
Nord (n=149) 19 % 47 %
Anstalt (n=953) 20 % 52%
Hakte (n=530) 24 % 49 %
E(nri:n1i7nia)lvz"irdsinspekt6rer 13% 64 %
Kriminalvardare (n=1312) 23% 49 %
100% 80% 60% 40% 20% 0% 20% 40% 60% 80% 100%
Bas: Besvarat 1-5 ‘ B Andel negativa (1-2) = Andelpositiva (4-5) ONeutrala (3) ‘

Eftersom madlbilden ir svag och uppféljning uteblir dr det svirt for
personalen att prioritera mellan sina arbetsuppgifter. Det forstirks
dven av att arbetsuppgifterna ir otydligt definierade. Endast en
tredjedel av medarbetarna anser att de kan prioritera mellan arbets-
uppgifterna. Utredningen konstaterar att det sjilvfallet ir svirt fér
den enskilde att forligga sin arbetstid pd ett f6r Kriminalvirden
effektivt sitt om inte arbetsuppgifterna ir definierade, om det inte
finns mal for arbetet och det inte ir mojligt att prioritera mellan
olika arbetsuppgifter.
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Figur 5.10  Utredningens enkitundersékning: Hur vil stimmer pastaen-
dena?

Instammer
inte

Instammer

Jag har tydligt definierade

0,
arbetsuppgifter (n=1490) 19%

54 %
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49 %
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(n=1488)

38 %
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vilket ansvar jag har (n= 1487):LO %
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E Andel negativa (1-2) EAndel positiva (4-5) []Neulrala(3)]

Bas: Besvarat 1-5

Ssom Ebbemodellen har presenterats fér utredningen kan slut-
satsen dras att den i dag inte dr avpassad for att kunna sitta och
folja upp nedbrutna mil pa arbetsgrupps- och individuell nivd. Ebbe-
modellen tillkom pi Mariestadsanstalten som ett sitt att pd anstalts-
nivin kunna hilla reda pid uppdrag och uppfoljningar. Den ur-
sprungliga tanken var siledes att modellen skulle anvindas for
styrning med relativt hég detaljrikedom. Nu har modellen skalats
upp till en nationell nivd, men sjilva modellen forstirker den form
av detaljerad styrning som Kriminalvirdens ledning kritiseras for i
utredningens intervju- och enkitundersokning.

Eftersom det inte sker ngon utveckling av modellen kan denna,
sdvitt utredningen kan finna, inte i dag anvindas fér den typ av
malstyrning och uppfol]mng som utredningen férordar och som
efterfrigas inom organisationen. Kriminalvirden bér dirfor for-
bittra myndighetens ledningssystem, dvs. de metoder Kriminal-
varden anvinder for att uppnd de 6vergripande méilen. Det handlar
dels om, vilket har pdpekats tidigare, att konkretisera verksamhets-
och aktivitetsmilen, dels om att systematiskt férbittra verksam-
hetsprocesserna. Det handlar om allt fr@n riskanalyser, mitningar
kopplade till relevanta mtt och nyckeltal, insamling av férbitt-
ringsidéer till ledningens beslut om mal och handlingsplaner. Led-
ningssystemet ska pd alla nivier 1 organisationen besvara frigorna;
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vem ska gora vad, hur och nir? Ledningssystemet ska mojliggora for
alla att ta ansvar for att uppnd verksamhetens mél genom ett adekvat
uppfoljningssystem.

Kritik mot detaljstyrning

Den allra frimsta kritiken i utredningens intervju- och enkitunder-
sokning riktas mot den topp- och detaljstyrning 1 enskilda frigor
som Kriminalvirdens ledning genomdriver. Ledningen uppfattas
styra 1 detalj hur uppdrag ska genomféras. Mojligheterna fér regio-
nerna och verksamhetsomridena att omprioritera eller att gora
férindringar i sjilva genomférandet av dtgirderna ir mycket kring-
skurna. Flera regionchefer uppger i intervjuerna att de inte har
nigon mojlighet att piverka beslut eller uppdrag ens 1 myndig-
hetens ledningsgrupp, utan enbart deltar f6r att vidarebefordra kun-
skap om besluten till verksamheten.

Ett utslag av detaljstyrningen ir att ett stort antal uppdrag ges i
konkurrens med 4liggandena i verksamhetsplanen, men att nigon
prioritering inte sker. Uppdragen kommer ocksi med for kort
framforhdllning. Kriminalvirdschefer har beskrivit att de ”mail-
bombas” frin huvudkontoret. Minga tgirder ska genomféras pi
kort tid, till f6rfdng f6r den l8ngsiktiga utvecklingen av verksamhet
och medarbetare.

I enkitundersokningen bedémer 11 procent av medarbetarna att
Kriminalvirdens ledning planerar férindringar 1 verksamheten med
god framférhdllning. Av medarbetarna anser 16 procent att Kriminal-
virdens ledning visar fértroende f6r medarbetarnas kompetens.
Resultatet dr exceptionellt 13gt 1 jimférelse med motsvarande under-
sokningar i andra organisationer.*'

! Jfr. Synovates riksundersékning som beskrivs i avsnitt 1.4.
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Figur 5.11  Utredningens enkitundersékning: Kriminalvardens hogsta
ledning planerar forandringar i verksamheten med god fram-

férhallning.
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Figur 5.12  Utrednings enkatundersokning: Kriminalvardens hogsta ledning
visar fortroende for medarbetarnas kompetens.
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Utredningen konstaterar att det finns ett utbrett missndje med det
sitt som verksamheten planeras och leds. Om det saknas ett strate-
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giskt ramverk ir det nédvindigt att dven kortsiktiga mal prioritets-
ordnas och resurssitts av ledningen. Nir sd inte sker kan det {3 till
konsekvens att godtyckliga prioriteringar sker ute i verksamheten,
vilket kan himma effektiviteten. Inom Kriminalvirden ir den
risken dock liten di detaljstyrningen ir s& omfattande. Det idr helt
enkelt inte mojligt att anpassa genomférandet av ett uppdrag till
det lokala behovet. En detaljstyrning frin ledningen riskerar istillet
att f effekten att chefer i alla led “kvivs” 1 uppdrag, férankrings-
processen upphor och medarbetarna kinner en lig delaktighet i
verksamheten.

Frin ett effektivitetsperspektiv innebir den nuvarande detalj-
styrningen bl.a. att resurser anvinds f6r att uppfylla beslut oavsett
om det finns nigot lokalt behov eller inte. Om det hade funnits
storre handlingsutrymme hade resurserna istillet kunna koncentre-
ras till att forbittra de omrdden dir det finns konstaterade lokala
brister. Detaljstyrningen kan ocksd fi till f6ljd att medarbetarna
blir passiva och oengagerade, vilket antingen kan leda till att de inte
gor sitt bista pd arbetet eller att de slutar sin anstillning och méste
ersattas.

Utredningen kan inte dra nigon annan slutsats dn att det ir
noédvindigt att Kriminalvidrden ser &ver och forindrar sin styr-
ningsprocess. | den nuvarande styrningen finns det brister med
avseende pd formdgan att besluta om prioriteringar. Samtidigt pekar
utredningens enkitundersékning pd att medarbetarna upplever att
myndighetens ledning genom den nuvarande styrningsformen visar
misstroende for deras duglighet. Kriminalvirden méste dirfér g& dver
till en mdl- och resultatstyrningsmodell som tilliter storre sjilv-
stindighet. I annat fall kommer verksamheten inte att kunna bedrivas
effektivt, samtidigt som kostnaderna med anledning av personal-
omsittning, dvs. for nyrekrytering och utbildning kommer att vara
héga.

5.10.5 Egenkontroll och tillsyn

Bedomning: En effektiv tillsynsverksamhet och egenkontroll ir
en forutsittning for att rittsikerheten och en hog effektivitet ska
kunna uppritthillas. Tillsynen och egenkontrollen av kriminal-
virdsverksamheten bor forstirkas.

Det finns ett behov av en externt och oberoende tillsynsorgan
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som utfér en systematisk och 16pande granskning av Kriminal-
vérden.

Forslag: Kriminalvirden bor férbittra myndighetens egen-
kontroll t.ex. genom att tydligare definiera olika funktioners
ansvar och mandat. Arbetet bér systematiseras med utgdngs-
punkt frin myndighetsgemensamma riktlinjer och kvalitetsmitt.

Regeringen bér inritta en sirskild tillsynsmyndighet for
Kriminalvirdens verksamhet.

En viktig utgdngspunkt f6r regeringen vid bildandet av Kriminal-
virden var att det i den nya organisationen skulle finnas mojligheter
att forstirka tillsynen och dirigenom bidra till organisationens
formdga att utfora sina uppgifter pd ett effektivt sitt. Regeringen
angav att bestimmelser om hur tillsynsverksamheten ska vara ut-
formad borde féras in i den nya myndighetens instruktion eller i
annan foérordning.” I Kriminalvdrdens instruktion saknas i dag
sddana bestimmelser, men enligt 4 § fjirde punkten myndighets-
forordningen (2007:515) ska en myndighets ledning sikerstilla att
det vid myndigheten finns en intern styrning och kontroll som
fungerar pd ett betryggande sitt. Med intern styrning och kontroll

avses den process som syftar till att myndigheten med rimlig siker-
het;*

1. uppnér en effektiv verksamhet,
2. efterlever lagar, férordningar och andra regler samt

3. limnar en tillforlitlig redovisning och rittvisande rapportering av
verksamheten.

Myndighetens ledning ansvarar enligt myndighetsférordningen
(2007:515) infor regeringen f6r verksamheten och ska se till att den
bedrivs effektivt och enligt gillande ritt, att den redovisas pd ett
tillforlitligt och rittvisande sitt samt att myndigheten hushallar vil
med statens medel. En riskanalys ska enligt férordningen (2007:603)
om intern styrning och kontroll géras i1 syfte att identifiera
omstindigheter som utgér risk for att dessa krav inte fullgors.
Enligt forordningen ska myndigheten ocks3 inritta intern revision
och 4rligen limna en férsikran for att kontrollen dr betryggande.

2 prop. 2004/05:176, s. 52.
+ Ds 2006:15, s. 54 ff.
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En visentlig del av Kriminalvirdens egenkontroll sker for att
sikerstilla att de intagnas forfattningsenliga rittigheter efterlevs.
FN:s och Europarddets tortyrkommittéer utfor inspektioner men
dessa dr mer inriktade pd specifika frigor knutna framfér allt till de
minskliga fri- och rittigheterna. Hiktena och fingelserna ir slutna
miljéer och de intagna har endast en begrinsad och ofta évervakad
kontakt med omvirlden vilket gor att de fir svdrare att ta tillvara
sina rittigheter. Inskrinkningen av de intagnas friheter och den
slutna miljon gor att det miste finnas garantier f6r att de intagnas
rittssikerhet och rittstrygghet kan uppritthdllas i hiktena och 1
anstalterna si att fortroendet f6r Kriminalvirden kan uppritthillas.
Det ir dirvid av fundamental betydelse att det inte bara finns tyd-
liga regler och rutiner fér hur verksamheten ska bedrivas utan
ocks3 klara regler och ett utpekat ansvar f6r kontrollen av denna.

Egenkontroll

Controllerfunktionen och internrevisionen har ett sirskilt ansvar
for egenkontrollen inom Kriminalvirden enligt en av myndigheten
faststilld &rlig plan. De har inte ndgot eget uttalat mandat att, utéver
vad som framgdr av planen, besluta om granskningar. Verksamhets-
cheferna har ett ansvar att f6lja upp den egna verksamheten.
Enheterna vid huvudkontoret ska samordna och utveckla myndig-
hetens verksamhet inom det egna ansvarsomridet, men nigot
uttryckligt ansvar f6r uppféljning och utvirdering har de inte.

Den rittsliga tillsynen bor visentligen inriktas pd att granska
handliggningen av enskilda drenden. Kriminalvirden har inte pekat
ut var ansvaret for den rittsliga egenkontrollen ligger. Det torde
innebira att denna ska ske inom ramen f6r den 16pande uppféljning
som respektive chef och méjligen rittsenheten ska bedriva. Aven
om en sidan egenkontroll bedrivs inom ndgra regioner ir inte
kontrollen systematiserad och det saknas nationella kvalitetsmitt
om pd vilket sitt verksamheten ska bedrivas.

En forutsittning foér att kunna bedriva en rittssiker egen-
kontroll ir att det finns en mojlighet att 1 efterhand granska och
folja upp vidtagna itgirder och meddelade beslut. Det giller i
synnerhet beslut om tvdngs- och vildsanvindning mot de intagna.
Utredningen dterkommer till den frigan 1 kapitel 8, men det kan
hir konstateras att det inte finns nigon férfattningsenlig skyldighet
fér Kriminalvirden att dokumentera nir vild har utévats mot de
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intagna. Beslut om tvdngsmedel enligt kriminalvirdslagstiftningen,
t.ex. beslut om att placera ndgon 1 avskildhet eller beslut om sir-
skilda restriktioner ska dock dokumenteras skriftligt.* Foér att
sikerstilla att en uppfoljning kan ske 1 efterhand ir det ett ritt-
sikerhetskrav att vildsanvindningen dokumenteras pd ett fullgott
satt.

Utredningen anser att det ir nddvindigt att Kriminalvirden for-
stirker den nuvarande egenkontrollen genom att tydligt peka ut
ansvar och ge mandat for hur egenkontrollen ska bedrivas. Det
giller 1 synnerhet vilket ansvar f6r egenkontrollen som ska ligga pd
huvudkontorets enheter. Systematiska rutiner bér inféras och
nationella kvalitetsmétt bor faststillas f6r egenkontrollen.

En ny tillsynsmyndighet

Statskontoret konstaterade ar 2003 i sin granskning av Kriminal-
virden att den divarande tillsynsverksamheten inom Kriminal-
varden inte var tillricklig i forhdllande till de 13ngtgdende befogen-
heter som myndigheten har att ingripa i enskilda minniskors liv.
Statskontoret argumenterade f6r att ett fristiende tillsynsorgan f6r
Kriminalvirden borde inrittas. Dess huvuduppgifter skulle vara att
granska att de lagar och féreskrifter som reglerar Kriminalvirdens
verksamhet efterlevs och att granska hindelser som rér hot och
vald mot de intagna eller mot de anstillda i deras kriminalvirdande
funktion.*

Det finns inte nigra generella bestimmelser som ligger fast
principerna for tillsynen av den offentliga verksamheten. Tillsyns-
utredningen hade 1 uppdrag att utreda hur den statliga tillsynen
kunde goras till ett tydligare och effektivare férvaltningspolitiskt
instrument, som bittre bidrar till kontrollen och genomférandet av
demokratiskt fattade beslut. I sitt betinkande SOU 2004:100 fore-
slog Tillsynsutredningen att tillsynsbegreppet borde avgrinsas for
att fortydliga det offentliga organets uppdrag och limnade férslag
till definitioner av tillsynsbegreppet. Tillsynsutredningens defini-
tion forutsitter att tillsynsorganet ska vara organisatoriskt frista-
ende frin de verksamhetsansvariga inom tillsynsomridet och utféra
sitt uppdrag oberoende och sjilvstindigt.

* Se bl.a. JO dnr. 1452-2001.
# Statskontoret, Rapport 2003:20, s. 305 ff.
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Kriminalvirden ir en av de myndigheter som inte granskas av en
oberoende tillsynsmyndighet. Ett annat exempel ir Polisen. Senast
i februari 2009 redovisade linsrddet Magnus Holgersson i Oster-
gotlands lin ett uppdrag till regeringen avseende linsstyrelsernas
tillsynsverksamhet dir han féreslog att frigan om tillsyn 6ver
Polisens och Kriminalvirdens verksamhet bér ses éver.*

Justitiecombudsmannen (JO) och Justitiekanslern (JK) utévar
tillsyn 6ver att statliga myndigheter och dess anstillda efterlever
lagar och andra férfattningar samt i évrigt fullgor sina dligganden.
Den tillsyn som JO och JK utdvar dr tinkt att fungera som ett
komplement till den ordinarie tillsynen. Den fristdende tillsynen av
Kriminalvirdens verksamhet bedrivs dock 1 dag i1 praktiken till stor
del av JO. Av ca 6 000 anmilningar till JO varje &r avser nistan en
femtedel kriminalvirden. Enligt chefs-JO Mats Melin har det stora
antalet anmilningar lett till att antalet JO-inspektioner har blivit
firre, vilket i sin tur innebir att Sverige inte lever upp till de krav pd
regelbundna besok som FN stiller 1 konventionen mot tortyr. JO
térordade dirfor 1 oktober 2008 att ett sirskilt kontrollorgan for
kriminalvdrdsverksamheten inrittas.” Ngra dagar senare konstate-
rade Kriminalvirdens generaldirekt6r i en debattartikel 1 Dagens
Nyheter att myndighetens egenkontroll inte ricker till for att
hindra sjilvmorden vid hikten och anstalter, varfér en fristiende
kriminalvirdsinspektion bér inrittas.*

Utredningen anser att starka skil talar for att inritta en till-
synsmyndighet f6r Kriminalvirden. En sddan 1sning skulle éverens-
stimma med den svenska forvaltningstraditionen och avlasta de organ,
frimst JO, som ska utéva den extraordinira tillsynen. Allt fler
myndigheter granskas eller foreslds ska bli granskade av en oberoende
tillsynsmyndighet. Det giller t.ex. pd skolomridet (Skolinspektionen),
arbetsloshetsforsikringsomridet  (Inspektionen for arbetslgshets-
forsikringen) och socialférsikringsomrddet (Inspektionen for social-
forsikringen).

