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ABSTRAKT

Forfattare: Robert Lovdahl

Titel: Flaskhalsar och omkastningar: En kvalitativ intervjustudie om polischefer.
Masteruppsats: SOCMO04, 30 hp

Handledare: Jan-Olof Nilsson. Sociologiska institutionen, varen 2018

Problem/Bakgrund: Tva storskaliga omorganisationer har skett inom svenska Polismyndigheten
sedan januari 2015: Dels har en parallell omorganisation skett till bildandet av en enda stor
myndighet, en Rikspolis. Dels har samtliga chefer har blivit uppsagda och fatt soka om till nya
chefstjanster, chefernas kompetenskrav har skruvats upp. De hogre kraven pad chefer inom
Polismyndigheten kan leda till olika former av fordandringsmotstand. Faktorer som kan bromsa
organisationsfordndringens genomforande undersoks i denna studie. Studiens empiriska material

insamlades varterminen 2016.

Syfte: Studiens syfte dr att beskriva hur anstillda inom Polismyndigheten framstéller polischefers

arbete vid den stora fordndringen som paborjades januari 2015.

Kortfattad beskrivning av uppsatsens utgingspunkter och undersokningens uppliggning:
Studien baseras pa kvalitativa intervjuer och utgar frén teorier om organisatoriskt motstand och

troghet som uppstér hos polischefer vid en omorganisering.

Slutsatser: Ingen fordndring &r perfekt, men Polismyndighetens omorganisering kan idag
konstateras som genomford. Resultaten fran undersokningen visar pé flera sorters problem som
bade chefer och deras medarbetare stdlls infor nir organisationens ledning inte kommunicerat ut
tillrackligt med information eller har brustit i forberedelser. I en tid av forédndring leder riskerna
med allt for otydliga krav till svirigheter ute pa lokalpolisomrddena — inte minst svért blir det for
cheferna som maste behérska prioritering, stindiga omkastningar av personalresurser, olika former
av organisatorisk troghet och samtidigt ha en tillrackligt god ledarskapserfarenhet for att inte

riskera sin egen eller sina medarbetares psykiska hélsa.

Nyckelord: Sociologi, Kvalitativ undersokning, Organisationsfordndring, Troghet, Chef, Polisen
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Populédrvetenskaplig presentation

Dagens organisationer domineras av organisationsfordndringar. Polismyndigheten som &r Sveriges
storsta myndighet pdborjade en stor organisationsfordndring 2015. Syftet med studien &r att 6ka
forstaelsen for polischefernas situation i denna process. En lika omfattande organisationsforédndring
har aldrig skett inom denna organisation i Sverige tidigare. Polismyndighetens verksamhet skiljer
sig ocksd fran ménga andra branscher och myndigheter, bade gillande arbetsmiljo och det
offentliga uppdraget som dessutom ofta granskas kritiskt i media. Det som gor denna studie unik
ar att den fokuserar pd polischefernas situation och deras utmaningar i fordndringsprocessen —
genom kvalitativa intervjuer med poliser och polischefer. Polismyndigheten &r i Sverige ett relativt
outforskat omrade nér det giller organisationsfordndringar. Till f61jd av den nya polismyndighetens
centralisering uppstdr minga nya situationer som cheferna maste hantera. Det dr inte enbart en
fordndring av organisationen utan det sker ocksa en parallell omorganisering av polischefer.
Polischeferna far soka om sina tjénster pd grund av nya forhojda krav. Idag finns det férre chefer

an tidigare.

Resultatet i denna uppsats visar pa flera sorters problem som cheferna och deras medarbetare far
hantera. Exempel pa problem som uppstér ér olika former av troghet, organisatoriskt motsténd,
som visar sig som ovilja till fordndring eller oforméga till férdndring. Dessa problem forsvérar
omorganiseringen. En viktig uppgift for cheferna dr att kunna hantera stress, prioritera
arbetsuppgifter och direktiv vil och att ha en god kommunikationsforméga. Resultaten kan ge oss
en forstdelse for vilka problem som uppstdr vid dessa typer av genomgripande fordndringar i en

polisorganisation.

Studien ar baserad pd fyra intervjuer, en gruppintervju och en fokusgruppintervju hos
Polismyndigheten i Sverige. Valet av dmne gjordes av mitt intresse for ledarskap och min

nyfikenhet pa en av landets storsta myndigheter.
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Forord

Denna uppsats gjordes pé sociologiska institutionen vid Lunds universitet VT 2018. Uppsatsen har
gett mig fOrstdelse for hur chefers situation beskrivs vid en organisationsfordndring inom
Polismyndigheten. Ett stort tack till alla som deltagit i denna undersokning. Jag vill dven tacka min

handledare Jan-Olof Nilsson.

Robert Lovdahl
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1 Inledning

Den storsta fordndringen 1 modern tid inom Polismyndigheten startades officiellt januari 2015.
Omorganiseringen som pdborjades innebar en fordndring fran 21 myndigheter till att bli en
rikstdckande svensk myndighet. Denna forandring hade som mal att forbéttra kommunikationen
och dessutom att forkorta beslutshierarkier och placera huvudverksamheten nédra det lokala
sambhdllet 1 hela Sverige. Samtliga tidigare chefer har fétt soka om sina tjénster, och det finns nu
férre chefer 1 den nya Polismyndigheten dn fore omorganiseringen — vilket har lett till att kraven
pa vad som forvintas av chefen har skruvats upp. De chefer som tidigare haft dessa befattningar
tvingades sdka om sina jobb, detta eftersom kraven blivit fordndrade — det har tillkommit ett storre
ansvar och kompetenskrav. Chefen i dagens Polismyndighet méste kunna ta ansvar for sévél
juridiska polisdra uppgifter, som 1 regelritta personaldrenden. Att kunna agera chef idag inom
Polismyndighetenen innebér inte bara att vara en god forebild som polisman infor sina anstillda,
det tillkommer mycket mer i form av kunskaper i hur en bra verksamhet bést organiseras.
Uppdraget som chef inom Polismyndighetenen 4r det samma oavsett nir det géller stad eller

landsbygden, dven om skillnaderna mellan dessa omraden é&r stora.

Historikern Bjorn Furuhagen (2009) har sammanfattat utvecklingen i sin bok Polisens historia och
tillkomst. Furuhagen (2009: 51) beskriver ocksa de senaste dren, frdn 1970-talet och framat. Den
moderna Polismyndighetenen formades i lanen genom en decentralisering ar 1979. Att det skedde
en uppstyckning av rikspolisorganisationen berodde pé att en ny typ av polis behovdes, som bland
annat kunde hantera samhillsutvecklingen dér biltrafik 6kade och dven den sé kallade registrerade
brottsligheten! 6kade. Nu har 1979 &rs decentralisering fordndrats genom den nya nationella

Polismyndigheten.

! Registrerad brottslighet innebér den kinda statistiskt sikerstillda “teoretiska” brottsligheten.
Motsatsen dr den “faktiska brottsligheten” som innefattar alla brott dven de brott som polisen inte
har kinnedom om (mdrkertalet) — (Ne.se, himtad 2018-01-08).



SYFTE och forskningsfraga.

Problemformulering

Det har pdgatt mycket fordndringar genom tiderna inom Polismyndighetens organisation, inte
minst 1 nutid nér Polismyndigheten sedan januari 2015 paborjade sin storsta omorganisering i
svensk historia — en omorganisation som inte enbart dr en dndring frén att gé ifran 21 myndigheter
till att bli en enda myndighet. Detta dr en genomgripande omorganisering som har forkortat
beslutshierarkier och placerat hjirtat i verksamheten ndra det lokala samhéllet i hela Sverige.
Samtliga tidigare chefer har fatt séka om sina tjénster, och det finns nu féarre chefer i den nya
Polismyndigheten &n fore omorganiseringen — vilket har lett till att kraven pd vad som forvéntas

av chefen har skruvats upp.

Denna fordndring véckte mitt intresse att studera chefernas situation véren 2016. Studien baseras
pa kvalitativa intervjuer, som skedde virterminen 2016, och har som maél att 6ka forstielsen for

polischefernas situation och deras forédndrade forutsittningar i den nya polisorganisationen.

Syfte

Studiens syfte dr att beskriva hur anstidllda inom Polismyndigheten framstéller polischefers arbete

vid den stora forandringen som paborjades januari 2015.

Genom begreppen organisatorisk troghet i formerna ovilja och oférmdga, syftar uppsatsen till att
beskriva intervjupersonernas erfarenheter med fokus pa polischefers situation varen 2016, som ér
tiden for studiens empiriska insamling. Det som eftersoks ar vilka exempel som framkommer om

hur chefer inom Polismyndigheten bor vara och vilka problem som uppstér for dem.

Forskningsfragor

e Vilka problem uppstar for polischefer vid en omorganisering?
e Hur kan man med begreppen organisatorisk troghet och motstdnd beskriva chefers

situation?



BAKGRUND

Polismyndighetens organisation och chefshierarki, sedan januari 2015.

Ur Faktablad januari 2017 (hdmtad 2017-01-17 www.polisen.se) presenteras uppldgget av den nya

omorganisationen inom Polismyndigheten som bestdr av en rikstickande myndighet. Hér nedan

finns en kortfattad summering av Polismyndighetens organisering:

e Polismyndigheten bestér av:
o 99 lokalpolisomraden
27 polisomraden
7 regioner
1 nationell operativ avdelning
1 nationellt forensiskt centrum
5 gemensamma avdelningar (HR-, IT-, Ekonomi-, Kommunikations-, samt Rdttsavdelningen)
Rikspolischefens kansli
Internrevisionen
o Avdelningen for sérskilda utredningar (ur Faktablad, www.Polisen.se himtad 2017-01-17)

O O O O O O O

Den nya Polismyndigheten har gemensamma rikstdckande avdelningar som bland annat hanterar
ekonomi, personal, IT och kommunikation. Den Nationella operativa avdelningen (Noa) hanterar
och styr det dvergripande polisarbetet bade nationellt och internationellt. Sverige &r indelat i sju
regioner dir varje region har en chef som ansvarar for de polisomraden som finns inom sitt

geografiska omrades verksambhet.

Stodet fréan de nationella enheterna, exempelvis personalspecialister (HR), den nationella operativa
avdelningen (Noa), med flera, hojer Polismyndighetens handlingsforméga att agera professionellt
vid exempelvis rekryteringar, att snabbt hoja och prioritera resurser till storre hdndelser och hot
bade inom Sverige och internationellt. Det finns dessutom en fristiende organisation —avdelningen
for sarskilda utredningar, som hanterar anméilningar mot Polisens anstillda, riksdagsledaméter, och
mot andra som har anknytning till Polismyndigheten. Regionerna inom Polismyndigheten har
helhetsansvar for sitt geografiska omréde. Detta ansvar innefattar krisberedskap inom regionen,
prioritering av insatsformagan och dér finns en ledningscentral. Dessutom finns det inom
regionerna ett regionpolisrad, vilket bestér av politiker, som dr med och paverkar, far inblick i,
samt har mdjlighet att stélla fragor om polisens verksamhet. Inom regionerna finns polisomradena
som dr med och prioriterar, styr och analyserar det operativa arbetet. Forutom att hjdlpa till med att
starta nya utredningar s& har polisomréddena dygnet-runt-ansvar i form av stod till den yttre

verksamheten. Varje polisomrade bestdr av flera lokalpolisomrdden som ansvarar for flera
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kommuner. En stor del av polisverksamheten 1 den nya organisationen sker i lokalpolisomradena.
Lokalpolisomrédena &r kdrnan i Polismyndighetens nya organisations verksamhet. Likt ett hjuls
nav ska polisarbetet i lokalpolisomradet hantera och fa resurser till att hantera all verksamhet som
ar "normal”, det vill sdga som inte kréver specialistkompetens eller &r ndgot undantagsfall. I
lokalpolisomrddena ska mer &n 50 % av all verksamhet inom polisregionen finnas. Alla kommuner
ska ha nagon form av kontaktperson, kommunpoliser, i det lokalpolisomrade som de tillhor.
Poédngen ér att skapa en lokalt anpassad verksamhet, dir den brottsférebyggande egenformagan
hos alla parter i samhillet (exempelvis: kommun, néringsliv, idrott och religion) hdjs tillsammans

med Polismyndigheten.

