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Line Scharf,
senioranklager och facklig ordférande fér
akademikerféreningen vid Stadsadvokaten, med ca 600 medlemmar

Att som lokal-facklig forening, under det svenska polisviasendets

Syfte med resan
omorganisation fran 23 myndigheter till en Polismyndighet, fa ta del av de
danska erfarenheterna fran deras motsvarande forandringar som

genomfordes 2007 samt 2013.

Under besoket traffade vi representanter fran bade arbetsgivarsidan och

arbetstagarorganisationen, vilket bidrog till en bred forstaelse for vilka

utmaningar som de moétte under omorganisationen.
Reformer i det danska rattsvasendet - bakgrund och

Det danska rattsvdasendet har en annan uppbyggnad dn det svenska. I

erfarenheter
Danmark ingar bade poliser och dklagare i samma organisation pa lagsta
niva. Styrning sker bade fran rikspolischefen och riksaklagaren, liksom

fran Justitiedepartementet.
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Den stora reformen inom det danska rattsvasendet genomfoérdes 2007 da
54 mycket autonoma polisdistrikt omvandlades till 12 stycken mer
centralstyrda distrikt (politikredse). Tidigare hade cheferna for
polisdistrikten varit mycket sjalvstdndiga och kunde styra som “kungar
over sina egna riken” vilket innebar att reformen blev en stor omstéllning
for manga chefer.

Initiativet till reformen kom inifran det danska rattsvasendet, som sjdlva
sdg behov av fordndring. [ Danmark fanns det skillnader i
rattstillampningen runt om i landet, ndgot som gallde saval utredningar
som lagforing, och for att fa en storre likriktning kravdes forandring.
Ambitionen med omorganisationen var ocksa att fa balans i resurser
mellan 3dklagare och poliser samt skapa storre och mer barkraftiga
distrikt.

Den danska organisationen

[ polisdistriktet arbetar aklagare som hanterar mal i lagsta instans, s.k.
byretten (motsvarande tingsritten i Sverige). Over polisdistrikten finns
tva stadsadvokater for Ostra respektive vastra Danmark med aklagare
som hanterar mal i hogre instans, s.k. landsretten (motsvarande svensk
hovratt), samt Rigsadvokaten som hanterar mal i hogsta rattsinstans.

Efter reformen bestar i dagslaget ett polisdistrikt i genomsnitt av ca 700
poliser och 45-55 dklagare (K6penhamn ar dock mycket storre), distriktet
leds av en police commissioner (politidirektgr) som ar jurist. Distriktet dr
indelat i tre grenar; prosecution service som leds av en chefsdklagare,
police service och en stab. Storre polisdistrikt har gjort det lattare att
uppratthalla kompetensnivin och medarbetarna har blivit mer
specialiserade.

Inledningsvis (2007) organiserades dklagardelen i polisdistrikten i fem
olika grupper for olika typer av brott (bl.a. grov organiserad brottslighet,
valdsbrott, ekobrott, brott mot speciallagstiftning), med 4-6 dklagare i
varje grupp samt med en chef som var understilld polisdistriktets
chefdklagare. En anledning till denna organisation var att erbjuda
chefstjanster till manga medarbetare som haft en chefsposition i den
gamla organisationen. De flesta cheferna blev sdledes kvar och behdll sin
16n och status, men hade mindre sjalvradighet. Den har organisationen av
aklagarna visade sig dock fungera mindre val och 2013 genomfordes
darfor en chefsreform. Den har reformen var mer en intern affar, som inte
fatt samma uppmarksamhet utat som den stora reformen 2007.

Istéllet for fem grupper organiserade sig aklagarna pa polisdistrikten i tre
grupper pa varje distrikt:

- en for speciella brott (grov organiserad brottslighet, allvarliga
valdsbrott, allvarliga ekobrott - brott som kan ta lang tid att
utreda, och som kan krava spaning m.m.) som omfattar ca 25 % av
personalen,
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- en grupp for ordinarie brott (stold, rdn, inbrott, enklare
misshandel m.m. som ofta kan ga snabbt och enkelt att utreda)
som omfattar ca 75 % av personalen,

- och en grupp som jobbar med kvalitetssdakring och utveckling, pa
2-5 personer.

