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1. INLEDNING

Under de senaste decennierna har det i manga ldnder genomforts ett antal reformer inom den
offentliga sektorn. Ett begrepp som ofta anvénds for att beskriva dessa fordndringar dr "New
public management” (NPM). Det innefattar en méngd idéer frin den privata sektorn som

influerat den offentliga sektorns metoder att styra sina organisationer.

En av dessa reformer innebdr for svensk del att statliga myndigheter har infort ett mer méal-
och resultatstyrt arbete. Principerna lades fast i en proposition frdn 1988 (Prop. 1987/88:150)
dér davarande statsministern Ingvar Carlsson uttryckte att mél- och resultatstyrning kravdes i
den offentliga forvaltningen. Detta pa grund av att det inte tycktes finnas ndgot ytterligare
utrymme kvar att vixa genom Okade skatteintidkter. Genom mal- och resultatstyrning skulle

Finansdepartementet {4 en 6kad kontroll 6ver de offentliga utgifterna (Rakar 2007, s. 10).

Den huvudsakliga avsikten var att det skulle ske en dvergang fran styrning av budgeterings-
och planeringsprocesser till storre fokus péd effektivitetsmétning, uppfoljning och
utvdrdering. De nya principerna medforde att myndigheternas handlingsfrihet skulle oka,
detaljstyrning skulle minskas samt att myndigheterna skulle skapa en storre 14ngsiktighet i
sitt arbete (Gronlund & Modell 2006, s. 11). Detta skulle uppnas genom att bryta ner de
politiska mélen till mdtbara enheter for att & indikationer pa hur méluppfyllelsen fungerade
inom verksamheterna. Genom detta 6kade kraven pd myndigheterna att redovisa maétbara

effekter genom uppfoljning och utvirdering av verksamheterna (Rakar 2007, s. 4).

1.1 Problemdiskussion

Det nya styrningsséttet med fokus pé ekonomivirden, ekonomistyrning och kvantitativa
resultat har dock mott kritik och motgingar. Vissa av fordndringarna och
omorganisationerna har ansetts kontroversiella och har ddrmed debatterats i media (Almqvist
2006, s. 9). Forskare har dven diskuterat vilka effekter en NPM-driven offentlig verksamhet
kan ha pa de grundldggande demokrativirdena, sdsom réttssdkerhet (Agevall 2005, s 189-
192).

Den offentliga verksamhetens véirdegrund vilar pa “alla mdnniskors lika virde och strdvar
mot rdttssdkerhet, effektivitet och medborgarorientering” (KRUS 2009, s. 8). I en offentlig
organisation kan det dock vara en svér balansgang att maximera effektiviteten samtidigt som
medborgarnas intressen ska skyddas. Vérdegrunderna far inte negligeras i tider av

nedskédrningar och effektiviseringsstrdvanden. I vissa statliga utredningar framhalls att den

-5-



offentliga verksamheten bor praglas mer av sammanhallande normer och réttssdkerhet &n
den gor for tillfallet. Det anges att myndigheterna resultatstyrs och méts utifran prestationer
och produktivitet, vilket har lett till att de gemensamma maélen har kommit i skymundan

(Montin 1997).

1.2 Fragestallning och syfte

Vad far madl- och resultatstyrning for effekter inom domstolsvisendet?

— en fallstudie inom Migrationsdomstolen i Stockholm

Syftet med denna uppsats édr att fi en badttre kunskap om mal- och resultatstyrningens
effekter inom domstolsvésendet. Vi har valt att studera detta utifrdn funktionella och
dysfunktionella effekter som méal- och resultatstyrning far pa en organisation, vars sérskilda
uppgift dr att uppratthélla rittssdkerheten i ett samhaélle. Det kidnns angeléget och relevant att
studera hur NPM péverkar en offentlig organisation vars uppgift kan vara forknippad med
den svéra balansgéngen beskriven ovan. Vi har valt att inrikta oss pad Migrationsdomstolen i
Stockholm. Vart syfte dr dock inte att granska om rattssékerheten upprétthalls 1 domstolen.
Det har vi varken kunskap om att bedoma eller skil att ifrdgasétta. Vi vill snarare undersoka
och studera hur dessa nya styrsitt paverkar en organisation som &ar verksam inom

domstolsvésendet.

Amnet 4r aktuellt di det for tillfdllet pagar flera offentliga utredningar angdende NPM-
relaterade frdgor rérande migrationsprocessen och organisationernas tillvigagangssitt (se
exempelvis SOU 2009:56; Kommittédirektiv 2009:106). Vidare i budgetpropositionen for
2009, beskriver regeringen ett antal organisationsfordndringar som har inletts och planeras

for att forstarka och effektivisera den statliga forvaltningen (Prop. 2008/09:1).

Det finns omfattande svensk forskning angdende NPM, men vi har inte funnit nagon som ror
domstolsvisendet, utan istillet kommuner, dldreomsorg och sjukvard i Sverige. Dérfor kan

det vara intressant att studera en domstol.

1.3 Teoretiska avgransningar

For att angripa var fragestéllning har vi valt att utgd ifrin NPM-teorin. NPM &r en komplex
teori som kan beskrivas som “en hybridform dir olika ingredienser kan vdljas och tolkas pa
olika sdtt” (Agevall 2005, s. 20). I litteraturen hénvisas det ofta till Hoods konkretisering av

sju faktorer som ofta dberopas som typiska for NPM. Hood pédpekar att dessa ibland kan vara
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motsédgelsefulla och att en organisation inte méste ha implementerat alla sju for att ha

genomgatt en organisationsforidndring i enlighet med NPM-teorin (1991).

Utifrdn Hoods sju faktorer har vi valt att avgrénsa oss till de som kénns mest relevanta att
tilldmpa 1 var studie pd Migrationsdomstolen. De tva vi valt hanterar styrning och kontroll
dér fokus dr pad mél- och resultatstyrning. Vi har funnit att litteraturen oftast refererar till dem
som ett typiskt skift mot ett ndringslivsinfluerat steg dér mal- och resultatstyrning slds ihop
istdllet for Hoods tvd separata (mdl och resultat). Det finns mycket litteratur att studera

angdende mél- och resultatstyrning som en teori, dérfor har vi valt denna utgangspunkt.

Den litteratur vi anvént oss av dr till stor del forfattad av svenska forskare inom NPM. En
betydande del av var teori bygger pad Svenssons definitioner och studier av NPM 1 svensk
offentlig forvaltning, "Maélstyrning i praktiken” fran 1996. Han forefaller vara en auktoritet
inom omrddet dd hans forskning ofta &r refererad i relevant litteratur samt dd han pd ett
enkelt och begripligt sétt har strukturerat upp de visentliga komponenterna i mal- och
resultatstyrning. For att bredda teorin har vi beaktat dven andra svenska forskare inom
omradet, nimligen Almqvist, Rombach, Pihlgren, Gronlund och Modell. Utover dessa har
Siverbos antologi om forskning i offentlig forvaltning gett oss vissa uppslag om tidigare
empiriska studier. Slutligen har vi valt att till viss del beakta kritisk forskning for att skapa
ytterligare djup och balans i analysen. Agevalls analys granskar tidvis kritiskt de effekter
NPM kan ha pa offentliga verksambheter.

1.4 Definitioner

Dom: For att undvika en forvaxling av mél i betydelsen mél som handldggs i domstol och
mél som satts upp for att styra verksamheten, har vi valt att anvénda ordet dom nédr vi
hénvisar till méal som handléggs i domstol. Siledes anvidnds termen for att hdnvisa till savél

icke avgjorda asylmal som till domstolens slutliga avgérande i ett mal.



2. METOD

2.1 Val av metod

Vi har valt att utfora en kvalitativ fallstudie pa Migrationsdomstolen i Stockholm utifrén det
rddande arbetsséttet. Vi har genom intervjuer samlat in information for att studera hur
tillampningen av mél- och resultatstyrning paverkar organisationen. Den dialog vi haft med
de anstillda har gett oss en bra insikt i vilka effekter denna styrning har haft pa
organisationen samt hur den fungerar i praktiken. Vi har séledes genom intervjuer fatt svar

pa vad som de facto méits inom organisationen, hur detta f6ljs upp och slutligen utvérderas.

Vidare har vi anvdnt oss av offentliga dokument sdsom domstolens budget,

verksamhetsplaner samt utredningar angdende domstolarnas styrning och effektivitet.

2.2 Urval av intervjuobjekt och intervjumall

Vi har utfort sju intervjuer pd domstolen. Inom domstolen finns anstillda pd fem olika
nivaer. Vi har intervjuat medarbetare pd fyra av dessa for att fa ett sd brett perspektiv som
mdjligt. Vidare har vi undersokt om mal- och resultatstyrningen péverkat nivierna pa skilda
satt. Urvalet har gjorts slumpmassigt och i praktiken har vi intervjuat de som har haft tid och
mdjlighet att trdffa oss. Infor varje tillfalle har vi anpassat var intervjumall efter den person
vi har intervjuat. Under de flesta intervjuerna har det dven fOrts samtal utanfor

intervjumallen, vilka gett oss virdefull information.

2.3 Kritisk granskning av datainsamling

En kritisk komponent av studien kan vara att vi endast har intervjuat sju av 230 medarbetare.
Emellertid har vi, som ndmnts, intervjuat personer pa flera olika nivaer for att forsoka gora
datainsamlingen sa tillforlitlig som mdjligt. En ytterligare brist kan vara att vi har intervjuat
personer pa olika enheter, da forhillandena kan skilja sig en del mellan enheterna. A andra

sidan har vi pa sa vis inhdmtat data som speglar verksamheten ur ett bredare perspektiv.

Nér det géller de offentliga dokumenten har vi endast fitt tillgang till en av de elva
enhetsplanerna, dock har vi genom véra intervjuer fétt information angdende hur andra
enheter lagt upp sina enskilda verksamhetsplaneringar. Vidare har vi endast fétt tillgéng till
Forvaltningsrittens verksamhetsplan for 2009, dd innevarande ars plan dnnu inte é&r

faststalld.



3. TEORETISKT RAMVERK

Detta avsnitt beskriver den teori som ligger till grund for foreliggande studie. Forst beskrivs
NPM-teorin utifrdn ett brett perspektiv. Dérefter konkretiseras den del inom NPM som
denna studie inriktar sig pa, ndmligen mél- och resultatstyrning. En fordjupning av teorin
redovisas i tre underavsnitt som konkretiserar de viktigaste faktorerna inom mal- och
resultatstyrning, nidmligen malformulering, kontinuerlig dialog och &ataganden, samt
resultatuppfoljning och utvirdering. I ett avslutande underavsnitt redovisas kritiska faktorer

som framforts mot NPM-teorin.