Chefshierarkin inom Polismyndigheten har kortats ned till 6 nivéer, frdn att ha varit ménga fler
(Andersson Arntén 2014), detta giller speciellt tidigare de manga chefshierarkier inom
storstadsomridena. Statistiska centralbyran (2012: 18) beskriver att det inte &r helt enkelt att
klassificera och berdkna antalet hierarkiska steg inom organisationer. Det &r problematiskt att dela
upp hierarkiska skillnader eftersom det finns ménga personer som dr med och fattar beslut inom
organisationer, exempelvis bade formella och informella ledare. Normalt dr formella chefers
uppgift att ansvara vid anstdllningar och rekryteringar, delta i budgetarbetet, och ha ett
overgripande ansvar bade for operativ och strategisk ledning. Dessa édr uppgifter som den nya
Polismyndigheten dn mer fortydligat. Omorganiseringens syfte med att skapa en enhetlig modell
ar att forkorta beslutsvéigarna och dirmed snabba pad kommunikationen, vilket ska hdja prestationen
for verksamheten pa lokal nivd. Hogsta nivan inom hierarkin &r generaldirektoren, med titeln
rikspolischef, som ansvarar for myndighetens overgripande arbete, styrning och budgetarbete.
Under rikspolischefen finns en hierarki bestdende av de fem nivéerna: regionpolischef,
polisomrddeschef, lokalpolisomrdadeschef, gruppchefer och polis som inte har personalansvar (se

Figur 1 nedan).
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1. Rikspolischefen
J
)
2. Regionchefer
J
)

3. Polisomradeschefer

a»| 6. Poliser utan personalansvar

Figur 1 Polisens Chefshierarki-nivder

Nér forsta delen av denna studie genomfordes, varen 2016, hade inte alla chefer i den nya

organisationen blivit tillsatta &n. De chefspositioner som &nnu inte tillsats var gruppcheferna.



2 Tidigare forskning

Med detta kapitel avses att presentera olika och utgadngspunkter och resultat inom polisforskning.
Rubrikerna har temat Polismyndighetens organisation och fordndringar och Chefskap inom

Polismyndigheten.

Polismyndighetens organisation och férandringar

Rent allmiént dr forskningsfaltet inom polisers organisation ganska svér att fa tillgang till. Detta
kan till viss del bero pad polisernas arbetssituation. Polismyndighetens verksamhet dr stdndigt
granskad av journalister vilket gor den sarbar och didrmed kénslig for offentlig kritik. Detta leder
till att poliser ofta inte kan, vagar eller vill g& ut i offentligheten. Kriminologen David H. Bayley
betonar att samhillet ofta riktar mycket kritik emot polisvdsendet, samtidigt som ménga av
fordndringsinitiativen och nya organisationsmodeller dr himtade just frén ndringsliv, hogskolor
eller fordndringskonsulter (2008). Sociologen Micael Bjork (2014: 8) har beskrivit
polisorganisationer i Sverige som en svargenomtringlig labyrint, dir vigar for kommunikation och
beslut i Polismyndighetens verksamhet har 6ppnats och stéingts vid nya fordndringar. Inte minst sa
har politiska regleringar eller fordndrade prioriteringar av olika typer av brott styrt
Polismyndigheten vilket gor det svirbegripligt att forsta organisationen som helhet. Detta virrvarr
av forsok till forbattring genom aren, dir alla idéer inte &r till det bésta for organisationen, bekréftas
av mina intervjupersoner. Enligt intervjupersonerna sé har otydliga direktiv, dskande av pengar till
sin verksamhet och andra héndelser varit en stor utmaning. Att dessa pengar funnits med i budgeten
innebdr inte att de blir kvar. Ofta forsvinner resurserna genom att polisstationen dréneras pa
resurser 1 form av att personal blir forflyttad till andra hogprioriterade brottsutredningar i
nidromradet. Kvar pa polisstationen blir det ett staindigt prioriterande for chefen, ett arbete med att

forsoka 16sa de problem som uppstér med de resurser som finns tillgéngliga.

Bayley (2008) bekriftar polisers komplexa organisationer i sin studie om den amerikanska
Polismyndigheten. Det bor givetvis noteras att eftersom det finns skillnad mellan det svenska och
amerikanska samhillet géller denna skillnad dven for poliskdrernas utmaningar och organisation.
Bayley (2008: 9, 15) som har studerat de senaste 50 &rens fOrdndringar av den amerikanska
Polismyndighetens delar in dessa hdndelser i de tre kategorierna ledarskap, strategi och standard.

Forandringsinitiativen kommer ofta utifrdn — frén andra organisationer, frén personer som sjélva



inte dr poliser. Fordndringarna kommer ocksé ofta uppifrdan 1 beslutshierarkin inom myndigheten,
alltsa “top-down”. Man skulle kunna sammanfatta forandringsinitiativen som att de blir mer
accepterade inom polismyndigheter nir de kommer frdn utomstdende konsulter, 4n nér de kommer
ifrén poliserna sjdlva. Det finns en stark kultur inom polisorganisationer, dér det dr viktigare att
lyda order och f6lja uppsatta direktiv, dn det dr att som polis sjélv ta initiativ till fordndring.
Polisernas arbete verkar inte tolerera avsteg frdn den uppsatta planen, d&ven om det finns goda
mdjligheter till fordndringsinitiativ fran personalen. Man skulle kunna tolka det som att idéer och
initiativ forst maste godkdnnas och provas av ledningsgrupper, direfter provas i olika projekt innan

de implementeras ute i verksamheterna.

Aven andra forskare ger beligg for den unika kulturen inom polisverksamheters organisation och
dess utmaningar som finns ndr fordndringar genomfors. Den amerikanska polisforskaren Wesley
G. Skogan (2008) beskriver till exempel att det kan vara mycket svért att genomfora forandringar
och omorganiseringar inom polisverksamheter. Anpassning till nya modeller inom polisernas
arbetssitt kan vara svara att genomfora eftersom sékerheten och arbetsmiljon dr ndgot som ar
mycket viktiga faktorer att ta hdnsyn till. Dessutom beskriver Skogan (2008) att arbetsplatsen inom
polisverksamheten inte dr en arbetsplats dér teoretiskt oprovade modeller eller idéer enkelt kan
appliceras. Det finns ett starkt motstdnd inom poliskaren till nya arbetssétt och detta ar inte en
tillfallighet. Arbetsmiljon och inarbetade rutiner &r otroligt viktiga for att poliserna ska kunna utfora
ett bra jobb och for att de ska kédnna sig trygga. Fordndringsinitiativ och idéer fér omorganisation,
som kommer ifrdn politiker och andra beslutsfattare, méste forst formas och anpassas efter
polisernas verklighet — for att fa genomslagskraft, menar Skogan (2008). Skogan (2008: 23) ger
exempel pd hur patrullerande radiobilar, alltsd poliser 1 yttre tjénst, ibland beskriver sin upplevelse
av nya fordndringar: “bli pldgade av icke-verklighetsforankrade program, som bara okar deras
arbetsbelastning och som finns utanfor deras komfort-zon”. Citatet beskriver en normal reaktion
pa en situation som brister i kommunikation, information eller definierade arbetsuppgifter. Skogan
beskriver att gruppchefer inte heller vill tvingas leda polisarbete som foljer andra planer &n de
rutiner de dr vana vid. Samtidigt finns motstdnd hos hogre chefer som inte heller vill kidnna sig
osékra pd nya idéer och metoder: eftersom alla vill gora ett bra jobb och inte misslyckas av ndgon

ny oprovad idé (2008).

Forandringsinitiativen som kommer ifrn allménheten och andra icke poliser, ér alltsd ndgot som

inte séllan tas vil emot bland poliserna sjédlva och tar upp ett exempel med kulturen inom



polisorganisationer (Skogan 2008). Att mita och styra polisernas arbete misslyckas ofta nér
metoderna inte kommer ifrén poliserna sjilva. Det polisarbete som métts genom tiderna har olika
inriktningar: Ibland vill allménheten ha fokus pa storningar likt forstorelse, klotter och
nedskrapning, medan dessa brott inte har hogsta prioritet inom poliskéren. Exempel pd motstand
till fordndring bland poliser &r enligt Skogan inte ndgot som enbart existerar bland polismén i de
yttre befdlen. Denna ovilja till forandring utgér en mycket storre maktfaktor nir det kommer ifrén
chefer, hogre upp i hierarkin. I samband med vissa fordndringar i manga amerikanska stiders
polisomraden har polischefer pa mellanniva blivit frdntagna sina befogenheter som beslutsfattande
chefer till forman for chefer och personal som finns ldgre ned inom organisationshierarkin. Denna
borttagning av makt och kontroll for mellancheferna har gjort dem o&verflodiga, vilket i
forlangningen riskerar att dessa positioner forsvinner, eller minimerar karridrutveckling for poliser
som vill nd hogre upp inom polisorganisationen (2008: 24). Problemen med frantagande av
befogenheter kommer denna studie ocksé att gé in pa. Har nedan kommer nu exempel pa vad den

svenska Polismyndigheten har gatt igenom och pa vilket motstdnd forédndringar kan leda till.

Ledarskaps- och organisationsforskarna Thomas Andersson och Stefan Tengblad (2009) studerade
hur svensk polis fungerar i samband med organisationsforandringar. Deras forskningsuppldgg var
en kvalitativ fallstudie som varade i ver ett &r. Undersokningen bestod av intervjuer, dokument-
analys och deltagande observation. Ett fenomen som sérskilt analyserades var New Public
Management, vilket dr en ideologi som innebdr att mycket av tidigare administrationen inom
myndigheten fordndras. Ofta sker dessa fordndringar 1 offentliga organisationer dér privata foretag
anvinds som forebilder. Det kan exempelvis innebdra att ett nytt kontrollorgan, nya mitmetoder
eller okade prestationskrav bland personalen introduceras i polisorganisationen. Oavsett hur
organisationen fOrdndras inom Polismyndigheten s& kvarstdr alla viktiga arbetsuppgifterna for
poliser inom yttre tjénst. Darfor kan situationen upplevas som svérare att hantera med de nya
forutsittningarna. Andersson och Tengblad (2009: 47) beskriver i sin forskning att nya idéer och
projekt, likt organisationsforédndringarna dkar arbetsbelastningen och ddrmed forsvérar polisernas
mdjlighet att hantera sina arbetsuppgifter tillfredstéllande. Motstandet beror pé att fordndringarna
forsvarar utforandet av det brottsforebyggande arbetet som &r polisernas andra viktiga uppdrag. |
samband med foridndringen fick inte poliserna mojlighet att tillfredstdllande klara av den nya
arbetssituationen. Andersson och Tengblad (2009: 53) beskriver att motstindet bland den yttre

polispersonalen yttrade sig som ignorerande av chefernas direktiv: poliserna fortsatte pa det



arbetssétt som de tidigare alltid gjort. Resultatet blev att det brottsforebyggande arbetet blev lidande
och fordndringens mal missades. Polisernas forvintade uppdrag blev ménga génger allt {for svart,
komplext eller orealistiskt att hantera resursméssigt, bade i form av tidsbrist och pd grund av
ekonomiska begriansningar. Motstandet inom polisernas arbetskultur for foréndringarna berodde
pa otydliga krav och mél, men @ven pa kommunikationsproblem mellan personal i yttre tjinst och

polisledningen.
Tre forskningsexempel inom polisorganisationer

Denna del med temat organisationsforskning tar upp tre olika forskares studier om polisers
organisation. Forst presenteras en amerikansk studie, dér forskarna drev ett projekt med fokus pa
medarbetarnas delaktighet. Dérefter presenteras en svensk avhandling om studier av jamstilldhet
inom svenska Polismyndigheten. Till sist presenteras en svensk studie som tar upp hur polisernas

organisationskultur kan studeras, med fokus pa fikapauser som dr de naturliga mdtespunkterna.

Framgéngsrecept inom en amerikansk polisverksamhet beskrivs av Wigfield, Burton, Aitchison
och Knill (1998). De har i sin forskning skapat ett projekt for utveckling av ledarskap vid
polismyndigheten i Sussex. Projektet varade i 3 manader med olika inriktningar. Under temat
ledarskap inom polisen, fick medarbetarna bland annat genomfora artikelldsning, seminarier,
workshops, gruppintervjuer och enskilda intervjuer. Forskarna hittade ett samband mellan
ledaregenskaperna inom polisorganisationen och hur ledarskapet sedan uppfattades av
medarbetarna. Malet for detta forskningsprojekt var dels att skapa delaktighet bland medarbetarna
inom polisorganisationen, dels att lyfta fram och synliggéra goda ledaregenskaper. Det

overgripande malet var att nd en konstruktiv utveckling av organisationens anstéllda.

