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How do decision-makers navigate between loyalty
towards the principal and the responsibility to drive
change within inert institutions?

- In what ways are transactional and transformational
leadership ideals expressed in the navigation between
political goals and the agency’s operational
prerequisites?

- How is the trust in the state leadership affected by its
ability to balance principal-agent responsibility, given
the security requirements of the Prison and Probation
Service as a rule-of-law agency?

The purpose of the study is to describe how decision-
makers manage the balance between political incentives
and the effective governance of the Prison and Probation
Service during its expansion, with a focus on institutional
inertia.

A qualitative approach was applied, and semi-structured
interviews were conducted. Theory and empirical data
have been analyzed using an abductive approach through
thematic analysis.

This study shows that political pressure during the
expansion period clashes with the Prison and Probation
Service’s governance and needs, creating challenges due
to the institutional inertia that characterizes the agency.
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1. Introduktion

Inom managementomradet finns ett sérskilt forhéllande kring statsledningens styrning av
myndigheterna, detta eftersom folkvalda politiker tillsitts vid val vart fjarde ar. Samtidigt
menar Regeringskansliet (2024) att Sveriges grundlagar forbjuder statsraden frén att
detaljstyra olika myndigheter. Ddrmed kan det finnas risk for malkonflikter om
statsforvaltningen praglas av institutionell trogrorlighet, vilket innebér att det kan vara svart
att foréndra arbetssitt och organisationsstrukturer. Det politiska ledarskapet handlar dérfor
inte enbart om beslutsméssighet, utan dven om att forhélla sig till lojalitet, ansvar och indirekt
styrning tillsammans med tjanstemin. Utifrdn detta fokuserar studien pa att analysera fragor
kring skdrningspunkten mellan politisk ledning och beslutsfattare inom statsforvaltningens
myndigheter, vilka i studien betraktas som principaler respektive agenter.

1.1. Bakgrund

Andersson et al. (2021, s. 336) pépekar att lag och ordning har blivit en allt viktigare valfraga.
Forfattarna menar att detta bygger pa medborgarnas oro kring den systemhotande
kriminaliteten som anses utgora ett allt storre hot. Kriminalvarden (2026) ndmner samtidigt att
myndigheten befinner sig i en historiskt stor utbyggnad. Hér beskrivs att en fordndrad
kriminalpolitik medfor att antalet platser behdver bli mer dn dubbelt sd manga som idag.
Utifran den 6kande méngden lagforda individer kan styrningen av och inom verksamheten
forsvéras. Enligt SVT Agenda (2026) 6kar dven budgetanslagen kraftigt, vilket redovisas i
Figur 1. Detta kan pdverka behovet av eller formerna for den kontinuerliga dialogen mellan
statsledningen och myndigheten. Denna studie utgér séledes fran styrkedjan (Bilaga 2) dér
viljarna utser politiker som har till uppgift att styra landet pa ett sitt som gynnar alla
medborgare. Utifran detta dr det relevant att undersdka hur Kriminalvérdens expansion
utmanar dess traditionella ekonomistyrning i form av ledarstilar och incitamentssystem.
Dirtill kan det vara relevant att analysera risken for krock mellan politik och forvaltning.

Figur 1: Statens anslag till Kriminalvarden under &ren 2022-2028 (mdkr)
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Killa: Egen sammanstdllning utifran Finansdepartementets siffror hos SVT Agenda (2026)



1.2. Problemformulering

Ur ett managementperspektiv kan ekonomistyrningen kring Kriminalvardens expansion vara
utmanande. Detta eftersom traditionella verktyg for mélstyrning riskerar att krocka med
politiska krav pa snabb fordndring. Dynamiken mellan lojalitet och ansvar kan dérmed
kompliceras av behovet av en langsiktig rattssdkerhet inom offentlig forvaltning. Vidare kan
politiker och tjanstemin betraktas utifran principal-agent-teorin. Detta innebir att det
foreligger en risk for konflikter mellan bestéllare och utforare, dir dessa kan ha olika mal.

Aven om tidigare forskning kan visa att det finns en spinning mellan politisk ledning och
myndigheters formaga att dversitta politiska mal till praktik, har dessa ofta undersokt
styrkedjan (Bilaga 2) under andra organisatoriska ramar. Forskning kring hur
ekonomistyrning paverkar under expansion av myndigheter dr mer begrinsad. Det finns
séledes ett behov av att undersdka hur beslutsfattare navigerar nér den politiska
handlingskraften méter institutionell trogrorlighet. Studien belyser hur detta spanningsfilt
hanteras péa de hogre ledningsnivderna inom Kriminalvarden och politiken.

Arbetet fokuserar pd vad Saward (2017, s. 378) kallar for "slow democracy", vilket belyser
trogrorligheten inom staten. Denna bendmning antyder att statsforvaltningen anses langsam.
Saledes undersoker studien hur beslutsfattare balanserar lojalitet gentemot sina bestillare med
institutionellt ansvar for styrningen av Kriminalvardens pagaende expansion. Som ett led i
detta utgdr studien fran Bass (1990, s. 20-21) som redogdr for spanningen mellan
transaktionellt och transformativt ledarskapsideal. Dessa ideal anvénds for att undersdka hur
beslutsfattare navigerar i sitt ledarskap under myndighetens expansion.

1.3. Syfte

Studiens priméra syfte ér att redogora for hur beslutsfattare pa hogre ledningsnivaer inom
Kriminalvarden samt politiken hanterar balansgangen mellan politiska incitament och effektiv
styrning. Fokus ligger pé att beakta dynamiken mellan institutionell trogrorlighet och behovet
av politisk handlingskraft. Férhoppningen ar att bidra till en 6kad forstaelse for betydelsen av
foretagsekonomiskt management i den nationella myndighetsstyrningen. Siledes &r studien
inriktad p4 att analysera styrningen av Kriminalvarden under expansionen for att dra slutsatser
som kan stodja vidare forskning kring exempelvis ekonomistyrning i offentlig verksamhet.

1.3.1. Avgrdnsning

Inom det foretagsekonomiska féltet och managementforskningen studeras ofta ledarskap 1
olika sektorer och branscher, men inte alltid i en specifik kontext. Denna studie fokuserar
dock pa myndighetsutovning inom Kriminalvarden, vilket medfor en viss komplexitet. For att
gora undersokningen genomforbar har studien avgrénsats till skdrningspunkten mellan den
politiska statsledningen och myndighetens hogre ledningsnivder. Empirin bygger saledes pé
intervjuer med personer sdsom sektionschefer, anstaltschefer, politiker, utredare, sakpolitiska
samordnare och politiskt sakkunniga. Denna avgransning innebér ett medvetet val att inte
studera medarbetarperspektivet, vilket medfor att medarbetarnas upplevelser pa lokal niva
uteldmnas. Samtidigt inkluderas inte kriminalvardsinspektorer och andra chefer pa lagre
nivaer i styrkedjan (Bilaga 2). Utover detta har studien avgrénsats till Kriminalvardens
expansion, vilket uteldmnar andra sékerhetskritiska myndigheter sdsom Polismyndigheten.



1.4. Forskningsfragor

Huvudfraga:
Hur navigerar beslutsfattare mellan lojaliteten gentemot bestéllare och ansvaret for att driva
fordndring i trogrorliga institutioner?

Underfrdaga 1:
P& vilket sitt tar sig transaktionella och transformativa ledarskapsideal uttryck i navigeringen
mellan politiska mal och myndighetens operativa forutséttningar?

Underfrdga 2:
Hur péverkas fortroendet kring statsledningen av dess formaga att balansera principal—-agent-
ansvar givet sdkerhetsméssiga krav i Kriminalvirden som rattssdker myndighet?



2. Teori

Detta kapitel presenterar den teori som ligger till grund for studiens analys. Principal-agent-
teorin utgor det overgripande ramverket for att identifiera de malkonflikter,
informationsasymmetrier och risker for moral hazard som kan uppsta i denna dynamik. For
att forstd hur dessa spanningar hanteras i praktiken anvénds transaktionella och transformativa
ledarskapsteorier samt Public Values Transactional Leadership, PVTL, och Public Service
Motivation, PSM, for att belysa styrningen. Slutligen anvénds teorier om centralisering och
decentralisering for att analysera organisationsstrukturen. Hur dessa teoretiska begrepp och
tidigare forskning konkret har anvénts redovisas 1 operationaliseringstabellen (Bilaga 3).

2.1. Ramverk

For att analysera och redogora for hur beslutsfattare hanterar balansgédngen mellan politiska
incitament och institutionellt ansvar krévs ett teoretiskt ramverk som belyser de teoretiska
perspektiv och angreppsétt som priglar styrningen i skidrningspunkten mellan politik och
myndighet.

2.1.1. Principal-agent-forhallandet

Principal—agent-teorin dr ett managementperspektiv som syftar till att redogoéra for relationer
dér beslutsfattande delegeras fran principal till agent. Enligt Eriksson-Zetterquist et al. (2020,
s. 34, 38) dr detta ett sdtt att Overlata operativt beslutsfattande i1 fordnderliga organisationer.
Detta eftersom det kan bli ineffektivt om principaler ska vara delaktiga i alla operativa beslut.
Eriksson-Zetterquist et al. (2020, s. 34) menar att ett grundldggande antagande i teorin &r att
principalen och agenten inte nddviandigtvis dr eniga kring verksamhetens mal eller visioner.
Agenten kan exempelvis avvika frdn organisationens intressen, vilket kan leda till en risk for
malkonflikter. Samtidigt menar Eriksson-Zetterquist et al. (2020, s. 37) att det ar vanligt med
informationsasymmetrier mellan parterna, vilket blir sérskilt patagligt i den operativa
verksamheten da detta kan leda till en obalans som forsvarar principalens kontrollmdjligheter.
Vidare beskriver Eriksson-Zetterquist et al. (2020, s. 41) att obalansen inom principal-agent-
forhallandet kan ge upphov till moral hazard, vilket innebér att agenten agerar opportunistiskt
kring ingangna avtal. Detta kdnnetecknas av beteendeforandringar dir agenten véljer att
prioritera sina egna intressen, vilket skapar en utmaning for principalen att sdkerstélla att
agenten agerar i enlighet med organisationens intressen. For att hantera dessa problem betonar
Eriksson-Zetterquist et al. (2020, s. 42, 44) att incitamentsstrukturer och kontrollmekanismer
utgor relevanta atgéarder for att styra agentens agerande i 6nskad riktning. Forfattarna lyfter
dock att en hogre grad av detaljstyrning och kontroll krdver omfattande resurser och medfor
okade kostnader for organisationen, vilket samtidigt innebér att agenten ges ett stramare och
minskat handlingsutrymme 1 sitt arbete.

2.1.2. Transaktionellt ledarskap

Med utgingspunkt i Bass (1990, s. 20) kan ledarskap delas upp i ett transaktionellt och ett
transformativt perspektiv. Forfattaren menar att det transaktionella ledarskapet fokuserar pa
att stélla krav pd motprestation genom ett utbyte mellan chef och medarbetare. Forfattaren
betonar att det transaktionella ledarskapet fokuserar pa att sdkerstilla att arbetet utfors val
genom att balansera behovet av att organisera arbetet med att visa hinsyn till medarbetarna.
Inom detta perspektiv framhdller Judge och Piccolo (2004, s. 757) att anvindandet av
villkorade beloningar anses vara effektivt. Begreppet beloning innebér enligt Svenska
Akademien (2026a) att Onskat beteende uppmuntras, vilket kan villkoras med prestation.
Darmed efterstriavar det transaktionella perspektivet ett effektivt ledarskap dér det blir tydligt
vilka beteenden som bejakas samt att mél och forvintningar &r tydliggjorda i verksamheten.



Transaktionella ledare tenderar enligt Bass (1990, s. 20) att utga frdn management by
exception, vilket innebdr att de dr restriktiva med sina ingripanden sa ldnge verksamheten
fungerar enligt plan. Samtidigt betonar Judge och Piccolo (2004, s. 756) en skillnad mellan
ledare som har ett aktivt forhéllningssitt, och ett passivt forhéllningssétt dér ledaren ingriper
forst nér felaktiga resultat eller regelbrott redan har uppstatt. Ledaren forlitar sig ddrmed i stor
utstrackning pa faststédllda regler, uppfoljning och kontrollmekanismer, vilket skapar ett
maktforhdllande dér ledaren besitter en formell position gentemot medarbetarna. Dessa
dimensioner av kontroll och ansvarstagande utgdr en vasentlig lins for att analysera de
styrningsmekanismer som préiglar Kriminalvardens expansion.

2.1.3. Transformativt ledarskap

Bass (1990, s. 21) beskriver att ledare som bejakar medarbetarnas inre

motivation och uppmuntrar dem att se bortom sitt egenintresse kan betraktas som
transformativa. Detta perspektiv ldgger fokus pa att uppmuntra och inspirera medarbetarna i
stéllet for att enbart fokusera pa rent prestationsutbyte. Skribenten betonar dven att dessa
transformativa ledare behdver framsta som karismatiska for att fa tillit frén sina medarbetare.
Enligt Svenska Akademien (2026b) innebir detta att ledaren bor ha en betydande utstralning
som gor att de kan paverka och fascinera sin omgivning. Vidare betonar Bass (1990, s. 21) att
transformativa ledare ofta agerar som mentorer for att stodja medarbetarna. Samtidigt
beskriver Judge och Piccolo (2004, s. 757) att manga individer och organisationer uppmuntras
och motiveras av det visionéra tinkande som transformativa ledare har. Detta kan forklaras av
det omtdnksamma tédnkande som transformativa ledare representerar, vilket bidrar till att
ingjuta stolthet och engagemang i arbetslaget. Enligt Bass (1990, s. 23-24) varierar den
personliga stilen bland olika foretradare for det transformativa perspektivet, men de forenas i
sin strdavan efter att skapa visiondra drivkrafter for arbetslaget. Judge och Piccolo (2004, s.
755) belyser vikten av att forma tydliga visioner dir medarbetarna kénner sig delaktiga,
samtidigt som ledarskapet ska stimulera medarbetarnas kreativitet och skapa en kénsla av
samhorighet. Dessa aspekter kan anvéndas som en analytisk lins for att studera hur olika
ledarskapsideal kommer till uttryck inom Kriminalvarden under den pagaende expansionen.

2.1.4. Centralisering och decentralisering

Enligt Altamimi et al. (2022, s. 171-173) kan centralisering och decentralisering ses som
teorier som beskriver hur ansvar och beslutsfattande fordelas i organisationer. Forfattarna
forklarar att centralisering innebér att beslutsmakten ar koncentrerad till organisationens
hogsta ledning, medan decentralisering innebér att organisationen ar uppdelad i enheter dér
beslutsfattandet overlats till den operativa verksamheten. Detta minskar ledningens
delaktighet i det dagliga arbetet. Altamimi et al. (2022, s. 172—-176) redogér for att
organisationer inte behdver vilja mellan decentralisering och centralisering, utan att det
handlar om att hitta en balansgang mellan dessa. Andrews och Entwistle (2015, s. 279-282)
beskriver att en hog grad av centralisering inom offentlig sektor fraimjar rittssdkerhet och
samordning, medan for stora inslag av centralisering riskerar att himma handlingskraften och
flexibiliteten infor fordndrade omstdndigheter och forutsittningar. Forfattarna konstaterar att
decentralisering ger ett storre handlingsutrymme for verksamhetens enheter som framjar
effektivitet och innovation, men stéller hogre krav pa uppféljning och medfor 6kade
kostnader. Andrews och Entwistle (2015, s. 285-286) redogdr darfor for att ledningen bor
gora en avvigning mellan kostnaden for att inte styra tillrdckligt och kostnaden for att
implementera ytterligare styrning. Andrews och Entwistle (2015, s. 273-276) konstaterar att
relationen mellan de organisatoriska nivaerna ér central. Forfattarna redogor for att
organisationens utformning och graden av delegering har paverkar verksamhetens effektivitet.



2.2. Litteraturstudie

Detta avsnitt syftar till att redogdra for befintlig forskning som é&r relevant for studiens
teoretiska ramverk. Fokus ligger pa att beskriva hur fenomen sdsom institutionell
trogrorlighet, kontrollmekanismer, New Public Management, NPM, och incitamentssystem
paverkar ledarskap och effektivitet inom Kriminalvéarden.

2.2.1. Institutionell trogrorlighet

Wright och Pandey (2010, s. 75-76) undersoker huruvida byrakratiska strukturer i offentliga
organisationer utgor ett hinder for transformativt ledarskap. Forfattarna hinvisar till tidigare
forskning som pekar pé att statliga organisationer ofta endast ger uttryck for mattliga nivéer
av byrékratiska kontrollmekanismer sdsom centralisering, formalisering och rutinisering.
Dérmed antyds att den byrakratiska strukturen inte nddvandigtvis medfor en institutionell
trogrorlighet som hindrar transformativt ledarskap. Vidare undersoker Wright och Pandey
(2010, s. 78) fenomenet red tape, en bendmning som anvénds for att beskriva administrativa
hinder kring ink&p och personalforsorjning. Wright och Pandey (2010, s. 83) finner dock
inget samband mellan dessa hinder och méjligheten till transformativt ledarskap. A andra
sidan menar Wright och Pandey (2010, s. 75) att anvindandet av prestationsmétning dkar
transformativa ledarskapsbeteenden. Detta tyder pa att byrékratiska inslag inte per automatik
himmar denna ledarskapsstil, utan att olika byrakratiska dimensioner kan ha skilda effekter.