3.1 New Public Management

Under de senaste decennierna har det skett stora forandringar inom den offentliga sektorn 1
ménga lander. Inom den statliga forvaltningen i Sverige diskuterades ménga nya principer
och begrepp under 1980-talet, vilka fick ordentliga genomslag under det efterliggande
artiondet. Olika ideologiska, ofta omstridda, managementidéer fick ta plats och koncept
sasom malstyrning och “foretagisering” blev mycket uppmirksammade. Idéer som att
konkurrensutsdtta och “marknadisera” den offentliga sektorn debatterades intensivt
(Almgqvist 2006, s. 9-10). I dagens Sverige dr manga av dessa idéer realiserade inom den
statliga fOrvaltningen. De kallas ofta for New Public Management (NPM). En av de
internationella ledarna inom denna forskning dr Hood. Han lyfter fram i sin artikel fran 1995
att det skett en fOrdndring inom den offentliga styrningen frdn de traditionella
policydokumenten till en mer foretagslik malformulering. Ett viktigt inslag i NPM-teorin
blev séledes mal- och resultatstyrning. Den svenska statsforvaltningen har tagit till sig denna
teori och ddrmed satt det privata foretagandet som en forebild i olika styrningsmodeller

(Almgqvist 2006, s. 10-11).

3.2 Mal- och resultatstyrning

Mal- och resultatstyrning brukar lyftas fram som det verktyg som anvinds inom den
offentliga sektorn nér dess styrning gar mot ett mer néringslivsinspirerat tillstdnd (Almqvist
2006, s. 91). En forindring mot NPM innebdr mer fokus pa “explicita resultat- och
kvalitetsmal, mdtbara standarder samt matt for prestation och maluppfyllelse”. Detta

innebér ocksd en “madlformulering pd verksamhetsnivd, system for uppfolining och kontroll

av kostnader och kvalitet” (Agevall 2005, s. 21).



De positiva effekter som mélstyrning kan medfora dr enligt Rombach bland annat ett kat
intresse hos medarbetare att arbeta for méaluppfyllelse, vilket i sig leder till en hogre
produktivitet. Dessutom kan malstyrning leda till att fler medarbetare blir ndjda med sin

arbetssituation, vilket dven det kan leda till en hogre produktivitet (1991, s. 39-41).

For att uppnd dessa effekter anger litteraturen en méngd olika faktorer som bor inforas for att
utforma en framgangsrik mélstyrning. Enligt Svensson kan malstyrningsfilosofin brytas ner i

de tre viktiga hornstenarna mdlformulering, kontinuerlig dialog och resultatuppfélining och

utvdirdering (1996, s. 69).

3.2.1 Madlformulering

Enligt Svensson ska mal formuleras for alla de olika avdelningarna inom organisationen och
det ska dven anges vilka resurser som stélls till forfogande. Det finns tre olika typer/nivder

av mal som ofta anvints i den offentliga malstyrningen,

* Inriktningsmal anger inriktningen for organisationen och dr allmédnt formulerade.
Dessa behdver inte vara tidsbestimda, utan anger en gemensam grundsyn. Malen
sdtts av politikerna.

* Effektmal anger en tid dd mélet ska vara uppnatt och kvantifierar samt konkretiserar
malet. Det beskriver vilka effekter som ska vara uppnadda for verksamheten och dess
anstillda. Definitionen av dessa mal sker via en dialog mellan politikerna och
forvaltningen.

* Produktionsmal ir vilket antal aktiviteter som ska genomforas. Dessa mal ska anges

av verksamhetsansvariga inom forvaltningen (1996, s. 29).

Utover detta anser Svensson att ett bra formulerat mal ska innehalla fyra aspekter. Det ska
vara ett mil som ger mening &t arbetet i verksamheten. Det ska beskriva ett vdsentligt
resultat som ska uppnés och vilken riktning organisationen och de anstillda ska arbeta mot.
Slutligen ska malet ocksa vara en utmaning, sa att de anstillda stindigt kan utveckla sin

professionella kompetens (1996, s. 24-25).

3.2.1.1 Mening

Det maste finnas en bakomliggande mening med mélen inom en organisation for att skapa
en vilfungerande verksamhet (Svensson 1996, s. 25). Siverbo framhaller att det ar viktigt for
beslutsfattare att de har ett bra beslutsunderlag i form av vésentliga uppstdllda mal. Detta

bland annat for att de ska kunna fatta adekvata beslut om hur resursfordelning ska se ut. Det
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krivs séledes att det bestdms vilka métomrdden som é&r essentiella for verksamheten (2007, s.
50). En viktig del inom mélstyrning dr ddrmed att komma fram till relevanta métt pa nyttan i

den enskilda organisationen (Nunes 2007, s. 135).

Rombach framhéller att den mest véasentliga faktorn i malformuleringen ar att skapa
specifika och métbara mal for organisationen (1991, s. 43). Eftersom méanniskor tenderar att
prioritera det som miits i sitt arbete (Svensson 1996, s. 70) dr det dven av vikt att, forutom
generella och dvergripande mal, 4ven formulera mer ingdende mél som avgor vilken kvalitet

och dven kvantitet som forvintas uppnds inom organisationen (Svensson 1996, s. 30-31).

3.2.1.2 Viisentligt resultat

Vidare méste malen anpassas efter alla olika enskilda verksamheter, detta eftersom malen
ska fungera som drivkrafter for individer i vitt skilda miljoer. Med andra ord finns det inga
universala mal som dr ideala for alla typer av organisationer (Svensson 1996, s. 33). Det ar
viktigt att politikerna och ledningen sétter mal som &r “forankrade i den verklighet som de

anstdllda lever i” (Svensson 1996, s. 30).

For att skapa en organisation dér de anstéllda strdvar mot att uppnd mélen ar det viktigt att
malen kinns vésentliga for den enskilda individen. Det dr dven viktigt att de dvergripande
maélen bryts ner till delmél pé de olika nivderna. Detta for att de olika avdelningarnas mal ska
bli mer realistiska for de anstdllda att uppna (Svensson 1996, s. 24-26). Gronlund och
Modell argumenterar dven for att en vésentlig del i malformuleringen é&r att bryta ner malen

pa lagre nivaer inom organisationen (2006, s. 21).

3.2.1.3 Riktning

Det ér av central betydelse inom malformulering att endast ange mélen och anvénda sig av
mindre detaljstyrning (Svensson 1996, s. 28). Almqvist argumenterar for att det ar viktigt att
inte styra genom att ange tillvigagdngssittet. Det dr ndmligen upp till varje mindre enhet att

avgora sjélva hur de ska uppna malen, dock inom vissa ramar (2006, s. 92-101).

Malkongruens, uttrycker Svensson, har en vésentlig betydelse, da alla upplever att de arbetar
mot gemensamma méal. Dirmed &r det viktigt att de mal som formuleras pa olika nivder
hinger ihop som en kedja (1996, s. 30). Aven Almquvist anser att det #r viktigt att mélen

skapar en rod trad inom organisationen (2006, s. 92).
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3.2.1.4 Utmaning

Ett av syftena med mélstyrning ar enligt Svensson att ge en hogre grad av handlingsfrihet
och sjélvstindighet till de anstillda. Darmed 4r decentralisering en grundfGrutséttning for
styrning genom mal (1996, s. 25). Gronlund och Modell framhéller dven vikten av att
minska chefens behov av detaljstyrning genom delegering av befogenheter och ansvar till
verksamhetsspecifika aktiviteter (2006, s. 22). Handlingsfrihet och sjélvstandighet ska i sin

tur paverka motivationen hos den enskilde individen (Svensson 1996, s. 28-29).

Med en hogre grad av motivation anvinds enligt Svensson de resurser som tilldelats pd ett
effektivare sitt, vilket i sin tur, i en vidare mening, leder till att ”samhéllsnyttan™ 6kar. Han
hévdar saledes att det &r av vikt att utnyttja de anstélldas professionella kompetens for att
oka effektiviteten (1996, s. 13). Rombach argumenterar for att tydligt formulerade mal kan
leda till en 6kad produktivitet genom att manniskor inspireras av att striva mot uppsatta mal.

Saledes kan malen i sig vara utmanande och motivationshéjande (1991, s. 39).

Hur mélen uppfylls dr kopplad till prestationer och utgor en grund for beloning (Gronlund &
Modell 2006, s 21.). For att de anstdllda ska arbeta mot mélen som &r uppsatta méste de ha
incitament. Utdver motivationen dr beloningssystem vanligtvis det som anvénds. Ju béttre

méaluppfyllelse, desto bittre beloning (Svensson 1996, s. 138).

3.2.2 Kontinuerlig dialog och dtagande

Det racker inte med att mélen ar bra formulerade, en forutsittning for mélstyrning, dr dven
en kontinuerlig och levande dialog pa alla olika nivder. En vésentlig del i malstyrningen &r
saledes att varje anstilld kdnner till de mél som ar uppsatta. Den kontinuerliga dialogen
resulterar dven 1 ett atagande for medarbetarna och cheferna som innebér att de ska uppna
vissa resultat med hjilp av de resurser som stills till deras forfogande (Svensson 1996, s. 31;

97).

3.2.3 Resultatuppféljning och utvdrdering

Enligt Svensson ska slutligen en resultatuppfoljning ske i form av en kontroll att atagandet
har genomfOrts inom organisationen. Ett grundliggande moment for att mél- och
resultatstyrning ska ge effekt 4r sdledes att det sker nagon form av uppfdljning.
Resultatuppfoljningen bor utformas utifran vad den ska anvindas till och dven efter varfor
den ska genomforas. Detta dr dven ett sitt att studera hur vdl medborgarnas pengar har

anvénts (1996, s. 69). Rombach framhdller att det inte finns nagra tydliga ramar och
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métinstrument for den offentliga sektorns uppfoljning. Detta eftersom varje organisations
mélstruktur ar individuell och utformad utifrdn verksamhetens specifika strukturella

forhdllanden (1991, s. 48-49).

Pihlgren och Svensson framhéller att pd statlig nivd &r det mest centrala med
resultatuppfoljningen att se om mélen har uppnétts. Vidare ska det undersékas om det har

varit ndgra problem i maluppfyllelse och effektiviteten inom organisationen (1994, s. 60).