Den har reformen fokuserade pa verksamhetsbehovet och inte pa att
tidigare chefer fa fortsatta chefsuppdrag.

Kvalitetssdakrings- och utvecklingsgruppen lyftes fram for oss som nagot
mycket viktigt. Den har mojlighet att ta tag i utvecklingsfragor utan att
standigt bortprioriteras pa grund av den lopande verksamheten. Gruppen
jobbar tvirgdende med bade polis- och aklagarverksamheten. Inom
ramen for utvecklingsarbetet paborjades ar 2010 "LEAN- management”
for att forbattra drendeflodet, liksom har man implementerat
malkontrakt.

Tillférordnade chefer

Innan den andra reformen, den s.k. chefsreformen, var cheferna i
organisationen tillférordnade, d.v.s. chefstjanster tillsattes inte tillsvidare,
i vantan pa reformen. Erfarenheten av detta forfarande i Danmark anses
god da det ar storre chans att det blir ratt chef pa ratt plats dn vid hastiga
tillsvidaretillsattningar da det ar svart att "gora sig av” med ordinarie
chefer nar de inte fungerar.

Utbildning av chefer en viktig del

Pa polissidan forsvann ca 30-40 % av cheferna i forsta reformen, men de
blev kvar i myndigheten dvs. man "kopte inte ut” dem. (Dansk arbetsratt
vad galler statsanstdllda synes vara valdigt stark, det skulle kosta manga
arsloner att kopa ut nagon.) En del av de tidigare cheferna blev istdllet
specialister eftersom de inte ville satsa mer pa ledarskap. Utgangspunkten
var att forsoka hitta roller dar deras kompetens skulle gora nytta, nagot
som inte lyckades fullt ut da det var sa pass manga tidigare chefer att
hantera.

Malet med chefskapet var att dgna 80 % av arbetstiden at att leda
personal och 20 % at att leda utredningar/arenden. Cheferna erholl dock
inte ratt forutsattningar i form av utbildning i ledarskap och gled darmed i
stillet tillbaka till att dgna allt mer av arbetstiden at att leda
utredningar/arenden istéllet for att leda personalen. Tidigare har polisen
i Danmark haft interna chefsutbildningar men 2010-12 6vergick de till att
ta in akademiska utbildningar i ledarskap (nar man val insett behovet och
sett de positiva konsekvenserna av ledarskapsutbildningar med kvalitet).

Nasta chefsreform som genomférdes, 2013-14, minskades antalet chefer
med ytterligare 30 %, men nu lag fokus pa att de som hade chefstjanster
skulle jobba heltid med att leda personal.

"Pick your team”
Erfarenheten i Danmark sager att ett problem i omorganisationen har
varit att chefen inte sjilv har fatt vilja sina medarbetare, utan fatt dem



Saco-S-foreningen vid Region Stockholm 2015-06-04

Sida 4 av 9

“tilldelade”. Aven om en chef som far vilja sina medarbetare sannolikt
valjer kollegor som hen kdnner sedan tidigare framfér nya, okdnda
personer med ratt kompetens sa finns en poang i att chefen far valja sin
egen personal. Uppfattningen ar att chefen da i storre utstrackning kdnner
ett ansvar for sitt team och for deras prestation pa ett annat siatt an om
teamet blivit ihopsatt av ndgon annan.

Det danska chefskapet idag

Idag har cheferna en stor personalgrupp, mellan 10 och 25 medarbetare,
att leda. Bitradande chefer finns inte vilket medfort positiva erfarenheter.
Avsaknaden av bitrddande chefer ses sdledes numera inte som nagot
problem utan det har lart chefer att anvdanda sig av sina understallda
chefer och delegera ansvaret langt ut i organisationen, "leadership
pipeline”. Aven om det har tagit tid att stilla om till en ny organisation,
och att lara sig att delegera pa detta sitt, ses en organisation utan
bitrddande chefer som nagot positivt eftersom det blir tydligare ledarskap
pa detta satt.

