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Samandrag

Denne masteroppgdva har hatt som feremal & skildra korleis mél- og resultatstyring kjem
til uttrykk pa lokalt niva i politi- og lensmannsetaten ved bruk av styringsdokument og
intervju med leiarar pa to ulike driftseiningar i Hordaland Politidistrikt. Ein idealmodell
av mal- og resultatstyring med fire fasar; mal, resultatindikatorar, resultatrapportering og
resultatoppfelging er nytta for & kunne syna korleis mal- og resultatstyringssystemet er
utforma i politiet, og plassera praksisen i forhold til andre funn i studiar av mal- og

resultatstyring.

Studien har vist at mél- og resultatstyring ikkje vert praktisert etter idealmodellen. Det er
el laus kopling mellom hovudmal, dei operasjonelle méla og resultatindikatorane. Dette
forer til overfokusering og malforskyving. Store deler av politiproduktet vert ikkje fanga
opp av resultatindikatorane. Malesystemet er ikkje tilrettelagt for samarbeid mellom

driftseiningar.

Ein ambisjon har vore & forsekja & forklara miten mal- og resultatstyring vert brukt i
praksis. Til & gjera dette har eg valt tre organisasjonsteoretiske perspektiv (instrumentelt,
kulturelt, myte). Dei fire fasane 1 idealmodellen er nytta til & utleia forventningar og

analysera funn ut fré dei tre perspektiva.

Dei tre perspektiva forklarer mellom anna laus kopling mellom fasane i idealmodellen pa
ulike métar; der forventningane ut fré det instrumentelle perspektivet ikkje vert oppfylt,
ser ein at kultur- og myteperspektivet fangar opp dette pa kvar sine matar. Medan
kulturperspektivet avdekkjer at det er usemje om mal og resultatindikatorar, syner
myteperspektivet at andre styringssystem vert brukt parallelt, og at ein rapporterer pa

meir enn det som er etterspurt.



Forord

Arbeidet med masteroppgava har vore ein lererik og interessant prosess.

Det er ei rekkje personar som har bidrege. Fyrst vil eg takka min hovudrettleiar professor
Per Lagreid og birettleiar professor Harald Seatren for gode innspel og diskusjonar varen
og hausten 2011.

Eg vil ogsa takka alle deltakarane pa forskargruppa Politisk organisering og
fleirnivastyring for 4 ha lese og gjeve kommentarar pa mange utkast. Vidare vil eg takka
respondentane mine for a ha stilt opp til intervju i ein hektisk kvardag.

Familie og gode venner har stilt opp pa kvar sine matar. Ein stor takk til dykk.

Bente Valland
01.12.12
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KAaPITTEL 1

Innleiing

Temaet for denne masteroppgéva er mél- og resultatstyring pa lokalt niva i politi- og
lensmannsetaten'. Eg skal sja pa kva som gjennom lover, visjon, prioriteringar og mél fra
overordna niva er forventa av driftseiningane, for sa 4 sja pd kva dei 1 realiteten vert malt
etter og skal rapportera pa. Som case har eg to driftseiningar 1 Hordaland politidistrikt.
Politiet sine oppgéver er varierte, mangfaldige og komplekse, noko som stiller mél- og
resultatstyringa ovafor spesielle utfordringar. Eg vil i1 dette innleiingskapittelet
introdusera og grunngje problemstillinga mi. Deretter vil eg kort seia kva utfordringar
med mal- og resultatstyring som kan tenkjast a vera 1 politiet, og litt om kva kritikk som

er komen av mal- og resultatstyringa 1 politiet.

1.1 Problemstilling

Korleis kjem mal- og resultatstyring til uttrykk pd lokalt nivad i politi- og
lensmannsetaten? Kva erfaringar har to av driftseiningane i Hordaland politidistrikt med
styringsstrukturen, og kva kan forklara det monsteret som vert pavist?

Problemstillinga er todelt. Den fyrste delen er deskriptiv. Her vil eg skildra korleis mal-
og resultatstyring kjem til uttrykk pa lokalt niva i politiet. Ved hjelp av case skal eg
vidare skildra erfaringane med mal- og resultatstyring 1 to driftseiningar. Den andre delen
av problemstillinga er forklarande. Ved hjelp av tre organisatoriske perspektiv skal eg

forklara dei funna eg gjer i fyrste del av problemstillinga.

Valet av problemstilling er for det fyrste tufta pa at det i tidlegare forsking er fokusert pa
eit snevert felt innan styring 1 politiet, for eksempel organisert og skonomisk kriminalitet.
Kinnunen (2010) meiner det ville vore interessant & ga breiare til verks, for & fange opp
generelle trekk ved styringa 1 politiet. Vidare er det gjort mykje forsking pa mal- og
resultatstyring (Lagreid, Roness og Rubecksen 2006, Ramslien 2005, Breivik 2010), men
1 Norge har det lokale planet 1 politiet har ikkje vore gjenstand for mykje forsking.

! Etter dette vil eg referera til politi- og lensmannsetaten som politiet.



Arbeidet med denne oppgéva starta for 22. juli kommisjonen gav ut sin rapport, men
rapporten stadfestar behovet for forsking pa grunnplanet i politiet. Det er viktig a sja
korleis styringssystema fungerer og vert oppfatta av dei som i kvardagen skal etterleva

det.

For det andre er problemstillinga av praktisk relevans. Dei siste ara har politiet fatt kritikk
av Riksrevisjonen, og ikkje minst etter 22. juli-kommisjonen sin rapport har temaet vore
brennaktuelt. Vidare har det vore ein meir generell diskusjon i media om méten

byrékratiet vert styrt pa 1 dag, og effektane av dette.

Det har vore naudsynt & avgrensa denne masteroppgava. For det fyrste tek denne
masteroppgava for seg mél- og resultatstyring pa lokalt plan, fra politidistrikt til
driftseining. Dette skil seg fra anna forsking som er gjort, der ein ofte fokuserer pa
prosessar hogare 1 styringshierarkiet (Lagreid, Roness og Rubecksen 2006, Ramslien
2005, Breivik 2010). Det er viktig & ikkje gloyma sistelinja i forskinga, dd det er der
politikken vert levert ut til folket.

For det andre har eg avgrensa tidperioden studien tek for seg. Eg har teke utgangspunkt i
styringsdokument for 2011. Dette valet er tufta pa at det dei seinare ara ikkje har vore
store endringar i dokumenta. Min intensjon er & fa fram korleis styringa vert praktisert 1

notida, og ikkje a samanlikne det med korleis det var tidlegare.

For det tredje har eg fokus péa korleis styringssystemet fungerer, og ikkje kva effektar det
har. Det betyr at eg ikkje vil reflektera rundt om kriminaliteten er gétt opp eller ned som
ein effekt av styringssystemet. Min intensjon er & fa fram realiteten i styringssystemet og

erfaringane med det.

For det fjerde kan ein drofta om dette er ei oppgdve om maél- og resultatsstyringa av
politiet, eller mal- og resultatstyring i politiet. Med mitt lokale fokus vil eg seia at dette er

el oppgave om mal- og resultatstyring i politiet. Eg ser pa dei lokale styringsdokumenta,



og intervjuar leiarar i sistelinja om bade korleis dei praktiserer mal- og resultatstyringa og

deira erfaring med det.

Studien vil seia noko om forklaringskrafta til tre organisasjonsteoretiske perspektiv, desse
er: instrumentelt, kultur og myteperspektiv. Ut frd perspektiva vil det verta framsett
empiriske forventningar til datamaterialet. I analysen vert det sentralt & diskutera om
desse forventningane kan bekreftast eller ma avvisast. Dette vil setja lys pa kva aspekt av
empirien perspektiva kan forklara. Dette er 1 hovudsak ikkje ein teoritestande studie,
men den kan gje innsikt i kva perspektiv som forklarer ulike delar av empirien, og

dermed vera relevant for andre som skal undersegkja liknande tema.

Datamaterialet i denne masteroppgava er dokument og intervju. Det er dei lokale

styringsdokumenta, og seks kvalitative intervju som utgjer datamaterialet.

1.2 Ml og resultatstyring

Mal- og resultatstyring som styringsform vart innfert i politiet 1. januar 1996. Dette
representerte eit radikalt brot med tidlegare praksis, der ein hadde hatt eit strengt
regelstyrt og hierarkisk regime. Fokuset og politiet sine ressursar var retta mot hendingar
av meir eller mindre parekneleg karakter. Som eit grep 1 4, mellom anna, koma ei slik
«brannslukking» til livs, vart det bestemt & innfera eit styringssystem som hadde fokus pa

mal og resultat.

I litteraturen om mal- og resultatstyring er operasjonelle effektar ofte rdd a avgrensa og
kvantifisera (Pollitt og Bouckaert 2003). Effektane kan vera sparing, ressursbruk,
kostnadseftektivitet, produktivitet og aktivitetsmenster. Dersom det for eksempel er slik
at aktivitetsmensteret og produktiviteten i stor grad vert paverka av mél- og
resultatstyring, er det interessant. Eit utfall kan vera at politiet vert sa knytt til malkrava at

den alminnelege samfunnsoppgéva vert lidande.

I litteraturen om effektane av mal- og resultatstyring, vert det sagt at reformer kan ha

positive effektar pa hovudmalet, kostnadseffektiviteten, og ha negative sideeffektar pa for



eksempel tenestekvalitet. Vidare kan innfering av resultatmal og kvantitative
resultatindikatorar fera til overméling av kvantitative forhold som kan talfestast. Det kan
fora til eit fokus pd lette saker, og gd ut over vanskelege saker og forhold som er

vanskeleg & mala (Lagreid, Roness og Ramslien 2009: 176-177).

Ein effekt av mal- og resultatstyring i denne samanheng, kan vera at ressursane til politiet
vert tildelt pd bakgrunn av dei kvantitative méla, og pd den méten tek ein ikkje heogde for
akutte situasjonar som politiet ma prioritera pa sida av dei oppsette mala. Eit eksempel er
22. juli. Det er moglegvis urealistisk at ein skal parekna slike hendingar, men kva
foresetnadar har ein for 4 handtera fly, bat og tog-ulykker, naturkatastrofar eller uventa
endringar 1 kriminalitetsbiletet? Dersom maleindikatorane ikkje fangar opp slike
hendingar, og politiet brukar av ressursane sine pa slike hendingar kan dei — sett pa
spissen - til sjuande og sist verta straffa for manglande oppnadde mal og underskot i

budsjettet?

Riksrevisjonen har fleire gonger kome med kritikk til mél- og resultatstyring i politiet.
Dei har sett pa méloppnaing i politiet (1999-2000) der dei mellom anna ser det som viktig
at innsatsen 1 politiet 1 storre grad vert sett inn pd dei hogast prioriterte omrada, og at
ressursane vert retta mot etatens primaroppgave, kampen mot kriminalitet.
Riksrevisjonen har ogsa sett pa politiets arbeid med organisert kriminalitet (2009-2010)

og vinningskriminelle (2011-2012). Dette vil eg koma narare inn pa i teorikapittelet.

I etterkant av ataka 22. juli fekk 22. juli-kommisjonen i mandat & gjennomga og trekkja
leerdom fra ataka pa Regjeringskvartalet og Uteya 22. juli 2011. 22. juli-kommisjonen
hadde mykje & utsetja pa politiets innsats den skjebnesvangre dagen. Kommisjonen hadde
fleire forslag til tiltak 1 politiet. Det som er mest relevant & ta med for denne oppgava er
tiltaket om at Politidirektoratet (POD) ma etablera eit tydleg malstyringssystem som
dekker heilskapen 1 etatens oppgaver, og sergja for samanheng mellom mal,
prioriteringar, ressurs- og mannskapsplanlegging, ressursbruk og rapportering. Den
operative verksemda ma forsterkast. Tydlege krav til responstid, responskvalitet og

samsvar mellom oppgaver og mannskap ma etablerast.



1.3 Kapitteloversikt

Kapittel 2 ”Forskingsdesign og datamateriale™ gjer greie for det overordna
forskingsdesignet til masteroppgava; casestudie som metode, utval av respondentar og
dokument, og vurderingar omkring reliabilitet og validitet. Kapittel 3 Teori og
perspektiv” vil ta for seg teori om mal- og resultatstyring, og dei tre organisatoriske
perspektiva. Fré kvart perspektiv vert det utleia empiriske forventningar. Kapittel 4
”Politi- og patalemyndigheita 1 Noreg — ein presentasjon” er kontekstkapittel, og vil ta for
seg korleis politiet er organisert 1 dag og grunnlaget for den lokale styringsdialogen.
Kapittel 5 "Lokal mal- og resultatstyring i praksis” presenterer eg dei empiriske funna.
Kapittelet er delt opp i dei fire fasane 1 den ideelle mal- og resultatstyringa. Den fyrste
fasen er mal. Der vil eg gjere greie for den lokale styringsdialogen og mélhierarkiet som
gjeld for driftseiningane. Erfaringane fra respondentane vert kommentert undervegs. Den
andre fasen er resultatindikatorane. Der vil eg gjere greie for resultatindikatorane og
presentera kva erfaringar respondentane har med desse. Den tredje fasen er
resultatrapportering. Der vil eg syna kva driftseiningane skal rapportera pa, og kva
erfaringar respondentane gjer seg med dette. Til sist vil eg nemna korleis
resultatoppfelginga er tenkt & verka, og korleis den paverkar respondentane 1 sin kvardag.
Kapittel 6 ”Analyse” er meint til & analysera dei empiriske funna ut fra dei teoretiske
perspektiva. Det vil ogsa vera sentralt & drefta om forventningane som vart presentert i
kapittel 3 kan bekreftast. Kapittel 7 ”Avslutting” er eit avsluttande kapittel der eg vil
svara pd problemstillinga og drefta studien sitt generaliseringsgrunnlag, moglege

praktiske og teoretiske implikasjonar, og koma med forslag til vidare forsking.

1.4 Oversikt over figurar og tabellar

Figur 3.1: Det toSPOTa SYSTEIM. .. .uuieett ettt ettt e et e e e e e e e e e eanaeenes s. 42
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Figur 5.3: Lokal operasjonaliSering.............c.ovvuiiiiiiiiiiiiiiiiiiiieieiieeeaeennn s. 50
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KAPITTEL 2

Forskingsdesign og datamateriale

2.1 Forskingsstrategi

Eit forskingsdesign er ein gjennomtenkt plan for korleis ein skal koma fra ei
problemstilling til eit sett av svar eller konklusjonar pa dei spersmala ein har stilt.
Mellom problemstilling og konklusjonar vert relevant data samla, analysert og presentert
(Yin 2009:26). Eg har valt & nytte ein kvalitativ forskingsstrategi. Det var fordi eg ville
g4 djupare til verks enn kva kvantitative forskingsstrategiar ville gjeve hove til. Det er
ikkje ei allmenn semje 1 kva ei casestudie faktisk er, noko som kjem til syne 1 dei mange
ulike definisjonane av case. Yin (2009) syner sjolv til at det finst ei rekkje definisjonar,

og syner til mellom anna Schramm (1971) sin definisjon:

The essence of a case study, the central tendency among all types of case study, is that it
tries to illuminate a decision or a set of decisions: why they were taken, how they were
implemented and with what result (Sitat av Schramm (1971) gjengjeve 1 Yin 2009:17).

Yin (Yin 2009:18) definerer casestudier som:

* Undersegkingar av eit empirisk notidsfenomen i ein naturleg kontekst,
* der grensene mellom fenomenet og kontekst ikkje er klare,

* og eirekkje ulike kjelder vert nytta for & gjere greie for fenomenet

2.1.2 Val av case

Hordaland politidistrikt

I denne masteroppgéva har eg valt & nytta to driftseiningar 1 Hordaland politidistrikt som
case. Eg valde Hordaland politidistrikt pa grunn av geografisk narleik. Samstundes er
dette eit representativt politidistrikt da det er stort, og utfordringane i dette distriktet er

relatert til kriminalitet som er spesiell for storbyar, samt lokale utfordringar.



Hordaland politidistrikt har ansvar for 30 kommunar 1 fylka Hordaland og Sogn og
Fjordane. Det samla innbyggjartalet 1 2010 var 442.924. Hordaland politidistrikt bestar 1
2010 av 20 driftseiningar og det var 1 2010 registrert 926 personar fast tilsette 1
politidistriktet.

12011 hadde Hordaland politidistrikt eit budsjett pa 666.847.430 kroner. |
Verksemdsplanen for 2011 vert det forespegla eit 1agare aktivitetsnivd 1 2011 enn 1 2010.
Dette er pa grunn av at det er fleire av dei foreslatte resultatméla som er ambisigse sett ut

frd den bemanninga politidistriktet har gkonomiske rammer til & ha.

Driftseiningane

Valet om a ha to driftseiningar er gjort for & fa ei viss breidde i respondentane.
Driftseiningane er om lag like store, men pa grunn av geografisk plassering har dei litt
ulike utfordringar. Skilnadane er likevel ikkje veldig store, og denne studien har ikkje
som intensjon a vera komparativ. Eg kunne like fullt intervjua ein respondent fra fem
ulike driftseiningar, men etter & ha gjennomfort dei fyrste intervjua sag eg at tendensen 1
svara 1 stor grad var lik, og ikkje prega av at det er to ulike driftseiningar. Eg ser det
likevel som ein styrke at eg har respondentar fra to ulike driftseiningar, slik at potensielle
ulikskapar ville dukka opp dersom det var grunnlag for det. Dersom det hadde vist seg,

ville eg sett pa moglegheitene for & intervjua folk fra fleire driftseiningar.

Driftseining 1
Driftseining 1 har meir enn 60.000 innbyggjarar, og har ei bemanning pa om lag 60
arsverk. I verksemdsplanen for 2011 vert det papeika at stabil bemanning, tilstrekkeleg

kompetanse og lagt fraveer er naudsynt for a4 nad mala.

Driftseining 2

Driftseining 2 har om lag 60.000 innbyggjarar 1 distriktet, og har om lag 60 arsverk. |
verksemdsplanen for 2011 vert det sagt at skal ein oppna dei oppsette méla, foreset det at
driftseininga far fullfinansiert alle stillingar, samt eit realistisk driftsbudsjett. Det vert

framheva at ved sviktande ressurstilgang vil fokuset pa narkotikasaker,



oppklaringsprosenten, saker under publikum si tryggleikskjensle og tradisjonelt

forebyggjande arbeid verta skadelidande.

2.2 Datainnsamling

2.2.1 Dokumentanalyse

I denne masteroppgéva er dokument ein sentral del av datamaterialet. I eit kvalitativt
opplegg avklarar ein eit eller fleire tema og typar tekst, der problemstillinga for studien er
avgjerande for kva tekstar som vert prioritert (Grenmo 2004:189). I eit kvalitativt
opplegg er fleksibiliteten stor og kan derfor gjerast ved hjelp av eit ’snegballutval” fordi
leitinga etter tekstar aukar kunnskapen om temaet undervegs. Dette gjer det mogleg &
forkasta tidlegare dokument med nye dokument som er meir relevant til & seia noko om
den overordna problemstillinga. P& grunn av fleksibiliteten er det likevel viktig at ein
tidleg soker & avklara kva tema og typar av tekst som kan gje gode data, og som kan
fungera som ein raud trdd i datainnsamlinga (Grenmo 2004:189). Datainnsamlinga eg
sjolv har gjort er av kvalitativ art, der eg starta med 4 lesa sentrale dokument som
tildelingsbrev, sentrale plan og rammeskriv og disponeringsskriv, samt politilova. Dette,

og samtalar med tilsette 1 etaten, danna vidare basisen for leiting av relevante tekstar.

2.2.2 Utval av dokument

Da eg valde a fokusera pa den lokale styringsdialogen var det naturleg & ta utgangspunkt 1
dei lokale styringsdokumenta som i hovudsak er lokalt plan- og rammeskriv og lokalt
disponeringsskriv. For & nesta opp heile méalhierarkiet méatte eg ogsa nytta dokumentet
”Strategisk plan 2011-2016”. Saman dannar desse eit grunnlag for & skildra den lokale
styringsdialogen. Vidare var det naudsynt & fa informasjon om dei einskilde
driftseiningane, og eg fekk tilgang til verksemdsplanar og arsrapportar fra
driftseiningane. Eg fann det ogsé naudsynt a avgrensa tidsperioden for dokumenta, og
valde aret 2011. I denne masteroppgava har ikkje hensikta vore a sja pa endringar i
styringsdialogen over tid, men snarare a skildra den slik den er no, og fa fram kva

erfaringar driftseiningane gjer seg med denne maten & verta styrt pa. Vidare har eg matte



velja ut nokon mal i strategisk plan som kan vera representative, da det i omfanget av

oppgava ikkje var mogleg til & g gjennom alle.

At eg valde & fokusera pa den lokale styringsdialogen gjer at oppgava mi ikkje seier noko
om tankane bak dei sentralt gjevne hovudmal og delmél som vert gjeve i tildelingsbrevet.
Det kan verta sett som ei svakheit ved oppgéava. Likevel er det slik at ein sjeldan kan setja
lys pa alle sider ved ei sak, og eg valde & konsentrera meg om det som skjer pa lokalt

niva.

2.2.2.1 A fa tilgang til dokument unnateke offentlegheit

”Lokalt plan- og rammeskriv”’ er unnateke offentlegheit etter offentleglova § 14 og
”Lokalt disponeringsskriv” er unnateke offentlegheit etter offentleglova § 13. A fa tilgang
til desse dokumenta synte seg 4 vera ein lang prosess. Eg starta med a senda ein
forespurnad om innsyn i desse dokumenta 21. august 2012. Tilgangen fekk eg to manadar

seinare.

2.2.2.2 Bruk av dokument

I offentlege organisasjonar er mange dokument offentleg tilgjengeleg 1 databasar og pé
nett, og ein stér fritt til & henta ut tekstar. I andre tilfelle er dokumenta unntatt
offentlegheit, og ein méa da avklara tilgang og bruk av desse. I tillegg ma ein heile tida
gjera kjeldekritiske vurderingar for & kunna vera trygg pa at dokumenta faktisk seier noko
om det temaet ein skal underseka, og at desse tekstane er truverdige (Grenmo 2004:190).
Dokumenta som er nytta i denne masteroppgava er bade offentleg tilgjengeleg og

unnateke offentlegheit.

I vurderinga av kjeldekritikk tek eg utgangspunkt i at slike dokument er truverdige. Det
er dokument skrivne av offentlege institusjonar, og kan tenkjast a vera kvalitetssikra av
fleire aktorar. Vidare er det dokument som skildrar korleis styringsprosessen skal skje, og
moglegheita for feilinformasjon er ikkje like stor som om ein for eksempel skulle

undersekja péstandar.
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2.3 Intervju

Intervjua kan verta definerte som semistrukturert utsperjing. I forkant av intervjua vart
det utvikla ein intervjuguide (vedlegg 1) der eg hadde ferdigformulerte spersmal som
skulle styra dei ulike tema respondentane vart spurt om. Intervjuguiden skal vera
spesifikk nok til at ein far svar pa dei tema ein er ute etter, men ma samstundes vera

fleksibel nok til at den kan tilpassast kvart intervju (Grenmo 2004:161).

Fordelen med eit kvalitativt opplegg, er at respondentane kan koma med informasjon om
tema som utsperjar ikkje har tenkt pd eller vurdert som viktige for saka, samt at ein fér
hove til 4 stilla oppfylgingsspersmal til respondenten. Ulempa ved eit slikt opplegg er at
ein er avhengig av god kjemi mellom utsperjar og respondent. Vidare kan forskaren
paverka svara som vert gjevne ved & stilla leiande spersmél eller pa ein annen méte gje

inntrykk av at respondenten er forventa a gje bestemte svar (Gronmo 2004:165).

I vurderinga av kva intervjuform som skulle nyttast, vart den kvalitative metoden sett pa
som den mest tenlege metoden. Det var fordi eg ville undersekja kva respondentane
meinte om maten dei vert styrt pd, utan a legga foringar med svaralternativ. Eg ville at dei
skulle kunna prata fritt. Samstundes hadde eg heve til & vurdera det dei sa opp mot
intervjuguiden, og kunne da tilpassa mitt neste spersmal, for & f mest mogleg

informasjon fra respondentane.

2.3.1 Utval av respondentar

Det vart sett som viktig & undersekja korleis mal- og resultatstyringa vert oppfatta i
sistelinja 1 styringshierarkiet. Eg vurderte det som foremélstenleg & intervjua dei som er
narast publikum, men samstundes har organisatorisk og administrativ forstaing og

ansvar.

Det vart sendt ut epost til begge driftseiningsleiarane med spersmél om & fa intervjua dei
og ein eller to av seksjonsleiarane deira. Eg fekk positivt og raskt svar fra begge
driftseiningane, og gjennomforde tre intervju med tilsette i den eine driftseininga og to

intervju med tilsette i den andre driftseininga.

11



Med epost kontakta ogsa ein administrativt tilsett i Hordaland Politidistrikt med
kunnskap om resultata som driftseiningane leverer. Han var svart positiv til & bidra i
oppgava, men ville vera anonymisert. Eg hadde eit uformelt intervju med han etter at eg
hadde skrive empirikapittelet. Det var for & oppklara eventuelle misforstaingar kring
korleis dei ulike dokumenta star i forhold til kvarandre, og for & 4 synspunkt fra nivaet

over driftseiningane.

2.3.2 Gjennomfering av intervjua

Dei fem fyrste intervjua vart gjennomfort pd dei respektive driftseiningane.
Intervjuguiden fungerte godt, men vart tilpassa kvart einskild intervju fordi
respondentane hadde ulik kunnskap og meiningar rundt temaet. Det vart teke opptak av
alle intervjua og samlege intervju er transkribert. Begge driftseiningane og alle
respondentar er gjort anonyme, og opplegget er godkjent av Norsk
Samfunnsvitenskapelig Datatjeneste (NSD). Respondentane vart opplyst om at intervjua
ville verta teke opp pa band og reinskrivne i etterkant. Respondentane er gjevne hove til
sitatsjekk, og dei vart informerte om at dei kunne trekkja seg frd intervjuet nar som helst,
ogsd etter at intervjuet var gjennomfert. Alle intervjua er omskrivne til nynorsk, sjelv om

respondentane nogdvendigvis ikkje har denne mélforma.

Respondent 1 er politistasjonssjef for driftseining 1. Han har jobba i politietaten i om lag
25 ar. Han seier at hans ansvarsomrade er kriminalitetsbilete og ansvarsgjeremaéla i
driftseining 1, der han ogsa har budsjett og mél- og resultatansvar. I intervjusituasjonen
oppfatta eg han som trygg og med ei spesiell interesse for malsystemet. Han var oppteken
av at det er dette systemet ein har, og gjer sitt beste 1 a fylgja dette, men evna likevel a
vera kritisk der han meinte det var rettmessig. Det gav meg inntrykk av at han gjer svar
som han sjelv har reflektert over, utan a berre sitere intensjonane 1 styringsdokumenta.

Intervjuet varte i 41 minutt.
Respondent 2 er seksjonsleiar i driftseining 1. Han har jobba 1 politietaten 1 om lag 30 ar.

I intervjusituasjonen oppfatta eg han som usikker pa mine intensjonar med intervjuet.

Han skilte seg ut fra dei andre respondentane 1 at han utelukkande var svert positiv til
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mal- og resultatstyringa. Det verka ikkje som om han hadde eigne refleksjonar i forhold
til méten det vert styrt pa. Eit praktisk resultat av dette var at intervjuet med respondent 2

berre varde 1 19 minutt.

Respondent 3 er seksjonsleiar i driftseining 1. Han har jobba 1 politietaten 1 om lag 25 ar.
I intervjusituasjonen oppfatta eg han som ein praktikar. Det var tydeleg at han hadde
forebudd seg litt, og hadde med diverse dokument. Eg tolka det slik at han var ferebudd
pa spersmal som meir omhandla styringsdokument og tal. D4 han forstod at eg var
interessert 1 & hayra om hans praktiske erfaringar med styringssystemet, merka eg at han
slappa av og lausreiv seg frd dokumenta. Det var tydeleg at han hadde mykje erfaring fra
operativt politiarbeid. Det at han fekk snakka om sine erfaringar gjorde at eg har inntrykk
av at han la fram sine meiningar og eigne refleksjonar rundt maten dei vert styrt pa. Ved
fleire spersmaél tok han seg tid til & tenkja. Det gav ikkje eit inntrykk av at han forma
svara sine for 4 tilfredstilla meg, men derimot at han tenkte seg godt om for & svara pa

speorsmala, ogsd med eksempel frd polititenesta. Intervjuet varte 1 46 minutt.

Respondent 4 er leiar for driftseining 2. Han har jobba i politietaten i om lag 30 &r. Han
seier sjolv at han har ansvaret for polititenesta 1 kommunen. | intervjusituasjonen oppfatta
eg han som reflektert ,og at han tufta svara sine pa erfaringar og reelle problemstillingar
han stdr ovanfor. Han hadde mykje & tilfora kvart spersméil. Dette gav meg inntrykk av at
eg stilte relevante spersmél, men at han foelte seg fri nok til & supplera meg. Han var
veldig interessert 1 & visa meg dei ulike systema for rapportering. Det gav meg ei
oppfatning av at han ynskte at eg skulle forsta den praktiske problematikken i deira

arbeid. Intervjuet varte 1 57 minutt.

Respondent 5 er seksjonsleiar i driftseining 2. Han har jobba 1 politietaten 1 om lag 15 ar.
I intervjusituasjonen verka han oppteken av a forsta alle spersméla, for sa & gje eit sa
presist svar som mogleg. Han tenkte seg ofte om, noko eg oppfatta som at han ville gje
presise svar. Eg oppfatta det ikkje slik at han var oppteken av & forme svara sine for &

tilfredstilla meg eller hans overordna. Intervjuet varte i 1t og 10min.
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Respondent 6 har stilt til uformelt intervju 1 kraft av at han har inngdande kunnskap om
mal- og resultatstyringa pa lokalt niva 1 politiet. I intervjuet kom det ikkje fram mykje
nytt. Det var heller ikkje intensjonen, da eg var ute etter a fi stadfesta at mi framstilling
av méal- og resultatstyringa ikkje er tufta pa mistydingar fr4 mi side. Han sa ogsa noko om
kva som kan vera problematisk med mal- og resultatstyringa, og eg fekk pa den maten
stadfesta at dei funna eg har gjort er reelle utfordringar. Dette intervjuet vart gjort over

telefon ,og varde i 1t. og 15 min.

Intervjua med respondent 1-5 fann stad etter 22. juli. Ein kan tenkja seg at hendingane 22.
juli kan ha péverka respondentane i kva dei svarte. I intervjusituasjonen var det ikkje
fokus pa 22. juli, verken frd meg eller respondentane si side. Ein kan ikkje utelukka at
debatten etter 22. juli kan ha paverka respondentane, men mitt inntrykk var at dei ikkje
var paverka av det. Intervjua vart gjort for 22. juli rapporten kom, og den kunne tenkjast &
hatt sterre verknad pa korleis respondentane svara, sidan den innebar krass og
dokumentert kritikk mot blant anna mal- og resultatstyringa i politiet. Intervjuet med
respondent 6 vart gjennomfort etter 22. juli rapporten kom, og kan tenkjast & ha hatt
innverknad pé respondenten. Temaet for det intervjuet var & fa ei forstiing for korleis
dokumenta 1 styringsdialogen stod i forhold til kvarandre, og det kan ikkje utelukkast,

men det er lite truleg at slike svar vert paverka av 22. juli rapporten.

2.4 Kritikk av datamaterialet

Datamaterialet eg har hatt tilgang til har gjeve relativt lite informasjon om
resultatrapportering og lite om resultatoppfelging. Det stdr omtalt i dei ulike dokumenta,
men i intervjua har eg fatt mest informasjon om dei to fyrste fasane, mal og

resultatindikatorar. Dette gjer at det er ei skeivheit 1 informasjonen fré intervjua.