Wright och Pandey (2010, s. 85) konstaterar att det finns ett samband mellan hierarkiska
strukturer, bristfdllig kommunikation och ldgre nivéer av transformativt ledarskap. Samtidigt
lyfter forfattarna att graden av flexibilitet definieras av hur ledaren agerar i sitt uppdrag, da
denna sétter ramarna for verksamheten. Forfattarna menar dven att interna strukturer, sisom
hur kommunikation sker och hur beslut tas, har en betydande effekt pa ledarens
forutséttningar att utdva ett transformativt ledarskap. Vidare utgar myndigheter frén lagar och
regler faststédllda av externa instanser, vilka syftar till att skydda medborgarna och sékerstélla
att resurser hanteras korrekt. Dessa anses inte hamma det transformativa ledarskapet. Darmed
konstaterar Wright och Pandey (2010, s. 85) att en kombination av bade transaktionellt och
transformativt ledarskap krivs for att hantera institutionell trogrorlighet.

2.2.2. Kontrollmekanismer

I myndigheter som priglas av institutionell trogrorlighet dr utformningen av
kontrollmekanismer ett relevant omrade att undersoka. Nguyen et al. (2022, s. 1058—1059)
argumenterar for att det transaktionella ledarskapet utgor det traditionella séttet att utova
kontroll inom organisationer. Forfattarna betonar dven att denna ledarstil ofta brister inom
offentlig sektor d& den uppfattas som oinspirerande, vilket bidrar till ytliga relationer samt
minskad inre motivation. Da den offentliga sektorn vilar pd andra typer av virden
introducerar forfattarna modellen PVTL. Dartill nimns att modellen inkluderar perspektiv
kring hur arbetsuppgifter och regelverk bidrar till samhillsnytta. Forfattarna papekar att syftet
med att inkludera dessa vérden &r att skapa en kénsla av meningsfullhet, vilket i sin tur sdgs
stdrka motivationen bland medarbetarna. Enligt Nguyen et al. (2022, s. 1074) innebir detta att
den anstdllde da ofta kénner att det finns ett hdgre syfte med deras tjdnsteutdvning, vilket
stirker den inre motivationen.



2.2.3. New public management, NPM

Enligt Andersson et al. (2021, s. 336) betraktas lag och ordning som det nést viktigaste
samhallsproblemet 1 Sverige. Utifrén Kriminalvardens expansion finns en teoretisk potential
att applicera strategier som forknippas med NPM. Andrews och Entwistle (2015, s. 281)
beskriver att myndigheternas effektivitet ofta bygger pad mojligheten till stordriftsfordelar,
vilket innebir att fasta kostnader kan fordelas over fler enheter 1 storre organisationer. Hér
betonas att stordriftsfordelar kan underlitta att attrahera kompetent personal genom storre
mdjligheter till specialisering. Samtidigt varnar skribenterna for risken att misslyckas med att
utnyttja dessa fordelar om organisationen inte hinner bygga upp en tillracklig
ledningskapacitet. Detta innebér att expansionen riskerar att bli dyrare, trots att det finns
mojligheter att utnyttja stordriftsfordelar. Andrews och Entwistle (2015, s. 276) menar att
New Public Management genom inspiration fran nédringslivet kan bidra till effektivisering.
Vidare beskriver forfattarna att effektiviteten &r ett resultat av myndighetens formaga att
kapitalisera pa besparingsmojligheter, vilket i sin tur vilar pd ledningens kapacitet. Samtidigt
anger Andersson et al. (2021, s. 333) att det politiska trycket gentemot Kriminalvarden har
okat kraftigt, vilket har medfort utmaningar for myndighetens mojlighet till kostnadskontroll.
Utover detta antyder Wright och Pandey (2010, s. 85) att myndigheternas trogrorlighet ocksé
ar ett problem som kan leda till en misslyckad kostnadskontroll.

2.2.4. Incitamentssystem

Gailmard (2010, s. 35-36) studerar uppkomsten och effekterna av PSM, vilket avser den
motivation som anstdllda kénner for arbete inom offentlig tjanst. Samtidigt pdpekas att PSM
kan anvindas for att nd organisatoriska mal och gynna organisationen, vilket innebér att
offentliga organisationer bor efterstriva att anstdlla individer med hog PSM. Vid forsta
anblick kan det framsti som fordelaktigt att medarbetare redan har ett hogt PSM. Forfattaren
lyfter dock att dessa individer ofta &r sa pass sjilvgéende att de riskerar att styra verksamheten
utifran egna preferenser, vilket kan bli ett styrningsproblem for organisationen. Enligt
Gailmard (2010, s. 37) finns det en risk for att politiskt motiverade personer soker sig till
myndigheter vars politiska omraden 6verensstimmer med deras egna preferenser, vilket i
forldngningen kan leda till att deras personliga overtygelser krockar med de politiska besluten.
Denna risk uppstér da aktivistiska tjdnstemin kan tdnkas vilja en specifik myndighet utifran
vilken del av politiken de vill arbeta for. Vidare menar Gailmard (2010, s. 41) att aktivistiska
tjanstemin riskerar att leda till viardekonflikter, 1 synnerhet om medarbetarna inte accepterar
organisationens vérderingar nér dessa star i konflikt med deras egna. Forfattaren anvénder
principal-agent-teorin for att belysa relationen mellan de offentliganstéllda (agenten) och de
politiska aktorerna (principalen) och beskriver situationen: ”Virdekonflikter mellan
offentliganstillda och politiska aktorer ar kéllan till nagra av de viktigaste problemen mellan
principal och agent som politiker méter 1 byrakratin” (Gailmard, 2010, s. 41).

Gailmard (2010, s. 43) framhaller att PSM kan lindra principal-agent-problem, d&ven om detta
samtidigt kan leda till en styrningsproblematik om agentens egna visioner inte
overensstimmer med principalens. Vidare redogér Gailmard (2010, s. 39) {or risken kring en
ond cirkel dir en kortsiktig byrakratisk inriktning kan bidra till att investeringar inte upplevs
som lonsamma. En konsekvens av detta kan bli att myndigheter avstér fran att gora
nddvéndiga investeringar, vilket i sin tur paverkar politikernas beslutsmandat. Detta eftersom
ett kortsiktigt tankesétt inte ger det utrymme som kravs for att etablera tydliga
incitamentssystem 1 myndigheten.



3. Metod

I detta kapitel presenteras studiens metodval. Utgdngspunkten ar att metoden ska mdjliggdra
en studie som fordjupar forstaelsen for hur beslutsfattare resonerar kring styrning, ansvar och
handlingsutrymme. Avsnittet redogdr for studiens forskningsansats, design, reflexivitet samt
anvindning av Al. Dérefter beskrivs tillvigagangssittet for litteratursokning, urvalsmetod,
datainsamling och utformning av intervjuguide. Avslutningsvis presenteras analysmetod med
tillhérande operationalisering, samt en kritisk diskussion kring metodens kvalitet,
forskningsetik och metodkritik.

3.1 Metodologiska utgangspunkter och design

I det inledande avsnittet presenteras den dvergripande metod som ligger till grund for studien.
Syftet ér att redogora for de grundldggande ramar och den logik som har styrt hur
undersdkningen genomfordes och hur forskargruppen nidrmade sig forskningsomrédet.

3.1.1. Forskningsansats

Studien utgick fran en kvalitativ forskningsansats. Metoden var 1dmplig eftersom det
behdvdes en tolkningsprocess kring deltagarnas berattelser for att utveckla en fordjupad och
nyanserad fOorstaelse for hur beslutsfattare resonerar kring frdgor om styrning i en foranderlig
offentlig organisation. Saunders et al. (2023, s. 174—177) forklarar att detta tillvigagéngssatt
kan motiveras da studien baserades pa deltagarnas subjektiva tolkningar av en viss kontext. I
studien gav deltagarna subjektiva beskrivningar av hur styrning genomfors, upplevs eller
tillimpas i deras arbete. Till f6ljd av detta upplevdes det som en utmanande uppgift att
forutséga eller faststélla olika variabler och tillvigagangssétt pa forhand.

I studien tillimpades en abduktiv ansats. Enligt Saunders et al. (2023, s. 152—155) mojliggor
den abduktiva ansatsen en vixling mellan teori och empiri for att fordjupa forstaelsen av
fenomenet och forskningsfrdgan. Etablerade teorier inom foretagsekonomi har anvénts som
huvudsaklig utgangspunkt for analysen. Karnan utgjordes av principal-agent-teorin,
transformativt och transaktionellt ledarskap, decentralisering samt centralisering. Dessa
kompletterades med empiri som samlades in via intervjuer och offentliga dokument.

Studien préglades av ett kontinuerligt tolkande av deltagarnas erfarenheter. Syftet var att
forsta hur deltagaren uppfattade sin verklighet, vilket &r sérskilt relevant nér ett begransat
antal intervjuer anvinds for att analysera ett fenomen. Genom att kombinera den kvalitativa
metoden med den abduktiva ansatsen lag fokus pé att lyfta fram deltagarnas egna tolkningar,
vilket gjorde det mojligt att studera organisationens styrning pd djupet.

3.1.2. Forskningsdesign

Milsittningen har hela tiden varit att upprétthélla ett systematiskt arbetssatt under hela
forskningsprocessen. Saunders et al. (2023, s. 173—176) beskriver att forskningsdesignen
syftar till att presentera en strukturerad plan som kopplar samman undersdkningens syfte och
forskningsfragor, dir det slutgiltiga steget r att nyansera sambandet mellan syfte och
forskningsfradga via metodval och analysstrategier.

Studien utformades som en kvalitativ, explorativ fallstudie av Kriminalvardens expansion.
Saunders et al. (2023, s. 179) menar att explorativa studier syftar till att utforska och skapa
forstaelse for ett specifikt fenomen. Detta kombinerades med en fallstudie, vilket enligt
Saunders et al. (2023, s. 206) innebir en studie av ett fenomen i dess verkliga miljo.
Fallstudien var motiverad eftersom den undersoker fokusomradet i djupgaende detalj, vilket
gjorde att studiegruppen kunde 6ka sin forstielse for hur styrning inom offentlig verksamhet



fungerar i praktiken. Det valda kvalitativa forhdllningsséttet var dirmed motiverat eftersom
det mojliggjorde en djupare analys av ett avgriansat fenomen.

Undersokningen utgick frén en tvérsnittsdesign, vilket innebar att datainsamlingen
genomfordes under en avgransad och sammanhédngande period. Saunders et al. (2023, s. 212—
214) menar att denna design fokuserar pa studier av aktuella tillstdnd och forhdllanden. Denna
design var lamplig da studien avsag att fadnga en 6gonblicksbild av fenomenet.
Datainsamlingen préglades av valaret och de perspektiv kring omfattande organisatoriska
forandringar som myndigheten genomgar till f6ljd av expansionen. Fokus lag ddrmed pa att
analysera deltagarnas uppfattningar under Kriminalvardens pagédende expansion.

3.1.3. Reflexivitet och forskarroll

For att stirka studiens trovardighet fanns en avsikt att vara transparent med forskarrollerna
och redogora for de erfarenheter som studiegruppen hade med sig fran de organisationer som
studerades. En av dessa innehade en operativ roll inom Kriminalvarden och en annan hade
erfarenhet av praktik inom Sveriges riksdag. Enligt Saunders et al. (2023, s. 221-222) kan
forskarna bakom denna studie ddrmed betraktas som interna forskare. Vidare konstaterar
forfattarna att detta medfor en tillging till forkunskaper om organisationen, men det innebar
samtidigt en oundviklig risk for att arbetet paverkas av forutfattade meningar eller personliga
varderingar. Forfattarna papekar att forskarens medvetenhet om den paverkan som kan uppsta
till f61jd av ndrheten till forskningsmiljon &r vdsentlig. De tidigare erfarenheterna har dock
inte behandlats som empiriska data. Ambitionen var i stéllet att vara transparenta med den
forforstaelse som ligger till grund for intresset for aktuellt forskningsomrade.

For att hantera eventuella konsekvenser av denna forforstaelse praglades studien av ett
reflexivt forhédllningssétt. Reflexivitet definieras av Saunders et al. (2023, s. 171) som en
kontinuerlig medvetenhet om hur forskarens egen bakgrund paverkar forskningens processer
och resultat. I praktiken innebar detta att studiegruppen aktivt arbetade med att kritiskt
reflektera over rollerna som forskare och var medvetna om de effekter som tidigare
erfarenheter kunde ha. Ambitionen var att genomfora datainsamlingen utifran ett objektivt
forhéllningssitt. Studiegruppen ansag darfor att det var hogst relevant att visa Oppenhet for att
undvika att tidigare yrkeserfarenheter och forforstaelse styrde studiens riktning och slutsatser.

3.1.4. Ansvarsfull anvindning av Al

Vetenskapsradet (2024) beskriver ett antal etiska riktlinjer som bor f6ljas vid forskning och
examensarbeten, med sarskilt fokus pa anvandning av generativ Al. De poéangterar att
forfattare ska vara 6ppna med hur Al har bidragit i processen, samtidigt som arbetet ska
utforas 1 enlighet med god forskningssed. Darmed kan det nimnas att Al-verktyget Microsoft
Copilot har anvints som stod i flera skeden, exempelvis vid utformningen av forskningsfokus,
transkribering av intervjumaterial samt vid utarbetandet av intervjufragor. Det har darutdver
anvints for mindre grammatiska och sprakliga forbéttringar av texten. Arbetet praglades dock
av en kontinuerlig medvetenhet om forskningsseden och de risker som Al-verktyg kan
medfora. For att sdkerstilla forsiktighet med skyddsvérda uppgifter var det strikt reglerat att
inga kénsliga eller mer omfattande uppgifter fick laddas upp 1 ndgot av ndmnda Al-verktyg.



3.2. Litteratursokning

Saunders et al. (2023, s. 95) understryker att vetenskapliga arbeten bor baseras pa betrodda
databaser. Studiens litteratursokning genomfordes dérfor via Médlardalens universitets
sOktjanst Primo. For att sékerstilla god kvalitet valdes samtliga artiklar ut baserat pé att de
fanns tillgéngliga i fulltext samt att dessa var granskade. Sokningen begransades till artiklar
publicerade omkring ar 2010 och framat for att fanga det aktuella forskningslédget.

I litteratursdkningen tillimpades en kedjesokning, vilket enligt Saunders et al. (2023, s. 98)
innebdr att forskarna anvander referenslistorna i befintliga vetenskapliga artiklar for att
identifiera ytterligare relevanta kéllor for studien. Detta var vardefullt for undersdkningen
eftersom det mojliggjorde att studiegruppen kunde upptécka artiklar som annars hade riskerat
att missas vid sokning enbart pa specifika s6kord. Vidare framhdver Saunders et al. (2023, s.
96) att forskare bor dokumentera sina sokord noggrant for att underlétta ytterligare forskning.
I studien valdes ddrmed s6korden med omsorg for att sidkerstélla deras relevans i forhallande
till studiens syfte. Féljande sokord anvidndes vid sokning i Primo, i olika kombinationer:

e Principal agent in politics

e Principal agent in decision-making

e Government Control System

e KPIl in Government agencies

e [Institutional resistance to change

e Transactional leadership in public bureaucracy
e Politics transformational control system

3.3. Urvalsmetod

Utifran studiens kvalitativa ansats kravdes ett noggrant och selektivt urval av deltagare. Som
stod for urvalsprocessen tilldimpades Saunders et al. (2023, s. 315-318) redogorelse for den
icke-sannolikhetsbaserade urvalsmetoden. I arbetet innebar detta att urvalet avgransades till
personer med specifik kompetens. Deltagarna som valdes ut var verksamma pa olika nivaer
inom styrkedjan (Bilaga 2), med ett sérskilt fokus pa skdrningspunkten mellan politik och
myndighet. Enligt Saunders et al. (2023, s. 247) &r ett viktigt steg 1 att skapa ett traffsikert
urval att anvénda redan etablerade kontaktvigar. Darfor utnyttjades befintliga kontakter inom
studiegruppen, foljt av en systematisk sokning efter relevanta utredningar och medieinslag for
att identifiera ldmpliga deltagare for intervju. Urvalet baserades pa en bedomning av
deltagarnas formaga att bidra med djupgiende reflektioner, vilket var sérskilt betydelsefullt da
intervjuerna var semistrukturerade.