Enligt utredningens uppfattning kommer en starkare tillsyn att
leda till en storre dppenhet och ett hogre fortroende f6r Kriminal-
varden. Det tyngst vigande skilet f6r en extern tillsynsfunktion ir
virnandet om de intagnas rittsikerhet. En extern och oberoende

% Lansstyrelsen i Ostergstlands lin, Rapport 2009:2.

# Riksdag och departement, "Firre JO-inspektioner nir klagomalen 6kar”, 19 oktober 2008.
* Dagens nyheter, "Vi klarar inte lingre att utreda sjilvmorden", DN Debatt, 12 november
2008.
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granskningsfunktion behovs fér att stirka rittssikerheten och
dvervaka effektiviteten inom kriminalvirden.

Regeringen ir huvudsakligen hinvisad till Kriminalvirdens upp-
gifter och analyser nir regeringen ska bedéma myndighetens verk-
samhet. De ligger i sakens natur att information som limnas om
den egna verksamheten inte alltid omfattar samtliga relevanta upp-
gifter som uppdragsgivaren kan behéva for att gora objektiva
bedémningar. Aven detta talar fér att en extern och oberoende
instans bér utdva tillsyn dver Kriminalvirdens verksamhet vitala
delar.

Kriminalvirdens verksamhet kriver stora statliga utgifter. Dessa
forvintas oka ytterligare under de kommande 3ren, inte minst med
beaktande av att Kriminalvirden beriknar att antalet anstaltsplatser
behéver 6ka med upp till 20 procent. Fér att mota detta behov och
for att oka den inre effektiviteten vill Kriminalvirden bygga s.k.
storanstalter med upp till fem ginger fler platser in vid dagens
genomsnittsanstalt. En sddan omstillning kan, vilket utredningen
har framhillit 1 sitt andra delbetinkande, fi konsekvenser fér forut-
sittningarna for hur kriminalvdrden kan bedrivas. Om storanstalter
inrittas blir en extern granskning av verksamheten innu viktigare.

En ny tillsynsmyndighet bér bedriva bdde system- och verk-
samhetstillsyn. Tillsynsmyndigheten bor granska att Kriminal-
vérden foljer gillande forfattningar och regleringsbrev och fullgsr
de uppgifter som riksdagen och regeringen har &lagt myndigheten.
Tillsynsmyndigheten bér ocksi granska att Kriminalvirden hand-
ligger irenden korrekt och att myndigheten arbetar effektivt for
att nd de for verksamheten uppstillda mélen. Tillsynsmyndigheten
bér ocksd genomféra en lopande tillsyn av rittsenligheten inom
Kriminalvirden och vad som har orsakat allvarliga incidenter och
hur de har hanterats av myndigheten.

Utredningen anser att eftersom det dr av fundamental betydelse
att den verksamhet som bedrivs inom Kriminalvirden ir rittssiker
bér den nya tillsynsmyndigheten ocksd handligga klagomals-
drenden. Grinsdragningen mot den tillsyn som JO och JK i dag
bedriver bor dirfor preciseras. Det torde skapa bittre forutsittningar
for den inspektionsverksamhet som JO anser bor genomféras.

Det ir viktigt att 1 sammanhanget framhilla att en extern till-
synsfunktion inte pd nigot sitt utesluter en korresponderande och
effektiv egenkontroll. Inrittandet av en ny tillsynsmyndighet medfor
sjilfallet inte ndgon inskrinkning eller begrinsning av Kriminalvirdens
ansvar for att f6lja upp och kontrollera sin verksamhet. Kriminal-
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virden bér alltsi genomféra de forbittringar av egenkontrollen
som utredningen har nimnt ovan oberoende av om en tillsyns-
myndighet inrittas.

Sammanfattning

Sammanfattningsvis delar utredningen alltsi den uppfattning som
bl.a. Statskontoret, JO och Kriminalvirden tidigare har framfért att
tillsynen av Kriminalvirden bér forstirkas. Det bor ske genom en
forstirkt egenkontroll dir Kriminalvirden definierar ansvarsférhillan-
den och mandat avseende uppfoljningen och kontrollen. Vidare bér
egenkontrollen systematiseras och nationella kvalitetsmatt faststillas.
Utredningen anser vidare att regeringen bor inritta en sirskild
tillsynsmyndighet f6r Kriminalvirden.

5.10.6 Verksamhetsutveckling

Bedomning: Ett genomgiende problem i Kriminalvirdens
utvecklingsarbete ir att det 1 dag sker genom olika utvecklings-
insatser som inte ir samordnade 1 ett systematiskt forbittrings-
arbete.

Forslag: Kriminalvirden bor besluta om en utvecklingsstrategi
som omfattar hela myndighetens verksamhet. Myndigheten bér
peka ut en ansvarig for utvecklingsarbetet inom myndigheten.
Ett instrument f6r att mita effekten av olika insatser bér
utvecklas.

En del av verksamhetsutvecklingsarbetet inom Kriminalvirden sker
vid utvecklingsenheten. Utvecklingsenhetens arbete omfattar
frimst omvirldsbevakning och -analys samt forskning och utveck-
ling av Kriminalvirdens behandlingsprogram. Det dr ocksd dessa
omriden som Kriminalvirdens utvecklingsstrategi omfattar.
Utvecklingsenheten har inte nigot ansvar fér utveckling av verk-
samheten inom Kriminalvirden i stort. Det synes frimst ligga pd
klient- och sikerhetsenheten. Klient- och sikerhetsenheten ansva-
rar enligt arbetsordningen fér utveckling av verkstillighets-
planering, frigivningsitgirder, programverksamhet, klientutbild-
ning och arbetsdrift. Utvecklingsenhetens mandat ir siledes
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inskrankt till att ta fram kvalificerade underlag till andra funktioner
inom myndigheten. Kriminalvirden marknadsfoér tydligt utveck-
lingsenhetens arbete och forskningsresultat, vilket sannolikt inte
hade skett om samma resultat tagits fram vid ett externt forsk-
ningsinstitut. Det ir utredningens uppfattning att Kriminalvirden
pa ett bra sitt redovisar det vetenskapliga arbetet avseende behand-
ling och kriminalvard, t.ex. i myndighetens personaltidning.

Kriminalvirden bedriver siledes ett systematiskt forsknings-
och utvecklingsarbete avseende behandlingsprogrammen. Vilket
genomslag detta far 1 verksamheten ir svirare att bedéma, 1 synnerhet
som utvecklingsarbetet bedrivs pd en enhet och en annan enhet
ansvarar for att implementera resultatet 1 verksamheten. Enligt
utredningens uppfattning finns det férutsittningar att férbittra
utvecklingsarbetet dven inom andra omriden, t.ex. inom forvalt-
ningsomradet.

Enligt Kriminalvirdens arbetsordning har var och en av enhets-
cheferna vid huvudkontoret ett utvecklingsansvar inom sitt verk-
samhetsomrdde. Ansvaret kan, 1 frinvaro av nigon nirmare defini-
tion eller avgrinsning, betecknas som ett dliggande att lopande
vidta dtgirder for att verksamheten inom det egna sakomridet ska
forbittras. Viss utvecklingsverksamhet bedrivs dven inom verks-
ledningskansliet, dir medarbetare som genomgar chefsutvecklings-
programmet fir mojlighet att arbeta med att ta fram underlag i
olika sakfrigor. Det finns inte ndgon funktion, vid sidan av
generaldirektdren, som har till uppgift att samordna arbetet inom
myndigheten eller som har ett samordningsansvar f6r huvudkonto-
rets arbete.

Brist p& samordning ir ett genomgdende problem i Kriminal-
vardens utvecklingsarbete, vilket paverkar effektiviteten negativt.
Den frimsta orsaken till detta ir frinvaron av ldngsiktiga strategier,
vilket utredningen har pekat pd tidigare. Ett annat problem ir att
det saknas en funktion som ansvarar fér samordningen av utveck-
lingsinsatserna. Verksamhetsutvecklingen sker sdledes i dag genom
olika utvecklingsinsatser utan ndgon inbérdes prioritering. Utred-
ningen anser att det behévs en mer kvalificerad samordning av de
utvecklingsinsatser som gors inom olika omriden.

I dag utarbetas t.ex. myndighetens féreskrifter och de tvingande
sikerhetsutskicken vid tv4 sidoordnade enheter vid huvudkontoret,
rittsenheten och sikerhetsgruppen. Foreskrifterna och utskicken
far direkt betydelse for arbetet i organisationen, men de utfirdas
utan att man 1 organisationen uppfattar att de samordnas. Det har
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ocksd hint att tvingande sikerhetsutskick har stdtt 1 direkt konflikt
med en foreskrift. Det dr naturligtvis mycket svirt att forhdlla sig
till en sidan situation i den operativa verksamheten.

Eftersom det saknas en utvecklingsstrategi antar utredningen att
det forvintas av enhetscheferna att de sjilva ska ta initiativ till och
driva “ritt” utvecklingsinsatser. Det dr en utgingspunkt som
utredningen redan av principiella skil dr tveksam ill.

Sedan enmyndighetsreformen ir 2006 har flera funktioner vid
huvudkontoret, t.ex. personalenheten, IT-enheten, internrevisio-
nen och kansliet bytt chef en eller flera ginger eller t.o.m. under
vissa perioder helt saknat en ordinarie chef. Nir ansvaret f6r ut-
vecklingsarbetet har knutits till en funktion och inte till en strategi
eller en mélsittning dr chefen for den funktionen en nyckelperson
for hur utvecklingsfrigorna drivs. Ett chefsbyte innebir di inte
bara att utvecklingen tillfilligt kan stanna upp utan den kan dess-
utom f3 en annan riktning. Ett chefsbyte kan ibland vara nédvin-
digt f6r att dver huvud taget kunna dstadkomma en 6énskad foérind-
ring. Om s8 sker dr det dnnu viktigare att utvecklingsarbetet féljer
en fastlagd strategi som ir samordnad inom myndigheten.

Utvecklingen bor dirfor bedrivas inom ramen for ett samordnat
och systematiskt forbittringsarbete. Kriminalvirden bor besluta
om och prioritetsordna det utvecklingsarbete som huvudkontoret
ska bedriva inom ramen f6r myndighetens strategier. Eftersom
insatserna som regel ska omsittas 1 verksamhet pd anstalter, hikten
och frivird ir det ocksd nddvindigt att resursdtgdngen for utveck-
lingsarbetet beriknas.

Kriminalvirden bor siledes besluta om mal fér utvecklings-
verksamheten och inféra instrument f6r att mita den. Instrumentet
bér foérklara sambanden mellan anvind resurstid, arbetssitt och
effekter.

Ansvaret f6r samordningen av myndighetens utvecklingsarbete
boér pekas ut och tydliggoras.

5.10.7 Delegering och ansvar

Bedomning: En begrinsad delegation kan ha varit en férutsitt-
ning vid enmyndighetsreformen foér att nd en rittssiker och
gemensam beslutspraxis 1 organisationen. Verksamheten kan nu
effektiviseras genom att frigor i hdgre utstrickning handliggs
pd den nivd dir de uppkommer. Hirigenom kan ocksd éverord-
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nade chefers tid frigoras. Rittssikerhet och rittstrygghet kan
uppnds genom uppfoljning och egenkontroll.

Forslag: Kriminalvirden bor se dver sin arbetsordning i syfte att
uppnd en mer lingtgdende delegation. Den verksamhetsanpassade
egenkontrollen bor oka och anpassas till delegationsbestimmel-
serna.

En viktig foresats vid enmyndighetsreformen var att oka forutsitt-
ningarna for en rittssiker behandling av de intagna och andra som
berdrs av Kriminalvirdens verksamhet.* Verksamhetsstodet samlades
1 de regionala staberna. Den nya myndighetens delegationsbestim-
melser har dirmed medfért att beslutanderitten ute i organisa-
tionen begrinsats, dvs. beslutsbefogenheten har lyfts till en 6ver-
ordnad nivi.

Den nya beslutsordningen har tidigare granskats av Kriminalvirden
1 en utvirdering av enmyndighetsreformen.® Uppfattningarna om
beslutsordningen férefsll dd vara blandade. I utredningens intervjuer,
bla. med fackliga foretridare, framfors kritik mot att besluts-
makten har lyfts hogre upp i organisationen. Dessa synpunkter
dterfinns ocksd 1 utredningens intervju- och enkitundersokning. I
djupintervjuerna framfér majoriteten av de intervjuade cheferna att
besluten i arbete behover flyttas, s& att de som arbetar med
klienterna far storre ansvar och befogenheter.

Enkiterna ger tvd svar pd frigan om ansvar och delegation. En
overvigande del anser att fordelningen av ansvaret och befogenhe-
terna dr tydliga. Det bor betyda att arbetsordningen ir kind och att
den har en praktisk betydelse i verksamheten. Samtidigt ir det en
stor andel, ca 40 procent, som upplever att de saknar befogenheter,
dvs. att besluten 1 arbetet borde fattas av dem sjilva, men nu tas av
ndgon annan. En fjirdedel av alla kriminalvirdsinspektorer anser att
s& ir fallet, vilket alltsd betyder att denna uppfattning dven finns pd
chefsnivén.

Det motsatta problemet, dvs. att medarbetarna upplever sig
tvingade att fatta vissa beslut som de t.ex. inte har kompetens for ir
ovanligt.

# Kriminalvirdsstyrelsen, Kriminalvirden — en myndighet, s. 54.
%% Kriminalvirden, Utvirdering av kriminalvirdens organisation som en myndighet.
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Figur 5.13  Utredningens enkitundersékning: Hur vil stimmer pastaen-
dena?
Instlémmer Instammer
inte

Det &r klart och tydligt fér mig

vilket ansvar jag har (n=1487) 22 o, 49 %

Det &r klart och tydligt fér mig
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100% 80% 60% 40% 20% 0% 20% 40% 60% 80% 100%
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Bas: Besvarat 1-5

Figur 5.14

Utredningens enkitundersékning: Har du nagon gang upplevt att
du saknar befogenheter, dvs. att besluten i ditt arbete borde
fattas dig/din roll, men istillet maste fattas av nagon
roll/befattning?

Bas: Samtliga
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Kriminahérdsinspektdrer (n=174)
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Figur 5.15  Utredningens enkitundersékning: Har du nagon gang upplevt att
du har for stora befogenheter, dvs. att du maste fatta beslut i
ditt arbete som du tycker borde fattas av nagon annan roll/
befattning?

Total (n=1510)

KriminaVardsinspektorer
(n=174)

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90%  100%
EJa,fleragdnger [EJa,ndgon gang  mENej,aldrig  [OIngen uppfattning

Bas: Samtliga

Myndighetsférordningen (2007:515) tar som utgingspunkt att det
i s.k. enrddighetsmyndigheter, sisom Kriminalvirden, ska finnas en
delegatlonsordmng, dvs. att beslut 1 limplig omfattning ska delege-
ras ned i organisationen frin den hogste chefen. Utredningens
uppfattning ir att en sidan beslutsordning ir effektiv om den dels
ger stdd till att beslut fattas 1 enlighet med de mdl som finns for
verksamheten, dels gor att beslutsfattandet i sig kan ske pd ett
effektivt och tidsbesparande sitt. Beslutsordningen bér inte utformas
s att beslutsfattandet innebir att arbetstid 1 onddan tas 1 ansprk av
befattningshavare med alltfér hég kompetens. Det krivs av den
dverordnade beslutsfattaren att hon eller han sitter sig i in 1 det
aktuella drendet f6r att kunna gora en individuell prévning. Den
underordnade har som regel en mer personlig erfarenhet och
kunskap om drendet. Den tid som den éverordnade behover avsitta
for beslutsfattande som kan ske pd ligre nivd kan hon eller han
anvinda for ledningsuppgifter eller pd ett annat f6r organisationen
mer effektivt sitt.