Chefsreformen ur ett fackligt perspektiv

Chefsreformen 2013 upplevs fran fackligt hall ha fatt negativa effekter,
bl.a. blev karriarmdéjligheterna for medarbetarna samre med farre
chefsposter. Det danska rattsvasendet lider ocksa av problemet att
specialister inte hinner i kapp chefer i 16n, en chefstjanst ar enda
mojligheten att fa upp sin 16n rejalt. Facket har drivit frigan men detta
styr av Justitiedepartementet och inte myndighetschefen. Fran fackligt
hall framhalls att det ar viktigt med bra ledare som blir chefer, inte bra
specialister. Dessviarre dr facket i Danmark inte involverat i
chefsrekryteringar.

Vid den andra reformen i Danmark var forandringen inte tillrackligt
omfattande for att medarbetarna skulle behdva soka om sina tjanster.
Konsekvensen blev istdllet att unga och ambitiosa dklagare hamnade pa
lagre tjanster; av arbetsrattsliga skal. Pa langre sikt har hogre krav pa
cheferna att prestera inneburit till att en del mindre effektiva chefer har
flyttat pa sig till forman till yngre kollegor. P4 polissidan sa "képte man ut”
en del dldre medarbetare, ndgot som inte skedde pa dklagarsidan.

Fran fackligt hall understryks ocksa vikten av att tidigare chefers
kompetens tas tillvara i en process med ett minskande antal chefstjanster.
Det kan vara svart for en del att kliva ur chefsrollen och det ar inte
motiverande att behova "kliva ner pa golvet” och vidkdnnas en stor
statusforlust - kompetensen kan komma till nytta i olika projekt eller
genom att halla utbildningar. Vissa chefer har fatt erbjudande om tjanst
pa annan avldgsen ort (med bibehdllen 16n) eller att ta en tjanst som
innebar lagre 16n. Aven i Danmark s& hamnar den som placeras pa en
lagre tjanst i motsvarande "val havdat l6neldge” om de ligger kvar med sin
tidigare 16n.

Ett problem med reformen som facket upplever ar att den omfattat enbart
en del av rattsvasendet. Det har inte skett ndgon samordning med
domstolarnas organisation, utan domstolarna ar fler an polisdistrikten
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och ar lokaliserade pa delvis andra orter vilket har lett till vissa
effektivitetsforluster.

Mdnga arbetsgrupper

Infér reformen 2007 gjordes ett grundligt forberedelsearbete med
flertalet arbetsgrupper som hade manga ar pa sig att forbereda arbetet.
Nar arbetet med reformen startade 2002-2003, var inriktningen att 54
polisdistrikt skulle bli 25 men slutsiffran blev 12. Det bildades ca 130
arbetsgrupper som bemannandes med bade chefer och medarbetare och
forankringen lokalt var god. Uppfattningen ar att en framgang i reformen
var just att personalen var involverad i sa hog utstrackning som mojligt. 1
den senare reformen som genomforts har medarbetarna dock inte haft
samma inflytande. Fran fackligt hall anses att resultaten av reformen dar
medarbetarna varit med i forandringsprocessen blivit till det battre.

Ndgra externa konsulter har inte varit inblandade i sjdlva reformerna men
daremot bestalldes en del dyra utredningar.

For att ta fram medarbetarnas synpunkter pa basta satt ar det viktigt med
enhetlighet i organisationen och att alla drar at samma hall. Ledningen
maste vara tydlig med hur stort inflytande medarbetarna kan ha, och vilka
ramarna ar.