Kontaktarbetet som lag till grund for studiens urval av deltagare var omfattande. Sarskild vikt
lades vid att identifiera personer med djupgaende forstaelse for myndighetsstyrning. Nar det
giller politiker, riksdagsledamoter och utredare, riktades urvalet mot personer som har varit
aktiva 1 framstédllningen av utredningar rérande omradet. Enligt Saunders et al. (2023, s. 315—
318) innebér ett brett urval av deltagare med olika bakgrunder att det finns mdjlighet att na
mer nyanserade beskrivningar av forskningsfenomenet. I denna studie efterstridvades ett brett
urval, vilket innebar att deltagarna bidrog med olika perspektiv pa styrning utifrdn deras
bakgrund inom forskningsféltet. Detta gav goda forutsattningar for att identifiera
aterkommande teman. Totalt baseras studien pa empiriskt material frén sex deltagare.
Deltagarna valdes ut med ett selektivt urval dér fem deltagare kontaktades utifran sina
yrkesroller. For att identifiera ytterligare relevanta nyckelpersoner tillimpades dérefter ett
snobollsurval, vilket resulterade 1 en deltagare.
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Studien 6verensstimmer i sin helhet med de aspekter av informationsrikedom som beskrivs
av Saunders et al. (2023, s. 158—159). Da studien var avgransad till expansion inom offentlig
sektor, var det inte tankt att deltagarna skulle anvéndas for att dra slutsatser om asikter hos
befolkningen i stort. Resultaten skulle darfor inte anviandas for att ge en generell beskrivning
av fenomenet, utan snarare ses som en kontextspecifik redogorelse som var i linje med
studiens forskningsfraga. For att hantera svarigheter med att nd vissa nyckelpersoner
tillimpades ett sndbollsurval i studien. Saunders et al. (2023, s. 98) forklarar att detta innebér
att kontaktade personer uppmanades att vidarebefordra forfragan till andra relevanta personer
1 sitt nidtverk. Urvalsmetoden syftade till att bedoma om deltagarna besatt riatt kompetens for
att medverka i studien. Darfor inhdmtades faktauppgifter kring deltagarnas bakgrund.

3.4. Datainsamling

Den empiriska datainsamlingen genomfordes genom sex semistrukturerade intervjuer. Syftet
var att finga deltagarnas egna uppfattningar och erfarenheter for att kunna goéra en
kontextnira och djupgéende analys av forskningsfragan, vilket i sin tur skapade en tydlig
koppling mellan studiens teori, empiri och analys. Detta tillvigagéngssétt 1ag i linje med
Saunders et al. (2023, s. 444) semistrukturerade intervjumetod, vilken lyfter vikten av en god
balans mellan struktur och flexibilitet. Under intervjutillfallena kunde fragorna darmed
justeras vid behov, vilket dven gav deltagarna utrymme att utveckla sina resonemang och
erfarenheter genom f6ljdfrdgor och fordjupningar. For att behdlla en tydlig struktur 1
intervjuerna bestdmdes fragorna i forvag, vilket &ven mojliggjorde intern styrning som riktade
alla samtal mot forskningsfragan. Vissa deltagare dnskade att i fragorna skickade till sig 1
forvig, vilket tillgodosédgs. For att underldtta koordineringen erbjods deltagarna att vélja
mellan digitalt och fysiskt genomf6rande av intervjuerna. En av deltagarna valde att delta pa
plats, medan de resterande fem intervjutillféllena d4gde rum via Microsoft Teams. Offentliga
dokument kompletterade studiens intervjuer genom att presentera den formella ramen for
Kriminalvardens expansion.

3.4.1. Intervjuernas genomforande

Intervjuerna uppgick till mellan 30 och 60 minuter per tillfalle. Denna tidsram baserades pa
Saunders et al. (2023, s. 222), som hédvdar att deltagare bor ges tillrdckligt med tid for att ta
till sig amnet. Genom att anvinda nyanserade och 6ppna fragor skapades en intervjusituation
dér deltagarna fick utrymme att uttrycka sina asikter. Om fragorna 1 stéllet varit mer ledande
eller inriktade, varnar forfattaren for att arbetets legitimitet hade kunnat hotas, eftersom
bredden i samtalet da riskerar att begrdansas om inte deltagarna ges tillrdcklig tid att gora egna
reflektioner.

3.4.2. Utformning av intervjuguide

For att skapa en enhetlig struktur i intervjuerna och sikerstilla kontinuitet med studiens
forskningsfraga anviandes en intervjuguide (Bilaga 1). Denna ar baserad pa forskningsfragan,
de centrala begreppen och det teoretiska ramverket. Saunders et al. (2023, s. 459) har anvints
som utgangspunkt for intervjuguiden. Darmed har studiegruppen gemensamt reflekterat kring
en ldmplig struktur for att formulera en lamplig intervjumall. Utgédngspunkten i framtagandet
av mallen har varit att frdmja ett 6ppet samtal dér deltagaren trader fram.

For att underlitta arbetet valde studiegruppen en metod dar deltagaren innan intervjun fick
redogora for sina reflektioner kring forskningsomradet. Denna redogorelse blev sedan en
utgdngspunkt for samtalet, som delades in i olika &mnen. Saunders et al. (2023, s. 413—-414)
havdar att deltagarens bakgrund kan bemdtas med studiens teoretiska félt. Darfor utvecklades
en metod dér centrala teman valdes ut baserat pa deras relevans for forskningsramen. Utifran
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dessa operationaliserades teorin, vilket ledde till att ett antal fragor kunde formuleras inom
olika teman. Det beslutades att vissa sarskilt relevanta fragestillningar skulle sérskiljas, vilket
innebar att vissa @mnen fick fler potentiella foljdfragor 4n andra. P4 sa sitt skapades en
grundlidggande struktur som syftade till att forena teori och empiri.

Saunders et al. (2023, s. 445—447) forklarar att en intervjuguide kan anpassas under intervjuns
gang. Detta eftersom den som intervjuar ofta lar sig vilka formuleringar som ger bést resultat
for den efterfoljande tematiska analysen. I arbetet anvéndes en metod dér det inledningsvis
fanns tva olika utkast till intervjuguide, en baserad pa teori och en annan utformad utifran den
empiriska kontexten. Anvdndningen av en intervjuguide &r ett steg 1 att sdkerstélla en
abduktiv ansats. I denna del upptécktes en komplexitet kring att hitta en optimal utformning
som tillgodoser vikten av 6ppenhet utan att sakna relevant teoretisk forankring. Arbetet
resulterade i en strukturerad intervjuguide (Bilaga 1). Kopplingen mellan denna och studiens
teori mojliggjorde en datainsamling som blev relevant for senare tematisering och analys.

3.5. Analysmetod

Det empiriska materialet analyserades med hjilp av den tematiska analys som Saunders et al.
(2023, s. 489-505) redogor for. Detta ér en etablerad metod for att identifiera, analysera och
tolka aterkommande teman i empirin. Metoden var lamplig eftersom den var férenlig med
studiens syfte, vilket var att finga deltagarnas reflektioner kring styrning inom styrkedjan.
Analysprocessen genomfordes i flera steg, dar det initiala steget var transkribering, vilket
foljdes av en systematisk genomladsning av allt intervjumaterial. Detta gjordes for att skapa en
enhetlig helhetsforstaelse for materialet. Darefter tog kodningen vid, ddr meningsbérande
enheter identifierades och markerades. Den analytiska metod som anvandes i studien
priaglades av en abduktiv ansats. I praktiken innebar detta att vissa koder utvecklades ur
transkriberingen, medan andra hdmtades fran det teoretiska ramverket. Som ett avslutande
steg 1 analysmetoden sammanfordes dessa koder till tre 6vergripande teman som syftade till
att fanga aterkommande berittelser i deltagarnas resonemang. Syftet med att sammanstilla
dessa teman var att kunna analysera dem parallellt med det teoretiska ramverket.

Négra offentliga dokument fungerade som bakgrund till studiens intervjuer och anvindes i
analysen for att mojliggora en diskussion kring forhallandet mellan forvaltningsdokument,
intervjuer, det teoretiska ramverket och litteraturstudien. Den tematiska analysmetod som
studiegruppen tillimpade mojliggjorde en teorinéra tolkning av materialet, vilket bidrog till en
traffsdker aterkoppling gentemot studiens syfte. Tematiseringen lade 1 sin tur grunden for de
overgripande teman som utgjorde studiens fundament. I operationaliseringstabellen (Bilaga 3)
framgar hur studiens teman kopplats an till de teoretiska begreppen, empiriska indikatorerna
och intervjufragorna. Denna lag till grund f6r utformningen av intervjuguiden (Bilaga 1),
samtidigt som den anvédndes under kodningen och i analysen. De teman som presenteras i
tabellen genomsyrade darmed savil empirin som analysen i studien.

3.6. Metodkvalitet

Detta avsnitt syftar till att redogora for studiens kvalitet och vetenskapliga troviardighet genom
att granska datainsamling och efterf6ljande analys. Studiegruppen bedémde studiens styrkor
och begrinsningar utifrdn begreppen reliabilitet och validitet.

3.6.1. Reliabilitet

Saunders et al. (2023, s. 215) hivdar att reliabilitet handlar om 1 vilken grad
forskningsresultaten dr konsekventa over tid, vilket kan kategoriseras i extern och intern
reliabilitet. For att sékerstdlla hog intern reliabilitet l4ste samtliga skribenter 1 studiegruppen
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igenom varje transkribering och efterfdljande empiri, vilket minimerade risken for felaktiga
tolkningar. Den externa reliabiliteten sdkerstilldes genom att datainsamlingsprocessen
dokumenterades noggrant. I arbetet med att uppna hog reliabilitet beaktade studiegruppen
dven de hot som Saunders et al. (2023, s. 216) redogor for. Ett av hoten &r forskarbias, vilket
innebér att forskaren kan vara partisk 1 sin tolkning av deltagarnas svar. Som studiegrupp,
med erfarenheter fran de studerade organisationerna, fanns det en medvetenhet om detta hot.
For att hantera detta anvindes det reflexiva arbetsséttet som beskrevs tidigare. Vidare
beaktades risken for deltagarbias, dir Saunders et al. (2023, s. 216) forklarar att intervjuer i
offentliga miljéer kan leda till att deltagare ar radda for att bli avlyssnade.

Dérmed genomfordes intervjuerna i miljoer dir deltagarna var trygga med att de garanterades
anonymitet da de i empirin omnédmndes med ett annat 4n sitt verkliga namn.

3.6.2. Validitet

Vidare beaktades studiens validitet, vilket enligt Saunders et al. (2023, s. 216) handlar om att
studien verkligen méter det den dr avsedd att médta. Inom ramen for detta gjordes en skillnad
mellan intern och extern validitet. Detta dd den interna validiteten handlar om 1 vilken
utstrickning slutsatserna ér tillforlitliga. Hér betonar Saunders et al. (2023, s. 220) att
deltagarvalidering kan bidra till en hogre validitet genom att deltagarna ges mojlighet att
granska forskningsmaterialet for att bekrifta dess riktighet. Sdledes 14t studiegruppen
deltagarna godkénna det insamlade materialet, vilket sdkerstillde att tolkningarna
overensstimde med deras uppfattningar och minimerade risken for missforstind. Saunders et
al. (2023, s. 216) menar & andra sidan att den externa validiteten avser 1 vilken utstrackning
som resultaten kan generaliseras. I denna studie fanns en medvetenhet i studiegruppen om att
den externa validiteten var begrinsad. Detta berodde pa att studien valde att specifikt fokusera
pa att fAnga en 6gonblicksbild kring dynamiken mellan politiken och Kriminalvarden.

3.7. Forskningsetik

Saunders et al. (2023, s. 234) konstaterar att forskningsetik bor beaktas under
forskningsprocessen. I denna studie innebar detta att stor vikt lades vid att forhindra risken for
att deltagarna led nigra skador till f6ljd av sitt deltagande. Detta innebar att deltagarnas
personuppgifter utelimnades. Studien utgick dven frdn en god forskningssed genom att folja
de etiska principer som Saunders et al. (2023, s. 257) redogor for. Dessa innefattar bland
annat att deltagarna har tillhandahallits tillricklig information for att forsta studiens innebord.
Vidare beskriver forfattarna att det ar viktigt att deltagarna medverkar frivilligt och har rétt att
avsta eller avbryta sin medverkan. I samband med att deltagarna kontaktades via e-post
informerades de om studiens syfte, dir dven intervjufrdgorna samt ett utkast av uppsatsen
bifogades. Detta gjordes i syfte att ge deltagarna forutsittningar for att kunna fatta ett
vialgrundat beslut kring om de ville delta eller inte. I kommunikationen gjordes det ocksa
tydligt att deltagarna hade rétt att nir som helst avbryta sin tilltdnkta medverkan.

Dérutover betonar Saunders et al. (2023, s. 257) att data bor hanteras ansvarsfullt.
Studiegruppen beslutade darfor att materialet endast fick anvéndas for studiens syfte, och att
detta skulle raderas efter att uppsatsen hade blivit slutgiltigt godkdnd. Hanteringen av
personuppgifter skedde ddarmed i enlighet med dataskyddsforordningen, GDPR.

3.8. Metodkritik

Studiegruppens ambition var att studien skulle genomforas med hogsta mdjliga kvalitet. Trots
detta menar studiegruppen att det dr viktigt att belysa vissa begransningar i metoden. Dessa
begrinsningar gar primirt att hérleda till de avvédgningar som studiegruppen tvingades gora
utifrén aktuella forutséttningar. En begrénsning ror antalet genomforda intervjuer, dér totalt
sex intervjuer genomfordes. Detta blev ett resultat av studiens tidsram dér flera potentiella
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deltagare antingen avbdjde sin medverkan eller inte aterkom med svar. Studiegruppen lade
ner ett omfattande arbete pa att inkludera fler deltagare, men landade i att prioritera en mer
djupgdende analys av sdvil kvalitativa intervjuer samt offentliga forvaltningsdokument.

Saunders et al. (2023, s. 212) antyder att en annan begransning kan gilla studiens
tvérsnittsdesign, dér fokus legat pa att ge en 6gonblicksbild av forskningsfaltet. Eftersom
studien undersdker styrning inom en vixande myndighet, kan detta betraktas som en process
som stracker sig over en avgriansad tidsperiod. Om studien hade genomforts under en lingre
tid hade det dock kunnat bli mgjligt att f6lja utvecklingen nérmare. Detta kan anses ligga i
linje med vad Saunders et al. (2023, s. 213) kallar longitudinell forskning, vilket md;jliggor
studier av forandring och utveckling over tid. For att kompensera for antalet intervjuer valde
studiegruppen att inkludera deltagare med 1dng erfarenhet av styrning. Detta gav studien en
historisk forankring, vilket hjdlpte studiegruppen att bredda 6gonblicksbilden av

fenomenet. Vidare redogor Saunders et al. (2023, s. 376) for att deltagare kan tona ner
problem eller lyfta fram positiva aspekter, vilket riskerar att ge en forvriangd bild av
verkligheten. Saledes hanterade studiegruppen det empiriska materialet med en stor
forsiktighet samt medvetenhet om att deltagarna kan ha paverkats av patryckningar.
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4. Empiri

Det empiriska avsnittet bygger pa ett flertal olika killor. Avsnittet inleds med en redogorelse
for offentliga dokument och utredningar. Dérefter introduceras studiens deltagare, f6ljt av en
presentation av deras berittelser och reflektioner fran de genomforda intervjuerna.

4.1. Offentliga dokument och utredningar

I denna del presenteras de utvalda offentliga dokument som ligger till grund for studiens
formella ramverk och belyser olika delar av styrkedjan (Bilaga 2). De offentliga dokumenten
utgors av ett regeringsdirektiv, en granskningsrapport fran Riksrevisionen samt en utredning
fran Statens offentliga utredningar, SOU.

4.1.1. Skéirningspunkten mellan politik och myndighetsledning — Direktiv 2025:10
Regeringskansliet (2025, s. 1) beskriver att de tagit beslut om att tillsédtta en nationell
samordnare for Kriminalvirdens expansion. Direktivet redogor for att ett flertal aktorer ar
inblandade i processen, samt att expansionen kriver insatser som stricker sig utover
Kriminalvardens ansvarsomride. Vidare betonas att uppdraget gar ut pa att arbeta for en
kostnadseffektiv och skyndsam expansion. Samtidigt lyfter Regeringskansliet (2025, s. 3)
fram att samordnaren ska identifiera relevanta aktorer och interagera med dessa i syfte att
underldtta en 6kad nyetablering av fastigheter. Utdver detta poédngteras att samordnaren fér
lamna forslag péd atgérder som ror Kriminalvardens lokalisering. Det klargors att
Kriminalvarden har ansvaret for den operativa verksamheten och dirmed besitter
beslutsmandat kring huruvida forslagen ska forverkligas. Samordnarens funktion positioneras
ddrmed 1 granslandet mellan politiken, myndighetsledningen och andra aktorer.