Beslutsordningen synes vid enmyndighetsreformen ha utformats
for att mojliggora syftet med denna, dvs. de nya delegations-
bestimmelserna har, sdvitt utredningen kan se, 1 sig medfért en form
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av ”overstyrning” som Kriminalvirden ansett nédvindig. I dag kan
man dock konstatera att det finns ett missndje 1 organisationen
med att beslutsordningen ligger hinder f6r en effektiv verksamhet.
Utredningen ser flera orsaker till detta.

Som tidigare har sagts 1 avsnitt 5.10.4 finns det 1 Kriminalvirden
en stark kritik mot den detaljstyrning som genomsyrar organisa-
tionen. Ett sitt pd vilket denna styrning yttrar sig dr den “farfars-
princip” som tillimpas inom Kriminalvirden. Enligt principen fir en
chef inte besluta om tillsittningen av medarbetare pi vissa ut-
pekade befattningar 1 organisationen. Beslutet ska istillet fattas av
en “farfar”, dvs. den nirmaste chefens 6éverordnade chef. En kriminal-
virdsinspektor tillsitts t.ex. efter beslut av regionchefen, inte av
kriminalvirdschefen. Regionchefens nirmaste medarbetare, stabs-
chefen, tillsitts p& motsvarande sitt av generaldirektdren.”

Dessutom upplevs det i organisationen att cheferna, dvs. de som
har delegationen att fatta beslut, inte ir nirvarande 1 verksamheten.
Utredningen har tillfrdgat samtliga kriminalvirdsinspektérer hur de
forligger sin arbetstid. Enligt deras uppskattning deltar de under
halva sin arbetstid i méten, medan klientadministrationen tillits ta
mindre dn 10 procent av arbetstiden. Cheferna siger ocksd att de
har alldeles f6r mycket att géra.”® Den nirmaste chefen fir dess-
utom 1 enkitundersdkningen genomgiende liga betyg kring sitt
ledarskap i jimforelse med motsvarande undersékningar.” Andelen
positiva varierar mellan 25 och 40 procent. Det framkommer ocksd
kritik mot att kompetensen 1 organisationen inte anvinds pd ett
effektivt sitt.”*

*! Kriminalvirden, Arbetsordning fér Kriminalvirden, KVAF 2007:3, Bilaga 3.
52 Se avsnitt 6.8.

% Jfr. Synovates riksundersdkning, se som beskrivs i avsnitt 1.4.

5+ Se avsnitt 6.9.4.
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Figur 5.16  Utredningens enkitundersékning: Hur vil stimmer pastaen-
dena?
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Utredningen konstaterar att de nuvarande delegationsbestimmel-
serna visserligen ir tydliga, men att de inte ir effektiva. Alltfor
manga beslut ska i dag fattas av chefer. Samtidigt kritiseras cheferna
for att de inte deltar tillrickligt 1 verksamheten och utévar for lite
ledarskap. D3 samma &sikt framkommer frin s& minga hill i utred-
ningens kontakter med olika féretridare f6r Kriminalvirden samt 1
intervju- och enkitundersékningen kan slutsatsen dras att det
dessutom finns en relativt stor enighet om att de nuvarande dele-
gationsbestimmelserna och deras tillimpning bor dndras.

En storre delegation understryker vikten av att det dr nédvin-
digt att sikerstilla rittssikerhetsaspekterna och rittstryggheten.
Det bor ske genom en tillfredsstillande och verksamhetsanpassad
egenkontroll. Detta dr dels ett chefsansvar inom ramen f6r den
16pande tillsynen, dels ett omride som bér omfattas av sirskild till-
syn. Formerna fér denna egenkontroll bor framgd i en ny delega-
tionsordning.”

%5 Se avsnitt 5.10.5.
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5.11 Sammanfattning

Fokus 1 utredningens uppdrag ir om Kriminalvirdens verksamhet
ir effektiv. Utredningen har tagit sin utgdngspunkt i hur Kriminal-
varden uppfyller de mdl som har stillts upp fér verksamheten. I
detta kapitel har utredningen studerat vilka férutsittningar Krimi-
nalvirden har att forverkliga organisationens mél genom ledning och
styrning av dess organisation och administration.

Kriminalvirden ir en stor myndighet, som bedriver en komplex
verksamhet inom hikte, anstalt och frivird i hela landet. Nir riks-
dagen beslutade att kriminalvirden &r 2006 skulle bilda en gemen-
sam myndighet fick myndigheten samtidigt mojlighet att sjilv
besluta om en helt ny organisatorisk struktur. Fokus vid det
arbetet vilade 1 hog grad pd att utforma forutsittningar for det
klientnira arbetet och ett starkt regionalt verksamhetsstdd. Det
operativa arbetet férdelades pd sex regioner, medan den strategiska
verksamheten 1 férsta hand ska bedrivas vid myndighetens huvud-
kontor.

Utredningens uppfattning ir att Kriminalvirden behéver vidta
bide dtgirder for att férindra den interna kulturen och insatser av
organisatorisk art for att myndigheten pd sikt ska ha forutsite-
ningar att utveckla effektiviteten.

Kriminalvirden bér 1 storre utstrickning dn nu utgd frin ett mer
lingsiktigt perspektiv pd verksamheten. De 6vergripande maélen
mdste brytas ner i ett strategiskt ramverk, som kan kommuniceras
internt och bilda ramen fér verksamhetsplanering och uppféljning.
Utredningens intervju- och enkitundersokning har visat att kun-
skapen om Kriminalvirdens médl ir mycket l3g. Kriminalvirden
behéver i storre utstrickning koppla samman de &vergripande
mélen med strategier och operativ verksamhet. Kriminalvirden bor
dven besluta om en lingsiktig utvecklingsplan f6r myndighetens
hela verksambhet.

Genom att ange en strategisk ram foér verksamheten finns det
ocksd forutsittningar f6r Kriminalvirden att forindra den topp-
och detaljstyrande kultur som i dag kidnnetecknar organisationen.
Behovet av att stindigt vidta korrigerande dtgirder minskar om
olika verksamhetsgrenar ges mojlighet att ta ett 18ngsiktigt ansvar
for sitt arbete 1 enlighet med myndighetens strategier. Genom att
ge underlydande chefer och andra medarbetare fortroendet att i
storre utstrickning ansvara for sitt arbete och sin arbetssituation ir
det utredningens uppfattning att effektiviteten kan ¢ka. Som en
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konsekvens av att personalens kompetens 1 hogre grad tas till vara
kan méjligen ocksd personalomsittningen minska, vilket kan sinka
Kriminalvirdens kostnader fér nyrekrytering och utbildning.

Utredningen har kunnat konstatera att Kriminalvirdens med-
arbetare anser att ledningen 1 dag inte planerar verksamheten med
god framforhillning. Genom att f6rindra topp- och detaljstyrningen
torde férutsittningarna for cheferna 1 organisationen att utdva ett
virdeskapande, effektivt ledarskap 6ka.

En férutsittning fér en sidan utveckling av beslutskulturen ir

bl.a. att Kriminalvirden férindrar den nuvarande mil- och resultat-
styrningsmodellen. Modellen bor framfér allt medge en anpassning
efter lokala problembilder. Individuella mé3l och individuell upp-
f6ljning 4r andra frigor som Kriminalvirden bor éverviga for att
ytterligare effektivisera ledningen och styrningen.
Utredningen férordar ocksi en stérre samordning inom huvud-
kontorets enheter, i synnerhet 1 férhillande till den operativa verk-
samheten 1 regionerna och regionkontoren. Utredningen anser att,
mot bakgrund av de utvecklingsomrdden som utredningen har
funnit, 6vervigande skil talar for att myndigheten ska utse en chef
for huvudkontoret med uppdrag att forbittra och samordna stabs-
stddet.

Utredningen anser dven att Kriminalvirden bor peka ut en
ansvarig f6r utvecklingsarbetet inom myndigheten.

Ett viktigt forbittringsomrdde for Kriminalvirden dr upptolj-
ningar och egenkontroller. Detta bor bla. ske inom ramen fér
arbetet med en ny mél- och resultatstyrningsmodell. Myndigheten
boér dven ta fram ett instrument for att mita effekten av olika ut-
vecklingsinsatser.

Den rittsliga tillsynen 1 myndigheten ir inte tillricklig 1 dag och
kraven hirpd kommer dessutom att 6ka om utredningens férslag
om en mer l&ngtgiende delegation genomfors. Justitiecombuds-
mannen och Kriminalvirdens generaldirektér har, var for sig, i
massmedia tidigare foreslagit en extern tillsynsmyndighet pd
Kriminalvirdens omrdde. Utredningen poingterar att framfor allt
egenkontrollen 1 myndigheten behover stirkas. Kriminalvirden
méste definiera ansvarsférhillanden och mandat avseende upptolj-
ningen och kontrollen. Vidare bor egenkontrollen systematiseras
och nationella kvalitetsmitt faststillas. Utredningen konstaterar
ocks? att bl.a. rittssikerhetsskil talar for att regeringen bor inritta
en sirskild tillsynsmyndighet f6r Kriminalvirden. En ny tillsyns-

110



SOU 2009:80 Effektiv styrning och uppféljning

myndighet bor bedriva bdde system- och verksamhetstillsyn 6ver
Kriminalvirdens verksamhet.

111



6 Kriminalvardens personal

6.1 Inledning

Kriminalvirden har i dag &ver 9 600 anstillda. Dessutom beriknar
myndigheten att klienttillstrémningen leder till att personalbehovet
kommer att 6ka med ytterligare 650 medarbetare fram till &r 2012.
Utvecklingen av personalen samt rekryteringen och utbildningen
av nyanstillda innebir betydande utmaningar fé6r Kriminalvirden.
Personalkostnaderna ir mycket omfattande. Det ir dock genom
personalens insatser som méilen fér Kriminalvirdens verksamhet
ska uppnis.

Flera externa utredningar har under de senaste dren granskat
Kriminalvirdens arbete bla. avseende personalfrigorna. Aven
Kriminalvirden har genomfért utredningar p& personalomridet. En
dterkommande frdga i utredningarna har varit vilken kompetens
som kriminalvirdarna ska ha och hur kriminalvirdarrollen ska
utvecklas.

6.2 Arbetsgivarpolitiken inom staten

Arbetsgivarpolitiken inom staten ir i stor utstrickning delegerad
till myndigheternas chefer. Det innebir en stor frihet f6r myndig-
heterna att utifrin verksamhetens krav sjilva utforma organisation,
arbetsprocesser, 16nebildning och kompetens-férsérjning.
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6.3 Kriminalvardens personalarbete
6.3.1 Allmant

Det arbetar drygt 9 600 personer i Kriminalvirden. Av dessa har en
majoritet sin anstillning inom omrddena hikte och anstalt. Det
finns drygt 5600 kriminalvdrdare och drygt 300 kriminalvrds-
inspektorer.

Personalkostnaderna utgjorde 62 procent av Kriminalvirdens
totala kostnad 4r 2008.

Tabell 6.1 Antal anstillda i olika personalkategorier i mars ar 2009

Yrkeskategori Anstillda (tillsvidare)
Chefer 110
Kriminalvardsinspektorer 327
Frivardsinspektorer, Klient- och placeringshandlaggare 1127
Kriminalvardare 5631
Sjukvérdspersonal 182
Programpersonal 217
Fastighet och farrad 99
Produktionsledare 407
Kok och lokalvérd 316
Administrativa handlaggare 649
Inspektdrer 17
Administrativa assistenter 545
Summa 9627

Kalla: Kriminalvarden

6.3.2  Okade personalresurser

Kriminalvirden har under de senaste &ren anstillt allt fler med-
arbetare, som en f6ljd av 6kade klientvolymer. Vid utgdngen av ar
2006 utgjorde personalresursen 7 941 rsarbetskrafter. Ett ir senare
hade antalet drsarbetskrafter 1 myndigheten 6kat till 8 410. Vid
utgdngen av dr 2008 var antalet drsarbetskrafter i Kriminalvirden
8 653.
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Tabell 6.2 Antal tillsvidareanstillda och arsarbetskrafter aren 2007 och
2008

Huvudkontoret Regionkontoren Verksamhetsstdllen Transporttjansten

Ar 2007 2008 2007 2008 2007 2008 2007 2008
Tillsvidareanstallda 226 251 161 169 7854 7583 319 347
Arsarbetskrafter 224 241 150 155 7616 7792 325 368

Kalla: Kriminalvéardens arsredovisning 2008.

Okningen av antalet &rsarbetskrafter sedan &r 2007 hirrér sig enligt
Kriminalvirden frdn de 287 nya anstaltsplatser (netto) som
dppnades ar 2007."

Ar 2008 slutade 8,2 procent av de tillsvidareanstillda i Kriminal-
varden, s.k. extern avgingsprocent. Andelen var ca 2 procent-
enheter ligre dn &r 2007. Ca 50 procent av avgingarna ir 2008
berodde pd att den anstillde fitt arbete utanfér Kriminalvirden.
Absolut sett flest avgdngar var det bland kriminalvdrdarna, men
hégst andel avgdngar var det bland sjukskoterskor. Ca 13 procent
av de tillsvidareanstillda sjukskéterskorna limnade frivilligt sitt
arbete 1 kriminalvirden, medan motsvarande andel f6r kriminal-
vardarna var 6 procent.

6.3.3  Rekrytering
Kriminalvdrdens kompetensforsorining

Som redan har nimnts ir arbetsgivarpolitiken inom staten 1 huvud-
sak delegerad till myndigheterna. Kompetenstérsorjningen ska bl.a.
redovisas till regeringen 1 myndighetens drsredovisning.

Kriminalvirdens redovisning av kompetensférsérjningen for &r
2008 fokuserar pd omridena rekrytering, dldersbalans och chefs-
férsérjning. Myndigheten redovisar hur stor andel av personalen
som har hogskoleutbildning och framhéller att myndigheten vid
nyrekrytering av kriminalvirdare strivar efter att rekrytera personal
med eftergymnasial kompetens. Kriminalvirden har dven tagit fram
riktlinjer fér hur rekryteringen och grundutbildningen ska
kvalitetssikras.”

! Kriminalvirden, Kriminalvirdens &rsredovisning 2008.
? Kriminalvirden, Kriminalvirdens drsredovisning 2008, s. 51 ff.
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Det strategiska arbetet kring personal- och kompetensfrigor
sker 1 huvudsak vid personalenheten vid Kriminalvirdens huvud-
kontor. Exempel pd strategiskt personalrelaterat arbete ir utform-
ning av den grundliggande kriminalvirdsutbildningen, fortbildningen
och chefsprogrammet. Det pdgdr ocksa arbeten t.ex. avseende virdar-
rollens utveckling.

Kriminalvirden riknar med att mellan 8ren 2010-2012 behéva
anstilla ytterligare ca 650 medarbetare, frimst forutsatt att utbygg-
naden av hiktes- och anstaltsplatserna kan ske pd det sitt som
myndigheten planerar fér.

Kriminalvdrden har den 20 augusti 2007 beslutat att fr.o.m.
vdren 2009 ska inte nigon tillsvidareanstilld kriminalvirdare eller
frivirdsinspektor anstillas utan att ha genomgitt myndighetens
grundutbildning. Kriminalvirden har ocksd sedan ett antal &r slagit
fast att man vill f3 in fler med akademisk bakgrund inom den slutna
kriminalvirden, dvs. pd hiktena och anstalterna.* Inom frivirden
arbetar 1 huvudsak akademiker 1 dag.

Enligt Kriminalvirdens verksamhetsplan fér &ar 2009 har
personalenheten i uppdrag att utveckla en strategi f6r Kriminal-
vardens lngsiktiga personal- och kompetensférsorjning. I arbetet
ingdr att kartligga och analysera den nuvarande personalens kom-
petens samt att ange framtida behov och hur Kriminalvirden som
arbetsgivare ska marknadsforas. I uppdraget ingdr dven att besvara
frigan hur dagens och morgondagens s.k. kontaktmannaroll kan 3
en ny och tydlig definition. En specialisering av det klientrelaterade
utrednings- och planeringsarbetet ska overvigas. Arbetet hade
dock dnnu inte paborjats under viren 2009.

Regionerna ansvarar fér sin egen personal- och kompetens-
planering. For de tvd storsta befattningsgrupperna, kriminalvirdare
och frivirdsinspektorer, sker planeringen enligt uppgift till
utredningen minst ett dr 1 forvidg eftersom rekryteringen och
grundutbildningen vid en snabb rekrytering tar minst tio manader.