I diagrammet nedan visar Svensson ett exempel pd hur resultatuppfoljning kan anvéndas 1
syfte att studera vad som har hdnt. Han delar upp det i information som anvinds av
politikerna och ledningen, respektive den information som anvdnds av personalen i
organisationen. Svensson har dven inkluderat den resultatuppfoljning som &r framétsyftande,

nidmligen det som ska ligga till grund for hur nya mal sétts upp (1996, s. 69-70).

BAKAT FRAMAT
Kontrollera maluppfyllelse Underlag for fortsatt
POLITIKER/ |och resursanvindning planering
LEDNING Information till kunder Underlag for att sitta
och skattebetalare nya mal

Underlag for omprioriteringar

Aterkoppling Motivationshdjande
PERSONAL Erkdnnande/berom Utveckla arbetsmetoderna
Underlag for 16n

3.2.3.1 Kvalitativa madl

Att bedoma och maéta de kvalitativa malen kan vara problematiskt och krdva en annan sorts
analys dn de kvantitativa malen. Kvalitet kan enligt Svensson innebdra en individuell
vérdering, vilket forsvarar beddmningen om huruvida maélet &r uppnétt. Kvalitetsmél kan

saledes métas utifrdn bade objektiva och subjektiva sétt (1996, s. 73-74).

Ett exempel pa detta ges av Nunes som har utfort en empirisk studie inom svensk sjukvérd.
Han fann att de méter nytta och ekonomisk effektivitet inom sjukvirden genom att maéta
antal vunna levnadsar. Nunes diskuterar vidare om svarigheterna som uppstar med att méta
mer kvalitativa matt sdsom livskvalitet, lidande och smarta. For att inkludera dessa har de
inom sjukvéarden utvecklat ett mél, kallat kvalitetsjusterade levnadsar. Denna malformulering
inkluderar olika hilsotillstdnd som virderas utifran den specifika individen. Genom detta har

de saledes utvecklat ett kvalitativt mal som gar att objektivt mita (2007, s. 137).
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3.3 Kritiska faktorer mot mal- och resultatstyrning inom offentlig
organisation

Mal- och resultatstyrning i den offentliga sektorn har mott kritik under &ren. Ett relativt
vanligt argument &r att det dr riskabelt att influeras av styrningstekniker frén néringslivet (se
exempelvis Agevall 2005, s. 191; Montin 1997). Siverbo skriver bland annat att “pd
marknader styr pengar och inte behov, vilket brukar vara huvudargumentet for att ldta den

gemensamma sektorn genom offentliga forvaltningar sta for vilfirdsproduktionen” (2007, s.

49).

En av de mer kritiska svenska forskarna inom NPM dr Agevall. Enligt henne uppstar det ett
problem nér kvalitetskoncept Overfors fran enklare varuprodukter till mer komplexa
offentliga tjanster. Det innebér bland annat att det ldggs en storre vikt vid de anstélldas
kompetens och professionalism. Kvaliteten sékras genom den professionella utbildning de
som utfor tjansten forvéntas besitta. Agevall diskuterar vidare huruvida ett kvalitetssystem i
offentlig organisation kan ses som ett tecken pa misstroende till professionerna. Hon ger ett
exempel frdn 1990-talets Storbritannien dir kontrollen av det offentliga ansdgs komma just
fran ett misstroende till de anstélldas kompetens. Dessa forhdllanden resulterade givetvis i att

de offentligt anstéllda inte presterade lika bra (2005, s. 85).

Agevall argumenterar vidare for att en styrning med storre fokus pd ekonomivéirden och
kvantitativa resultat kan utgora hinder for réttssdkerheten och allas lika ritt infor lagen. Detta
pa grund av att foretagsvirden tenderar att vdga hogre inom organisationerna nir en konflikt

uppstér mellan dem och demokrativédrden (2005, s. 191).

Nilsson ger ett exempel frdn hélso- och sjukvdrden dir ekonomiseringskrav och
kvalitetskrav har skapat motsittningar inom organisationen. Det problem som uppstod vid
inforandet av NPM var att vardpersonalen och chefsdverldkarna anpassade sig efter de nya
ekonomikraven, dock uttryckte dverldkarna en motvilja att utféra andra arbetsuppgifter dn de
medicinska som deras professionalism innefattade. De argumenterade for att de inte hade
ndgon kunskap i ekonomi samt att de inte hade atagit sig sddana arbetsuppgifter néir de
tackade ja till sin arbetsposition. Vidare uttryckte de en stor oro for att ekonomikraven skulle

leda till att patienterna hamnade i andra hand (2007, s. 577- 578).

Nilsson beskriver dock hur dverldkarna stegvis under en tiodrsperiod anpassat sig till att

hushdlla med resurserna. Ekonomi och medicin sdgs inte ldngre som tvd olika
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ansvarsomraden, utan fungerade istéllet i symbios. Nilsson framhéller séledes att tid dr en

viktig faktor inom styrningsproblematiken (2007, s. 525-526).

Rombach ger d@ven han exempel pd olika hinder for att mélstyrningen ska bli lyckad i en
organisation. Bland annat ligger problemet i att det dr svart att styra offentliga organisationer
pa ett effektivt sdtt eftersom de har en komplicerad mélstruktur. Han argumenterar for,
liksom Agevall, att malstyrning inom den offentliga verksamheten kan vara riskabel da det
ar svart att formulera métbara méal for det offentliga arbetet. Ddrmed finns det en risk att de
métbara mélen Overbetonas och ersitter de mer administrativa och rutinbetonade

arbetsuppgifterna som &r av stor vikt i den offentliga forvaltningen (1991, s. 48-49).

Vidare argumenterar Rombach for svarigheterna med att styra genom mal da
beldningssystemen i den offentliga verksamheten skiljer sig frdn det privata. Eftersom det ar
svért att premiera de offentliga medarbetarna med individuella beloningar kan incitamentet

till att striva mot méaluppfyllelse minska (1991, s. 50-51).
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4. EMPIRI

I detta avsnitt redogdrs resultatet av vir genomforda datainsamling. Forst presenteras
Migrationsdomstolen utifran ett brett perspektiv genom en introduktion och beskrivning av
de olika ansvarsomrddena. Empirin konkretiseras dérefter utifrdn malformulering,
uppfoljningsprocess samt utviarderingsprocess. Slutligen beskrivs dven organisationskulturen

inom Migrationsdomstolen.

4.1 Introduktion

MIGRATIONSVERKET MIGRATIONSDOMSTOLEN MIGRATIONSOVERDOMSTOLEN
s, . Avslag Migrationsverket G, Avslag Ej provningstillstand — Avslag
%, G, andrar inte beslutet % %% ~ G avslagsbeslutet faststills
" T s,.‘/ %, ,:e,, T e,.*/
&)
”oe,,v T ) \9'9%' T
Migrationsverket b Migrationsdomstolen e
provar ansokan Beslutet overprovar beslutet M i & Mg_d d(_elar
omprovas Migrationséver- ——>» prévnings-
domstolen tillstand
'l« l' l« overvager
provnings-
Bifall Bifall Bifall tillstand

Bifall

Migrationsdomstolen beslutar om é&renden angdende uppehéllstillstind och svenskt
medborgarskap. Fér en person avslag frdn Migrationsverket, kan vederborande 6verklaga sitt
drende till Migrationsdomstolen. Séledes omprévar domstolen utlinnings- och
medborgarskapsdrenden pd en hdgre nivd. Den tredje och hogsta instansen &ar
Migrationséverdomstolen som provar ett Overklagande endast om det &r viktigt for
rittstillampningen.

FORVALTNINGSRATTEN
| STOCKHOLM

Lagmannen

ALLMAN

FORVALTNING MIGRATION SKATT

En avdelningschef
Tre bitradande
avdelningschefer

Enhet Enhet Enhet Enhet Enhet Enhet Enhet Enhet Enhet Enhet Enhet

En enhetschef
Tva till fyra radman
Elva till 15 foredragande och tva notarier

I Sverige finns det tre Migrationsdomstolar, ndmligen inom Forvaltningsratten 1 Stockholm,
Goteborg och Malmd. Forvaltningsrétten 1 Stockholm &r uppdelad i tre avdelningar som

motsvarar verksamhetsomrddena skatt, allmén forvaltning och migration.
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Lagmannen leder arbetet vid Forvaltningsriatten i Stockholm. I arbetet ingdr ett
administrativt ansvar for hela verksamheten. Till sin hjdlp har lagmannen tre
avdelningschefer som ansvarar for respektive avdelning. De assisteras i1 sin tur av tre
bitrddande avdelningschefer. I Stockholm bestdr Migrationsdomstolen av cirka 230
medarbetare fordelade pa elva enheter. Enheterna dr uppdelade efter geografiska omraden 1
vérlden. Inom varje enhet finns det en enhetschef samt tv4 till fyra rddmén. Dessa har till sin

hjélp elva till 15 foredragande och notarier.

4.2 Ansvarsomraden inom Migrationsdomstolen
Nedan foljer en beskrivning av de olika ansvarsomradena, enligt Forvaltningsrittens

arbetsordning fran 2010.

4.2.1 Avdelningschef

Avdelningschefen pd Migrationsdomstolen har det dvergripande ansvaret for avdelningen.
Detta innebir bland annat att kontinuerligt verka for att verksamhetsplaneringen f6ljs och att
domar avgors i nivd med de uppstillda verksamhetsmalen. Vidare ska avdelningschefen
hélla lagmannen informerad om stora fordndringar inom avdelningen rérande personal- och

arbetsliget.

4.2.2 Bitrddande avdelningschef

De tre bitrddande avdelningscheferna ansvarar for och leder arbetet inom
Migrationsdomstolen. Detta innefattar bland annat ett ansvar for 6vergripande fragor rérande

till exempel handldggningsrutiner och kompetensutveckling.

4.2.3 Enhetschef

De elva enhetscheferna ansvarar for verksamheten pa sina respektive enheter.
Enhetscheferna ska bland annat planera, leda och fordela arbetet pd enheten samt f6lja upp

att de egna uppsatta mélen uppfyller Migrationsdomstolens dvergripande verksamhetsmal.
De ovan nimnda cheferna dr rddmén och har utver sin chefsroll &ven en ddomande funktion.