Enligt Regeringskansliet (2025, s. 1) har det fattats beslut om att lata en sérskild utredare se
over hiktes- och fiangelselagen i syfte att underlétta for Kriminalvardens expansion. Har
betonas att fokus ska ligga pa att foresld atgarder for 6kad effektivitet, sarskilt kring
administration och ekonomi. Vidare pévisas att mojligheten till sérskilda platslosningar och
en mer flexibel placering av intagna ska ses dver i syfte att utoka kapaciteten for fler intagna.
Samtidigt lyfter Regeringskansliet (2025, s. 3) att en mer besluts- och resurseffektiv
Kriminalvard efterstrdvas, dd verksamheten préglas av en risk for ordningsstdrningar. Dértill
ger Regeringskansliet (2025, s. 5) uttryck for att Kriminalvirden har ett akut platsbehov, trots
att regeringen tillfort betydande finansiella tillskott 1 syfte att hantera expansionen.

4.1.2. Institutionell trogrorlighet i fordndringsarbetet - RiR 2020:16

Enligt Riksrevisionens (2020, s. 6) granskning av Kriminalvarden finns en genomsnittlig
forbéattringspotential gillande resurseffektivitet pd mellan 15-22 procent. Rapporten
konstaterar att anstalternas storlek utgdr ett hinder for att uppné den lagsta mojliga kostnaden
per plats. Utdver storleken paverkas effektiviteten av det dterfallsforebyggande arbetet och
framf0r allt strukturella faktorer, sdésom lokalernas utformning. Granskningen rekommenderar
en Okad standardisering av myndighetens statistik for att mojliggora jamforelser av
effektiviteten mellan anstalterna. Riksrevisionen (2020, s. 7) lyfter fram vikten av att utnyttja
stordriftsfordelar, men poédngterar att det krévs storre anstalter med cirka 300 platser {or att
kunna na en optimal kostnad per plats. Det patalas dven brister i hur kunskap och erfarenheter
sprids inom myndigheten. Granskningen konstaterar att utbytet framst sker lokalt och
regionalt, vilket medfor att den centrala styrningen har begrénsad insyn 1 hur arbetet pd lokal
niva fungerar. Riksrevisionen (2020, s. 12) menar att det skapas en spinning i styrningen,
eftersom myndigheten forvéntas bedriva verksamheten sé kostnadseffektivt som mojligt
samtidigt som en hog kvalitet ska behallas. Riksrevisionen (2020, s. 66) rekommenderar
Kriminalvarden att utforma storre anstalter samt dka standardiseringen for statistik.
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4.1.3. Ledningsideal i Kriminalvarden - SOU 2009:80

I utredningen SOU (2009) framgar att Kriminalvéardens ledning och styrning under en lidngre
tid har praglats av ett otydligt strategiskt ramverk. SOU (2009, s. 14—15) menar att detta
ligger till grund for att de 6vergripande malen for verksamheten inte har omsatts tillrackligt i
den operativa verksamheten. Utredningen indikerar darutover att organisationen har
genomgétt omfattande fordndringar, ddr en myndighetsreform samt sdkerhetsuppgraderingar
efter rymningsforsdken under 2004 utgdr exempel. Trots dessa fordndringar och hindelser
betonar utredningen att det finns en omfattande brist pé strategier som reglerar hur
verksamheten avses att utvecklas och styras framét.

Ur utredningen framkommer ett tydligt ledningsideal, ddr strategisk styrning, samordning och
resultatstyrning utgor centrala komponenter. SOU (2009, s. 15) menar att ledningen 1 for liten
utstrackning fokuserar pa langsiktiga strategier, mot bakgrund av att for stor vikt laggs vid
detaljbeslut. Styrningen beskrivs vidare som inkonsekvent och otydlig, och som att den
verkstélls med kort framforhallning. Vidare menar SOU (2009, s. 19-20) att det saknas ett
langsiktigt tankesétt kring ledarskap 1 organisationen, och menar dartill att myndigheten
langsiktigt skall striva efter ett ledarskap som tydliggdr ansvarsfordelning,
kompetensforsorjning och verksamhetsutveckling. Utredningen anser ocksa att detta &r en
viktig del 1 arbetet med att forebygga aterfall 1 brott.

SOU (2009, s. 15) belyser en konflikt mellan centralisering och decentralisering inom den
nuvarande styrningen. Det framgar att enmyndighetsreformen innebar att fler beslut togs pa
hdgre organisatorisk nivad mot behovet av att 6ka samordning och kontroll. Samtidigt menar
utredningen att detta kan sté i kontrast till malet om att forbéttra organisatorisk effektivitet,
eftersom att flytta beslutsfattandet ndrmare den operativa nivéan dr ett sitt att frimja
effektivitet. Ett for starkt centraliserat ledningsideal kan ddrmed riskera att minska
flexibiliteten och begriansa handlingsutrymmet pa lokal niva.

4.2. Presentation av intervjupersoner

Samtliga deltagare besitter en flerdrig erfarenhet pa respektive funktion runt styrkedjan
(Bilaga 2) kring Kriminalvarden. Rollerna spanner dver allt fran strategisk politisk ledning till
operativ myndighetsutovning. Identiteten hos intervjupersonerna har pseudonymiserats, vilket
innebdr att de egentligen heter ndgot annat 4n vad de omndmns som. Nedan presenteras
intervjupersonernas roll och position till styrkedjan.

Tabell 1: Oversikt av deltagare

Deltagare | Benimning | Roll Position i styrkedjan
1 Kim F.d. Sektionschef Agent

2 Charlie Anstaltschef Agent

3 Robin Politiker Principal

4 My Utredare hos BRA Agent

5 Billie Sakpolitisk samordnare Principal

6 Kellie Politisk sakkunnig Principal

Kdlla: Egen sammanstdllning baserad pa studiens intervjuer
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4.3. Skarningspunkten mellan politik och myndighetsledning

4.3.1. F.d. Sektionschefen "Kim” (agent)

Kim redogor for en arbetsmiljo dér spanningen mellan Kriminalvardens trogrorliga
forvaltningstradition och behovet av politisk handlingskraft varit standigt aktuell. Hen
papekar att sddana krav kan anses oldmpliga utifrdn myndighetens behov av att forhélla sig
till strikta réttsliga ramar i rekryteringsprocessen. Kim betonar att det tar tid att bygga fler
anstalter, men att det ej tycks finnas ndgon bortre grins for hur mycket pengar som politiken
verkar vara beredd att satsa. Hir dras en parallell till Polismyndigheten, diar hen menar att det
funnits tecken pa samma typ av obegrinsade tilldelning av 6kade budgetanslag. Vidare vittnar
hen om att myndigheten ibland behdver gora saker som politiken ogillar, vilket skapar ett
behov av dialog. Kim beskriver en problematik som bygger pa att det kan finnas egna agendor
hos vissa offentliga tjinstemin. A andra sidan lyfter Kim att Kriminalvardens medarbetare ir
mer dngsliga och hdrsammar omvérldens dsikter. Kim menar dock att det ar viktigt att
anpassa verksamheterna efter rdidande omsténdigheter:

Att man har en egen agenda - det tror jag finns inom vissa omraden, men inte i min
varld [...] Domare upplever inga propéaer — dédr upplevde jag att det var total
sjalvstandighet [...]Vi i Kriminalvarden var dngsliga, men jag upplever inte att vi var
troga for att vi ville [...] Det gér inte att bara kora over folk [...]

Inte i Sverige, men kanske i Kina eller Ungern? (Kim)

4.3.2. Anstaltschefen ”Charlie” (agent)

I beskrivningen av skdrningspunkten mellan den politiska styrningen och Kriminalvardens
ledning redogor Charlie for hur styrningen primért utévas genom regeringens regleringsbrev
till myndighetens generaldirektor. Utifran dessa menar hen att det darefter aligger
myndigheten sjilva att internt organisera och genomfora fordndringarna baserat pa
verksamhetens behov. Vidare beskriver Charlie hur hen som anstaltschef i denna process
arbetar med risk- och konsekvensanalyser, med stod fran region- och huvudkontor i samband
med implementeringen av de politiska besluten. Charlie beréttar &ven om hur myndighetens
arbete styrs av en tydlig arbetsordning frdn huvudkontoret, vilket placerar ledningen i toppen
av myndighetens hierarki.

Givet styrkedjan beskriver Charlie att den nuvarande situationen inom Kriminalvarden kan
ses som en stor utmaning. Hen menar att de politiska besluten krdver en omedelbar 6kning av
kapaciteten som myndigheten inte varit rustad for. Charlie uttrycker dven att manga fler
lagfors och att det rader en platsbrist. For att hantera den vixande beldggningen har Charlie
arbetat med en dkad bemanning for dubbelbeldggning samt infort en ny ledningsniva med
fyra bitrddande anstaltschefer. Charlie betonar att utbyggnaden prioriteras hogt och detta
medfor ett politiskt tryck pa snabba beslut:

Da fick vi ganska tydligt att just budgeten inte var det stora problemet. Uppdraget ska
utforas till varje pris. [...] Da fick vi ocksa forutsittningar [...] Det ér ett av de storsta
problemen [...] Det ar hastigheten med vilken man vill ha saker gjorda fran politisk
styrning [...] Man hinner knappast andas. (Charlie)

Charlie menar att detta riskerar att Gverbelasta organisationens forméga att implementera
forandringarna i den takt som forvéntas. Vidare identifierar Charlie att det uppstér svarigheter
att erbjuda alla intagna en sysselsittning pa grund av att lokalerna inte racker till. Hen betonar
att ledningens frimsta uppgift i skrningspunkten gentemot politiken ar att vérna den
langsiktiga behandlingen 1 en miljé som préglas av snabba politiska beslut. En ytterligare
dimension av skédrningspunkten bottnar i en malkonflikt som uppstar vid specifika lagforslag,
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sasom sdnkt straftbarhetsalder, dir Charlie redogdr for en tydlig diskrepans mellan
regeringens politiska linje och myndighetens professionella stdndpunkt:

Vi var avvisande. Vi tycker inte att barn ska vara i fangelse. Det finns andra alternativ
[...] Det genomfors dnda [...] Regeringen har sagt att detta ska gélla, da gor jag allt jag
kan gora 1 min makt for att de ska ha det bra nér de &r pa anstalten. (Charlie)

4.3.3. Politikern "Robin” (principal)

Robin belyser en spinning i styrkedjan dér politikens strdvan efter snabba resultat krockar
med verksamhetens formaga att implementera besluten, men ser samtidigt mojligheter att dra
nytta av stordriftsfordelar genom standardisering:

Det ér klart att det kan finnas en intressekonflikt i vissa delar, att man vill f4 igenom
saker snabbt, men att verksamheterna inte har férmagan att omhénderta det lika snabbt.
Men det finns ju ocksa fordelar i att man kan standardisera nu ndr man bygger nytt, att
man i storre utstrdckning anvander mer standardiserade 16sningar. (Robin)

Robin menar att standardiserade 10sningar kan séinka kostnaden per plats. Samtidigt ser hen en
risk for att intressekonflikter pa kort sikt, dir rehabiliteringsinsatser kan fa sta tillbaka till
foljd av trdngsel och resursbrist.

4.3.4. Utredaren "My” (agent)

My redogdr for en problematik dér politiken kréver snabba och tydliga dtgérder for att framsté
som handlingskraftig, medan myndigheten avser forhélla sig till réittsliga ramar. Hen menar
att detta skapar en spanning som riskerar att orsaka konflikter eftersom det ar politikerna som
anger ramarna, dven om de inte far detaljstyra. Vidare framhéller My att politiker riskerar att
sakna fOrstéelse for operativ komplexitet, vilket kan forsvéra styrningen, hen forklarar: ”Det
fanns ju inte en remissinstans som var for 13-dringar 1 fangelset [...] Politiker kan ju vara vem
som helst som kommer var som helst ifran [...] En del har ju varken kunskap eller erfarenhet
kring sina frdgor.” My betonar vikten av att medarbetare ¢j tar sig friheten att agera i andra
syften dn de som gagnar arbetsgivaren, vilket innebér ett begrénsat handlingsutrymme:

Jag dr emot sddan hér aktivism ddr méinniskor sjilva ska kunna vilja, styra och stilla
[...] Det dr véldigt skont med lagstiftningsstyrd verksamhet — att det &r tydligt vad som

giller [...] Jag behover inte gilla det, men jag forvintas folja de hér reglerna i vilket fall
som helst. (My)

4.3.5. Samordnaren Billie” (principal)

Billie redogor kortfattat for varfor det finns ett behov av samordning for att koordinera
Kriminalvardens expansion, och beskriver att en orsak dr den 6kade brottsligheten. Deltagaren
ger uttryck for att det samhéllskontrakt som under l&ng tid har bestétt riskerar att falla till f61;d
av en alltmer utbredd kriminalitet, och papekar: ”Detta har lett till ndgot slags minskat
fortroende for samhaéllskontraktet utifran medborgarna, man litar inte langre pé att staten ska
kunna skydda medborgarna.”

For att hantera detta beskriver Billie att justitiedepartementet genererat manga lagforslag och
propositioner. Bille beskriver att det finns ett behov hos Kriminalvarden av att utreda
huruvida det dr mojligt att nyttja befintliga fastigheter for att mota det 6kade behovet, eller om
nya anlidggningar ska uppréttas. Samtidigt som Billie 16pande betonar att myndigheten ar
sjalvstandig, beskrivs ett samarbete mellan regeringen och Kriminalvarden i den operativa
verksamheten. Billie menar att regeringen har en mycket begriansad mdjlighet att detaljstyra
forvaltning savél som expansion av verksamheten. Billie framhdller dven att regeringens
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regleringsbrev saknar tydliga volymmal och att mélséttningarna &r kortfattade. Detta medfor
svarigheter i att bedoma vilka anslag som kommer att beviljas eller ej. Risken, menar Billie,
ar att expansionstakten avtar och att lagforda far vinta pa sin anstaltsplats.

4.3.6. Sakkunniga “Kellie” (principal)

Kellie tillkdnnager att styrningen av Kriminalvarden ar oféridndrad 6ver tid, och att
myndigheten har agerat réttssdkert bide historiskt och i nutid. Enligt Kellie finns inget 1
styrkedjan som pekar mot att myndigheten som sadan &r styrd i detalj av politiska beslut:

Jag skulle inte sdga att det finns ndgot storre glapp. Att expandera &r ju nagonting som
inte bara berér myndigheten. Det dr ocksd en massa andra aktorer. Det 4r kommuner,
fastighetsforetag, byggforetag och sé vidare. Och dér har vi ju sett ett en potential att
forbéttra liksom samverkan och samarbete [...] Myndigheten har ju agerat efter de
styrsignaler och de medel man har tillforts. (Kellie)

Kellie menar att det i denna del inte finns nagot generellt att siga om regeringen och
riksdagens inspel 1 Kriminalvardens hantering av samhillsutvecklingen. Kellie menar dock att
det primira styrmedlet utgdrs av en 6kning av finansiella medel, diar budgetanslagen kommer
att fortsitta utdkas fram till 2028. Vidare ndmner Kellie att forvaltning ska bedrivas med hog
kvalitet och sékerhet, samtidigt som expansionen stir hogre upp pa dagordningen. Hen menar
att styrning handlar om att vara tydlig med budskapet och ens forvantningar pd myndigheten,
och betonar: ”’I myndighetsstyrningen sa vill det till att man &r valdigt tydlig med sina
styrsignaler och inte minst ndr man tillfor en valdigt kraftig styrsignal ska dven medel
tillforas.” Kellie menar att det alltid bor finnas en balans mellan ekonomiska resurser och de
forandringar som politiken onskar. I styrningen menar hen att politiken och myndigheten ofta
ar samstdmmiga kring de fordndringar som politiken genomfor:

Det finns nog ingen stérre malkonflikt vad det géller innehallet i verkstélligheten. Dar
tycker jag nog att politiken och myndigheten har en samsyn géllande att vi ska bedriva
en god kriminalvard av det moderna snitt som bedrivs i Sverige idag. (Kellie)

4.4. Institutionell trogrorlighet 1 forandringsarbete

4.4.1. F.d. Sektionschefen "Kim” (agent)

Kim redogor for att det finns en startstricka vid fordndringar inom statsforvaltningen, vilket
medfor att fordndringsarbetet tar tid. Som exempel ndmns att den pagdende expansionen av
antalet medarbetare riskerar att leda till att vissa inte hinner ldra sig jobbet. Vidare betonar
Kim att hen tidigare hade budgetansvar for 1,5 miljarder samt att politikerna d4 missténkte
viss ineffektivitet, vilket gor att cheferna bor analysera olika nyckeltal. Hen dr sdker pé att det
bésta for organisationen &r att ha en god balans mellan centralisering och decentralisering.