Intervjua vart gjort relativt tidleg 1 prosessen. Eg hadde endé ikkje funne alle dokumenta
eg ville nytta i oppgava, men eg visste at resultatindikatorane skulle bli ein sentral del av
oppgava. Fordelen med dette var at eg fekk mykje informasjon om korleis mél- og
resultatstyringssystemet fungerer 1 praksis, og kva erfaringar dei lengst ned i

styringshierarkiet har gjort seg med resultatindikatorane. Slagsida ved dette er at eg har
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mindre intervjudata om kva erfaringar dei har med heile malhierarkiet. Eg fekk ikkje
spurd dei om korleis dei tolkar dei ulike dokumenta. Det ville ogsa vera interessant & vita
om det er andre ting enn det dei rapporterer pa som dei ser som styrande for kvardagen.
Eg fekk litt data om dette, men eg skulle gjerne hatt meir informasjon knytt til dei ulike
lokale styringsdokumenta. Vidare har eg berre respondentar i sistelinja. Eg kunne med
fordel hatt intervju med politimeister, fagforeininga og andre sentrale akterar for a {4

meir intervjudata for & vega opp informasjonen i dei skrivne dokumenta og intervjua.

I intervjua vart ikkje alle resultatindikatorane problematisert, derfor har eg i

empirikapittelet hatt seerleg fokus péd dei indikatorane som vart nemnt i intervjua.

2.5 Datakvalitet

Sjelv om dei to typane data underbyggjer kvarandre ma kvaliteten pa datamaterialet
vurderast opp mot kva datamaterialet skal nyttast til. I denne samanheng er det sarleg to

omsyn som er viktige, reliabilitet og validitet.

2.5.1 Reliabilitet

Reliabilitet refererer til forskingsopplegget si truverd. Dersom ein kan gjennomfora det
same opplegget for datainnsamling og analysera det fleire gonger, og enda opp med same
resultat ,er reliabiliteten hog (King, Verba og Keohane 1994:25). Det er vanskeleg a4
vurdera reliabiliteten i kvalitative studiar fordi det ikkje vert nytta standardiserte
teknikkar som i kvantitative opplegg. Det finst likevel méatar for & auka reliabiliteten i

datamaterialet.

For at reliabiliteten skal vera hog, er det naudsynt & spesifisera kva metodar, datakjelder
og analyser ein har nytta for & koma fram til resultatet, slik at andre forskarar har
moglegheit til & gjenta det same forskingsopplegget. Ved a spesifisera kva dokument eg
har nytta, kva typar akterar eg har intervjua og kva spersmal eg har stilt til desse
respondentane, er det enklare for andre & gjenta det same opplegget. Det er likevel
vanskeleg for andre 4 gjenta neyaktig det same opplegget, sidan det er kvalitative studiar

slik at datainnsamling og analyse skjer parallelt, og at forskingsopplegget vil vera
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avhengig av nér og kven som gjennomforer studien (Grenmo 2004:228). Nokon av
dokumenta som er analysert er offentleg publisert, medan andre er unntatt offentlegheit.
Eg vil likevel tru at den same tilgangen vil verta gjeven til andre som har ynskje om &
forska pa det same. Intervjua er gjort av respondentar som i kraft av si stilling ynskjer a
uttala seg. Spersmala som vart stilt handla om mél- og resultatstyring generelt og korleis
det paverkar deira arbeid. Det er stilt spersmal til kva forventningar respondentane
meiner er til dei frd publikum, politikarar og overordna si side. S4 er det stilt sparsmél om
dei meiner resultatindikatorane fangar opp desse forventningane. Spersmala har ogsé
handla om uventa hendingar som kan péaverka resultatindikatorane, og om respondentane
opplever samsvar mellom prioriterte omrader og resultatindikatorane. Det er spurt om det
er grunnlag for & gé bak dei kvantitative tala for & fa kvalitativ informasjon, og det er
spurt om ikkje oppnadde resultatmal far konsekvensar. Sjolv om namn er anonymiserte,
er det liten grunn til & tru at andre som ynskjer & gjennomfera det same opplegget ville
fatt tilgang til dei same respondentane. Ved a kontakta driftseiningar i Hordaland

politidistrikt, er det likevel lett & oppretta kontakt med likestilte respondentar.

2.5.2 Validitet

Vurderinga av validiteten 1 kvalitative studiar er meir kompleks enn vurderinga av
reliabilitet. Validitet refererer til datamaterialets gyldigheit 1 forhold til problemstillinga
som skal undersgkjast (Grenmo 2004:231).

For eg gjekk 1 gang med & samla inn datamateriale gjorde eg mykje arbeid i form av &
lesa styringsdokument og riksrevisjonsrapportar, snakka med folk i etaten og lese
tidlegare oppgaver som er skrivne pa feltet. Heile tida har eg ogsa felgt med pa aktuelle
saker 1 media. Dette har eg halde fram med under heile skriveprosessen. Det gjer at eg
starta med ein del kunnskap generelt om politiet og spesielt om méalhierarkiet, noko
Gronmo (2004:234) kallar kompetansevaliditet. Det er ikkje sikkert at den kunnskapen eg
har tileigna meg kan verta sett som hog kompetansevaliditet, og eg har ogsd nytta andre

matar a sikra validitet.
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Ved 4 ga 1 dialog med ulike akterar har eg fatt stadfesta at dei kjenner seg igjen i mine
skildringar. Akterane er intervjuobjekta mine, og andre som har jobba lenge i politietaten.
Gjennom intervjua og 1 diskusjon med akterane har eg korrigert vekk noko som ikkje var
relevant, og fatt inn det akterane har papeika som relevant 4 ta med i1 denne framstillinga.
Vidare har samlege respondentar lese gjennom empirikapittelet og stadfesta
informasjonen og at dei kjenner seg igjen 1 skildringa. Denne prosessen vert i

metodelitteraturen kalla for aktervalidering (Grenmo 2004:235).

Eit grep ein kan gjera for & styrka validiteten til datamateriale ytterlegare, er a la andre
lesa gjennom for a sja om det er openbert at dei empiriske data seier noko om
problemstillinga. Under arbeidet med masteroppgava har eg delteke i forskingsgruppa
Fleirnivastyring og politisk organisering. Det empiriske materialet er lagt fram pa
forskargruppa ,0g kommentarar pa datamaterialet og det teoretiske utgangspunkt er teke
til etterretning. I metodelitteraturen vert denne forma for validitetssjekk kalla

kollegavalidering (Grenmo 2004:236).
2.6 Oppsummering

Forskingsdesignet er eit casestudie, der eg har to driftseiningar som case. Det vil ikkje
vera komparasjon av casene som er hovudmalet. Foremalet er & {4 fram korleis
driftseiningane erfarer styringssystemet i sin kvardag. Datamaterialet er tufta pa
dokument og intervju, som er samla inn og analysert pa ein kvalitativ méte. Ved a
spesifisera forskingsopplegget og klargjera kva dokument som er brukt og kva spersmaél
eg har stilt respondentane, meiner eg & kunna forsvara reliabiliteten til opplegget.
Validiteten er vanskelegare a vurdera 1 kvalitative studiar, men datamaterialet er sett opp
mot tidlegare forsking, aktuelle dokument pa omradet, mediebilde, samtalar med tilsette 1

etaten og gjennom presentasjon 1 forskargruppe.
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KAPITTEL 3

Teori og perspektiv

I dette kapittelet vil eg presentera det teoretiske rammeverket for studien.
Problemstillinga mi har bade ein skildrande og forklarande ambisjon. I studien vert det
derfor nytta bade skildrande teori og forklarande perspektiv. Eg vil gjere greie for mal-
og resultatstyringssystemet i politiet, og skildra ein idealmodell for mal- og
resultatstyring. Det er nyttig for 4 kunne syna korleis méal- og resultatstyringssystemet er
utforma i politiet, og plassera praksisen i forhold til andre funn i studiar av mal- og

resultatstyring.

For & forklara maten mél- og resultatstyringa vert praktisert 1 politiet, har eg valt & nytta

eit instrumentelt, eit kulturelt og eit myteperspektiv.

3.1 Skildrande teori

3.1.1 Mal- og resultatstyring

Om mal- og resultatstyring er det ein stor internasjonal litteratur (Van Dooren, Bouckaert
og Halligan. 2010, de Bruijn 2002, Bouckaert og Halligan 2008). Dei kallar mal- og
resultatstyring for performance management. Van Dooren, Bouckaert og halligan (2010)
dreftar definisjonen av mal- og resultatstyring og tek for seg korleis denne styringsméaten
er vorte omstridd i styringa av det offentlege, dei ser pa malestystem, inkorporering og
bruken av resultatinformasjon. Dei tek ogséa opp utfordringar og framtidige retningar for
mal- og resultatstyring. De Bruijn (2002) kjem med kritikk til mal- og resultatstyringa og
evalueringssystemet som ligg i styringsteknikken. Han analyserer feremoner, ulemper,
risiko og avgrensingar ved denne maten a styra pa. I staden for & effektivisera offentlege
organisasjonar meiner De Bruijn (2002) at mal og resultatstyringa skapar byrakrati,

hindrar innovasjon og skadar profesjonalitet.

I havet av litteratur rundt kva som ligg i méal- og resultatstyring, har eg valt & ta

utgangspunkt 1 Laegreid (2001) si skildring av konseptet. Dette for & unngé forvirring
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rundt omgrepsbruk. Eit anna moment for a gjere eit slikt val, er at det er brei semje om
kva mal- og resultatstyring er. Usemja oppstér ofte nér ein skal drefte verknadane av mal-
og resultatstyring. Eg vil dd nytta fleire studiar for a setja lys pa dei ulike erfaringane med

konseptet.

3.1.1.1 Kva er mal- og resultatstyring?

I litteraturen vert det skilt mellom ein vid og ein smal definisjon av mél- og
resultatstyring (Lagreid 2001:134). Ei vid forstding ser mél- og resultatstyring som ein
resultatorientert styringsfilosofi, eit allment, overordna prinsipp eller ein idé om styring
som ma tilpassast den einskilde verksemda. Meir styring i stort, og mindre i smétt er

utrykk for ei slik forstding av omgrepet.

Ei smal forstaing ser mal- og resultatstyring som ein gkonomisk og kvantifisert
styringsteknikk, som er sentral innan budsjettsystem (Christensen m.fl. 2007:100,
Lagreid 2001:134). Mal- og resultatstyring vil 1 ei slik forstaing inneha tre
hovudelement. Det er ei slik forstaing eg legg til grunn i denne masteroppgava. For det
fyrste m& mala vera klare, stabile, konsistente og konkrete slik at dei let seg
operasjonalisera og danna grunnlag for oppnadde resultat. Dette punktet kan ein dela i to
og skilja mellom mal og resultatindikatorar, det vil eg gjera nar eg seinare skal framsetja
ein idealmodell for mal- og resultatstyring. For det andre ma resultata malast og gje
grunnlag for rapportering om oppnadde resultat til overordna myndigheit. For det tredje
skal resultata fylgjast opp og danna grunnlag for paskjenning eller straff. Resultata skal
brukast ved utforminga av vidare mal og fa «atferdsmessige, ressursmessige eller

personalmessige konsekvenser» (Christensen og Lagreid 2002:156, Lagreid 2001:134).

I starten vart teknikken kalla mélstyring. Seinare er den vorte kalla mal- og resultatstyring
(Laegreid 2001:134). Arsaka til dette skiftet ligg i endring i vektlegging av dei
komponentane som konseptet byggjer pd. Pa den eine sida skal ytre utevande organ fa
stor fridom 1 val av verkemiddel og bruk av tildelte ressursar. P4 den andre sida ma dei
underleggjast eit meir rigid resultatrapporteringsregime slik at overordna organ skal
kunna uteva styring og kontroll, noko som viser seg 1 bruk av kontraktar og liknande

ordningar (Lagreid 2001:134). Om teknikken 1 praksis tippar i retning av autonomi,
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fristilling og fleksibilitet eller i retning av overordna styring og kontroll, er eit empirisk
sporsmal (Legreid 2001:134). Her ligg det ogsa eit demokratisk dilemma, nemleg
spersmalet om kor langt ein kan ga i retning av autonomi og fristilling for det forer til
svekking av overordna politisk styring og kontroll (Lagreid 2001:135). Spadommane til

ein av konseptutviklarane kan indikera kva veg det ber:

Det er vel bare pa det meget teoretiske og spissfindige planet at det er mulig a kombinere
‘oversiktlig og helhetlig styring fra overste niva’ med ‘maksimal frihet til de utforende
nivdene’. Styring er og blir styring selv med prefikset ‘mdl’ foran. (Saglie 1993:64)

Konseptet er prega av indre motsetnadar. Mal- og resultatstyring skal medverka til meir
desentralisering og autonomi i lokalforvaltning og ytre etatar, og til betre overordna
administrativ kontroll, samstundes skal den styrka politisk styring. Vidare skal mél- og
resultatstyring fora til meir effektiv drift 1 staten samstundes som den skal medverka til
betre kvalitet for brukarar og klientar. Det er eit paradoks at mél- og resultatstyring skal
ivareta s& mange dels motstridande mél samstundes som konseptet sjalv er tufta pd at

mala skal vera konsistente (Lagreid 2001:135, Lipsky 1980).

Ein slik méte & forstd mal-og resultatstyring pa, inneber at det & oppna maél ikkje er det
same som a driva med mal- og resultatstyring. I offentleg sektor har ein vore oppteken av
a nd mél ei lang stund for méal- og resultatstyring vart teke i1 bruk. Mél kan verta nddd pa
mange matar, og mal- og resultatstyring kan vera €in veg & ga. Ein styrer mot mal ved

hjelp av mal (Rombach 1991).

3.1.1.2 Ein Idealmodell for mal- og resultatstyring

Etter inspirasjon fra Breivik (2010) vil eg no skissera ein idealmodell for mél og
resultatstyring. Mal- og resultatstyring er ein styringsteknikk tufta pa institusjonelle

rasjonelle modellar (Lagreid 2001:135).

Ein kan seia at mal- og resultatstyring har fire fasar (Lagreid, Roness og Rubecksen
2006:251-252); 1) mélformulering, klargjering av mal og kven som har ansvar for
realiseringa av dei 2) resultatindikatorar, systematisk kartlegging av i kva grad méla vert

nadde og kva faktorar som péaverkar dette forholdet 3) resultatrapportering 4)
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resultatoppfylging, bruk av kunnskap om oppnadde resultat som sanksjonsmiddel i

leiarfunksjonar.

I fase 1 er det viktig at det vert formulert klare mal, samstundes som ein gjer underordna
verksemd fridom til & n4 mala pa den méten som er mest tenleg for dei. Det foreset at
mala er klare, stabile, konsistente og konkrete og at det star i eit logisk hierarkisk forhold
til kvarandre med hovudmal og delmal. I fase 2 ma det utviklast resultatindikatorar som
skal seia noko om mala i fase 1 vert nadd. Det er viktig at desse er operasjonelle,
konsistente og stabile, slik at dei kan verta brukt til 4 vurdera om dei overordna méla vert
nadd. I fase 3 ma underordna verksemd rapportera gjennom eit godt utvikla system for
resultatindikatorar. Det ma verta lagt vekt pa maling av resultat (outcome) og
informasjonen som vert rapportert ma gjelda ulike funksjonar i den underordna
verksemda. Ein treng gode metodar for & halda kontroll med resultat, samt at ein kan
mala effektivitet og om mala er nadd. Dette inkluderer kvantitative resultatindikatorar og
fokus pa evaluering av fuksjonane i verksemda. I fase 4 ma overordna verksemd nytta dei
rapporterte resultata for 4 lonna nddde maltal og til & straffa dersom mala ikkje vert nédd.
Resultatinformasjonen er tenkt & skulle ha konsekvensar for ressursfordeling og for
korleis underliggjande verksemd er organsisert. Meininga med mal- og resultatstyring er
at underordna verksemd skal styrast gjennom eit ’kontraktsliknande” forhold. Dette vil
fora til godtgjersle 1 form av meir ressursar ved oppnadde resultat, og mindre tilgang pa

ressursar ved ikkje oppnadde resultat.

I teknikken ligg det eit planleggingsideal som tek utgangspunkt i at det finst to
uavhengige prosessar — ein overordna politisk malformuleringsprosess og ein underordna
apolitisk iverksettingsprosess prega av administrasjon, fagstyre eller forretningsdrift
(March og Olsen 1989 i1 Lagreid 2001:135). Ein slik idealmodell som eg skisserte
ovanfor impliserer at det er visse foresetnadar for at den skal fungera. Slike foresetnadar
drofter Laegreid (2001). Som det vert lagt til grunn i fase 1 er det viktig med klare,
stabile, konsistente og konkrete mél. Mal- og resultatstyring har styrka forestillinga om at
regjeringa pd forehand kan og ber styra handlingane 1 forvaltningsapparatet gjennom &
spesifisera mal og retningslinjer pé ein detaljert mate. Méla skal tena to foremal. Dei skal

for det fyrste vera ei rettesnor for valet mellom alternative verkemiddel, og for det andre
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skal dei brukast som standardar for oppnadde resultat. Olsen (1989) peikar pa at
problemet i1 praksis er at malformuleringsprosessane sjeldan er i samsvar med
malstyringsidealet. Mala vert ofte til 1 prosessar prega av lokal rasjonalitet. Dette forer til
at mala vert institusjonsbundne. Dei kjem ofte av situasjonsbunde mal eller av konfliktar

og forhandlingar, det gjer at méla vert interessebundne (Cyert og March 1963).

Kravet om klare mal er serleg problematisk nar det er usemje om kva som er gode
resultat, nar kulturen er kompromissorientert og nr det er vanskeleg & skapa stabile
fleirtal. Politikk er ofte eit sparsmdl om & oppdaga mal og & reagera, gjera avvegingar
mellom ulike krav og & sekja praktiske loysingar pd uventa oppstatte problem, snarare
enn & finna verkemiddel for & oppna gjevne mal og a handla strategisk, planmessig og

langsiktig (Legreid 2001:136).

Det er ogsa ein foresetnad at dei som utformar méla har makt, autoritet og sosial kontroll.
Mal- og resultatstyring er tufta pa at det finst eitt politisk sentrum for makt forankra 1
politisk leiarskap. Opp mot feresetnaden om at folkevalde har makt og handlefridom, er
det 1 praksis slik at ein star ovanfor mange akterar med sjolvstendige ressursgrunnlag, der
politikarane berre er ei av fleire kjelder til makt og autoritet. Det vil ofte vera slik at det
er det underordna organ som gjer méla innhald, og politikken heng etter meir enn at den
gar framfor 1 malformuleringsprosessar. I den grad klare mal vert formulert, vert det gjort

av institusjonane sjolve (Lagreid 2001:136).

Ein sentral foresetnad for mal- og resultatstyring er at brukarane av teknikken skal ha god
kunnskap om samanhengen mellom mél og middel. I praksis kan det tenkjast at det er
stor variasjon 1 kunnskapsnivaet til brukarane. Vidare er sikker og god informasjon ein
viktig foresetnad for styring. Det krev at ein pa forehand har innsikt 1 konsekvensane av
ulike vedtak, og at ein 1 ettertid skal kunna etterprova vedtaket pa grunnlag av
informasjonen om oppnadde resultat (Legreid 2001:136). I praksis er det vanskeleg a
leva opp til denne foresetnaden fordi dei folkevalde og informasjonen dei far ofte ikkje er

neytral, men strategisk (Blichner og Olsen 1989).

I situasjonar der folkevalte veit kva dei vil, har makt og autoritet til & formulera klare og

konsistente mal, og nér dei har god innsikt i samanhengen mellom mal og middel vil mal-
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og resultatstyring fungera godt. Motsett er vilkara for mal- og resultatstyring i lita grad
oppfylt nér politikarane har eit svakt maktgrunnlag, nar méla er uklare, tvitydige og
inkonsistente og nér det er stor uvisse og lite sikker kunnskap om samanhengen mellom
mal og middel. Det kan skiljast mellom to typar feil 1 bruk av mél- og resultatstyring
(Hofstede 1981, Lagreid 1995). I det fyrste tilfellet let ein vera a nytta styringsteknikken
sjolv om vilkéra er til stades. I det andre tilfellet nyttar ein mal- og resultatstyring sjolv
om vilkara ikkje er oppfylte. Den andre typen feil er meir alvorleg enn den fyrste og er i
fylgje Leegreid (2001:137) truleg ogsa meir utbreidd i1 det norske styringsverket i dag. Det
betyr at eg i denne oppgéva ikkje forventar at alle vilkéra er oppfylt. Det kan ogsé vera
problematisk & preva a plassera eit system inn 1 ein slik faseinndeling. Det er ikkje gitt at
empirien lett vil la seg plassera innanfor fasane. Det er likevel nyttig 4 ha eit rammeverk

a g ut fra.

3.1.1.3 Kritikken og dei negative verknadane - Resultatmaling og

rapporteringsproblem

Eit kjernesporsmél ved resultatmiling er kva resultat som skal malast. Ein
hovudintensjon med dei nye forvaltningsreformene er at ein skal vri merksemda fra
prosedyrar, prosessar og ressursfordeling (input) til aktivitetar, produkt og tenester
(output) (Christensen et. al 2009:186). Ein skiftar fokus fra innsatsfaktorar og
forehandskontroll til resultat- og etterkontroll. Resultatmél er vanskelege & konstruera for
offentlege program, og ein endar ofte opp med aktivitets- og prosessmal som surrogat for

resultatmdl og samfunnsmessige verknadar (Christensen et al. 2009:186).

Overmélingsproblem oppstar nar det vert rapportert pa mindre viktige, men
kvantifiserbare sider ved aktiviteten til organisasjonen, og ikkje pa meir sentrale aspekt
som ikkje kan kvantifiserast. Ein maler noko anna enn det ein 1 utgangspunktet skulle,
ved at ein berre ser pa forhold som kan kvantifiserast, talfestast og bereknast. Det er for
eksempel ikkje gitt at ein auke i oppklaringsprosenten i politiet er ein god indikator pa
redusert kriminalitet, den kan like godt indikera ei vriding i retning av & overfokusera pa

dei enkle sakane i staden for dei vanskelege (Christensen et al. 2009:186, Lipsky 1980).
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Malforskyvingsproblemet oppstar nér dei overordna legitime politiske mala til
organisasjonen vert erstatta av organisasjonsspesifikke eller individrelaterte delmal som
ikkje er offentleg kjende eller ikkje er i samsvar med dei overordna méla. Ei slik
utvikling gjer gjerne at méla vert gjort til verkemiddel, og at verkemiddela vert til méal
(Christensen et al. 2009:188). I mél- og resultatstyringssystemet ligg det foresetnadar om
at driftseiningane 1 politiet kan vera med & laga sine eigne mal, heilt lokalt og 1 distriktet.
Da blir det viktig at ein sgkjer & avstemma desse slik at dei ogsd samsvarar med dei

overordna nasjonale mala.

Rapporteringsproblemet heng ogsé saman med at det ofte kan vera vanskeleg & avgrensa
resultata til den enkelte verksemda. I eit organisasjonslandskap der mange av
utfordringane ligg 1 grenseflatene mellom organisasjonane, og der grensene mellom
organisasjonane vert uklare eller blir brotne ned, er det utfordrande & operera med eit
lukka organisasjonssystem der ein spesifiserer den einskilde organisasjonens mal og leser
av resultata (Christensen et al. 2009:189). Mange av dei store samfunnsproblema (wicked
issues) som offentlege organisasjonar er sett til & handtera folgjer ikkje
organisasjonsgrensene, men gar pa tvers av dei. Det kan vera fattigdomsproblem,
miljevern, arbeidsloyse, kriminalitet og narkotika (Christensen et al. 2009:189). For
politiet er den organiserte kriminaliteten og mobile vinningskriminelle sarleg
utfordrande. Vidare er det ofte slik at dei ulike driftseiningane ma hjelpa andre
driftseiningar med for eksempel mannskap. Dette gjer at ei driftseining kan fa redusert
mannskap over lengre tid, noko som igjen vil sla ut pa den driftseininga sine resultat (til
demes oppklaringsprosent, sakshandsamingstid og restansar). Resultata kan derfor ikkje
kun verta sett 1 lys av prestasjonane til kvar enkelt organisasjon (i politiet: driftseining),
men er avhengig av samstyring, samordning og samarbeid mellom driftseiningane og
distrikta og organisasjonar pa tvers av sektorar og forvaltningsniva (Christensen et al.

2009:189).

3.1.1.4 Tidlegare forsking pa mal- og resultatstyring

Om mal- og resultatstyring har hatt den ynskja effekten i praksis er i stort omfang vorte

drofta og forska pé bide internasjonalt og nasjonalt (Van Dooren, Bouckaert og Halligan.
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2010, de Bruijn 2002, Lindstrom, Ehn og Sundstrém 1997, Christensen m.fl. 2007:101,
Christensen m.fl. 2009:111, Johnsen 2007, Lagreid 2001, Ornsrud 2002, Bouckaert og
Halligan 2008, Breivik 2010, Ramslien 2005). Eg vil her fokusere pa dei nasjonale

studiane som er gjort.

Lagreid, Roness og Rubecksen (2008:49-50) har studert korleis det dei listar opp som
fire fasar 1 mal- og resultatstyring er praktisert i tilknyting til kvarandre i den norske
sentralforvaltninga. Datagrunnlaget byggjer pa surveymateriale og dekkjer heile breidda
av statlege organisasjonar. Dei karakteriserer mal- og resultatstyringa som eit delvis
integrert system. Dei fann sterke positive korrelasjonar mellom resultatrapportering og
godtgjersle og straff. Dei fann ogsa at resultatindikatorar sag ut til & vera knytt til aktivitet
eller output, medan maél for direktorat og tilsyn var knytt til faktiske samfunnsmessige
resultat eller outcome. Dei skisserer ei mogleg forklaring; vanskar med a méla
samfunnsmessige resultat er ei mogleg forklaring pa det siste funnet. Dersom
praktiseringa av mal- og resultatstyring skal reflektera ”idealmodellen”, ma
resultatindikatorar funderast sterkare i mélsetnader, og resultatstyring ma verta sterkare
knytt til resultatindikator. Eit viktig funn i studien er at dei svakaste korrelasjonane var
mellom formulering av mal og resultatindikatorar, samt mellom resultatindikatorar og
resultatstyring. Ei forklaring pé laus kopling mellom resultatindikatorar og resultatstyring
meinte dei var at resultatindikatorar ofte ikkje er dekkjande for heile ansvarsomradet til

ein organisasjon, men resultatstyring skal dekkja heile omradet.

Vidare understreker Laegreid, Roness og Rubecksen (2008:49-50) at det & faktisk
praktisera ein idealtype av mal- og resultatstyring ikkje alltid er eit mal i1 seg sjolv, og at
eit laust kopla system i nokon tilfelle kan vera bade praktisk og passande (jf. ogsa
Johnsen 2007 og Leegreid 2001). Vidare meiner Lagreid, Roness og Rubecksen (2008) at
det norske mél- og resultatsystemet sine karakteristikkar passar best med "Management
of Performances” (Bouckaert og Halligan 2008). Grunngjevinga er at styring og

prestasjonar er forbunde med kvarandre, men dei er ikkje samanhengande og konsistente.

Bjorn Breivik (2010) har gjort ein studie av mal- og resultatstyring i samband med NAV-

reforma under problemstillinga: “Hvordan har mdl- og resultatstyring blitt praktisert i
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styringsdialogen mellom Arbeids- og inkluderingsdepartementet og Arbeids- og
velferdsdirektoratet i perioden fra og med juni 2006 til og med april 2009, og hva kan

forklare denne praksisen?”

I studien gjorde han funn som bade passa og ikkje passa med funna til Lagreid, Roness
og Rubecksen (2008). Funna deira om svak kopling mellom malformulering og
resultatindikatorar, samt mellom resultatindikatorar og resultatstyring er lik funna som
Breivik gjorde i sin studie. Resultatindikatorar er knytt til mala, men ikkje alltid formulert
slik at dei evnar & gje ein indikasjon pd oppnadde mal. Breivik meiner at koplinga
mellom resultatindikatorar og resultatrapportering kjem godt fram i hans studie.
Verksemdsrapportane er lagt opp slik at dei skal rapportera pa styringsparametrane 1

tildelingsbreva.

Eit viktig funn i Breivik sin studie, er at resultatinformasjon i lita grad far konsekvensar i
form av godtgjersle eller straff. Ramslien (2005) som tok for seg styringsrelasjonen
mellom Utlendingsdirektoratet (UDI), Kommunal- og regionaldepartementet og
Justisdepartementet i perioden 1998 til 2003 og Helgesen (2001) har begge gjort funn om

at samanhengen mellom resultatinformasjon og godtgjersle og straff er svak.

Eit anna viktig funn 1 studien til Breivik, er at arbeidsretting skil seg fra dei andre
fokusomrada i tildelingsbrevet ved at det 1ag tettare opp til ein idealmodell. Ogsa
Ramslien (2005) fann variasjonar mellom det som i hans case var reguleringsomradet,
integreringsomradet og tryggingsomradet. Dette byggjer opp under trua pa at typen

oppgéver har betyding for feresetnadar og bruk av mal- og resultatstyring.

Ingvild Halland @rnsrud (2002) har studert bruken av mal- og resultatstyringsprinsipp i
statlege budsjettreformer pa 1980- og 90-talet. Notatet er tufta pa to studium av slike
reformer: budsjettreforma 1 staten av 1986 og innferinga av nytt ekonomireglement frd
1997. Studiane seier noko om korleis mal- og resultatstyringsteknikken har fungert i det
enkelte forvaltningsorgan. Konklusjonen er at teknikken har stoytt pd store problem 1
iverksettingsprosessen. Det storste problemet er knytt til & kvantifisera og méla offentleg
verksemd. Nar det gjeld offentleg verksemd er det eit hovudproblem at ein ikkje far til &

mala dei rette tinga. Som Breivik (2010), Ramslien (2005) og Helgesen (2001) finn ogsa

26



Ornsrud at det & skulle gjera nokon ansvarleg for resultat, som er ein feresetnad for mal-
og resultatstyringsteknikken, er fraverande. Ein evnar i lita grad a knyta resultat til

ressursbruk og 4 ta i bruk resultatinformasjon 1 vidare politisk styring av forvaltninga.

3.1.1.5 Forsking om mal- og resultatstyring pa politifeltet

Forsking pa mal- og resultatstyring er ikkje noko nytt, heller ikkje pa politifeltet. I studien
til lanni (2005) [1983] vert det lagt fram funn fré ei langsiktig (2 r) feltstudie utfort pa
slutten av 70-talet av organisasjonskulturar ved to driftseiningar og hovudkvarteret til
New York City Police Department (NYPD) og dei trekker implikasjonar for effektiv
reform 1 politiarbeidet. Den primare forskingsstrategien var & samla inn data om sosial
organisering og atferd gjennom deltakande observasjon, hendingsanalyse og

nettverksanalyse.

Forskarane fann eit gjennomgripande etos som verdsette gode gamle dagar”, som
forskarane kalla ”street cop kultur”. Funksjonane i ”gode gamle dagar” inkluderte
innbyggjarane si tildeling av verdi og respekt for politiet, & stole pé politikollegaer,
politifolk vart ein integrert del av ”politifamilien”, og det & vera ein heilskapleg og
sjolvstendig organisasjon. Verdiane for ”street cop kultur” 1 driftseiningane synte seg 1
ein serie av legereglar som styrer dagleg atferd og evna til & yta. Som ein utfordring til
denne kulturen meina politifolk 1 driftseiningane at ei rekke sosiale og politiske krefter
har svekka karakter, evna til & yta og effektiviteten 1 politiet sitt arbeid. Hyppige
pastandar om brutalitet og korrupsjon har fert til mistillit og mistru 1 gradene. Samstundes
meiner politifolk i driftseiningane at dei som jobbar i hovudkvarteret er vorte alliert med
politikarar, og har forlete engasjement og stette for politifolk i driftseiningane. Dette set
”management cop kultur” 1 strid med “street cop kultur”. Dersom endring skal fungera, sa
ma tankar og haldningar om det 4 uteva politiyrket endrast 1 begge kulturane, slik at ein
far sameina tankane om kva politiyrket burde vera og korleis det ber styrast. Til dette
skjer, vil det ikkje vera eit einskapleg engasjement fra politifolk i1 driftseiningane til ein

organisatorisk misjon og strategi.