4.2.4 Rddman

Rédman dr en beteckning pd en ordinarie domare vid Migrationsdomstolen. R&dméannen pa
enheterna har tvd huvuduppgifter, nimligen att doma, vilket enligt ett av intervjuobjekten
“mellan tummen och pekfingret” utgor cirka 75 procent av radménnens arbetstid. Den

resterande tiden ska &tminstone récka till att delta i exempelvis en praxisgrupp, att ansvara
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for utbildning, att arbeta med remisser eller att vara handledare. Vilket ansvar rdidménnen far
beror oftast pa var deras enskilda intresse ligger. Fiskal dr en beteckning pa en rddman under

utbildning.

4.2.5 Foredragande och notarie

Foredragande och notarier bitrdder raidménnen med de domar och drenden som kommer in
till domstolen. De bereder domar, skriver forslag pd domslut och foredrar dessa for
rddménnen. En notarie har samma arbetsuppgifter som en foredragande, dock géar en notarie

under en utbildning for att eventuellt bli rddman.

4.3 Radmannens sjdlvstindighet
Enligt 11 kap. 2 § Regeringsformen SFS (1974:152) “fdr ingen myndighet, ej heller
riksdagen, bestimma hur domstol ska doma i det enskilda fallet eller hur domstol i 6vrigt

ska tillimpa rdttsregel i sdrskilt fall”.

Detta innebdr att ingen fir granska eller beddma en rddmans domar enligt lag. Vidare fér
rddménnen sjélva bestimma hur de ska handldgga sina domar. Dock far radménnen riktlinjer
fran domstolens ledning, men enligt ett intervjuobjekt dr ledningen noga med att papeka att

dessa bara ir riktlinjer.

Rédmaén utses av regeringen och anstélls av lagmannen. Anstdllningsprocessen ér 1ldng och
omfattande, vilket kan leda till problem, enligt intervjuobjekten, om en rddman viljer att till
exempel byta enhet, avdelning eller sluta. Fordandringen kan resultera i resursbrist pa den
berorda enheten, vilket kan leda till att enheten inte nar sina verksamhetsmal i de fall

rddmannen stér for en stor procentuell del av enhetens domar.

4.4 Budget och prognosarbete

Migrationsdomstolen blir tilldelad &rliga resurser utifrdn den berdknade forvéntade
driftskostnaden. For att forutsdga behovet utfor Migrationsverket prognoser for det
forvantande tillflodet av domar. Domstolen far direfter resurser efter antal forvédntade
inkommande domar, varvid antalet multipliceras med den genomsnittliga styckkostnaden for
en dom. Prognoserna dr osdkra eftersom asylstrommarna ofta dr svara att forutse. Dock

faststdlls budgeten under &rets borjan och den #ndras inte om prognoserna revideras

(Domstolsverket 2009a).
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Den administrativa avdelningen inom Migrationsdomstolen ansvarar fér budgeten. Ingen av
intervjuobjekten hade ndgot budgetansvar eller inblick i hur budgeten sag ut. Utover detta
hade de inte ndgon kunskap rorande styckkostnaden per dom eller andra rikenskaper rorande
det dagliga arbetet pd domstolen. Detta, forklarade de, berodde pa att det inte var deras

ansvar och det paverkade inte deras dagliga arbete.

4.5 Verksamhetsmal
De mal som sitts upp for och inom Migrationsdomstolen i Stockholm anges i flera olika steg

redovisade nedan.

Regeringen via D Forvaltnings- Migrations- De enskilda
. omstolsverket " .
regleringsbrev ritten avdelningen enheterna

4.5.1 Regleringsbrey frdn regeringen

Det 6vergripande maélet sétts av regeringen 1 ett regleringsbrev riktat till Domstolsverket for
Sveriges Domstolar. Dir anges bland annat att “verksamheten vid Sveriges Domstolar ska
bedrivas med hog kvalitet och vara effektiv’ (Regleringsbrev 2010). Den malséttningen som

anges 1 regleringsbrevet specifikt riktat till migrationsdomstolarna under 2010 é&r:

* Mediantid for en avldgsnandedom bdr inte overstiga fyra manader.
* Mediantid for en verkstéllighetsdom bor inte overstiga en ménad.
* Mediantid for en asyldom for ensamkommande barn prioriteras sirskilt och bor inte

Overstiga tva ménader.

4.5.2 Domstolsverket

Nista steg 1 malformuleringen sker inom Domstolsverket som utvecklar och fortydligar
regleringsbrevet i en egen verksamhetsplan for Sveriges Domstolar. I korta drag innehéller
den ett strategiskt och Overgripande mél innebdrande att domstolen “ska vara langsiktigt
hallbar samt ha effektiva arbetsformer som frimjar rdttssdkerhet, kvalitet och god
arbetsmiljo”. Vidare anges att kvalitetsarbetet ska vara levande inom Sveriges Domstolar

(Domstolsverket 2009b).

Nér det giller de kvantitativa verksamhetsmélen beskriver Domstolsverkets 1 sin
arsredovisning att "for de domstolar som dr ldangt ifrdn att uppnd regeringens

verksamhetsmdl dr de egna uppsatta mdlen ett redskap for att sdtta realistiska mdl for det
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kommande dret och for att pa sikt ndrma sig regeringes verksamhetsmdal” (Domstolsverket

2009c¢).

4.5.3 Forvaltningsrdtten

Forvaltningsritten bryter ner regeringens och Domstolverkets mél for de tre avdelningarna
skatt, allmédn forvaltning samt migration. I Forvaltningsrittens verksamhetsplan beskrivs de
overgripande verksamhetsmalen, ndmligen att “verksamheten ska bedrivas med hég kvalitet
och mdlen ska handldggas pa ett rdttssdkert och effektivt sdtt. Handldggningen ska ddrfor
vara korrekt, snabb och genomforas utan onddiga resursinsatser” (Forvaltningsritten

2009).

Forvaltningsrittens kvantitativa verksamhetsmal riktade till Migrationsdomstolen har under
de senaste aren varit satta pad en nivd under de mal som regleringsbrevet angett. Detta
eftersom domstolen med de nuvarande resurserna inte har haft mojlighet att klara av att
avgora domar i takt med de uppstillda malen i regleringsbrevet. Dessa mal ses istéllet som
en guide for langsiktigt arbete. Enligt vara intervjuobjekt dr det allmént ként att regeringens
mél kommer att kunna uppnds forst under 2011 och att det inte & motiverande och

meningsfullt att ha for hogt uppsatta mal.

4.5.4 Migrationsdomstolen

Lagmannen 1 samarbete med de enskilda avdelningscheferna och de bitrddande
avdelningscheferna uppréttar gemensamt en arlig verksamhetsplan for Migrationsdomstolen.
Den bygger bland annat pad de domande enheternas planering och uppfoljning frin
foregdende ar. Verksamhetsplaneringen baseras pa vad de inom domstolen bedomer att de
kan uppné under det kommande aret. Liten hénsyn tas till vad de hogre instanserna satt for
mél. Vid tillfallet for foreliggande studie har Forvaltningsréttens verksamhetsplan f6r 2010
dnnu inte publicerats. Trots detta har Migrationsdomstolen sedan ldnge satt sina mal for aret.
Ett intervjuobjekt podngterade att de trodde sig veta ungefirligen vilka maél

Forvaltningsritten troligtvis skulle ange for domstolen under 2010.

Migrationsdomstolens verksamhetsplan dr ett levande dokument dd migration ar ett
forinderligt omradde och forutsittningarna #ndras kontinuerligt. Ar 2010 bestar

verksamhetsmalen i Migrationsdomstolens verksamhetsplan av:
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*  Omloppstiden for asyldomar ska minska.

* Medianaldern for avgjorda asyldomar som avser ensamkommande barn ska vara tre
ménader och 75 procent ska vara avgjorda inom fem manader.

* Medianaldern for dvriga avldgsnandedomar ska vara sex méanader och 75 procent av
maélen ska vara avgjorda inom atta manader.

* 75 procent av verkstéllighetsdomar ska vara avgjorda inom en ménad.

* Varje rddman bor avgoéra 350-400 domar per ar.

* Varje foredragande och notarie ska sitta upp 100-150 domar per ar.

Baserat pé& rddande handldggningstider, balanssituation och personallige inom
Migrationsdomstolen har domstolen &ven i ar satt ldgre kvantitativa mal &n de angivna i

regleringsbrevet.

Enligt Migrationsdomstolens verksamhetsplan kravs det ett kontinuerligt arbete med
kvalitetssékring och kompetensutveckling for att uppnd kvalitetsmélen (2010). Detta pagar
framst genom ett antal projekt som bestir av uppf6ljning av rutiner, utbildningsinsatser och
informationsinsatser. Ett exempel pa ett steg for att uppna ett av kvalitetsmalen &r att en av
de bitrddande avdelningscheferna har skrivit en promemoria om domstolsskrivning.

Kvalitetsméalen inom domstolen ar:

* Rittsutredningar ska vara anpassade till domens svarighetsgrad.

* Skrivningen av domar ska vara tydliga, enhetliga och begripliga.

* Praxisspridning ska sékerstéllas och landkunskap ska héllas aktuell, tillgdnglig och
spridas 1 huset.

* Bemotandefragor, bade internt och externt, ska sittas i fokus.

Visionen dr att alla medarbetare ska vara medvetna om att kvalitetsmél existerar och vad
dessa innebir. Sjdlvklart &r medarbetarna vil inforstddda 1 att kvalitet &r viktigt 1 deras
arbete. Dock ér de rddmidn och foredragande som intervjuats inte medvetna om att det
existerar specifika kvalitetsmal inom organisationen. Under intervjuerna har det visat sig att

det framst dr de hogsta cheferna som kénner till dessa.

4.5.5 De enskilda enheterna

Den sista nivin i mélformuleringen &r enheternas verksamhetsplaner. Det dr enhetschefernas
arbetsuppgift, i samrdd med medarbetarna pa enheten, att upprétta en arlig verksamhetsplan.

“Mdlsdttningen med enhetens verksamhetsplan dr att den ska sdkerstdilla att enheterna
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aktivt  medverkar  till avdelningens kvantitativa mdluppfyllelse och  utvecklar
forutsdttningarna att tillgodose kravet pa hog kvalitet inom verksamheten” (Enhet 21 2010).
I enhetsplanerna anges de enskilda enheternas interna forutséttningar. Det dr forst pd denna
nivd som faktorer sdsom domarbrist eller andra resursbrister tas upp och reflekteras i

maélsittningen. Ett exempel pé en enhets mal &r:

* Medianaldern for avgjorda asyldomar som avser ensamkommande barn ska vara tva
ménader och 75 procent ska vara avgjorda inom tre ménader.