Har man anstéllt s manga som de har gjort nu sé tror jag att det blir en trogrorlighet.
De kan inte jobbet — de vet inte hur de ska gora [...] Ndr man ska lasa in ett géng fingar,
da maste man veta vad man gor. (Kim)

Kim visar sig vara kritisk till en form av dyr 6vercentralisering som hen menar kom som en
vag med en ny generaldirektdr. Hen uttrycker att byrdkrati foder byrékrati, vilket gor att
overcentralisering blir dyrt, och forklarar att: ”Jag var emot centraliseringen dérfor att man
anda bygger en lokal struktur [...] Darfor blev det dubbelt s& dyrt.”
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4.4.2. Anstaltschefen “Charlie” (agent)

For att hantera expansionen beskriver Charlie att myndigheten behovt géra organisatoriska
anpassningar, omstruktureringar och effektiviseringar dir exempelvis ledningen behovts
rustats for att personalen ska fa det stod de behdver. Charlie berdttar om en omstrukturering
som gjorts inom ledningen for att 6ka kontrollspannet, i praktiken har detta inneburit att de
skaffat en ny niva 1 hierarkin som kallas bitridande anstaltschefer, dér fyra bitrddande
anstaltschefer tillsatts med olika ansvarsomrdden. Hen beskriver att myndighetens styrkedja
bestar av huvudkontoret, regionkontoret, anstaltschefen, bitridande anstaltschefer och
kriminalvérdsinspektorer. Charlie motiverar behovet av denna decentralisering av ledningen:

Om du har s& hog belastning pa en chef, da har du ett problem. Du vet inte riktigt vad
som forsiggar mellan personal och &nnu mindre vad som forsiggér bland intagna [...]
Tidigare hade jag direkt ledning, men genom att vi har gjort s& hér har vi skapat det
som jag kallar for indirekt ledning. (Charlie)

Charlie lyfter fram myndighetens institutionella trogrorlighet, ddr hen menar att man bor
respektera dialogen mellan varandra kring saker som ska foréndras, tillforas eller tas bort.
Men Charlie ser ocksa att trogrorligheten krockar mot TRE-modellen som myndigheten
officiellt stravar efter: tillitsbaserat ledarskap, resultat och enkelhet. Behovet av
godkédnnanden fran flera instanser menar hen motverkar detta och berittar:

Det blir trogt [...] Det blir kdnnbart hos oss som har intagna pa plats. Under tiden pagér
verksamheten, under tiden hiander saker som vi inte kan 14ta vénta [...] Det dr mycket

frustrerande [...] Trogrorligheten gar emot tillitsuppdraget eller tillitbaserad styrning.
(Charlie)

P4 ett Overgripande plan menar hen att det blivit mer trogrorligt under senare ar pa grund av
att hen ser tendenser av "stuprorstiank"”, dir flera nya chefer pé olika ledningsnivaer fokuserar
pa sina egna ansvaromraden snarare dn pa verksamheten i sin helhet. Charlie menar att det tar
for lang tid for att alla ska kunna samordnas. Hen menar att trogrorligheten delvis kan
forklaras av chefernas vixande administrativa borda, och forklarar: ” Administrationen tar dod
pa chefernas forméga att fokusera och losa fragor [...] Man vill inte heller anstélla s mycket
administrativt folk. P4 sa sitt gor chefen s mycket administrativt 1 stillet for att leda”. Hen
menar att de lokala anstalterna idag styrs frdn Kriminalvirdens huvudkontor. Charlie betonar
dock att det dr bast om de som ber6rs av fragan dr involverade 1 hdgre grad.

4.4.3. Politikern "Robin” (principal)

Robin beskriver Kriminalvirden som en myndighet priglad av trogrorlighet, men ser detta
som en naturlig del av verksamheten. Detta eftersom myndigheten méste f6lja strikta krav pa
dokumentation och réttssédkerhet. Hen anser att trogrorligheten i detta sammanhang darfor inte
nddvindigtvis dr negativ:

Det dr inte en myndighet som ska fri-frdsa och komma med nya spdnnande idéer som
man testar hej vilt. Jag tror att det ligger i sakens natur att det ska vara ganska
trogrorligt och att man ska tdnka igenom hur och vad man gor. (Robin)

Robin menar att det funnits en konservatism och forsiktighet i myndigheten géllande
kompetensforsorjning vid nyetableringar, vilket har gjort att ledningen tidigare tvekat infor
expansionsmdjligheter. Som exempel pa detta berdttar Robin att kommunerna ofta &r positiva
till att det finns en arbetsmarknad nér en ny anstalt ska placeras, medan myndigheten tror att
verksamheten kommer fa rekryteringsutmaningar:
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Kriminalvérden kanske var ganska si konservativa i sina beddmningar och forsiktiga i
sina bedomningar. Det tror jag gjort s& att man kanske har avvaktat en del och inte gatt
fram med en del mdjliga expansionsmojligheter som har legat pé bordet. (Robin)

Robin pekar ocksa pa att trogrorligheten beror pa att myndighetens lokaler for sysselsittning
och rehabilitering inte dr anpassade till den fordndring som sker nér politikerna stéller krav pa
fler platser. P4 ett dvergripande plan menar Robin att beslut om nya anstalter kréver central
styrning, medan den operativa vardagen bor skotas pé lokal niva. Hen ser dven att
myndigheten skulle kunna gynnas av att testa olika idéer lokalt for att underséka vad som
fungerar i praktiken. For att 6ka insynen och skapa en bittre forstaelse for Kriminalvardens
verksamhet beskriver Robin att riksdagsledamoter genomfor regelbundna anstaltsbesok.
Syftet ségs vara att ligga néira den faktiska verksamheten och fanga upp aktuella fragor direkt
fran myndighetens medarbetare.

4.4.4. Utredaren "My” (agent)

My beskriver att Kriminalvirden préglas av en strukturellt trogrorlig kultur, dir det dock sker
en gradvis fordndring utifrdn nya forutséttningar sdsom externt tryck. Hen liknar myndigheten
med andra offentliga verksamheter dér det tar tid att fordndra kulturen. My ger uttryck for att
hen foresprikar en centraliserad styrning inom offentliga verksamheter sdsom
Kriminalvarden. Detta eftersom hen menar att centralisering frimjar forutsittningarna for
likvéardighet. My pépekar att Kriminalvarden ar en hart ingripande myndighet dar
verksamheten bor bedrivas enhetligt och det saknas utrymme for lokala anpassningar. Hen
beskriver att anstalternas lokalisering inte bor innebéra att de fungerar pa ett annat sétt. Hen
foresprakar en centraliserad styrningsmodell:

Jag &r en person som foresprakar centraliserad styrning (...) Just for likvardighetens
skull [...] I en saddan hért ingripande myndighet sé& finns inget utrymme for ndgon slags
lokal niva [...] Det maste dock ges utrymme for regionala beslut — behoven ser olika ut.

(My)

4.4.5. Samordnaren "Billie” (principal)

Ett av hindren som Billie upptéacker kring samordningen gentemot politiken &r att
myndigheten internt verkar priaglas av en stor grad av eftertinksamhet infor forandringar, och
hen beskriver: Vi ser tydliga tendenser pd att man &r betydligt mer problemorienterad dn
16sningsfokuserad &n sa ldnge [...] Att nidr man sédger att vi maste gora det hér [...] dd kommer
det en massa ursékter for att inte gora det.” Billie menar samtidigt att det ar viktigt att
bibehélla en forstaelse for att Kriminalvérden som organisation inte dr anpassad for
omfattande fordndringar. Hen liknar den nuvarande organisationen vid ett stuprdr. Som ett led
1 arbetet mot att underlitta beslutsfattande foreslar Billie en annan organisationsform, och
forklarar: Jag har ju foreslagit att man ska ldgga en horisontell organisation 1
expansionsmalet som liksom gér dver stuprdr och blir en hingranna i stillet, med eget
beslutsmandat for att kunna fatta mycket snabbare beslut.” Samtidigt som
problemorienteringen dr omfattande, sdgs organisationen internt priglas av en omfattande
riadsla for att begd misstag i sitt samhéllsuppdrag. Detta menar Billie far konsekvenser for
beslutsfattandet likvil som for det internt forberedande arbetet:

Man vill ha hdngslen och livrem, man vill tinka efter bade tva och tre varv, for att man

dr sé rddd for att gora fel. Darmed inte sagt att man ska gora fel, men just den dér
aspekten gor att det ar kraftigt hAimmande for att fa fram kapaciteten. (Billie)
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4.4.6. Sakkunniga “Kellie” (principal)
Kellie menar att alla myndigheter praglas av trogrorlighet, men att det i Kriminalvéarden ar
betrakta som legitimt mot bakgrund av det uppdrag som élagts myndigheten:

Om Kriminalvéarden skulle sluta fungera sé finns det ingen annan myndighet som kan
rddda upp situationen. Det finns ingen backup [...] Det finns vél en poidng med att vara
lite trogrorlig niar man ska projektera en ny anstalt som ska sta pa plats om tio, tolv ar.
Da behdver man ju inte agera i hast och i panik, utan da finns det ju en poidng med att
ga till botten med alla aspekter. (Kellie)

Kellie menar sammantaget att myndigheten bor fortsatta att strava efter eftertinksamhet och
att bibehalla kvalitet 1 forvaltningen av verksamheten 1 stéllet for att agera kortsiktigt till hdga
kostnader. I frigor kring expansion och etablering redogdr hen ocksé for att minga 6vriga
departement inom styrkedjan berdrs i frdgor rérande expansionen, vilket dven pa ett naturligt
sétt bromsar processen. Kellie tillkdnnager att det centraliserade beslutsfattande som i
dagslaget praglar myndigheten kan ses som legitimt mot bakgrund av samhéllsuppdraget:

Det ér vil ocksé det som krévs for en sddan hér typ av myndighet. Det skulle kanske
inte funka att ha en jéttedecentraliserad struktur dér alla anstalter far besluta véldigt
mycket sjidlva hur de vill gora, utan man maste vil ha den hér lite hierarkin. (Kellie)

4.5. Ledningsideal inom Kriminalvarden

4.5.1. F.d. Sektionschefen "Kim” (agent)

Kim beskriver ett ledningsideal dir ledningen méaste forhalla sig till de politiska styrmedlen
utifrén de lagar och regler som styr verksamheten. Detta medfor att Kriminalvarden behdver
prioritera att folja den lagstiftning som finns:

Man kan ju hédmta folk frén gatan, men det kan ju inte vi gora [...] Man maste ju kunna
testa och kolla, vilket tar sin tid [...] P4 sa sétt r ju vi troga, darfor att vi foljer
regelverken [...] Man maste tdnka pa att vi har en lagstiftning — vi har en arbetsmiljolag
och grundlagar. (Kim)

Vidare beskriver Kim att politiker kan komma pa besok hos Kriminalvarden och frdga om
vissa saker dr nddvéndiga:

Du maéste ha strategier och planer som gor att det &nda blir en effektiv utbyggnad [...]
Det finns ingen bortre grans for hur mycket pengar man kan fa [...] Det kan vara sé att
politiskt kénsliga saker sipprar fram, det gér inte att komma ifran [...] Att politiken
kommer pa besok och hor sig for [...] S& det dr klart, man &r ju varken 6ppen eller
kénslig for signaler. (Kim)

Kim understryker att arbetsglddje kan vara minst lika betydelsefullt som ekonomiska
incitament for att uppné en god effektivitet. Hen resonerar darfor kring att det anses viktigt att
myndigheten virnar om personalen. A andra sidan har Kim svért for det tillitsbaserade
ledarskapet eftersom hen menar att det dr centralt att chefen har ett tydligt kontrollansvar.
Kim beskriver dven att hen utgar fran en ledarstil dir noggrannhet ar framtrddande, och
beskriver: ”Vi har ganska utarbetade chefsutbildningar faktiskt [...] Check and check and
double-check again, brukar jag sidga.”
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4.5.2. Anstaltschefen “Charlie” (agent)

Charlie beskriver att flera anstalter tillimpar myndighetens gemensamma styrmodell, TRE-
modellen. Denna utgar fran att tillit ger medarbetarna mandat att 16sa uppgiften, medan
resultat syftar till en systematisk uppfoljning av arbetet. Charlie menar att denna ledarstil
paminner om ett coachande ledarskap, dir hen ger en uppgift, inspirerar till ratt utférande och
dérefter f6ljs resultatet upp. Samtidigt beskriver Charlie att medarbetare som levererar
positiva resultat ges ett okat fortroende, medan de som brister 1 sitt uppdrag f6ljs upp mer
frekvent. Hen forklarar att en god ménniskosyn och tron pd att mdnniskan kan fordndras utgor
deras viardegrund och det dr darfor ndgot de soker efter hos medarbetare i rekryteringen:

Kriminalvérden har en viardegrund som ér stabil och som vi kan vila oss pa [...] Respekt
for ménniskans okrénkbara vérdighet, men ocksé framst tron pé att manniskan kan
fordndras [...] Vi maste sikra att de vi tar till Kriminalvéarden tror pa det [...] Motivera
dem till behandling och bidra till att de dkar mottagligheten. (Charlie)

Charlie betonar att ett av de viktigaste jobben som ledare dr att hoja medarbetarnas motivation
genom att kommunicera verksamhetens overgripande syfte, hen beskriver: Jag sitter inte
bara mél pa anstalten som man ska uppna. Jag forsoker forklara syftet med maélet [...] Syftet &r
jatteviktigt for att det skapar motivation [...] De gor det for att de ser det stora syftet.”

Charlie identifierar ett antal centrala forméagor som en ledare inom Kriminalvarden bor
besitta. Hen menar att ledaren ska ha férmagan att fatta beslut, agera som en mojliggérare
samt vara bra pa att kommunicera. Vidare betonas vikten av att virna om relationer och att
kunna arbeta med planering och uppfoljning. Samtidigt poangterar Charlie att de som soker
sig till Kriminalvarden drivs av en vilja att gora ett meningsfullt arbete som bidrar till
samhillsnytta. Hen argumenterar for att myndigheten skulle uppticka om en sdkande
betraktade anstédllningen endast som ett ’levebrod”. Charlie belyser dven de 6kade operativa
risker som foljer av direktivet om dubbelbeldggning. Hen betonar att det krévs tydliga
styrsignaler frdn ledningens hall for att géra det mojligt “behalla lugnet pa anstalten.” Ur ett
rehabiliteringsperspektiv menar Charlie dven att lugnet inte enbart dr en sékerhetsfraga, utan
en grundforutséttning for att de intagna ska vara mottagliga for behandling.

4.5.3. Politikern "Robin” (principal)

Robin ser en koppling mellan personalens motivation och att vilja gora samhallsnytta. Hen
menar dock att arbetsmiljon kraver ett ledarskap som vérdesitter personalens insatser for att
de ska vilja stanna kvar i yrket. Robin belyser vikten av att ledare inom Kriminalvarden bor
framfora varfor beslut fattas for att skapa motivation hos medarbetarna:

Att man vérdesatte de insatser som personalen gor, att man kan vara lyhord [...] Men att
man dndé kan vara lyhord for olika synpunkter, att det finns mdjlighet att paverka [...]
Da é&r det viktigt att forstd varfor man jobbar som man gor och varfor de beslut som tas,
tas helt enkelt. (Robin)

En motivationsfaktor som Robin lyfter fram dr att Kriminalvirden erbjuder omfattande
interna utbildningar och goda karridirmdjligheter, dven for de med endast gymnasieutbildning.
Hen menar att mdjligheten att utvecklas inom myndigheten bidrar till att Kriminalvarden
lyckas behalla personal.

4.5.4. Utredaren "My” (agent)
Enligt My prédglas myndigheter som Kriminalvarden av en transaktionell och regelstyrd
ordning dér ledningen utgar fran statsledningens direktiv i sin operativa styrning. Samtidigt
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menar hen att det finns ett behov av att myndigheten kan anpassa sig till fordndrade behov
over tid. Utifran att Kriminalvéarden &r en statlig réittsvardande myndighet betonar My att den
priglas av en strikt hierarkisk ordning. Ddrmed antyds att myndigheten bygger pa en
transaktionell syn dér regionerna forvéntas folja det Gvergripande systemet:

Man kan ha en befilsordning [...] Har du mer guld pé axlarna s bestimmer du [...] Ar
du lagre i rang sa underkastar du dig beslutet [...] Politiken vill visa handlingskraft —
nagonting maste ske [...] Vi expanderar med nya funktioner hela tiden. (My)

My erkédnner att det inom Kriminalvarden finns ett behov av att ledningen lyckas formera en
tydlig vision som inspirerar medarbetarna till att gora ett gott arbete. Vidare beskriver My att
hen upplever en dterkommande aktivism bland vissa statsanstéllda. Hen ger uttryck for att
detta &r ett problem eftersom det finns en risk att medarbetare agerar utifran egna hogre mél,
vilket hen forklarar: ”Aterkommande aktivism #r ett jitteproblem [...] Man vigrar gora vissa
saker fOr att man har nagot hogre stdende mél — det forstar inte jag.”