Det er noko liknande Peter M. Blau gjorde 1 “The Dynamics of Bureaucracy: A Study of

Interpersonal Relations In Two Government Agencies” frd 1965. Gjennom deltakande
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observasjon, dybdeintervju og generell observasjon undersgkte han kva som er naturen
ved arbeidet 1 to departement, han undersekte korleis ulike grupper av akterar takla
utfordringar som produktivitet, konkurranse og mellommenneskelege forhold innan deira
etat. Det er ikkje politiet som er fokus for Blau, men eg vel a ta det inn her da hans fokus
var pa det lagare nivaet i organisasjonen, og ikkje pa dei som stér for policy-skapinga.
Blau observerte blant anna at nér tilsette vart evaluert etter spesifikke mélestandarar, sa
skifta dei tilsette sitt fokus fra 4 ta tak 1 vankelege saker til & favorisere enkle saker. Hans
hovudfunn var at arbeidstakarar ofte skapar sitt eige uformelle system for a tilpassa seg i
organisasjonen. Anten er dei i samsvar med det formelle systemet eller sa kan dei vera
ein erstatning for den. I begge tilfelle, viss ein skal sikra produktiv effektivitet 1 etaten,
ber ein gje arbeidaren meir autonomi ved & effektivt unngé for mange reglar og rigide

strukturar som er typisk for byrakrati.

I boka ”Street-Level Bureaucracy: Dilemmas of the Individual in Public Services”
definerer Lipsky (1980:3) bakkebyrakratar pa fylgjande mate: “Public service officers
who interact directly with citizens in the course of their jobs, and who have substantial
discretion in the execution of their work”. Han dreg fram problem som han meiner alle
offentlege etatar stir ovanfor, og har eit serleg fokus pé politi , samt lerarar,
helsearbeidarar og sosialarbeidarar. Han ser eit fellestrekk ved disse i at dei har for fa
ressursar sett opp mot det dei skal levera. Etterspurnaden etter tenester er sterre enn
tilbodet. Organisasjonane sine mal er tvitydige og vage. Det er vanskeleg & mala dei
tilsette sine prestasjonar, og klientane er ufrivillege. Han meiner det er viktig a ha fokus
pa bakkebyrakratane og korleis dei gjer jobben sin, d& han ser desse som dei som i
realiteten utgjer politikken. Lipsky tek opp problematikken med bdde malforskyving og

overmaling.

I nordisk kontekst er det nokre studiar som utmerkar seg. I dei nordiske studiane som er
gjennomfort pé politifeltet tidlegare, er det funne at det er ei auka mengd av
administrative oppgéver i politiet (Westberg 2004), mélstyring har stor innverknad pa
leiaratferda 1 politiet og det vert stilt spersmél om korleis dette paverkar det totale
politiproduktet (Aaserud 2007). Vidare er det funne at mélsetnadane og prioriteringane er

diffuse og lite konkrete (Kinnunen 2010). Det er ogsa spora ein tendens til at resultata
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politiet produserer ikkje star i forhold til dei mélsetnadane og forventningane som politiet

har vedteke (Kinnunen 2010).

3.1.1.6 Riksrevisjonen — rapportar om mal- og resultatstyring i politiet

I dokument nr. 3:10 (1999-2000) Riksrevisjonens undersokelse vedrarende mdloppndelse
i politi- og lensmannsetaten understreker Riksrevisjonen at det er viktig & gje hog
prioritet til arbeidet med effektiviseringa av politiet. Dei meiner det ber utarbeidast ein
forpliktande oppfelgingsplan med tiltak for & nytta dagens ressursar pd ein betre méate og
redusera sakshandsamingstida i straffesaker. Dette gjeld 1 forhold til
straffesakshandsaminga, kompetanse, organisering, leiing og styring av etaten. Dei ser
det som viktig at innsatsen til politiet i storre grad vert sett inn pa dei heogast prioriterte
omrada, og at ressursane vert retta mot etaten si primaroppgéave, kampen mot

kriminalitet.

I dokument 3:10 (2009-2010) Riksrevisjonens undersokelse av politiets innsats mot
organisert kriminalitet viser Riksrevisjonen at samarbeidet mellom politidistrikta er
mangelfull, og at det er vanskeleg & fa politidistrikt til & ta ansvar for etterforsking som
gér pd tvers av politidistriktsgrenser. Fleire sentrale aktorar etterlyser ogsa eit sterkare
etterretnings- og analysearbeid pa nasjonalt og regionalt nivd. Den organiserte
kriminaliteten er stadig aukande 1 omfang og stiller stadig sterre krav til samarbeid om

etterforsking og informasjonsutveksling.

Vidare kjem det fram at det i lang tid har mangla ein strategi for korleis den organiserte
kriminaliteten skal nedkjempast. Sjolv om det har vore utarbeida fleire handlingsplanar
og dokument som omhandlar deler av den organiserte kriminaliteten, har desse hatt liten
paverknad pa politidistrikta sine prioriteringar. Det er i lita grad utarbeida
styringsparameter for politidistrikta sitt arbeid pa omréadet. Dette paverkar politidistrikta

si prioritering av innsats og ressursar pa denne typen kriminalitet.

I dokument 3:6 (2011-2012) Riksrevisjonens undersokelse av politiets arbeid med
vinningskriminalitet viser undersekingar at politiet har 1dg oppklaringsprosent pa

vinningsomradet. Dei viser fleire arsaker til dette, nokon vinningslovbrot manglar spor og
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er vanskeleg a oppklara. Andre arsaker til l1ag oppklaringsprosent er at
vinningskriminalitet ikkje er tilstrekkeleg prioritert av leiinga, og at det ikkje er sett av
ressursar til vinningskriminalitet 1 politidistrikta. Det er for lite samarbeid pa tvers av
politidistrikta, og det manglar analysekompetanse. Pa dette grunnlaget meiner
Riksrevisjonen at det er viktig for politiet & finna meir effektive metodar for a kjempa
mot vinningskriminalitet. Undersekinga deira tyder pé at forebyggjande arbeid i samspel
med publikum og andre akterar, forankring i politidistrikta si leiing, malretta grupper som
arbeider med vinningskriminalitet og god analysekompetanse, er viktige suksesskriterier i
kampen mot vinningskriminalitet. Riksrevisjonen si undersgking syner at enkelte
politidistrikt har betre resultat med vinningskriminalitet enn andre politidistrikt. Dei
meiner derfor at dette ikkje har samanheng med ressursar og geografi, men det er eit

resultat av at desse politidistrikta nytta andre arbeidsmetodar og ei anna tilnerming.

3.1.2 Oppsummering

Litteraturen rundt mal- og resultatstyring er omfattande. Mal- og resultatstyring skulle gje
meir autonomi til dei underliggjande etatane. Om den gjer det er stadig gjenstand for
drefting. Det & skulle fa ein idealmodell av mél- og resultatstyring til & verka, krev at
foresetnadane er til stades. Det er to feil typar bruk av mil- og resultatstyring; der ein
ikkje bruker det, ndr foresetnadane er til stades, og der ein nyttar det ndr foresetnadane

ikkje er til stades. Det er den siste typen feil bruk som er aktuelt & sja narare pa i denne

oppgava.

Ein kan seia at mal- og resultatstyring har fire fasar; 1) mélformulering, klargjering av
mal og kven som har ansvar for realiseringa av dei 2) resultatindikatorar, systematisk
kartlegging av 1 kva grad mala vert nddde og kva faktorar som paverkar dette forholdet 3)
resultatrapportering 4) resultatoppfylging, bruk av kunnskap om oppnéddde resultat som
sanksjonsmiddel 1 leiarfunksjonar. Det er desse fire fasane som dannar idealmodellen for

mal- og resultatstyring og som vil verta nytta 1 det fylgjande.
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3.2 Forklarande teori — teoretiske perspektiv

Sett 1 lys av den skisserte idealmodellen og tidlegare forsking pa mal- og resultatstyring
generelt og spesielt pa politifeltet vil eg 1 likskap med Breivik (2010) utleia forventningar
til kvart av dei teoretiske perspektiva. Eg har nytta Breivik (2010) som eit utgangspunkt

for forventningane til alle perspektiva, men har tilpassa dei slik at dei hever for mitt case.

I analysekapittelet vil eg sekja & forklara karakteristiske aspekt og praktisering av mal- og
resultatstyringa i politiet ved hjelp av tre teoretiske perspektiv. Dei tre perspektiva er
instrumentelt- kulturelt- og myteperspektiv. I det fylgjande vil eg fyrst ta stilling til
korleis eg skal handtera teorimangfald i denne studien. Deretter vil eg presentera dei tre
perspektiva, samt koma med forventningar til empiriske funn ut fra kvart einskild

perspektiv.

3.2.1 Handtering av teorimangfald

Ein ambisjon 1 denne oppgéva er a forklara mensteret 1 erfaringar med styringsstrukturen
1 politiet. Dersom ein nyttar seg av meir enn ein teori ma det avklarast korleis dei skal
stilla seg til kvarandre. Roness (1997) diskuterer fire ulike strategiar (avskjerming,
sameining, utfylling og konkurrering) for a handtera teorimangfald, hans framstilling er

mellom anna tufta pa Pattigrew (1985).

Utfylling er ein strategi der ein nyttar fleire teoriar som ein ser under eitt, i staden for &
vurdera teoriane opp mot kvarandre. Konkurrering er ein strategi der ein nyttar fleire
teoriar samstundes, men vurderer dei opp mot kvarandre. Kva strategi ein skal nytta er
avhengig av malet for studien. Eksempelvis vil ein konkurrerande strategi vera tenleg
dersom malet i1 studien er utpreving og utvikling av teoriar, mens utfylling vil vera mest
tenleg dersom ein ynskjer innsikt i ein konkret sak (Roness 1997:91). Ein utfyllande
strategi vil vera mest tenleg 1 denne studien, da ein kan nytta dei teoretiske perspektiva
samla for & forklara mensteret 1 dei erfaringane til respondentane gjer seg med
styringssystemet. Nar ein utfyllande strategi vert brukt til 4 handtera teorimangfaldet er

det ikkje naudsynt a halda dei teoretiske perspektiva separat fra kvarandre. Det vil likevel
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vera tenleg a utleia forventningar fra kvart perspektiv. I det fylgjande vil eg presentera

dei tre perspektiva og dei empiriske forventningane.

3.2.2 Det instrumentelle perspektiv

Organisasjonar kan verta sett pa som reiskap eller instrument retta mot a oppné visse mél
som vert sett pa som viktige 1 samfunnet, som & heva kvalitetsnivéet i politiet. Offentlege
avgjersleprosessar vil vera dominert av politiske og administrative leiarar, som i kraft av
sin hierarkiske posisjon bevisst vil kunna utforma og endra det offentlege
organisasjonsapparatet (Christensen m.fl. 2006:18). Det er forventa at leiarane skal
handla feremaélsrasjonelt, ved at dei foretek konsekvenslogiske vurderingar av moglege
handlingsalternativ, for sa a velja det alternativet som gjer at organisasjonen best mogleg
kan utfera sine oppgéver (Lagreid m.fl. 2004:30). Instrumentalitet kan ogsd koma til
uttrykk ved at organisasjonsstrukturen er utforma péa grunnlag av mal-middel-
vurderingar, og at den 1 neste omgang vert avgjerande for korleis medlemmene handlar
ved utferinga av oppgavene. Det foremalsrasjonelle kan altsd handla om verknadane av
organisasjonsstrukturen og gjennom den prosessen der strukturen vert bestemt og
utforma. Ein feresetnad for endring er at overordna myndigheit har innsikt 1 og oversikt
over problem, moglege loysingar og konsekvensane av dei ulike loysingane. Det er altsa
eit ideal om at overordna myndigheit bade har sosial kontroll og evne til rasjonell

kalkulasjon (Dahl og Lindblom 1953, Christensen, Lagreid og Wise 2002).

Nar ein skal forklara ein organisasjon ut fra eit instrumentelt perspektiv, er ein ofte
oppteken av a klarleggja mal-middel-forstdingar hja organisasjonar og medlemmer, kva
handlingsval dei gjer, og om og korleis resultatet av handlingane er i samsvar med det dei

ynskjer.

Instrumentell teori vert ofte sagt 4 ha to variantar. Ein forhandlingsvariant og ein
hierarkisk variant. Skiljet mellom dei to kan blant anna finnast i grada av homogenitet hja
leiinga. Fyrstnemnde ser leiinga som meir heterogen, der ulik organisasjonstenking,

forhandling og kompromiss er sentrale stikkord i ein reformprosess. Sistnemnde ser
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leiinga som homogen, med kontroll over reformprosessar og med stor evne til rasjonell

kalkulasjon (Christensen m.fl. 2006:18), det er denne eg vil ta utgangspunkt 1.

Den hierarkiske varianten vektlegg homogenitet, rasjonelt design og kontroll mellom
politiske og administrative leiarar (Christensen 1994:23). Tilnerminga tek utgangspunkt 1
el byrakratisk organisasjonsform. Her stér det vertikale aspektet og hierarki sentralt, og
over- og underordnings mellom ulike vertikale niva i ein organisasjon kjem i fokus. Ein
som er 1 ein overordna posisjon har rett til & instruera dei som er underordna, og dette vert
gjort gjennom ordningar for nedoverretta kommunikasjon (Lagreid m.fl. 2004:34), i
politiet kan dette for eksempel skje 1 styringsdialogen. Den hierarkiske varianten ser
endring 1 organisasjonen som viljestyrte val som avspeglar mél og forventningar hja
politiske og administrative leiarar (Roness 1997:63). Roness seier at denne varianten ser
utforminga av ein organisasjon og organisasjonsendringar som eit resultat av analytiske
vurderingar av ulike alternativ fra leiaren si side. Eventuelle omorganiseringar vil vera
paverka av mél og situasjonsoppfatningar hja leiinga i ein organisasjon. Endringar vert
aktuelt dersom det kjem inn leiarar med nye mélsetnadar 1 organisasjonen eller i tilfelle
der den sitjande leiinga endrar sine malsetnadar. Den hierarkiska varianten ser ein
avgjersleprosess som rommar deltakarar, problem, laysingar og avgjerslemoglegheiter —
som hierarkisk. Det vert lagt til grunn at politiske og administrative leirar potensielt har
tilgang til ei rekke midlar som bidreg til at dei stramt kan ha ei tett kopling mellom dei

ulike fasane (Leegreid m. fl. 2004:23).

3.2.2.2 Forventningar ut fra det instrumentelle perspektivet

Til det instrumentelle perspektivet har eg forventningar etter idealmodellen av mal- og
resultatstyring og tidlegare forsking. Idealmodellen har eg i empirikapittelet delt inn i dei
fire fasane i mal og resultatstyringa. Eg har her nytta Breivik (2010) som eit
utgangspunkt for forventningane fra det instrumentelle perspektiv, men har tilpassa dei

slik at dei hgver for mitt case.
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Ut fra eit instrumentelt perspektiv vil ein generelt kunna venta at praktiseringa av mél- og
resultatstyring ligg tett opp mot dei ulike faktorane som inngér 1 idealmodellen. Ein

ventar altsa tett kopling mellom alle fasane.

I fase 1, utvikling og formidling av mél og andre styringssignar, vil ein venta at
styringssystema i politiet kjem fra politikarar og vert implementert og godteke nedover 1
systemet. Ein ventar at hovudmala som er gjevne 1 styringsdokumenta representerer
klare, stabile, konkrete og konsistente mal for verksemda, og stér i eit logisk hierarkisk
forhold til kvarandre. Ein ventar vidare at det mala er tufta pa rasjonell kalkulasjon av dei
styrande og at dei har innsikt i samanhengen mellom mél og middel. Ein vil ogsa venta at

det er fleire outcome-mal enn output-mal.

I fase 2, utvikling av resultatindikatorar, ventar ein at samlege mél har resultatindikatorar
som samla gjer eit godt grunnlag for & vurdera om mal er nadd. Vidare ventar ein at mala
og resultatindikatorane stér 1 eit logisk hierarkisk forhold til kvarandre. Det vert ogsé
forventa at dei fleste av resultatindikatorane er kvantitative, og at dei vert justert pa

bakgrunn av resultatinformasjon.

I fase 3, resultatrapporteringa, ventar ein at driftseiningane rapporterer i samsvar med
krava som er stilt av Hordaland politidistrikt. Ein ventar ogsa at rapporteringa oppfyller
Hordaland politidistrikt sitt behov for styringsinformasjon. Dersom ein ser behov for
endring 1 rapporteringa ventar ein at det vert gjort ved endring av rutinar og formell

struktur. Vidare ventar ein at driftseiningane i stor grad rapporterer pa outcome.

I fase 4, resultatoppfolginga, ventar ein at respondentane foler at resultatinformasjonen
vert aktivt nytta av politidistriktet, direktoratet og departementet til & justera mal,
resultatindikatorar og rapporteringskrav gjennom maeter, tildelingsbrev og liknande.
Vidare ventar ein at store avvik fra malet fordrar store justeringar, mens sma avvik
fordrar sma justeringar. Ein ventar at rapporterte resultat far konsekvensar for

driftseiningane som anten er av straffande eller lonnande art.
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3.2.3 Det kulturelle perspektiv

Phillip Selznick skil mellom organisasjonar og institusjonar. Organisasjonar kan pa den
eine sida verta sett som eit intrumentelt, mekanisk verktey med formelle normer
(Selznick 1957:21). Pa den andre sida kan det tenkjast at organisasjonar tek til seg
uformelle normer og verdiar, institusjonelle faktorar, i tillegg til dei formelle, og pa den

maten vert institusjonalisert eller “infused with values” (Selznick 1957:19).

I fylgje Christensen m. fl. (2007:37) er organisasjonskultur relatert til slike uformelle
normer og verdiar som oppstar i ein organisasjon og vert viktige for den faktiske atferda
og aktiviteten til den formelle organisasjonen. Der ein i det instrumentelle perspektivet
sin konsekvenslogikk handlar ut fr4 mal eksogent gjevne av leiarar og utfert gjennom
formell struktur og normer, vil ein i det kulturelle perspektivet seiast & handla ut fré ein
passandeheitslogikk der mal vert utvikla i ein prosess, der uformelle normer, verdiar og
identitetar vert utvikla gradvis. Organisasjonsmedlem vert indoktrinert i
organisasjonskulturen gjennom aktiv/eller passiv sosialisering. Organisasjonsmedlemmer
handlar 1 samsvar med dei uformelle normene fordi dei ut fra erfaring har leert at desse er
passande. Etter ei stund, nar organisasjonsmedlemmene fullt ut er sosialiserte og
indoktrinerte, vi dei intuitivt handla i samsvart med organisasjonen sine normer, verdiar

og identitetar (March og Olsen 1989:23, Christensen m. fl. 2007:40-42).

Eit viktig omgrep 1 litteraturen om organisasjonskultur er stiavhengigheit (Krasner 1988).
Dominerande normer og verdiar som eksisterer i omgjevnadane nér ein kultur vert danna
kan setja permanente spor 1 organisasjonen. Dette kan vera grunnlag for ein
organisasjonstradisjon eller organisasjonshistorie som vil forma og leggja feringar for
kva alternativ som vert valt i framtida. Stiavhengigheit kan ha bade positive og negative
sider. Positivt kan stiavhengigheit gjera organisasjonen robust og fremja stabilitet og
stotte for normene og verdiane, og kan gjera det enklare for organisasjonsmedlemmer &
vurdera kva som er passande atferd og oppfatta dei kulturelle rammene dei er venta a
handla i samsvar med. Det kan altsd verta enklare a fatta avgjersler 1 nye situasjonar.
Negativt kan stiavhengigheit gjera organisasjonen for rigid i rask skiftande omstende

sidan historiske normer og verdiar kan koma til & motverka endringar. I det kulturelle
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perspektivet vert det venta at institusjonelle faktorar, som mélforskyving, kan skapa
hindringar for endring (Christensen m. fl. 2007:46). For 4 unngé dette ma nye reformer
og organisasjonsendringar gjennomgéa ein kompabilitetstest (Brunsson og Olsen 1993) .
Der kan ein sja om nye strukturar eller tiltak vil meta motstand fordi dei er pé
kollisjonskurs med dei aktuelle institusjonelle identitetar og uformelle normer. Ein
kompabilitetstest kan avslera at potensialet i endringane ikkje vil verta oppnadd, og at
avgjersler som er fatta vert laust kopla med iverksetting og resultat. Dette kan gje ein
indikasjon pa at reformelement som ikkje samsvarer med eksisterande kulturar og

tradisjonar kan forkastast.

3.2.3.1 Forventningar ut fra det kulturelle perspektivet

Ut fra kulturelle perspektivet har eg utleia forventningar etter idealmodellen av mal- og
resultatstyring og tidlegare forsking. Idealmodellen har eg i empirikapittelet delt inn i dei
fire fasane i mal og resultatstyringa. Eg har her nytta Breivik (2010) som eit
utgangspunkt for forventningane fra det kulturelle perspektiv, men har tilpassa dei slik at

dei hover for mitt case.

Ut fra eit kulturelt perspektiv kan ein pa eit overordna plan venta at ulike kulturar og
interesser mellom akterane 1 styringsdialogen vil fora til at mal- og resultatstyringa ikkje
vert praktisert i samsvar med idealmodellen. Séleis er det venta laus kopling mellom

fasane i idealmodellen.

I fase 1, utvikling og formidling av mél og andre styringssignal, vil ein venta at
operasjonelle mal vik fra sentralt gjevne mal. Ein vil venta at det er debatt og usemje
mellom akterane om formulering av mal, mengda av mal, typen mal og mala sitt innhald
1 dei lokale styringsdokumenta. Vidare ventar ein at det vert danna uformelle mal i tillegg
til dei formelle og at styringssignal ogsa vert formidla gjennom uformelle kanalar. Ein
kan vidare venta at mala vert tolka ulikt av akterane. Sa kan ein venta at formell struktur
er mindre viktig for mala, og at driftseiningane paverkar sine eine mél til tross for den

lage posisjonen 1 hierarkiet.
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I fase 2, utvikling av resultatindikatorar, vil ein venta at det er debatt og usemje mellom
akterane om formulering av resultatindikatorar, mengd, samansetnad og utval av
resultatindikatorar, og typen resultatindikatorar. Vidare kan ein venta at
resultatindikatorane ikkje nedvendigvis vert sett som noko godt grunnlag for & vurdera

om mal er nadd.

I fase 3, resultatrapporteringa, vil ein venta at rapporteringa ikkje utelukkande fylgjer
rapporteringskrava. Det vert rapportert om det som vert sett som passande, noko som

ogsa kan implisera rapportering pa meir elle anna en det som vert bedt om.

I fase 4, resultatoppfelginga, vil ein venta at det er ei laus kopling mellom fasane og
resultatinformasjon som burde fétt konsekvensar i einskilde tilfelle ikkje far

konsekvensar.

3.2.4 Myteperspektivet

Hovudtanken bak myteperspektivet er at organisasjonar opererer innan institusjonelle
omgjevnader. Omgjevnadane vert kalla institusjonelle fordi dei inneheld institusjonelle
trekk som eit resultat av sosialt konstruerte normer, verdiar og forventningar som har
innflytelse pé korleis organisasjonar organiserer seg sjolv og handlar. Organisasjonar kan
ikkje overleva berre ved & organisera seg sjolv internt slik at dei produserer effektivt. Dei
ma ogsa ta omsyn til normer, verdiar, motar, reglar og meiningar om kva som er
rasjonelt, anstendig og tilstrekkeleg 1 organisasjonens omgjevnader. Det kan eksistera
myter om kva organisasjonsprinsipp som er mest legitime eller moteriktige, og slike
sosialt konstruerte myter kan vera institusjonalisert i omgjevnadane. For at
organisasjonen skal kunna oppfattast som legitim, konkurransedyktig, effektiv, moderne
og attraktiv, m& organisasjonar ofte adaptere slike organisasjonsprinsipp. Organisasjonar
ma sekja & kommunisera til omgjevnadane at dei har teke til seg dei rddande normene
sjolv om dette kan fore til at organisasjonens kjerneaktivitetar vert utfort mindre effektivt
enn optimalt. Slike mekanismar kan leggja grunnlag for isomorfisme” mellom

organisasjonar, noko som kan verta sett pa som ein kontrast til kulturperspektivet. Det er

? Isomorfi er strukturell likskap innanfor eit organisasjonsfelt, kan koma som fylgje av at mange innferer dei radande organisasjons-
“motene”.
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desse sosialt konstruerte normene og ideane i omgjevnadane omgrepet «myter» refererer
til (Christensen m.fl. 2007:57, DiMaggio og Powell 1983, Rovik 1998:35-37). Mote kan
fungera som eit alternativt omgrep for myte. Nye organisasjonsidear og trendar kan auka
1 popularitet og verta moteriktige. Dette kan skapa eit press pd organisasjonar for a

implementera moteriktige idear for & unnga a verta stempla som gammaldagse.

Organisasjonar vert ofte gjennom media, profesjonar og forskarar konfrontert med ei lang
rekkje av skiftande og ofte inkonsistente organisasjonsidear eller organisasjonsoppskrifter
for legitime strukturar og prosedyrar. Christensen m. fl. (2007:58) seier at ei myte kan
verta sett som “a socially legitimated receipt for how to design a part of an organisation”.
Organisasjonsoppskrifter og superstandardar som har opplevd aukande popularitet og
legitimitet i omgjevnadane til ein organisasjon kan kallast myter fordi dei vert oppfatta
som & vera dei beste ideane, utan at dei nedvendigvis er det ut frd objektive, rasjonelle og
vitskaplege krav. Ei eksempel pa ein slik superstandard er "Management by Objectives”
(Rovik 1998). Myter kan, gjennom imitasjon, spreia seg raskt mellom organisasjonar. Det
er dermed ikkje sagt at dei vert gjenspegla i organisasjonen sine faktiske aktivitetar, og
ein kan derfor fa inntrykk av at det er ei form for "window dressing” (Christensen m. fl.

2007:57-58, DiMaggio og Powell 1983, Rovik 1998:36).

Eit potensielt problem i myteperspektivet er spenninga mellom ekstern legitimitet og
intern effektivitet. Organisasjonane har tilsynelatande implementert legitime
organisasjonsidear som ein formell del av organisasjonsstrukturen, men dei daglege
aktivitetane vert utfort som vanleg og upaverka av dei nye “implementerte”
organisasjonsideane. Ein slik situasjon vert kalla dekopling: innferinga av
organisasjonsideeane er berre av seremoniell art. Dette forer til at organisasjonen reelt
sett opererer med to sett av organisasjonsstrukturar; ein som er formell og vert
kommunisert til omgjevnadane, men som ikkje vert brukt, og ein uformell
organisasjonsstruktur som faktisk formar organisasjonens aktivitetar (Meyer og Rowan
1977, Brunsson 2002:7). Dette forer til at det er ei laus kopling mellom kva ein seier og

kva ein gjer (Brunsson 2002).
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Det er vanleg i studiar som nyttar myteperspektivet & forklara funn om laust kopla system
som vik fréd sine ideal om tett kopling, ut fra symbol og eit ynskje om & frigjera seg fra
den radande styringa. Johnsen (2007:194) papeiker at dette kan vera ei forhasta forklaring
sidan det kan finnast rasjonelle grunnar til & nytta laust kopla system 1 nokon situasjonar.
Dette er viktig & merke seg, med tanke péd & unnga 4 trekkja forhasta konklusjonar om

myteperspektivet si forklaringskraft.

3.2.4.1 Forventningar ut fra myteperspektivet

Ut fra myteperspektivet har eg utleia forventningar etter idealmodellen av mal- og
resultatstyring og tidlegare forsking. Idealmodellen har eg i empirikapittelet delt inn i fire
deler etter dei fire fasane i méal og resultatstyringa. Eg har her nytta Breivik (2010) som
eit utgangspunkt for forventningane fra myteperspektivet, men har tilpassa dei slik at dei

hover for mitt case.

Ut fra eit myteperspektiv kan ein pa eit overordna plan venta at dei formelle og
omgrepstufta aspekta ved mél- og resultatstyringa kjem til syne, men desse er i hovudsak

symbolske. Den reelle styringa skjer giennom andre kanalar, system og verkemiddel.

I fase 1, utvikling og formidling av mél og andre styringssignal, vil ein venta at det som
skal vera mal ikkje er formulert som mal. Alternativt er det formulert mal som er meir
symbolske, legitimerande og retningsgjevande, enn styrande og operasjonelle. Ein ventar
at det ikkje er noko logisk hierarkisk forhold mellom mal. Ein ventar ogsé at brukarane
ikkje forstar systemet, fordi det er svak grunngjeving for kvifor ein skal ha dette systemet

fordi det er tufta pd organisasjonsmotar.

I fase 2, utvikling av resultatindikatorar, vil ein venta at det vert utforma
resultatindikatorar, men at desse ber preg av & vera utvikla fordi ein ma, og ikkje fordi dei
faktisk skal nyttast.

I fase 3, resultatrapporteringa, vil ein venta at rapporteringa skjer i samsvar med fristane

og krava som er sett 1 dei lokale styringsdokumenta.
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I fase 4, resultatoppfelginga, vil ein venta at resultatinformasjonen fra rapporteringa ikkje
vert nytta aktivt og malretta for a justera mél og resultatindikatorar. Ein har andre
mekanismar som vert sett som viktigare. Ein kan da ogsa venta at det finst andre
styringssystem som vert brukt parallelt. Vidare ventar ein at resultatinformasjon
hovudsakleg har andre bruksomrader enn til styring og utvikling av mal. Slike
bruksomrader kan vera & senda resultat ut til politikarar og media, sakalla "window

dressing”.

3.3 Oppsummering

I dette kapittelet har eg presentert litteratur om mal- og resultatstyring, og ein idealmodell
for mal- og resultatstyring, samt tre teoretiske perspektiv. I analysekapittelet (kapittel 6)
vil eg nytta idealmodellen for & samanlikna empirien med denne. Eg har utvikla
forventningar til mal- og resultatstyringa til kvart einskild perspektiv. I analysekapittelet
vil eg summera opp alle forventningane som er utleia i dette kapitlet og med bakgrunn 1

empirien (kapittel 5) plassere om forventningane er oppfylt, ikkje oppfylt eller delvis
oppfylt.
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KAPITTEL 4

Politi- og pdtalemyndigheita i Noreg — ein presentasjon

Konteksten kan verta sett pA som ramma til undersekingsobjektet, eller det som ein “’tek
for gitt” at lesaren veit for ein gér inn 1 empiri og analyse. Eg vil fyrst presentera kva som
vert sett som politiet sitt samfunnsoppdrag, og korleis politiet er organisert i dag. Deretter

vil eg skildra dei dokumenta som legg grunnlag for den lokale styringsdialogen.

4.1 Samfunnsoppdraget

Tradisjonelt har politiet vorte sett pa som eit symbol pa statsmakta. Dette heng saman
med at politiet representerer gvrigheita og er statens fysiske maktapparat 1 fredstid.
Politiet har bade rett og plikt til & gripa inn — med makt om naudsynt — for a skapa ro og
orden, forfylgja straffbare handlingar eller for & fa lovleg vedtak gjennomfert eller

respektert (Politiinstruksen §2-2 (2)).

Innbyggjarundersekingar syner at innbyggjarane generelt har stor tillit til politiet. Som
statens sivile maktapparat skil politiet seg frd andre akterar. Politiet skal std fram som
grensesetjande og handlekraftig. Politiet er den einaste myndigheita innbyggjarar som
vert utsett for kriminalitet kan koma til nar dei vert utsett for lovbrot. Dette set politiet 1 ei
serstilling, og det set ogsa lys pa det mangfaldet av saker politiet har ansvar for. Om det
gjeld drap, tjuveri, vald, dirigering av veg, husbrak eller mistenkelege personar, er det ei

oppfatting at politiet skal ta tak og gje tryggleik til borgarane.

4.2 Politilova

I politilova § 1 gar det fram at staten skal sergja for den polititeneste som samfunnet har
behov for. Polititenesta skal utferast av politiet. Gjennom ferebyggjande, handhevande
og hjelpande verksemd skal politiet vera eit ledd i samfunnet sin samlande innsats for &
fremja og stadfesta borgarane sin rettstryggleik, tryggleik og alminneleg velferd for

ovrig.
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I politilovas § 2 vert politiets oppgaver stadfesta. Politiet skal:

1. Beskytta person, eigedom og felles goder og verna om all lovleg verksemd,
oppretthalda den offentlege orden og tryggleik og anten éleine eller saman med
andre myndigheiter verna mot alt som trugar den dlmenne tryggleiken i
samfunnet.