? Kriminalvirden, Kriminalvirdens budgetunderlag 2010.
* Se t.ex. Kriminalvirdens 3rsredovisning 2003 bilagan om mal {6r kompetensforsorjning for
dren 2004-2006.
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Kompetenskrav och personalens sammansittning

Vid rekrytering av kriminalvirdare efterstrivas numera efter-
gymnasial utbildning med beteendevetenskaplig, juridisk och/eller
samhillsvetenskaplig inriktning. Annan utbildning och erfarenhet
som beddms likvirdig av arbetsgivaren kan ocksd ge tilltride till en
ganst. Det ir alltsd mojligt att bli kriminalvirdare utan hégskole-
kompetens. Tredrigt gymnasieprogram med relevant inriktning,
alternativt adekvat yrkeserfarenhet, kan anses vara tillrickligt. En
kriminalvirdare ska som huvudregel kunna utféra samtliga arbets-
uppgifter inom ett hikte eller anstalt, dvs. allt frdn bevakning till
att leda program. En viss specialisering mot sikerhet respektive
programverksamhet finns vid en del anstalter.

Medeldldern for kriminalvirdarna dr 42 ir. Av kriminalvirdarna
ir ca 62 procent min.’

Andelen tillsvidareanstillda kriminalvrdare med en hogskole-
utbildning om 80 poing eller mer har 6kat de senaste dren. Det ir
forst 1 drsredovisningen f6ér dr 2006 som detta redovisas separat —
andelen kriminalvirdare med 80 poing eller mer 13g di pd 13
procent. Ar 2007 hade andelen med hégskolekompetens stigit till
16 procent och dr 2008 1ig den p& 17 procent. Den vanligaste
bakgrunden fér kriminalvdrdare ir dock fortfarande en gymnasie-
utbildning.

Bland samtliga anstillda &r 2008 var andelen med hégskole-
utbildning om 80 poing eller mer 31 procent, varav 22 procent
hade minst 120 poing.*

Tabell 6.3  Kriminalvardares utbildningsbakgrund (tillsvidareanstillda),

mars 2009
Utbildning Procent
Forgymnasial utbildning 12
2-arigt gymnasium 26
3-arigt gymnasium 44
Hogskoleuthildning 80-119 podng 8
Hogskoleutbildning 120 poang eller mer 10
Summa 100

Kalla: Kriminalvarden/Heroma. Utbildningsuppgifter saknas i Kriminalvardens personalsystemet
Heroma for 13% av kriminalvéardarna.

* Uppgifter frin Kriminalvirden for mars 2009.
¢ Samtliga ovan redovisade mitningar ir gjorda i oktober innevarande 3r.

117



Kriminalvérdens personal SOU 2009:80

Kriminalvirdsinspektorerna utgér den férsta chefsnivin inom
Kriminalvirden. De ir vanligen chefer fér arbetslagen vid hikten,
anstalter eller frivirden och direkt understillda respektive kriminal-
vardschef. De har som regel personal-, budget- och resultatansvar.
De formella utbildningskraven ir i stort sett desamma som fér
kriminalvirdarna, iven om huvudinriktningen ir akademisk utbild-
ning. Kriminalvirden ser girna att den som sdker en befattning
som kriminalvirdsinspektodr har erfarenhet av kriminalvirdsarbete
och/eller arbete 1 arbetsledande befattning.

6.3.4  Grundutbildning

Alla nya medarbetare inom Kriminalvirden ska inleda sin anstill-
ning med en central introduktionsutbildning

Den som har anstillts som kriminalvirdare eller som frivirds-
inspektdr ska dirutdver genomgd en sirskild grundutbildning.
Under studietiden erhills en tidsbegrinsad anstillning som efter
avslutad och godkind utbildning kan &vergd till en tillsvidare-
anstillning.

Studierna sker p8 heltid och med [6n.

Utbildningen omfattar foljande:

e Central introduktion (3 veckor): Introduktionen syftar till att
ge medarbetaren ¢kad férstdelse for Kriminalvirden som myn-
dighet och dess roll i samhillet. Fokus ligger p& organisation
och uppdrag, klienten, regelverket, sikerhet och etik.

e DPrakuk (5 veckor): Det praktiska momentet syftar till att ge med-
arbetaren mojlighet att tidigt komma i kontakt med kriminal-
virdsarbetet och ge miljokinnedom men ir ocksd tll for att
Kriminalvirden ska kunna bedéma medarbetarens personliga limp-

lighet.

e Kriminalvirdsspecifik utbildning (12 veckor): Den kriminal-
virdsspecifika utbildningen syftar till att ge fordjupad kunskap
om Kriminalvirdens arbetsomrdde och arbetsmetoder. Fokus
ligger pd etik, regelverk, bakgrundsfaktorer till kriminalitet,
hilsa och sjukvird, klientarbete samt sikerhet och konflikt-
hantering.
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o Hogskolekurs 15 hogskolepoing (8 veckor): Hogskoleutbild-
ningen genomférs som uppdragsutbildning i samarbete med
flera hogskolor. Kursen har samhills- och beteendevetenskaplig
inriktning, kopplat till Kriminalvdrdens verksamhet. Om med-
arbetaren bedéms ha relevant hégskoleutbildning kan dispens
ges frin denna del av grundutbildningen.

6.3.5  Fortbildning och vidareutbildning

Av de medarbetare som tidigare har varit anstillda men som inte
hade genomgitt den numera obligatoriska grundutbildningen har
drygt 600 under &r 2008 deltagit i en anpassad grundutbildning.
Dirutéver har 135 medarbetare genomgitt myndighetsgemensam
fortbildning.

Ovriga vidareutbildningar ir t.ex. sikerhetsutbildningar samt
grundliggande- och pibyggnadsutbildning i brotts- och missbruks-
program.’

6.3.6  Chefsforsorjning

Kriminalvirden uppger att chefsforsérjningen ir ett prioriterat
omréde.®

I dag finns ett utbildningsprogram som vinder sig till medar-
betare som bedéms ha férutsittningar att bli chef i den operativa
verksamheten, dvs. kriminalvirdsinspektér. Programmet genom-
fors tva gdnger per 4r med 24 deltagare per ging.

Dirutéver finns det tvd chefsutvecklingsprogram fér nyblivna
kriminalvirdsinspektorer.  Chefsutvecklingsprogrammen har 16
deltagare vardera. Chefsutvecklingsprogrammet for forsta linjens
chefer dr obligatoriskt och innehiller tre block; personligt ledar-
skap (10 dagar), verksamhetsledning (12 dagar) samt leda i
utveckling och férindring (5410 dagar). Syftet med kursen ir att
deltagarna ska fi okad kunskap om Kriminalvirdens uppdrag,
styrningsformer och organisation samt bl.a. f§ mer kunskap om
programverksamheten och om relevant lagstiftning.

7 Kriminalvirden, Kriminalvirdens 3rsredovisning 2008. Kriminalvirden ska enligt
regleringsbrevet redovisa antal personer som har genomgitt fortbildning.

¥ Se bl.a. Kriminalvdrden, Kriminalvirdens drsredovisning 2008 (iven i rsredovisningarna
for dren 2006 och 2007 har chefsférsorjningen lyfts fram som ett prioriterat omride).
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Det finns 1 dag ca 330 kriminalvirdsinspektérer inom Kriminal-
vérden.

I slutet av &r 2006 inrittades en “chefsbank” som ska sikra
tillgdngen till interna kandidater till hogre chefsposter genom att ge
dessa individuella utvecklingsplaner. Ar 2008 bestod chefsbanken
av 15 personer.

Kriminalvirden stdr de kommande 8ren infér en generations-
vixling av hégre chefer. For att sikerstilla att det d& finns limpliga
chefskandidater att tillgd genomfér Kriminalvirden en hogre chefs-
utbildning under &ren 2008-2009 tillsammans med Forsvarets
materielverk och Vigverket. Den numera nedlagda myndigheten
Verva deltog tidigare 1 utbildningen.

Kriminalvirden planerar fér en systematisk utvirdering av
chefskapet inom myndigheten under &r 2009 i samband med att ett
drygt 40-tal tidsbegrinsade chefsférordnanden utvirderas och
omprévas.’

6.3.7  Sjukfranvaro

Kriminalvirden har linge haft problem med en hog sjukfrinvaro.
Att den ordinarie personalen inte finns i tjinst medfor stora kost-
nader fér myndigheten och riskerar dven att forsimra forutsite-
ningarna att uppnd verksamhetsmédlen i och med att mindre
kvalificerade vikarier mdiste tjinstgdéra istillet for ordinarie
personal. En minskning av sjukfrinvaron skulle dirfér innebira en
effektivisering fér Kriminalvarden.

Ar 2008 var sjukfrénvaron 5,8 procent i férhillande till den
totala tillgingliga arbetstiden. Kriminalvirden hade visserligen
minskat sjukfrdnvaron med en halv procentenhet sedan ar 2007,
men i den statliga sektorn som helhet var den genomsnittliga
sjukfrdnvaron &r 2008 3,4 procent (8ret innan var genomsnittet 3,7
procent). Polisen, en annan stor myndighet inom rittskedjan, har
sedan &r 2004 stadigt minskat sjukfrinvaron till 3,7 procent &r
2008. Aven 6vriga myndigheter inom rittsvisendet har en avsevirt
ligre sjukfrinvaro in Kriminalvirden.'

De langtidssjuka stir for dryga hilften av sjukfrdnvaron (3,5
procent) inom Kriminalvirden.

? Kriminalvirden, Budgetunderlag 2010.
10 Statskontoret, Sjukfrinvaro i staten 2008 — myndigheter och sektorer.
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Att {8 ned sjukfrinvaron dr och har varit ett prioriterat omride
for Kriminalvdrden. Bland annat har myndigheten under flera ar
fatt medel frin Utvecklingsridets projekt “Satsa Friskt”. Arbetet
har lett till att en hilsostrategisk plan antagits fér dren 2009-2011
som ska innebira ett helhetsgrepp for att oka arbetsglidjen,
arbetstillfredsstillelsen och vilbefinnandet pa arbetsplatsen. Fokus
ligger bl.a. pd arbetsledning, kompetensutveckling och effektiv
rehabilitering. Enligt verksamhetsplanen for &r 2009 ir maélet en
sjukfrinvaro fér hela myndigheten om 5 procent.

6.3.8  Jamstédlldhet och mangfald

Regeringen har gett Kriminalvirden 1 uppdrag att striva efter att
oka andelen medarbetare med utlindsk bakgrund och motverka
diskriminering pd arbetsplatsen." Kriminalvirden har tagit fram
riktlinjer f6r jimstilldhets- och mingfaldsarbetet, mot krinkande
sirbehandling och trakasserier respektive mot diskriminering.
Eftersom dessa omrdden pdverkar arbetsmiljén, blir det ocksd en
effektivitetsfriga.

I grundutbildningen ingdr viss utbildning 1 bla. minskliga
rittigheter och regler kring diskriminering. Kriminalvirden an-
ordnar ocksd fortbildning avseende diskrimineringsfrigor. Enligt
drsredovisningen fér &r 2008 hade totalt ca 740 personer fitt
utbildning i diskriminerings- och mangfaldsfrigor under det &ret.

Statskontoret har nyligen utvirderat genomfdérandet av strate-
gier eller handlingsplaner mot diskriminering vid ett antal
myndigheter, bl.a. Kriminalvirden. Statskontoret konstaterade att
Kriminalvirden har valt att ta fram centrala riktlinjer framfor att ta
fram en central mingfaldsplan. Regionkontorens uppgift var att
utifrdin de centrala riktlinjerna utarbeta handlingsplaner for det
praktiska arbetet pd regional och lokal nivd. Resultatet av
Statskontorets uppféljning visade dock att detta endast hade skett i
begrinsad utstrickning och att planerna inte var uppdaterade eller
endast omfattade aktiva itgirder inom jimstilldhetsomridet.'
Statskontoret bedéomde att strategierna varken hade lett till en
mirkbar forbittring av ledningens och chefernas engagemang eller
till att dtgirder hade vidtagits for att fordela ansvaret for dessa
frigor.

" Regleringsbrev for budgetdret 2008 avseende Kriminalvirden.
12 Statskontoret, Rapport 2009:4.
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6.3.9  Verksamhetsanalyser

Kriminalvirdens antog en handlingsplan dr 2003 {6r effektivisering
av myndighetens verksamhet. En av handlingsplanens 16 dtgirds-
omrdden avsig effektivare personalutnyttjande efter genomford
verksamhetsanalys. Syftet var att skapa en verksamhet dir ritt
person ir pa ritt plats vid ritt tid”. Ar 2004 redovisade Kriminal-
varden en samlad verksamhetsanalys till regeringen.

Utredningen bedémde 1 det f6rsta delbetinkandet att analyserna
var vil genomarbetade och bla. hade resulterat 1 att skillnader
mellan verksamhetsstillena successivt hade minskat pd det sitt som
utredningen beskrev. Kriminalvirden beriknade att de &tgirder
som vidtogs skulle leda till en &rlig besparing pd 80-100 mnkr.
Utredningen bedémde dock att besparingen hade uppgétt till 125
mnkr f6r dr 2003. En del av besparingen kunde dock forklaras av
att de intagna, l3stes in under mer tid 1 sina bostadsrum, vilket
utredningen betraktade som en férsimring av virdens kvalitet."

Verksamhets- och konsekvensanalyser genomfors kontinuerligt
inom Kriminalvirden vid verksamhetsférindringar och fér att
arbetet ska bedrivas s effektivt som mgjligt 1 forhillande till de
begrinsade ekonomiska resurserna. Arbetet bedrivs 1 samverkan
med personalorganisationerna.

6.4 Tidigare utredningar
6.4.1 Inledning

Nedan féljer en kort presentation av tre externa utredningar som
helt eller delvis har tagit upp personalfrigor inom Kriminalvirden,
samt en myndighetsintern utredning som har tagit upp frigan om
en eventuell hogskoleutbildning fér den klientnira utbildningen -
det s.k. hogskoleprojektet. Utredningarna har med delvis skilda
fokus gjort bedémningar och gett forslag rérande personalut-
nyttjandet.

3 SOU 2008:71, s. 24 ff.
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6.4.2 Riksrevisionsverket, ar 2002

Dévarande Riksrevisionsverket (RRV) granskade ar 2002, pd
regeringens uppdrag, effektiviteten i anvindningen av personal-
resurser inom kriminalvirden.'* Uppdraget var en uppféljning av
den granskning RRV genomférde dren 1998-1999." Inriktningen
d&r 2002 l3g bla. pd personalstruktur, personalens kompetens,
arbetsledning och arbetstidens forliggning. Utgdngspunkten var
mélet att minska 4terfallen 1 brott.

RRV ansig att dtgirder behovde vidtas f6r att minska personal-
omsittningen inom Kriminalvirden och behilla de hogskole-
utbildade virdarna. En sddan tgird var, enligt RRV, en speciali-
sering och uppdelning av vdrdarrollen, vilket dven skulle gora det
littare att rekrytera ny personal. Om en grupp virdare ignade
huvuddelen av sin tid &t motivations-, paverkans- och behandlings-
arbete skulle detta 6ka férutsittningarna fér en mer omfattande
programverksamhet. Permanent kategorisering skulle dock undvikas
genom gemensamma uppgifter. RRV féreslog en specialisering 1 tvd
vardarroller, en med inriktning mot programverksamhet och en
med inriktning mot sikerhet och omvardnad.

RRV uppmirksammade dven det faktum att det, sirskilt 1
storstiderna, fanns en stor andel vikarier, vilket pdverkade program-
verksamhet och kontaktmannaskapet negativt. Rekom-mendationen
innebar att kriminalvdrdsmyndigheterna borde analysera vilka dtgirder
som skulle kunna vidtas for att minska vikariebehovet.

Vidare var ledningsfunktionerna och ansvarstérhéllandena
oklara, enligt RRV. Bla. uppmanades Kriminalvirdsverket att ge
cheferna f6r kriminalvrdsmyndigheterna vigledning f6r hur lednings-
funktionerna skulle utformas och sikerstilla att kriminal-virdarna
ges erforderlig arbetsledning sirskilt nir det giller kontakt-
mannaskapet.

Andra rekommendationer avsig tjinstgéringsscheman och
vixeltjinstgoring mellan anstalt och frivird for att {3 in mer hog-
skolekompetens i arbetet vid anstalterna.

4 Riksrevisionsverket, RRV 2002:26.
15> Riksrevisionsverket, RRV 1999:27.
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6.4.3 Framtidens kriminalvard (SOU 2005:54)

Kriminalvirdskommittén foreslog i1 sitt betinkande Framtidens
kriminalvird, SOU 2005:54, att det ”i anstalterna ska finnas en
personalkategori som ir inriktad pd att ge stéd och hjilp till den
intagne och som den intagne sirskilt ska kunna anfértro sig t. Det
ska ocksi finnas en personalkategori inriktad pd arbete med
ordning och sikerhet”."* Ocks& Kriminalvirdskommittén bedémde
att personalens kompetens behévde héjas genom en 6kad grad av
specialisering. Enligt kommittén skulle en foreslagen specialisering
vara effektiv dven ur resurssynpunkt. Specialiseringen skulle
medfora bittre karriirmojligheter, vilket skulle kunna leda till att
kriminalvirden som arbetsgivare blev mer attraktiv.