4.5.5. Samordnaren "Billie” (principal)

Billie tillkénnager 1 sina redogorelser att den beordrade expansionen stéller omfattande krav
pa organisationen som sddan. Samtidigt menar hen att myndigheten &r vdl medveten om sitt
samhéllsuppdrag, och forklarar: ”Risken finns, jag menar Kriminalvérdens slogan dr ju "béttre
ut’. Och det indikerar ju ganska kraftigt vad deras fokus ligger pa. Det handlar inte i forsta
hand om inkapacitering.” De organisatoriska fordndringarna menar Billie leder till
fordndringar i prioriteringar och arbetssétt. Hen menar att det innebér att vissa moment far sté
tillbaka under expansionen, hen beréttar: Vi skulle behdva prioritera om 1 &nnu storre
utstriickning for att na full kapacitet [...] Aterigen méste det gdras med ett visst métt av
omdome saklart.”

4.5.6. Sakkunniga “Kellie” (principal)

Kellie tillkdnnager att Kriminalvardens verksamhet préglas av en hog grad av forédndringar.
Dérfor menar hen att ett situationsanpassat ledarskap bor priagla kriminalvéardare likval som
all ovrig personal pa anstalterna, vilket tillkdnnages av foljande citat:

Man ska ha formagan att situationsanpassa, sa att hela tiden vara medveten om att det ar
manniskor man hanterar. Samtidigt har personalen ofta en valdigt krivande arbetsmiljo
i Kriminalvarden. Det kanske ar viktigt att vara stdttande och lyssna pa medarbetarna.
(Kellie)

Kellie menar att detta ska balanseras med omfattande dokumentationskrav. Sdkerheten ar en
utmaning som praglar myndigheten i stort. Detta tillkdnnages genom foljande citat:

Det ér vildigt viktigt att en myndighet som Kriminalvarden dndé 4r ganska
eftertinksamma i vad de gor och vilka beslut som tas och hur de lagger upp sin
verksamhet, just for att det ska bli bra och fungera for personal och intagna - det kan ju
bli en sékerhetsfraga ocksa. Risken med alltfor stora fordndringar &r att intagna blir
missndjda och det uppstar brak. (Kellie)

Kellie menar séledes att det omfattande sakerhetsténket i myndigheten bor pragla det
ledarskap som utdvas. Detta 4ven om det riskerar att motverka snabba fordndringar.

24



S. Analys och diskussion

I detta avsnitt analyseras och diskuteras studiens empiriska material utifran teorin. En
vaxelverkan mellan empiri och teori sker 16pande, vilket ligger 1 linje med tilldampningen av
studiens abduktiva ansats.

5.1. Skérningspunkten mellan politik och myndighetsledning

5.1.1. En balanserad och effektiv styrmodell

Kriminalvarden (2026) beskriver att myndigheten genomgar en historiskt stor utbyggnad,
vilket kan forklara varfor Regeringskansliet (2025, s. 1) valt att tillsdtta en nationell
samordnare for expansionen. Vidare menar Andersson et al. (2021, s. 336) att det hela
grundar sig 1 att lag och ordning nu ses som en av de viktigaste samhaéllsfrigorna, vilket i hog
grad kan paverka valet 2026. Utifran frigans 6kade betydelse menar Charlie att regeringen
lagt fram en offensiv reformagenda som Kriminalvdrden inte varit rustade for. Denna
problematik blir tydlig utifrdn hens operativa roll som anstaltschef, dar hen agerat pa uppdrag
av regeringens direktiv. A andra sidan menar Kelli, som arbetar pa den politiska sidan, att
myndigheten inte ska anses vara politiskt detaljstyrd. Hen menar dock att myndigheten har
agerat efter de medlen och styrsignaler som politiken tillfért. Ddrmed finns en fungerande
styrning, dven om Billie menar att varken statsrad eller departement fér detaljstyra
verksamheten. Séledes finns en enighet om behovet av en balanserad styrning. Diaremot
papekar Robin att politiker kénner en viss frustration 6ver de fall dd@ myndigheten inte agerar 1
den takt som politikerna 6nskar. Detta kan kopplas till Kim som anger att det ibland inte
verkar finnas nagon bortre ekonomisk grins. Daremot poédngterar Regeringskansliet (2025, s.
1) att utndmningen av en nationell samordnare syftar till en kostnadseffektiv och skyndsam
expansion. Givet detta blir det tydligt att politiken initierar omfattande men effektiva
investeringar inom Kriminalvirden.

5.1.2. Forhdllandet mellan principal och agent

Sammantaget pekar flertalet deltagare péa en problematik som kan analyseras ur principal—
agent-teorin. Det &r tydligt att Kriminalvardens ledning ansvarar for att omsétta politiska mal
inom organisationen, samtidigt som de ska vdrna om sdkerhetskrav och eftertanksamhet infor
fordndringar. Charlie redogor for att verksamheten maste fortsétta bedrivas pa ett kvalitativt
satt, &ven om myndigheten expanderar. Detta kan skapa en intressekonflikt dér principalen
kréver snabba och omfattande resultat medan agenten prioriterar regelefterlevnad och
stabilitet 1 verksamheten. Denna tolkning styrks dven av Eriksson-Zetterquist et al. (2020, s.
34, 38) som redogor for att intressekonflikter &r ett resultat av att principal och agent inte har
en samstdmmig bild av organisationens forméga att omsétta styrning till verklighet.

Kellie menar att myndigheten huvudsakligen agerar utifrén tilldelade resurser och
styrsignaler. Samtidigt menar Billie att den befintliga styrningen ofta ar tunn i sin utformning.
Detta kan bidra till uppkomsten av informationsasymmetri, givet att myndigheten besitter
kunskapen om den lokala verksamheten och dess begransningar som politiken saknar. Kim
redogor for att det ibland forekommer svarigheter kring beddmningar om vad som ska
prioriteras, och ndmner sérskilt att styrsignaler ibland krockar. Detta pdvisar ytterligare ett led
i principal-agent-problematiken dar verksamhetens snabba tillvixt kompliceras av samtida
krav pa kontroll, sédkerhet och regelefterlevnad. Detta korrelerar &ven med vad Eriksson-
Zetterquist et al. (2020, s. 41) beskriver som moral hazard. Saledes kan otydlig styrning skapa
interna motsittningar, dir delar av organisationen utvecklar egna prioriteringar och arbetssitt
som avviker fran principalens 6nskemal.
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5.1.3. Standardisering och ledningskapacitet

Charlie uttrycker tacksamhet for att myndigheten har fatt de resurser som krévs for att hantera
expansionen. Samtidigt menar hen att det &r problematiskt att uppdraget ska utforas till varje
pris, eftersom det handlar om att implementera manga omfattande forandringar inom en
mycket kort tidsperiod. Samtidigt beréttar Robin att ett led 1 att sinka kostnaden per
anstaltsplats dr att standardisera verksamheten. Hir menar Andrews och Entwistle (2015, s.
281) att det &r viktigt att soka stordriftsfordelar, vilket innebér att sjilva storleken 1
utbyggnaden kan bli en kostnadsmissig fordel. A andra sidan uttrycker Kim att hen i sin
yrkesroll hade ett budgetansvar i miljardklassen, dir politikerna missténkte att anslagen inte
nyttjades tillrackligt effektivt. Detta foranledde ett behov av att analysera nyckeltal och
KPI:er. Vidare papekar Andrews och Entwistle (2015, s. 285) att det finns en risk att
myndigheter inte hinner bygga upp den ledningskapacitet som haller koll pa kostnaderna
under expansionen. Detta kan vara en utmaning i expansionen av Kriminalvarden mot
bakgrund av att Kellie menar att politikens framsta styrmedel dr budgeten. Samtidigt betonar
Kellie att det fors en 16pande dialog mellan statsledningen och myndigheten. Detta kan ses
som en del i arbetet med att etablera en god ledningskapacitet, vilket Andrews och Entwistle
(2015, s. 281) menar ar avgoérande for att bedoma myndighetens besparingsmojligheter.

5.1.4. Motivationsdrivande faktorer och incitamentssystem

Enligt Eriksson-Zetterquist et al. (2020, s. 42, 44) kan kontrollmekanismer och
incitamentssystem anvindas for att minska kontrollférlusten mellan principal och agent. Det
blir tydligt att expansionen internt kdnnetecknas av mélkonflikter mellan politiska krav pé
snabb expansion och verksamhetens behov av sdkerhetstdnk och stabilitet. Kim beskriver
exempelvis att Kriminalvirdens medarbetare paverkas starkt av krav och forvéintningar fran
omvarlden, medan Charlie menar att direktiv om exempelvis dubbelbeldggning riskerar att
dventyra den ordning som dr nddvindig for att uppritthalla sékerheten pa anstalterna. Charlie
och Robin beskriver sdkerhetskraven som en begrénsning i det lokala handlingsutrymmet och
att detta dr en bidragande faktor till spanningarna mellan den politiska styrningen och de
interna forutséttningarna. Gailmard (2010, s. 41) menar att det ofta finns en risk for
vardekonflikter mellan politiker och offentligt anstéllda. Detta styrks &ven av My och Robin
som menar att otydliga styrsignaler och omfattande byrakratiska processer kan skapa
intressekonflikter och begrinsa verksamhetens flexibilitet.

5.1.5. Fordelning av beslutsmandat och fortroende

Gailmard (2010, s. 36, 37) beskriver att rekryteringen av ritt kompetens &r viktig for att
offentliga organisationer ska fungera pa ett bra sitt. Kim redogor for att expansionen har fort
med sig ett stort rekryteringsbehov, vilket kan gora det svart att hitta ritt kompetens. Detta
eftersom manga nya medarbetare saknar den erfarenhet som yrket kraver. Samtidigt uttrycker
Billie att regeringen har begrinsade mojligheter att detaljstyra Kriminalvarden. Detta belyser
en principal-agent-problematik, ddr myndigheten forvéntas omsétta politiska mal samtidigt
som implementeringen paverkas av myndighetens professionella bedomningar och
forutséttningar. Gailmard (2010, s. 41) menar att offentliganstéllda ofta utvecklar egna
vérderingar kring vad som dr ritt och fel, vilket skapar en risk for att myndigheten vidtar
atgarder som avviker fran politikens forvintningar. Charlie beskriver vidare att myndigheten
har ansvar for att implementera politiska beslut, &ven om detta ibland strider mot hens
professionella bedomning som anstaltschef. I denna del framtridder dock en spianning kring
vem som dger den verkliga beslutsmakten. Detta eftersom Regeringskansliet (2025, s. 3)
framhaller att den nationella samordnaren ska fungera som ett stod under expansionen.
Resonemangen visar sdledes att beslutsmakten i myndighetsstyrningen befinner sig i ett
gransland mellan politik och myndighet, vilket krdver en balans mellan politisk handlingskraft
och myndighetens ldngsiktiga samhéllsuppdrag.
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5.2. Institutionell trogrorlighet 1 fordndringsarbete

5.2.1. Centralisering

Inom Kriminalvarden framstar det som att en hog grad av centralisering, i kombination med
ett decentraliserat ansvar, praglar styrningen av myndighetens expansion. Wright och Pandey
(2010, s. 76) konstaterar att statliga organisationer uppvisar méttliga nivéer av centralisering.
Detta kan hérledas till Regeringskansliet (2025, s. 3) direktiv, dér det framgér att myndigheten
har beslutsmandatet kring hur politiska forslag forverkligas, medan implementeringen av
centrala beslut sker pa lokal nivd. Denna centralisering medfor flera positiva aspekter.
Exempelvis podngterar Andrews och Entwistle (2015, s. 279-282) att en hog grad av
centralisering framjar rattssdkerheten. My bekréftar detta och foresprakar en centraliserad
styrning med bakgrund 1 att alla anstalter bor styras likvérdigt, liksom Kellie som betraktar det
som en ndodvéindighet med tanke pd myndighetens samhéllsuppdrag. Kim bemoter dock
argumenten och riktar kritik mot 6vercentralisering, med hinvisning till att det upplevs som
mycket kostsamt. Riksrevisionen (2020, s. 7) uttrycker en liknande uppfattning och menar att
den centrala styrningen har begrénsad insyn 1 arbetet pa lokal niva. Detta indikerar att den
operativa nivan besitter den faktiska kunskapen om anstaltens begransningar, medan den
centrala ledningen bor fatta standardiserade beslut. Detta leder till att centralisering kan anses
ha bade fordelar och nackdelar. Detta da den sdkerstéller rattssiakerhet och likhet, men kan
leda till hdga kostnader och minskad insyn for den centrala ledningen i det operativa arbetet.

5.2.2. Styrkedja och kommunikation

For att forstd den institutionella trogrorligheten inom Kriminalvarden bor styrkedjan (Bilaga
2) beaktas. Denna forklarar Charlies beskrivning av att godkdnnanden fran flera instanser ar
tidskrdvande. Enligt Andrews och Entwistle (2015, s. 279-282) kan centralisering under
fordndrade omstandigheter hamma bade handlingskraft och effektivitet. Det faktum att
Kriminalvarden for ndrvarande genomgar en omfattande expansion kan anses utgora just de
fordndrade forutséttningar som forfattarna varnar f6r. En tolkning som kan goras utifran
deltagarnas beréttelser d4r dirmed att det hoga antalet nivaer i styrkedjan riskerar att skapa
flaskhalsar. Kellie belyser att fragor kring expansion involverar ett stort antal aktorer 1
styrkedjan, vilket onekligen bromsar processen och beslutsfattandet. Samtidigt betonar
Charlie att samordningen dr en utdragen process. Detta tyder pa att den centraliserade
styrningen, i kombination med den storskaliga expansionen och en tidskrdvande samordning,
resulterar 1 en organisatorisk trogrorlighet. Den problematik rorande samordning som Charlie
beskriver aktualiserar de interna relationernas betydelse och styrker Andrews och Entwistle
(2015, s. 273-276) resonemang att relationen mellan organisatoriska nivaer ar central. Inom
ramen for detta blir det darfor relevant att studera kommunikationen inom myndigheten.

Enligt Wright och Pandey (2010, s. 85) finns ett samband mellan trogrorlighet och hierarkier
med bristande kommunikation uppét i organisationen. Detta forklarar varfor bade Charlie och
Billie liknar organisationen vid ett stupror, vilket innebér att chefer prioriterar sina respektive
ansvarsomraden framfor ett dvergripande helhetsperspektiv. Billie antyder dven att styrningen
kompliceras av antalet parter som deltar 1 dialogen. Enligt hen signalerar detta att
Kriminalvarden inte har varit anpassad for de fordndringar som foljer av expansionen.
Samtidigt betonar Wright och Pandey (2010, s. 85) kommunikations- och beslutsvigarna ar
de faktorer som har storst paverkan pa organisationens effektivitet. Ddrmed kan det antas att
utmaningen bestér i bristfallig kommunikation mellan organisationens olika nivaer.
Centraliserad styrning medfor séledes inte per automatik en trogrorlighet. I stidllet uppstar
problematiken forst nir centraliseringen kombineras med bristféllig kommunikation.
Utmaningen ligger ddrmed 1 att formedla information och beslut pa ett lampligt sétt.
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5.2.3. Decentralisering

Behovet av att flytta beslutsfattandet ndrmare den operativa nivén har diskuterats i SOU
(2009, s. 15), dér det framhéills att decentralisering dr en forutséttning for att framja
effektivitet i verksamheten. Detta tankesitt dterspeglas hos Charlie, som beskriver att hen
tillsatt fyra bitrddande anstaltschefer i syfte att decentralisera styrningen. Denna
ledningsstruktur far dven stdd av Robin, som menar att vardagsproblem hanteras bést genom
en decentraliserad styrning pa lokal nivd. Enligt Robin finns ett vérde 1 att tillata lokala
enheter att hitta egna 10sningar for att hantera de specifika utmaningar som uppstér i
vardagen. Vidare podngterar Andrews och Entwistle (2015, s. 279-282) att decentralisering
bidrar till 6kad effektivitet. Dartill konstaterar Riksrevisionen (2020, s. 7) att styrningen
framst sker pa lokal och regional niva. Utifrén detta framstar det som nddvandigt med en viss
grad av decentralisering for att hantera Kriminalvdrdens expansion.

5.2.4. Balansgdngen mellan central styrning och lokalt ansvar

Diskussionen om huruvida Kriminalvarden bor styras centralt eller lokalt landar hos flera
deltagare 1 behovet av en balans. Kim och Robin understryker att den optimala styrningen
bygger pd en kombination av centralisering och decentralisering. Altamimi (2022, s. 172—
176) instimmer i detta och argumenterar for att organisationer inte nédvéndigtvis stir infor ett
val mellan dessa tva perspektiv. I stéllet menar forfattaren att det finns en legitimitet i att finna
en vig dir bada styrformerna kan végas in. Vidare pédpekar Andrews och Entwistle (2015, s.
273) att ledningen méste véga risken for att inte styra tillrdckligt vid decentralisering mot de
kostnader som en centraliserad styrning medfor. Utifrin detta resulterar 4r balansgéngen en
avvigning som kan ses som ledningens ansvar. Denna balansging diskuteras dven 1 SOU
(2009, s. 15), ddr en spanning mellan centralisering och decentralisering uppméarksammats 1
den befintliga styrningen. Ddrmed bor Kriminalvérdens utbyggnad utfoéras under forutséttning
att det rdder en balans mellan central kontroll och lokalt handlingsutrymme.