2. Forebyggja kriminalitet og andre krenkingar av den offentlege orden og tryggleik.

3. Avdekkja og stoppa kriminell verksemd og forfylgja straffbare forhold i samsvar
med reglar gjevne i eller i medhald av lov

4. Yta borgarane hjelp og tenester 1 faresituasjonar, i lovbestemte tilfelle og elles nar
forholda tilseier at bistand er pakrevd og naturleg

5. P& ferespurnad yta andre offentlege myndigheiter vern og bistand under deira
tenesteutoving nér dette fylgjer av lov eller sedvane

6. Samarbeida med andre myndigheiter og organisasjonar som er tillagt oppgaver
som rerer ved politiet sitt virkefelt s langt reglar gjevne i eller i medhald av lov
ikkje er til hinder for dette

7. Utfera andre oppgéver som er fastsett i lov eller som fylgjer av sedvane, under
dette er oppgaver som i lov er lagt

til lensmannen, namsfogden eller m

politistasjonssjef med sivile Justis- og

rettspleicoppgéver.

4.3 Organisering av politiet i Norge H u
Eit sentralt trekk ved den norske .
Politi- og lensmannsetaten

politiordninga er det tospora system (figur
4.1), som betyr at patalemyndigheita er ein
integrert del av politiet, under
riksadvokatane og statsadvokatane sin
overordna fagleiing knytt til politiets .
Figur 4.1: Det tospora system.
straffeforfolgingsfunksjon. Justis- og

beredskapsdepartementet og POD har overordna fagleg ansvar for resten av politiet si
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verksemd (figur 4.2). Overordna koordinering vert gjort ved regelmessig kontakt mellom
Riksadvokaten, departementet og direktoratet (St.meld. nr. 42 2004-2005:33) Arsaka til
dette er prinsippet om at patalemyndigheita skal vera uavhengig i sine avgjersler. Ingen
andre fagmyndigheiter har anledning til 4 instruera patalemyndigheita. Berre Kongen i
statsrad kan instruera patalemyndigheita nar det gjeld avgjersler 1 straffesakar. Pa dette

punktet ma derfor prinsippet om ministerstyret vika.

Justis- og beredskapsdepartementet og POD utgjer den sentrale politileiinga. Justis- og
beredskapsdepartementet har ansvar for etatstyringa av POD, Riksadvokaten,
Generaladvokaten og Politiets tryggingsteneste (PST). Gjennom departementets
styringsdokument og styringsdialog vert malsettingar og resultatkrav for politiet

kommunisert og kontrollert.

Justis- og politidepartementet

Politiets sikkerhetstjeneste

Politidirektoratet
[

27 politidistrikt — Kripos

{,W n - Politiets utlendingsenhet
e
A,
Y
Sysselmannen
pa Svalbard

- Politiets data- og materielitjeneste

- Politihegskolen

- Bkokrim

- Utrykningspolitiet

Politistasjoner — Grensekommissariatet

Lensmannskontor

Namsfogder

Figur 4.2: Organiseringa av Politi- og lensmannsetaten (Kjelde: POD 2010:5)

4.3.1 Politidirektoratet

POD vart etablert 1 januar 2001, og etableringa av dette nye forvaltningsorganet var eit
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viktig ledd i politireforma som har hatt noko a seia for den sentrale, regionale og lokale
organiseringa av politiet i Norge. Malsettinga med politireforma var & sikra ein
demokratisk vidareutvikling av politiet, klargjera ansvar og myndigheit, og skapa ein
heilskapleg operativ og fagleg leiing med sikte pa best mogleg utnytting av ressursar.

POD har hatt ein viktig rolle 1 dette utviklingsarbeidet.

POD har med unntak av PST, ansvaret for leiing og oppfylging av politidistrikta og
serorgan. Ansvaret er knytt til den overordna faglege leiinga av politiet si verksemd.
POD sine hovudoppgéver ovanfor politidistrikta og serorgana er strategisk og operativ
samordning, etatsleiing, personal- og organisasjonsutvikling, stette- og tilsynsoppgaver,
forvaltningsoppgéver, beredskap, samt handsaming av klagesaker. Her ligg blant anna
ansvaret for fordeling av ressursar og resultatoppfylging. Allereie her vert ressursane
fordelt ut til politidistrikta, som sjelv vel korleis dei vil nytta pengane. Dette er 1 trdd med
ein tanke om & gje undereiningar meir autonomi, som star sentralt innanfor new public

management.

Den siste tida er det derimot kome fram moment som gjer at ein kan stille spersmal ved
om autonomien POD fekk 1 starten har haldt fram. I intervju med 22.juli-kommisjonen
fortel Ingelin Killengreen, som var politidirektor 1 POD 1 11 &r, at ho opplevde at den
gjevne autonomien vart vekke 1 ara kring 2004. Dei vart dd meir detaljstyrt og det vart
storre fokus pé politiske saker enn det politifaglege arbeidet (Killengreen 30.05.12).
Killengreen som var ein av dei som kjempa for eit politidirektorat stiller no spersmél om

POD ber besta’.

4.3.2 Politidistrikta

I Noreg er det 27 politidistrikt som er delt inn 1 geografiske driftseiningar:
lensmannskontor, politistasjonar og namsfogdar (sja figur 4.2). Politimeisteren har
distriktsleiinga innan gjeldande fullmakter, dels direkte og dels gjennom
leiargruppa 1 distriktet og det administrative stetteapparatet. Med bakgrunn 1 det to-
spora systemet er politimeisteren pa straffesaksomradet underordna Riksadvokaten

og statsadvokaten nér det er saker som omhandlar patale. Administrativt og pa dei

3
I innlegg pé fagforbundets styringskonferanse pa Grand Terminus 30.10.12
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andre fagomrada er politimeisteren underordna POD og Justis- og

beredskapsdepartementet.

4.3.3 Patalemyndigheita

Pétalemyndigheita har ansvar for straffesakshandsaminga. Det vil sei etterforsking,
pataleavgjersler og aktorat under rettsprosess ved domstolane. I Noreg er
patalemyndigheita organisert i tre nivéd; Riksadvokaten, Statsadvokatane og

Pétalemyndigheita i politiet.

Verksemda til patalemyndigheita er regulert i1 eiga forskrift; Forskrift om ordninga av
patalemyndigheita (Pataleinstruksen). I Noreg er patalemyndigheita ein integrert del av
politiet. Dette er ein praksis som Noreg og Danmark er dleine om & ha, sett i forhold til
mange andre vestlege land me samanliknar oss med.

I kampen mot kriminalitet nyttar politiet 1 hovudsak to strategiar; Ferebyggjande tiltak og
straffesakshandsaming. Det er naer samanheng mellom desse strategiane, og dei er
likeverdige. Dei alle fleste sakane vert avgjort av patalemyndigheita i politiet, men for dei

alvorlegaste brotsverka er tiltalekompetansen lagt til statsadvokaten eller riksadvokaten.

Péatalemyndigheita vert leia av Riksadvokaten. Riksadvokaten har den overordna leiinga
av straffesakshandsaminga, under dette ligg ansvaret for a fastsetja mél og prioriteringar,
og for & gje instruksar og fylgja opp straffesakshandsaminga ved statsadvokatembeta og i
politidistrikta. I forhold til det einskilde politidistrikt vert patalemyndigheta si fagleiing

ivareteke av statsadvokaten i regionen.

Péatalemyndigheita sine tenestemenn i politiet er politimeistrane, visepolitimeistrane,
politiadvokatane og politifullmektigane. Kravet er at dei har juridisk embetseksamen og
gjer teneste 1 embete eller 1 stilling som er lagt til patalemyndigheita. I tillegg ligg det

ogsa patalekompetanse hjé lensmennene 1 det einskilde politidistrikt.

Politijuristane kan ogséd ha sakshandsamingsansvar knytt til ansvarsomréder utanfor
straffesaksomradet, eksempelvis med etaten sine forvaltningsrettslege oppgéver som

hoyrer til departementet eller direktoratet sine ansvarsomrade. I slike tilfelle opptrer
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tenestemannen ikkje pd vegne av patalemyndigheita.
4.5 Grunnlaget for styringsdialogen

Styringsdialogen startar med statsbudsjettet og gér heile vegen ned til driftseiningsniva.
Eg har valt 4 skildra styringsdokumenta ned til politimeisterniva i dette kapittelet. Den
lokale styringsdialogen vil vera ein del av min empiri som vert gjort greie for 1 dei neste

kapitla.

4.5.1 Statsbudsjettet

Styringsdialogen startar med statsbudsjettet (St.prp. nr. 1) som gjer dei ekonomiske

rammene. @konomien er knytt til mal, prioriteringar og satsingsomrade. Det ligg eit langt
og omfattande arbeid bak statsbudsjettet, der POD og Justis- og beredskapsdepartementet
kjem med innspel. Nar Stortinget har vedteke statsbudsjettet, skal det setjast 1 verk av dei

ulike departementa og underliggande etatar.

4.5.2 Tildelingsbrevet fra Justis- og beredskapsdepartementet

Med utgangspunkt 1 dei méla, prioriteringane og ekonomiske rammene som ligg 1
statsbudsjettet, utarbeidar Justis- og beredskapsdepartementet tildelingsbrevet til POD,
som gjev foringar for politiet sitt arbeid 1 budsjettperioden. Det er her ein kan finna 120
mal og delmal og tiltak som 22. julikommisjonen refererer til. Alle er likevel ikkje
formulert som mal, og ein ma lesa i teksten for a finna alle. Nar POD har motteke
tildelingsbrevet, startar arbeidet med a konkretisera dette som styringsdokument for

politidistrikt og andre einingar. Dette vil eg skildra nerare 1 dei neste kapitla.

4.5.3 Det sentrale plan- og rammeskrivet

Plan- og rammeskrivet skal danna eit forebels grunnlag for planlegging av verksemda i
politidistrikta og sa@rorgan 1 2011. Her vert det klargjort kva som er dei gjeldande
styrande dokumenta for distrikta. Hovudmal og serlege utfordringar vert presentert. Det
vert gjort klart kva POD vil ha fokus pa nar det gjeld tilsyn med distrikta. Her vert ogsa
planprosessen og krav til rapportering skildra. I politimeisteren sitt styringsverktoy (PSV)

skal politimeisteren rapportera inn tilstandsskildring og strategisk kriminalitetsanalyse.
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Han skal ogsé, slik som driftseininga gjer til han, koma med forslag til resultatmal for
2011, og gje ei vurdering av risikofaktorar i forhold til & na méla og eventuelle tiltak
knytt til risikovurderingane. Dette dokumentet er grunnlaget for det lokale plan og

rammeskrivet, som eg skal skildra i1 det neste kapittelet.

4.5.4 Disponeringsskrivet fra Politidirektoratet

Disponeringsskrivet legg fram POD sine overordna mal og prioriteringar for 2011, samt
administrative avgjersler og rapporteringsrutinar. Disponeringsskrivet har ogsé ein
serskilt del som viser malsetnadar og gkonomisk ramme som er fastsett for det einskilde

politidistrikt og saerorgan.

POD fastset dei overordna méla for 2011 pa bakgrunn av Prop. 1 S (2010-2011), Justis-
og bedredskapsdepartementet sitt tildelingsbrev og andre sentrale styringsdokument. For
straffesaksomrddet er malsetnadane fastsett i samrad med riksadvokaten, som arleg gjer
ut eige mél- og prioriteringsskriv. Det er ikkje ein del av datamaterialet i denne oppgéava.
Dette dokumentet er grunnlaget for det lokale disponeringsskrivet, som vert skildra i1 det

neste kapittelet.

4.6 Oppsummering

I dette kapittelet har eg gjeve eit innblikk i korleis politiet er organisert i dag. Eg har vist
at politiet organisert med eit tospora system, der ansvaret for kriminalitetskampen er delt
mellom riksadvokaten og justis- og beredskapsdepartementet. POD fekk ei sterk
politifagleg rolle 1 2001, men det kan sja ut til at denne rolla har vorte svekka dei siste 8
ara, og direktoratet vert no sett som svakare enn kva tanken var da det vart oppretta. Dette
kan tenkjast & ha innverknad pé korleis mal- og resultatstyringa vert praktisert, utan at det
vil koma til syne vidare 1 oppgava da eg har det lokale plan som fokusomrade. Det er
likevel viktig & ha dette som eit bakteppe. Til slutt har eg skildra den sentrale
styringsdialogen som startar med Statsbudsjettet og endar med disponeringsskrivet fra
POD til politimeisteren. I det fylgjande skal eg skildra den lokale styringsdialogen fréa

politimeisteren ned til driftseiningane.
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KAPITTEL 5

Lokal mdl- og resultatstyring i praksis

I denne masteroppgéva er empirikapittelet delt inn etter dei fire fasane i den ideelle mal-
og resultatstyringsstrukturen. Den fyrste fasen er méal. Der vil eg gjere greie for den
lokale styringsdialogen og malhierarkiet som gjeld for driftseiningane. Erfaringane fra
respondentane vert kommenterte undervegs. Den andre fasen er resultatindikatorane. Der
vil eg velja ut resultatindikatorar, og presentera kva erfaringar respondentane har med
resultatindikatorane. Den tredje fasen er resultatrapportering. Der vil eg syna kva
driftseiningane skal rapportera pa, og kva erfaringar respondentane gjer seg med dette.
Til sist vil eg kort nemna korleis resultatoppfelginga er tenkt & verka, og korleis den

paverkar respondentane 1 sin kvardag.

5.1 Mil

Eg vil i det fylgjande gjera greie for den lokale styringsdialogen. Nar eg no kort skal
skildra gangen 1 styringsdialogen, vil eg ogsd nemna kvar dei sentrale styringsdokumenta
kjem inn slik at lesaren enkelt kan fa oversikt. Etter dette vil eg gjere greie for
malhierarkiet 1 politiet. Der har eg valt & dela det som kan seiast & gjelda for alle

driftseiningar og det som politidistrikta og driftseiningane sjolv utviklar.

5.1.1 Planprosessen for Hordaland politidistrikt driftsaret 2011

I denne oppgéava er det styringsforholdet mellom politidistriktet ned til driftseiningane, og
rapporteringa fra driftseiningane opp til politimeisteren som er i fokus. Oversikta her vil
ogsa ta med dei sentrale dokumenta, for 4 gje eit heilskapleg oversyn. Framstillinga vil
ikkje fylgja arshjulet (sja figur 5.1 s. 49, henta fra lokalt plan-og rammeskriv 2011) med
start 1 januar. Eg vil av pedagogiske grunnar starta med det dokumentet som dannar

grunnlag for planprosessen i 2011.
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Disponeringsskriv fra
POD - 20.-31.12. Arsrapporter - Dr.enheter

Ledermote - Budsjettbehandling

risikoanalyse
Distrikt 13.10 - Sendes POD

Kriminalite tsanalyse,
malforslag og risfoanalyse -
Dr.enheter 15.9.

Ledermote - Budsjett/VP

Awiksrapportering fra
driftsenhetene pr. 2. tertial

Avdisrapportering fra
driftsenhetene pr. 1. tertial

Halvarsrapportering il POD pa Pve Plan og
regnakap og maloppnaelse - 20.7. rammeskriv for neste ir

Figur 5.1: Arshjul — Lokal styringsdialog Hordaland politidistrikt.
I mai/juni kjem det sentrale plan- og rammeskrivet for neste ar, og i juni gjer
politimeisteren ut det lokale plan- og rammeskrivet for neste ar. Dette er dokumenta som
legg grunnlaget for den vidare styringsdialogen. I august/september er det leiarmete der
budsjett og verksemdsplanane er tema. I september kjem driftseiningane med
kriminalitetsanalyse, malforslag og risikoanalyse, og 1 oktober sender politimeisteren
kriminalitetsanalyse, malforslag og risikoanalyse for heile distriktet til POD. I oktober
skal ogsé driftseiningane sende inn investeringsplan for driftseininga, samt ein forebels
verksemdsplan. I november vert det heldt ein dreftingsmete med POD, og i desember er
det nytt leiarmete der budsjetta vert handsama. I januar kjem disponeringsskrivet fra
POD. Det er dette omhandlar dei endelege feringane for driftsaret. I januar skal ogsé
arsrapportane frd driftseiningane inn med pafelgjande meate med politimeisteren. I februar
gjer politimeisteren ut det lokale disponeringsskrivet, samt at han skal sende inn
arsrapporten fra 2010 til POD. Deretter vert den strategiske planen revidert. I mars vert
det gjort analyser av trendar i1 kriminalitetsbilete og ressursbehov. I mai skjer den fyrste
avviksrapporteringa fra driftseiningane til politimeisteren, det er fyrste indikasjon pa

korleis driftseiningane gjer det i forhold til resultatindikatorane. I juli skal politidistriktet
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sende inn ei halvtarsrapportering pa rekneskap og méloppnéing til POD. I august skjer

den andre avviksrapporteringa fra driftseiningane til politimeisteren.

5.1.2 Milhierarkiet

I prosessen som vart skildra ovanfor vert innhaldet 1 mélhierarkiet fastlagt. Ein har dé eitt
malhierarki som gjeld for heile politiet i Noreg. I styringsdokumenta sa kjem det ogsa
fram forventningar om at politidistriktet skal laga sin eigen strategiske plan og leysingar
for & oppna dei mala som er sett sentralt. Fyrst vil eg skildra malhierarkiet. I punkt 5.1.3

vil eg gjere greie for dei lokale planane og loysingane for 4 na dei oppgjevne mala.

Under ser du ein figur av mélhierarkiet som gjeld for alle driftseiningar, sa ser du ein

figur av det som vert utvikla lokalt.

Visjon

Hovudmal

Resultatindikatorar

Figur 5.2: Mélhierarkiet Figur 5.3: Lokal operasjonalisering

5.1.2.1 Visjon og hovudmal

Visjonen til politiet er den overordna skildringa av politiet sitt samfunnsoppdrag. Det er
denne som vert sagt a liggja i ryggmargen til polititenestemennene, og heile

styringsstrukturen skal vera tufta pa dei tre orda: Tryggleik, lov og orden.

Under ser du ein tabell over visjonen og dei fem hovudmala for 2011 (tabell 5.4).



[Niva1

Nivd 2 Hovudmil

Tabell 5.4: Politiets visjon og hovudmal for 2011

Visjonen til politiet har eksistert i mange ar. Hovudmala derimot kan verta endra,
formulert annleis og av og til vert det lagt til eit mal. Dette skjedde 1 2011, da det femte
hovudmélet kom til. I plan og rammeskrivet var det dei fire fyrste hovudmala som vart

lagt fram, men 1 disponeringsskrivet er det kome til eit femte mal.

Alle mine respondentar er av den oppfatninga at dei etterlever dei méla som er sett. I
tillegg til desse hovudmala er det ogsa sett delmal lenger oppe 1 styringshierarkiet, men
dei ser ut til & vera meir brukt 1 arbeidet Justis- og beredskapsdepartementet og POD gjer.
Ein finn ikkje igjen lista over delmal i dei lokale styringsdokumenta, men det er nok
desse respondent 5 syner til nar han seier at mykje av det som kjem fra sentralt hald er
detaljert. Han samanliknar det med at forsvaret skal st& imot ein fiende si og sa lenge,
mens politikarar legg seg for mykje opp 1 korleis politiet skal redusera kriminalitet i form
av detaljerte delmal og ogsa gjennom detaljerte handlingsplanar som dei skal rapportera
pa ved sidan av det faste malhierarkiet. Dette er ogsd moment som tidlegare politidirektor
Killengren har peikt pa (Killengreen 30.05.12 og 30.10.12). Respondent 4 meiner at det
er vanskeleg a halda fokus dersom det vert meir enn 3-4 mal, og meiner at dersom dei er

riktige, vil ein oppna mykje av det andre ein vil oppna.

No har eg skildra visjon og hovudmal for verksemda. Det ville vore naturleg a halda fram

med resultatindikatorane som er det neste steget i mélhierarkiet. Men dei vil verta tema 1
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del 2 av dette kapittelet. Eg gér no over til & syna den lokale operasjonaliseringa av

hovudmala.

5.1.3 Den lokale tilpassinga

Det malhierarkiet som eg har skildra ovanfor gjeld, saman med resultatindikatorane, for
alle driftseiningar 1 heile landet. Den vert fyrst skissert i lokalt plan- og rammeskriv, og

sd kjem dei endelege foringane i lokalt disponeringsskriv. I desse dokumenta er det ogsa
vist til strategisk plan, prioriteringsskrivet og det er sagt at kvar driftseining skal gjere ei

risikovurdering av resultatindikatorane (figur 5.3, s. 50). Eg vil no gjere greie for desse.

5.1.3.1 Strategisk plan — Ein brukarmanual

Strategisk plan for Hordaland politidistrikt skal, saman med éarleg disponeringsskriv fra
POD og Riksadvokaten sitt prioriteringsskriv, vera styrande for all planlegging og
verksemdsuteving i politidistriktet. Den kan verta sett pa som ein brukarmanual for & nd

hovudmala.

I strategisk plan har dei sett opp tre strategiske fokusomrader, med tilheyrande kritiske
suksessfaktorar og strategiar for 4 klare det: ’Strategisk fokus pé de tre omradene med
tilherende malsettinger og suksessfaktorer skal sikre at

Hordaland politidistrikt bidrar til oppnéelse av hovudmaélene for politi- og
lensmannsetaten” (Strategisk plan 2011). Eg har vanskeleg for a sja at dei tre strategiske
satsingsomrada er knytt til hovudmala og vil synleggjera det med ein tabell i punkt

5.1.3.2.1 ”Korleis star den strategiske planen til hovudmaéla?”.

Det er ogsa utvikla ei liste over kva saker ein skal prioritere i den daglege tenesta.
Strategisk plan fungerer her som eit tillegg til Riksadvokaten sitt prioriteringsskriv for
straffesakshandsaminga. Det vil sei at Riksadvokaten sitt prioriteringsskriv vert utlgyst av
at alvorlege lovbrot allereie har skjedd, mens strategisk plan skal vera knytt til den
daglege tenesta som eit mal om & vera i forkant av lovbrota. I mine intervju oppdaga eg at

nar dei snakka om prioriteringar var det i stor grad prioriteringane i strategisk plan dei
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viste til. Eg vil derfor ha ein eigen bolk med prioriteringslista 1 strategisk plan, da vil eg

ogsa kort nemna innhaldet i riksadvokaten sitt prioriteringsskriv.

5.1.3.2 Strategiske fokusomrader

Det gar fram av strategisk plan at dei har tre strategiske fokusomrader for perioden 2011-

2016:

e Redusert kriminalitet 1 samfunnet
* Brukarar og samfunn

* Effektiv utnytting av tilgjengelege ressursar

Ein meiner at fokus pd desse tre omrdda med tilheyrande malsettingar og suksessfaktorar
skal sikra at Hordaland politidistrikt bidreg til & oppna dei fem hovudmala for politiet. |
strategisk plan vert dei tre strategiske fokusomrada kalla mal. Respondent 6 papeikar at
desse ikkje skal konkurrere med hovudmala. Det er strategiske mal. Den strategiske
planen viser politidistriktets langsiktige prioriteringar for arbeidet med & na hovudmala.

Den strategiske planen er utarbeida for & gje heilskap og balanse i styringa av distriktet.

Det vil ikkje vera relevant for denne oppgéva a trekkja inn alle dei kritiske
suksessfaktorane og strategiane 1 strategisk plan. Totalt er det 13 kritiske suksessfaktorar
knytt opp mot dei tre satsingsomrada og totalt 50 strategiar knytt til dei ulike kritiske
suksessfaktorane (Vedlegg 2). Eg vil i tabell 5.5 syna nokre eksempel som har kome fram
som relevant 1 mine intervju, og som eg vil nytta for a trekkja parallellar i den vidare

framstillinga.
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Redusert kriminalitet i
samfunnet

Tillit og legitimitet i samfunnet

Effektiv utnytting av
tilgjengelege ressursar

Tabell 5.5: Oversyn over dei tre strategiske satsingsomrada med tilknytta kritiske suksessfaktorar og

strategiar. (For fullstendig versjon sjé vedlegg 2).

Alle desse strategiane er det gjennomgaande semje om i mine intervju. Respondentane
meiner likevel at i det verkelege liv er det vanskeleg & gjennomfora desse tiltaka. Eit
eksempel kjem fra respondent 5 som seier at bekymringssamtale og samarbeid mellom
etatar er svaert viktig, samstundes som det vert lite brukt fordi “’det er ikkje ein del av det
kvantifiserbare styringsregime”. Han papeikar at slikt arbeid tek tid. For eksempel i det
forebyggjande arbeidet som kan vera med & senka talet pa fyrstegongskriminelle unge
mellom 15 og 184&r. Han synest slikt arbeid er viktig og har starta prosjekt i samarbeid
med skulane, slik at dei har kontroll over unge pa 12 og 13 &r som er i faresona og gjev
dei ekstra oppfolging. I forhold til resultatindikatoren om fyrstegongsregistrerte unge
mellom 15-18 (sja tabell 5.8 s. 63 og tabell 5.9 s. 64) meiner han det derfor er rart & setja
eit tal, for den vert raud anten ein gér for mykje over eller under. Dette gjer det vanskeleg
a avgjera kva som er bra: ’Viss vi har eit hegt tal, har vi ikkje vore flinke til & forebygga?

Eller er vi i ferd med & auka etterrettningsaktiviteten pa dei mellom 13 og 18 ar, da far vi
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eit hagt tal. D4 er eit hogt tal bra, fordi vi far avdekka dei 1 eit aldersmonn der det er
mogleg & fa dei ut av den kriminelle lopebane.” Fleire slike kontrovers vil koma fram 1

den vidare framstillinga.

5.1.3.2.1 Korleis star den strategiske planen til hovudmala?

Hovudm il Strategiske satsingsomrider Som ein ser ut fra tabellen er det

Redusere kriminalitet | samfunnet ikkje alle hovudmala som vert
dekt av den strategiske planen.

Effeictiv utnytting av tilgjengelege
fessursar Og om ein ville, kunne ein

Tillit og legitimitet i samfunnet

plassert alle dei tre strategiske

satsingsomrada under hovudmal

1.

Tabell 5.6: Hovudmal og strategiske satsingsomrader Det kan likevel vera

foremélstenleg & berre laga ein
strategisk plan som fokuserer pad hovudmal 1, & redusera kriminalitet. Nar dei likevel
intenderer at planen skal vera med & bidra til at alle hovudmala og dei ikkje gjer det, ser
det ut til at strategisk plan er laust kopla fr4 hovudmaéla. Likevel ser det ut til at fleire av
strategiane og kritiske suksessfaktorar vil kunna plasserast under fleire av hovudmala.
Dette vert ikkje pa nokon plass synleggjort eller illustrert i strategisk plan. Det er mogleg
at dei tre strategiske satsingsomrada kan plasserast under fleire av hovudmala. For

eksempel tillit og legitimitet” kan verta plassert under hovudmal 1,2,3 og 4. Bade

hovudmaéla og dei strategiske satsingsomrida er vagt formulert og kan romma mykje.

5.1.3.3 Prioriteringsskriv

Det er riksadvokaten som gjev ut det offisielle prioriteringsskrivet for straffesaksarbeidet.
Dette er foringar for kva politiet skal prioritera nér hendinga er skjedd og dersom det er
knappheit pé ressursar. I prioriteringsskrivet er det gjeve foringar for at ein skal ha heg
kvalitet, hog oppklaring, kort sakshandsamingstid og adekvat reaksjon. Vidare er det lista

opp kva hendingar som skal prioriterast. Desse gar pa drap, eldpésetting og andre
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alvorlege lovbrot som setter liv og helse i fare, alvorlege seksuallovbrot og
narkotikalovbrot, alvorlege trafikklovbrot, ekonomisk kriminalitet av alvorleg
kriminalitet se@erleg dersom det rammar fellesskapet, alvorleg IKT- og miljokriminalitet
og alvorleg internasjonal og organisert kriminalitet, samt straffbare handlingar som
synest & vera rasistisk motivert. Desse prioriteringane er i liten grad problematisert av

mine respondentar.

Intervjua var likevel prega av at det var utfordringar med tanke pa kva saker som skal
prioriterast, men da viste samlege respondentar til prioriteringane i strategisk plan som
gjeld for den daglege operative tenesta og skal ha ein forebyggjande effekt. Eg vil derfor
ta prioriteringane som er gjeve 1 strategisk plan inn under dette punktet og synleggjera

kva erfaringar respondentane har med desse.

Prioriteringane 1  Pprioritering | Kriminalitetsomr 3de I
strategisk plan er gjort

med bakgrunn 1
politidistriktet si
strategiske analyse og Svaert hgt prioritert
risikovurdering.
Prioriteringa er gjort etter

heilskapleg vurdering av

den fare dei kriminelle

handlingane knytt til dei

Hegt prioritert
ulike kriminalitetsomrada
representerer for
menneske, miljo og
okonomiske verdiar. Prioritert

I'tabell 5.7 ser du Tabell 5.7: Prioriteringsskrivet i Strategisk plan 2010-2016

prioriteringsskrivet 1
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strategisk plan. Alle respondentar er positive til at einskilde sakar ma prioriterast, men

nokon av prioriteringane samsvarar ikkje med nivaet pa resultatindikatorane.

Eit eksempel pa dette er grove trafikklovbrot som er hagt prioritert. Respondent 5 meiner
at det er s stort fokus resultatindikatoren “’kontrollerte kjoretoy” (sja tabell 5.8 s. 63 og
tabell 5.9 s. 64) at det 1 realiteten er svert hogt prioritert. Han meiner at drsaka til at dei
skal kontrollera s& mange kjoretoy er at det er ein overordna strategi om at dersom dei
stoppar mange kjoretay, vil fleire fola seg kontrollert, noko som er med pé a redusera
kriminaliteten. Det betyr at dei ikkje berre stoppar dei som har gjort alvorlege
trafikklovbrot, mesteparten vil ikkje ga inn 1 den kategorien. Respondent 5 viser til at det
er mange politifolk som meiner at det er lurare & la dei som kjerer litt for fort ga, for sé &
ligge pé lur og ta dei som verkeleg kjorer for fort. Denne tanken vert stotta av dei
strategiske prioriteringane, men tanken i maltalet pa resultatindikatoren er ein annen. Det
kan ha samanheng med at akkurat denne indikatoren er eit samarbeid mellom fleire etatar

(sja punkt 5.2.8).

Respondent 5 loftar ogsa fram eit anna eksempel. I det strategiske prioriteringsskrivet er
grov vald pd vaksne hegt prioritert. I resultatindikatorane ser det ut til 4 vera svert hogt
prioritert, fordi dei blant anna ikkje skal nytta meir enn 90 dagar slike saker. At dei skal
bruke mindre enn 90 dagar pa desse sakene er eit krav som kjem fra Riksadvokaten.
Motsett seier respondent 5 er at grove seksuelle handlingar mot born og vaksne er svart
hegt prioritert, men her er det ikkje krav om sakshandsamingstid. Det er i fylgje
respondent 5 fordi det er vanskelegare & jobbe med desse sakene, men det illustrerer eit

paradoks 1 kor hegt saken er prioritert og kva som vert malt gjennom resultatindikatorane.

Det & ta omsyn til prioriteringsskrivet, kan gje fleire fylgjer. Respondent 1 meiner at
dersom dei folgjer det strategiske prioriteringsskrivet vil det gé ut over bide
oppklaringsprosenten og sakshandsamingstida. Det er dei ressurskrevjande sakene som
ofte vert prioritert, men ressurskrevjande saker og dei mindre sakene tel likt nar ein skal
legge inn saker i resultatindikatorane. Denne effekten vil eg ta opp seinare da eg skal ta

opp problem med manipulasjon og overmaling (Punkt 5.2.3).

57



Respondent 4 meiner at det er sa mange prioriteringar, at ein nesten er tilbake til at ein
kan prioritere sjolv, fordi ein finn alltid ein plass det stér at det er prioritert. Han meiner
at ein ikkje har moglegheit til & fylja alle prioriteringane, ein mé velja. Og nar kritikken
kjem: ’ma ein seia at slik er det berre. Men av og til far ein beskjed om kva ein skal gjera.

Ja, ja. Det star det, men det str at vi skal gjera alt det andre ogsa.”