Fore projektets borjan fanns det en riktad kritik bland ledarna som bestod i att de inte fick tillrdcklig
uppmairksamhet for sina insatser (Wigfield et al. 1998). Det var inte sd vél ként vilka egenskaper
som behdvdes av ledarna och hur ett gott ledarskap skulle bemd&tas med berdm. Enligt Wigfield et
al. (1998) ar det viktigt att synliggora vilka insatser som ledarna inom organisationen bidrar med.
Eftersom att synliggora dem &r det samma som att virdesétta och motivera, likavél som att det ar
ett sitt att leda medarbetarna inom organisationen mot de uppsatta mal som finns — ett
tydliggérande om vart organisationen ar pa vig. Denna studie visar pa att det gar att 6ppna upp for
kreativitet, synliggorande och delaktighet bland medarbetarna inom organisationen. Att ta hjélp av

samhéllsforskare 6kar motivationen och kunskapen om vad en bra ledare gor, samt vad som kravs
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av ledare for att lyckas. Utvecklingsprogrammet som skapades av Wigfield et al. (1998) inneholl
receptet for framgangsrika ledare bland annat utvecklingsprogram for ledarna sjdlva. I programmet
dér alla medarbetarna synliggjordes, informerades om organisationens mal samt vilka typer av
uppgifter var och en inom organisationen ansvarade for. Att driva utveckling av ledarskap inom
organisationen likt ett projekt, dér en ansvarig kommitté for just detta &ndamal skapas, dr viktiga
moment for att lyckas. I studien av Wigfield et al. (1998) framgir det att sjilva

fordndringsprocessens utformande &r viktigare dn de uppsatta mélen, for att na ett gott resultat.

De viktigaste punkterna i fordndringsprocessen av ledare inom polisen i Sussex var att informera
om vad ett gott ledarskap innebdr fOr organisationen, och att ldra ut vilka riktlinjer och
virdegrunder som fanns i policys inom myndigheten, och anvidnda forskare som utfor
undersokning med hjdlp av intervjuer och enkiter (Wigfield et al. 1998). Dessa olika grepp
resulterade senare i en forskningsrapport dir medarbetarna kunde ldsa vilka resultat som
undersokningen kom fram till. Det ansadgs som positivt att medarbetarna fick mdjlighet att kénna
delaktighet och vara med och paverka i processen av forandringen med information om mal och
forvéantningar, erbjudande om utbildning, vidareutveckling och seminarier. En tanke med séddana
dromscenarion inom fordndringsarbete som forskarna Wigfield et al. (1998) beskriver ar att den
blev genomf{ord med delaktighet. Utan ndgon forankring och forstaelse ute i organisationen riskerar
vilken fordndring som helst att bli misslyckad. For att na ett framgéngsrikt ledarskap, enligt
Wigfield et al., behovs det mycket arbete med de signaler ledarna skapar ute i verksamheten.
Cheferna behover ha verklighetsforankrad forstielse for de sammanhang som de &r med och
paverkar pé arbetsplatsen, samtidigt beror ju resultatet inte enbart pa ledarna, eller medarbetarna.
For att det ska fungera vél i ett ledarskap maste det bade finnas tillrdckligt med materiella resurser

och ekonomiska forutsittningar (1998: 106).

Pedagogen Susanne Andersson (2003) undersokte i sin avhandling en fOridndring av tva
nérpolisorganisationer i Stockholms lén. Syftet var ocksa att undersoka genus och maskulinitet och
hur de fungerar inom polisorganisationen. Inledningsvis gjorde Anderssons en forstudie som
baserade sig pd intervjuer. P4 detta sitt skapade hon en forforstielse for vad som var teoretiskt
mdjligt och realistiskt att studera inom hennes forskningsfilt, Polismyndigheten. Hon kunde forma
sin kommande avhandling med hjélp av dessa kunskapserfarenheter. Exempelvis insdg Andersson
att det inte r helt enkelt att f6lja uppsatta teoretiska organisationsmodeller, dessa modeller kan inte

alltid appliceras pd verkliga organisationer. Andersson (2003: 15) sammankopplar identitet, genus
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och skapandet av organisation genom att likstédlla dessa tre begrepp som en enhet. Andersson
(2003: 167) beskriver sin metod som att forst anvénda sig av intervjuer, i sin forstudie, och sedan
maélinriktat tilldmpa etnografisk “deltagande observation” i den resterande delen av studien. Hennes
fokus pd identitet och genus, handlade om hur mansdominerade organisationer styrs i forhallande
till lder och auktoritet och hur vi”-kdnsla skapas inom Polismyndigheten. Studien begriansade sig
till tvd arbetsplatser/ polisenheter och den var inte avgrdnsad till enbart chefer, utan riktade sig till
alla anstdllda inom organisationen. Begreppet status inom Polismyndigheten, &r enligt Andersson
ett begrepp som satte ramarna for vad som var accepterat och hur man skulle vara for att ’passa
in”. Hog status gillde personer med ldng erfarenhet ifran “gamla tider” men dven ifrdn de som
genomforde nattpassen i1 yttre tjanst (2003: 171). Andersson (2003: 173) drog slutsatsen att
Polismyndigheten har en hierarkisk organisationsform. Och enligt Andersson si har konsfragan
inom Polismyndigheten: som att kvinnor exempelvis skulle vara i underldge, inte nagra beldgg.
Chefens agerande och resultaten frn poliser 1 yttre tjdnst dr viktigaste orsakerna till hur vél
arbetsplatsen fungerar. Kvinnor och méin har samma status inom den hierarkiska
organisationsformen, dirmed spelar det inte ndgon roll vilket kon man har — bara s lénge arbetet
utfors vél inom ramen for uppdraget, detta respekteras mycket av alla medarbetarna. I tidigare
studier om Polismyndighetens organisation har ménnen och deras makt, speciellt i form av de dldre
polisernas ”gamla minnen” haft en betydande stillning. Detta har dock fordndrats i takt med att de
dldre poliserna pensionerats och att manga nya, yngre poliser, har tagit dver allt mer. Man kan sdga
att storst paverkan av hur makten ar fordelad ar resultatet och prestationen i polisarbetet och deras

roll som medarbetarna har, inte konstillhorigheten.

Polisforskaren och pedagogen Bengt Bergman (2016: 25) genomforde sin studie med en kvalitativ
metod. Bergmans forskning ér pedagogisk och inriktar sig pd polisutbildningens verksamhet. En
av de viktigaste slutsatserna ar begreppet om den “konstruktiva reflexiviteten”, som &r ett viktigt
forhdllningssitt for poliserna i deras utveckling inom yrkeslivet (2016: 68). Man skulle kunna
forklara begreppet konstruktiv reflexivitet med att poliserna tillsammans diskuterar olika
erfarenheter, problem eller idéer. Detta innebir dterkoppling, eller tillbakasyftande mot bakgrund
av varandras erfarenheter pa arbetsplatsen. Bergman ser konstruktiv reflexivitet som ett
samlingsbegrepp géllande tankestilar, meningsskapande och tankekollektiv (2016: 47) dér jag
tolkar hans beskrivning som att den sker bland grupper av mianniskor dér personalen bade

respekterar varandras asikter och kan samarbeta kollektivt for att nd gemensamma mal. Den
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konstruktiva reflexiviteten handlar mycket om samarbete, lyhordhet och att kunna dra nytta av
fikapausernas betydelse. Det sociala erfarenhetsutbytet dr viktigt eftersom det bidrar till 1ardom:
ett sétt for alla i arbetsgruppen att synas och ge utrymme for olika infallsvinklar och perspektiv
(Bergman 2016: 61). Denna slutsats om vikten att frimja sociala situationer i1 arbetslaget inom
polisorganisationer genom den konstruktiva reflexiviteten kan bidra till forstaelse for hur unik
Polismyndighetens arbete dr. Nir man genomfor organisationsfordndringar sa dr det viktigt att ta
hénsyn till att det ska finnas utrymme for pauser och sociala plattformar. Det gér inte enkelt att
bara genomfora forandringar i en sd pass komplex verksamhet som Polismyndigheten &dr. Bergman
(2016) ger en fingervisning om hur vérdefull forvaltningen av kunskap inom polisverksamhet ér.
En fordndring av polisarbetets arbetssétt kan fa konsekvenser for bade hur resurserna som poliserna
har till sitt forfogande forvaltas och pa vilket sétt tiden av arbetet prioriteras. Detta dr viktiga delar
eftersom samhallet krdver samma resultat gjort oavsett var i en fordndring som Polismyndigheten
befinner sig 1. Ett arbete, 1at siga en utryckning av en polispatrull, som tidigare krdvde 2 timmar —
kommer inte att bli kortare tidsméssigt bara for att det finns ett nytt administrationsverktyg inne pa
poliskontoret. Att skippa pauserna, till formén for att géra ndgot nytt inom polisverksamheten kan

mdta storre motstdnd @n vad som var intentionen av beslutsfattare till forédndring.
Chefskap inom Polismyndigheten

Denna del tar upp forskning om chefskapet inom polisorganisationer. Hér presenteras béade
forskning om vilken sorts ledare som fungerar bést i olika situationer, och vilka sorters utmaningar

som ledare och chefer stills infor.

Ur en ledarskapsbok som ér inriktad for polisyrket, skriven av den amerikanska poliskaptenen
Quinn McCarthy (2012), podngteras manga viktiga insikter fran polisbranschen som helhet, inte
minst presenteras tips for polisledare och chefer inom polisorganisationer. En relevant och
intressant ofta forekommande fragestéllning som McCarthy (2012: 7) tar upp ér ifall chefer inom
polisen ska vara administratorer eller ledare. De idag mest vanligt vedertagna ledarskapsstilarna,
inom polisen i USA, kommer frén afférsvérlden och militdren. McCarthy menar att polisens unika
uppdrag inte passar in i ndgra av de tvd ndmnda alternativen. En anledning till detta dr polisers
speciella verksamhetsomradde (McCarthy 2012). Polisen skiljer sig frdn affdrsvérlden, eftersom
foretag oftast arbetar med négon sorts service eller tillverkning produkter, och enbart har vissa

avdelningar med kundkontakt. I foretagens marknadskontakt rader vissa uppforandekoder. Dessa
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koder pa marknaden f6ljer bade kunderna och foretagen. Men enligt McCarthy (2012) existerar
dessa koder knappt inom polisens verksamhetsomrade. Polisens roll dr ju unik. Vid en hindelse
nér poliserna rycker ut i tjénst, sa stoter de ofta inte pA manniskor i normalt ”ordnade” former, utan
poliserna stoter bland annat pa ménniskor i kris eller chock, nir ovanliga hdndelser och incidenter
dger rum for personer. Nir det kommer till skillnaderna p& det militdra och polisidra menar
McCarthy (2012: 7) att ledare bade inom militdr och affdrsvérlden har hog kunskap Over sitt
specifika omrdde. Det vésentliga dr att polisens unika uppdrag med sin stidndiga prigel av
larmberedskap med hantering av potentiellt dodliga risker, omkastade prioriteringar som varvas
med lugnare brottsforebyggande sysslor. Detta kan tolkas som att polischefers kunskap inte helt
enkelt kan laras ut via standardiserade logiska teorier — skolvdgen. Detta beror pé att det kravs
mycket erfarenhet och lokal kinnedom av befolkning, platser och inte minst kultur, religion, olika
former av missbruk och sjukdomar, brottslighet etc. Polisens verksamhet sker alltsd bland
ménniskor som inte foljer ndgot specifikt monster. Detta, menar McCarthy, édr en forklaring pa
varfor polisen inte kan har en manual/ affarsméssigt fardiga koncept pé strategier for sina ledare.
En slutsats som McCarthy (2012) kommit fram till — for att polischefer ska né framgang med sina
medarbetare, dr att man inte bor fokusera pd de fdrdiga koncepten. Istillet bér man lagga
tyngdpunkten vid kunskap om losningsprocessen for olika problemsituationer. Att enbart arbeta
med felaktiga beteende under processens ging — och inte med de misslyckade slutresultaten, ar
nyckeln till framgang, menar han. Det &r alltsa inte fruktbart med en chef som skaller ut sin personal
efter en felaktigt genomford hindelse. Detta later kanske som en sjdlvklarhet, men att upptécka
brister eller felaktigheter under arbetets gdng dr en utmaning for alla medarbetare och inte minst

for arbetsledare och chefer inom polisverksambhet.

Kommunikationsforskaren Petter Gottschalk och polisforskaren Rune Glomseth (2012)
genomforde en kvantitativ enkét-studie av ledarskap inom ett polisdistrikt i Norge. Precis som
stycket ovan var inne pé, var det komplexiteten av information inom polisyrket som hade 6kat de
senaste dren. Forskarna ville med hjdlp av sin studie hitta orsaker till denna fordndring. Deras
resultat visar pd att cheferna lyckas bdst med sitt ledarskapsuppdrag genom att anvinda sina
personliga ledarskapsegenskaper och erfarenheter om hur prioritering av resurser ska ske. Den
storsta svdrigheten for framst gruppchefer var bristande kunskaper inom kommunikation som
exempelvis var svarigheter 1 att korrekt tolka krav och direktiv ifrdn hogre chefer. En viktig slutsats

av studien var att det behdvs mer praktisk 6vning och mer tid for ledarna inom polisyrket att lira
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sig mer om olika ledarskapsstilar som passar olika situationer (Gottschalck & Glomseth, 2012: 28).
En tydlig riktning om vad ett bra ledarskap dr verkar saknas inom polisorganisationer. Ytterligare
en enkétstudie genomfordes av Viviana Andreescu och Gennaro F. Vito (2010) i samband med en
ledarskapstraff av polischefer i USA. Enkitstudien baserade sig pa 126 deltagare och malet med
var att undersoka vilken typ av polischef som mest uppskattades bland polischefernas egna
medarbetare. Undersdkningen ville ta reda pa hur ett gott ledarskap uppfattas bland cheferna och
pa deras arbetsplats. Andreescu och Vito skiljer 1 sin studie mellan chefernas individuella
ledaregenskaper och pé deras ledarskapsstilar. Dessa tvéa begrepp hénger ihop och de har inverkan
pa resultatet av chefskapet. Exempelvis kan tvd framgéngsrika chefer ha olika sorters
ledaregenskaper som passar till olika ledarskapsstilar. Det dr inte en givet att de skulle vara lika
framgangsrika ifall de bytte ledarskapsstili med varandra. Nésta stycke tar upp tre olika

ledarskapsstilar hos polischefer.