* Medianaldern for dvriga avldgsnandedomar ska vara sex ménader och 75 procent av
maélen ska vara avgjorda inom atta manader.

* 75 procent av verkstéllighetsdomar ska vara avgjorda inom % ménad.

* Varje rddman bor avgora 400-440 domar per ar.

* Varje foredragande och notarie ska sitta upp minst 120 domar per ar.

Enheternas verksamhetsplaner kan se olika ut beroende pé vilken chef enheten har. Tanken
ar dock att alla enheter i stort sett ska arbeta pa samma sétt. Intervjuobjekten uttrycker likvél
att enheterna oftast hittat sin egen arbetsform, detta pa grund av att ménniskor &r olika och

arbetar pé olika sitt.

Intressant att notera ar att den enhetens verksamhetsplan som studien har haft tillgéng till har
satt ett hogre mél gillande antal domar per &r och per rddman &n vad som gjorts i
Migrationsdomstolens verksamhetsplan. Troligtvis beror detta pé att enheten hanterar domar
fran ett geografiskt omrade som for tillféllet inte &r lika svarhanterligt som andra. Vidare har
enhetschefen dven valt att ldgga till ett eget kvalitetsmatt, ndmligen att rdkna antalet
aterforvisade domar. Detta kvalitetsmal har dock ingen annan enhetschef implementerat i sin

plan.

4.6 Uppfoljningsprocessen

4.6.1 Uppféljningskrav frdn regeringen

Regeringen begidr i regleringsbrevet aterrapportering av Domstolsverket i form av
verksamhetens resultat samt en beskrivning och analys av hur den domande verksamheten
har utvecklats under aret. Det &r saledes Domstolverkets ansvar att tillse att aterrapportering
sker, att de Overgripande mélen uppfylls samt att regeringen fér tillgdng till prognoser for

inkommande domar fyra génger per ar. Nagra av de sirskilda aterrapporteringskraven &r
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totala antalet inkomna, avgjorda och balanserade domar samt den genomsnittliga kostnaden

for en dom per domstolskategori och styckkostnader for migrationsdomar.

4.6.2 Uppféljningskrav inom Migrationsdomstolen

I Forvaltningsrattens verksamhetsplan anges att det &r viktigt for verksamheten att
uppfoljning sker (2009). Detta for att undersdka om de uppsatta malen uppnatts under det
géngna &ret. Visentligt dr att studera om de uppsatta prognoserna stdmde och om
verksamheten klarade av att avgora det antalet domar som det forutsatte. Uppfoljningen ska
leda till en analys angédende om det kravs korregeringar inom verksamheten rorande dess
inriktning, samt om det krdvs ndgra omfordelningar av resurser. Intervjuobjekten podngterar
att det sker en stindig uppfoljning av siffror, vilket har lett till ett 6kat medvetande hos
medarbetarna om de kvantitativa mél som ska uppnas. De uttrycker att det alltid finns en
levande dialog rorande de kvantitativa mélen inom domstolen och att det frekvent diskuteras

angdende antal domar som ska avverkas.

Ledningsgruppen inom Forvaltningsrétten ska varje tertial gora en uppfoljning av hur dess
och Migrationsdomstolens méluppfyllelse ser ut. Varje tertial ska vidare en genomgang av
domstolens gamla, icke avgjorda, domar ske eftersom dessa behdver prioriteras sirskilt.
Avdelningschefen har ansvar for att halla reda pa hur gamla domarna é&r, varfor de inte har

avgjorts och nir s beréknas att ske (Forvaltningsrétten 2009).

En gidng i méanaden ska enhetscheferna utféra en gemensam uppfOljning av antalet
inkommande, avgjorda och balanserade domar. Detta for att kontrollera det eventuella
behovet av omfordelning av resurser eller andra dtgarder mellan enheterna. Vidare ska dven
varje enhet fortlopande utféra en uppfoljning angdende den egna maluppfyllelsen

(Migrationsavdelningen 2010).

Varje vecka har alla medarbetarna inom enheten ett gemensamt mote. Enligt ett
intervjuobjekt delas det d& ut en lista dver statusen for sdrskilt prioriterade domar samt vilka
foredragande som ansvarar for dessa. Enligt intervjuobjektet kan det vara positivt da det
skapas en vilja att arbeta framat. Dock dr det d&ven negativt i vissa avseenden, da det skapas

en viss hets och foredragandena kan kénna sig sirskilt utsatta.
4.6.3 Uppféljning i Vera

IT-plattformen Vera ér ett administrativt system dér all registrering av domar sker. Vem som

har ansvaret for en dom samt i vilken fas det befinner sig i for tillfdllet finns registrerat i

_23 .-



systemet. Alla medarbetare inom domstolen har tillgang till och finns registrerade i Vera.
Enligt intervjuobjekten finns det mdjligheter for medarbetarna att sdka pa sig sjélva och sina
kollegor i systemet for att se hur de ligger till i maluppfyllelsen i jimforelse med andra pé

domstolen.

Enhetscheferna anvdnder Vera ungefir en ging i manaden for att se hur det gir for
medarbetarna, vem som har ansvar for vilka domar och hur arbetssituationen ser ut.
Programmet anvédnds siledes som en sokmotor, men programmet har dven olika
bevakningsfunktioner. Betrdffande gamla domar och andra sdrskilt prioriterade mélgrupper

sker en viss uppfoljning i programmet veckovis.

4.6.4 Uppféljning av kvalitativa mal

Kvalitetsmalen inom Migrationsdomstolen fir en mer subjektiv uppfoljning, enligt den
intervjuade bitrddande avdelningschefen. I arsredovisningen for Sveriges Domstolar ges en

beskrivning av hur uppfyllelsen av de kvalitativa malen ska bedomas:

En tdnkbar definition for ett réttssdkert avgdrande ar att avgorandet dr korrekt,
det vill séga att utgangen overrensstimmer med givna forfattningar och dvriga
rattskéllor, att lika fall ska ha avgjorts lika och att avgoérandet skett inom
rimlig tid samt att skdlen for avgorandet dr begripliga. Effektiviteten kan
bedomas genom att relatera antalet avgjorda mél och &renden till insatta
resurser, men dven kvalitetsaspekten maste véigas in 1 beddmningen.
Domstolarnas mal dr sdledes ett mingfasetterat begrepp och maluppfyllelsen
later sig svérligen mitas pa ett heltdckande sitt (Domstolsverket 2009c).

Intervjuade rddmén anser dock att kvalitetssdkringen inte dr ett problem inom domstolen, da

de sjdlva har kapaciteten att avgora kvaliteten pd sitt eget arbete.

4.7 Utvarderingsprocessen

4.7.1 Utvirdering av Migrationsdomstolen

Ledningsgruppen inom Migrationsdomstolen diskuterar och utvérderar det totala resultatet
av det gdngna aret. Slutsatser dras angdende huruvida resursfordelning eller ndgon annan
atgdrd behovs goras. Om en enhet inte klarar malen 16pande, fors en diskussion om vad som
behovs goras. 1 forsta hand, enligt den intervjuade bitrddande avdelningschefen, dndras

domtillforseln till enheten och i1 andra hand omflyttas personal.
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4.7.2 Utvirdering av medarbetare

Utviarderingsprocessen av medarbetarna bestdr av utvecklingssamtal och 16nesamtal. For att

f4 en struktur pa 16nesamtalen anvinder Migrationsdomstolen en mall frdn Domstolsverket.

Lonesittning av enskilda ordinarie domare far inte ske i syfte att pdverka
sjdlvstindigheten vid réttsliga beddomningar. Ingen beddmning enligt
nedanstdende kriterier fir avse den enskilde ordinarie domarens domande
girning, d.v.s. tillimpning av rittsregler vid handldggning av mal eller
drenden, processledning, medlings- och f{orlikningsverksamhet eller
domskrivning. Inte heller far domarens resultat métt i antal avgjorda mal eller
drenden ligga till grund for beddmningen vid 16nesittning (Domstolsverket
2010).

Séaledes avspeglar sig rddménnens sjdlvstindighet dven i deras 16nesittning. De bitrddande
avdelningscheferna, som har personalansvar for raidménnen, kan ha synpunkter pa formerna
och planeringen av arbetet. Dock mdéste de vara forsiktiga sd att de inte inskrdnker pa
rddménnens sjélvstandighet i1 utvdrderingsprocessen anger intervjuobjekten. De beddmer
istdllet hur mycket rddménnen deltar i utveckling, utbildning samt hur de pa olika sitt bidrar

till enheten. Utvirderingen av chefsradminnens domandefunktion gors pa samma sétt.

Naér det giller foredragandena utvérderas de utifran alla sina arbetsuppgifter, eftersom de inte
har samma sjdlvstindighet som rddméannen. Dock anser bade intervjuade foredragande och
rddmin att det dr svart att bli sedd inom domstolen och att feedback pa arbetsinsatsen inte

forekommer forutom vid dessa utvecklingssamtal.

4.8 Organisationskultur
4.8.1 Arbetsmiljo

Enligt intervjuobjekten &r organisationsstrukturen platt och 6ppen, vilket ger bra mojligheter
till en Oppen dialog. Detta kan vara viktigt d4 manga fridgor inom Migrationsdomstolen &r

betungande for medarbetarna.

Radménnen anser att arbetsmiljon ar stimulerande samt att de uppsatta milen kénns
uppndeliga. De kvantitativa mélen 1 sig uppfattas inte som en stressfaktor eller
motivationshdjare av dem. Det som rddménnen ibland kan uppleva som stressande i arbetet

ar istéllet om de har manga gamla domar liggande och det samtidigt fylls pd med nya.

Foredragandena uttrycker ddremot att de har en stressig arbetssituation. Detta bland annat pa

grund av problem som uppstér vid domskrivning da rddménnen vill ha sina respektive domar
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skrivna pa olika sdtt. Det finns visserligen en mall for domskrivning, men de flesta
rddménnen begdr dndéd att foredragandena ska skriva domen efter deras specifika ramar.
Dessa krav kan upplevas som frustrerande och ett tidssloseri, anser foredragandena och dven

chefsrddménnen pd domstolen.

4.8.2 Motivationsfaktorer

Inom Migrationsdomstolen finns det ingen rorlig erséttning, séledes é&r andra
motivationsfaktorer viktiga. De flesta av intervjuobjekten anser att migration dr ett intressant
arbetsomrdde. Radménnen anser att deras arbete &r utmanande och utvecklande. Vidare
motiveras de av att kunna bidra till samhéllet i form av rittvisa domar. De ar dven ndjda med
sin sjdlvstidndighet och det status som yrket for med sig. Intervjuobjekten framholl att det
finns tillgang till bra kompetensutveckling inom domstolsvdsendet, framforallt for

radménnen.