Det er mange hendingar som politiet er forventa a ta seg av som ikkje er prioritert.
Hendingar som det ikkje er nokon andre etatar som har ansvaret for. Respondent 3

meiner at dersom ein skulle vore rigid og folgt prioriteringsskrivet og ressursbruken:

...sd ville politiet aldri kunna opna ei bildor, aldri kunna hjelpt ein katt ned frd eit tre,
aldri gjort dei tinga som tradisjonelt folk forventa at politiet skal kunna hjelpa til med.
Aldri kunne ein teke imot melding pa filleting, saker med ukjent gjerningsperson. Det var
sd mykje vi da mdtte prioritert framfor, dersom vi skulle lest dette som fanden les bibelen.

(Respondent 3)

Han meiner at det er naudsynt med eit samsvar mellom pélegg og prioriteringsskriv og
”sunt bondevett”. Dersom dei berre hadde hatt fokus pa dei prioriterte omrada, trur han
det ville spegla seg 1 publikumsundersgkingane og pa tilfredsheita med politiet. Her
papeiker han at i slike tilfelle der ein ma prioritera, er dialog sveert viktig. Dette er noko
samtlege respondentar meiner er viktig, og eg vil gé narare inn pa kommunikasjon i

punkt 5.2.7 ”Kommunikasjon og dialog”.

5.1.3.4 Verksemdsplanar

Verksemdsplanen for distriktet inneheld malforslag, med grunngjeving av maltalet. I eit
vedlegg til verksemdsplanen er det ei risikovurdering knytt til kvart av méltala. Vidare er
det ei skildring av politidistriktet med fakta om infrastruktur og naringsliv. Forventa
kriminalitetsutvikling og ekonomiske disponeringar og prioriteringar vert ogsa
presenterte her. Det vedlegget som er spesielt interessant for denne oppgava er

risikovurdering- maloppndelse 201 1. Her vert det presentert kva risikostyring er, og den
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vert plassert som ein integrert prosess 1 mal- og resultatstyringa. Risikovurderinga skal
identifisera kritiske suksessfaktorar for maloppnaing, identifisera risikoar, vurdera og
prioritera risikoane og fastsetja tiltak for a redusera risikoen for manglande maloppnéing

der risikoen er haggare enn politidistriktet sin risikotoleranse.

I verksemdsplanane for driftseiningane finn ein organisasjonskart, geografisk skildring av
ansvarsomradet, samt andre forhold som kan vera aktuelt som t.d. reguleringsplanar. Det
vert gjort greie for utviklinga 1 meldt kriminalitet for alle aktuelle saksomrader. Vidare er
det eit oversyn av skular i omradet og fyrstegongsregisterte kriminelle. Det vert gjort
greie for kva utfordringar driftseininga har og kva dei prioriterer. Maloppnaing vert ogsa
drefta i verksemdsplanen. Dei skildrar om det er ei negativ eller positiv utvikling for
kvart av maltala. Dei seier ogsa noko om kvar dei ligg i forhold til maltalet, og om det ser
ut til at det vert oppnadd eller ikkje. I eit vedlegg til verksemdsplanen finn ein

risikovurderinga av det strategiske satsingsomradet “redusert kriminalitet 1 samfunnet”.

5.1.3.5 Risikovurdering

I det lokale disponeringsskrivet for 2011 vert det slatt fast at mal- og resultatstyring skal
vera det grunnleggjande styringsprinsippet i politidistriktet. Disponeringsskrivet fastset
derfor dei mal og resultatkrav og dei rapporteringsrutinane som ut frd eigenart, risiko og
viktigheit er sentrale 1 styringa av politidistriktet for dette ar. Vidare vert det papeika at
akutte hendingar 1 stor grad pdverkar politiet. Dette kan medfera ein risiko for at dei ikkje
oppnér méla. Fi laysing pd dette er at det skal verta gjort ei konkret risikovurdering av
dei akutte hendingane som kan oppsta og ’andre forhold” som kan truga den malretta
verksemda 1 politidistriktet. P& dei mest utsette og konkret gjevne omréada skal
risikovurderinga klargjera forebyggjande tiltak og betra aktuelle akutte tiltak nar
risikoelement skjer. Dette ansvaret skal verta synleggjort pa alle leiarniva. Respondent 6
seier at ein for 2011 skulle risikovurdera bade dei prioriterte satsingsomrada og

resultatindikatorane.

Begge driftseiningane la ved risikovurdering av det strategiske satsingsomradet redusert

kriminalitet i samfunnet”. Ingen av dei andre omrada var 4 finna i dette dokumentet, det
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stér at det er dette satsingsomradet som er prioritert i risikovurderinga. I verksemdsplanen
har driftseining 1 skildra nokre utfordringar og prioriteringar 1 forhold til
resultatindikatorane, men det gér ikkje fram at dette er ei risikovurdering. Ei slik
risikovurdering av resultatindikatorane er heller ikkje a finna i driftseining 2 sin

verksemdsplan.

I tre av fem intervju kom respondentane sjolv inn pa risikovurdering. Ein tendens 1
intervjua er ei forstiing for at dei styrande skal kunne ga inn & sja kva som har gétt gale,
ikkje berre 1 form av ein farge, men ogsa kvifor det har gétt gale. Likevel papeikar
samlege respondentar at det & skulle risikovurdere ikkje alltid er feremalstenleg.
Respondent 5 viser til at kritikken for var at politiet nyttar for mykje ressursar pa styring
og hierarki, at det er for mykje styrings og kontrollaktivitetar. Han meiner at det ikkje er
vorte noko mindre kontrollaktivitet no:”jf. at vi no skal inn a skriva litt fritekst pa kvart

mal, kvar tredje mdnad.”

Respondent 4 er svert kritisk til risikovurderinga og uttalar: ”No er vi byrja &
risikovurdere desse tinga, det har eg ikkje forstatt kvifor vi gjer”. Han meiner og at det
ikkje er alle reelle utfordringar som er passande a skrive om i risikovurderinga. Dei set
opp skjema og sender inn, men nér dei sit a risikovurderer maltala for neste ér, sé set dei
for eksempel opp risikoen for at ein ikkje oppnar nok narkotikasaker. Han meiner det er
her problemet oppstar. Ein grunn til dette kan vera at ein ikkje er god nok pa
analysebiten, eller etterforskinga. Det kan vera at dei ikkje har nok fokus, men dei veit at
det er ikkje det som er den sterste utfordringa. Den sterste utfordringa er 1 fylgje
respondent 4 at dei for eksempel neste ar skal ha fire politifolk pa framstilling kvar
einaste dag, sd det er det som er den storste utfordringa: ’Men det risikovurderer ein
ikkje, og det snakkar ein ikkje om i det heile tatt.” Han meiner dei har ei
ressursforskyving. Sjelvsagt skal dei ha framstilling: ”...men det nyttar ikkje & ga inn 1
risikoanalysen vi gjorde i fjor for & finna ut kvifor vi ikkje oppnar méltala. Det er pa ein
mate slik, 1 ein ideell verden, men det lever vi ikkje 1.” Han foler at han ikkje kan seia at
viss ein har problem med & na eit maltal, sé er tiltaket a slutta & senda folk pé framstilling:

”Og da blir det jo litt merkelig med heile risikovurderinga, fordi det er ein del ting ein
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ikkje féar lagt inn 1 den. For neste ar veit eg ikkje kva som vert utfordringa.” Han har
forstatt det slik at hensikta med risikovurderinga er at han skal kunna hente den nar ein
risikofaktor slér inn og lesa der kva ein skal gjere. Utfordringa med det er at

situasjonsbilde kan ha endra seg og ein far ikkje brukt risikovurderinga.

Béde respondent 4 og 5 seier at dei nyttar mykje tid pd & utforme risikovurderinga, men
at dei fér ikkje brukt den i etterkant. Det som er positivt er at dei styrande kan sja kva
som er gatt gale. Dette fordrar at det som er skrive er tufta pa dei reelle
problemstillingane, respondent 4 meiner at det ikkje er rom for & skrive inn dei reelle

problemstillingane i risikovurderinga.

Respondent 1 meiner at det er positivt & risikovurdera, da kan han inn & sja om tiltaka
verkar neste ar. Samstundes ser han problem med at det ikkje er alltid ein har heve til &
risikovurdera. Han dreg ei samanlikning til produksjon av lyspearer. Han meiner at nér
ein overforer New public management pa normative verdiar sa kan du ”ga litt skoa av
deg”. Han meiner at denne malstyringa har som utgangspunkt at sosiale konfliktar har
kausale arsaksforklaringar som det er mogleg & manipulera ved konkrete tiltak. Men han
meiner at det ikkje alltid stemmer, og at ein slik tankegang er prega av ideelle ynskjer:
“Her er det berre a risikovurdera, sd kjem tiltaka av seg sjolv, og dei vil verka.” Alt er
bygd opp rundt dette, meiner respondent 1. Om ein produserer lysparer er det greitt.
Produksjonen av lysparer kan ein paverka utan problem ut fra kausale arsakar, medan det
ikkje er like enkelt 1 sosiale konfliktar. Han seier at dette fungerer 1 einskilde deler av
etaten. For eksempel nér det kjem til sakshandsaming, men det er vanskeleg a kontrollera
kor mange saker ein far inn, og det a halda kriminaliteten pa eit l14gt niva: ”Sa pa nokon
omrade er det veldig godt tilrettelagt. Nar det gjeld & halda kriminaliteten pé et 14gt niva

er det litt vanskelegare.”

Respondent 6 seier at risikovurderinga mellom anna er eit prioriteringsverktoy for
prioritering av risikoreduserande tiltak. Den hjelper med a avdekkja kva som er dei
viktigaste omrada for verksemda & gjennomfora tiltak innanfor. P&

rapporteringstidspunkta er det viktig at ein ser til risikovurderinga, slik at ein kan vurdera
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om gjennomforte tiltak har hatt ynskt effekt. Det vert i fylgje respondent 6 ei papireving
dersom ikkje risikovurderinga vert nytta til prioritering av tiltak og 1 oppfelgingsarbeidet

1 lopet av planperioden.

5.1.4 Ressursar og mal

Det er gjennomgaande 1 alle intervju at ein har for lite ressursar til det ein skal gjera. Det
er ei kjent sak at budsjettet til politiet har auka dei siste &ra, noko som verkar som eit
paradoks. Respondent 3 meiner at saman med storre loyvingar er det kome fleire krav, og
at det ma vera eit samsvar mellom lgyvingane og det ein kan venta i retur. Han seier at
dei ofte vert mott med at dei klarte méltala 1 fjor, han papeikar at det ofte er sma marginar
som gjer dette. Respondent 2 meiner at det er meir ressurskrevjande & driva i dag, stadig
nye straffbare forhold dukkar opp og med dagens teknologi krev det meir ressursar
etterforska. Respondent 5 meiner at ressurssituasjonen forer til at befolkninga tér for
darlege forventningar til politiet. Mange ynskjer berre a fylle ut eit skjema pga.

forsikring.

5.2 Resultatindikatorar

Politidistriktet sine sentrale resultatindikatorar er fastsett pa bakgrunn av dei sentrale
styringsdokumenta. Pa straffesaksomréadet er resultatindikatorane fastsett i samrad med
statsadvokaten. Det vert ogsé vist til Riksadvokaten sitt mél- og prioriteringsskriv. Totalt
er det 23 resultatindikatorar, og kvar driftseining rapporterer pa fleirtalet av desse. Det
kan bety at ei driftseining rapporterer pa 16 resultatindikatorar, medan andre har 18 eller
20 resultatindikatorar dei rapporterer pa alt etter kva som er relevant for driftseiningane.
Eksempelvis er det ikkje alle driftseiningane som har utvisingssaker og gjeldsordning, og
da rapporterer dei ikkje pé det. I tabell 5.8 (neste side) ser du 1 den fyrste kollonna ei
oversikt over dei resultatindikatorane som er fastlagt for politiet. Desse gjeld for heile
landet, men det er ikkje alle driftseiningar som rapporterer pa alle indikatorane da ikkje
alle har oppgaver knytt til alle indikatorane. I kollonne to ser du dei indikatorane som er
aktuelle for dei fleste driftseiningane. I kollonne tre finn du ei oversikt over dei

resultatindikatorane som i intervju vart problematisert. Ein tendens i dei

62



resultatindikatorane som vart snakka om, er at dei er i konflikt med for eksempel
prioriteringsskriv eller tanken om & jobba ferebyggjande. Nokon kan ein ogsa lett
manipulera. Dei som ikkje vert omtala er dei resultatindikatorane som driftseiningane

ikkje lett kan paverka, og som gar pa straffesakshandsaminga.

Resultatindikatorar for heile politiet Resultatindikatorar for driftseiningane | Problematiserte resultatindikatorar

Tabell 5.8: Resultatindikatorar, resultatindikatorane driftseiningane rapporterer pa og dei

resultatindikatorane som i mine intervju vart problematisert.

Den einskilde driftsleiar er palagt a fylgja opp at relevante tiltak vert sett 1 verk for 4 nd
maltala (ma sjdast i samanheng med tabell 5.9, s. 64) som er sett til kvar resultatindikator
- her skal dei ogsé utarbeida lokale planar innanfor dei einskilde omrada (strategisk plan).
Ved 4 nytta risikostyring skal driftseiningane fortlapande registrera forhold som kan
paverka moglegheitene for & oppnd mél og gjennomfera korrigerande tiltak som kan

redusera sannsynet for at mal ikkje vert oppnéadd (risikovurdering).

Resultatindikatorane ligg inne 1 politimeisteren sitt styringsverktay (PSV) ,som er eit

dataprogram for a registrera saker og sja korleis ein ligg an pa resultatindikatorane. Her
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kan ein ogsa kommentera dei ulike resultatindikatorane, og gjere risikovurdering av den

einskilde resultatindikator.

I tabell 5.9 ser du ei oversikt over dei indikatorane som er problematisert i intervjua. Dei
maltala som er sett gjeld for Hordaland Politidistrikt. Det er ikkje naudsynt & syna kva
maltal den einskilde driftseining har, da talet ikkje har s& mykje & seia, og hovudpoenget

er at det er sett eit tal. Tabellen nedanfor syner dei utvalte resultatindikatorane, mélet for

heile distriktet og kva retning talet skildrar.

Resultatindikator Resultatmal Retning
Lovbrot 18009 saker mindre enn
Oppklaringsprosent 40 % minimum
Saksbehandlingstid (lovbrot) 120 dagar maks
Fyrstegongsregisterte kriminelle 15-18 ar 220 personar mindre enn
Sakar til konfliktrddet 300 saker minimum
Vald 1400 saker mindre enn
Familievald 600 saker meir enn
Pri §228/229 (grov vald) (90 dagar) 90 dager mindre enn
Publikum si tryggleikskjensle {fyll og spetakkel) 1400 saker meir enn
Kontrollerte fgrarar 100000 fgrarar meir enn

Tabell 5.9: Resultatindikatorar som er problematisert i intervju.

I oversiktene over resultatindikatorane som vert gjeve ut til distrikta, er ikkje retninga
skildra. Noko som var svert forvirrande dd eg skulle forsgkja a finne ein logikk 1 det talet
som var sett. Informasjonen om retninga kjem fré respondentar, som sjolv hadde funne ut
at det var slik det matte vera. Viss ein gar narare inn pa kvifor retninga er sett slik, ma
ein sja det 1 samanheng med kva saker som er prioritert. Det er likevel ikkje ein gjeven

logikk bak alle tala.

I politiet vert resultatindikatorane kalla bade méltal, resultatmal og resultatindikatorar.
Respondent 5 meiner at dei i realiteten er aktivitetsmal. Det vil eg koma tilbake til seinare
i punkt 5.2.1 ”A mala kvantitativt — aktivitetsmal?”. Eg har gjennomgaande valt 4 kalla
dei for resultatindikatorar. Méltal er talet pa saker dei skal oppné for kvar
resultatindikator. Hordaland politidistrikt far fastsett sine maltal etter drefting med POD.
Deretter skal dei fordelast pa driftseiningane. Nokon maltal er fastsett fra sentralt hald,

for eksempel dei som gar pa sakshandsamingstid og prioriterte saker. Maltala som er sett
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for dei andre resultatindikatorane skal fordelast rundt pa driftseiningane. Den vurderinga
vert gjort etter kva maltal den einskilde driftseining har hatt tidlegare, og om det er
endringar 1 kriminalitetsbiletet. Politimeisteren har meter med kvar driftseining om kvar
dei skal setja maltalet. Som respondent 5 sa: ”Det er heile tida volumet ein dreftar”.
Respondent 4 seier meininga er at ein skal utforma maltala etter det ein meiner ein kan
levere, men opplever det slik at ein heller organiserer arbeidet ut fra det ein skal levera.
Det er ikkje slik at ein utan vidare kan ynskja a fa setja 1dgare maltal, det méa
grunngjevast. Dersom nokon skal produsere mindre, ma nokon produsere meir, slik at

politidistriktet far delt ut alle méltala.

I intervjua mine kjem det ogsa fram at dei av og til samanliknar seg med andre stasjonar
og korleis dei gjer det pa maltala. Noko som er vanskeleg da det er ulikt kvar méltalet er
sett. Nokon har for eksempel eit maltal pad 50% oppklara saker, for & motivera til hogare
oppklaringsprosent. Dei landar kanskje pé 46%, og fir raudt tal. Andre som er meir

“nektern” 1 maten dei set méltalet, kan oppné 40%, og f4 grent tal.

Mitt hovudfokus 1 intervjua har vore pa resultatindikatorane, som er det malesystemet
driftseiningane i praksis ma halda seg til og rapportera pa. Eg vil no presentera kva
erfaringar respondentane gjer seg med & halda seg til resultatindikatorane i kvardagen. Eg
har strukturert det slik at eg fyrst seier litt generelt om kva tankar respondentane gjer seg
om resultatindikatorane. Deretter kjem underoverskrifter som representerer ulike omrade

som gjennom intervju kjem fram som relevante for denne oppgava.

Alle respondentane har fokus pa resultatindikatorane, men seier at dei forsgkjer & ikkje la
dei styra kvardagen. I kvardagen prioriterer dei mellom saker som kjem inn, og i "ledige
stunder” gjer dei konkrete tiltak for & nd maltala. Respondent 1 og 4 seier at dei uansett
ma dekkja den operative biten. Det som er igjen av ressursar gar til & oppna maltala.
Respondent 3 seier at det ligg eit stressmoment 1 at ein ma gjere slike “’krafttak”. For
kunne ein ha rolege dagar og vera i beredskap, slik er det ikkje lenger, seier han.

Respondent 2 meiner resultatindikatorane hjelper til 4 halda fokus og sjekka seg sjolv.
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Det er to mantra som gar igjen i fire av intervjua, og det er at ein "lever greitt” med

systemet, alle er samde om at det ikkje er godt nok ”men det er det beste vi har”.

5.2.1 A maila kvantitativt — aktivitetsmal?

Alle resultatindikatorane politiet skal rapportera pa er kvantitative mal (sja tabell 5.8 s. 63
og tabell 5.9 s. 64). Som eg vil koma inn pa seinare fangar ikkje desse kvantitative méla
inn heile politiproduktet. Respondent 4 seier at det ein vert malt pd har ein meir fokus pa
enn det ein ikkje vert mélt pa. Han seier at det er positivt blant anna for talet pa
kontrollerte kjoretoy, for det ville vore 1dgare dersom dei ikkje hadde vorte malt pé det.
Han er likevel usamd i nivaet pa maltalet. Effektiviteten opp mot det som vert "’bestilt” er
hog 1 dag, sjelv om respondent 4 sjolv ville valt ut andre ting som meir viktig. Dette er
bade respondent 1 og 5 samde i, respondent 1 seier at arbeid som ogsé er viktig, lid
dersom ein vert for “einaugd” pa for eksempel trafikkbiten. Respondent 5 seier at det vert
”mykje teljing av bilar”, og tenkjer at dei ikkje mé gjera at det strategiske fokuset vert
vekke.

Respondent 5 meiner at det er ei svak kopling mellom mal og middel i politiet. Ein slit
med brytninga mellom det strategiske arbeidet og dei maleparameter ein nyttar:
”Verktoyet blir malet”, seier han. Ein klarer ikkje & ta det strategiske blikket og vera
general, og sja korleis dei overordna skal kjempa mot kriminaliteten. Han meiner at
dersom ein endra strategien, ma ein endre mala: ”Nér eg ser det vert gront lys, skal eg
vera trygg pa at skuta er pa veg mot visjonen, men eg er oppteken av at skuta er pa veg

mot redningsbeyane.” (Respondent 5)

Respondent 5 meiner at resultatindikatorane snarare er aktivitetsméal enn
resultatindikatorar: ”som aktivitetsstyringsverktey er det tipp topp”, seier han. D4 kan ein
som leiar fylgja med pa kva dei tilsette nyttar tida si til.

Respondent 6 seier at det for nokon indikatorar kan vera ei utydeleg kopling mellom dei

overordna méla. Han meiner at fleire av indikatorane ber supplerast med andre
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indikatorar og/eller sjdast saman med andre indikatorar. Dette for & sikre balanse 1
malinga. Ein enkelt indikator maler ofte berre eit aspekt med det omradet ein ynskjer a

vurdere gjennom malinga.

5.2.3 Kan resultatindikatorane manipulerast?

Som ein har sett ovanfor er det usemje om kva type indikatorar ein skal ha, og kvar
maltalet skal setjast. Respondent 3 seier at det ville vore lettare & etterleva dersom det var
veldig gode resultatindikatorar og dersom ein hadde tilhoyrsle til dei. Det er fleire

eksempel pé at respondentane ikkje er tilfreds med méten resultatindikatorane er sette pa.

Det fyrste eksempelet er resultatindikatoren som gér pa familievald. Respondent 4 seier
at det er spesielt at ein skal oppna eit visst tal familievaldssaker: ”men det er jo det meste
som kjem fra sentalt hald”. Ved familievaldssaker skal politiet aktivt nytta den
moglegheita dei har til & melda det, fortel respondent 5. Viss ein er utsett for vald, er det i
utgangspunktet opp til den einskilde & melda det inn, men viss det er nokon i ner familie
har politiet feringar pd at dei skal melda forholdet inn. Det er ein indikator som vert gron
dersom dei har hegt tal, fordi ein skal auka aktiviteten. Ein er altsd nedt til 4 sja

samanhengen mellom det som er prioritert og kva retning maltala skal ha.

Det andre eksempelet er resultatindikatoren som gar pa saker til konfliktradet.
Respondent 4 seier at det er stort politisk fokus pa konfliktradet, og dei vert “pushet” pa
dette. Bade politiet og konfliktrddet er samde 1 at dette er vel og bra, men av og til finn
politiet andre loysingar i slike saker. Det er dei unge som er viktigast 4 f4 med péd a4 mete 1
konfliktradet, men respondent 4 seier at dei ofte har funne lokale loysingar som syner seg
a fungera betre enn konfliktradet: ”men det kjem ikkje inn i statistikken”. Dette til tross

for at dei kanskje gjer eit betre forebyggjande arbeid 1 desse sakane.
Det tredje eksempelet gér pa resultatindikatoren publikum si tryggleikskjensle. Dette er

ein indikator respondent 4 ikkje prioriterer. For det fyrste fordi den ikkje er prioritert, og

dersom ein ikkje har problem med fyll og uro sd blir det spesielt &: ’kjora rundt & leita
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etter folk som urinerer pa offentleg stad fordi ein skal oppfylla maltalet.” Respondent 3
meiner at denne resultatindikatoren ikkje rommar det ein trur den skal romma. Dei méler
tryggleiken 1 folket ved a ta folk for urinering og drikking pé offentleg stad, uro og
forstyrring av natteroen: ”Det er klart at det er ein del av det, men det er ikkje pé langt
nar det som gjev folk tryggleikskjensle”. Han trur at det som gjer folk trygge, er a verta
godt mottekne av politiet nar ein kjem til dei med store eller sma saker, og at responstida
ikkje er for lang. Likevel understreker han at det her er like mange synspunkt som det er

folk: ”’sa vi er berre noydde & forholda oss til det som er bestemt”.

At det er usemje om indikatorane kan gjera at legitimiteten vert svekka, og ein kan
oppleva at tala vert manipulerte. Fra politikarane og media er det oppklaringsprosent og
sakshandsamingstid som er viktig. Respondent 1, 2 og 4 fortel at det er slik at store og
sma saker tel likt i mélesystemet. Det skaper frustrasjon for mange, og gjer at ein kan
manipulera tala ved & ta fleire enkle saker enn vanskelege saker. For eksempel kan ein ha
eit fokus pa a ta mange narkotikabrukarar. I dei fleste sakene er det store grupper pa same
stad, og ein tek dei gjerne pa fersk gjerning med narkotikaen pa kroppen.
Oppklaringsprosenten vert 100%. Nér saka er oppklara vert saksbehandlingstida 1 nokon
tilfelle berre pé ein dag. Dette kan dei gjere 1 staden for & forsegkja & ta bakmenn, noko
som krev langt meir ressursar og tel likt pa statistikken. S& heg som saksinngangen er i
politiet i dag, vert det ei ferdigheit & plukka ut dei sakene som let seg oppklara innan
rimeleg tid, fortel respondent 5. Han meiner at ”Gode resultatindikatorar skal vera
objektive. Nar du sit pa toppen skal du vera trygg pa at dei ikkje kan manipulerast péd

nokon mate.”

5.2.4 A gjera media og politikarane til lags

Det er to ting politiet stadig vert mett med fra politikarar og media: oppklaringsprosent
og sakshandsamingstid. Tre av respondentane seier at dei sel ut gode tal til politikarar og
media, utan at dei nedvendigvis speglar kvaliteten pa det dei gjer. Respondent 1 seier at
det dé ser ut som du leverer gode tenester, men at brukar og samfunnseffektane ikkje

alltid er like gode. Han seier at positiv vinkling i media i tida fer
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befolkningsundersekingar gjev positiv utteljing for politiet. Det gjev ein positiv effekt at

folk trur du er flink. Det skaper tryggleik.

5.2.5 Tilfeldige variasjonar

Det er i fylgje respondent 1, 2 og 3 eit hap i etaten om at dersom ein jobbar riktig og godt,
vil méltala koma av seg sjolv. Respondent 3 papeiker at ein veit at realiteten ikkje er slik.
Viss ein har alle ressursane tilgjengeleg og det ikkje er andre ting som oppstar, er det
greitt, men som regel ma ein 1 lopet av eit ar hoppa av det daglege, og kraftsamla seg om

ting. Det forer til at dei dett tilbake pd maltala.

Det vert ogsé papeika at aktive reisande kriminelle kan gjera store utslag. Respondent 4
fortel at dei ein gong hadde mange slike saker. Da tjuvane vart tekne 1 ein annan
kommune hamna alle sakene der respondent 4 jobbar, noko som gjorde at dei fekk sveaert
heog oppklaringsprosent. Respondent 1 seier at dei ogsé kan merka pa statistikken dersom

dei har gjengangarar i fengsel. D4 vert talet pa lovbrot mindre.

Respondent 3 seiar at ein “for sa at politiet sine hovudoppgéaver var a vera 1 beredskap
dersom noko skulle skje. Men det er ikkje lenger gangbar mynt.” Han seier at dette skal
dei ogsé levere, og dette har fatt eit nytt fokus etter 22. juli. No skal dei oppna mala,
samtidig som dei skal vera i beredskap: og det er ikkje alltid det gar som hand 1 hanske”.
Han dreg ein parallell til brannvesenet som 1 den ledige tida kan gjera vedlikehald pa
utstyr, trena og auka beredskapen. Nar det da brenn, s spring alle til, men slik er det
ikkje 1 politiet, fortel respondent 3. Nér det ikkje skjer noko, s oppseker dei kriminalitet:
’vi tenner sma brannar”. S& dei sit ikkje 1 beredskap: ’det er ei attdtneering 1 dette her”. Pa
ein méte er det positivt, fordi han meiner dei vert meir produktive, da dei i ledige stunder
prover & oppnd méltala. Men eit spersmél er om ein skal ha eit politi som er 1 beredskap
og er hendingsstyrt, eller om ein skal ha eit politi som jobbar etter resultatindikatorar.
Respondent 4 seier at over halvparten av ressursane gar til beredskap, resten til & styra

etter resultatindikatorane.
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5.2.5.1 Samhandling

I strategisk plan star det at ein skal ha samarbeid og kommunikasjon pé tvers av
ansvarsomrade og geografiske driftseiningsgrenser. Det er gjennomgaande 1 intervjua at
slikt samarbeid vert gjort. Det hjelper til med framstillingar og frigjev ressursar til andre
driftseiningar nér det er behov for det, 1 fylgje respondent 2, 3 og 4. Men dette kan fora til
at dei ikkje oppnar méltala. Samhandling er i trdd med strategisk plan, men kolliderer
med 4 skulle oppna dei gjevne méltala. Det er ikkje eit system som tek omsyn til dette pa

papiret. Dette skal eg komme tilbake til 1 punkt 5.4 ”Resultatoppfelging”.

5.2.6 Tanken om a ferebyggja

Strategisk plan er laga for & preva & vera i forkant av lovbrota, 1 motsetnad til

riksadvokaten sitt prioriteringsskriv. Alle respondentane mine meiner det er viktig & vera
1 forkant av lovbrota, men at det er problematisk med resultatindikatorar som berre maler
nar kriminaliteten har skjedd: ”Nar kriminaliteten har skjedd, og det skal etterforskast og

iretteforast, sa er vi eigentleg pd defensiven allereie”, seier respondent 3.

Her ogsa er eksempelet {rd respondent 5 om forebygging av unge relevant. I det
forebyggjande arbeidet som kan vera med & senka talet pa fyrstegongskriminelle unge
mellom 15 og 18 ar. Han synest slikt arbeid er viktig, og har starta prosjekt i samarbeid
med skulane, slik at dei har kontroll over unge pa 12 og 13 &r som er i faresona og gjev
dei ekstra oppfylging. I forhold til resultatindikatoren om fyrstegongsregistrerte unge
mellom 15-18 ar, meiner han det derfor er rart a setja eit tal, for den vert raud anten ein
gar for mykje over eller under. Dette gjer det vanskeleg & avgjera kva som er bra: ’Viss
vi har eit hogt tal, har vi ikkje vore flinke til & forebygga? Eller er vi i1 ferd med & auka
etterrettningsaktiviteten pa dei mellom 13 og 18 &r, da fér vi eit hogt tal. Da er eit hogt tal
bra, fordi vi far avdekkja dei i eit aldersmonn der det er mogleg a fa dei ut av den
kriminelle lopebane.” Han seier at eit problem med dette er at dei skal rapportera arleg,
medan effektane av slik forebygging ikkje vil visa seg for om 8-10 &r, og det tek ikkje

rapporteringssystemet omsyn til.
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Gjennom nivéet pa vinningskriminalitet, vald og familievald meiner respondent 1 at ein
kan sjd kor godt ein klarer & forebyggja, men tufta pd kva dei andre respondentane har
sagt vil det koma an pd korleis ein tolkar det, og korleis ein tolkar hege og lage tal. Noko
respondent 1 ser pa som viktig er & gje bustad og jobb til dei som kjem ut fra fengsel. Han
meiner at dersom ein hadde gjort det med dei ti verste gjengangarane, kunne det redusert
kriminaliteten med 30 prosent. Ein slik tanke er i trdd med tanken 1 strategisk plan om

god oppfylging av gjengangarar, men dette vert ikkje fanga opp av resultatindikatorane.

5.2.7 Kommunikasjon og dialog

Aktiv og open kommunikasjon med brukarane og samfunnet er ein kritisk suksessfaktor i
strategisk plan. Samtlege respondentar papeikar at kommunikasjon og dialog er viktig.
Dersom ein for eksempel ikkje har tid, ma ein pé ein fin mate forklara kvifor, og ikkje

berre seia at du ikkje har tid, fortel respondent 3.