5.2.5. Eftertianksamhet som kultur

Resultatet av studien indikerar att Kriminalvarden praglas av en institutionell trogrorlighet.
Detta baseras pa att myndigheten har ett ansvar for att upprétthélla rittssdkerhet och stabila
beslut inom ramen for dess myndighetsutdvning. A ena sidan menar Charlie att denna troghet
4r nddvindig for att respektera dialogen mellan olika parter vid olika beslut. A andra sidan ser
Charlie en problematik i att detta bidrar till en trogrorlighet som krockar med myndighetens
tillitsuppdrag. I kontrast till detta betraktar Robin och Kellie trogheten som en naturlig del av
verksamheten. Kellie menar att myndigheten bor fortsétta att striva efter eftertinksamhet och
att bibehélla kvalitet 1 forvaltningen. Den institutionella trogrorligheten inom Kriminalvarden
framstar darfor som ett resultat av bade centralisering och en kultur av eftertinksamhet. Detta
stods av My, da hen beskriver att Kriminalvardens struktur praglas av en trogrorlig kultur. En
bidragande faktor till kulturen tycks vara att det finns en rédsla for att begé misstag kopplat
samhillsuppdraget. Billie utvecklar detta resonemang och menar att den hdga graden av
eftertinksamhet blir ett hinder 1 samband med snabba omstéllningar och fordndringar.

Andersson et al. (2021, s. 333) beskriver ett dkat politiskt tryck inom kriminalpolitiken, vilket
stéller krav pa myndighetens anpassningsférmaga. Kriminalvardens trogrorlighet framstar
darfor som en potentiell risk. Enligt Andrews och Entwistle (2015, s. 285) kan trogrorligheten
leda till att myndigheten misslyckas med besparingsmal for att kostnaderna blir omfattande.
Hérmed framtréder en bild av att nédr organisationen genom sin forsiktighet inte hinner med 1
det politiska tempot, riskerar 6kade kostnader att bli en f6ljd av bristande effektivitet i
expansionen. Detta bekréftas av Robin som menar att det funnits en forsiktighet i
beddmningarna av nyetableringar inom Kriminalvarden, samt av Gailmard (2010, s. 39) som
beskriver hur det kan leda till att organisationen tvekar infor expansionsmgjligheter.
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Detta visar att trogrorlighet i Kriminalvdrden bade fungerar som ett skydd for rittssdkerhet
och stabilitet, samtidigt som den kan begrdnsa verksamhetens flexibilitet under expansionen. [
sdkerhetskritiska myndigheter innebar trogrorlighet inte nddvéndigtvis att ineffektivitet bor
ses som negativt, utan att den 1 stéllet fungerar som ett skydd mot kritiska misstag.

5.2.6. Strukturella faktorer

Trogrorligheten kan forklaras av strukturella faktorer, sdsom att anstalternas lokaler inte &r
anpassade for en expansion i den takt som de politiska kraven pé fler platser forutsitter. Robin
lyfter fram att lokalerna for sysselsittning och rehabilitering inte dr anpassade for det 6kade
antalet intagna, vilket bekréftas av anstaltschefen Charlie som beskriver svarigheter att
erbjuda sysselsittning till alla intagna pé grund av lokalbrist. Att den fysiska miljon begrénsar
effektiviteten styrks dven av Riksrevisionen (2020, s. 6), som identifierar anstalternas storlek
och lokalernas utformning som omraden med forbattringspotential. Detta pavisar att
Kriminalvardens trogrorlighet inte bara ér en administrativ fraga, utan dven beror pa
strukturella begrinsningar som paverkar mojligheten till en effektiv expansion.

5.2.7. Fenomenet red tape

Kriminalvardens utmaningar kan forstas genom red tape, vilket Wright och Pandey (2010, s.
78) definierar som en form av administrativt hinder. Exempelvis ger Charlie uttryck for att
den vixande administrativa bordan tar fokus fran chefernas huvudsakliga uppdrag. Vidare kan
Riksrevisionens (2020, s. 66) krav pa 0kad standardisering for statistik hérledas till den form
av red tape som Charlie beskriver. Dessa krav gor att det administrativa arbetet tar upp en
betydande del av chefernas tid, vilket sker pa bekostnad av verksamhetens dvriga behov.
Robin hédvdar dven att trogrorligheten bottnar i att myndigheten méste folja strikta krav pa
dokumentation och réttssékerhet. I samband med detta kan det ndmnas att Regeringskansliet
(2025, s. 1) avser att se Over hédktes- och fangelselagen for att effektivisera administrationen.
Detta visar att de administrativa hindren ar ett resultat av lagstiftningen och att det finns en
problematik didr de administrativa kontrollkraven kan begriansa verksamhetens flexibilitet och
forandringsformaga. Detta innebdr att red tape himmar majligheten till ett flexibelt
fordndringsarbete pa lokal niva, eftersom chefernas handlingsutrymme inskranks av den
administrativa bordan. Saledes kan det konstateras att trogrorligheten foljer av
organisationens kultur, lagstiftning och administration som tar 6ver chefernas vardag.

5.3. Ledningsideal inom Kriminalvarden

5.3.1. Styrning och ledarskap inom myndigheten

Bass (1990, s. 20) redogér for att ett transaktionellt ledarskapsperspektiv i hog grad prioriterar
kontroll, uppfoljning och regelefterlevnad, vilket skapar stabilitet men kan begrdnsa
organisationens fordndringsformaga. Darmed kan Kriminalvardens expansion anses tvinga
fram ett transaktionellt ledarskapsideal. Detta eftersom denna styrning kan forstas som en
konsekvens av att ledningen forsoker hantera den osdkerhet som den snabba expansionen
innebdr. Samtidigt kan Gailmard (2010, s. 25-36) teori om PSM anvindas for att belysa den
motivation som offentligt anstillda kdnner infor sitt arbete. Detta kan kopplas till Robins
redogorelse kring att arbetsmiljon kréver ett ledarskap som tydliggor bakgrunden till de beslut
som tas. Detta pavisar att det transaktionella ledarskapet kan behdva kompletteras med ett
genuint engagemang for medarbetarnas PSM, for att deras motivation i arbetet ska stérkas.
Detta stods dven av Judge och Piccolo (2004, s. 755) som redogér for vikten av att betrakta
vision och langsiktiga strategier som en del skapandet av ett organisatoriskt engagemang.

5.3.2. Balansen mellan ledarskapsideal och verksamhetsbehov
Ur ett transformativt ledarskapsperspektiv visar empirin att det pa en dvergripande
organisatorisk nivé finns ett behov av ett ledarskap som inte bara handlar syftar till att skapa

29



kontroll. I stillet bor detta ses som ett steg 1 att skapa 1dngsiktiga strategier och ett
organisatoriskt engagemang. Kellie betonar att sékerhet och stabilitet ska betraktas som
centrala aspekter 1 myndighetens arbete. Samtidigt menar SOU (2009, s. 19-20) att
myndigheten behdver utveckla ett mer strategiskt ledarskap som prioriterar
kompetensutveckling, verksamhetsutveckling och 14ngsiktigt hallbara strategier. En tolkning
som kan goras dr att Kriminalvardens expansion inte enbart syftar till att 6ka kapaciteten, utan
dven till att skapa organisatoriska forutsattningar for ldngsiktig anpassningsférmaga.

Sammantaget framtrader en tydlig spidnning mellan transformativa och transaktionella
ledarskapsideal inom organisationen. Verksamheten préglas i stor utstrickning av ett
transaktionellt ledarskap som betonar kontroll, stabilitet och regelefterlevnad for att
sdkerstilla sdkerhet och méaluppfyllelse. Samtidigt framkommer ett behov av ett mer
transformativt ledarskap, dér strategisk samordning, organisatorisk utveckling och
fordndringsformaga ges stdrre utrymme. Detta visar pd en problematik dar Kriminalvardens
ledning maste balansera behovet av stabilitet och kontroll mot att mojliggora flexibilitet och
langsiktig utveckling inom en sdkerhetskritisk myndighet.

5.3.3. Lampliga anpassningar kring Kriminalvdrdens ledningsideal

Expansionen av Kriminalvarden kan kopplas till ett ledarskapsideal som prioriterar
effektivitet, samordning och organisatorisk kapacitet. Detta underbyggs i huvudsak av
behovet av att snabbt utdka kapaciteten, samtidigt som verksamheten méste behalla stabilitet
och rittssdkerhet. Billie nimner en utbredd rédsla for misstag inom organisationen, vilket kan
skapa en forsiktighetskultur som hammar effektiviteten. Detta kan kopplas Wright och
Pandey (2010, s. 78), som beskriver att omfattande kontrollmekanismer, administrativa
processer och flera beslutsnivéer kan begrinsa verksamhetens flexibilitet under expansionen.
Dessa strukturer kan antas bidra till den rddsla for misstag som Billie beskriver.

Det politiska trycket pa kapacitetsokning blir mérkbart dd Kim och Charlie anger att
expansionen ska genomfOras oavsett vilka forutsattningar som kravs. Detta kan forstds genom
Eriksson-Zetterquist et al. (2020, s. 34, 38) principal-agent-teori, ddr Kriminalvérden som
agent forvintas omsétta politiska mal trots de praktiska och organisatoriska begransningar
som finns. Nar dessa krav pé snabb fordndring krockar med myndighetens interna krav pa
kontroll, kan det skapa den forsiktighetskultur som Billie beskriver.

Nguyen et al. (2022, s. 1058—1059) menar att verksamhetens samhéillsansvar och offentliga
vérden ér centrala for styrningen av statliga myndigheter enligt teorin om PVTL. Detta blir
tydligt 1 Charlies beskrivning av ledarrollen pé anstalten, dir det framhalls att det handlar om
att forankra malen i verksamhetens dvergripande samhéllsuppdrag. Genom att synliggdra det
storre syftet bakom besluten kan styrningen i sig fungera som en motivationsfaktor. Behovet
av PVTL, uttrycks ytterligare nir Charlie lyfter de operativa risker som foljer av direktivet om
dubbelbeldggning. Hen efterfrdgar en tydlig styrning och starka signaler fran ledningen for att
virna om Kriminalvardens rehabiliterande kdrnviarden. PVTL framstar sdledes som ett
centralt ledningsideal inom Kriminalvarden for att ledare ska kunna omsétta expansionskrav
till ett meningsfullt samhallsuppdrag ute pa anstalterna.

5.3.4. Viigen mot optimal ledning

Vad giller Kriminalvardens expansion framtrider ett ledarskapsideal dér langsiktighet,
strategisk styrning och organisatorisk forstaelse ses som centrala egenskaper inom
verksamheten. Studien visar att ledningen behover forena tydlig styrning och ansvar med en
forstaelse for verksamhetens praktiska och operativa forutsattningar. Denna balansgang blir
sérskilt viktig 1 en organisation priglad av sidkerhetskrav, hog arbetsbelastning och omfattande
organisatoriska fordndringar. SOU (2009, s. 15) betonar behovet av ett mer strategiskt och
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langsiktigt ledarskap, dar samordning, kompetensutveckling och verksamhetsutveckling ges
ett storre utrymme. Samtidigt uppstér en spanning mellan transformativa och transaktionella
ledarskapsideal. A ena sidan behdvs ledare som kan skapa riktning, engagemang och
forindringsformaga, vilket kan kopplas till det transformativa ledarskapet. A andra sidan
domineras verksamheten av kontroll, uppfoljning och regelefterlevnad. Enligt Bass (1990, s.
20-21) kan detta dock ses som typiskt for ett transaktionellt ledarskap, dér stabilitet och
sdkerhet prioriteras. Detta forstdrks av Wright och Pandey (2010, s. 78) som redogor for att
administrativa processer och forsiktighetskultur kan begrénsa verksamhetens flexibilitet.
Saledes framgar att Kriminalvardens ledning méste balansera kontroll och réttssdkerhet mot
langsiktig utveckling och organisatorisk anpassningsférmaga under expansionen.

31



6. Slutsatser

I detta avsnitt presenteras de slutsatser som ligger till grund for att besvara studiens
forskningsfragor. Slutsatserna baseras pa studiens analysavsnitt och syftar till att tydliggora
studiens huvudsakliga resultat pd ett nyanserat sétt.

6.1. Hur navigerar beslutsfattare mellan lojaliteten gentemot bestéllare och
ansvaret for att driva fordndring 1 trogrorliga institutioner?

Studiens huvudsakliga slutsats &r att beslutsfattare stélls infér en utmaning 1 att balansera
lojaliteten gentemot politiska mal med myndighetens organisatoriska forutséttningar, vilket
skapar patagliga spanningar i styrkedjan (Bilaga 2). Dessa spdnningar grundar sig i att den
pagaende expansionen préglas av ett starkt politiskt tryck kring att snabbt 6ka kapaciteten,
samtidigt som myndigheten dr bunden av strikta regelverk, sidkerhetsrutiner och
administrativa processer. Studien visar att den offentliga styrningen inte alltid har de
forutsittningar som krévs for att implementera de organisatoriska fordndringarna i den takt
som politiken Onskar. Detta kan hérledas till Kriminalvardens centraliserade styrning som
bidrar till den institutionella trogrorlighet som myndigheten priaglas av. Problematiken
kompliceras ytterligare av en djupt rotad styrningskultur inom myndigheten, kdnnetecknad av
omfattande kontroll, eftertinksamhet och regelefterlevnad. A ena sidan begriinsar denna
forsiktighetskultur verksamhetens flexibilitet och forindringsformaga under expansionen. A
andra sidan anses den nédvéndig for att upprétthélla réttssédkerheten, likvardigheten och den
interna kulturen. Studiens huvudsakliga bidrag till forskningen om offentlig styrning ar
ddrmed en mer komplex syn pa institutionell trogrorlighet. Denna studie visar att
trogrorligheten visserligen bromsar expansionstakten, men att den samtidigt fyller en
skyddande funktion for verksamhetens karnvérden. Institutionell trogrorlighet kan forstas som
ett resultat av strukturella faktorer, sdsom att anstalternas lokaler inte dr anpassade for det
okade antalet intagna, i kombination med extern lagstiftning och omfattande administrativt
arbete, red tape. Vidare framtrader en malkonflikt dir politiken pressar fram kortsiktiga
atgarder, vilket hotar kostnadseffektiviteten och kvaliteten hos myndigheten. Resultaten tyder
pa att relationen mellan politiken och myndighetsledningen préglas av en spidnning mellan
politiska krav och myndighetens ansvar for 1dngsiktig kvalitet.

6.2. Pa vilket sitt tar sig transaktionella och transformativa ledarskapsideal
uttryck 1 navigeringen mellan politiska mal och myndighetens operativa
forutsittningar?

Studiens resultat visar att Kriminalvarden under expansionen i hog grad domineras av ett
transaktionellt ledarskapsideal. Nér den politiska styrningen stiller krav pa expansion till
varje pris, framtréder en bild av att forhdllandet mellan politiken och myndigheten kan liknas
vid en krisartad situation. Detta leder till att myndighetsledningen prioriterar transaktionella
ledarskapsideal sasom kontroll, regelefterlevnad, maluppfyllelse och analys av nyckeltal for
att upprétthdlla stabilitet och sdkerhet i verksamheten. Samtidigt framkommer en principal—
agent-problematik, d& den politiska ledningen sétter upp expansionsmal utan tillracklig
forstaelse for den praktiska verksamhetens begridnsningar. Denna informationsasymmetri
skapar brister 1 den politiska styrningen och skapar en intern osdkerhet kring hur myndigheten
ska Oversitta de politiska malen till operativ verksamhet. Dédrmed foreligger en risk for att
tjdnstemén inom myndigheten driver egna agendor, moral hazard, eftersom styrningen inte
upplevs som tillrickligt preciserad for att kunna tillimpas ordagrant. Géillande principal—
agent-problematiken i offentlig sektor visar studien att vagt formulerade politiska mal skapar
en pataglig utmaning for agenten nar det giller att implementera praktiska fordndringar.
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6.3. Hur paverkas fortroendet kring statsledningen av dess formaga att balansera
principal-agent-ansvar givet sdkerhetsmissiga krav 1 Kriminalvdrden som
rattssdker myndighet?