Andreescu och Vito identifierade de tre olika ledarskapsstilarna: laissez-faire, transaktionellt och
transformellt ledarskap. Laissez-faire ledarskap innebdr mycket “frihet under ansvar” for
personalen, dven kallad 14tga-ledarskap. Det kan uppfattas som positivt for madnga medarbetare och
sjdlvgéende grupper, men samtidigt uppkommer det problem i form av uppskjutande av viktiga
deadlines — viktiga beslut prokrastineras. Denna ledarskapsstil 4r inte alltid den mest effektiva. Det
transaktionella ledarskapet innebédr hardare styrning i form av striktare kontroll och regler ifrén
ledaren. Bestraffningar och beldningar dr en del av denna stil. Det transformella ledarskapet, den
tredje sorten som Andreescu och Vito beskriver, vilket innebér att mycket fokus &r pa att stirka
arbetsgruppen bdde socialt och 16sningsorienterat, hir byggs gemensamma maél och visioner upp
och ledarskapet dr mer fordelat ute i arbetsgruppen, istillet for att bara vara chefens ansvar (2010:
576-580). Ledarskapsstilen och attityden som ledaren forhéller sig till i sin roll som polischef, ar
en avgdrande faktor for hur vél chefen blir framgéngsrik i1 yrket. Andreescu och Vito upptéckte
ocksa 1 sin studie att identitet, s& som genus och rasskillnad, spelade in nédr det kommer till olika
ledarskapsstilar. Kvinnor och afro-amerikaner foredrog exempelvis en typ av transformellt
ledarskap som ett demokratiskt ledarskap, vilket inte var den ledarskapsstil som vita mén hade som
favorit. Denna studie visar pd hur viktig roll som identiteten bland medarbetarna inom

polisorganisation har, den spelar in nir det kommer till att nd framgéng som polischef.

Haake, Rantatalo och Lindberg (2015) som &ar forskare frdn Umed universitet och vid

Polishogskolan i Umed, visar péd att ledare inom svenska Polismyndigheten har en starkare
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sammanhéllning till sina ledarskapskolleger, eller chefskollegor pd samma nivd, och sina
understéllda medarbetare dn till hogre chefer inom Polismyndigheten. Haake et al (2015) ville
prova ifall ledarna/ cheferna inom svenska Polismyndigheten kunde vara “fordndringens
drivkraft”, eng. ”change agents”, inom foréndringar. Resultaten pekar pd andra orsaker — ledarna
foljer inte fullt ut det som policydokumenten foresprakar (Haake et al. 2015: 15). Studien innehdll
en jamforande analys av de policydokument som beskriver arbetsuppgifter och roller for ledare
inom Polismyndigheten. Den utgér ifrdn intervjuer med 28 poliser, som alla hade ndgon typ av
ledarskapsansvar. Fragorna som stélldes till intervjupersonerna handlade om vilka forvéntningar
de upplevde fran dverordnade chefer, fran understillda medarbetare, samt deras arbete i relation
foreskrivna ledarskapspolicys. Urvalet av intervjupersoner som gjordes skedde tillsammans med
Polismyndighetens organisation. Intervjupersonernas grupp var heterogen med bade mén och
kvinnor, och de som ingick hade olika ledarskapsroller (ibid.: 5). Hir skulle en parallell kunna dras
till Skogan (2008) och Andersson och Tengblad (2009) och det motstind som finns inom
polisverksamheter. Ledarna vill inte alltid reglera och folja uppsatta direktiv, eftersom personalen
dé blir missndjd. Fordndring av ett stressigt jobb, medfor risker i arbetsmiljon. Dessa risker vill

varken ledare eller medarbetare hantera lattvindigt.

I detta kapitel har jag summerat en 6versiktlig forskningslitteratur inom polisforskning om chefer,
ledarskap och fordndringar. Nigra av de viktigaste punkterna dr beskrivningen av polisernas
verklighet, och vad deras motstandskraft gentemot fordndring beror pd. De inarbetade rutinerna
som rdr arbetsmiljo och sdkerhet gor det svérare att genomfora fordndringar hér. For att verkligen
forsta varfor vissa organisationsforandringar lyckas och andra inte, bidrar min studie med exempel

pa vilka svérigheter som Polismyndigheten stotte pa under varen 2016.
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3 Teoretiska utgangspunkter

Denna del av uppsatsen tar upp teorier om organisationsforandring. Forst presenteras allmén teori
om organisationer och dess uppbyggnad. Dérefter beskrivs olika former av motstind till fordndring
inom organisation. Kapitlet avslutas med en redogdrelse av vilka viktiga strategiska punkter for

lyckade fordndringar som organisationer och forédndringsledare inte bor missa.

Om organisationer och férandringar

Organisationer dr konstruerade och sammanhallna av sina medlemmar, dessa dr de aktdrer som
styr hur verksamheten drivs och vilka resultat som uppnds. Vissa organisationer, exempelvis
institutioner, kan fortsitta att existera &ven om medlemmar slutar eller blir ersatta (Brunsson 2009:
47). Brunsson (2009: 52) beskriver att otydliga strategier, eller for hoga och komplicerade mél och
uppgifter inom organisationer gor det svart bade for anstédllda och ledning att veta hur man kan
arbeta effektivt. Avsaknaden av rationalitet, vilket innebdr en effektiv och handlingskraftig
arbetsplats, inom organisationer &r dessutom en orsak till problem och svérigheter, inte minst vid

omorganisering. Allt for komplicerade uppsatta mél och direktiv &r en kalla till misslyckande.
Planerad férandring, ar inte den enda férandringen i organisationer

Det finns tva sorters fordndring, den ena dr planerad och den andra &r evolutionir (Livne-Tarandach
och Bartunek, 2015). Den planerade fordndringen foljer mélséttningen som organisationen har satt
upp. Den evolutionéra fordandringen foljer inte uppsatta planer utan beror pa forutséttningar eller
problem som dyker upp, kan vara saker som ror organisationens medlemmar och arbetsmiljon eller

omvérldsfaktorer.
Olika svarigheter for organisationer vid forandring

Aven om begreppet tréghet (eng. Inertia) inom organisation inte #r lika vanligt férekommande
inom forskningen som begreppet motstand (eng. Resistance), s& kommer denna uppsats framst
behandla troghet. Teorikapitlet presenterar teorier utifran troghet och darefter om motstind.
Gemensamt for begreppen &r att de anvinds till att beskriva svarigheter och hinder som uppkommer
vid fordndringar. En viktig sak att understryka &r att organisationer hela tiden fOréndras.

Svérigheten for ledare av organisationer &r att forstd fordndringen och styra den i “rétt” riktning.
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Organisationsforandring forklarat genom begreppet tréghet

Svérigheterna som uppkommer inom stora organisationer nir det kommer till troghet, beskriver
Hannan och Freeman (1984), som komplexa: Nir kommunikationskedjan gar (genom manga lager
av hierarkier) forst nedat i organisationen och sedan tillbaka upp igen blir trogheten tydlig. Har
riskerar fordndringstakten att avstanna eller g mycket langsamt. Mindre organisationer har harmed
enklare gora mer genomgripande dndringar dn stora organisationer (Hannan och Freeman, 1984:
163). Samtidigt finns inom mindre organisationer inte samma formaga att aterhdmta sig vid
eventuella felval av strategier, vilket kan leda till organisationens undergang. Storre organisationer
kan enklare parera misstag och falla tillbaka pa tidigare arbetssitt och rutiner nér nya strategier har

misslyckats.

For att forstd en ménniskas sociala position eller plats i védrlden racker det inte att uppehélla sig pa
samhills- eller makroniva. Vi behover ocksa gé ned pd individniva. Sociologerna Ahrne och
Papakostas (2014: 15) menar att det egentligen &r felaktigt att sarskilja pd samhillen och individer
eftersom de &r s tatt sammankopplade och beror av varandra for att existera. Istéllet for att titta pa
ménniskor som passiva objekt sa behover vi se individer som subjekt, som handlande varelser som
finns 1 en samhéllskontext dir organisationer ar grundpelaren for samarbete och samverkan. Det

som vi betecknar som samhdlle &r ett myller av organisering, manniskor emellan.

For att borja forsta hur ménniskor lever och tolkar sin omgivning s& behdver man titta pd vad det
ar som hénder nér de lever och agerar. Ahrne och Papakostas (2014) har forskat om behorighet i
anstéllning hos foretag eller organisationer. De anstdllda i myndigheter dr utvalda genom formell
tillhorighet, de far sin 16n budgeterad av svenska staten (kollektiva resurser), och att alla individer
inom organisationen kan bytas ut, eftersom de &r anstéllda. Dock kan man inte pstd att manniskor
anstillda i en organisation ir statiska, mekaniska aktorer, vars beteende gar att forutse efter vissa
givna monster. En anledning till det ar att médnniskor gor olika tolkningar av beslut och uppgifter
som de stdlls infor som anstéllda. Det &r istdllet sa att nér det handlar om ménniskor sa pratar man
om tolkning av olika beslut och uppgifter som sitts upp inom ramen for arbetet. Det dr hir som
konsekvenserna dyker upp ndr man genomfor fordndringar och omorganiseringar — vi ménniskor

tolkar olika och ser skilda saker i samma meningssammanhang (Ahrne & Papakostas, 2014: 49).
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Spanningar mellan tréghet och férandring inom organisationer

Olika sorters svarigheter och hinder som man kan stdta pa vid en omorganisering bendmner Ahrne
och Papakostas (2014: 62) med begreppet troghet. Nir det handlar om traditioner inom
organisation menar Ahrne och Papakostas att detta ofta kan vara killa till troghet inom
organisation: ndr medlemmarna i en organisation har gjort samma saker pa samma sétt under lang
tid kan det vara svart att realisera en planerad fordndring, oavsett hur vidlmotiverad den dr. Den
historia som organisationsmedlemmarna bér med sig &r intressant att studera eftersom den har stor

paverkan pd vilken troghet organisationen har vid fordndringar (2014: 65).

Mekanismer som forklarar troghet i en organisation kan delas in i oférmdga och vilja (Ahrne &
Papakostas 2014: 73). Enligt Ahrne och Papakostas kan man notera att troghet inte enbart behdver
komma frdn ignorerande av nya direktiv. Troghet i forédndring behdver inte alltid bero pa misskotsel
frdn medarbetarnas sida, det kan lika gérna bero pa brister i tidsplanen av foretagsledningen som

ocksa gjort missbeddmningar av planeringen eller otillrackligt tydliga kommunicerade direktiv.

Tabell 1 Ur: Ahrne och Papakostas (2014:73)

Troghetens mekanismer i organisationer

Oforméga Att handla
Att fatta beslut
Att se
Ovilja Pa grund av motiv, ideologi, kultur

Pa grund av lojalitet, vanans makt

Pa grund av réadsla for forsdmringar

Troghet i form av oformaga till forandring kan delas in problem som vi inte sjdlva kan hantera och
arbetsuppgifter dér vi helt enkelt saknar kunskap och erfarenhet. Oférmaga kan delas in i tre delar
som &r: ndr vi inte kdnner till vilka syften eller instruktioner som hor till de nya arbetsuppgifter (att
handla), eller nir vi inte har befogenhet eller insikt till att fatta beslut, och nir vi inte kan se eller
forsta visionen och den riktning som forandringen &r pd vdg at. Ahrne och Papakostas (2014: 73)
beskriver oforméga som starkt forknippad med kunskap. De hivdar att kunskapsbristen gor att det
ar lattare att behdlla det gamla arbetsmonstret nér otillrdckliga instruktioner om foréndring
inverkar. Det dr ju oftast inte s& att medarbetare végrar stéilla upp péd organisationens visioner,

istdllet hdanger det ihop med kunskapsbrist.
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Begreppet ovilja dr den andra sortens troghet som innebdr att man inte foljer de direktiv och
instruktioner som ingér i fordndringen. Ovilja kan bero pé att férdndringens syfte och fordelar inte
overtraffar det redan befintliga, och kanske vélfungerande, arbetsklimatet. Motiv, ideologi och
kultur utgér en bromskraft nar forandringen leder till att man gér utanfér komfortzonen som
arbetsplatsen tidigare arbetat efter. Lojalitet och vanans makt dr den andra delen av ovilja till
fordndring. Denna del beskriver hur svart det kan vara ndr man maste gora forandringar som inte
ar tillrackligt overtygande eller gar emot de erfarenheter som finns i arbetslaget. Réadsla till
fordndring och det okdnda dr den tredje delen som paverkar oviljan att delta i det nya. Om
fordndringen exempelvis innehéller stora nedskdrningar bland resurser eller minskning av antalet
personal i organisationen s minskar ocksd motivationen till att delta i omorganisationen. Ahrne
och Papakostas (2014: 76) beskriver att oviljan dr titt forknippad med identitet, engagemang,
samhorighet och lagandan som finns pd arbetsplatsen. Ju starkare identiteten dr forknippad med
yrket desto svarare blir det att géra genomgripande forédndringar. Engagemanget och lagandan
paverkar ocksd viljan till fordndring, till exempel har informella ledare betydelse for hur

personalens 1 organisationen bemots.