Vi reduserer kriminalitet med kva vi gjer, men vi skaper tryggleik med mdten vi gjer det

pa. Respondent 1

Han meiner at den kvalitative oppfoerselen til politifolka er heilt grunnleggjande. Ofte mé
ein gje av seg sjolv til befolkninga, for eksempel 1 situasjonar det ikkje er ei laysing pa.
Ein kan koma inn 1 ein sosial konflikt ein ikkje kan loysa der og d4, men maten du gjer
det pa gjer at dei rika partane foler at det er greitt at det ikkje kan loysast no, men at
maten det vart handtert pd uansett var god. Respondent 5 har same erfaring. Ein ser at
maten og kvaliteten pa det politiet gjer kan fa mykje a seia for livskvaliteten til folk. Ein
kan nytta fem minutt péd & stoppa ein slasskamp, og gé igjen. Eller sa kan ein bruke tid pa
kommunikasjon og dialog med dei impliserte og hjelpa dei vidare i systemet. Dette vert

ikkje fanga opp av resultatindikatorane, men det krev mykje tid.

Det er ofte slik at politiet har kjennskap til dei som er utsett for og dei som gjer
kriminalitet. Dei har kontakt og dialog med dei. Det gjer at dersom det kjem ein telefon
fra slike, vel respondent 3 kanskje & respondera péd det oppdraget. Ut frd meldinga og sin

kontakt med meldaren, forstar han at dette er viktig for blant anna signaleffekten. Dette til
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tross for at det verken stér pa prioriteringslista eller vil gje utslag i resultatindikatorane.

Han meiner den sunne fornufta ma koma framfor fokuset pa indikatorane.

5.2.8 Korleis star resultatindikatorane til hovuadmala?

I utgangspunktet forventar ein at resultatindikatorane skal vera tufta pa hovudmala.
Respondent 1 meiner evalueringsmoglegheitene er store i mal- og resultatstyringa, men
det fordrar at mala og resultatindikatorane heng saman ”og det ma vi bare stola pa at dei
gjer”. Respondent 6 antyda at ein gjerne kunne vera enda klarare 1 a knyta
resultatindikatorane til hovudmala. Eg gjorde eit forsek i & prova & finna hovudmal til alle

23 resultatindikatorane (sja tabell 5.10). Eg fann hovudmal til alle indikatorane, men

mange av dei kan

Hovudmal Resultatindikator Antall .
Lovbrot, fyrstegongsregistrerte plasserast under fleire
e hovudmal og koplinga
tryggleikskjensle, Vinning, Inndragning| 10 g kopling
av vinning, Narkotika (begge), Eigne mellom
Oppklaringsprosent, ikkje resultatindikatoren og
ey b & | hovudmélet er ikkje

u/18, Sakar til konfliktrdd, Grov vald

logisk med det same.
Familievald, Sakshandsamingstid

utlegg og gjeldsordning 3 Om for eksempel
oppklaringsprosenten
Sakshandsamingstid inkl pitale og 2 ) .
etterforskar er eit eksempel pd
sakshandsamingstid - ) bdde god og effektiv
Familiegienvinning og utvisningssaker konfliktleysing, kan
Tabell 5.10: Korleis resultatindikatorane kan sta til hovudmala diskuterast. Som eg

vil koma inn pa seinare kan oppklaringsprosenten manipulerast, og ein kan diskutere om
den dé kvalifiserer til 4 vera god for konfliktlaysing. Ei slik drefting kunne ein gjort opp

mot fleire av indikatorane.

Resultatindikatorane skal vera knytt til hovudmala, men det finst ogsa eksempel pa at dei
er kome til uavhengig av hovudmala. For eksempel talet pa kontrollerte forarar, som er
eit samarbeid mellom statens vegvesen og politiet (St.meld. nr. 46 (1999-2000) Nasjonal
transportplan 2002-2011) som er problematisert ovanfor.
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5.2.9 Korleis kan desse problema loysast?

I intervjua mine spurde eg fire av respondentane om dei hadde forslag til korleis desse
utfordringane kunne lgysast. Dei svara dé at dersom det hadde vore mogleg & finne
indikatorar pa det kvalitative, s ville ein nok verta malt pa det ogsa. Vidare viste det seg
at alle har ein respekt for dei som sit og utviklar styringssystemet, dei lit pa at dei gjer sa
godt dei kan og dersom dei var usamde, matte ein heller gétt inn i politikken.
Respondentane trivest godt der dei er , og méa som respondent 3 sa halda seg til at ’det er

ikkje alle som er samde i dette her, men det er det beste vi har”.

Likevel kom det opp eit par forslag. Det eine forslaget som respondent 3 framforte, var
responstid. Men han papeika at det dd ma fylgja med ressursar. Det ville ikkje nytta slik
ressurssituasjonen er i dag. Respondent 4 har reflektert litt rundt dette med a méla
kvalitativt og la fram eit forslag. Han meiner at ein kunne hatt grone og raude “’tal” 1
forhold til om ein sjolv foler at ein har gjort ein god jobb, om ein har loyst dei ulike
oppdraga greitt, og verkar publikum negde med det ein har gjort 1 helga. Han meiner dei
far veldig lite tilbakemelding pa jobben dei gjer. Ein kunne teke kontakt med dei som har
vore 1 kontakt med politiet, men han framhevar at det ikkje kunne vorte dagen etter, for
mange av dei situasjonane dei er 1, s gar ein ikkje derfrd med at alle er negd der og da.
Men kanskje resultatet pa sikt vert veldig bra. Han pdpeikar at dei ofte sjolve har ei
kjensle av om dei har gjort ein god jobb og loyst oppdraget pa ein god méte. Dersom ein
for eksempel har roa ned ein situasjon, og at det ikkje har eskalert. Han foreslér at ein
kunne hatt eit skjema som tenestemennene sjolv fylte ut. Han seier at ein ofte sjolv er
emosjonelt engasjert, men ein kan seia noko om korleis ein folte at ein loyste oppdraget.

Spesielt viktig meiner han det hadde vore for dei unge politifolka:

Dei vert jo opplcert til korleis vi skal loysa oppdrag. Sd blir ikkje kvardagen slik som du
leerer. Delvis fordi situasjonen er forskjellig, og det er avgrensa kor mykje ressursar ein
har. Ndr ein er pa oppleering, sa kan du bruka ein time eller to pa eitt oppdrag. Men her
har du ikkje brukt meir enn ti minuttar pd eit oppdrag, fordi du har eit anna oppdrag som
er viktigare. Og da er du kanskje ikkje scerleg tilfreds med det du har gjort der, og sa ville
du hatt meir tid osv. (Respondent 4)
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Eg skal ikkje her ta stilling til forslaga, men 1 slutten av oppgéva vil eg seia noko om

mine eigne refleksjonar om korleis ein kunne betra systemet.
5.3 Resultatrapportering

I lokalt disponeringsskriv 2011 er det eit eige punkt om rapportering til politimeister.
Dette omfattar styringsdialogmeter og tertialrapportering som omfattar rapportering pa
resultatmil og ekonomirapportering. Eg vil no presentere dei ulike ledda 1
rapporteringssystemet, og visa til driftseiningane sine avviksrapportar og erfaringar som

har kome fram 1 mine intervju.

5.3.1 Styringsdialogmeter

Det gar fram av det lokale disponeringsskrivet for 2011 at politimeisteren ville ha fire
styringsdialogmeter med kvar driftseining. Tema pé desse meta er sett til 8 omhandla:
1. Aktivitet og oppnadde mal innanfor politidistriktet sine tre strategiske
fokusomrider
2. @konomiforvaltning
3. Administrative forhold

4. Helse, miljo og sikkerheit

I mine intervju har eg fatt inntrykk av at tema 1 1 styringsdialogmeta 1 stor grad berre
omhandlar resultatindikatorane og ikkje dei tre strategiske fokusomrada. Det ser her ut til
at ein skal preve 4 knytte saman oppnidde maltal og dei strategiske fokusomrada. Etter &
ha sett at det ikkje er alltid desse heng saman, da resultatindikatorane rommar mindre enn
det som er oppgjeve i strategisk plan, sa er det rimeleg a tru at det er tilfelle at fokuset 1
styringsdialogmeta 1 stor grad er retta direkte opp mot indikatorane, og ikkje dei tre

strategiske fokusomrada.
Respondent 4 meiner at det er for mykje fokus pa resultatindikatorane. Ikkje berre pa

lokalt niva, men 1 heile organisasjonen. Ein skal rapportera til politimeisteren pa

resultatindikatorane, men:
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...politimeisteren spor meg i veldig liten grad om ndr eg har patruljar ute og kayrer, og
kor mykje ressursar eg nyttar pd patruljekjoring. Det er lite diskusjonstema.
Ressursbruken er mykje storre pa det enn pd nokon av desse talla. Respondent 4

5.3.2.1 Dei gode grunnane

Det er gjennomgaande i alle mine intervju at dersom dei kan forklara kvifor
resultatindikatorane er vorte raude, sa ’lever ein godt med det”. Dette gar som eit mantra
gjennom alle intervjua. Alle respondentane ser dette som noko positivt. Det korrigerer
nokon av dei situasjonane eg har skildra ovanfor. For eksempel viss ein har frigjeve
mykje ressursar til ein annan politistasjon, er det forstding for at ein ligg litt bak pa
maltala. Her er det ein link til det eg skreiv tidlegare om respondent 3 si meining om
viktigheita av ”sunt bondevett”. Han meiner det er forstaing for ’sunt bondevett” fra han
og opp til politimeisterniva. Han ser likevel at politimeisteren er i ei vanskeleg stilling, og

skildrar rolla hans slik:

Han er programforplikta til d seia at mala skal verta nadde og budsjetta skal haldast. Det
er hovudbodskapen ovanfrd og ned. Ein er jo tilsett, og det er klart at det ville vore
illojalt viss politimeisteren seier at ein eigentleg drit i maltala og budsjetta. Respondent 3

Det & stadig forklara dei raude tala skapar frustrasjon for respondent 4. Ein kan i starten
av aret forklara kvifor méltala er vore raude og det er greitt. S& kjem ein til neste mote
der det talet framleis er raudt. Ein méa da forklare pa ny: ”og ein forklarar og forklarer,
men til neste mate er det gloymt.” Ein nyttar altsa mykje tid 1 desse meta til & forklare seg
om avvika frd maltala. Han pdpeiker at av og til kan eit raudt tal henga igjen fra ret for.
Respondent 5 etterlyser at ein ikkje berre rapporterer per ar, men ogsa meir langsiktig (jf.

eksempelet om forebygging pd unge).

5.3.3 Tertial- og arsrapportar

Det gar fram av det lokale disponeringsskrivet at det skal rapporterast kvart tertial pa

driftseiningane sin gkonomi og resultatindikatorar.
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Resultata skal kommenterast i PSV viss det pa rapporteringstidspunktet er positive eller
negative avvik ut over fastsette grenser dette er blitt gjort. Kommentarane skal omhandla
arsak til avvik, konsekvensane, korrigerande tiltak som er sett i verk og forventa vidare
utvikling. Kommentarane skal vera korte og presise. Dette er ikkje ein del av

risikovurderinga som skjer i verksemdsplanane. Dette vert gjort 1 varierande grad.

Driftseiningane skal ogsa rapportera pa gkonomisituasjonen innan gjevne fristar.
Rapporten skal kommentera arsakene til eventuelle positive eller negative avvik mellom
rekneskapsfort forbruk og budsjett, og vidare skildra konsekvensane av avviket,
korrigerande tiltak som er sett i verk og venta vidare utvikling. Denne oppgéava vil ikkje

g8 naerare inn pa den ekonomiske rapporteringa.

I tabell 5.11 ser
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til den

manadlege foringa av maltala, og det 4 forklare seg 1 styringsdialog 4 gonger 1 aret. S&

sjolv om mala er nddde nar aret er omme, kan det ha vore store avvik 1 lopet av aret.

Dette er respondent 3 inne pa, han seier at ein stort sett klarer méltala, men det kan vera

sma marginar, og da ser det ut til at resultatindikatorane er gode og at ein nér dei, nar ein

1 realiteten ma “’kraftsamla” for a na dei.
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Det er litt ulikt korleis driftseiningane rapporterer pa resultatindikatorane.

Driftseining 1 har i 2011 kalla dokumentet dei rapporterer pa resultatindikatorane for
”Avviksrapport”. Dokumentet bestar av dei resultatindikatorane dei skal rapportera pa.
Det er informasjon om kva maltallet var (det dei skal oppné for & f& grent tal), resultatet
(det dei faktisk oppnadde) og avviket mellom dei to. Vidare er det skildra arsak til avvik,
risikovurdering av maéltalet, konsekvensar av dette, korrigerande tiltak som er sett i gang
og forventa vidare utvikling. I denne rapporten verkar risikovurderinga til & vera kopiert
inn under kvar resultatindikator og er ei blanding av dei kritiske suksessfaktorane og
politidistriktet si risikovurdering. Det er ikkje alle resultatindikatorane som er knytte opp
mot eit strategisk satsingsomrade og ein kritisk suksessfaktor, da desse ikkje utfyller
kvarandre pa alle punkt. Om dette seier respondent 6 at det i rapporteringa skal det
rapporterast pa status. Nar ein rapporterer, bar ein nytta risikovurderinga 1 arbeidet med &

vurdera effekten av utferte tiltak.

Det vert for mykje a ta inn mange eksempel pa denne ulike rapporteringa. Det er tydeleg
pa papiret, men for eksempel gar kommentarane til den fyrste resultatindikatoren
”Lovbrot” over 2 A-4 sider som samla gjer dette inntrykket. Eg vil likevel forsekja &

synleggjera dette.

Til den fyrste resultatindikatoren ’lovbrot” vert det fyrst sagt kva maltalet var, kva
resultatet vart og kva avviket er. Deretter referer han til den anbefalte
risikostyringsmetodikken til Direktorat for gkonomistyring (DF@) anbefaler offentlege
verksemder. Ein skal oppretta eit styrings og kontrollmiljg, identifisera evalueringsteamet
sine overordna mél, identifisering av kritiske suksessfaktorar, identifisera risikoar,
vurdera og prioritera risikoar, tiltak og kontrollaktivitetar som foelgje av
risikovurderingane, og sa skal ein koma med informasjon og kommunikasjon. Slik eg
tolkar dette, er det den risikovurderinga ein i utgangspunktet skal ha med 1

verksemdsplanen. I driftseining 1 har ein likevel teke denne inn 1 rapporteringa. Dette skil
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seg fré driftseining to som berre kommenterer om mala er oppnadde, og kort grunngjev

dette.

Vidare refererer driftseining 1 til den strategiske plan, og knyter dei indikatorane dei kan
til kritiske suksessfaktorar som god oppfelging av gjengangarkriminelle og utsett ungdom
og andre utsette grupper, reduksjon av moglegheit for kriminalitet og effektiv og
forsvarleg sakshandsaming. Det vert sagt at dei kritiske suksessfaktorane vil ha
paverknad pa dei fleste resultatindikatorane. Til kvar resultatindikator er det ogsé ulike
risikoar som vert sagt 4 hemma politiet i & meistra dei ulike kritiske suksessfaktorane. Det
kjem ogsé fram at avviksrapporten av maltala for 2011 har til hensikt & identifisera disse
risikoane, og feresla tiltak for 4 handtera risikoen for 2012. Deretter identifiserer dei 7
risikoar for blant anna den kritiske suksessfaktoren ”god oppfelging av gjengangarar”. To
eksempel pa slike risikoar er: ”Sarbart system for & innhenta informasjon om kven som er
aktive lovbrytarar” og ’Sarbart system for & analysera informasjon om kven som er
aktive lovbrytarar”. Deretter har dei sett korrigerande tiltak som er a laga ein tiltaksplan
for 2012, der tiltakskort knytte til kritiske suksessfaktorar skal fylgjast opp. Eksempel pa
slike tiltak er: At det er rutinar for & samla, analysera og vurdera informasjon om
aktuelle gjengangarar” og At det vert kommunisert ei liste over dei 20 mest aktive

kriminelle personane i politistasjonsdistriktet”.

Vidare stér det at resultatindikatorane 1 PSV generelt vil verta evaluerte kvar manad for a
avdekkja om tiltakskorta vert etterlevde, og korleis gjennomferingsprosessen og
effektiviteten eventuelt vert hemma av ulike paverknadar. Malet er & redusera verknaden
av dei risikoane som har sterst betyding. Driftseining 1 ventar at méla vert nddde etter
korrigerande tiltak, og at den innmeldte kriminaliteten vert redusert. Denne
framgangsmaten vert gjort pa samlege resultatindikatorar, men der ein ikkje finn
samanheng mellom strategisk plan og resultatindikator, er ikkje dette gjort eller det vert

vist til vurderinga som er gjort for dei andre indikatorane.

Som ein ser er det her forsekt 4 knyta saman dei strategiske satsingsomrada og
resultatindikatorane 1 ei samla rapportering pa mél og risikovurdering. Eg kan ikkje sja at

dette er etterspurt, men det kan tyda pa at driftseininga sjolv gjer eit forsek 1 4 avhjelpa
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den manglande samanhengen mellom strategiske satsingsomrade og resultatindikatorar.

Driftseining 2 har i 2011 kalla dokumentet dei rapporterer pa resultatindikatorane for

” Arsrapport, maloppnéelse pr. desember 2011”. Dokumentet bestir av hovudtrekk for
sivilsektor og politisektoren, deretter fylgjer dei resultatindikatorane dei skal rapportera
pa. Det er informasjon om kva mélet for 2011 er, mélet for neste ar, resultatet for i &r og
resultatet fra i1 fjor. Til nokon av indikatorane er det kort oppgjeve grunn for avvik. Det er
ingen informasjon ut over dette, noko som er eit klart avvik fra korleis driftseining 1

rapporterer.

5.3.4 Nye rapporteringsrutinar

Respondent 2 og 5 seier at det foregér no eit arbeid 1 POD med nye méleparameter. Dette
skal implementerast 1 lopet av 2014. Respondent 5 er skeptisk til om dette arbeidet vil
gjera situasjonen betre, og peikar pa at politiet har ein tendens til & hoppa 1 ”meir av det
same”. Meir data, meir styringsverktoy og meir rapportering, utan noko strategisk
tilknyting. Eit eksempel pa dette er at kritikken for, 1 fylgje respondent 5, har gétt pa at
ein nyttar for mykje ressursar pa styring og hierarki, men det er ikkje vorte noko mindre

no ndr ein til demes ogsa skal inn & skriva fritekst pd kvart méal.

Respondent 6 seier at alle driftseiningar har fatt ei innfering 1 bruk av
rapporteringssystemet. Den ulike praksisen kan ha med & gjere at dette er relativt nytt, og

ein ikkje har tileigna seg tilstrekkelig erfaring.

5.4 Resultatoppfelging

I lokalt disponeringsskriv star det at dersom ein har nddd mala, kan ein overfore 1,5 % av
driftsbudsjettet til neste ars budsjett. I strategisk plan star det at ein skal ha
”omsynsmessige belenningssystem”.

5.4.1 Kva skjer?

Informasjon fra intervjua tyder pé at ein uavhengig av oppnadde mal har moglegheit til &

overfare 1,5 % til neste ars driftsbudsjett. Tanken om 4 lena dei som har nddd maéla ser
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dermed ikkje ut til & verka etter si hensikt. Eg har ikkje gjort nokon andre funn 1
dokumenta pa at ein premierer oppnadde maltal eller sanksjonerer nar maéltal ikkje er
oppnédd. Det kan likevel vera at dette vert teke opp 1 styringsdialogmeter eller 1 andre
fora som eg ikkje har hatt tilgang til. Likevel vert friveret av sanksjonar stadfesta av

respondentane.

Respondent 5 seier han aldri har opplevd & fa sanksjonar, og det einaste han kan tenkja
seg er at det vil verta vanskeleg 4 fa stillingar med hegare ansvar. Respondent 1 seier at
ein far beskjed om at dette ikkje er bra nok, dersom ein har raude tal. Han papeika

viktigheita av at ein ser balansert pa resultata, og tek med befolkningsundersekingar og

medarbeidarundersekingar 1 vurderinga av om ein har gjort ein god jobb.

Respondent 6 seier at indikatorane som per i dag er i PSV vert malt kvar manad. Dette
gjer at desse far fokus kvar médnad. Resultat fr befolknings- og innbyggjarundersekingar
har ogsé fokus. Dersom sanksjonsmoglegheita ikkje vert nytta, er det fordi ein ser
resultata 1 eit heilskapsbilete utover dei avgrensa omrdda som dagens resultatindikatorar

maler (sja punkt 5.3.2.1 ”Dei gode grunnane™).

I St.meld. nr. 22 (2000-2001) Politireform 2000 er det drafta om ein skulle ha eit
resultattufta lenningssystem, det vert skissert fleire moment som er utfordrande. Det vil
for eksempel fora til storre lonnsdifferensiering og det er vanskeleg & utvikla system der
differensiering vert oppfatta som rettferdig: “men ogsa i politiet ber en vere dpne for &

vurdere muligheter og anvendelsesomrader.”

I samband med politireform 2000 vart det sett lonnsvilkar for politimeistrane. Dei skulle
ha ei fastlonn etter storrelsen pa distriktet, og sa skulle dei ha ei resultatlenn som kunne
variera fra 50.000-150.000 kr. Denne skulle dei f& om dei hadde oppfylt alle méltala.
Dette er likevel ikkje praktisert slik intensjonen var. Det vart vanskeleg fordi
foresetnadane ikkje vart like 1 dei ulike distrikta og til slutt vart det slik at ein fekk
resultatlonn uavhengig av resultat. Tanken var at om dette verka pé politimeistrane,

kunne ein ogsa dra nytte av dette systemet nedover 1 organisasjonen. Politimeister 1 Oslo
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Anstein Gjengedal seier til NRK han ser pa prestasjonslenna som ein del av si faste lonn.
Informasjonen om prestasjonslenna er gjeve i arbeidskontrakta. POD meiner dette er
personalmessige forhold som er unntatt offentlegheit (Krekling og Sollund 11.11.11).
Dette kan stotte opp under mine empiriske funn om at det ikkje ser ut til & vera reelle
sanksjonssystem 1 politiet, og der dei har moglegheiter for sanksjonar, vert ikkje dei nytta

etter intensjonen.

5.5 Oppsummering

Framstillinga over syner at det er ei laus kopling mellom dei ulike fasane 1 den
idealmodellen. For det fyrste er det svak kopling mellom hovudmal og dei
operasjonaliserte méla i strategisk plan. Koplinga mellom hovudmal og
resultatindikatorar er ikkje synleggjort, vidare er det heller ikkje eit logisk forhold
mellom dei tre strategiske satsingsomrida og resultatindikatorane. Det er ogsad omstridt
om prioriteringsskrivet 1 strategisk plan dreg i same retning som resultatindikatorane. Det
ser ut til & vera ein indre manglande samanheng mellom det ein antar ein vil oppné og
formuleringane og maltala 1 resultatindikatorane. Fleire av respondentane opplever ei
sterk detaljstyring av politiet og alle forventningane om kva dei skal utretta vert ikkje

folgd opp med tilstrekkelege ressursar.

Vidare er det store deler av politiproduktet som ikkje vert fanga opp av
resultatindikatorane, dette gjeld sarleg beredskap og forebygging. I strategisk plan vert
det sagt at samordning mellom distrikt og driftseiningar er viktig og riksrevisjonen har
kritisert politiet for ikkje & vera gode nok pa samordning. Eit problem er at
resultatindikatorane ikkje tek hogde for slikt samarbeid, noko som impliserer ein logisk
brest 1 kva ein vil oppné og kva ein vert mélt pa. Det er stort fokus pé saks- og
straffesakshandsaming i resultatindikatorane, og alle indikatorane maler nér
kriminaliteten allereie har skjedd. Derfor er det ein strid mellom strategisk plan, som 1
stor grad er tufta pa kva ein kan gjera forebyggjande, og resultatindikatorane som berre
maler nar kriminaliteten er eit faktum. Det at resultatindikatorane er kvantitative gjer at
fokuset er pa aktivitet og tiltak, snarare enn a vera fokusert pa resultat. Dette gjer at ein

naermast far ei ’sjekkliste”-tilnerming nar ein skal nd méltala, noko som gjev eit inntrykk
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av at dei kortsiktige méla (resultatindikatorane) fortrengjer dei langsiktige mala
(hovudmal og strategisk plan). Framstillinga over syner at det er usemje om
formuleringane og nivéet pa resultatindikatorane, noko som kan fora til at

styringssystemet mister legitimitet. Dette kan fora til manipulasjon for & nd maltala.

Det er ulikt innhald 1 arsrapportane til driftseiningane, noko som kan tyda pa at systemet
vert tolka ulikt av dei som skal gjere nytte av det 1 det daglege virke. Dette kan vera fordi
ein har ulik grad av kunnskap om korleis systemet er tenkt & fungere, med eit laust kopla

system kan det vera utfordrande for polititenestefolka & sja ein heilskap.

I min empiri er det berre ein indikasjon pd at det finst moglegheiter for & lonna oppnidde
maltal og straffa dei som ikkje har nadd maltala. Denne sanksjonsmoglegheita ser likevel
ikkje ut til & verta brukt, fordi ein ser balansert pa maltala og dersom ein kan forklara kva

som har skjedd er det ei norm at ein ikkje sanksjonerer.
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KAPITTEL 6

Analyse

Det foregéande kapittelet har teke for seg den fyrste delen av problemstillinga og vist
korleis mal- og resultatstyring kjem til uttrykk pa lokalt niva i politiet, og kva erfaringar
tilsette 1 to driftseiningar har med styringsstrukturen. I fyrste del av dette kapittelet vil eg
plassera og diskutera funna der den ideelle resultatstyringsmodellen vil fungera som ei
rettesnor. For & fa fram erfaringane til respondentane vil eg supplera med element fra den
breie litteraturen og forskinga som er gjort om mal og resultatstyring generelt, og i
politiet. Deretter vil eg svara pa problemstillinga sin andre del om kva som kan forklara
det monsteret som er pavist. Samla ventar eg at perspektiva vil kunna fanga opp ulike
sider, og gje ei forklaring pa maten mal- og resultatstyring vert opplevd pa det lokale

planet i politiet.

6.1 Idealmodellen

I fase 1 var det viktig at det vert formulert klare mél, samstundes som ein gjer underordna
verksemd fridom til & n4 mala pd den méten som er mest tenleg for dei. Det foreset at
mala er klare, stabile, konsistente og konkrete og at det star i eit logisk hierarkisk forhold

til kvarandre.

I likskap med Roness, Lagreid og Rubecksen finn eg at hovudmala i stor grad er
formulerte for & gje outcome-verknadar. Formuleringar som Okt tryggleik for borgarane
gjennom redusert kriminalitet” og “’Sikre rettstryggleik for individ og grupper”, seier
noko om ein ynskja effekt, og ikkje korleis ein skal nd méla. Mala i seg sjolv er klare, pé
den maten at dei seier noko overordna om kva fokus ein skal ha nedover i systemet.
Samstundes er dei opne nok til & gje underordna einingar moglegheit til &
operasjonalisere dei pa den méten som er mest tenleg for dei. Nedover i systemet vert det
utarbeida mal og delmal som alle skal vera med & oppfylla hovudmala. Det er ikkje
problematisk & seia at alle mala stér i eit hierarkisk forhold til kvarandre. Problemet

oppstar nar hovudmala vert operasjonalisert 1 form av strategisk plan, som ikkje ser ut til
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a vera logisk hierarkist 1 forhold til verken hovudmala eller resultatindikatorane. Dei
klaraste mala er nemleg a finna i strategisk plan, men den er for det fyrste berre fundert 1
hovudmél 1, for det andre har dei laga tre strategiske fokusomrader som ikkje logisk og
visuelt er knytt opp mot hovudmaéla. Som Breivik (2010) seier, kan dette ha med

presentasjonsteknikk & gjera.

Respondentane opplever at det er svaert mange mal og prioriteringar a halda seg til. Pa
eine sida skal dei etter strategisk plan jobba ferebyggjande for & redusera kriminaliteten,
men dei ser ikkje at dette arbeidet vert fanga opp av resultatindikatorane. Ei arsak til dette
kan vera at det er eit paradoks at mal- og resultatstyring skal ivareta s& mange og til dels
motstridande mal, samstundes som at konseptet sjolv er tufta pd at méla skal vera
konsistente (Laegreid 2001:135). Det at den strategiske planen ikkje ser ut til & vera
direkte kopla til hovudmala kan gje ei mélforskyving. Dei overordna legitime politiske
mala til organisasjonen vert erstatta av organisasjonsspesifikke eller individrelaterte
delmal (strategisk plan) som ikkje er offentleg kjende eller ikkje i samsvar med dei
overordna mala. Christensen (2009:188) seier at ei slik utvikling gjer at mala vert gjort til

verkemiddel, og at verkemidla vert gjort til mal.

Vidare er det gjennomgéande 1 intervju bdde med mine respondentar og i 22. juli-
kommisjonens intervju med Killengreen at det er ei sterk detaljstyring i politiet. Dette til
tross for at tanken med mal- og resultatstyring er at ein skal ha meir styring i stort og
mindre 1 smétt. Blau (1965) meiner ein méa gje arbeidarane meir autonomi ved a effektivt
unnga dei mange reglane og rigide strukturane som er typisk for byrakrati. Ei arsak til
den sterke detaljstyringa kan vera at det 1 utgangspunktet kjem mange mal og delmal til
POD i tildelingsbrevet, deretter skal dei operasjonaliserast og det vert fleire mal. I tillegg
til dette kjem det politiske handlingsplanar pa sida av det fastsette malstyringshierarkiet,
noko som tek dei igjenverandre ressursane ein kunne brukt pé det ein sjolv har fokus pa

(Killengreen 30.05.12).

Mal- og resultatstyring legg opp til at politikarar skal formulera hovudmal og delmal,
deretter skal ein politifagleg operasjonalisera desse. I mine intervju kjem det fram at
politiet far for fa ressursar til & oppfylla alle desse méla. Dei politiske méla samsvarar

ikkje heilt med korleis ein politifagleg ville ha gripe ann problemet. 22. juli-kommisjonen
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meinte politiet matte fa eit betre samsvar mellom oppgaver og mannskap, og koplinga
mellom mél og ressursar er ein gjengangar 1 22. juli-kommisjonens kritikk. Ein av
foresetnadane for at ein idealmodell av mél- og resultatstyrings skal fungera, er at

politikarane har innsikt i samanhengen mellom mal og middel.

I fase 2 ma det utviklast resultatindikatorar som skal seia noko om mala i fase 1 vert
nadde. Det er viktig at desse er operasjonelle, konsistente og stabile, slik at dei kan verta

brukt til & vurdera om dei overordna mala vert nadde.

Mine funn er at resultatindikatorane ber preg av & vera “interessebundne”. Ein av
indikatorane som er mest problematisert, er den som gér pi talet pa kontrollerte kjoretoy.
Olsen (1989) papeika at problemet 1 praksis ofte er at malformuleringsprosessane sjeldan
er 1 samsvar med malstyringsidealet. Dei vert ofte til 1 prosessar som er prega av lokal
rasjonalitet. Méla vert interessebundne i form av at dei ofte er skapt med grunnlag i
konfliktar og forhandlingar (Cyert og March 1963). Dette kan ha gjeve utslag for denne

resultatindikatoren, d& den er tufta pé eit samarbeid mellom politiet og statens vegvesen.

Alle resultatindikatorane er kvantitative. Eit eksempel pé ein kvantitativ indikator som
kan verta sett pa som eit forsek 1 md mala kvalitativt med eit kvantitativt mal er
indikatoren ”’publikums tryggleikskjensle”. I intervjua kjem det likevel fram at det er
usikkerheit knytt til om den resultatindikatoren fangar opp det ein ynskjer. At
indikatorane er kvantitative og desse er det einaste driftseiningane vert mélt pa gjer dei eit
serleg fokus pa desse. Eit overmalingsproblem oppstar nér det vert rapportert pa mindre
viktige, men kvantifiserbare sider ved verksemda som ikkje kan kvantifiserast

(Christensen 2009:186).

Vidare kjem det fram fleire stadar i empirikapittelet at resultatindikatorane ikkje fangar
opp heile politiproduktet. I likskap med Breivik (2010) og Ramslien (2005) finn eg at
resultatindikatorane betre pa nokon omrdder enn andre. For eksempel syner det seg at
resultatindikatorane fungerer godt 1 utferinga av straffesakshandsaming, men dei kjem til
kort nér ein skal forsekja & kvantifisera det som vert sett som kjerneverksemda til politiet:
a redusera kriminalitet med det politioperative arbeidet. Ei forklaring pé dette kan vera at

resultatindikatorane er knytt til aktivitet og tiltak. Vidare méler resultatindikatorane etter
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at eit kriminelt forhold har skjedd, og ikkje forebygging og beredskap. Ein har séleis
fokus pa resultat og etterkontroll og ikkje pé innsatsfaktorar og ferehandskontroll

(Christensen 2009:186).