6.4.4  Vervas utredning om strategisk kompetensférsérjning,
ar 2006

Verva (Verket for forvaltningsutveckling - myndigheten dr numera
nedlagd) fick &r 2006 ett regeringsuppdrag att, i samverkan med
Kriminalvirden, analysera Kriminalvirdens arbete med strategisk
kompetenstorsorjning. Verva skulle dven vid behov foresld
forindringar for att effektivisera kompetensférsdrjningen.

I rapporten framholls ett antal punkter dir det enligt Verva
fanns brister 1 de analyser som Kriminalvirden hade gjort avseende
sitt kompetensbehov. Det handlade bl.a. om otydliga mal f6r verk-
samheten, prioritering bland mélen och otydlig koppling mellan
mal och kompetensbehov. Andra punkter var brist pd normering av
kompetenskrav, brist pd helhetssyn avseende kompetens-
forsdrjningsprocessen samt brist pd empiri nir det gillde sam-
bandet mellan verksamhetsresultat och akademikertithet/hogskole-
missighet.

Verva foreslog bla. att det i verksamhetsplaneringen borde
goras ett fortydligande av visionen ”Bittre ut” i mil- och verksam-
hetstermer och en tydligare koppling till kompetens-behoven.
Vidare menade Verva att Kriminalvirden inte hade fast-stillt
kompetensbehovet genom en grundlig analys av verksam-heten och
de krav som verksamheten stiller pd vilken kompetens som krivs.
Verva bedémde dven att Kriminalvirden inte tog till vara

©SOU 2005:54, s. 913.
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samverkansméjligheter internt och externt vid bedémningen av
kompetensbehovet.

Verva sammanfattade synen pd kompetensbehovet inom
Kriminalvdrden som att myndigheten var allmint positiv till
“hogskoleutbildning med kriminalvdrdsinriketning, men utan nigon
systematisk empiri som stédjer behovet utifrin verksamhetens krav
och som kan anvindas for att specificera detta ytterligare.
Asikterna skiljer sig i 6vrigt avsevirt internt, dven om delrapporten
frain Hogskoleprojektet, 2006-04-05, tyder pd samforstdnd.”"
Verva féreslog bla. att Kriminalvirden skulle samverka med och
rekrytera examinerade studenter frin de hogskolor som bedriver
utbildning som ir relevant fér kriminalvdrdsverksamheten. Verva
menade ocksd att Kriminalvrden borde kunna ge kriminalvards-
specifik kompetens genom egen utbildningsverksamhet.

Vervas rapport ledde bla. till att Kriminalvirden tog ett forsta
steg och forindrade utbildningssystemet f6r medarbetarna i det
klientnira arbetet. De flesta vdrdarna skulle nu fi utbildning fore
det att de fick en ordinarie tjinst vid hikten eller anstalter.

6.4.5 Hogskoleprojektet, ar 2006

Kriminalvirdens s.k. hogskoleprojekt limnade en forsta rapport &r
2004 avseende den divarande grundutbildningen.” I rapporten
nimndes ett antal faktorer som skil till varfor en yrkeshogskola
skulle vara ett bra alternativ for att sikra Kriminalvirdens kompe-
tensbehov. En yrkeshogskola borde inrittas bl.a. di det kriminal-
vardande uppdraget hade blivit allt svirare, att konkurrensen om
den arbetskraft som Kriminalvirden ir intresserade av hade okat
och att unga har andra krav pd sin framtida arbetsgivare nir det
giller t.ex. arbetsuppgifter, ansvar, utvecklingsméjligheter och
virderingar. Genom en hogskoleutbildning skulle ocksd problemen
med de minga vikarierna minska drastiskt och myndigheten skulle
d&, enligt rapporten, istillet kunna satsa pd vidare- och for-
djupningsutbildningar.

Som en f6ljd av den forsta rapporten gav Kriminalvirden sin
utbildningsorganisation, KRUT, i uppdrag att vidare utreda mojlig-
heterna att starta en hogskoleutbildning. En projektgrupp bildas

7 Verva, Rapport 2006:04, s. 41. Lis mer om hdgskoleprojektet nedan.
'8 Kriminalvirden, Framtidens kriminalvirdsutbildning — Hur ska kriminalvirden sikerstilla
ritt kompetens i framtiden?
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bestdende av representanter frdn olika delar av kriminal-
vardsverksamheten samt fackliga representanter. Projektgruppen
arbetade mellan april-november &r 2005 och utredde hur en sddan
utbildning kunde utformas och finansieras.

Inom projektgruppen var man enig om att mélgruppen fér
utbildningen skulle vara kriminalvirdare och att den skulle bygga
pd en sammanhillen virdarroll. Virdarens arbetsuppgifter kunde
sedan specialiseras genom fortsatt utbildning och till férdjupade
uppgifter och ett stdrre ansvar. Projektgruppen sdg dock en risk i
att en specialisering kan innebira att sikerhets- och omvérdnads-
omréddet ses som mindre kvalificerat och att personalomsittningen
dirmed blir hog."”

Den tinkta akademiska imnesbasen fér den tvdiriga utbild-
ningen var socialt arbete med minst ett halvars praktik.

For arbete inom frivirden skulle det enligt rapporten krivas en
kompletterande tvadrig utbildning med inriktning pd kriminalvird
och med mojlighet att lisa vidare till en filosofie kandidatexamen
inom socialt arbete eller nigot annat nirliggande omréide.

Av de hégskolor/universitet som Kriminalvirden kontaktade 1
samband med projektarbetet anmilde 11 sig som intresserade att
starta utbildningen. Fyra av dessa foreslogs foér en pilotomging
som skulle starta under virterminen ir 2007.%

En utbildningsplats skulle kosta ca 180 000 kr fér en komplett
yrkeshogskoleutbildning. Till detta kom kostnader f6r studiebidrag
pa 25 000 kr per ir.*! Utbildningen skulle dock inte vara méjlig att
bekosta inom de intresserade hogskolornas och universitetens egna
ekonomiska ramar utan Kriminalvirden skulle behéva upphandla
studieplatser, dvs. sjilva std for utbildningskostnaden.

Projektgruppen foreslog att det skulle vara mojligt f6r Kriminal-
virden att ge redan anstilld personal mojlighet att lisa delar av
hogskoleutbildningen som fortbildning, eftersom det skulle kunna
minska det kompetensgap och den statusskillnad som annars skulle
kunna uppstd mellan de medarbetare som har genomgitt och de
som inte har genomgitt hogskoleutbildningen.

Nigra itgirder med anledning av projektgruppens delrapport,
som redovisades 1 april 2006, har inte vidtagits.

! Kriminalvirden, Delrapport frén hégskoleprojektet, 2006-04-05, s. 2.
2 Delrapport frén hégskoleprojektet, 2006-04-05.
2 Den enskildes kostnader fér studierna féreslogs finansieras genom studiemedel.
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6.4.6 Sammanfattning

Sammanfattningsvis kan konstateras att samtliga ovan redovisade
utredningar och projekt sirskilt har haft kriminalvdrdarna och
kriminalvirdarrollen 1 fokus. Samtliga utredningar och projekt har
konstaterat att det finns ett behov av mer kompetens hos
kriminalvirdarna. De flesta har foreslagit en hogskoleutbildning for
att forstirka denna kompetens.

6.5 Rekrytering och grundutbildning i de nordiska
landerna

6.5.1 Inledning

I samband med utredningens studiebesok vid kriminalvards-
myndigheterna 1 Danmark respektive Norge diskuterades vissa
personalfrigor, t.ex. avseende kompetensférsdrjning och kompe-
tensutveckling samt specialisering av vardarrollen 1 respektive land.

Uppgifter om kriminalvdrden 1 Finland har inhimtats genom
skriftliga killor.

6.5.2 Danmark

Grundutbildningen fér de danska kriminalvdrdarna ir en gymnasial
tredrig utbildning. Det forsta &ret bestdr av teoretiska studier som
foljs av tvd &rs praktik. Grundkraven for att bli fangselbetjent,
motsvarigheten till den svenska kriminalvidrdaren, ir att man ir
minst 21 &r gammal och har en nio- eller tiodrig folkskole-
utbildning. All kriminalvirdsundervisning sker internt inom den
danska kriminalvirdsmyndigheten, Kriminalforsorgen. I stort sett
har ingen som soker en befattning som fangselbetjent hégskole-
bakgrund. Det dr en medveten strategi i Danmark att inte rekrytera
akademiker som fzngselbetjenter. Utveckling p&gdr av grund-
utbildningen, bl.a. ska handledningen ¢kas under praktiktiden och
kunskapen om programverksamheten ska 6ka.

Personalen inom frivirden deltar inte i den grundliggande
utbildningen.

En fangselbetjent har vissa begrinsade karriarmojligheter, Hon
eller han kan t.ex. bli avdelningsledare. Det finns iven interna
chefsprogram. Den irliga omsittningen av personal bedéms vara
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stor, sirskilt bland de yngre medarbetarna. Under grund-
utbildningen ir personalomsittningen ca 30 procent. Bland firdiga
fengselbetjenter ir den &rliga omsittningen ca 7-8 procent

6.5.3 Finland

Motsvarigheten till kriminalvdrdare kallas 1 Finland f6r fingvakt.
Utbildningen, som leder till en grundexamen i fingvird, omfattar
53 studieveckor och ir pd eftergymnasial nivd. Undervisningen sker
pd Brottspafoljdssektorns utbildningscentral. Antagningskraven ir
bl.a. att man ska vara minst 18 ir gammal och ha en studentexamen
eller motsvarande. I antagningen till yrkesutbildningen ingdr ett
skriftligt intridesprov, fysiskt konditionstest och personlig
intervju.

I utbildningen ingdr viss praktik pd anstalterna. Det utgdr 16n
under den stdrsta delen av studietiden, 1 6vrigt kan studenten
anstka om statligt studiestdd.

Brottsfoljdssektorns  utbildningscentral ansvarar idven fér
fortbildning, och det finns dven mojlighet att efter ett antal ar
studera vidare och ta en yrkeshogskoleexamen motsvarande
socionom. Efter examen ir det mojligt att 8 arbete som forestdndare
eller expert av olika slag inom f&ng- och kriminalvirdssektorerna.

6.5.4  Norge

Den norska kriminalvirdsutbildningen ir 1 dag en tvdrig
eftergymnasial utbildning. Efter utbildningen féljer en praktiktid
om ett &r. De grundliggande kraven fér att bli fengselbetjent ir
hogskolebehdrighet samt vissa fysiska krav. Man ska ocksd vara
minst 21 &r gammal och ha minst ett rs arbetslivserfarenhet. Det
ir 8 med akademisk bakgrund som séker till utbildningen. Efter
utbildningen erbjuds en vidareutbildning avseende sikerhet och fér
de som ska bli programansvariga.

Omsittningen bedéms i dag vara for stor och Kriminalomsorgen
skulle girna se att ildre medarbetare rekryterades. I Norge
diskuteras mojligheten att inféra en tredrig utbildning, man har
dock valt att beh8lla den tvdiriga utbildningen men med mojlighet
att lisa vidare till motsvarande en filosofie kandidatexamen (det
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pigdr f.n. ett arbete med att f§ utbildningen godkind som examen
inom hoégskolesystemet).

Fengselbetjenternas karriirvigar ir forhillandevis fi dven om
man kan avancera till férstebetjent.

Chefer rekryteras huvudsakligen internt, men myndigheten
onskar 3 in fler utifran.

Det idr f8 anstillda inom Kriminalomsorgen som utnyttjar
mdjligheten till kompetensutveckling.
Enligt foretridare fér Kriminalomsorgen rider en bred politisk
enighet 1 Norge om vikten av vil utbildade fengselbetjenter, trots
att kostnaderna f6r utbildningen ir hoga. Utbildningen lyfts ocksd
fram som en viktig orsak tll att det dr fi incidenter ute 1
verksamheten.

6.5.5 Sammanfattning

I de redovisade nordiska linderna har kriminalvdrdsmyndigheterna
valt att ha en gemensam, obligatorisk utbildningsgrund fér blivande
kriminalvirdare. I Norge och Finland ir utbildningen efter-
gymnasial, 1 Danmark ir den p& gymnasial nivi. Utbildningen sker,
1 likhet med den gillande ordning i Sverige, direkt vid anstillningen
och den anstillde uppbir 16n under utbildningstiden. Bide 1
Danmark och Norge erbjuds sammanlagt tre irs grundutbildning,
inklusive praktik. I Finland omfattar grundutbildningen ett &rs
studier.

Utredningens drar slutsatsen att den svenska Kriminalvirden
erbjuder mer kompetensutveckling och vidareutbildning 4n 1 de
ovriga nordiska linderna. Mgjligheterna till karridrutveckling for de
norska och danska kriminalvdrdarna ir mer begrinsad in i Sverige.

6.6 Personalorganisationer inom Kriminalvarden
6.6.1 Inledning

Utredningen har varit 1 kontakt med de stora personal-
organisationerna inom Kriminalvirden och diskuterat speciali-
seringen av virdaryrket samt akademiseringsfrigan och ovrig
personalpolitik inom myndigheten. Utredningen har triffat fore-
tridare for Facket for Service och kommunikation, SEKO och
Fackférbundet ST som har minga medlemmar bland kriminal-
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vardarna. SEKO har bl.a. varit representerat i hogskole-projektet
vars resultat refereras ovan. Utredningen har dven varit 1 kontakt
med Sveriges akademikers centralorganisation SACO-S.

SEKO hade den 31 januari 2009 3 586 medlemmar inom Kriminal-
varden, varav en majoritet ir kriminalvirdare. ST hade 1 741 med-
lemmar varav ca 1000 ir kriminalvirdare. SACO har 1398 med-
lemmar med anstillning inom Kriminalvirden.”

6.6.2 SEKO

I sin dialog med utredningen framholl SEKO bl.a. att de anser att
baspersonalen pd anstalter och hikten ska ha samma grund-
utbildning och att arbetet direfter kan uppdelas till att avse t.ex.
virdande respektive sikerhetsrelaterade frigor nir man arbetar 1
sitt arbetslag. Det dr dock viktigt att uppgifterna ska kunna variera
fér att motverka inlisningseffekter. En foérdel med ett sidant
forfarande dr att man pd s3 sitt bittre kan hilla ithop arbetslaget.
SEKO menar att den uppdelning som tidigare gjordes inom
kriminalvirden mellan ”socialassistenter” och sikerhetspersonal
skapade en dilig arbetsmiljé.

Vidare anser SEKO att den nuvarande kriminalvirds-
utbildningen pd 28 veckor ir for kort for tillgodose de hogt stillda
krav som det svira arbetet som kriminalvirdare medfér. SEKO
skulle girna se ett 6kat inslag av hégskolemoment i utbildningen.
SEKO stiller sig dock tveksam till att bara anstilla akademiker som
kriminalvirdare, eftersom mycket 1 yrket ocksd handlar om
fallenhet och intresse. Diremot dr SEKO generellt sett positiva till
att fler akademiker anstills som kriminalvirdare och anser att det
bista dr en mix av olika bakgrunder.

6.6.3 ST

ST har framfért till utredningen att organisationen ir positiv till att
oka antalet kriminalvirdare med akademisk bakgrund trots att
utférandet av de kriminalvirdande uppgifterna inte alltid kriver
det. ST vill helst se en gemensam utbildningsgrund som sedan kan
byggas vidare mot sikerhet respektive behandlingsarbete. ST menar
att det inte gir att begira att alla virdare ska ha expertkompetens

22 Kriminalvérden, siffrorna ir frin den 31 januari r 2009.
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pd alla omrdden, utan en specialisering kan alltsd vara 6nskvird. ST
understryker ocksd vikten av praktik i utbildningen. ST anser att
karridrvigarna inom myndigheten ir f6r begrinsad idag.

ST ser en effektiviseringspotential bla. i att ha en viss 6ver-
kapacitet av personal for att minska den dyra évertidkostnaden.
Dessutom bor samarbetet mellan Kriminalvdrden och Domstols-
verket utvecklas med syfte att skapa bittre forutsittningar for
planering av den gemensamma verksamheten vilket skulle leda till
okad effektivitet. ST fokuserar ocksd mycket pd de problem som ir
relaterade till klienter med neuropsykiatriska funktionshinder.
Dessa grupper stiller allt storre krav pd arbetet inom Kriminal-
varden.