Enligt Ahrne och Papakostas (2014: 90) kan man undersoka troghet i organisationsfordndring
genom att stélla fyra grundldggande fragor: Vad é&r fordndringen djup? Hur utfors saker/

forandringen? Vad som utfors (i forandringen)? och Var utfors forandringen?
Organisationsforandring forklarat genom begreppet motstand

Motsténd till fordndring kan illustreras och teoretiseras p4 ménga olika sétt. Ford och Ford (2015)
beskriver organisationsmotstand bland annat genom den traditionella maskinmetaforen. Maskin-
metaforen &r fran borjan himtad fran tekniska fysiken, sedan utformad till sociologiska teorier av
Lewin (1947) och Scott (1986, 1990). Att médnniskor inom organisationen ’bromsar” (maskinens)
riktning emot nya arbetssitt och forhéllningssitt som stiftats av organisationens ledning genom nya
policy eller direktiv &r inte heller ndgot nytt. Dock framhaller Ford och Ford (2015: 231) att
ménniskor och sociala sammanhang idr komplexa, ofta oforutségbara situationer uppstér, vilket
forklarar begriansningarna i teorier baserade pa maskinmetaforen. Saker gér inte alltid enligt plan”,
eller ”som pa rdls”. Trots dess brister &r maskinmetaforen vérdefull i vissa sammanhang, menar

Ford och Ford.
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Ford och Ford (2015: 212) beskriver hur motstdnd illustreras som antingen drivkraft eller
bromskraft. Drivkraften till fordndring kommer oftast frdn ledningen inom organisationen.
Bromskraften kommer fran medarbetarna som berdrs av fordndringen och den bestir av
overtygelser att tidigare arbetsmetoder fungerar bittre dn de nya, eller att syftet till forandring inte
ar tillrackligt vdl kommunicerat och darfor saknas motivation. Enligt Ford och Ford &r uttryck for
motstdnd en naturlig del inom organisationer. Begreppet motstand kan framsté som negativt laddat
men motstdnd &r en viktig del for organisationens utveckling eftersom det dr dd som det kan uppsta
nya idéer och infallsvinklar. Detta kan tolkas som negativt ifall det saknas motstadnd i en fordndring,
eftersom det kan indikera pa att ingen i organisationen har ténkt till, format instruktionerna med
egna ord eller skapat diskussioner om missforstand som uppstar kring olika begrepp. Vi manniskor
tanker alla olika och tillsammans vi 16ser problem pé olika sitt, vilket kan skapa denna sorts

forvirring 1 nya situationer.

Ford och Ford (2015: 231) ser inte motstand till forandringar som ett problem i sig sjélv. Problemet
motstdnd uppstér forst nédr det star klart att personer i organisationen uppenbarligen motarbetar
fordndringen eller visar sitt missndje genom att kritisera och inte f6lja de instruktioner som ligger
till grund for den nya handlingsplanen. Utmaningen for ledare inom organisationen &r att hitta
mdotesplatser och tidpunkter dér det finns mdjlighet for medarbetarna att skapa en forstielse for vad
fordndringen innebdr for dem och vilka vinster som kan tjdnas pa detta. Néasta stycke tar upp ndgra

av dessa fallgropar som kan beskrivas med begreppet motstand.
Exempel pa vanliga misstag inom organisationsforandringar

Teorikapitlet avslutas hir med att utga ifran organisationsexperten Kotters (2007) redogorelse for
de mest klassiska misstagen som sker vid omorganiseringar. En viktig sak att poéngtera hér &r att
Kotter (2007) ger exempel péd situationer och misstag som kan intrdffa vid organisations-

fordndringar, punkterna som presenteras hér ér inte tdnkta att vara normerande.

Utover begreppen troghet och motstdnd, som riktar sig till medarbetarna, kan dessa punkter
ytterligare illustrera den komplexitet som finns vid omorganiseringar. Kotter riktar i det hér fallet
fokus mot ledare och fordndringskonsulter som ocksa bér ansvaret till en lyckad omorganisering.
Rent generellt kan man sdga att lyckade omorganiseringar kréaver tillrdckligt med tid samtidigt som
man maste ha en framatrorelse, fordndringen far inte avstanna allt for mycket (Kotter 2007: 97).

Kotter talar om olika faser, eller punkter, som omorganisationen behover ta hinsyn till.
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Det finns flera klassiska misstag som ledningen av en forédndring bor gora (Kotter 2007: 99). Tabell
2 tar upp atta punkter som beskriver viktiga strategier och tillvdgagangssitt i en lyckad

omorganisation.

Tabell 2 Atta steg till forindring av organisation (Kotter 2007: 99) Min Gversdtming.

1 Skapande av en kédnsla av ngot akut maste ske

2 Skapande av en arbetsgrupp som har makt att férdndra

3 Beskriva en vision om fordndringen

4 Kommunicera ut visionen till organisationen

5 Léta organisationsmedlemmar agera utifrdn visionen

6 Planera och uppméarksamma de korttidsvinster som foljer med fordndringen

7 Uppmérksamma forbéttringar och framsteg samt fortsétta arbeta med forédndringen

8 Forankra och standardisera de nya tillvigagéngssétten som framgéngsfaktorer inom organisationen

Den forsta punkten (1) handlar om vikten av att formedla ett budskap till organisationen om att en
kris, eller ett kaos, snart kommer att uppsta ifall fordndringen inte startas. Detta behov av att snabbt
starta omorganiseringen presenteras. Problem som kan uppsta i detta skedet ar att en mellanchef
eller andra personer med stort inflytande, inte stéller sig bakom fordndringen. Det kan dé bli svart
om man inte lyckas nd ut till den stdrre gruppen av medarbetare som finns understédllda denna

kritiska mellanchef (Kotter 2007: 97).

Den andra punkten (2) tar upp hur foréndringsinitiativ frdn borjan enbart kretsar kring en liten
grupp personer, for att sedan véxa i antal tills fler och fler organisationsledare med makt att fordndra
involveras. Kotter (2007: 98) tar upp vikten av att alla i ledningen &r samspelta infor
omorganiseringen och &dven inflytelserika nyckelpersoner inom organisationen, exempelvis
fackliga foretrddare eller personer med kundanknytning, finns med som positiva drivkrafter till
fordndringen. Det centrala i andra punkten dr enighet inom ledningen och att férdndringen bara

lyckas om alla drar 4t samma hall.

Tredje punkten (3) lyfter visionernas roll i fordndringen. Kommunikation om varfor férandringen
behovs, delarna den bestar utav, och alla dess fordelarna. Kotter (2007: 99) menar att visioner &r
ndgot av de viktigaste inslagen i alla lyckade fordndringar. Visionerna ger bilder av framtiden, som

inga ekonomiska kalkyler eller andra styrmetoder kan komma i nirheten av. Kotter (2007: 99)
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skriver: ”En vision sdger nagot som hjdlper till att klargora den riktning som organisationen
behover rora sig mot” (min overséttning). Utan en bra vision forloras den nya identiteten som har

med omorganisationen att gora.

Att kommunicera ut budskap om visioner kridver mer dn bara enkla presentationer. Kotter (2007:
100) presenterar hir i den fjdrde punkten (4) hur den féregdende visionskapande nu introduceras
bland alla medarbetarna. Att formedla ut en ny vision till organisationer ar en svér uppgift. Hér
kréavs av ledarna till fordndringen att de levandegor malséttningar i realistiska och entusiasmerande

visioner.

Punkt fem (5) gér ut pa att de nya idéerna i férdndringen tilldts att testas ute i organisationen. Detta
gér ut pa att ménga medarbetare fir lov att utforska férdndringen och dérefter lamna viktig feedback

pa vad som fungerar och pd saker som behdver forbéttras ytterligare.

I den sjatte punkten (6) géller bdde att uppmirksamma de vinster och de framsteg som dgt rum
sedan fordandringen paborjades. Kotter (2007: 102) lyfter upp vikten av att dessa sma delmal

mdjliggor den stora forandringens framéatrorelse, sé att omorganiseringen gar at ratt hall.

Sjunde punkten (7) beskriver att fordndringsarbetet, eller arbete dverhuvudtaget mot viktiga mél
och projekt, inte far stanna upp och firas som genomforda i ett allt for tidigt skede. Detta, menar
Kotter (2007: 102), &r inte s& bra eftersom organisationen da riskerar tappa fokus pd vad som ar

syftet. En for tidigt uttagen vinst kan stoppa fordndringsprocessen och leda till ett misslyckande.

Attonde punkten (8) tar upp frigor som rér kultur och hur medarbetare identifierar sig med sin nya
organisation. Risken for att fordndringsprocessen fastnar i ett vakuum sker nér ledningen av
organisationen slutar att arbeta aktivt med de nya verktygen som omorganiseringen erbjuder
(Kotter 2007: 102). Har behdver man fortsétta hitta framgangshistorier, faktorer som bidrar till den

nya organisationens arbetssatt.

Teorin som denna studie tillimpar &r baserad pa olika former av troghet och organisatoriskt
motstdnd. Aven om det inom organisationer alltid sker ndgon sorts forindring: evolutionir savil
som planerad (Livne-Tarandach & Bartunek 2015), kan det vara virdefullt med att studera chefer
och medarbetares beskrivning av den aktuella situationen. Nista kapitel tar upp studiens

metodologiska inriktning.
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4 Metod

Detta avsnitt beskriver hur studien genomfordes samt vilka stdllningstagande som togs. Det finns
flera vigval som en samhéllsforskare stills infor nér det géller sin forskningsdesign: studiens metod
och insamlingsdata méste vara relevant i forhéllande till syftet och forskningsfragor. Det dr ocksé
viktigt att fraga sig ifall det dr mojligt att samla in data som framtriader fran den valda metoden.
Polismyndighetens organisation kan rdknas som relativt svar att fa access till, dessutom &r svenska
polischefers situation mestadels okénd. Det etiska forhallningssdttet finns ocksd beskrivet nedan

om de samhéllsvetenskapliga etiska riktlinjerna (Miles, Huberman & Saldafa, 2014: 37).

Metodval och @mne

Ledarskap och chefskap édr ndgot jag alltid intresserat mig for. Att valet for studien foll just pa
chefer inom Polismyndigheten var inte bestdmt fran projektets borjan. I slutet av 2015
rapporterades det om Polismyndighetens storre omorganisering i nyhetsmedia, vilket d& vickte
mitt intresse for just denna organisation. Studiens syfte dr att nd en djupare forstdelse for vilka
problem, begransningar och mojligheter chefer inom Polismyndigheten har idag. Infor denna studie
var jag Oppen att anvénda flera metodval och forskningsdesigner, men valde till slut en kvalitativ
metod. Anledningen till att jag valde bort en kvantitativ undersokning med enkéter dr framst att
Polismyndigheten som organisation &r ett outforskat omrade med vildigt f& svenska studier. I och
med att mnet dr outforskat — till stor del eftersom omorganiseringen inleddes nyligen — hade det
varit svart att veta vilka frdgor som é&r relevanta. Den hér studien skulle dock kunna fungera som
en forstudie till en kvantitativ undersékning, och de dppna intervjuer som genomforts ldmpar sig
vil for att ta reda pd vilken typ av teman och fragestillningar man kan utforska i en
enkdtundersokning. En storre fallstudie med samma syfte hade inte uteslutit mgjligheten till en
mixad forskningsdesign, diar kombinationen av kvantitativa strukturerade enkéter och kvalitativa
intervjuer skulle kunna genomforas i olika steg (Miles, Huberman & Saldana, 2014). Da skulle
man nd en storre grupp respondenter och kunna goéra generaliseringar av hela Polismyndighetens
chefer. Strukturerade enkétfragor skulle kunna skapas baserad pd kunskap frdn denna studies
undersokningsresultat. Med en enkdtundersokning skulle man kunna generalisera resultatet till
chefer inom Polismyndigheten i allménhet. Denna studies kvalitativa resultat nar en djupare
forstaelse eftersom foljdfragor kan stillas till intervjupersonerna av mig personligen. Utan

’forstudier”, som man kan likna denna studie vid, finns ingen kunskap om vad och vilka fragor
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som ska stdllas inom en enkdtunders6kning, och att f6lja upp intervjuerna med enkiter ryms inte

inom ramarna for den hir undersdkningen.