Det ser ikkje ut til at resultatindikatorane tek hegde for at nokon saker er sterre enn andre
og ved registrering av mange mindre saker vert det store utslag pa maltala. Dette er ogsa
med pé a gjera at saker som er lette vert prioritert framfor tunge saker, noko som er 1 strid
med béade dei overordna mala og prioriteringsskrivet i strategisk plan. Vidare er det eit
problem nar driftseiningane hjelper kvarandre med framstillingar og etterforsking 1 for
eksempel drapssaker. Resultatindikatorane er ikkje utvikla med tanke pa samhandling
mellom driftseiningane. Dette kan ogsé verta sett pa som eit rapporteringsproblem, og det
vert forsgkt & korrigera dette ved resultatoppfelginga, som eg skal komme tilbake til

under fase 4.

Vidare er det gjort funn pa at det kvantitative fokuset gjer at det er fokusert pa aktivitet
og tiltak, snarare enn a vera fokusert pa resultat. Dette gjer at ein n@rmast far ei
’sjekkliste”-tilnerming nar ein skal na méltala, noko som gjev eit inntrykk av at dei
kortsiktige méla (resultatindikatorane) fortrengjer dei langsiktige mala (hovudmal og
strategisk plan). Framstillinga over syner at det er usemje om formuleringane og nivaet
pa resultatindikatorane, noko som kan fora til at styringssystemet mister legitimitet. Dette
kan fora til manipulasjon for & nd maltala. Resultatindikatorane ser ut til & kunna
“triksast” med. I tillegg til kva mine respondentar har fortalt om & fokusere pa enkle saker
1 staden for vanskelege saker kan ein ogsé koda saker ulikt, slik at det gjev positivt utslag
pa resultatindikatorane. Her var det i NRK eit eksempel frd Asker og Barum der ein for
eksempel ved sykkeltjuveri nyttar koden 022 “ikke rimelig grunn til & underseke om det
foreligger et straftbart forhold”, 1 staden for ’tyveri med ukjent gjerningsmann”, noko
som gjer positivt utslag pé resultatindikatorane (Svaar og Zondag 03.11.2012). Dette
syner at resultatindikatorane er sarbare for manipulasjon, noko som tyder pa at dei verken

er stabile eller konsistente.

I fase 3 er tanken at underordna verksemd skal rapportera gjennom eit godt utvikla
system for resultatindikatorar. Det skal verta lagt vekt pd maling av resultat og

informasjonen som vert rapportert skal gjelda ulike funksjonar i den underordna
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verksemda. Ein treng gode metodar for & halda kontroll med resultat, samt at ein kan
mala effektivitet og om mala er nddde. Dette inkluderer kvantitative resultatindikatorar

og fokus pa evaluering av fuksjonane i verksemda.

Det at resultatindikatorane ikkje ser ut til & vera utvikla med tanke pa samhandling
mellom driftseiningane, kan verta sett pa som eit rapporteringsproblem. I eit
organisasjonslandskap der mange av utfordringane ligg i grenseflatene mellom
organisasjonane eller her: driftseiningane, og der grensene mellom driftseiningane vert
uklare eller brotne ned, er det utfordrande & operera med eit lukka organisasjonssystem
der ein spesifiserer organisasjons mal og leser av resultata (Christensen et al 2009:189).
Mange av dei store samfunnsproblema (wicked issues) som sarleg politiet er sett til &
handtera fylgjer ikkje organisasjonsgrensene. For politiet er den organiserte
kriminaliteten og mobile vinningskriminelle serleg utfordrande. Vidare er det ofte slik at
dei ulike driftseiningane ma hjelpa dei andre driftseiningane med for eksempel
mannskap. Dette sdg vi 22. juli, og i fleire store drapssaker har driftseiningar métta hjelpa
med blant anna etterforskarar til politidistriktet der drapet har gétt fore seg. Dette gjer at
el driftseining kan fa redusert mannskap over lengre tid, noko som igjen vil sld ut pa den
driftseininga sine resultat (til demes oppklaringsprosent, sakshandsamingstid og
resistansar). Resultata kan derfor ikkje berre verta sett i lys av prestasjonane til kvar
enkelt organisasjon (i politiet: driftseining), men er avhengig av samstyring, samordning
og samarbeid mellom driftseiningane og distrikta og organisasjonar pa tvers av sektorar

og forvaltningsniva (Christensen et al. 2009:189).

Vidare har eg funne ein tendens 1 at driftseiningane rapporterer ulikt til politimeisteren.
Den eine driftseininga tek med ei slags risikovurdering av resultatindikatorane opp mot
dei strategiske fokusomréda 1 avviksrapporten, og den andre drifseininga neyer seg med &
generelt kommentera resultatindikatorane. Respondent 6 er inne pa at dette kan ha & gjera
med at driftseiningane har ulik kompetanse pa korleis ein skal rapportera. Likevel seier

han at begge matane a gjere det pa er tilfredstillande for politidistriktet.

I fase 4 er tanken at overordna verksemd skal nytta dei rapporterte resultata for & lenna
god og til & straffa dersom mala ikkje vert nddd. Resultatinformasjonen er tenkt a skulle

ha konsekvensar for ressursfordeling og for korleis underliggjande verksemd er
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organisert. Meininga med maél- og resultatstyring er at underordna verksemd skal styrast
gjennom eit “kontraktsliknande” forhold. Dette vil fora til storre tilgang til ressursar ved

oppnadde resultat, og mindre tilgang til ressursar ved ikkje oppnadde resultat.

I likskap med Breivik (2010), Ramslien (2005) og Helgesen (2001) finn ein at det ikkje er
tendensar til godtgjersle eller straff. Det einaste elementet av a nytta dei rapporterte
resultata til 4 lona god atferd og til & straffa dersom maéla ikkje vert nddde, er moglegheita
til & overfora 1,5% av driftsbudsjettet til neste ar. Ingen av respondentane har merka noko
reell straff eller godtgjersle. I forseket pa & vera fleksibel 1 forhold til samhandling og
tilfeldige variasjonar i1 kriminalitetsbildet ser Hordaland politidistrikt samla pé det, og
dersom ein har ”gode grunnar” vil dei likevel fa overfora til neste ars drifsbudsjett. Dette
er 1 strid med den idealmodellen for mal- og resultatstyring og politiets eigen strategiske

plan der ein skal ha omsynsmessige belgnningssystem.

6.2 Dei teoretiske perspektiva

Eg vil no nytta dei teoretiske perspektiva til & forklara dei empiriske menstra. Dette gjer
eg ved & drefta dei tre perspektiva kvar for seg. Eg har nytta Breivik (2010) som eit
utgangspunkt for forventningane til alle perspektiva, men har tilpassa dei slik at dei hover
for mitt case. I likskap med Breivik (2010) har eg laga ein tabell med forventingar til
kvart perspektiv, der eg vil hake av for om forventningane er oppfylt, delvis oppfylt eller
ikkje oppfylt. Til slutt vil eg sjd pa feremoner og ulemper med & bruke tre perspektiv, og

kva perspektiv som ser ut til 4 ha mest forklaringskraft.

6.2.1 Det instrumentelle perspektivet si forklaringskraft

Ut fra eit instrumentelt perspektiv kan ein forventa at den lokale mél- og resultatstyringa
av Politi og lensmannsetaten i stor grad vil speglast 1 den skisserte idealmodellen. Med
utgangspunkt i Breivik (2010) har eg ut fra det instrumentelle perspektivet utleia ei rekke

forventningar til mal- og resultatstyringa. Ei oversikt over desse er presentert 1 tabell 6.1:
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P eit overordna plan vart det ut frd dette perspektivet forventa at
Generell forventning praktiseringa av mal- og resultatstyringa ville liggja tett opp mot

dei ulike faktorar som inngdr i den ideelle modellen
Alle hovudmdl og delmdl er formulert som mal Delvis oppfylt

| Forventningar til fase 1: |Mala er tydlege, klare og operasjonelle Delvis oppfylt

Mal

Mala star i eit logisk hierarkisk forhold til kvarandre Delvis oppfylt
Fleire outcome-mal enn output-mal Delvis oppfyit
Samtlege mdl har resultatindikatorar som samla gjer eit godt
grunnlag for & vurdera om mal er nddd Ikkje oppfylt
Méla og resultatindikatorane star i eit logisk hierarkisk forhold til

| Forventningar til fase 2: |kvarandre Ikkje oppfylt

Resultatindikatorar

Stor andel av kvantitative resultatindikatorar Oppfylt
Vert justert pd bakgrunn av resultatinformasjon Delvis oppfylt
Rapporteringa skjer i henhald til krava stilt av Hordaland
politidistrikt Delvis oppfyit
Rapporteringa tilfredstiller Hordaland politidistrikt sitt behov for

| Forventningar til fase 3: |styringsinformasjon Oppfylt

Resultatrapportering |Behov for endring i rapporteringa vert gjort ved endring av rutiner
og formell struktur Oppfylt
Rapportering pa outcome Ikkje oppfylt
Resultatinformasjonen vert nytta aktivt av Hordaland politidistrikt
Forventningar til fase 4: [Store avvik fra maloppnaelse vil fordra store justeringar, mens sma
Resultatoppfelging awvik fordrer sma justeringar

Rapporterte resultat far konsekvensar for driftseininganen som er
av anten straffande eller Ignnande art Ikkje oppfylt

Tabell 6.1: Oversikt over forventningar ut fra det instrumentelle perspektiv

Til det instrumentelle perspektivet venta eg i fase 1 at alle hovudmal og delmal
(strategisk plan) var formulerte som mal. Slik eg ser det er hovudmaéla formulert som mal,
men dei famnar vidt. Dette kan vera logisk 1 den forstand at det er underliggjande
verksemd som skal operasjonalisera mala slik at dei vert sett som tenlege for verksemda.
Miéla i strategisk plan famnar ogsa vidt, men her har dei ogsa lagt til kritiske
suksessfaktorar som er meir konkrete og knytt strategiar til kvar av dei kritiske

suksessfaktorane. Derfor har eg sett dei to fyrste forventningane til fase 1 som delvis

oppfylt.

Den tredje forventninga er at mala stér i eit logisk hierarkisk forhold til kvarandre. Det er
ikkje problematisk & sei at alle mala stér i eit hierarkisk forhold til kvarandre. Problemet

oppstar nar hovudmala vert operasjonalisert 1 form av strategisk plan, som ikkje ser ut til
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a vera logisk hierarkist 1 forhold til verken hovudmala eller resultatindikatorane. Dei
klaraste mala er nemleg a finna i strategisk plan, men den er for det fyrste berre fundert 1
hovudmal 1, og for det andre har dei laga tre strategiske fokusomrader som ikkje logiske
og visuelt er knytte opp mot hovudméla. Det er mogleg at ein kunne funne ein link
mellom dei tre fokusomradda og hovudméla, men det er ikkje gjort i strategisk plan. Som
Breivik (2010) seier, kan dette ha med presentasjonsteknikk & gjera. Forventninga er

ikkje oppfylt.

Forventninga om fleire outcome-mal enn output-mal ma seiast & vera innfridd i forhold til
hovudmaéla som snarare skisserer eit ynskja utfall, enn kva ein skal gjera for & koma dit.
Nar det gjeld maéla i strategisk plan synest eg dei tre fokusomréda som vert kalla mal
barer preg av & vera tufta pa outcome, mens dei kritiske suksessfaktorane og strategiane
snarare er output-mal. Dei er konkrete og gér direkte pa kva aktivitetar, prosedyrar og
tenester ein skal yta for & oppna dei tre fokusomrada (her: delmala). Derfor vert
forventninga oppfylt dersom ein ser isolert pa hovudmala og dei tre strategiske
satsingsomrada som er formulert som mal, men om ein tek med dei kritiske
suksessfaktorane og strategiane som kan verta sett pa som output-mal ma ein seia at

forventninga berre delvis er oppfylt.

I fase 2 er den fyrste forventninga at samlege mal skal ha resultatindikatorar som samla
gjer eit godt grunnlag for & vurdera om mal er nadde. Ein kan seia at bade hovudmala,
serleg hovudmal 1, og strategisk plan har ein ferebyggjande ambisjon. Det er stort fokus
pa forebygging i strategisk plan der ein bla. skal utfera ein bekymringssamtale med alle
unge som vert meldt for lovbrot, i tillegg har prioriteringsskrivet i strategisk plan den
funksjonen at dei skal koma i forkant av lovbrota. I mine intervju er det ein tendens til at
alle respondentane meiner at resultatindikatorane ikkje fangar opp heile politiproduktet
og s@rleg ikkje det operative forebyggjande arbeidet. Ein kunne blant anna vorte mélt pa
responstid, og mykje av problemet ser ut til & vera at resultatindikatorane berre maler

etter at eit kriminelt forhold har skjedd. Forventninga kan derfor ikkje seiast & vera

oppfylt.
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Den andre forventninga er at resultatindikatorane star i eit logisk hierarkisk forhold til
kvarandre. I mine intervju kjem det fram at dei ulike prioriteringsskriva har ein funksjon i
forhold til nivaet pa resultatindikatorane, men at det er inkonsistent, fordi nokon
resultatindikatorar som er heogt prioritert i1 prioriteringsskrivet vert oppfatta a vera sveart
hogt prioritert 1 resultatindikatorane. Ogsd omvendst, for seksuelle lovbrot som er svert
hegt prioritert 1 prioriteringsskrivet vert oppfatta & berre vera hogt prioritert 1

resultatindikatorane. Forventninga ma derfor seiast a ikkje vera oppfylt.

Alle resultatindikatorane er kvantitative, og ein ma derfor seia at denne forventninga er

oppfylt.

Forventninga om at resultatindikatorane vert justerte med bakgrunn i resultatinformasjon
er delvis oppfylt. Dette er fordi ein i nivaet av kva méltal ein skal setja ser til kva
driftseiningane har rapportert pa tidlegare og kva utfordringar dei har. Likevel er det ikkje
slik at dei har stor moglegheit til & justera resultatindikatorane, dersom nokon skal ha
mindre maltal, ma nokon fa meir. Det er ogsa eit arbeid i POD no om & endra
malstrukturen for politiet. Ein veit likevel ikkje kva som vert endra pa, og mine

respondentar har lita tru pa at ein vil endra pa resultatindikatorane.

Den fyrste forventninga til fase 3 er at rapporteringa skal skje i samsvar med krava til
Hordaland politidistrikts behov for styringsinformasjon. Dette er delvis oppfylt. Arsaka er
at driftseiningane har ulike matar & rapportera pa, men respondent 6 seier at sjelv om dei

har ulike matar a rapportere péd er den informasjonen som er komen inn tilfredstillande.

Den andre forventninga er at behovet for endring 1 rapporteringa skjer ved endring av
rutinar og formell struktur. Dette ma seiast & vera oppfylt. Det er sett i gang arbeid med &
endra malstyringshierarkiet, og respondent 6 var sveart oppteken av & finna leysingar pa &

fa ein klarare raud trdd mellom hovudmal, strategisk plan og resultatindikatorane.

Den siste forventninga til fase 3 er at det vert rapportert pa outcome. Denne kan ikkje

seiast a vera oppfylt. Her rapporterer driftseiningane pa aktivitet opp mot maltalet 1
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resultatindikatoren. Det vert ikkje sagt noko om hovudmala og korleis utviklinga har

vore. Det vert 1 staden gjort 1 verksemdplanen.

I fase 4 ventar ein at resultatinformasjonen vert aktivt nytta av Hordaland politidistrikt,
og at store avvik frd maéltala vil fordra store justeringar, mens sma avvik fordrar store
justeringar. Dette har eg ikkje s& mykje empiri om, men nar ein skal fastsetja maltala for
neste ar har ein mote med politimeisteren om volumet. Det kan tenkjast at ein her har
moglgheit til & gjera sma justeringar i maltala for neste ar. Eg vil ikkje ta stilling til om

denne forventninga er oppfylt.

Den siste forventninga er at rapporterte resultat far konsekvensar for driftseiningane som
er av anten lgnande eller straffande art. Denne forventninga er ikkje oppfylt, og eg vil

vise til dreftinga i punkt 6.1 idealmodellen.

6.2.2 Det kulturelle perspektivet si forklaringskraft

Ut fra eit kulturelt perspektiv kan ein forventa at ulike kulturar og interesser mellom
akterane 1 styringsdialogen ville vera bakgrunn for at mél- og resultatstyringa vert
modifisert og vil avvika fra ein idealmodell. Med utgangspunkt i Breivik (2010) har eg ei
oversikt over forventningar utleia av det kulturelle perspektivet, og vurderingar av om

desse er oppfylt gjeve i tabell 6.2:
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Oppfyit?
P34 eit overordna plan vart det ut frd dette perspektivet
forventa at ulike kulturar og interesser mellom aktgrane i
styringsdialogen vil fgra til at mal og resultatstyringa ikkje vart
praktisert slik idealmodellen legg opp til

Generell forventning

Operasjonelle mal fraviker frd sentralt gjevne mal Oppfylt
Det er debatt og usemje mellom aktgrane om formulering av

mdl, menga av mal, typen mal og malene sit innhald Oppfylt
Det vert danna uformelle mal i tillegg til formelle Oppfylt

Forventningar til fase 1: Mil Styringssignal vert ogsa formidla gjennom uformelle kanalar | Ikkje oppfylt

Dei formelle méla vert tolka ulikt av dei ulike aktgrane
Formell struktur er mindre viktig for mla, og driftseiningane
paverkar sine eigne mal til tross for sin posisjon i hierarkiet Delvis oppfylt
Det er debatt og usemje mellom aktgrane om formulering av
resultatindikatorar, mengda, samansetnad og utval av

Forventningar til fase 2:

resultatindikatorar, og typen resultatindikatorar Oppfylt
IR Resultatindikatorar utgjer ikkje ngdvendigvis noko godt
|grunnlag for & vurdera om mal er nadd Oppfylt
Rapporteringa falger ikkje utelukkande rapporteringskrava.
Forventningar til fase 3: Det vert rapportert om det som vert sett som passande, noko
Resultatrapportering som ogsa kan implisera rapportering pa meir eller noko anna
enn det dei vert bedt om Oppfylt
Forventningar til fase 4: Resultatinformasjon som burde fitt konsekvensar fir i
Resultatoppfelging einskilde tilfeller ikkje konsekvensar Oppfylt

Tabell 6.2: Oversikt over forventningar ut fra det kulturelle perspektiv

Ein ventar i fase 1 at dei operasjonelle mala fravik frd sentralt gjevne méal. Denne
forventninga ma seiast & vera oppfylt sett i lys av at det er svak kopling mellom strategisk
plan og hovudmal. Dette kan sjaast i lys av den tredje forventninga om at det vert danna
uformelle mal, 1 tillegg til dei formelle. Dersom ein ser strategisk plan som ei samling av
uformelle mal er denne forventninga ogsa oppfylt. Det kan vera haldepunkt for a tolka
strategisk plan for uformelle mal, d& ein ikkje skal rapportera pa dette. Den strategiske
plan vert sett som ein bruksmanual for & nd hovudmala. Om styringssignal vert formidla
gjennom uformelle kanalar har eg ingen klare indikasjonar pa det. Strategisk plan kan
verta sett som ein uformell kanal 1 og med at den kjem til pa politidistriktsniva og ikkje
skal rapporterast pd. Likevel vil eg seia at dette er ein formell kanal all den tid den er
gjeve pé etterspurnad frd POD. Sjelv om méla i den kan verta sett som uformelle, ma ein
seia at forventninga om at styringssignal vert formidla gjennom uformelle kanalar ikkje

er oppfylt.

Vidare ventar ein at det skal vera debatt og usemje mellom akterane om formulering,

mengd og innhald i méla. Det er tydeleg at dette er eit tema som engasjerer fleire av

93



respondentane. Det kjem fram at dei meiner det er for mange mal, og at det burde vore

nok med 3-4 mal for & klara & halda fokus. Forventninga ma seiast & vera oppfylt.

Vidare er det ei forventning om at dei formelle méla vert tolka ulikt av akterane, 1 min
studie har hovudfokuset vore pa kva erfaringar respondentane gjer seg med
resultatindikatorane og eg har lagt liten vekt pa korleis dei tolka hovudméla i intervjua.

Eg vil derfor ikkje ta stilling til denne forventninga.

Det er ei forventning om at formell struktur er mindre viktig for mala, og at
driftseiningane og Hordaland politidistrikt paverkar sine eigne mal til tross for sin
posisjon 1 hierarkiet. P& den eine sida er alle respondentane veldig “lydige” og etterfylgjer
mala s& godt dei kan. P& den andre sida kan ein sja pé innhaldet 1 den strategiske planen
som kan gjera at dei paverkar hovudmala i form av den svake tilknytinga til hovudmala.

Forventninga kan seiast & vera delvis oppfylt.

I fase 2 ventar ein at det er debatt og usemje mellom akterane om formulering, mengd og
samansetnad av resultatindikatorar. Denne forventninga ma seiast & vera oppfylt med god
margin. Respondentane er kritiske til for eksempel formuleringa ”publikums
tryggleikskjensle” som ein meiner ikkje fangar opp det ein trur den skal fanga opp. Dei
meiner ogsé at dei manglar resultatindikatorar som kan gje informasjon om ferebygging.

Vidare er det ulike tolkingar av den mykje diskuterte indikatoren “’kontrollerte forarar”.

Samlege respondentar meiner at resultatindikatorane ikkje gjer noko godt grunnlag for &
vurdera om mal er nadde. Mala famnar breitt, men resultatindikatorane gjer liten til ingen

informasjon om ferebygging og beredskap.

I fase 3 venta ein at rapporteringa ikkje utelukkande fylgjer rapporteringskrava. I lys av at
driftseiningane rapporterer noko ulikt kan ein seia at kravet er oppfylt. Ein av
driftseiningane gjer ei slags risikovurdering av kritiske suksessfaktorar i rapporteringa pa

resultatindikatorane, dette er ikkje naudsynt og driftseining 2 gjer ikkje dette. Dei
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rapporterer berre pé resultatindikatorane gjer ikkje evinga med & knytte desse til ei

risikovurdering av dei kritiske suksessfaktorane.

I fase 4 ventar ein at resultatinformasjon som burde fatt konsekvensar i einskilde tilfelle
ikkje far konsekvensar. Denne forventninga ma seiast a vera oppfylt ikkje berre 1
einskilde tilfelle, men 1 alle tilfelle. Eg vil her visa til dreftinga under punkt 6.1

idealmodellen.

6.2.3 Myteperspektivet si forklaringskraft

Ut fra eit myteperspektiv vil ein venta at dei formelle og omgrepstufta aspekta ved mal-
og resultatstyringa kjem til syne, men at desse 1 hovudsak er symbolske, og at den reelle
styringa skjer gjennom andre kanalar, system og verkemiddel. Med utgangspunkt i
Breivik (2010) har eg ogsa ut fra det instrumentelle perspektivet utleia ei rekke
forventningar til mal- og resultatstyringa. Ei oversikt over desse forventningane, og

vurderingane av om desse er oppfylt er a finna i tabell 6.3:

Oppfylt?
Dei formelle og omgrepstufta aspekta ved mal- og resultatstyring
Generell forventning kjem til syne, men disse er i hovudsak symbolske, og den reelle
styringa fgregar gjennom andre kanalar, system og verkemiddel
Det som skal vera mdl er ikkje formulert som mal Ikkje oppfylt
Alternativt er det formulert mal som er meir symbolske,
legitimerande og retningsgjevande, enn styrande og
Forventningar til fase 1: Ml D Oppfylt
Ikkje noko logisk hierarkiske forhold mellom mal Delvis oppfyit
Brukarane forstar ikkje systemet Delvis oppfyit

Forventningar til fase 2:

Resultatindikatorar Det vert utforma resultatindikatorar, men disse baerer preg av a

vera utvikla fordi ein mé, og ikkje fordi dei faktisk skal brukast Ikkje oppfylt

Forventningar til fase 3: Rapportering i henhold til fristar og krav Oppfylt
Resultatrapportering Rapporteringasitt innhald kan likevel ga ut over eller vedrgra
anna enn det som er etterspurt Oppfylt

Resultatinformasjonen fra rapporteringa vert ikkje nytta aktivt
og malretta for & justera mal og resultatindikatorar

Forventningar til fase 4:

Resultatoppfelging Andre styringssystem vert brukt parallelt Oppfylt
Resultatinformasjon har hovudsakleg andre bruksomrader enn
styring og utvikling av mal Delvis oppfyit

Tabell 6.3: Oversikt over forventningar ut frd myteperspektivet
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I fase 1 ventar ein at det som skal vera mal ikkje er formulert som mal. Slik eg ser det er
mala formulert som mal, men det er varierande kor konkrete dei er. Derfor ser eg ikkje
denne forventninga som oppfylt. Den andre forventninga er meir passande ved at mala er
symbolske, legitimerande og retningsgjevande. Dette passar for hovudmala og dei tre

strategiske mala og ein kan seia at denne forventinga er oppfylt.

Etter 4 ha lese strategisk plan er det klart at mala i strategisk plan er underordna
hovudméla, og det er eit hierarkisk forhold mellom desse. Dette vert derimot ikkje
oppfatta som logisk. Hovudmala er sa generelle at dei ikkje seier sa mykje om korleis ein
skal jobba, og ligg meir som eit slags tankekors for respondentane. Dei strategiske méla
er meir presise, og ein skulle tru det var desse ein skulle halda seg til. Ein ma seia at

forventninga om eit logisk hierarkisk forhold mellom maéla berre er delvis oppfylt.

Den siste forventninga til fase 1 er at brukarane ikkje forstar systemet. Denne
forventninga meiner eg er delvis oppfylt. Nokon av respondentane ser samanhengen
mellom hovudmala, strategisk plan, prioriteringar, risikovurdering og resultatindikatorar.
Andre gjer det ikkje. Og dei som forstar det, ser ogsé at det er logiske brister 1 forholdet

mellom dei ulike styringsmekanismane.

Til fase 2 ventar ein at det vert utforma resultatindikatorar, men at desse ber preg av &
vera utvikla fordi ein ma, og ikkje fordi dei faktisk skal brukast. Denne forventninga er
ikkje oppfylt. Det er gjennomgaande 1 alle intervju er at respondentane etterlever
resultatindikatorane og tek dei pa alvor. Som me sig ovanfor har desse sa stort fokus at

det kan tendera mot overméling av det kvantitative politiproduktet.

Til fase 3 er det forventa at rapporteringa skjer innan gjevne fristar og krav. Dette ma
seiast & vera oppfylt. Arsrapportane vart leverte inn til riktig tid, og innhaldet var
tilfredstillande for Hordaland politidistrikt til tross for at utforminga var ulik. Dette forer
oss over pa den andre forventninga til fase 3 der rapporteringa kan gé ut over eller handla

om andre ting enn det som er etterspurt, som ogsa ma seiast & vera oppfylt. Den eine
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driftseininga rapporterer pa meir enn dei skal, og den andre driftseininga rapporterer

berre pa det som er etterspurt.

Til fase 4 er det venta at rapporteringa ikkje vert nytta aktivt og malretta for a justera mal
og resultatindikatorar. Her har eg ikkje grunnlag for a seia om forventinga er oppfylt eller
ikkje. Likevel er det indikasjonar pé at det er eit arbeid bade 1 distriktet og i POD der ein

skal prova 4 laga ein klarare raud trdd mellom styringshierarkiet, noko som kan tyda p4 at

dei ser han til rapporteringa og forseker & justera mal og resultatindikatorar.

Det er ogsa ei forventning om at andre styringssystem vert nytta parallelt. Her kan ein
seia at strategisk plan kan representera eit slikt styringssystem, men rapporteringa skjer
ikkje 1 rapporteringa, men i form av risikovurdering i verksemdsplanen. Vidare er det
ogsa handlingsplanar som 1 stor grad anten kjem fra Justis- og beredskapsdepartementet
eller POD som ein skal rapportera pa ved sida av det fastlagde malhierarkiet og

rapporteringsregime. Derfor kan ein dei at forventninga er oppfylt.

Ein ventar at resultatinformasjonen hovudsakleg har andre bruksomrader enn styring og
utvikling av mél. Her kan ein seia at forventninga er delvis oppfylt. Det er indikasjonar
pa at resultatinformasjonen vert brukt til styring og utvikling av mél, men den har ogsa
andre funksjonar. Eksempelvis er det klare indikasjonar pa at driftseiningane sel ut gode
resultat til media. Det er ingen grunn til & tru at det vil vera annleis for Hordaland
politidistrikt. Dette kan ein ogsa fa bekrefta ved & fylgja med 1 media der det stadig er
avisartiklar om oppnadde resultat. I intervjua kjem det fram at ein sel ut gode resultat, til

tross for at kvaliteten pd politiarbeidet ikkje nedvendigvis samsvarar med hege maltal.

6.3 Nytta av tre perspektiv — kva perspektiv har mest forklaringskraft?

Dei tre ulike perspektiva representerer ulike linser ein kan forstd reynda i organisasjonane
gjennom. Det er likevel sjeldan at akterar 1 organisasjonane er eindimensjonale. Dei
handlar ofte ut fra komplekse handlingslogikkar, fordi det er ei rekkje ulike omsyn dei
ma ta som medlem av ein offentleg organisasjon (Christensen 2006:174). Eg vil derfor gé

gjennom forklaringskrafta til kvart perspektiv og sja pa dei i forhold til kvarandre.
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Som ein kan sjé fra tabell |Instrumentelt |Kultureft Myte

Middels Middels til hag Middels
Middels til I3g _[Hog Lag
Middels til hog |Hog Hog

L3 Hog Hog til middels
Middels til 13 |Hog Middels til hog |

forklaringskraft. Tabell 6.4: Forklaringskrafta til perspektiva

6.4 har eg vurdert det

instrumentelle perspektiv til

a ha middels til 14g

Dette kan vera fordi maten mal- og resultatstyringa vert praktisert pa fravik fra den
skisserte idealmodellen: Det som skal vera mal er formulert som mél, og dei er
operasjonelle, men dei er verken tydlege eller klare. Mala star i eit hierarkisk forhold til
kvarandre, men ikkje 1 eit logisk hierarkisk forhold. Resultatindikatorane evnar i lita grad
a gje eit godt grunnlag for om malet er nddd og méla og resultatindikatorane star ikkje i
eit logisk hierarkisk forhold til kvarandre. Driftseiningane har ulike tilnermingar i a

rapportere resultat pd og rapporterte resultat far ingen konsekvensar for driftseiningane.

Det at det instrumentelle perspektiv ikkje har sa stor forklaringskraft i denne studien, kan
ha fleire arsaker. For det fyrste har eg valt den hierarkiske varianten av perspektivet.
Dersom eg hadde teke med forhandlingsvarianten ville dette perspektivet hatt hegare
forklaringskraft. Da ville ein teke omsyn til avgrensa rasjonalitet og gjeve rom for at det
for eksempel kan vera ulike interesser blant akterane. For det andre har eg utleia fleire
forventningar til det instrumentelle perspektivet enn til dei to andre perspektiva. Det kan

gje positive utslag for dei to andre perspektiva.

Det kulturelle perspektivet vurderer eg til & ha hog forklaringskraft. Dei fleste av
forventningane vart oppfylte: Dei operasjonelle mala vik frd dei sentralt gjevne mala, og
det er debatt og usemje blant akterane om béde mal og resultatindikatorar. Det vert
utforma uformelle mal i tillegg til dei formelle. Resultatindikatorane gjev ikkje noko godt
grunnlag for & vurdera om mala er nadd. Vidare rapporterer driftseiningane ulikt, og

resultatinformasjon som burde fétt konsekvensar far ikkje det.
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At det kulturelle perspektivet har heog forklaringskraft kan bety at det finst ein kultur som
gjer at mél og resultatstyringa ikkje vert praktisert slik den er tenkt. Eg har ikkje kartlagt
kulturen, men gjennom intervju observerte eg ein tendens i eit skilje mellom dei som
utformar systemet og jobbar hegare 1 hierarkiet, og dei som jobbar pa grunnplanet
(respondent 4). Dette er ogsa i trdd med studien til Reuss Ianni (2005) [1983] der ho fann
ein “management cop kultur” og ein ”street cop kultur”. Dette gjev stotte til det kulturelle

perspektivets forklaringskraft.