Medarbetarnas vilja - inte alltid det bdsta for verksamheten
Personalen valde vid den forsta reformen, i stor utstrackning, sjalva vilken
grupp de ville hora till. Erfarenheten som framfors ar att beslutsfattarna
begick ett stort misstag da anpassaningen utgick for mycket efter
medarbetarnas vilja, och inte efter verksamhetens behov. Manga ville inte
flytta pa sig geografiskt utan valde darfor arbetsplats utifran geografi och
inte arbetsuppgifter. Nar viss verksamhet centraliserades till storre orter
sa kunde det darmed innebara att kvalificerad personal stannade kvar pa
sin ort och istdllet 6vergick till mer enkla uppgifter. Detta ledde till
kompetenstapp och tappad motivation liksom till férlust i produktionen.

Bade ledningen och facket stodde val av placering utifran geografi utan att
fran borjan forsta konsekvenserna. Liardomen fran detta ar att personal
bor placeras utifrdn verksamhetens behov i storre utstrackning an till
medarbetarnas egen vilja.

Stark kritik i media

Den forsta reformen i Danmark innebar en mycket stor organisations- och
kulturféorandring och det tog tre ar, fran 2007 till 2010, innan
produktiviteten var tillbaka pa samma niva som innan reformen. Under
den tiden fick den danska polisen utstd stark kritik i media dar aren 2007
- 2010 till och med fick ett namn i media: "police failure period”. Media
hardbevakade polisen och slog ned pa alla sma misstag som begicks.

Den danska erfarenheten ar att stodet fran politiker och press uteblev nar
verkningarna av omorganisationen, sa som forlust i produktion, borjade
synas for medborgarna.
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Specialister

Dansk polis har haft fa specialister men utvecklingen ar pa vag at "ratt
hall”. Ute i organisationen finns nu t.ex. IT-brottsutredare och analytiker
och pa staben finns stodfunktioner sd som ekonomer. Det finns ocksa
annan administrativ stab som bla. arbetar med arkivering och
utlimnande av allmdnna handlingar. Sammanlagt finns ca 17-18
administratorer pa 30-35 aklagare.

Lokaler och avstdand

[ borjan av reformen behdlls alla polisstationer for att ha lokaler att utga
ifran. Dock upptdcktes att stationerna var for sma for att kunna fullgéra
sitt uppdrag och istallet utgar man nu ifran insatsgrupper. I nuldget pagar
ytterligare en o6versyn av lokalerna och det ar troligt att flera mindre
polisstationer kommer att laggas ner.

Vissa funktioner har centraliserats geografiskt och for dklagarna har det
blivit ett storre avstand fran lokalpolisen efter reformen men de har
kommit ndrmare specialistutredarna.

Som exempel lyfts Syd Jylland fram. P& Syd Jylland finns en huvudstation i
Esbjerg och atta mindre stationer. Enbart huvudstationen i Esbjerg och en
av de lokala stationerna har Oppet dygnet runt dir ledningscentralen
stottar radiobilarna. Lokalstationerna ar en bra utgangsbas med sin
narhet till medborgarna men behovet av dygnet-runt-dppet har ansetts
uppfyllas genom dessa tva stationer.

Madluppféljning

Nar det galler uppfoljning for aklagarna ar det flera bitar som ska ga ihop.
Hur manga mal som hanteras, att budget halls och kostnad i kronor per
enhet ar tre viktiga delar som alla maste ga ihop. Pa polissidan finns
operativa mal och matt som forutsitter att alla poliser presterar och det
sker uppf6ljningar pa personlig niva.

Ledarskap pad distans

[ och med reformen har Danmark erfarenhet av ledarskap pa distans. Som
tidigare namnt sa finns det pa Syd Jylland en huvudstation i Esbjerg och
atta mindre stationer att omhanderta, vilket kan gora att det ar svart for
personalen att traffa sin chef. For att fa detta att fungera ar det av stor vikt
att ge alla stationer gemensamma ramar och tydliga uppdrag sa att
verksamheten inte borjar spreta. De fyra hogsta cheferna har
cirkulationsdagar da de traffar personalen pa de lokala stationerna.
Ledningsmotena har cirkulerat mellan stationerna vilket upplevs som
positivt fran alla hall. Regelbundna moten har ocksa hallits med cheferna
pa de lokala stationerna. Lokalstationerna har vanligen en administrator
anstilld. Aven klagarna reser runt till de lokala stationerna varannan
vecka for att folja upp féorundersékningar.