6.6.4 SACO-S

SACO-S har uppgett till utredningen att man driver frigan om en
Okad akademisk kompetens inom den slutna kriminalvirden och
ser sdlunda positivt pd en utveckling mot fler kriminalvirdare med
akademisk beteendevetenskaplig bakgrund. Ett annat problem ir
att kriminalvdrdaryrket blir ett genomgangsyrke for akademikerna,
eftersom deras kompetens inte tas tillvara och inte heller upp-
skattas inom Kriminalvirden. Det finns, enligt SACO-S, t.o.m. ett
visst akademikerférakt inom vissa delar av Kriminalvirden.
Problemet bottnar enligt SACO-S i att Kriminalvirden inte anvinder
akademikernas kompetens utan dessa fir samma uppgifter som de
kriminalvdrdare som har en utbildningsbakgrund med folkskola
eller gymnasium. Det innebir att ménga akademiker t.ex. pi
anstalterna soker sig till andra och kanske mer utmanande arbeten.

Ett annat problem som SACO-S pekar pi ir att det vid
rekrytering av kriminalvirdsinspektorer inte finns nigot krav pd
akademisk grundkompetens. Léngtifrin alla  kriminalvrds-
inspektorer har akademisk bakgrund. SACO-S anser att akademisk
grundutbildning ska vara ett grundkrav fér samtliga chefstjinster.

SACO-S vill se en 6kad specialisering av virdarrollen, dels d
mojligheten att rekrytera akademiker som baspersonal till hiktena
och anstalterna 6kar, dels for att verksamhetsmilen i hogre grad
kan uppnds om kompetensen 6kar.
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6.6.5 Sammanfattning

Personalorganisationerna inom Kriminalvirden ir éverens om att
det dr positivt med fler akademiker bland kriminalvdrdarna, men
bide SEKO och ST framfér att alla virdartjinster inte kriver
hogskoleutbildning. SEKO understryker dven behovet av vidare-
utbildning fér dem som redan arbetar inom Kriminalvirden.
SACO-S framhiller att akademikernas kompetens i dag inte tas
tillvara, och att vdrdaryrket dirfor blir ett genomgangsyrke for de
som har sidan kompetens. SEKO och ST anser att det bor finnas
en gemensam grundutbildning. En specialisering av uppgifterna
mot virdande/behandlingsarbete respektive sikerhet kan ske
genom fort- och vidareutbildning. SEKO betonar dock att upp-
gifterna bor rotera for att minska inlisningseffekter, medan ST
anser att en mer permanent specialisering kan behévas. S8 anser
ocksd SACO-S, dels di mojligheten att behdlla rekryterade
akademiker 6kar och dels d& det underlittar arbetet att uppnd
verksamhetsmélen.

6.7 Forskning

Utredningen har 1 kapitel 2 1 detta slutbetinkande konstaterat att
forskning om kriminalvdrd i Sverige och dven i vdra nordiska
grannlinder dr ett pd flera sitt eftersatt forskningsomride.
Kriminalvirden och dess motsvarigheter 1 t.ex. Danmark och
Norge har dirfér sjilva en aktiv roll 1 att bla. utveckla evidens-
baserade behandlingsprogram, géra vetenskapliga utvirderingar och
initiera ny kunskap inom behandlingsomridet. Den forskning som
Kriminalvirden stéder med ekonomiska medel handlar 1 huvudsak
om att férbittra kvaliteten 1 behandlingsarbetet.

Det finns vidare en begrinsad och aktuell forskning kring den
svenska kriminalvirdens personal och deras roll i kriminalvirds-
verksamheten. I mitten av 1980-talet genomférdes den s.k.
Hirenstamska utredningen som var ett storre forskningsprojekt
och omfattade en tredjedel av personalen vid hikten och anstalter.
Syftet var bla. att kartligga arbetsférhillandena. Utredningen
riktade bla. kritik mot organisationens oférméga till férindring
och minga ginger ett otillrickligt ledarskap. Slutrapporten presen-
terades ir 1989.”

23 Hirenstam, A., 1989.
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Pigdende forskning kring vdardarrollen

Vid Orebro universitet, akademin fér juridik, psykologi och socialt
arbete, pigdr for nirvarande ett forskningsprojekt avseende virdar-
rollen och dess utveckling. Projektet ska slutrapporteras under ar
2010. Forskargruppen har dnnu i huvudsak anvint kvalitativa data,
men ska framdver foga samman kvalitativa och kvantitativa studier
till en gemensam analys.* Projektets dvergripande syfte ir att, med
utgdngspunkt fr@n interaktionen mellan kriminalvirdare och
intagna, underséka kriminalvirdsarbetets praktik — dess karaktir,
torlopp, villkor och férutsittningar.

En slutsats som hittills har gjorts ir att forindringar inom
Kriminalvirden pd senare &r har inneburit en 6kad arbetsdelning
och specialisering mellan olika typer av avdelningar och virdar-
uppgifter. I studien wurskiljer forskarna tydliga subkulturella
skillnader mellan kriminalvirdare pi behandlingsavdelningar,
normalavdelningar och sikerhetsavdelningar/grupper. Kriminal-
vardens komplexa uppgift att bdde tjina som samhillsskydd mot
kriminalitet och bedriva rehabilitering, innebir enligt forskarna
uppenbara dilemman och ofta svira overviganden mellan olika
handlingsalternativ i det dagliga arbetet. Frigan dr hur dessa
komplexa mélsittningar omsitts 1 daglig praxis och 1 interaktionen
mellan virdare och intagna. Kriminalvirdarna moter 1 mer eller
mindre grad svirigheter och motstdnd i arbetet beroende pi de
intagnas informella regler och gruppkulturer pd olika avdelningar.

Forskarna har vidare konstaterat att det férekommer intresse-
konflikter mellan kriminalvirdare pi olika avdelningar. Interak-
tionen mellan kriminalvdrdare och intagna kan allts3 inte enbart
beskrivas som nigot som pdgdr mellan tvd grupper, personal och
intagna. Ett problem som definierats i studien ir att det pdgir ett
stindigt forhandlingsspel kring intressekonflikter och makt-
utdévningen sdvil mellan kriminalvirdare pd olika avdelningar inom
en anstalt, som mellan olika grupper av intagna och kriminal-
vérdare. Det saknas enligt forskarna kunskap om hur dessa, delvis
motverkande krafter, intressen och maktrelationer omsitts 1 den
dagliga interaktionen mellan intagna och kriminalvirdare.”

** Bla. har en artikel publicerats i Arbetsmarknad & Arbetsliv, drg. 14, nr 3: Nylander, Per
Ake, Bruhn, Anders & Lindberg, Odd, Sikerhet eller rehabilitering? Om subkulturell
differentiering bland kriminalvérdare..

2 E-post frin Lindberg, Odd. Kriminalvirdare i anstalt. Sint den 30 mars 2009.

133



Kriminalvérdens personal SOU 2009:80

6.8 Arbetsbelastning och tidsanvandning

Utredningen har i intervju- och enkitundersokningen frigat hur
de anstillda anvinder sin arbetstid och hur de upplever sin
arbetsbelastning. De har ocksd tillfrigats hur de bedémer hur
arbetstiden anvinds utifrdn mojligheten att nd méilen foér verksam-
heten.

Av djupintervjuerna framgir bl.a. att kriminalvirdsinspektorer
och kriminalvirdschefer uppfattar att en 6kande administration,
t.ex. e-postbevakning, méten m.m., inkriktar i alltfor hoég grad frin
mer angeligna arbetsuppgifter som verksamhetsutveckling och
handledning av medarbetare. Cheferna vill att mer tid ska kunna
anvindas for sjilva innehdllet 1 verksamheten, si som program-
verksamhet och sysselsittning.

Av enkitundersokningen framgir vidare att kriminalvirds-
inspektérerna upplever en alltfor hog arbetsbelastning. Ovriga upp-
lever inte arbetsbelastningen som anmirkningsvirt hog 1 jimforelse
med utfallet i motsvarande undersékningar inom andra organisa-
tioner.

Figur 6.1 Utredningens enkdtundersokning: Arbetsbelastning.

Total (n=1510)

Kriminalvé&rdsinspektorer

(n=174)
Kriminalvardare
(n=1336)
0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%
ElJag haralltid for mycket att g6ra, det &r aldrig lugnare perioder
ElPeriodvis harjag foér mycket att géra, men daremellan &r det lugnare perioder
Bas: Samtliga [E]Jag harsélan for mycket att gora

I undersokningen fick kriminalvirdare respektive kriminalvrds-
inspektdrer uppskatta hur arbetstiden forliggs.

% Jfr. Synovates riksundersékning som beskrivs i avsnitt 1.4.
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Tabell 6.4 Utredningens enkatundersokning: Kriminalvardares uppskattning
av arbetstidens fordelning, medelvarde.

Arbetsuppgift kriminalvardare  Andel av arbetstiden

Sakerhetsarbete 27 %
Omvérdande arbete 25%
Klientadministration 15%
Péverkansarbete 10 %
Ovrig administration 7%
Ovrig tid 7%
Interna méten 6 %

Fotnot: Andelarna &r avrundade genomsnitt av grova skattningar och summerar darfor inte till 100.

Tabell 6.5 Utredningens enkatundersokning: Kriminalvardsinspektorers
uppskattning av arbetstidens fordelning, medelvérde.

Arbetsuppgift kriminalvardsinspektorer  Andel av arbetstiden

Méten inom ramen for personalansvar 22 %
Arbetsledning 20 %
Personaladministration 17 %
Klientadministration 9%
Ovrig administration 9%
Interna méten 8%
Sakerhetsarbete 1%
Ovrig tid 3%
Omvardande arbete 2%
Paverkansarbete 2%

Fotnot: Andelarna &r avrundade genomsnitt av grova skattningar och summerar darfor inte till 100.

Utredningen har alltsd inte gjort nigon tidsmitning utan har l4tit
medarbetarna sjilva skatta hur arbetstiden anvinds. For att kunna
dra nigon slutsats av denna skattning krivs det att den uppskattade
tidsanvindningen jimfors t.ex. med riktlinjer frin arbetsgivaren
eller med medarbetarnas skattningar av hur en balanserad anvind-
ning av arbetstiden borde vara.

Kriminalvirden saknar nirmare riktlinjer fér kriminalvirdarnas
arbetstid, dven om det pigir visst arbete kring den verksamhets-
planerade arbetstiden. Utredningen har dirfér bett respondenterna
att sjilva redovisa hur de anser att deras arbetstid borde anvindas
for att nd milen med verksamheten. Kriminalvirdarna vill igna mer
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tid it pdverkansarbete och omvirdande arbete och mindre tid pd
klientadministration. Kriminalvirdsinspektdrerna vill diremot i
forsta hand dgna mer tid &t bl.a. arbetsledning och mindre tid pd
personal- och 6vrig administration och méten inom ramen {6r sitt
personalansvar (t.ex. utvecklingssamtal och arbetsplatstriffar).

Ett omride dir personalgrupperna synes ha olika uppfattningar
avser de interna motena. En fjirdedel av kriminalvirdarna tycker
att for lite tid avsitts for interna moten, medan en fjirdedel av
kriminalvirdsinspektorerna tycker att det dr for mycket motestid.
Det ir dock inte sikert att yrkesgrupperna verkligen avser samma
sak. Kriminalvirdsinspektorerna deltar f6rmodligen 1 minga méten
till vilka kriminalvirdarna inte har kallats.”

Tabell 6.6 Utredningens enkatundersékning: Kriminalvardarnas bedémning
av anvandning av arbetstiden utifran méjligheten att nd malen
for verksamheten.

Arbetsuppgift Forlite Lagom For mycket
Péaverkansarbete 51 % 0% 1%
Omvardande arbete 34 % 5% 6%

Interna moten 25% 55 % 1%

Ovrig tid 22% 5% % 5%
Sakerhetsarbete 21% 64 % 10 %
Klientadministration 12 % %% 22%

Ovrig administration 12 % 60 % 13%

77 Internrevisionens rapport om baspersonalens informationsmiljé (Kriminalvirden,
Internrevisionen, Rapport 2008:1) pekar pi bristen av 3terkommande och tidsmissigt
omfattande moten. Detta pdverkar enligt rapporten implementeringsarbetet och méjlighet
for baspersonalen att fi nédvindig vidareutbildning. Internrevisionen rekommenderar att
det vid verksamhetsstillena bér finnas schemalagda méten med tid fér diskussion och
reflektion och att dessa ska vara obligatoriska.
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Tabell 6.7 Utredningens enkatundersokning: Kriminalvardsinspektorernas
bedomning av anviandning av arbetstiden utifran méjligheten att
na malen fér verksamheten.

Arbetsuppgift For lite Lagom For mycket
Arbetsledning 46 % 5% 1%
Ovrig tid 24 % 9% 3%
Péverkansarbete 16 % 49 % 1%
Omvardande arbete 15% 50 % 1%
Sakerhetsarbete 14 % 57 % 6 %
Interna méten 9% 51 % 24 %
Méten inom ramen for personalansvar 9 % 8% 29%
Personaladministration 7% 56 % 33%
Klientadministration 6 % 50 % 21 %
Ovrig administration 3% 50%  29%

En arbetsgrupp inom Kriminalvirden har i en promemoria som
skrevs hosten 2008 behandlat frigan om specialiserade yrkesroller
och pekat ut tvd8 s.k. “bristomriden”. Ett avsig anstalternas
avdelningsarbete. I promemorian framférs att arbetsgruppen obser-
verat att personalen inte var fysisk nirvarande hos de intagna och
att det inte fanns nigra naturliga “kommunikationsytor” pa
hiktena och i anstalterna. En orsak hirtill angavs vara att
arbetsuppgifterna inom “kriminalvdrdens absoluta kirnverksam-
het” dr for otydligt definierade och att arbetet 1 stor utstrickning
bedrivs utifrdn mitbara uppgifter, som att "himta matvagnen eller
tdmma pottan”. Det forstirker, enligt promemorian, uppfattningen
att arbetet dr okvalificerat och repetitivt. Det pdpekades ocksd att
det dr littare att utfora sidant som syns och ir mitbart och littare
kan féljas upp.” Av utredningens enkitundersékning framgir att
personalen anser att de vill igna mer tid 4t motivation, pdverkans-
arbete, vigledning och omvirdnad.

¥ Kriminalvirden: Specialiserade yrkesroller i klientnira arbete, 2008-11-18. Enligt uppgift
till utredningen har arbetet med den framtida virdarrollen pdgitt en tid utan att det dn s
linge finns ndgra tydliga stillningstaganden gjorda eller fattade beslut. Utredningsarbetet
fortsitter under 4r 2009.
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6.9 Analys och slutsatser
6.9.1 Inledning

Forutsittningarna foér att personalfrigorna ska kunna drivas
effektivt inom Kriminalvirden ir att de dr en del av ett strategiskt
ramverk vid myndigheten, som utgdr frin de 6vergripande mélen
for verksamheten. Medarbetarna ska kinna till méilen f6r verksam-
heten, ha ritt kompetens och vara motiverade. En férutsittning fér
detta dr bl.a. att det finns ett kompetent arbetsledarskap.

6.9.2  Strategier

Bedémning: Kriminalvirdens styrning av personalfrigorna kan
utvecklas.

Kriminalvirdarrollen ir inte definierad vilket medfér att det
ir svart att ligga fast vad denna bor innehdlla och hur den bér
utvecklas. Férst nir virdarrollen har definierats kan behovet av
rekrytering och kompetensutveckling faststillas. Kriminal-
virdens arbete med att utveckla en 6vergripande kompetens-
forsorjningsstrategi bér prioriteras. Strategin bér knytas till
verksamhetens mél.

Arbetet med individuella kompetensutvecklingsplaner bor
forbittras.

I kapitel 5 fann utredningen att Kriminalvirden bér faststilla 13ng-
siktiga strategier inom en rad omriden. Detta giller iven pd
personalomridet.

I Kriminalvirdens vision ”Bittre ut” slis bla. fast att de
anstillda ska ha ritt utbildning och erforderlig kompetens. Det
saknas dock 1 dag en ingdende beskrivning av vad som ska ingd i en
kriminalvirdares uppdrag eller vilken kompetens som erfordras for
de olika arbetsuppgifter som kan komma i friga.