Myteperspektivet har eg vurdert til 4 gje middel til hog forklaringskraft. Dei fleste
forventningane vart oppfylte. Méla som er formulert ber preg av a vera legitimerande og
retningsgjevande. Det ser ogsa ut til at brukarane har ulik forstding av systemet.
Rapportane som vert levert er innanfor gjevne fristar, men dei har til ei viss grad ulikt
innhald og 1 driftseining 1 sitt inneheld den meir informasjon enn det som er etterspurt.
Driftseiningane far ikkje sanksjonar for ikkje oppnddde méal, men resultata vert ofte nytta

opp mot politikarar og media.

At myteperspektivet har middels til hog forklaringskraft kan ha fleire drsaker. Dette er eit
perspektiv som ofte vil fanga opp det andre perspektiv ikkje fangar opp. Nar eg finn ei
laus kopling mellom dei fire fasane 1 idealmodellen, vil myteperspektivet fange opp dette.
Det kan likevel vera rasjonelle arsakar til at ein opererer med eit laust kopla system
(Lagreid, Roness og Rubecksen (2008:49-50, Lagreid 2001, Johnsen 2007) og dersom
eg for eksempel hadde teke med forhandlingsvarianten av det instrumentelle perspektiv
kunne det ogsa forklart dette. Breivik (2010) seier at ein ikkje kan hevda at mél- og
resultatstyring er symbolsk fordi det skjer 1 samsvar med krav og fristar (fase 3). Ein kan
heller ikkje sja vekk fra at mal- og resultatstyring til ei viss grad kan vera symbolsk.
Dette er eit system som gjennomsyrer heile den offentlege forvaltninga og det er adaptert
frd land som England og New Zealand. Systemet er selt in som ei god leysing som har
fungert 1 andre land. Dette gjev eit inntrykk av at sjelve tanken kan ha implikasjonar av &
vera myteomspunne. Vidare er vert krav og fristar i min empiri nytta til & selja ut gode
resultat til politikarar og media, noko som kan tyda pa at det har ei viss grad av

symbolikk i seg. I ein artikkel 1 Aftenposten gjekk to polititenestemenn hardt ut mot
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kontrollregime 1 politiet: “Svart mye av hverdagen vir handler om meningslos
ressursbruk for & holde min, sjefen og politikernes rygg fri” (Stormorken og Bresil

13.11.12).

Eit funn i studien er at det verkar som om straffesakshandsaminga har idealtypiske trekk,
og isolert sett kunne det instrumentelle perspektivet hatt hegare forklaringskraft her. Det
som 1 empirien er mest problematisk er det forebyggjande arbeidet politiet gjer, det som
ikkje kan talfestast og som saleis ikkje passar til det instrumentelle perspektivet. Det
instrumentelle perspektivet er mest naerliggjande den ideelle modellen for mal- og
resultatstyring, og der forventningane ut fra det instrumentelle perspektivet ikkje vert
oppfylt ser ein at kultur- og myteperspektivet fangar opp dette pa ulike matar. Medan
kulturperspektivet avdekker at det er usemje om mal og resultatindikatorar, syner
myteperspektivet at andre styringssystem vert brukt parallelt og at ein rapporterer pa meir
enn det som er etterspurt. Der det kulturelle perspektivet syner at resultatinformasjon
ikkje far konsekvensar, seier myteperspektivet at resultatinformasjonen delvis har andre
bruksomrader enn styring og utvikling av mal. Meininga med bruken av tre perspektiv
var ikkje at dei tre perspektiva skulle konkurrere. Det er derfor ikkje overraskande at dei
tre perspektiva forklarer og fangar opp ulike sider ved empirien. For a fa fram heile
essensen 1 empirien har det vore naudsynt & nytta tre perspektiv, og ein kunne ogsa hatt

fleire og fanga opp enda meir av empirien.
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KAPITTEL 7

Avslutting

I dette kapittelet vil eg forsekja & svara pd problemstillinga ved 4 trekkja fram det eg
meiner er hovudfunn 1 studien. Etter det vil eg drefta mine funn i lys av tidlegare
forsking. Ei slik drefting er viktig av fleire arsaker. Det kan vera med & syna kva funn
som er viktige, og det kan nyansera funna som er gjort. Etter det vil eg sja pa dei
teoretiske implikasjonane av funna i denne studien. D4 vil eg drefta om dei teoriane eg
har brukt har vore eigna for denne studien og om det ville vore tenleg & nytta andre
teoriar. Vidare vil eg drefta praktiske implikasjonar. Da vil eg i lys av min studie drefta
moglegheitene og avgrensingane ved mal- og resultatstyring. Deretter vil eg kort drofta
kva som kunne styrkja oppgava. Avsluttingsvis vil eg kort seia noko om moglegheitene

for generalisering og vidare forsking.
7.1 Hovudfunn i lys av problemstillinga

Problemstillinga til denne oppgéva var: Korleis kjem mdl- og resultatstyring til uttrykk pa
lokalt niva i politi- og lensmannsetaten? Kva erfaringar har to av driftseiningane i
Hordaland politidistrikt med styringsstrukturen og kva kan forklare det monsteret som

vert pavist?

Mal- og resultatstyring er det barande styringsprinsippet 1 politiet. Systemet er bygd opp
av hovudmal og delmél som vert gjeve i tildelingsbrevet og nedover i hierarkiet vert det
forsekt & operasjonalisera disse gjennom blant anna strategisk plan. I disponeringsskrivet
kjem det fram at det kan vera utfordrande med eit slikt malsystem. Ein har difor innfort
risikovurdering som eit ledd 1 & vera tidleg ute & sja kva tilfeldige variasjonane i politiet
sin kvardag som kan koma til & paverka om mala vert nadde. I empirien syner det seg at
det er stort fokus pa resultatindikatorane, da det berre er disse dei rapporterer pa 1
styringsdialogen. Dette forer til ei overfokusering pd resultatindikatorane og ei

malforskyving bade i forhold til hovudmala og dei strategiske mala i strategisk plan.

101



Det er store deler av politiproduktet som ikkje vert fanga opp av resultatindikatorane.
Dette gjeld serleg beredskap og ferebygging. Ein slit med 4 finna gode indikatorar pé det
kvalitative arbeidet 1 politiet. I teoridelen sa eg at det finst to typar feil bruk av mél- og
resultatstyring (Lagreid 2001:137); for politiet ser det ut til & vera ein tendens at ein
nyttar mél-og resultatstyring, sjolv om vilkara ikkje er oppfylte. Méla stér ikkje fram som
klare og konkrete, og pa fleire punkt ser det ut til & vere liten innsikt i samanhengen

mellom mél og middel og ressursar.

Det at ein har maltal kvar driftseining isolert skal na, skaper vanskar for samhandling
mellom distrikt og driftseiningar. Eit problem er at resultatindikatorane ikkje tek hogde
for slikt samarbeid, noko som impliserer ei logisk brest i kva ein vil oppna og kva ein vert
malt pa. Det er stort fokus pa saks- og straffesakshandsaming i resultatindikatorane, og
alle indikatorane méler nar kriminaliteten allereie har skjedd. Derfor er det ein strid
mellom strategisk plan, som 1 stor grad er tufta pa kva ein kan gjera forebyggjande, og
resultatindikatorane som berre maler nar kriminaliteten er eit faktum. Det at
resultatindikatorane er kvantitative gjer at fokuset er pa aktivitet og tiltak, snarare enn a
vera fokusert pa resultat. Dette gjer at ein neermast far ei ’sjekkliste”-tilneerming nar ein
skal n maltala, noko som gjev eit inntrykk av at dei kortsiktige méla
(resultatindikatorane) fortrengjer dei langsiktige méla (hovudmaél og strategisk plan).

I empirien finn eg ein tendens til at det er usemje om formuleringane og nivéet pa
resultatindikatorane, noko som kan fora til at styringssystemet mister legitimitet. Dette

kan fora til manipulasjon for & nd maltala.

Det er ulikt innhald 1 arsrapportane til driftseiningane, noko som kan tyda pa at systemet
vert tolka ulikt av dei som skal gjere nytte av det 1 det daglege virke. Dette kan vera fordi
ein har ulik grad av kunnskap om korleis systemet er tenkt & fungere, med eit laust kopla

system kan det vera utfordrande for polititenestefolka & sja ein heilskap.

I min empiri er det berre ein indikasjon pd at det finst moglegheiter for & lonna oppnidde

maltal og straffa dei som ikkje har nadd maltala. Denne sanksjonsmoglegheita ser likevel
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ikkje ut til & verta brukt, fordi ein ser balansert pa maltala og dersom ein kan forklara kva

som har skjedd er det ei norm at ein ikkje sanksjonerer.

I analysekapittelet forsekte eg & forklara korleis mél og resultatstyring er kome til uttrykk
ved hjelp av eit instrumentelt- eit kulturelt- og eit myteperspektiv. Samtlege perspektiv
hadde forklaringskraft, men eg meiner det kulturelle perspektivet hadde hagast
forklaringskraft. Den hege forklaringskrafta til det kulturelle perspektivet har eg forsekt &
nyansera ved 4 sja det opp mot den strenge tolkinga av det instrumentelle perspektivet.
Det instrumentelle perspektivet hadde ei viss forklaringskraft, men det var ogsa ei rekkje
avvik mellom idealmodellen og méten det vart praktisert og opplevd pa av
respondentane. Dei fleste forventningane eg hadde til myteperspektivet vart oppfylt, sa
myteperspektivet hadde relativt hog forklaringskraft. Likevel fann eg det rimeleg &
nyansere den relativt hoge forklaringskrafta ved & seia at myteperspektivet ofte vil fanga
opp det dei andre perspektiva ikkje kan forklara. Det kan likevel vera andre arsakar enn
myter som ligg bak disse funna. Det er og viktig a sj& samspelet mellom dei ulike
perspektiva. Der forventningane ut fra det instrumentelle perspektivet ikkje vert oppfylt,

ser ein at kultur- og myteperspektivet fangar opp dette pa ulike matar.

7.2 Funn i lys av tidlegare forsking

I sin studie fann Lagreid, Roness og Rubecksen (2008) at mal i hovudsak er knytt til
faktiske samfunnsmessige resultat eller outcome. Resultatindikatorane var knytte til
aktivitet eller output. Dette er ogsa funn Breivik (2010) gjer. Dei same funna gjer eg.
Hovudmala er knytt til samfunnsmessige resultat og famnar vidt, mens
resultatindikatorane er knytt til aktivitet. Collier (2006) har i sin studie samanlikna
malformuleringar over tid og funne ein klar tendens til at mala for 2005 var langt meir
vagt formulert enn dei fra 2003. Breivik (2010) finn at resultatindikatorane er knytt til
mal, men dei er ikkje formulert slik at dei evnar & gje ein indikasjon pa oppnadde mal. I
mitt case er koplinga mellom hovudmal og resultatindikatorar svak, og
resultatindikatorane fangar opp avgrensa omrader 1 politiprodukta, noko som gjer at dei
ikkje gjev ein god indikasjon pa om hovudmala er nddd. For at ein idealmodell skal

fungera meiner Lagreid, Roness og Rubecksen (2008) at resultatindikatorane ma
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funderast sterkare i mélsetnadane og regelstyringa ma vera sterkare knytt til
resultatindikatorar. Regelstyringa skal dekkja heile spekteret av oppgéver som ligg i
verksemda, mens resultatindikatorane ikkje fangar opp heile produktet. Dette vert ogsa
papeika i ein artikkel av Fielding og Innes (2006). Kvantitative malemetodar fangar ikkje
opp for eksempel viktigheita av god kommunikasjon med publikum. Dette funnet gjer eg
ogsa. I mitt case vert dette problematisk fordi det berre er resultatindikatorane det vert
rapportert pa i1 styringsdialogen, dermed mister ein mykje av informasjonen av det
politioperative arbeidet som forebygging og beredskap. Ornsrud (2002) og Carmona og
Gronlund (2003) seier at det er eit problem 1 offentleg verksemd at ein ikkje far til 4 méla
dei riktige tinga. Vidare finn Lagreid, Roness og Rubecksen (2008) finn at det var sterke
positive korrelasjonar mellom resultatrapportering og godtgjersle og straff. Dette
stemmer ikkje med mitt case der eg i likskap med Ornsrud (2002), Breivik (2010) og
Ramslien (2005) ikkje fann spor av verken godtgjersle eller straff.

Eit viktig funn i bdde Ramslien (2005) og Breivik (2005) sine studiar er at typen
oppgéver har noko & seia for foresetnader og bruk av mél- og resultatstyring. Dette er
ogsa merkbart i min studie der resultatindikatorane fungerer godt i
straffesakshandsaminga, men ikkje sd godt pd ferebygging, beredskap og andre tilfeldige
situasjonar (for eksempel uro, smasaker, og det som fell mellom ansvarsomrada til
kommunen, helse og psykriatrien) som politiet ma ta seg av. I dokument nr. 3:10 (1999-
2000) seier Riksrevisjonen at innsatsen til politiet bar setjast inn pa dei hegast prioriterte
omrada, og at ressursane skal verta retta mot etatens primaroppgéve. Slik eg ser det er
dette motstridande. I mine data er det slik at dei prioriterte sakene ofte er dei som er
spesielle og mest alvorlege, mens politiet si primeroppgave rommar sa mykje meir enn

for eksempel grov vald, drap og seksuelle overgrep.

Reuss Ianni (2005) [1983] finn ein tendens 1 at det utvikla seg ein “street cop kultur” og
ein “management cop kultur”, i mine intervju har eg ogsé spora eit slikt skilje. Nér
respondentane prata om dei som styrer formulerte dei det seg med “oss” og dei”. Dette
kan sjaast i samanheng med Aaserud (2007) sitt funn om at mélstyring paverkar

leiaratferda. Fokuset pa & na mal, kan gjera at ein prioriterer lette saker framfor
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vanskelege saker (Blau 1965). Det same funnet gjer eg 1 min studie. Kinnunen (2010) har
studert politiet, og finn at mélsettingane og prioriteringane er diffuse og lite konkrete.
Resultata politiet produserer star ikkje 1 forhold til dei mélsetnadane og forventningane
politiet har vedteke. I min studie kjem dette fram som eit hovudfunn. Collier (2006)
meiner at politiet treng langsiktige prioriteringar og ein trearig plan som faktisk varer i 3
ar. I mitt case er strategisk plan eit eksempel pa ein slik langsiktig prioritering. Den ser
likevel ikkje ut til & ha tilstrekkeleg slagkraft, og vert 1 stor grad utfordra av
resultatindikatorane fordi strategisk plan og resultatindikatorane ikkje dreg i same

retning.

7.3 Teoretiske implikasjonar

Mal- og resultatstyringsteorien vart raskt sett som essensiell for mitt tema. Det er likevel
slik at eg kunne valt & nytta andre teoriar for 4 neerma meg problemstillinga. Ulike forsgk
er utprovd 1 skriveprosessen. Blant anna det & nytte Lipsky sin teori om bakkebyrakratar
(1980) som eit rammeverk for studien. Det kunne tilfort studien eit sterkare fokus pa
einskilde sider med den offentlege tenestemannen si rolle, men det vart for svakt i1 forhold
til nytta 1 arbeidet med fa fram malhierarkiet i politiet. Derfor valte eg a ta utgangspunkt i
ein idealmodell og ulik litteratur og forsking som er gjort pa mal- og resultatstyring. Det
gjorde at eg fekk strukturert datamaterialet mitt etter eit rammeverk av dei fire fasane i
mal- og resultatstyring. Det har til tider vore vanskeleg a skulle plassere den empirien ein
har inn i eit idealtypisk rammeverk, og pé einskilde fasar har eg mindre empiri enn pa
andre fasar. Likevel opna det for & sja pa empiriske dysfunksjonar av dette
styringssystemet. Samla sett gav det meg moglegheit til fa ein struktur pa datamaterialet,

samstundes som det opna for fleksibilitet 1 forhold til kva datamaterialet fortalte.

7.4 Praktiske implikasjonar

Mitt inntrykk er at innhaldet 1 strategisk plan er lite gjenstand for diskusjon 1
styringsdialogen. Problemet er at ein ikkje vert malt pd dette, da det er
resultatindikatorane ein rapporterer pd. Det ville vore interessant & sja verknandane

dersom ein i styringsdialogmeter nyttar strategisk plan som samtaletema, dé far ein fokus
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pa dei strategiane politiet sjolv meiner skal vera med & redusera kriminaliteten. I ein slik
samanheng kunne resultatindikatorane fatt ein offisiell posisjon som aktivitetsmal. P& den
maten kunne ein malt den reelle maloppndinga nar ein har hatt fokus pa det politiet
meiner skal redusera kriminaliteten. Samtlege respondentar seier dei prover & ikkje la
fokuset pa resultatindikatorane ta overhand. Da ville det vore tenleg & offisielt ogsa gjere
resultatindikatorane til aktivitetsmél, for & avhjelpa problema som oppstar for dei som til

dagleg skal forholda seg til styringssystemet.

22. juli-kommisjonen sin rapport er vorte godt motteken. Den vert sagt & vera grundig og
konkret, usminka, &rleg og ubehageleg. Dei har ei lang liste over svikt og dysfunksjonar
med mal- og resultatstyringssystemet (s. 311-314). Det er likevel ikkje slik at rapporten
berre har fétt positive reaksjonar. Fimreite, Langro, Laegreid og Rykkja (2012) stiller seg
bak kommisjonens diagnose av politiet, men stiller spersmél ved medisinen. I 22. juli
rapporten er det stort fokus pé kulturendringar, i staden for organisasjonsendringar, noko
Fimreite, Langro, Laegreid og Rykka er kritiske til. Dei meiner at ein 1 staden ma skapa
organisasjonar som i sterre grad opnar for samhandling. Dei seier at grunnleggjande
haldningar og kultur knytt til tryggleik og beredskap pa alle niva i forvaltninga er viktig,
men at det ogsa er ein samanheng mellom formelle, organisasjonsmessige forhold péa den
eine sida og haldningar leiing og kultur pd den andre sida. Dette meiner dei har vore lite
vektlagt 1 22. juli rapporten. I min studie finn eg i likskap med 22. juli-kommisjonen svikt
og dysfunksjonar ved mal- og resultatstyringa, og eg har vanskeleg for a forsté korleis eit

hovudfokus pé kulturelle endringar (éleine) kan avhjelpa desse problema.

Vidare vil eg leggja til ein foresetnad for at ein ideell type av méil- og
resultatstyringssystemet skal fungera. Etter & ha studert styringsdialogen i politiet 1 over
eit ar er mitt inntrykk at det er eit komplisert system, og det er vanskeleg a orientera seg. |
fleire samtalar eg har hatt med respondentar og andre tilsette 1 politiet far eg eit inntrykk
av at mange ikkje heilt veit kvifor ein gjer dei ulike gvingane. Ein foresetnad er derfor at
ein ma ha eit system som ogsa dei 1 sistelinja kan forsta og forholda seg til. Dette talar for
at dersom styringa 1 politiet skal betrast, ma ein ta omsyn til at det er dei i sistelinja som

til slutt skal etterleva og nytta dei ulike styringsverkteya. Det er ikkje sikkert at mél- og
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resultatstyringssystemet tilbyr den endringa som trengst, og tida er kanskje moden for &

drofta og setja i verk andre matar & styra pa?

7.5 Generalisering

Ein av kritikkane av casestudium er at det er ei avgrensa eller manglande moglegheit til &
generalisera fra einskilte case (Yin 2009:15). Nar utvalet er tufta pa to einingar er det
avgrensa moglegheiter for statistisk generalisering. Likevel kan det vera mogleg med ei
teoretisk generalisering (Andersen 1997 og Grenmo 2004). Teoretisk generalisering betyr
at ein kan trekkja slutningar fra empiriske caseobservasjonar til ein eller fleire perspektiv

som er relevant for caset.

Det vert dé forventa at teorien som vert nytta kan konkretiserast til empiriske
forventningar, gitt at teorien har gyldigheit. Dersom forventningane stemmer med dei
faktiske observasjonane, kan funna generaliserast. Generelt vil eg hevda at der mine funn
er 1 samsvar med andre sine funn, vil denne studien bidra til & styrka moglegheitene for

generalisering.

Mitt case er spesielt 1 forhold til at politiet er ein hendingsstyrt etat, og dei har ei spesiell
rolle & ivareta i samfunnet som staten sitt einaste maktapparat. Likevel kan ogsa for
eksempel sjukehus vera hendingsstyrt, og caset er nok ikkje sa spesielt at det ikkje kan
generaliserast. Det store spekteret av oppgavene politiet skal ivareta kan likevel tale mot
el fullstendig generalisering. Dersom det skal generaliserast ut fra denne studien er det
der mine funn er like andre sine funn. Det er likevel grunn til & tru at mine funn kan
generaliserast til forholdet mellom andre driftseiningar og politidistriktet. I eit slikt tilfelle
vil faresetnadane for studien og utfordringane kunne vera sé like at generalisering vil

vera mogleg.

Alle statlege organisasjonar nyttar mal- og resultatstyring og det er mogleg at det kan
generaliserast ut frd forklaringskrafta til dei tre perspektiva. Det instrumentelle
perspektivet vil ha stor forklaringskraft der mal- og resultatstyringa fungerer etter

idealmodellen, medan eit kulturelt perspektiv for eksempel vil kunne ha hog
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forklaringskraft der det er usemje og diskusjon rundt mélstyringa. Det kan tenkjast at ei

slik teoretisk generalisering kan gjerast ut fra denne studien.

7.6 Kva kunne styrkja oppgava?

Det er gjort mange studium om mal- og resultatstyring i1 det offentlege. Dei langt fleste
tek utgangspunkt i sentrale styringsdokument. To eksempel er Breivik (2010) og
Ramslien (2005) sine studium. P& den maten féar ein kunnskap om korleis systemet er

kome til, kva tankar som er gjort i prosessen og ein kan samanlikna utviklinga over tid.

I mi oppgave kunne det vore ein fordel & hatt denne informasjonen ogsa. Pa den méten
kunne ein vist eit heilskapsbilete av malstyringshierarkiet. Ved a intervjua embetsmenn i
Justis- og beredskapsdepartementet og POD kunne ein funne ut kva debattar som har
vore kring utviklinga av styringssystemet. Det kan tenkjast at det ville gjeve eit anna
bilete enn det eg far synt ndr eg gar inn pa eit lokalt niva, der eg i stor grad ma leggja til

grunn dei prosessane som har vore hggare oppe 1 systemet.

I denne studien ville det ogsé vore interessant & hatt tidsseriedata. Nér eg har teke
utgangspunkt 1 eitt bestemt ar sd kan eg ikkje sei noko om stabilitet i mal og
resultatindikatorar. Oppgava sitt omfang, og det at eg ville g& djupare til verks i eitt

bestemt ér, gjorde at eg ikkje hadde rom for & samle inn og analysera tidsseriedata.

Vidare ville det vore positivt om eg hadde fatt tilgang til & delta pé styringsdialogmeter,
for & fa innsyn i kva informasjon som faktisk vert gjeve der. Da eg starta prosessen hadde
eg ogsa lyst & gjere ei kvantitativ sperjeunderseking som kunne underbyggja eller
avkrefta det som kom fram i1 mine kvalitative intervju. Eit slikt opplegg vart derimot for

omfangsrikt.
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7.7 Vidare forsking

Denne studien har teke for seg mal- og resultatstyring pa eit lokalt niva i politiet. Dette
arbeidet har avdekka fleire interessante problemstillingar. For det fyrste ville det vore
interessant & forske pa den gkonomiske rapporteringa og sett den opp mot rapporteringa
pa resultatindikatorane for a sja om det er ein samanheng mellom desse. Vidare ville det
vore interessant & sett pa forholdet mellom POD og politidistriktet, da kunne ein for
eksempel sett om det der vert nytta sanksjonar for ikkje oppnadde tal. Det kunne ogsé
vore aktuelt a gjort ein komparativ analyse av ulike politidistrikt i Noreg og i andre land.
Ein kunne ogsa gjort ei komparativ analyse av andre politikkomrader, for & sja om dei
skisserte problema er spesielt utfordrande i1 ein hendingsstyrt etat som politiet. I dette
arbeidet har eg funne tendensar i empirien til to ulike typar kulturar 1 politiet, og 22. juli-
kommisjonen rettar kritikk mot ein ukultur 1 politiet i1 sin rapport. Det ville derfor ogsa
vore aktuelt a gjort forsking pa organisasjonskulturen i politiet. Arbeidet med endringane
1 politiet, serleg etter 22. juli-kommisjonens rapport, er interessante. Nar disse
endringane er sett i verk vil det vera behov for ein ny studie av erfaringane dei i sistelinja
gjer seg. Vil ein klara 4 utvikla eit system som er tilpassa sartrekka ved politiet, som er

lett & forholda seg til, og som famnar heile politiproduktet?
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Vedlegg 1

10.

11.

12.

13.

14.

15.

16.

17.

18.

INTERVJUGUIDE

Kva har din avdeling ansvar for?
Korleis paverkar mél- og resultatstyring ditt arbeid? Positivt/negativt?

I kor stor grad nyttar du erfaringar fra din avdeling 1 arbeidet med
verksemdsplanar og mal?

Kva forventningar har publikum til din avdeling/stasjon?

I kor stor grad foler du at maltala samsvarar med disse forventningane?

Kva forventningar har politikarane til politiet?

I kor stor grad foler du at maltala samsvarar med disse forventningane?

I kor stor grad opplever du at dei prioriterte omrada samsvarar med méltala?
I kva grad gjer tala eit reelt bilete av kvaliteten pa politiets arbeid?

I kor stor grad skuldast oppnadde maltal godt politiarbeid?

Kor mykje skuldast tilfeldige variasjonar og forhold politiet ikkje rar over?
Kan maltala fora til overfokusering pa einskilde sider ved politiets arbeid?

Kva interesse er det for & ga bak tala og bruke dei som grunnlag for diskusjon om
kvalitet og prioriterte aktivitetar?

Er det ein foresetnad for eit slikt kvalitativt fokus at ein fyrst har oppnddd
maltalla?

I kor stor grad vert maltala problematisert 1 styringsdialogen?

I kor stor grad er du meir/mindre effektiv no enn for mél- og resultatstyringa
kom?

I kor stor grad vert de konfrontert med gode/darlege resultat?

Av dei tre resultatméla de vert malt etter, kva tre opplever du som «viktigasty»?



Vedlegg 2

Dette er dei strategiske satsingsomrada, kritiske suksessfaktorar og strategiar fra

Strategisk plan 2011-2016:

i



Redusert kriminalitet | samfunnet

God oppfelgning av
gjengangere

Aktiv og mélrettet bruk av politirdd og SLT for & ansvarliggjere og
pévirke kommuner og andre offentlige etater til 4 ta ansvar for
oppfelgning av gjengangerkriminelle

Oppdaterte oversikter over gjengangerkriminelle

Hurtig reaksjon/pétaleavgjorelse i alle uavgjorte saker nér
gjengangerkriminelle pagripes

God oppfolgning av utsatt
ungdom og andre
risikogrupper

Aktiv og mélrettet bruk av politirdd og SLT for 4 sikre effektivt
tverretatlig samarbeid og oppfolgning av barn og ungdom i
faresonen for & begd kriminalitet

Gjennomfpring av bekymringssamtale med alle unge under 15 &r
som anmeldes for lovbrudd

Aktiv tilstedevarelse av politi pa steder hvor utsatt ungdom og
andre risikogrupper oppholder seg

Hurtig pitaleavgjorelse i straffesaker mot ungdom under 18 ar

Adekvate straffereaksjoner mot unge lovbrytere

Redusere mulighetene for
kriminalitet

Avdekke og kontinuerlig overvike problemkonsentrasjoner
knyttet til lovbruddstyper eller geografiske omrader

Aktiv og mélrettet informasjon til innbyggere og virksomheter om
hvordan de kan forebygge og redusere risiko for & bli utsatrt for
kriminelle handlinger

Aktiv og integrert bruk av utlendingsforvaltning og
bevillingskontroll i kriminalitetsbekjempelsen

Aktiv bruk av tidsbegrensede POP-prosjekt der
problemkonsentrasjoner har stabilisert seg over tid

Effektiv og forsvarlig
straffesaksbehandling

Effektiv og kvalitativ god straksetterforskning

Effektiv prioritering av hvilke saker som skal etterforskes

Kunnskapsstyrt saksutdeling av straffesaker til etterforskere

Effektiv fremdriftskontroll i straffesaker

i1



M4l |Kritiske suksessfaktorer |Strategl 2011 - 2018
En kultur som fremmer etisk og moralsk riktige handlinger
Hpy etisk, moralsk og faglig | Ansatte som er bevisst etatens fellesverdier, og som handler i trdd
standard blant de ansatte med disse
En kultur som fremmer faglig kvalitet i arbeidet
En kultur som er preget av Apenhet der vi aktivt deler var
kunnskap og hvor vi er pne for andres tanker og innspill
Aktiv og dpen
kommunikasjon med Tydelig, saklig og etterrettelig budskap
brukerne og samfunnet Medarbeidere som har gode kommunikasjonsferdigheter
Bevisst og méilrettet bruk av kommunikasjonskanaler
° God tilgjengelighet av politi for personer som trenger akutt og
S nedvendig hjelp fra politiet
3
E | Godtlgjengelighetog | Gode muligheter for tilgang til informasjon og nedvendig bistand
8 | samhandling med offentlige | for personer, virksomheter og organisasjoner
— | ogprivate aktprer
g Effektive politirdd og SLT-samarbeid i kommunene
._!. Effektivt samarbeid med interessenter og problemeiere
g Medarbeidere med god kompetanse om ulike kulturelle grupperi
8 | God kulturforstielse og samfunnet
§ respekefull oppereden Respekefull og punktlig opptreden av politidistriktets ansatte i
= mote med brukerne
Hurtig og kvalitativ god straffesaksbehandling
Hurtig og kvalitativ god saksbehandling innenfor den sivile
rettspleien
Hurtig og kvalitativ god saksbehandling innen for utlendings- og
Rettsikkerhet for individer | bevillingsforvaltningen
0g grupper

Aktiv forebygging av diskriminering i saksbehandling p& grunnlag
av bla.a. kjenn, etnisitet, funksjonsevne, religion, seksuell
orientering og alder

Medarbeidere med god fagkompetanse og god kunnskap om
samfunnsstrukeur

v



Kritiske suksessfaktorer

Strategl 2011 - 2016

Effektlv utnyttelse av tligjengelige ressurser

Helhetlig virksomhetsstyring
med rett prioritering

Et helhetlig styringssystem

God kvalitet i plan-, oppfelgnings- og evalueringsprosesser

Ledere med god kompetanse innenfor helhetlig
virksomhetsstyring

Kunnskapsstyrt prioritering

Fleksibel ressursutnytrelse

En effektiv og fleksibel organisasjonsstrukrur

En organisasjonskultur som fremmer og verdsetter fleksibilitet

Samarbeid og kommunikasjon pa tvers av ansvarsomrader og
geografiske driftsenhetsgrenser

Kompetent og endringsvillig
organisasjon

Medarbeidere som innehar den kompetansen som er ngdvendig
for 4 lgse sine tildelte oppgaver effektivt og med tilstrekkelig faglig
standard

En organisasjonskultur som fremmer forstdelse for og vilje til
kontinuerlig kompetanseutvikling og endring

Strategisk kompetansestyring

Motiverte og engasjerte
medarbeidere

Medarbeidere med kunnskap om sammenhengen mellom
arbeidsoppgaver, resultat og effekt overfor brukere og samfunn

En organisasjonskultur og ~struktur som fremmer positive og
negative tilbakemeldinger mellom ulike nivder i organisasjonen

Aktiv deltakelse av medarbeidere fra ulike nivderi
organisasjonen i plan- og evalueringsprosesser

Ledere med gode ferdigheter i ledelse

Hensiktsmessige belpnningssystemer

Et arbeidsmiljo som ivaretar helse, miljo og sikkerhet