Fordelarna med anvéndningen av kvalitativ undersokning som metod ger svar pa fragorna vad, hur
och varfor. Den Oppnar ocksa upp till svar fran bredare frage-spektrum, dir forskaren kan stélla
foljdfragor och uppticka kunskap som inte finns pé forhand. Den kvalitativa undersokningen kan
definiera begrepp som &r generella och den gor det mdjligt hitta de monster som liknar eller som
ar olika i det valda undersokningsomradet. Den kan ocksad utforska vérderingar, attityder och
sociala kontexter vilka inte helt enkelt gir att hitta genom annan metod. Polisforskningens
kvalitativa metoder har sin styrka genom att forstd hur asikter, etiska synpunkter och kulturer hos

poliser upplevs (Greene, 2014: 218).

Materialet till denna studie har samlats in genom ostrukturerade och semistrukturerade intervjuer.
Andra metoder hade kunnat ge tillgang till andra delar av polischefernas vardag men var svéra att
tillimpa av bade etiska och praktiska skél. Etnografiska studier som deltagande observation och
liknande tillvigagéngssitt dr problematiska eftersom chefers arbetsuppgifter (generellt) innehaller
mycket hantering av kédnsliga uppgifter i personaldrende, eller beslutsfattande av verksamhetens
prioritetsordning, och andra sekretessbelagda dmnen. Den deltagande observationen ldmpar sig
bittre for studier ute i mobila verksamheter likt poliserna i yttre tjénst, &n hos medarbetare som
befinner sig i ett kontor hela dagarna (se Kap 2: Gottschalk & Glumseth, 2012; Andreescu & Vito,
2010).

Att studera polisorganisationer kan fora med sig en del metodologiska problem, till stor del
beroende pd de normer och strukturer som dessa organisationer dr uppbyggda kring. Det juridiska
systemet inom Polismyndigheten accepterar inte alltid avsteg fran den dominerande gruppens
(hegemonin) dsikter och forhallningssétt (Lumsden & Winter, 2014: 2). Detta fenomen innebér att
forskare riskerar att stillas infor risken att fa mycket kritik ifall forskningsresultaten tar upp “icke
accepterade asikter” eller undantag som har med mangfaldhet och olika kulturer eller asikter att
gora. Detta gor att det kan vara svart att bade fa reda pad sanningen bland de poliser man méter i sin
forskning, men ocksa att man far vara beredd att fa hérd kritik ifran exempelvis massmedia eller
poliser ifall resultaten skulle vara “missvisande” eller inte tala for hela gruppen. Sociologen Loic

Wacqaunt beskriver att poliserna &r beroende av byrékratin inom sin organisation. De maste
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samtidigt forhalla sig till de politiska strukturerna i samhaéllet. Likasa bevakas polisen stindigt av

journalister genom kritisk granskning av deras arbete (2011: 441).
En heterogen grupp av intervjupersoner inom Polismyndigheten — kort presentation

Syftet med studien &r att skapa en forstdelse for hur polischefers arbetssituation framstills. Har

nedan presenteras hur valet av intervjupersoner, som ingar i studien, gick till.

Min forsta handledare for uppsatsen satte mig i kontakt med de som deltog i den forsta intervjun.
De flesta andra intervjupersonerna ringde jag och bokade sjdlv. Telefonnumren hittade jag
mestadels via Polismyndighetens hemsida eller sa ringde jag véxeln tel. 114 114 och presenterade
mig och forklarade vem jag ville komma i kontakt med. Denna metod fungerade mycket vél, och
jag blev kopplad till den jag sokte. Intervjupersonerna dr en heterogen grupp (se Tabell 3), vilket
innebdr att alla inte var chefer, men samtliga hade anstéllning inom Polismyndigheten. Att gruppen
blev blandad beror delvis pé att det var svart att hitta chefer till undersokningen. Men detta ar inte
nodvindigtvis en svaghet i studien. Aven de utan eget chefsansvar har ju erfarenhet av chefskap i
och med att de har en chef, och genom att intervjua ménniskor med olika relationer till chefskap
kan flera olika perspektiv framtrdda. Samtliga intervjupersoner i denna studie har avidentifierats
och namn pé personer och platser ér fingerade. Detta utlovades i samband med intervjuerna och

syftet dr att vdrna intervjudeltagarnas anonymitet.

Jag genomforde sex intervjuer som varade mellan 45 och 70 minuter. Den forsta intervjun var en
gruppintervju med tva deltagare och den var mycket dppen till sin karaktér. Jag behdvde samla in
kunskap om féltet. Efter denna forsta intervju utvecklades frageguiden si att fragorna forfinades
och overgick gradvis frén att vara helt 6ppna till att bli mer semistrukturerade. Ménga av fragorna
som stdlldes kretsade kring intervjupersonernas beskrivning av Polismyndighetens organisation,
och om deras berittelser av nuvarande och tidigare organisationsforindringar. Aven i de fyra
efterfoljande individuella semistrukturerade intervjuerna var frdgorna genomgaende dppna och
foljde intervjupersonernas intressen och erfarenheter. Intervjupersonerna fick ta den tid som
krévdes for att utveckla, fordjupa eller berdtta om olika episoder. Ibland kom svaren pa frdgorna i
en annan ordning &n i min intervjuguide, men detta var inte ndgot problem eftersom jag enkelt
kunde checka av att den fragan och hoppa till nésta. Den sjétte och sista intervjun var en fokusgrupp
med 10 deltagare. Anledningen till varfor en sa stor grupp valdes beror pé att jag var intresserad

att prova mina resultat och den kunskap jag fatt ifrén de tidigare intervjuerna. Fokusgrupper har
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fordelen att man snabbt fir reda pa gemensamma &sikter och kunskap om vad som é&r accepterat

inom organisationen som studeras.

Tabell 3

Intervjuperson(er): Kort beskrivning, datum for intervjun:

Kurt och Max I en stad triffade jag tvd polischefer Kurt och Max for att genomféra min forsta
intervju, en gruppintervju. Max har arbetat som chef inom Polismyndigheten i 6ver
20 ar och de senaste aren frimst inom en administrativ enhet. Kurt har ocksé arbetat
som chef inom Polismyndigheten under manga &r, han har bland annat varit
nérpolischef. 2016-02-19

Bernt Bernt dr chef for en stads lokalpolisomrade. Bernt har mangarig erfarenhet som
ledare och chef inom Polismyndigheten. 2016-03-01

Peter I en mindre stad triffade jag Peter som for ndrvarande inte &r chef men han sitter
med i ledningsgruppen for sitt lokalpolisomrade, samt sa 4r han kommunpolis.
2016-03-03

Olle I en stad tréffade jag Olle som inte ndgon gang varit chef inom Polismyndigheten,
men han har varit verksam som polis under ménga ar. 2016-03-04(1)

Per Per dr chef for en stads lokalpolisomrdde. Han har varit verksam inom
Polismyndigheten under ménga ér, och da mestadels som chef eller arbetsledare
storre delen av denna tid. 2016-03-04(2)

Fokusgrupp2 Den sjétte intervjun som var en storre fokusgrupp innehdll 10 polischefer
verksamma inom ett polisomrdde (PO). Fokusgrupp2 bestod av en
polisomrédeschef, fyra lokalpolisomradeschefer och resterande deltagare med
andra typer av ledande befattningar. 2016-04-20

Gruppintervjun dér jag triffade Kurt och Max, var det forsta tillfallet for mig att ta del av
Polismyndighetens organisation och verksamhet. Detta intervjutillfille var mycket informellt, bade
Kurt och Max talade ifran sina egna erfarenheter och gav ménga exempel pé hur det &r att arbeta
inom Polismyndigheten. De fyra efterfoljande intervjuerna var semistrukturerade och foljde alla
samma intervjuguide. Den sista intervjun, Fokusgrupp2, skedde tvd ménader efter de fem andra
intervjuerna genomforts. Detta var ett bra tillfalle for mig att stélla de fragor jag &nnu inte lyckats
f4 svar pa. Eftersom det inte gar att urskilja intervjupersonernas enskilda svar ifran inspelningen
redovisas svaren frn den stora fokusgruppen som deras gemensamma diskussion. Denna intervju
var mycket mer formell i sin karaktir i jimforelse med den mindre fokusgruppen. Svaren som
framkom é&r enligt mig inte helt forankrade i Fokusgrupp2s personliga asikter och erfarenhet:
istdllet presenterades den mer officiella politiken ifran Polismyndigheten. Jag kéinde mig ndstan

behandlad som en kritiskt granskande journalist i detta ssmmanhang. Denna stora fokusgruppen
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(Fokusgrupp2) intervjuades ganska lang tid efter de andra intervjuerna, dessutom hade de krévt att
se frdgorna pd forhand vilket kan innebdra att vissa av deras svar var tillrdttalagda. Detta visar pa
hur den mer officiella hallningen, en okritisk attityd, till Polismyndighetens omorganisering

framtradde hér.
Etiska stallningstagande i intervjusituationen

Inom samhéllsvetenskapen finns forskningsetiska principer som syftar till att 6ka kvaliteten pa
forskningen, samt sékerstélla att den information och de data som samlas in sker pé ett korrekt sitt.
Vetenskapsradet (hdmtad 2016-03-25) beskriver att den plikt och de krav som stills pa forskningen
handlar bade om transparens och dppenhet, men ocksa syftar till forbéttring av de metoder som
anvinds for att samla in data. Mélet &r att kunskapen nér storre djup. Forutom de forskningsmdssiga
kraven som stills sa finns det dessutom nagra generella regler om att ingen ménniska far komma
till skada, bli krénkt eller forodmjukad av forskningen — detta bendmns som individskyddskravet.
De fyra grundldggande individskyddskraven dr informationskravet, samtyckeskravet, konfiden-

tialitetskravet samt nyttjandekravet.

Nér det géller informationskravet ska forskaren beskriva och presentera sin studies syfte infor
intervjupersonen. Detta gjorde jag i samband med bokningen av intervjuerna, samt fére och under
sjdlva intervjutillfdllena. Bade studiens inriktning och bakgrunden till &mnesvalet presenterades.
Frivilligheten, att intervjupersonerna stéller upp utan nagon pétryckning, ingar som en central del
1 samtyckeskravet. Intervjupersonerna ska kunna avbryta intervjun om de vill det, och de behover
inte svara pa de fragor som de inte vill besvara. Detta upplevde jag inte som ett problem, eftersom
intervjupersonerna dr vana att informera och prata i ménga olika sammanhang. Vid varje
intervjutillfille berdttade jag inledningsvis att alla namn, platser och saker som nimns kommer att
avidentifieras fOr att bevara intervjupersonernas anonymitet. Denna sekretess syftar till att leva upp
till konfidentialitetskravet. Det fjarde individskyddet, nyttjandekravet, innebér att de data, och den
information som samlas in enbart anvénds till detta forskningssyfte. Jag lovade dessutom mina
intervjupersoner att skicka dem den fardiga, godkénda examensrapporten, och jag informerade om

hur man sedan kan hitta den fardiga rapporten publicerad pa internet.
Kodning och analysering av intervjumaterialet

Alla intervjuerna spelades in och transkriberades till text, totalt motsvarande 100 sidor. Redan fran

borjan avidentifierades intervjupersonerna, siffror, de stdder och platser de ndmnde under
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intervjuerna. Dérefter bearbetades transkriberingarna genom att de sorterades utifran flera teman
som hade framkommit under sjdlva intervjuerna och nya teman som uppticktes efterhand som
texten genomléstes. Dessa teman sorterades sedan som urklipp frén citaten med datering frén
aktuella intervjun och med referens till det sidnummer av transkriberingen som den togs ifran. Ett
exempel pd referens och sidnummer &r (0301:S9), ldses som datumet for intervjun 2016-03-01 och
sidnumret 9 frdn den aktuella intervjuns transkribering. Sorteringen blev ett 23 sidor langt
dokument, se alla teman i Tabell 4. Varje citat som finns sorterat hir presenteras med ett unikt ID-
nummer: forsta fick Al, darefter A2, A3 ... tills det sista citatet som fick A88. Katalogiseringen
av ID-numreringen dr ett verktyg for att enkelt kunna hitta tillbaka till var i tematiseringen citatet
kunde aterfinnas, och frin vilken intervju och sida i transkriberingarna citatet kan hittas. Podngen
med att kunna hitta tillbaka till citatets ursprung &r for att veta var ndgonstans i intervjun som det

uttalades, dirmed gér det att utifrén transkriberingarna spdra och forsta sammanhanget.