Kriminalvirden har i budgetunderlaget for ar 2010 beskrivit
myndighetens pigiende satsning pd att 6ka andelen kriminal-
vardare med eftergymnasial kompetens. En majoritet av vdrdarna ir
gymnasieutbildade. Nigon redovisning av behovet av efter-
gymnasial utbildning har Kriminalvdrden dock inte limnat. Inte
heller har Kriminalvirden kunnat redovisa ndgon konsekvensanalys
for att rekrytera personal med eftergymnasial utbildning, t.ex.
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avseende lonekostnadsutvecklingen eller hur personalomsittningen
kan férindras. Kriminalvirden har inte heller redovisat om det
bedrivs ndgot arbete for att 6ka den efterfrigade kompetensen hos
den befintliga personalen, dvs. genom hogskoleutbildning.

Utredningen kan konstatera att personalomsittningen inom
Kriminalvirden ir stor och att kostnaderna fér nyrekrytering ir
héga. Om det ir mojligt att kompetensutveckla den befintliga
personalen istillet fér att rekrytera akademiker bor det leda till
kostnadsbesparingar. En forutsittning for att kunna gora sidana
avvigningar ir dock att det ir faststillt vilken kompetens Kriminal-
vdrden behover pa kort och ling sikt.

Utredningen kan konstatera att flera av de interna projekt som
Kriminalvirden har bedrivit inom personalomridet inte har
fullfljts. Det giller t.ex. det s.k. hogskoleprojektet och arbetet
med specialisering av kriminalvdrdarnas yrkesroll. Det ir, inte
minst inom personalomridet, sjilvklart viktigt att angeligna
férindringar genomfors s& att utvecklingsarbetet kan fortskrida.
Den medarbetarundersékning som Kriminalvirden genomférde ar
2008 visade att ca en fjirdedel av medarbetarna inte har haft ett
utvecklingssamtal de senaste 12 méinaderna. De kompetens-
utvecklingsdtgirder som diskuteras under samtalet ska utmynna i
individuella utvecklingsplaner. Medarbetarundersokningen visade
ocksd att en individuell kompetensutvecklingsplan endast hade tagits
fram for tre av tio medarbetare. Nya riktlinjer f6r utvecklingssamtal
ska enligt Kriminalvirden implementeras under dr 2009, vilka ska
resultera i att en 6kad kunskap avseende medarbetarnas kompetens
erhdlls och att individuella utvecklings-planer tas fram. Utredningen
anser att Kriminalvirden bér infora ett system for att f6lja upp om
utvecklingssamtal sker och vad dessa ska leda till.

Utredningen konstaterar allts3 att Kriminalvrden inte har
definierat vilken kompetens som kriminalvirdarna ska ha. Kriminal-
virden boér prioritera att en inventering gors av den befintliga
kompetensen och sli fast kompetenskraven pd kort och ling sikt.

Enligt verksamhetsplanen for &r 2009 ska en strategi utvecklas
for Kriminalvdrdens lingsiktiga personal- och kompetens-
férsorjning. Kriminalvirdens personal ska kartliggas, analyser ska
ske och det framtida behovet av kompetens ska ses over. I
uppdraget ingdr ocksi att utreda hur kontaktmannarollen ska
definieras. Uppdraget ir dvergripande och &ppet och frigorna ir
inte nya. Arbetet har enligt uppgift dnnu inte startat.
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6.9.3  Arbetsledning och chefsforsorjning

Bedémning: Kriminalvirden har ett fungerande system for
chefsférsorjningen.

Forutsittningarna fér chefer 1 organisationen att utdva ett
gott ledarskap kan utvecklas. Chefernas i den operativa verk-
samheten bor ges storre mojligheter att piverka verksamheten.
Deras tid {or arbetsledning bor 6ka.

En effektiv arbetsledning priglas enligt utredningens uppfattning
av ett ledarskap som ger medarbetarna ansvar och mojlighet att
paverka det egna arbetet. Det skapar engagemang hos medar-
betarna och férutsitter att deras kompetens tas tillvara.
Kriminalvirden har under flera ir prioriterat chefsforsérjningen.
Utredningen konstaterar att det finns flera chefsprogram, chefs-
utbildningar och en ”chefsbank” fér att internt sikra chefs-
forsdrjningen. Detta synes fungera pd ett bra sitt.

Ndrmaste chef

Som framgir av kapitel 5 kritiseras myndighetens ledning i
utredningens intervju- och enkitundersdkning fér detalj- och
toppstyrning. Cheferna och medarbetarna upplever inte att led-
ningen har tilltro till deras kompetens. Samtidigt ir mélstyrningen
svag. Aven de nirmaste cheferna, dvs. kriminalinspektorerna och
kriminalvirdscheferna, fir lga omdémen i enkitundersdkningen.
Det finns, enligt utredningens mening, ett samband mellan perso-
nalens uppfattning om den nirmaste chefen och hur det uppfattas
att den hogsta ledningen utdvar sin styrning. Férmdigan ill
styrning frdn den hogsta ledningen spiller ned” pd den nirmaste
chefen som ska verkstilla ledningens uppdrag och som ska
motivera och férklara verksamhetsmalen.

Kriminalvirdarnas uppfattning om sin nirmaste chef, dvs.
kriminalvirdsinspektdrerna, priglas frimst av att cheferna inte
upplevs som nirvarande. Cheferna skapar inte ordning och
strukturer som gor att arbetet kan bedrivas effektivt. De prioriterar
inte mellan viktiga arbetsuppgifter. Cheferna féljer inte heller upp
att det som beslutas genomférs. I djupintervjuerna framkommer
vidare kritiska synpunkter pd att chefernas tid istillet gir &t will
moten  och  olika  typer av  administration. Kriminalvrds-
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inspektdrerna bekriftar ocksd 1 sina svar att de inte anser att de har
tillrickligt med tid for arbetsledning av kriminalvirdarna.

Kriminalvirdsinspektdrerna ir inte heller positiva till det stod
de fir av sina chefer, dvs. kriminalvirdscheferna. Endast knappt
hilften av kriminalvirdsinspektérerna uppfattar att deras nirmaste
chef bidrar till att gora verksamheten mer effektiv genom “ordning
och struktur”.

Figur 6.2 Utredningens enkatundersokning: Hur val stimmer
pastaendena?

Instammer
inte

Instammer

Diskuterar och férklarar bakgrund till

beslut som kan berora oss (n=1493) 32%

2%
Ger mig aterkoppling pé ett satt som 38% 34 9%
gor att jag kan utvecklas (n=1492)
Ger stad til medarbetare som vill

A 38 %
forbattra verksamheten (n=1493)

32%
Utvecklar samarbetet i min arbets-
grupp/mitt arbetslag (n=1487)

Tar aktiv del i att utveckla
verksamheten (n=1492)

Planerar verksamheten med god o
framforhalining (n=1489) 44%

40% 30 %

31% 41 %

271 %

Skapar ordning och strukturer som goér
att vi kan arbeta effektivt (n=1491) 39% 2%
Ger oss stdd i prioriteringar mellan
viktiga ambetsuppgifter (1=1489)

Foler upp att detvi beslutar
genomfors (n=1492)

38% 3%

36% 34 %

100 80% 60% 40% 20% 0% 20% 40% 60% 80% 100
Bas: Besvarat 1-5 [[mAndelneqativa(1-2) EIAndel positiva (4-5) TN eutrala(3)

Kriminalvirdens chefer kritiseras framférallt for den bristande
féormigan att planera verksamheten med god framférhillning och
att utveckla samarbetet i arbetslagen. Aven om cheferna fir bittre
omdémen vad avser formdgan att diskutera och foérklara bak-
grunden till olika beslut och att ta aktiv del i att utveckla
verksamheten, s& ir andelen som ir positiva hirtill ind3 pi en lig
nivd. Resultatet ir ligt 1 jimforelse med motsvarande under-
sdkningar i andra organisationer.”

Medarbetarna inom Kriminalvirden anser att ledarskapet inom
organisationen saknas, vilket inte minst giller kriminalvirdarnas
syn pd den nirmaste chefen. Kriminalvirdsinspektdrerna ir mer
positiva till sin nirmaste chefs ledaregenskaper, men utfallet av
utredningens undersdkningar miste indd iven for dem ses som

? Jfr. Synovates riksundersékning som beskrivs i avsnitt 1.4.
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ldga. Resultatet skiljer sig dock en del mellan regionerna.
Regionerna Stockholm och Mitt visar ett bittre resultat.

Figur 6.3 Utredningens enkatundersokning: Min narmaste chef skapar
ordning och strukturer som gor att vi kan arbeta effektivt.

Instié;i]rtr;mer Instimmer
Total (n=1491) 39% 32%
ost=1ze)  asw | [N | o2aw
Véast (n=262) 39% 32%
Syd (n=222) 45% 30%
Stockholm (n=347) 40% 37%
Mitt (n=334) 27 % 38%
Nord (n=148) 49 % 19%
Anstalt (n=957) 38% 33%
Hakte (n=535) 42% 30 %
E(r:i:r;-]i;]ilvérdsinspektbrer 22 % 48 %
Kriminalvardare (n=1320) 42% 30%

.
100% 80% 60% 40% 20% 0% 20% 40% 60% 80% 100%

Bas: Besvarat 1-5 [ = Andel negativa (1-2) = Ande positiva (4-5) CNeutraa (3)]

Utredningen finner att det finns en stor effektivitetspotential i att
gora ledarskapet mer synligt ute i verksamheten. Ett ledarskap bor
skapas som tydliggér mélen, dterkopplar och férankrar samt skapar
forutsittningar f6r det engagemang hos medarbetarna som krivs
for att verksamheten ska kunna bedrivas effektivt och fér att nd
verksamhetsmilen. Mojligheten f6r cheferna att leda sin personal
bor dirfor 6ka. Utredningens enkitundersdkning visade dock att
inte minst kriminalvdrdsinspektdrerna har en hég arbetsbelastning.
Genom att frigéra tid fér dem skapas bittre foérutsittningar att
utdva ett effektivt ledarskap. Kriminalvirden bor préva om ett
forstirkt verksamhetsstdd kan ge cheferna bittre férutsittningar
att delta i verksamheten tillsammans med personalen.

En tydligare och mer konkret lingsiktig milstyrning, mindre
detalj- och toppstyrning och ett forstirkt verksamhetsstod skapar
bittre forutsittningar for cheferna inom Kriminalvirden att utéva
ett gott ledarskap.
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6.9.4  Rekrytering och utbildning

Bedémning: Det ir inte nédvindigt att specialisera virdarrollen
om specialister med hég kompetens rekryteras for de mest
kompetenskrivande virdar- och sikerhetsuppgifterna.

Dagens grundutbildning behdver f6rdjupas for att ge de kun-
skaper och firdigheter som vérdaryrket kriver. Grundutbild-
ningen bér dirfor forlingas. Behovet av en gemensam kun-
skapsbas ir sd stort att grundutbildningen inte bér delas upp om
vérdarrollen skulle specialiseras.

Kontaktmannaskap dr av strategisk betydelse for att
Kriminalvirden ska uppnd verksamhetens mal.

Forslag: Med utgingspunkt i en ny kompetensforsérjnings-
strategi bér Kriminalvdrden utreda férutsittningarna for en ny
utbildningsstruktur.

Kriminalvdrdarrollen

Kriminalvirdens inriktning gillande rekryterings- och utbildnings-
frigorna har uttryckts 1 myndighetens beslut om Kriminalvirdens
utbildning som meddelades viren 2009. Enligt beslutet ska
utbildningen sikerstilla kompetensen hos medarbetarna och leda
mot visionen “Bittre ut”.’*® Som har framgitt ovan har dock inte
kriminalvirdarrollen definierats. Kriminalvirden saknar ocksi en
kompetensforsorjningsstrategi  dir behovet av kompetens har
identifierats.

Det finns sammanlagt ca 5 600 kriminalvdrdare inom Kriminal-
vdrden. Deras arbetsuppgifter spinner 6ver ett brett filt.
Kriminalvirdarnas grundliggande uppdrag ir att ansvara fér att den
dagliga verksamheten vid hiktena och anstalterna fungerar pd ett
bra sitt. I arbetet ingdr vardagliga uppgifter som post- och
tvitthantering, inldsning och visitation. I kriminalvirdarens arbete
ingdr ocksd att overvaka ordning och sikerhet samt att genom
samtal och rddgivning forsoka f de intagna att reflektera éver sin
situation. Kriminalvdrdaren ska bl.a. motivera de intagna som miss-
brukar alkohol eller narkotika att genomg3 vird eller behandling.

%% Kriminalvirden, Kriminalvirdens utbildning, 2009.
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Varje intagen ska ha en kontaktman som tillsammans med den
intagne ska planera vistelsen i hiktet eller anstalten, t.ex. den vird
eller behandling som den intagne boér genomgd och den framtida
utslussningen.  Kontaktmannauppgiften dr obligatorisk  for
kriminalvirdarna sedan drygt tio &r tillbaka.

Kompetens och yrkesroll

Frigan om en specialisering av kriminalvirdsrollen har diskuterats 1
olika sammanhang, bdde inom och utanfér Kriminalvirden.” Olika
alternativ till specialisering har 6évervigts, forslag har t.ex. limnats
att vdrdarna ska specialiseras mot en omvdrdnads- och en
sikerhetsinriktning. Om virdarrollen specialiseras kan det ocksd
overvigas om utbildningen ska delas upp pd motsvarande sitt. Det
ir mojligt att en specialiserad grundutbildning inte behéver vara s3
laing som en bredare och mer sammanhillen grundutbildning och
att utbildningskostnaderna dirmed kan begrinsas.

S& linge som kriminalvdrdarrollen inte har slagits fast ir det
svart att nirmare ange vilken kompetens som kriminalvirdarna bor
ha. Utredningen stiller sig dock skeptisk till om det verkligen
foreligger ett behov av att specialisera kriminalvirdarna.

Som redan har framgdtt anser utredningen att kriminalvirds-
frigorna bor ses 1 sin helhet och utgd frin verksamhetens
overgripande mil. De vardagliga arbetsuppgifterna, inklusive den
dagliga vird och &vervakning som ska ges, kriver engagemang,
kompetens och yrkesskicklighet, men inte ndgon hogre eller
specialiserad kompetens. Det finns dock arbetsmoment inom bide
omvirdnadsarbetet och sikerhetsarbetet som kriver sidan kompe-
tens. Genomfdrandet av en mer avancerad vird och behandling kan
kriva akademikerkompetens. Hogre kompetens kan ocksd behovas
for att bedoma behovet av och implementera samt forvalta
sikerhetssystemen. Det senare ir dock en uppgift som torde ligga
utanfér vérdarrollen. Den expertkunskap som krivs bér, enligt
utredningens uppfattning, tillgodoses genom ett mindre antal
kriminalvdrdsspecialister. Akademiker eller andra med hogre
utbildning bér alltsd rekryteras endast for de uppgifter som kriver
hoégre kompetens.

Kontaktmannaskapet har en strategisk betydelse fér Kriminal-
virdens brottsforebyggande arbete. Utredningen har pekat pd

31 Se avsnitt 6.4.
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betydelsen av att detta fungerar pd ett bra sitt. Kontake-
mannauppgiften dr obligatorisk fér kriminalvirdarna. D3 kontakt-
mannafunktionen ir sd viktig miste kriminalvdrdarna ha tillricklig
kompetens hirfér. Kriminalvdrden bor 6verviga hur denna
kompetens kan stirkas ytterligare. Kriminalvidrden bér 6verviga
hur kontaktmannaskapet bér utformas 1 samband med att en ny
kompetensforsorjningsstrategi tas fram. Utredningen har dock
uppfattningen att kontaktmannauppgifterna inte bor goras svirare
in att de dven i framtiden kan utféras av kriminalvirdarna.

Utbildning

Kriminalvirden har vid flera tillfillen, senast i budgetunderlaget f6r
&r 2010, angett att grundutbildningen fér kriminalvirdare bor
fordjupas och férlingas. Dagens grundutbildning, som omfattar 28
veckor, ir betydligt kortare in de nordiska lindernas motsvarande
utbildning som ir mellan ett till tre &r. Utredningens enkitunder-
sokning visar ocksd att dagens utbildning inte ir tillrickligt
omfattande. En av tre medarbetare svarar t.ex. att de har ett stort
behov av utbildning eller fortbildning bdde avseende kriminalvrds-
och sikerhetsarbete. Aven utredningen har uppfattningen att
grundutbildningen bor forlingas till minst ett dr for att virdarna
ska ges den breda och sammanhillna kunskapsbas som yrket
kriver. En lingre och mer gedigen utbildning skulle ocksi hoja
statusen for yrket. Utredningen bedémer att det finns ett behov av
en lingre for alla obligatorisk grundutbildning oavsett om
Kriminalvirden genomfér en specialisering av virdarrollen eller
inte, dd behovet av en gemensam och utvecklad kunskapsbas ir
stort. Aven om utbildningen delas upp i olika specialiteter behover
de gemensamma momenten bli omfattande f6r att virdarna ska ges
mojlighet att se helheten och sambandet mellan de olika arbets-
uppgifterna.