Samtliga intervjuobjekt anser att en av motivationsfaktorerna till att arbeta sd effektivt som
mdjligt dr att de hanterar svara fragor rorande ménniskors livsdden. Det kan exempelvis, om
handldggningstiden drar ut pa tiden, skapas problem for béde part och domstol om
asylsokande hinner bilda familj och skapa sig ett liv 1 Sverige under ansdkningstiden. Det &r
vidare viktigt att arbeta effektivt dd medarbetarna kdnner att de har ett ansvar gentemot

medborgarna, eftersom det ar skattebetalarnas pengar som bekostar verksamheten.

Inom Migrationsdomstolen finns det inga utvecklingsmdojligheter for en féredragande. Under
forra aret, 2009, gjordes en utredning om fOoredragandenas situation, dock har det enligt
intervjuobjekten inte gett ndgot resultat. Intervjuobjekten menar att det vore bra om
domstolen anstringde sig lite mer for att skapa fler utvecklingsmojligheter for
foredragandena. Domstolen har en stor personalomsittning pa foredragande och maste
déarfor ofta nyanstélla, vilket &r kostsamt och tar tid. Dessutom forsvinner den kompetens

som byggts upp fran verksamheten.

En intervjuad rddman anser att det borde finnas fler notarier &n foredragande inom
domstolen. Detta pa grund av att notarier generellt har battre kunskaper, 4r mer ambitidsa
och motiveras av att de betygssitt infor sin framtida karridr. De arbetar sdledes pé ett mer

effektivt och noggrant sitt dn foredragandena dé de har andra motivationsfaktorer.
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5. ANALYS

I detta avsnitt analyserar vi var empiri utifrdn de teorier som konkretiserats under
teoriavsnittet. Det kommer att ske utifran en strukturerad analys av empirin i1 de tre avsnitten
mélformulering, kontinuerlig dialog och &taganden, samt resultatuppfoljning och

utvérdering.

5.1 Mal- och resultatstyrning

Intervjuobjekten uttrycker att de uppméarksammat att organisationen alltmer préiglas av méal-
och resultatstyrning. Generellt sett dr det stort fokus pd uppsatta mél och organisationen &r
starkt pridglad av kontinuerliga diskussioner kring maluppfyllelsen. Nedan foljer en

precisering av Migrationsdomstolens mélstyrning uppdelad i Svenssons tre hornstenar.

5.1.1 Malformulering

Inom Migrationsdomstolen dr mélen tydligt indelade i tre nivaer. Dessa dverensstimmer pa
manga sitt med de nivder som Svensson strukturerar malen utifran. Den forsta nivan ar
inriktningsmal, vilket i Migrationsdomstolens fall innebér regleringsbrevet frén regeringen.
Det anger den gemensamma grundsynen och inriktningen for Sveriges Domstolar, nimligen

att de ska "bedrivas med hog kvalitet och vara effektiv’.

Dirutdver anger regleringsbrevet de dvergripande mélen for verksamheten, vilka uttrycks 1
métbara tidsmal sdsom asyldomarnas mediantid och handldggningstid. Med andra ord
konkretiseras, kvantifieras och tidsbestims redan p& denna nivd vissa av malen, vilket
innebdr att vissa effektmadl sétts av politikerna for Migrationsdomstolen. Dessa mal brukar
vanligtvis komma forst pa den andra nivan, vilket enligt Svensson brukar ske genom en
dialog mellan forvaltningen och politikerna. I Forvaltningsréittens verksamhetsplan har
maélen vidareutvecklats, konkretiserats och kvantifierats ytterligare. Dir justeras till exempel

mediantiden for handlédggningen av domar.

Slutligen, kallas den tredje och sista nivin produktionsmdl, som anger vilket antal
aktiviteter som ska genomfOras 1 verksamheten. Detta sker pd tvd nivéer inom
Migrationsdomstolen, ndmligen genom domstolens verksamhetsplan samt genom de olika
enhetsplanerna. Migrationsdomstolens verksamhetsplan konkretiserar malen och det antal
domar en rddman bor avgora under ett &r. Det dr forst pa denna nivd mer specifika
kvalitetsmal sétts upp. Inom enheterna finns det verksamhetsplaner som beskriver vad som

ska goras inom berdrd enhet, det vill sdga vad de ska uppna under &ret och vilka atgérder
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som ska vidtas for att uppna dessa mal. Har gors ocksd en inventering av vilka resurser
enheten har tillgang till och en alternativ plan om resurserna skulle dndras. Det finns vidare

utrymme for enhetschefen att sétta upp egna kvalitetsmal.

Som diskuterats ovan under teoriavsnittet ska ett bra formulerat mal enligt Svensson

innehalla de fyra nedanstaende aspekterna.

5.1.1.1 Mening

Malen som é&r uppstdllda for Migrationsdomstolen dr bade kvantitativa och kvalitativa.
Fragan ar dock om de dr relevanta métt pd nyttan for Migrationsdomstolen? Det dr av vikt att
mélen &terspeglar den bakomliggande meningen med organisationen enligt Svensson.
Forvaltningsrittens och ddrmed Migrationsdomstolens dvergripande verksamhetsmal &r att
“verksamheten ska bedrivas med hég kvalitet och mdlen ska handldggas pad ett rittssdkert
och effektivt sdtt. Handldggningen ska ddrfor vara korrekt, snabb och genomforas utan

onddiga resursinsatser”.

Manga av de uppstillda malen inom domstolen &r av kvantitativ karaktir. Dessa anger till
exempel hur effektiv domstolen ska vara i att producera domar. Effektivitetsmal for
Migrationsdomstolen dr en viktig del i réttssdkerheten. Effektivitet och snabbt avgjorda
domar skapar en trygghet for den enskilda individen. En av foredragandena forklarade att
detta dr av stor vikt eftersom motsatsen skapar stora problem dd de asylsokande ofta annars
hinner skaffa familjer och ett liv i Sverige innan de far en slutgiltig dom. De uppsatta

tidsmélen dr sdledes av vikt for Migrationsdomstolens arbete och dven for dess intressenter.

Vidare har domstolen vissa speciella tidsmal da asylsokande dr ensamkommande barn.
Handldggningen av dessa domar har hogre tidspress pad grund av att de ar sérskilt
prioriterade av domstolen. Aven dessa kvantitativa mal aterspeglar sledes vikten med en

effektiv handldggning.

Kvalitet 1 Migrationsdomstolens arbete &r ocksa av stor vikt, detta for att garantera att domen
ar korrekt for att sékerstélla réttssdkerheten. De kvalitativa mél som dr uppstéllda ror olika
omrdden sasom domskrivning, praxisspridning samt bemotandefrdgor. Kvalitet 1
domskrivning och i bemétande, liksom spridning av visentlig praxis kan otvivelaktigt bidra
till rattssédkerheten. P4 sa vis har dven de kvalitativa mélen betydelse for domstolens dagliga

arbete.
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5.1.1.2 Visentligt resultat

Gronlund och Modell framhéller vikten av att bryta ner mélen péd ldgre nivder inom
organisationen. Migrationsdomstolen &r tydlig med att de dvergripande malen bryts ner till
mindre delmal inom enheterna s att de dr vésentliga for den enskilde medarbetaren. Som
diskuterats ovan sdtts de Overgripande mélen i regleringsbrevet och dessa konkretiseras
sedan stegvis nedat i organisationen till enhetsniva. I enhetens egen verksamhetsplan sétts
maélen utifrén vad enheten forvantas kunna prestera med de resurser de har tillgang till. Detta
ar viktigt da enheterna dr mycket resurskédnsliga. Slutar en rddman pé enheten riskerar antalet
avgjorda asyldomar minska med 350-400 per ar, vilket innebér att malen méste justeras ner.
Ett alternativ &r att det flyttas dver resurser till den enhet som é&r i behov av forstirkning for

att kunna uppna malen.

Svensson argumenterar dven for att det dr viktigt att malen upplevs som realistiska for de
anstillda. Generellt sett anser intervjuobjekten att enhetens mél kdnns uppnaeliga. Dock
skapas det en viss ouppnéelig kénsla i och med att regeringen sitter orealistiskt hoga mal.
Dessa ses istéllet mer som langsiktiga inom verksamheten. Detta trots att mélen tydligt anges
i regleringsbrevet for det nuvarande aret. Ddrmed blir motivationen for att uppna regeringens
maél 14g. Det dr noterbart att hela organisationen styrs utifrdn mal som egentligen ar ldgre édn

de faktiskt politiskt uppstéllda malen.

5.1.1.3 Riktning

Det ér viktigt enligt Almqvist att inte ange tillvigagéngsséttet utan att medarbetarna sjilva
inom organisationen far avgora hur de ska uppnd mélen. Enhetscheferna far malen frin
Migrationsdomstolens verksamhetsplan, emellertid anges inte hur de ska uppna dessa. Malen
inom organisationen dr dock precisa vilket leder till att det inte finns s& ménga alternativa

tillvigagangssitt.

Rédmaéannen har en sjdlvstdndighet och en handlingsfrihet angdende hur de viljer att avgora
sina domar. Ingen kan papeka hur deras arbetsuppgifter ska utforas. Foredragandena har

ddremot en mall att arbeta efter och har inte sérskilt stort utrymme for eget arbetssitt.

I malformuleringen har ocksa malkongruens en viktig betydelse och att alla upplever att de
arbetar mot gemensamma mal. Dock brister kedjan och den rdda trdden inom

mélformuleringen da regeringens mal inte appliceras pa domstolen.
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Vidare ska alla enheter inom Migrationsdomstolen stridva & samma hall, men det kan vara
problematiskt nér det existerar elva enheter med lika manga enhetschefer. Intervjuobjekten
framholl att méanniskor dr olika och arbetar pé olika sétt, vilket har bidragit till skillnader
mellan enheterna. Alla enhetscheferna ska dessutom skriva sina egna verksamhetsplaner, dér
det finns utrymme for att sitta upp egna mal. Dock &dr den Overgripande riktningen och de

gemensamma malen tydliga och alla dr vdl medvetna om dessa.