Tabell 4 Innehdller en forteckning éver de nyckelcitat som plockades fram i ett 23 sidor langt dokument.

Den nya omorganiseringen Att vara chef

Konflikt mellan Administration och Operativ verksamhet | Yttre faktorer: A50-A54

Toppstyrning eller Underifran: A1-A18 Ofta nya chefer idag, utan kunskap eller
erfarenhet: A55-A58

Trolla bort: A59

Stressfaktorer: A60-A69

Maénga chefer &r otroligt ambitiosa A70-A73
Projekt: A74-A79

Strategi Chefer: A80-A85

Fler moten idag?: A19

Enhetlig modell: A20-A21

Tid for reflektion?: A22-A28

Anstéllning av chefer med stod fran HR: A29-A31

Ar omorganisationen ett politiskt/ teoretiskt projekt?: A32

Elefantkyrkogéarden: A33-A37
Strama budgetramar chefer kan inte kontrollera

. . Y i
Polisens natur, hur prioriterar Polisen?: A38-A49 ekonomin fullt ut: A86

Chefers initiativformaga ar viktigt: A87-A88

Efter denna grova tematisering pabdrjades en Oversiktlig genomgang av de citat som inryms i
Tabell 4. Citat som handlade om teorier om troghet och motstdnd lyftes fram. De mest talande

exemplen fick ta plats i resultat och analyskapitlet.

Svérigheterna med min metod var att komma fram till hur jag skulle bearbeta det insamlade
intervjumaterialet pa ett bra sitt. Mitt val av teori var inte given pa forhand. Studiens utgdngspunkt
var att undersoka polischefernas situation i den aktuella omorganisationen varen 2016, och dérefter

provades olika teorier som kunde hjélpa mig att forsta och tolka chefernas situation. Materialet som
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insamlades via intervjuerna behandlades framst efter ett induktivt angreppssdtt (Bryman, 2011:

28).

Analysering av det empiriska materialet

Forst nir den valda teorin for studien var hittad och bestimd kunde det empiriska materialet
presenteras i resultat och analyskapitlet. Analysen utgick fran katalogiseringen med den redan
fardiga forteckningen med kommentarer och nyckelcitat, se tabell 4 ovan. Teorierna om troghetens
mekanismer (Ahrne & Papakostas, 2014), organisatoriskt motstand (Ford & Ford, 2015) och
framgdngsfaktorer inom organisationsfordndring (Kotter, 2007) blev grunden for studiens

inriktning.

Anledningen till varfor jag gick in i studien och genomf6rde intervjuerna utan en féardig teori beror
pa flera saker. Dels ville jag utforska polischefernas beskrivning av den rddande situationen, och
dels fanns det inte mycket tidigare svensk forskning om chefer inom Polismyndigheten. Detta beror
naturligtvis pa att detta var en pidgdende fordndring under varen 2016. Man skulle kunna definiera
denna undersdkning som en forstudie — till en mer omfattande forskning. Darfor tror jag inte att en
pa forhand given teori skulle kunna ge ett lika omfattande empiriskt material som denna studie
samlat in. Med en redan pé forhand fardig teori, om enbart troghetens mekanismer skulle sikerligen

flera vérdefulla foljdfragor i intervjuerna om chefens situation aldrig ha stéllts.

Fore studien kinde jag inte till mycket om Polismyndigheten, och &nnu mindre om polischefernas
situation. Den storsta svarigheten med denna studie var just att hitta en teori som kunde passa in pa
det tema och den inriktning som valdes fore intervjutillfdllena. Temat i studiens borjan var chefers
situation och deras roll i den aktuella omorganisationen, detta tema har alltid intresserat mig. Den
valda analysmetoden som tillimpades med hjélp av teorierna fungerade vil med studiens insamlade

material.
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5 Resultat och analys

Resultat och analys dr indelat i de olika temana ovilja i form av tréghet, oformaga i form av troghet

och dimensioner av chefers prioritering. Dérefter avslutas kapitlet med en kortare summering.

Ovilja i form av troghet

Nér en planerad forédndring i en organisation forsenas eller kanske aldrig lyckas bli genomford
finns alltid orsaker till detta. Denna delen av resultat och analyskapitlet tar upp hur medvetet
motstand till fordndring kan visa sig. Rubrikerna som foljer har temat ovilja till fordndring, nar
missndje har blivit starkare dn viljan till att folja strategier och direktiv som polisledningen satt
upp. Intervjupersonerna beskriver chefer och medarbetares missndje med begreppet ovilja till

fordndring (se Ahrne & Papakostas 2014).

Ovilja som en form av missnoje bland medarbetarna

Uppfinningsrikedomen och strategierna hos cheferna for att hitta fungerande 16sningar i den
rddande situationen for sin personal, som uppstér i omorganiseringen, dr ménga. LPO-chefen Bernt
framhaller sina duktiga medarbetare som bidragande orsak till att han klarar jobbet. Att kontrollera

ar inget begrepp som &dr synonymt med Bernts ledarskap:

// B: ... Men min erfarenhet, plus att jag har haft formagan att plocka till mig duktiga medarbetare
g0r att jag Overlever mitt ledarskap

R: Man behéover ju inte vara expert pa allt.

B: Negj precis, kan du bara fa med dig de andra sa. Det géller sjdlva att ha bra aterkoppling, ha en
bra uppfdljning, sa att du inte blir rundad!

R: Nej precis.

B: Det ar ju livsfarligt om du blir rundad alltsa, du maste pa ett listigt sitt, s maste du se till att
du har personalen som du kan lita pd och att personalen litar pa dig.

R: Kontrollera?

B: Ja precis, men jag vill inte nimna ordet kontrollera! Jag vill att man ska ha uppfoljning, man
ska ha &terkoppling pa det som intréffar. (0301:S2) //

Citatet illustrerar vad Hannan och Freeman (1984) beskriver som komplexiteten i stora
organisationer. Har behdver chefen hitta vigar for att bryta den troghet som uppstar nér ovilja och
avsaknad till motivation medarbetarna kan ge sig till kénna eftersom gamla chefsfunktioner inte
langre finns kvar. Det som Bernt gor i citatet ovan &r att han aktivt motverkar ovilja bland sina
medarbetare genom att undvika ord med negativa associationer som kontroll och évervakning. Att
kontrollera personalen skulle kunna ge upphov till svarigheter i form av minskat fértroende hos

medarbetarna vilket leder till att kommunikationen pa arbetsplatsen inte skulle fungera lika vil.
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Istdllet tillampar han ord som dterkoppling eller uppfoljning, vilket &r ett sétt att profilera sig som
chef pa ett bra sitt pé arbetsplatsen. Denna finkénslighet nir det géller olika laddade ord skapar ett
smorjmedel som forebygger trogheten. Bernt stirker medarbetarnas motivation och sjilvkénsla.
Bernts strategier ér i linje med vad poliskaptenen McCarthy (2012) resonerar om i kapitel tidigare
forskning: att hellre ge feedback under arbetets gang istdllet for total utskéllning efter ndgot fel
intrdffat. Denna formaga att kunna anvdnda sma medel for att dndra attityder, som den ovilja Ahrne
och Papakostas (2014) beskriver, hdnger sasmman med motivation. Detta kan ha stor betydelse for
hur vél chefer lyckas i sina jobb. Chefens personliga erfarenhet och forméga att hilla samman
arbetslaget och deras sitt att motverka negativa spiraler som radsla for forsdmringar kan skapa,
verkar var allt viktigare idag inom Polismyndigheten, speciellt eftersom resurserna forédndrats pa

arbetsplatsen vid tiden for omorganisationen.

Forutom polischefers uppfinningsrikedom och uppmaérksamhet pé ordval sa dr deras personliga
ledarskapserfarenheter nagot som hjdlper till att forhindra ovilja i form av missndje bland
personalen (se Andreescu & Vito, 2010). Missndje eller konflikter kan uppstd nér medarbetarna
inte far ta del av varandras arbetsinsatser. Detta forebygger Bernt genom att skapa ytor och
plattformar med moten, insyn i varandras jobb &dr ndgot viktigt i lokalpolisomradet, se
fikapausernas betydelse, sidan 11 (Bergman 2016). Nedanstidende citat beskriver denna sorts moten

déar Bernt sammankallar olika grupper for att nd 6kad kommunikation:

/I R: ... Hur integrerar ni den administrativa personalen i det operativa arbetet?

B: Eh, jag kor ju ledningsméte varje torsdag, och i det administrativa — dér har jag. Jag har gjort
det sedan den forste juni (10 manader sedan) for att vi ska fa en helhet, s att vi ska veta vad alla
de andra gor va, Sa vi har ritt ménga chefer pa mitt ledningsmoéte. Vi kan vara 17 - 18 stycken.
Men det dr bara for att de cheferna som é&r ute (i det operativa) och jobbar, de ska veta vad
cheferna som sitter (i administration) inne och veta vad de gor. Sa att de operativa inte bara tror
att de administrativa har fruktstunder, kaffestunder ”och vi jobbar hicken av oss”, eller tvirtom
att de skriver: utredarna kan séga att de skriver for javla daligt, de tar inte upp anmélningar som
de ska, sa far administrationen sitta och gora allt det (kompletterande) dér jobbet, va. (0301:S6)
//

Ovanstéende citat pdminner ocksa mycket av det McCarthy (2012) beskriver om polisers unika
uppdrag i samhéllet dér de inte alltid mdter situationer med ordnade former ute i samhillet pé sina
uppdrag. Hir stimmer Bernts resonemang in eftersom han forebygger eventuella problem med
ovilja bland personalen. Istéllet for att fokusera pa alla felen och bristerna som sker, far medarbetare
och ledare spontant nétverka tillsammans. Detta dr tdtt sammankopplat till ett personligt och
genuint chefskap, det finns inga garantier att en annan chef skulle lyckas bara genom att kopiera

Bernts metoder. Framgéngsrika polischefer foljer inte ett monster frdn ndgon enhetlig modell,
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istéllet handlar det mer om chefens personlighet och vilken sorts ledarskap som passar in pa dessa
ledaregenskaper (Andreescu & Vito, 2010). Bernts arbete med mdten kan vara unika och fungera
vél pé just denna arbetsplatsen. Det finns alltsd inga garantier att alla arbetsplatser nar framgang
bara for att man skapar den hér sortens moéteskultur. En potentiell risk for ovilja bland medarbetarna
motarbetas 1 citatet ovan via moteskulturen (Ahrne & Papakostas, 2014). Paralleller med Bernts
ledarskap kan dven dras till det lyckade forskningsprojekt som Wigfield et al. (1998) genomforde
i1 Sussex med inriktning emot delaktighet och involverande bland poliser med
ledarskapsbefattningar. Projektet som Wigfield et al. (1998) skapade kan liknas vid en
organisationsfordndring med syfte att forbéttra chefers utbildning genom bade nédtverkande,
workshops och studiematerial. Ledarna fick chans att hitta sin personliga ledarskapsstil och dkade

forstaelsen bade for sig sjdlva och hur andra arbetar.

Forandringar i kulturen yttrar sig som ovilja hos polischeferna

Pa grund av rédsla till férsédmringar inom Polismyndigheten beskriver polischeferna Kurt och Max
i flera exempel som har att géra med de svarigheterna chefer idag stélls infor i den aktuella
omorganisationen. I nedanstdende citat beréttar de hur olika medarbetare inom Polismyndigheten,
bade civilanstdllda och poliser sjélva, har fatt fordndrade befogenheter vilket innebér en slags
vilsenhet i beslutsfattandet hos chefen som darmed utmynnar i ovilja och missngje till att ta beslut.
Nér en administrativ chef anstélls for att ansvara for operativa avdelningar, ndgot som citatet
exemplifierar, skapas ovilja i form av missndje och leder till kritik bland Gvriga chefer och
medarbetare 1 organisationen. Avsaknaden till kompetens riskerar den polisdra operativa

verksamhetens kapacitet:

K: ... Men nu har man ju liksom tagit bort alltihopa, och det blir ett problem, Eftersom dé har
man idag administratorer som ska sitta och ha synpunkter pd det operativa behovet. For att,
alltihopa styrs ju trots allt av pengar, va. ...