Studien indikerar att fortroendet for statsledningens formaga att balansera principal—agent-
ansvaret paverkas av hur vil politiska mél kan forenas med Kriminalvardens uppdrag och
interna virderingar. Det forekommer en aterkommande spidnning mellan de politiska kraven
pa en snabb expansion och verksamhetens behov av langsiktig planering, stabilitet och
sdkerhet. Vidare kraver Kriminalvérdens roll som rittssdker myndighet en strikt
regelefterlevnad for att uppritthélla ett sdkerhetstink, vilket begransar utrymmet for
omedelbara organisatoriska fordndringar. Samtidigt visar analysen att styrningen uppfattas
olika beroende pé var i skdrningspunkten deltagarna befinner sig, vilket tyder pd en bristande
kommunikation mellan statsledning och myndighet under expansionen. Fortroendet gentemot
statsledningen blir ddrmed ett resultat av hur vl denna lyckas balansera sin politiska styrning
mot myndighetens faktiska forutsittningar. Ett ensidigt politiskt fokus pa resultat och
kapacitetsokning, i kombination med en otydlig politisk styrning, skapar en sdrbarhet i
styrkedjan dar omrdden som arbetsmiljo, kompetensforsorjning och rattssdkerhet riskerar att
nedprioriteras. Utifran detta talar resultaten fOr att en snabb expansion i sdkerhetskritiska
myndigheter skapar en sdrskild typ av principal-agent-problematik, dér politiska krav pd
handlingskraft kolliderar med professionella behov av langsiktighet och rattssékerhet. For att
stirka fortroendet i styrkedjan (Bilaga 2) kravs dérfor en styrmodell dér politiska krav
balanseras med konkreta riktlinjer och uppfoljande kontroller.
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7. Framtida forskning

Denna studie analyserar Kriminalvardens expansion, vilket ger en 6gonblicksbild av
myndighetens ledning, styrning och dess forhéllande till statsledningen. Studien fokuserar pa
att inhdmta perspektiv frin strategiska och ledande roller inom styrkedjan (Bilaga 2). D
Kriminalvarden dr en samhallsviktig verksamhet finns en 14ng rad intressenter vars perspektiv
skulle kunna ge fordjupade insikter. Det skulle darfor vara vérdefullt for framtida forskning
att inhdmta fler beréttelser fran klientnira personal, sdsom kriminalvardare och regionala
funktioner. Att inkludera fler hierarkiska nivaer inom Kriminalvérden skulle &ven kunna bidra
till en fordjupad forstaelse for perspektiv fran flera delar av verksamheten.

Vidare forskning skulle kunna undersoka hur ledarskap utvecklas och forédndras dver tid, med
sarskilt avseende pa relationen mellan politisk styrning, organisatorisk kontroll och lokalt
handlingsutrymme 1 takt med att expansionen fortskrider. Dartill indikerar styrkedjan (Bilaga
2) att Kriminalvarden lyder under offentlig kontroll, vilket innebér att myndighetsstyrningen
ar en del av det som provas i allminna val. Darmed 4r det mdjligt att vidare forskning skulle
kunna inhdmta perspektiv fran medborgare och véljare, for att analysera allménhetens
uppfattning om Kriminalvardens verksamhet under expansionen.

7.1. Konsekvenser och rekommendationer

Konsekvensen av nuvarande styrmodell kring Kriminalvérden é&r att kortsiktiga politiska
ambitioner riskerar att tringa ut myndighetens langsiktiga metodik och expertis. Vidare
riskerar myndighetens expansion att bli ohallbar 1 det fall d& det uppstar malkonflikter. Den
press som utdvas pd organisationen bor beaktas, eftersom otydlig styrning och hog tidspress
medfor en risk for moral hazard, dir agenten riskerar att agera i eget intresse.

Med utgéngspunkt fran resultaten i studien lamnas foljande rekommendationer:

e Kriminalvarden bor aktivt reducera det administrativa arbetet for operativa chefer, sa
att cheferna 1 hogre grad kan fokusera pé verksamhetens helhetsbehov under den
pagéende expansionen.

e Kommunikationen mellan den politiska ledningen och myndigheten bor starkas for att
ge politiker en djupare operativ forstielse och sikerstilla att expansionen inte sker pa
bekostnad av réittssékerhet och arbetsmiljo.

e For att myndigheten ska kunna hantera den hoga expansionstakten bor lokala anstalter
tilldelas ett utdkat beslutsmandat i operativa fragor, och kommunikationen mellan de
hierarkiska nivéerna forbéttras. Samtidigt bor decentraliseringen balanseras mot en
fortsatt central samordning for att bibehalla en likvérdig styrning.
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Bilagor
Bilaga 1: Intervjuguide
Real ledningskapacitet

1. Ledningskapacitet: Vilken administrativ “kraft” (tid, experter, system) tanker du att
Kriminalvirden hade for att utféra en effektiv styrning i sin drift/utbyggnad?

2. Resursfordelning: Hur upplevde du att Kriminalvardens ledning disponerade sina resurser
for att etablera en god uppfyllnad av de politiska ambitionerna?

Foljdfraga: Upplevde du att de "lag steget efter" for att det politiska trycket pa snabba resultat
var hogre dn myndighetens forméga att administrera och kontrollera?

Foljdfrdga: Om/nir tvingades man fatta snabba beslut utan tillrdckliga underlag, och/eller
hann man da med att f6lja upp resultat/malen?

Att "kapitalisera” pd besparingar

3. Effektivisering: Vilka strategier/planer har anvants for att myndighetsstyrningen skulle
resultera 1 sdnkta kostnader per plats (effektivisering)?

Foljdfraga: Kinde du att ni i ledningen hade de verktyg och den tid som kravdes for att
faktiskt forverkliga — eller tjdna pa — de mgjligheterna?

Foljdfraga: Vilken risk finns att kostnaderna 'skenar' for att man inte hinner bygga upp den
administrativa kontrollen i samma takt som man bygger nya celler?

Alternativkostnader och mdlkonflikter

4. Alternativkostnad: Vilka alternativkostnader kan uppsté nir trycket pé att snabbt fa fram
nya platser dr som hogst? Vad var det som fick sté tillbaka 1 organisationen?

(t.ex. personalens utbildning, rehabilitering eller langsiktig planering) for att mota kravet pa
hastighet?

Institutionell trégrorlighet

5. Trogrorlighet: Vad tédnker du kring trogrorlighet inom Kriminalvarden? Kan reglerna i sig
vara bromsande, eller handlar det om svar balans runt etablerade hierarkier?

6. Forandring: Hur anser du att 'trogrorlighet' hos Kriminalvarden har forandrats 6vertid?
Har problemen blivit vérre eller dr det samma typ av utmaningar?

7. Motstandskraft: Tror du att de interna hierarkierna dr nagot som sitter 1 vdggarna, eller ar
det ndgot som har skapas av en fordndrad politiska press péd senare &r?

Foljdfrdga: Om/vad i Kriminalvardens interna uppbyggnad kan gora det svért att driva
forandring? Hur kan man gora detta gentemot politisk styrning?



Foljdfraga: Upplever du att externa regler (lagar och forordningar) ér den storsta utmaningen,
eller 4r det snarare interna administrativa rutiner och regler som skapar den storsta
'trogrorligheten’?

Public Service Motivation och vdrdekonflikter

8. Konflikter: Om/vilka situationer har du upplevt dir medarbetares yrkesstolthet och
uppfattning om vad som &r 'god kriminalvérd' har krockat med politiska direktiv som ni haft
som uppdrag att genomfora? Hur ser du pé en sddan viardekonflikt som chef?

Att anstdlla rdtt personal

9. Fraga: Hur arbetade ledningen for att hitta motiverade personer med 'rétt' virderingar fran
borjan? Kan detta paverka risken for malkonflikter (vilka)?

Foljdfrdga: Har du upplevt att personalens egna overtygelser ibland kan ha krockat med hur
myndigheten anser att man borde arbeta?

Foljdfraga: Tanker du att personer som soker sig till Kriminalvarden gor det av en specifik
orsak, (att de bar med sig egna virderingar om vad som é&r ritt och vardefullt)?

Kort- och langsiktighet

10. Perspektiv: Hur tror du att det politiska trycket pd snabba 16sningar (fler platser nu!)
paverkar mojligheten att fa resurser till langsiktiga investeringar (som kanske kravs for att
myndighetens verksamhet ska vara héllbar 6ver tid)?

PVTL — Att leda med offentliga virden

11. Samhallsnytta: Hur arbetade ledningen med att skapa inre motivation bland
medarbetarna? Vilka andra styrningsmekanismer/KPI:er anvindes?

Foljdfraga: Pa vilket sétt anvindes kdnslan av 'samhéllsnytta' for att gora det praktiska
kontrollarbetet mer meningsfullt, att medarbetare gor en viktig insats for samhaéllet?

Transaktionellt och transformativt perspektiv

12. Transaktionellt: Hur arbetade ledningen med att skapa motivation genom beloningar,
tydliga mél och forvéntningar? Vilka incitamentssystem, 'beloningar', finns inom
Kriminalvarden som myndighet?

13. Transformativt: Pa vilket sitt agerade ledningen for att motivera personalen genom
visioner och myndighetens hogre syfte? Om/hur blir man en 'inspirerande' ledare nér vardagen
handlar mycket om att forhélla sig till sekretess och samhallsskydd?

Centraliserad och/eller decentraliserad organisationsstruktur

14. Beslutsnivéer: Var fattas besluten om hur myndigheten ska fungera som bést? Finns det
risk fOr toppstyrning, eller behdvs detta for att hélla ihop verksamheten?

15. Balansgéngen: Hur upplever du att pendeln mellan central styrning och lokalt ansvar har
rort sig overtid under dina 40 ar? Vilket perspektiv var mest aktuellt under din tid?



Bilaga 2: Kriminalvardens styrkedja

RIKSDAGEN

Lagstiftning, budget

:

REGERINGEN

Styrsignaler, regleringsbrev

e Skdrningspunkt --

¢

\.

KRIMINALVARDEN

HUVUDKONTOR

Arbetsordning, nationell plan

:

REGIONKONTOR

Samordning, operativ
dialog och stod

|

ANSTALT

Lokal implementering, risk- och
konsekvensanalys

Kdlla: Egen bearbetning




Bilaga 3: Operationalisering av teoretiska begrepp.

Tema Teoretiskt begrepp Teoretisk Empirisk indikator Intervjufragor
koppling (Bilaga 1)
Skdrningspunkten Malkonflikter Principal—agent- Krocken mellan kvantitativa mal (fler 1,2,4,10
mellan politisk teorin platser) och kvalitativa mal (sikerhet och
styrning och rehabilitering)
Kriminalvdrdens . o ey
. Intressekonflikt Principal-agent- Niér principalens och agentens 8,9
ledning . S B o
teorin prioriteringar krockar. Spanningar mellan
kortsiktiga politiska krav pa snabba
resultat och myndighetens fokus pa
rehabilitering, medarbetarskap och
langsiktighet
Moral hazard Principal—agent- Otydlig styrning leder till att lokala 89,10
teorin enheter utvecklar egna prioriteringar
Ekonomisk New Public Skenande kostnader, stordriftsfordelar, 3,4
effektivitet Management dygnskostnad per plats,
alternativkostnader
Ledningskapacitet Administrativ Myndighetens forméga och resurser att 1,2
kraft verkstélla beslut. Politiskt tryck kontra
brist pa tid, experter eller system for att
hantera expansionen
Institutionell Strukturella hinder Red tape Administrativa regler, lagar, 5,6
trogrorlighet och regleringsbrev, direktiv, myndighetens
forindring interna strukturer, byrakrati
Hierarkier Stuprorstink Hierarkiska strukturer som hindrar 5,7,14, 15
samarbete och dialog mellan avdelningar
Maktfordelning Centralisering/ Styrning, hur och var beslut fattas 14, 15
decentralisering
Organisatorisk Centralisering/ Hur Kriminalvardens trogrorlighet har 6
fordndring och decentralisering fordndrats over tid
trogrorlighet
Ledningsideal i Incitamentssystem, Public Service Motivation inom offentlig tjanst, 8,9,11
Kriminalvdrden motivation Motivation, PSM | samhillsnytta och yrkesstolthet
Kontroll-mekanismer | Public Values Hur ledaren med offentliga varden 11,12, 13
Transactional forenar yrket med meningsfullhet och ett
Leadership, PVTL | hogre syfte
Virdekonflikt Public Service Om anstdlldas vérderingar krockar med 8,9
Motivation, PSM | politiska direktiv
Ledarstilar Transaktionellt/ Pa vilket sétt ledaren arbetar med 12,13
transformativt beloningar, tydliga mél, visioner och
ledarskap inspirerar

Kdlla: Egen sammanstdllning.




	1. Introduktion
	1.1. Bakgrund
	1.2. Problemformulering
	1.3. Syfte
	1.3.1. Avgränsning
	1.4. Forskningsfrågor

	2. Teori
	2.1. Ramverk
	2.1.1. Principal–agent-förhållandet
	2.1.2. Transaktionellt ledarskap
	2.1.3. Transformativt ledarskap
	2.1.4. Centralisering och decentralisering

	2.2. Litteraturstudie
	2.2.1. Institutionell trögrörlighet
	2.2.2. Kontrollmekanismer
	2.2.4. Incitamentssystem

	3. Metod
	3.1 Metodologiska utgångspunkter och design
	3.1.1. Forskningsansats
	3.1.2. Forskningsdesign
	3.1.3. Reflexivitet och forskarroll
	3.1.4. Ansvarsfull användning av AI

	3.2. Litteratursökning
	3.3. Urvalsmetod
	3.4. Datainsamling
	3.4.1. Intervjuernas genomförande
	3.4.2. Utformning av intervjuguide

	3.5. Analysmetod
	3.6. Metodkvalitet
	3.6.1. Reliabilitet
	3.6.2. Validitet

	3.7. Forskningsetik
	3.8. Metodkritik
	4. Empiri
	4.1. Offentliga dokument och utredningar
	4.1.1. Skärningspunkten mellan politik och myndighetsledning – Direktiv 2025:10
	4.1.2. Institutionell trögrörlighet i förändringsarbetet - RiR 2020:16
	4.1.3. Ledningsideal i Kriminalvården - SOU 2009:80

	4.2. Presentation av intervjupersoner
	4.3. Skärningspunkten mellan politik och myndighetsledning
	4.3.1. F.d. Sektionschefen ”Kim” (agent)
	4.3.2. Anstaltschefen ”Charlie” (agent)
	4.3.3. Politikern ”Robin” (principal)
	4.3.4. Utredaren ”My” (agent)
	4.3.5. Samordnaren ”Billie” (principal)
	4.3.6. Sakkunniga ”Kellie” (principal)

	4.4. Institutionell trögrörlighet i förändringsarbete
	4.4.1. F.d. Sektionschefen ”Kim” (agent)
	4.4.2. Anstaltschefen ”Charlie” (agent)
	4.4.3. Politikern ”Robin” (principal)
	4.4.4. Utredaren ”My” (agent)
	4.4.5. Samordnaren ”Billie” (principal)
	4.4.6. Sakkunniga ”Kellie” (principal)

	4.5. Ledningsideal inom Kriminalvården
	4.5.1. F.d. Sektionschefen ”Kim” (agent)
	4.5.2. Anstaltschefen ”Charlie” (agent)
	4.5.3. Politikern ”Robin” (principal)
	4.5.4. Utredaren ”My” (agent)
	4.5.5. Samordnaren ”Billie” (principal)
	4.5.6. Sakkunniga ”Kellie” (principal)

	5. Analys och diskussion
	5.1. Skärningspunkten mellan politik och myndighetsledning
	5.1.1. En balanserad och effektiv styrmodell
	5.1.2. Förhållandet mellan principal och agent
	5.1.3. Standardisering och ledningskapacitet
	5.1.4. Motivationsdrivande faktorer och incitamentssystem
	5.1.5. Fördelning av beslutsmandat och förtroende

	5.2. Institutionell trögrörlighet i förändringsarbete
	5.2.1. Centralisering
	5.2.2. Styrkedja och kommunikation
	5.2.3. Decentralisering
	5.2.4. Balansgången mellan central styrning och lokalt ansvar
	5.2.5. Eftertänksamhet som kultur
	5.2.6. Strukturella faktorer
	5.2.7. Fenomenet red tape

	5.3. Ledningsideal inom Kriminalvården
	5.3.1. Styrning och ledarskap inom myndigheten
	5.3.2. Balansen mellan ledarskapsideal och verksamhetsbehov
	5.3.3. Lämpliga anpassningar kring Kriminalvårdens ledningsideal
	5.3.4. Vägen mot optimal ledning

	6. Slutsatser
	6.1. Hur navigerar beslutsfattare mellan lojaliteten gentemot beställare och ansvaret för att driva förändring i trögrörliga institutioner?
	6.2. På vilket sätt tar sig transaktionella och transformativa ledarskapsideal uttryck i navigeringen mellan politiska mål och myndighetens operativa förutsättningar?
	6.3. Hur påverkas förtroendet kring statsledningen av dess förmåga att balansera principal–agent-ansvar givet säkerhetsmässiga krav i Kriminalvården som rättssäker myndighet?

	7. Framtida forskning
	7.1. Konsekvenser och rekommendationer

	Litteraturförteckning