5.1.1.4 Utmaning

Inom Sveriges Domstolar existerar inget beloningssystem i form av rorlig ersittning, darfor
ar det av stor vikt att motivera medarbetarna utifrdin andra faktorer. Inom
Migrationsdomstolen forekommer det dock skillnader mellan de olika nivderna angdende
detta. De intervjuade rddménnen har uttryckt att de motiveras av utmaningen i arbetet samt
att det &r intressant att fa arbeta med migrationsfrdgor. Utdver detta anser rddménnen att det
ar motiverande att kunna bidra till samhillet genom att fatta réittvisande domar. Dessutom
anser radménnen att det finns utvecklingsmojligheter via bra utbildningsprogram som
domstolen erbjuder. Vidare trivs de flesta radméinnen med sin sjdlvstidndighet och dven den
status som arbetet ger. R&dménnens sjélvstindighet ger dem befogenheter och en hog grad
av handlingsfrihet. Dessa dr tva faktorer som litteraturen beskriver som bra komponenter for
att 6ka motivationen hos de anstillda. Rddménnen anser inte att de uppstéllda kvantitativa
maélen leder till en hogre motivation. Det dr snarare utmaningen med att producera réttvisa

domar som ger dem en utmaning i sitt dagliga arbete.

For foredragande dédremot finns det inga utvecklingsmdjligheter inom Migrationsdomstolen,
vilket dr ett problem inom organisationen. Detta leder till att det &r en stor omsédttning pa
foredragande, vilket dr kostsamt eftersom varje nyanstdllning &r en investering.
Foredragandena bygger upp en kompetens som forsvinner nér de lamnar domstolen. De
skulle dérfor behdva motivationsfaktorer for att 6ka kvaliteten pé deras arbete samt gora det
mer spidnnande och utvecklande. En parallell kan dras till det faktum att notarier har en
annan utvecklingsmdjlighet och att detta stirker deras drivkraft till att prestera bra.
Foredragandena, uttryckte till skillnad fran rddméannen, dock att tidsmalen gav en viss press
vilket resulterade i att de inspirerades och motiverades till att strdva efter att nd de uppsatta
mélen. Som Rombach argumenterar kan dirmed mal- och resultatstyrning Oka

medarbetarnas motivation till att striva efter maluppfyllelse.
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5.1.2 Kontinuerlig dialog och dtagande

Det dr enligt Svensson viktigt att alla inom organisationen dr medvetna om mélen. Under
fallstudien har det visat sig att det & mest fokus pa de kvantitativa malen inom
organisationens dagliga arbete. Dessa diskuteras ofta och samtliga intervjuobjekt dr helt
inforstddda med vilka dessa ar och vad de innebér. Det framhdlls att det &r fokus pé antalet
avgjorda domar och att detta dr vél forankrat pd alla nivder. Intervjuobjekten pa en légre niva
an chefsniva, uppgav att det endast dr kvantitativa mal som finns inom organisationen. Det
ar aven dessa mél som diskuteras pa enhetsmotena. Saledes dr det en utmérkt dialog inom

Migrationsdomstolen nér det géller de kvantitativa malen.

Dialog ner i organisationen av de kvalitativa mélen dr dock bristféllig. I fallstudien har det
visat sig att det frimst dr de hogsta cheferna som kénner till att dessa existerar. Varken
foredragande eller radmén &dr inforstddda med att de finns, utan anser att det inte existerar
ndgra kvalitetsmél nédr de har blivit tillfragade. Dock ar de vdl medvetna om att kvalitet &r

viktigt i deras arbete.

Pa Migrationsdomstolen visade det sig att en enhetschef har lagt in ett eget kvalitetsmél i sin
enhets verksamhetsplan. Dock verkar enhetscheferna sinsemellan inte dela med sig av sina

idéer och tankar, d4 ingen annan enhetschef hade inkluderat kvalitetsmaélet.

5.1.3 Resultatuppféljning och utvirdering

Ett grundlaggande moment i mal- och resultatstyrning dr uppfoljning och utvérdering. I en
statlig verksamhet dr det svart att skapa ett tillforlitligt uppfoljningssystem, da det ofta ér
svért att mita malen enligt Rombach. Hur ett uppfoljningssystem ska se ut beror pa varfor
den genomfors och vad den ska anvindas till. Enligt Svensson kan resultatuppf6ljning delas
upp 1 det som anvénds av politikerna och ledningen, samt den information som anvénds av

personalen.

5.1.3.1 Politiker och ledning

For att kontrollera maluppfyllelse och resursanvdndning finns det tydliga
aterrapporteringskrav pa alla nivéer, fran regleringsbrev till enhetsniva. Enligt Pihlgren och
Svensson dr det mest centrala med resultatuppfoljningen inom den offentliga sektorn att
undersoka om madlen har uppnitts. Innan &rets borjan dr de pd Migrationsdomstolen
medvetna om att malen &r for hogt satta av regeringen for att nés, vilket gor att det blir en

komplicerad situation att anviinda sig av resultatuppfoljning. Aterrapportering frin
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Domstolsverket till regeringen kan bli lidande om Migrationsdomstolen har satt andra mél
dn de som stdr uppsatta i regleringsbrevet. Regering och Migrationsdomstolen kan dédrmed fa

skilda uppfattningar om méaluppfyllelsen.

Migrationsdomstolen gor uppfoljningar for att se och sammanfatta vad som har hant under
aret, utvardera vad som kan goras bittre och avgora om det behdver omfordelas nagra
resurser. Resultatuppfoljningen och utvérderingen ligger till grund for fortsatt planering infor
nésta ar och dven kommande &r. Vidare utgor arbetet underlag for hur de nya malen ska
sattas samt om nédgra omstruktureringar behdvs inom organisationen. Saledes anvénder
Migrationsdomstolen 1  stor utstrickning sin  uppfoljning enligt Svenssons

rekommendationer.

Fokus i1 uppfoljningen ligger pd de kvantitativa resultaten. Det antal domar varje rddman har
avgjort och antal domar som varje foredragande har satt upp ger ocksd underlag i fortsatt
planering 6ver hur manga domar en person klarar av att satta upp och avgora under ett ar.
Det ger ocksa indikation pd om det i arbetet finns nagon speciell geografisk del av vérlden
som har varit mer problematisk och kridvt mer tid att handligga under det gingna &ret.
Resultatuppfoljningen och utvérderingen skickas till Domstolsverket som sammanstiller

informationen i en arsredovisning.

I regleringsbrevet riktat till Domstolsverket finns bland annat ett aterrapporteringskrav for
styckkostnaden per dom, vilket enligt intervjuobjekten inte har natt ner till domstolsniva. Det
ar angeldget att géra medarbetarna medvetna om detta krav for att de i sitt arbete ska kunna
dra ldrdom av vad en dom kostar skattebetalarna och vad skillnaden blir i faktiska pengar nér
en dom drar ut pd tiden. Nilsson har i sin studie om hilso- och sjukvirden pévisat att
ekonomi och medicin kan fungera i symbios samt att det inte dr tva olika ansvarsomraden.
Detta kan mdjligtvis vara applicerbart pd domstolen genom att ekonomi och juridik
formodligen kan fungera i symbios. Det finns dock svarigheter med att implementera ett
sadant uppfoljningssystem pé grund av rddménnens sjdlvstindighet. Ett parallellt problem
fanns dven inom sjukvarden i Nilssons studie, d& overlédkarna hade svarigheter med att tdnka
1 ekonomiska termer i sin profession. Nilsson menar i sin studie att det finns forutsattningar

att ur ett langsiktigt perspektiv fi en sddan integration att fungera i en offentlig verksamhet.

5.1.3.2 Personal
Den utvirdering som sker av personalen formedlas vid utvecklingssamtal samt 16nesamtal.

Under utvecklingssamtalen med rddméannen sker det en i viss man dterkoppling, men det ar
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framst fokus pa kompetensutveckling. Generellt sett anser intervjuobjekten att den positiva
feedbacken inom organisationen dr bristfdllig. De podngterar att det inte &r genom berdm

och erkénnande fran kollegor eller chef som de motiveras i sitt arbete inom domstolen.

Lonesittningen for rddmén dr individuella och det finns en mall frin Domstolsverket som
visar vad som ska tas upp vid 16nesamtalen. Det finns tydliga restriktioner 6ver vad som fér
bedomas. Ré&dmédnnens antal avgjorda domar eller tillimpning av réttsregler vid
handldggning av domar far inte ligga till grund f6r bedomningen vid 10neséttning. Ett
problem som uppstér vid utvirdering av rddméannens arbete dr sdledes att arbete som ror den
domande verksamheten inte far granskas. Det som diskuteras vid l6nesamtalen begrinsas pa
sa sitt till en mindre del, cirka 25 procent, av deras dagliga arbete. Det finns saledes en risk
att rddménnen skiftar sin fokus i arbetet fran att doma till den del av arbetet som de blir

beddmda utifran.

Foredragandena granskas kontinuerligt under enhetsmétena. Vid dessa mdten ldmnas en lista
ut till samtliga pd enheten med angivet antal sdrskilt prioriterade domar som varje enskild
foredragande har pa sitt bord for tillfillet. Det anses skapa en viss hets, men forfarandet kan
dven vara positiv for att skapa en vilja att arbeta framat. Till skillnad frin situationen for

rddmin kan foredragandena bedomas utifran alla sina arbetsuppgifter.

Inom Migrationsdomstolen finns ett uppfoljningssystem som kallas Vera. Dér kan
enhetscheferna se bland annat vad varje individ presterar kontinuerligt och om det &r ndgon
dom som dragit ut pd tiden. Varje medarbetare har tillgang till systemet och kan se hur
vederborande har presterat och om de har uppfyllt malen. Didrmed har ocksd varje
medarbetare tillgdng till sina kollegors prestation och kan sdledes dven jaimfora sig med
andras prestationer. Dock uttrycker intervjuobjekten att detta inte leder till ndgon press i det

dagliga arbetet.

5.1.3.3 Kvalitativa madl

Fokus i Migrationsdomstolens uppfoljning ligger pé de kvantitativa resultaten, vilket enligt
Agevall kan utgora hinder for réttssdkerheten da dessa endast speglar effektiviteten i
domstolen. Inriktningen kan forklaras av att det &r ldttare att mdta dessa resultat. De
kvalitativa malen &r mer subjektiva och krdver ofta en individuell vérdering. Siverbo
argumenterar for att det &r av vikt att implementera specifika mél som speglar de

mitomraden som &r essentiella for verksamheten. Eftersom méanniskor tenderar att prioritera
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det som mits 1 sitt arbete kan det séledes vara av vikt att implementera ett maitbart
kvalitetsmal. En bra vigledning for att utveckla mer mitbara kvalitativa mal kan vara Nunes
studie inom sjukvérden, dir de rdknade antalet kvalitetsjusterade levnadsar. En tendens till
detta existerar inom en av enheterna inom Migrationsdomstolen ddr en enhetschef sjdlv har
lagt till ett objektivt kvalitetsmal som gar att mita genom att rdkna antalet aterforvisade

domar.