En kortare grundutbildning kan kanske kompenseras med
vidareutbildning. Enligt utredningens uppfattning 6éverviger dock
fordelarna med en lingre sammanhillen grundutbildning d& en
sddan ger bittre fOrutsittningar att i ett sammanhang skapa
forstdelse f6r hela verksamheten och férmedla goda attityder och
forhdllningssitt.

Utredningen foresldr att Kriminalvirden utreder férutsitt-
ningarna fér en ny utbildningsstruktur. I utredningen bér formerna
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fér en ny grundutbildning prévas och vilka konsekvenser denna
kan fi foér bla. behovet av fortbildning. Om kriminalvards-
specialister anstills vid myndigheten bor det 6vervigas om det
finns delar av grundutbildningen som dessa behéver genomgg3.

6.9.5  Utvecklingsmdjligheter och arbetsmiljo

Bedémning: Den héga personalomsittningen inom Kriminal-
virden bland framfér allt unga anstillda kommer att medféra att
myndigheten kommer att std infér ett omfattande rekryterings-
behov.

Kriminalvirden bor mer aktivt verka for en bittre arbets-
milj6, bl.a. pd s8 sitt lokalerna moderniseras.

Forslag: Kriminalvirden bor ligga vikt vid utvecklings-mojligheter
inom kriminalvirdarrollen och tydligare och bittre karridrvigar 1
myndigheten f6r framférallt kriminalvardare.

I analysen av utredningens intervju- och enkitundersdkning
framtrider tvd personalrelaterade omridden med sirskilt stark
effektiviseringspotential. Medarbetarnas inflytande i arbetet beho-
ver bli stérre och deras kompetens behéver bdde utvecklas och
anvindas pd ett bittre sitt. Resultatet av utredningens under-
sokning bekriftar vad som framkom vid den medarbetar-
undersokning som Kriminalvirden genomférde under &r 2008. I
denna fick kompetensutvecklingsomridet ett av de ligsta betygen.
I Kriminalvirdens medarbetarenkit riktades kritik frimst mot de
bristande interna karridrvigarna och mot de begrinsade mojlig-
heterna till kompetensutveckling som Kriminalvirden erbjuder sina
anstillda.”

Kriminalvirden har en hog personalomsittning vilket leder till
hoga rekryterings- och utbildningskostnader varje &r. Drygt hilften
av de som siger upp sig har fitt anstillning utanfér myndigheten.
Kriminalvirdarna stir f6r antalsmissigt flest avgingar.

Kriminalvdrden har iven linge haft problem med en hog
sjukfrdnvaro.

2 Analysrapport: SCB:s analysmodell med Nojd-Medarbetar-Index, Medarbetare om
arbetsférhéllandena Kriminalvirden 2008. (Undersokningen genomfdérdes mars-april ar
2008.)
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Tidigare utredningar har konstaterat att rekrytering av
hégskoleutbildade till Kriminalvirden, och méjligheten att fi be-
hilla dessa, har himmats av bl.a. [6neliget och bristen pd karriir-
mojligheter. En annan farhdga som uttrycktes ir att alltfler
kriminalvirdare med gymnasiekompetens kommer att soka sig bort
frdn Kriminalvirden nir myndigheten, utan nigon inventering av
sitt kompetensbehov, dterkommande anger att det finns ett behov
av fler akademiker.”

I utredningens djupintervjuer framkom att internutbildningen
pd senare &r har forbittrats och att chefsutvecklingen nu upp-
muntras. Diremot idr karridrvigarna inte lika tydliga f6r den som
inte vill bli chef. Kriminalvirdarnas karriirméjligheter anses for
daliga. Det ir 1 ndgon min mojligt att férdjupa sig inom ett visst
omride, men det uppfattas inte att kompetensutvecklingen i sig
leder till ndgon positiv I6neutveckling.’

Av enkitundersokningen framgir vidare att medarbetarna till
stor del upplever att deras yrkeskompetens inte anvinds fullt ut.
Endast 39 procent av de anstillda dr positiva och anser att deras
kompetens anvinds fullt ut. De uppfattade utvecklingsmjlig-
heterna fir ett dnnu simre resultat, liksom méjligheterna att gora
karridr.

3 Se avsnitt 6.4.4

** Utredningen valde att inte ta upp frigan om 16n och léneutveckling i enkitformuliret.
Medarbetarundersékningen tog upp frigan och faktorn Ersittning fick analysmodellens
ligsta betygsindex, 27. Andelen missndjda var stérst for frigan din 16n 1 férhéllande till
l6nen f6r yrken med liknande arbetsuppgifter utanfér Kriminalvirden.
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Figur 6.4

pastaendena?

SOU 2009:80

Utredningens enkdtundersokning: Hur val stammer

| mitt arbete anvands min
yrkeskompetens fullt ut (n=1492)

Jag f& den utbildning jag behover
for att utféra mina nuvarande arbets-
uppgifter p& basta mojliga satt
(n=1489)

Inom mitt hakte/min anstalt finns
goda mdjligheter att utvecklas vidare
i arbetetgenom att fa svarare och
mer utmanande arbetsuppgifter
(n=1493)

Inom Kriminalvérden finns tydliga
karridrvagar (n=1486)

Bas: Besvarat1-5

Instammer
inte

33%

27%

44 %

49 %

100% 80% 60% 40% 20% 0% 20% 40% 60% 80% 100%

Instammer

39 %

4%

28 %

24 %

ElAnd el negativa (1-2) EJAndel positiva (4-5) ONeutrala (3)

Kriminalvirdarna ir mer negativt instillda ull méjligheten att
utvecklas vidare 1 arbetet genom att f3 svirare och mer utmanande
arbetsuppgifter in kriminalvirdsinspektdrerna. Hela 47 procent av
kriminalvirdarna ir negativa och 26 procent ir positiva. Bland
kriminalvirdsinspektdrerna dr det tvirtom. 21 procent av dessa ir
negativa och 49 procent ir positiva till sina utvecklingsmojligheter.
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Figur 6.5

Kriminalvardens personal

Utredningens enkatunderdkning: Inom mitt hakte/min anstalt

finns goda majligheter att utvecklas vidare i arbetet genom att fa
svarare och mer utmanande arbetsuppgifter.

Instammer Instammer
inte

Total (n=1 493) 44 % 28%
Ost (n=177) 43% 30%
Vst (n=264) 44% 24%
Syd (n=223) 43 % 28 %
Stockholm (n=346) 48 % 28%
Mitt (n=335) 40 % 36 %
Nord (n=148) 47 % 19%
Anstalt (nr=958) 40 % 31%
Hakte (n=535) 51% 23%
Kriminalvar dsinspektdrer 21% 49 %
(n=172)

Kriminalvardare (n=1 321) 47% 26 %

100% 80% 60% 40% 20% 0% 20% 40% 60% 80% 100%
Bas: Besvaral 1-5 = Andel negativa (1-2) = Andel positiva (4-5) 0 Neutrala (3)

Kriminalvirdsinspektorerna ir ocksid mer positiva till hur deras
kompetens tas till vara in kriminalvirdarna. Andelen som inte
anser att yrkeskompetensen anvinds fullt ut ir hégre bland de
yngre och hogskoleutbildade. Dock anser dven en stor andel av
dem som inte har hogskoleutbildning att deras kompetens inte tas

tillvara.
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Figur 6.6 Utredningens enkdtundersokning: | mitt arbete anvands min
kompetens fullt ut.

Instammer
inte
33%

40 %

Instdmmer

39%

34 %

m
Gymnasium/motsvarande 30 %
(n=771)

Grundskola/folkskola/ 22%
ndsvarande (n=107)

41 %

56 %

-29 &r (n=143) 41% 33%
30-44 &r (n=632) 35% 38%
45-54 &r (n=413) 33% 38%
55+ &r (n=301) 26 % 47 %

Kriminalvé&rdsinspektérer 99
(n=172)

70 %

Kriminavérdare (n=1320) 37 % 35%

100% 80% 60% 40% 20% 0% 20% 40% 60% 80% 100%
Bas: Besvarat 1-5 = Andel negativa (1-2) B Andel positiva (4-5) O Neutrala (3) ‘

De hogskoleutbildade dr mer negativa dn andra till mojligheten att
utvecklas genom att fi svirare och mer utmanande arbetsuppgifter.

De gymnasieutbildade dr diremot mest negativa till méjligheten
att gora karridr. Kinslan av att Karridrvidgarna dr stingda dr inte
sirskilt forvinande, eftersom alternativa karridrvigar dn chef-
karridren ir begrinsad. Det ir mojligt att, rent formellt, bli
kriminalvirdsinspektér utan hégskolekompetens. Men med tanke
pd det begrinsade antal, under 50 personer per &r, som fir gi
chefsprogrammet for forsta linjens chefer torde méjligheten att bli
chef i praktiken vara mycket begrinsad f6r icke-akademikerna.
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Figur 6.7 Utredningens enkatundersokning: Inom Kriminalvarden finns
tydliga karriarvagar.

Inst_émmer Instam mer
inte
Total (n=1486) 49 % 24 %
Hogskola/universitet/

28 %
motsvarande (n=601)

Gymnasium/motsvarande 53 %

21 %
(n=768)

Grundskola/folkskola/ . .
motsvarande (n=108) 38% 30 %
T
100% 80% 60% 40% 20% 0% 20% 40% 60% 80% 100%
B Andel negativa (1-2) =Andel positiva (4-5) D Neutrala (3)‘
Bas: Besvarat 1-5

Samtidigt som framfor allt kriminalvirdarna inte anser att den egna
kompetensen tas tillvara svarade en av tre av medarbetare att de har

ett stort behov av ut- eller fortbildning inom bide sikerhets- och
det kriminalvirdande arbetet.

Figur 6.8 Utredningens enkdtundersokning: Hur bedomer du ditt behov av
utbildning/fortbildning inom foljande omraden...

Litet Stort
behov behov
...sékerhetsarbete
o 38 %
(n=1460) 24%
...kriminalvardande 20 % 32%
arbete (n=1440)
100% 80% 60% 40% 20% 0% 20% 40% 60% 80% 100%
Bas Besvarat 1-5 O Litet behov (1-2) B Stort behov (4-5) OVarken litet eller stort behov (3)‘
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Slutsats

Som tidigare har nimnts planerar myndigheten att rekrytera 6ver
600 nya medarbetare, de flesta for anstaltsverksamheten, de
nirmaste aren. Kriminalvirden wvill rekrytera fler vilutbildade
akademiker som kriminalvérdare.

Kriminalvirden kan sikert rekrytera akademiker. Den visentliga
frigan som utredningen har pekat pd tidigare ir dock vilket
kompetensbehov Kriminalvirden har.

Enbart grundutbildningen kostar 240 000-336 000 kronor per
person.” Till detta tillkommer &vriga kostnader fér rekryterings-
processen. Inte minst av kostnadsskil ir det alltsd angeliget att
Kriminalvirden lyckas behilla den rekryterade personalen.

En majoritet av kriminalvirdarna har inte nigon hogskole-
utbildning och minga har dessutom arbetat inom myndigheten
under ldng tid. Att kompetensutveckla dessa till ritt nivd och ta
tillvara deras firdigheter och erfarenheter ir en annan viktig ut-
maning f6r Kriminalvirden.

Det ir viktigt att personalen ges individuella utvecklingsplaner.

Arbetsmiljo

Goda och indamélsenliga arbetslokaler ir en viktig arbetsmiljs-
frdga. I Kriminalvirdens medarbetarundersékning frén dr 2008 fick
den fysiska arbetsmiljon vid myndigheten liga betyg. Simst
omdémen gavs betriffande arbetslokalerna. Utredningen har gran-
skat effektiviteten 1 Kriminalvirdens lokalférsérjning 1 sitt andra
delbetinkande. I detta ingick en &6versyn av anstalternas skick.
Utredningen konstaterade bl.a. att minga av lokalerna har ett stort
renoverings- och underhillsbehov och att bdde de anstillda och de
intagna mdiste erbjudas en acceptabel arbets- respektive

3 Slutrapport — utvirdering av ny utbildningsstruktur (2009-04-08), dnr 2009-004496.

¢ T tidigare nimnd promemorian specialiserade yrkesroller, framhélls det att det i dag till
stora delar dr en organisk och icke-strukturell utveckling av yrkesroller inom myndigheten.
Utvecklingen fyller ett kortsiktigt behov men ser inte till det lingre perspektivet.
Otydligheten och avsaknaden av en helhetssyn gér organisationen bide svir att beskriva
(dvs. innehillet i virdarrollen) och dven svér att leda och styra. Promemorian lyfte fram att
den storsta risken med ett sddant synsitt ir att myndigheten riskerar att enbart fokusera pd
vissa omriden nir man ser dver specialiseringen av yrkesrollen. Myndigheten kan missa nya
sakomriden eller fokusera pd omrdden i verksamheten som ir aktuella f6r stunden. Slutligen
konstaterades att det finns en samsyn vad giller upplevda verksamhetsbehov inom
Kriminalvirden, men diremot inte nir det giller limpliga organisatoriska 16sningar. Speciali-
serade yrkesroller har en stark virdeladdning inom kriminalvirden och en férindring kriver
en uttalad strategisk inriktning, enligt promemorian.
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vistelsemilj6.” Utredningens intervju- och enkitundersékning
visar ocksd att samtliga tillfrigade personalgrupper énskar bittre
lokaler. I djupintervjuerna framhélls att lokalernas utformning gor
arbetet ineffektivt t.ex. dd verksamheten ofta mdiste bedrivas pd
flera viningsplan och i flera byggnader. Flera regionchefer kritis-
erade byggprocessen, dir de upplever sig ha for litet inflytande.
Nira hilften av medarbetarna anser att lokalerna de arbetar 1 inte dr
indamdlsenliga. Kritiken ir sirskilt tydlig hos kriminalvirdarna och
hos de anstillda vid hiktena.

Figur 6.9 Utredningens enkatundersokning: Lokalerna jag arbetar i ar
adndamalsenliga.

Instammeer
inte

Instdm mer

Total (n=1492) 46 % 29 %
Ost(n-182)  44% | Y
Vast (n=261) 61 % 18 %
Syd (n=223) 40 % 2%
Stockholm (n=347) 43 % 2 %
Mitt (n=330) 34 % 36 %

60 %

43 %

20 %

32 %

Hakte (n=531) 50 % 24 %
Kriminalvardsinspektorer o

(=172) 32% 48 %
Kriminalvardare (n=1320) 47 % 21 %

100% 80% 60% 40% 20% 0% 20% 40% 60% 80% 100%
= Andel negativa (1-2) 8 Andel positiva (4-5) O Neutrala (3)‘

Bas: Besvarat 1-5

6.10 Sammanfattning

Kriminalvirden bor utveckla strategierna pd personalomridet for
att de ska stimma 6verens med verksamhetens mil och behov. I
synnerhet giller det behovet av kompetens, kompetens-
utvecklingen och utvecklingsmojligheter. Kriminalvardarrollen ir 1
dag inte definierad, vilket innebir att den 6nskvirda och ldngsiktiga
utvecklingen av inneh&llet och mélet i virdarrollen inte ir klar. Om
vardarrollen preciseras kan dels behovet av kompetensutveckling av
befintlig personal bestimmas, dels framtida rekryteringsbehov
identifieras.

7SOU 2009:13.
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Kriminalvirden har ett fungerande system fér chefsférsérjning.
Foérutsittningarna for ledarskapet 1 organisationen bér dock
forbittras. Topp- och detaljstyrningen bér minska. Samtidigt bor
verksamhetsstodet utvecklas fér att oka forutsittningarna for
cheferna att aktivt delta 1 verksamheten tillsammans med medar-
betarna och bl.a. arbeta mer med handledning av dessa.

Utredningen foreslir att Kriminalvirden, mot bakgrund av en
ny kompetensforsdrjningsstrategi, utvecklar en ny utbildnings-
struktur. Grundutbildningen bér forlingas och férdjupas for ate
kunna ge bittre forutsittningar for att skapa forstdelse for och
delaktighet 1 Kriminalvirdens évergripande mél. Utredningen anser
att det finns vissa omrdden, t.ex. inom behandlingsverksamheten,
som kriver sirskilt hog kompetens. Specialisering inom andra
omriden bedémer utredningen inte som nédvindig.

Personalomsittningen ir fér hog och kommer enligt utred-
ningens bedémning att leda till att Kriminalvirden stills infér ett
omfattande rekryteringsbehov om myndigheten inte utvecklar och
gor vardarrollen mer attraktiv, bl.a. genom att erbjuda kompetens-
utveckling och goda karriirmojligheter.
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