Den typ av ledarskap pa distans som idag finns i den svenska
polismyndigheten dar en chef kan ha sina medarbetare spridda 6ver ett
helt (eller rentav flera) lan har inte tillimpats i Danmark. De
representanter vi haft kontakt med i Danmark har forhallit sig skeptiska
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till konceptet och skakat pa huvudet nar vi berattat att sex medarbetare
som sitter i samma korridor kan ha fem olika chefer. Riskerna med detta
ledarskap som vara danska kollegor tar upp ar att chefen omdjligt kan ha
koll pd medarbetarna, medarbetarna kdnner sig inte sedda och det
kommer sannolikt att utvecklas subkulturer.

Erfarenheter med kontorslandskap

Vid reformen 2007 var ambitionen att samla alla dklagare i polisdistrikten
pa samma polisstation men det blev problem med bristande
lokalutrymme. I manga fall ledde det till arbetsplatser i kontorslandskap,
nagot som ogillades av medarbetarna, sarskilt av dldre jurister. Bl.a.
polisen i Roskilde har gigantiska kontorslandskap men har ocksa fatt
stora arbetsmiljoproblem till f6ljd av detta.

[ Danmark blev missnoéjet stort nar l6ften om béattre verksamhet i och med
omorganisation ledde till att medarbetarna blev sittandes med dalig
arbetsmiljo i kontorslandskap.

Utbildning av nya poliser

Den danska polisutbildningen har tidigare utbildat det antal nya poliser
som berdknats avgad vid pension. Tidigare var pensionsdldern 63 ars.
Detta har dock fordndrats och det finns nu mdjlighet att jobba langre
vilket gor att det bli svarare att berdkna pensionsavgangar. Under vissa ar
utbildas darfor fler poliser dn det antal som pensioneras, varvid
kostnaderna for poliserna hamnar pa distrikten. Det bidrar till att det ar
svart att rekrytera akademiker, pengarna racker inte. Neddragningar har
framst skett pa administrativ stab och genom att funktioner som
personalcafeteria m.m. har outsourcats.

Det har skett en akademisering av polisutbildningen som numera ger en
kandidatexamen. Det som framkom av detta var att dklagarna generellt
varit mer karridrinriktade an poliser och administratérer men i och med
akademiseringen av polisutbildningen har dven poliserna boérjat bli mer
karridrinriktade. Man har alltsa i de olika yrkeskategorierna rort sig mot
varandra attitydmassigt.

Fackets syn pd reformen

Forankringen med facken anses ha blivit samre med tiden. I den forsta
reformen 2007 var facken delaktiga men utvecklingen har nu gatt till att
bli mer toppstyrd, utan facklig féorankring. Justitiedepartementet utévar
starkt inflytande pa verksamheten men har inte heller langre nagra moten
med facken.

Ett problem med reformen, som facket upplever, dr att den omfattat
enbart en del av rattsvasendet. Det har inte skett ndgon samordning med
domstolarnas organisation, utan domstolarna ar fler dn polisdistrikten,
och ar lokaliserade pa delvis andra orter vilket har lett till vissa
effektivitetsforluster.

Man ser aven problem med hur malen for den enskilda medarbetaren har
utformats hos Statsadvokaten. Som exempel dr hur lang tid som man
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uppskattas hantera ett drende. Alla valdsbrott férvantas kunna hanteras
pa samma tid men i verkligheten ar det stora skillnader mellan olika fall.
Tidigare kunde dklagarna sjdlva prioritera bland malen men nu ar det
andra som satter prioriteringarna. Pa detta satt arbetats balanser bort
men det har ibland skett pa bekostnad av kvaliteten.

En upplevelse fran facket ar att det har blivit mer stress efter reformerna.
Tidigare kunde arbetsbelastningen variera 6ver tid sd att medarbetarna
fick tid till aterhdmtning men nu ar arbetsbelastningen konstant hég och
en god arbetsmiljo ar valdigt beroende av den narmaste chefen, en del
chefer ar mer flexibla dn andra och kan se och anpassa den enskilda
medarbetarens behov.