En stor och vésentlig del av Migrationsdomstolens arbete, den domande verksamheten, kan
inte granskas pd grund av rddménnens sjdlvstidndighet. Ett av de kvalitativa mélen inom
domstolen &r att de ska arbeta for en enhetlig och tydlig domskrivning. Dock har ingen ratt
till att bedoma eller granska en rddmans dom enligt lag. For att hitta en alternativ 16sning har
en av de bitrddande avdelningscheferna byggt upp en mall om domskrivning. Rddménnen &r
dock ndjda med sin sjdlvstidndighet och vill inte rétta sig efter en mall. Séledes faller d&ven
den delen av kvalitetssdkringen, eftersom ingen av intervjuobjekten verkar anvédnda mallen.
Vidare framholl radminnen att de sjdlva besitter kunskapen och kapaciteten att avgora

kvaliteten pd sina egna domar

Agevall argumenterar for att det kan skapa problem ndr man forsoker bedoma kvaliteten pé
en statlig professionells arbete. En sddan granskning kan vara ett tecken pa misstroende,
vilket kan leda till att prestationen hos medarbetarna blir sdmre. Dirmed kan det anses
fornuftigt att inte bedoma kvaliteten hos radménnen da de har en l&ng och professionell

utbildning bakom sig.
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6. SLUTSATSER

Syftet med denna fallstudie &r att 6ka kunskapen om mal- och resultatstyrningens effekter
inom domstolsvéisendet. Genom att studera Migrationsdomstolen i Stockholm utifran NPM-

teorin, har vi funnit sdvil funktionella som dysfunktionella effekter av en sddan styrning.

Mal- och resultatstyrning inom Migrationsdomstolen har lett till att medarbetarna é&r
medvetna om de kvantitativa mélen, vilka dr vil forankrade i organisationen. En funktionell
effekt av detta &r att foredragandena kénner sig inspirerade och motiverade av den press som
de kvantitativa milen medfor. Styrningen kan pa sa sitt dka intresset hos medarbetarna att
uppnd de uppsatta méalen. Dock visar fallstudien att det krdvs andra motivationsfaktorer for
foredragandena inom domstolen for att 6ka kvaliteten pd deras arbete. Detta kan goras

genom att forbéttra foredragandenas karridr- och utvecklingsmojligheter.

Det riskerar att uppsta vissa svérigheter nir en organisation, som bestar av medarbetare med
hog professionell utbildning, ska styras genom mal. Det kan uppsta vissa komplikationer nér
de ska granskas, eftersom de kan uppfatta det som ett misstroende for deras profession.
Rédmaéannen uttryckte att deras profession innebar att de sjdlva kunde granska och avgora
kvaliteten pa sitt eget arbete. Inom domstolsvidsendet kompliceras implementeringen av mal-
och resultatstyrning ytterligare av att man enligt lag inte far granska radméinnens domande
arbete vare sig utifrn effektivitets- eller kvalitetsmatt. En dysfunktionell effekt av mél- och
resultatstyrning 1 domstolsvdsendet dr sédledes att en viktig komponent i styrsittet,
uppfoljningen och utvérderingen, till stor del inte gar att omsitta i praktiken. Uppf6ljning
sker av antalet domar en rddman avgor, dock far ingen utvdrdera rddmannen utifrdn detta.
Niér det géller uppfoljningen av kvaliteten pd domarna sker ingen sadan i1 dverhuvudtaget,

vilket ar orovickande.

Vidare nér det giller kvaliteten i domstolens arbete uppstar vissa dysfunktionella effekter vid
tilldampningen av mal- och resultatstyrning. Genom en bristande dialog inom organisationen
finns det en risk for att kvalitetsmilen &sidositts och alltfor stort fokus ligger pa de
kvantitativa malen, vilket kan leda till att rattssdkerheten forsummas. Saledes ar det riskabelt
att medarbetarna endast & medvetna om de effektivitetsmal som &r uppstillda. Som
litteraturen argumenterar dr det som méts inom en organisation d@ven det som prioriteras. En
rekommendation till domstolen &r att i hela organisationen implementera maétbara

kvalitetsmal. Ett exempel pd detta dr att, som en av enheterna redan gor, mdta antalet
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aterforvisade domar. Kvalitetsjusterade métbara mal fungerar vdl inom sjukvarden och bor
sannolikt dven fungera vidl inom domstolsvdsendet. Saledes é&r detta nagot som
Migrationsdomstolen bor forsoka utveckla och inkludera i1 sin mélformulering. P4 s& sitt
minskar risken att mal- och resultatstyrning resulterar i att vissa grundliggande delar inom
domstolens arbete forsummas, vilket dr av sirskild vikt d, som nimns ovan, kvaliteten pa

domarna inte far foljas upp.

En annan svarighet vid inférandet av mer néringslivsinfluerad mélformulering kan ligga i att
f4 medarbetarna att inkludera ekonomiviérden 1 sitt dagliga arbete. Vanligtvis kan ekonomi
och mer demokratiska virden anses vara tva skilda ansvarsomraden inom en organisation.
For att effektivisera domstolen ytterligare kan dock en storre forstaelse for kostnadsbegrepp
hos medarbetarna resultera i att de arbetar effektivare med de givna resurserna. Genom att
gradvis implementera vissa faktorer, sdsom att tydligare informera medarbetarna om
styckkostnaderna per dom, kommer troligtvis domstolen i ldngden att dka sin effektivitet
ytterligare genom mal- och resultatstyrningen. Detta kommer oOka medarbetarnas
medvetenhet rorande varfor effektivitetsmélen &r viktiga utifrdn skattebetalarnas synvinkel.
Detta &r 1 sig dven viktigt for rittssdkerheten, eftersom till exempel snabbt avgjorda domar ér

av vikt for de asylsdkande.

Slutligen, det finns ett glapp mellan malen i regleringsbrevet och verksamhetsmalen inom
Forvaltningsritten. Denna situation riskerar att leda till att arbetet med att uppnd uppsatta
mél inte tas pa fullt allvar av medarbetarna. Det dr ett problem som maste atgdrdas inom
rimlig tid eftersom det dr en grundldggande faktor inom maél- och resultatstyrning att

organisationen genomsyras av samma gemensamma mal.
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7. FORSLAG PA VIDARE FORSKNING

Eftersom NPM innefattar ett sd brett spektrum av olika koncept och idéer dr det viktigt att
utfora olika empiriska studier som visar hur det tillimpas inom olika omraden i den
offentliga sektorn. Vidare har det visat sig att det dven skiljer sig en del i praktiken mellan
olika lénder, eftersom den offentliga sektorn &r prdglad av olika politiska influenser

(Almgqvist 2006, s. 29), vilket ocksa skulle vara intressant att studera.

Rombach argumenterar for att det finns brister i litteraturen kring hur man bor utforma
resultatuppfoljningen inom NPM. Detta padgrund av att det dr svart att utforma métinstrument
som &r oberoende av de strukturella skillnaderna som finns inom verksamheter och séledes
dven deras méalformuleringar (1991, s. 49). Aven av den anledningen #r det viisentligt att
studera hur konceptet anvinds i verkligheten i den offentliga sektorn. Detta for att olika

offentliga verksamheter léttare ska kunna ldra sig av varandra och utveckla sina styrsitt.
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BILAGA 1 - INTERVJUFRAGOR

Presentation
1. Beritta kort vem du dr och din roll inom domstolen.
2. Vad ér dina huvudsakliga arbetsuppgifter? Hur ser din dag ut?
3. Vem rapporterar du till?
4. Vilka rapporterar till dig?

|

5. Hur ér strukturen for organisationens mal uppbyggd?

6. Finns det tydliga mal? Var hittar/ser man dessa?

7. Hur sitts malen? (forhand eller 16pande)

8. Hur ofta ses malen dver?

9. Kan du/ni fordandra mélen?

10. Sétter du upp nagra mal? Hur formedlar du dessa i s fall?

11. Har du nigra enskilda mal som du méiste uppna pa din position?

12. Ar mélen anpassade till de olika enheterna/nivierna?

13. Hur skulle du beskriva t.ex. att era arbetsformer framjar rattssékerheten, kvalitén och
arbetsmiljon? (ett inledande mal i1 er budget)

Utvirdering
14. Hur utvirderas du?
15. Mits din prestation? Hur?
16. Vet du vilka parametrar som méts for att mita goda resultat?
17. Mits kvaliteten pa din prestation? Hur?
18. Vad mits i VERA? Hur fungerar VERA? Vad anvidnds VERA till?
19. Vet du vad som ér bra och dalig prestation?
20. Anvénds ndgon sdkallad benchmarking?
21. Vad tycker du dr de tre viktigaste sakerna ndr man utvirderar?
22. Utvirderar man utifrdn de uppsatta mélen?
23. Hur utvérderar du?

Uppfoljning
24. Sker det ndgon uppfoljning angadende om maélen dr uppnadda?
25. Hur ser denna uppf6ljning ut?
26. P4 vilken niva sker uppfoljningen inom organisationen?
27. Vem ér ansvarig for uppfoljningen?
28. Vem bestimmer hur uppfoljningen ska ga till?
29. Vet du om det sker ndgon granskning av er organisation?
30. Vad hinder med uppf6ljningen?

Motivation
31. Nér fick du berém senast?
32. Upplever du att dina arbetsuppgifter 4r utmanande och utvecklande?
33. Vilka utvecklingsmojligheter har du inom organisationen?
34. Erbjuds det mdjligheter till vidareutbildning?
35. Kénner du att du har mojlighet att pdverka med egna tankar och idéer?

Allmdnt
36. Arbetar du efter utsatta mallar?
37. Finns det en procedur for hur drendena skots?
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38. Ar det nigon arbetsuppgift som du upplever som stressande?

39. Kénner du av den pressen pa domstolarna att bli mer effektiva?

40. Anser du att organisationen ér effektiv?

41. Hur tycker du det &r att arbeta i en offentlig organisation?

42. Vad tror du det &r for skillnader att arbeta inom privat vs offentlig verksamhet?
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