Ndgra rad fran den danska fackliga representanten:

- Att arbetsgivaren haller sig till sina l6ften, framfor allt nar det
galler att fa en bra arbetsmiljo.

-  Om reformerna inte ger det resultat som utlovats sd kommer
medarbetarna att tappa tron pa arbetsgivaren och sitt
engagemang.

- Som facklig maste man ocksa vilja sina strider och ta de dar man
bedomer sig ha en chans att vinna.

- I en geografiskt spridd organisations sa har den fackliga styrelsen
borjat halla sina sammantraden via videokonferens.

Aven om de danska omorganisationerna inte direkt kan jaimféras med den
pagaende svenska, nar man ser till tidsram och dignitet, sa finns det
mycket att ta lardom av:

e Vi adr dnnu i borjan av var forandringsresa. Det kommer
att ta tid innan den nya organisationen ar intrimmad och
det galler att vi ar uthalliga och inser att det kommer att
bli produktionsbortfall innan vi dr pa banan igen.

e Det kommer att behovas stod till bade chefer och
medarbetare under resans giang och som facklig
organisation maste vi driva pa att arbetsgivaren ger det
stodet.

e Se till att fa kompetenta specialister i roller dar de behovs
och dar deras kunskaper tas till vara. Annars
misshushdller man med resurserna och medarbetarna
kommer att tappa motivationen.

e Det ligger ett virde i att ha en sarskild funktion som
arbetar med kvalitet, men som anda ar lokalt forankrad -
det ar nagot som sdllan finns tid med vid sidan av det
l6pande arbetet.

o Det kommer att kravas omtag i vissa fall. I Danmark har
man genomgatt flera reformer for att gora justeringar av
sadant som inte fungerat. Dar maste vi som fack folja
utvecklingen och ta upp sddana brister som vi ser. Ibland
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maste man géra om och gora ratt, sarskilt som arbetet i
Sverige bedrivs under stor tidspress och resultatet inte
alltid kommer att bli det optimala. I Danmark var
startstrackan langre men dar tog det tre ar att nd samma
produktion som innan och ytterligare mindre reformer
for att fa fason pa organisationen.

Polismyndigheten kommer troligen att utsattas for kritik
fran politiker och press ndar smekmadnaden ar over,
eftersom det kommer att ta manga ar innan man fullt ut
ser resultaten av reformen. I de frdgor dar Saco-S ar eniga
med arbetsgivaren sd bor vi sta bakom dem ndr/om det
borjar blasa.

Saco-S bor bevaka fragan om lokaler sa att inte tex.
akademiker vid nationella avdelningarna kommer i klam
nar antalet stationer i Stockholm ska konsolideras.
Medarbetarna maste ha draglig arbetsmiljo och
kontorslandskap bor undvikas.

Det ar viktigt att medarbetarna kan ha en lonekarriar
aven som specialist. Det ska inte vara nodvandigt att bli
chef for att kunna férhandla upp sin 16n.

Som fack maste vi se till att kunna ha delaktighet i
chefsrekryteringar och siakerstilla att man rekryterar den
mest kompetenta personen till jobbet, och dd med
avseende pa att de ska vara bra ledare och inte duktiga
specialister.

I Danmark har man klarat sig bra utan nagra bitradande
chefer genom att ldra sig arbeta bade horisontellt och
vertikalt i chefsleden. Detta kraver troligtvis en
kulturforandring och att man lar sig att skjuta ut ansvaret
langre ner i organisationen. Som fackliga maste vi bevaka
att man tanker nytt istillet for att smyga in bitradande
chefer bakvagen.

Som fackférbund maste vi jobba for att arbetsgivaren
haller vid sina loften, annars urholkas medarbetarnas tro
bade pa reformen och pa ledningen.

Man maste valja sina strider.

Forfattad av Patrik Spdnning Westerlund. Augusti 2015.