M: Ah, alltsa min uppfattning, och nu har jag inte koll pa den nya organisationen och sa, men det
ar ju mycket ny personal, och de har ju svarigheter med att hitta rdtt i vran organisation. Och
det &r ju helt naturligt, eftersom de &r nya. Men det paverkar i organisationen, och det paverkar
framst i den operativa verksamheten (0219:S4)

Polisernas operativa arbete dr forankrat i fungerande rutiner, ofta efter exakta juridiska manualer
som exempelvis hur ett polisiédrt ingripande i samband med ett brott ska gé till. Nya idéer behover
forankras forst av det hierarkiska ledningssystemet innan det kan drivas igenom i1 den operativa
verksamheten. Citatet ovan om Kurt och Max instimmer pa det Bayley (2008: 9, 15) beskriver som

ett polisidrt problem (och riskmoment) med oerfaren personal. Problemen gillande de nya idéerna
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om arbetsuppgifter, som nya organisationsmedlemmar ofta bir med sig, motarbetas till dess att de
bland personalen upplevs som genomarbetade och ndgot som operativa poliser kdnner sig bekvima
1 att utfora. Ovilja 1 detta fall, efter Ahrne och Papakostas (2014) modell, giller kulturen och det
sakerhetstdinkande som finns inom Polismyndigheten. Sdkerhetstdnkandet dr inte enbart till for

poliserna sjilva utan dven for samhéllsuppdraget att medborgare riskfritt ska skyddas och bemétas.

Citatet nedan illustrerar den forvirring som skapats nér beslutsordningen har forvrangts. Max talar
hér om inskrinkandet av beslutsordningen nér vissa stdrre mer strategiska beslut hamnar i den
hogre beslutshierarkin inom Polismyndigheten. Samtidigt hamnar mer operativa beslut pa
lokalpolisomradeschefer eller gruppbefdl ute i radiobilarna. D4 uppstir en krock mellan hur det

traditionellt varit och hur det &r strategiskt planerat att den nya Polismyndigheten ska fungera:

// M: och det dr det nya nu! Sa har man ju separerat de hér tva sparen ganska sa rejélt. Jag menar,
man har lagt de hir administrativa besluten i de nationella avdelningarna, medan de stora
polisidra besluten som Kurt pratade om, de ligger ju kvar i organisationen.

R: Ja, mm.

M: Och det féar ju vissa komplikationer, ndr vissa som inte dr vana vid, att vi har denna nya
beslutsordningen. (0219:54) //

Polisernas hierarkiska organisation och pa det sétt de arbetar med sina operativa uppdrag beskriver
Max, citatet ovan, som en del i den stora omorganisationen. Hér har det skett en forskjutning av
ansvar inom Polismyndigheten: operativa uppgifter ligger kvar ute i organisationen och det har
dven lagts mer ansvar pa gruppcheferna; en del administrativa arbetsuppgifter har samtidigt lyfts
ifrdn lokalpolisomrddena och hamnat pa regional nivd eller i nigon form av nationell
supportfunktion (tex HR-avdelningen). Dessutom har gruppchefer ett storre administrativt uppdrag
som ror personalens bemanning och schemaldggning, l6nehantering och andra personalidrenden
som tidigare 1&g hogre upp 1 hierarkin inom lokalpolisomradet. I det som Max beskriver framtriader
ovilja bdde 1 en uttryckt radsla till forsémringar (Ahrne & Papakostas 2014) pa grund av den
osékerhet som skapat i omorganiseringen nir mycket nytt fordndrats samtidigt. En parallell kan har
dras till Skogan (2008) som ger exempel pa varfor fordndringar hos poliser inte accepteras och kan
motverkas om de riskerar sidkerheten i arbetsmiljon eller utanfor deras komfort-zon (Skogan 2008:
23). Komfort-zon syftar till de trygga inarbetade arbetsuppgifterna som poliserna har. Gruppchefer
och lokalpolisomradeschefer protesterar ndr de hamnat i ndgot nytt, oprovat arbetssitt. Detta dr en

kalla till troghet 1 form av ovilja.
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Konflikten for cheferna i den nya omorganiseringen nar projekt inte kan startas lika enkelt som forr

Kurt och Max forklarar i nedanstdende citat om drivkraften till projekt inom Polismyndigheten.
Projekt i1 det hér fallet ar ndr nya forbéttringsatgarder sétts igang. Enligt Kurt sd ar
Polismyndigheten historiskt sett ”maéstare” pd att driva projekt och jobba med forbéttringséatgérder.
Hir nedan exemplifieras oviljan som uppstdr nar mojligheter och forverkligande av idéer pé senare
tid blivit forhindrad. Max instimmer i det Kurt beskriver att projekt drivs av personer som vill vara
med och skapa och kunna anvinda sin kreativitet och inte av personer som méter pa motstand i

form av avslag eller for lang vantan pa ledningsgruppens OK till att genomf6ra dessa initiativ:

/I K: ... Alltsa, projekt bedrivs ju av personer, manniskor som brinner for det och har ambitioner
va, Och har man den modellen. Nu kan jag ju den hér vérlden, och jag &r ganska envis och sa
dér. Och jag kan snacka for mig, som du forstar. Men, om du har Nisse Hult ute i organisationen
som lite darrigt kanske kommer pa ndgonting som &r jéttebra, han eller hon kommer ju do
sotdoden langt fore det har varvet har gatt!

Alla: Hehe.

K: For de har ju lart kdnna folk hér uppe (i ledningen), jag kinner ju folket och vet var dem sitter
som jag skulle behdva ga och prata med, sé att hér finns det ju, pa frigan om Hur 4r det? Har
man plattat till det (dr beslutsvdgarna ldngre idag?), I det hér fallet s4 &r det ju en
jattegummisnodd.

R: Ja, vildigt komplext och langa beslutsvégar.

K: Och forut gick jag ju till min chef, och han gick till polisméstaren i staden, och han gav
klartecken direkt "Kor”. Sa kunde jag sjilv aka 6ver och genomfora det.

R: Mm.

M: Ja, det dr idag véldigt centralstyrt. (0219:S9) //

En parallell kan hér dras till den tredje och femte punkten som Kotter (2007) tar upp dér en
avsaknad av visioner kan orsaka att omorganisationen tappar kraft och hade kunnat misslyckas ifall
organisationen inte varit tillrackligt stor som Polismyndigheten dock dr. En mindre organisation
med vinst- eller budgetkrav skulle riskera att ge upp i sina fordndringsambitioner om man foljer
Kotters teoretiska resonemang. Utan tillrdckligt kommunicerade visioner fran ledningens sida
skapas det storre ovilja till foljsamhet enligt Kurt och Max. Det som intréaffar dr att chefers tidigare
befogenheter tas bort. Aven Ahrne och Papakostas (2014: 73) ger exempel pa nir forindringens
syfte inte visar pd fordelar gentemot den redan fungerande befintliga verksamheten. Enligt teorin
sa dr poliserna, i linje med citatet ovan, inte dvertygade att fordndringen &r till for ndgon forbéttring,
ddrmed dr cheferna ovilliga till att forédndring eller véldigt kritiska. Detta citat foljer ocksa de
slutsatser Andersson och Tengblad (2009) har géllande nya oprovade idéer hos Polismyndigheten.
Hir genomf0rs alltid operativa uppgifterna, men det som blir lidande dr det brottsforebyggande

eftersom det stdndigt nedprioriteras.
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Radslan infor forsamringar kan skapa ovilja hos polischefer

Ett annat exempel pa ovilja hos chefer — som rédsla for att oprovade idéer eller forsamring (Ahrne
& Papakostas 2014: 73), framtrader nédr 16nerna bestdms hdgre upp 1 den nya polisorganisationens
hierarki och inte ldngre enbart av cheferna sjélva i lokapolisomradena. Per forklarar oviljan som
uppstar 1 denna situation och de problem det leder till. Han menar att oviljan skapas nér 16nen &r
budgeterad (kopplad) till en medarbetares position. Citatet nedan tar upp vad som sker nir en
medarbetare byter arbetsplats. D& kan inte chefen géra som fore omorganiseringen: nyttja och
laborera med budgeten i lokalpolisomradet. Pengarna frn den tidigare medarbetarens 16n fryses
inne, och chefen fér inte (som tidigare var vedertaget) ta dessa pengar till att satsa pa en ny bil,

ndgon utrustning eller liknande till lokalpolisomréadet:

// R: Ja, 1 den organisatoriska rutan, alltsd i det hér huset.

P: Ja, alltsa att man skoter sig sjalv menar du?

R: Ja.

P: Ja, det gér man ju, och, och styr i den, det upplever jag att det dr ingen som &r och petar utan
nir man har de stora ramarna i sig va, utan det dr mer man kan diskutera — du har ju inte ekonomin
fullt ut ju.

R: Ok.

P: Och, eh, det &r ju daligt va! Och l6nen den gar i centrala potter, (jag) kan inte sjélv sitta och
laborera med att: jag gor mig av med Kalle for han har dndé sokt en annan tjénst, utan jag tillsatter
inte den (tjansten), utan jag vill ha pengarna till ndgot annat, till exempel, den! Dér ar vi inte
riktigt &n. Utan man far forhalla sig, vad det giller, for l6nen dr nagonting man sager 80 % av
alla pengar, sedan dr det fastigheter, sedan &r det bilar, utrustning (och) annat skrép va. Sa det ar
ju Iénen! Man skulle vilja ha ansvaret fullt ut, for dd kan du ju sjilv ta ansvar pa sitt sitt.
(03042:S11) //

Troghet i form av réddsla édr en av flera uttrycksformer for ovilja (Ahrne och Papakostas 2014).
Rédslan till férsdmringar bland cheferna uppstér nir invanda rutiner och arbetsuppgifter foréndras.
I citatet ovan ger Per ett exempel pa hur en erfaren chef beskriver negativitet nér tidigare
ekonomiska befogenheter tagits bort. Att ovilja uppstar hos dessa chefer dr inte nagot konstigt.
Kotter (2007: 100) presenterar i fjirde punkten orsaker till varfor i fordndringar misslyckas pa
grund ndr avsaknaden av tydliga visioner eller tillrdckligt realistiska ldsningar &r ett problem. Idéer
som Fokusgrupp2, Olle och Peter lyfter fram dr att det inte ska finnas nagot ekonomiskt tak for den
nya Polismyndigheten. Istéllet s& ska alla platser i hela landet fa just det stod och den support som
krévs — for att klara av mélen och alla utmaningar som uppstir. De mer erfarna polischeferna, likt
Pers citat ovan, som har minnen och referenser fran tidigare lyckade eller misslyckade héndelser
styrker tesen som har att géra med att Polismyndighetens syfte med omorganiseringen &r att det
skulle vara enklare att anstdlla nya chefer som inte ifrdgasétter pad samma sétt som erfarna chefer

kan géra. Har menas inte att nya polischefer skulle sakna kompetens och erfarenhet, istéllet menas
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att oviljan hos “gamla” chefer ér storre eftersom de kommer ihag fordelarna med den tidigare
organisationen. For att minska risken for ovilja hos cheferna kriavs det en tillrdckligt ingdende
information fran ledningen och foréndringsprojektets ledares sida, for att nd ut till alla berdérda
chefer. Aven om oerfarna chefer ir mer formbara, sett ur ett ledningsperspektiv i polishierarkin,
riskerar arbetsplatser som dr understéllda oerfarna chefer att hamna i olika former av svérigheter.

Dessa svérigheter beror den andra form av troghet, nimligen oférméga.
Oférmaga i form av troghet

Ett forsta exempel pd oformaga i form av troghet framkommer 1 intervjun med LPO-chefen Bernt
som arbetar forebyggande med arbetsmiljon och som beskriver vad en bra ledares egenskaper
innebdr. Bernts retorik talar om hur han arbetar framgangsrikt med sina medarbetare genom att
efterstrdva larande och att hitta personalens (och gruppchefernas) egen formaga till att fatta kloka
beslut och bli mer sjélvgéende. Citatet nedan ar hamtat fran ett av hans exempel pa vad man kan

forvénta sig av ett gott ledarskap hos chefer i lokalpolisomriden:

/I B: ...(gruppchefen) kommer med initiativ, kommer med l0sningar, har bra hand om
personalen, alltsé arbetsmiljon dr oerhdrt viktig, du ska inte vara sa att du springer och haller pa
att betala ut 6vertid, haller pé att lura systemet, Men du ska vara en chef som verkligen ser till att
personalen mar bra, for mar inte personalen bra pa en arbetsplats, ja men dé presterar den ju
ingenting heller, mycket handlar ocksa om reflektion. Alltsd man ska reflektera 6ver det man har
gjort varje dag. (0301: S12)//

Det som Bernt beskriver géllande standiga forbéttringar och tid for reflektion &r viktiga delar for
att nd bra chefskap (Bergman 2016). Utan dessa egenskaper forloras mycket av personalens viktiga
arbetsmiljo, och problem uppstar for organisationen som man kan relateras till oférméga (Ahrne
och Papakostas, 2014). Mycket av dagens chefskap inom Polismyndigheten gar ut pa att kunna
prioritera rétt. Bernt talar ocksda om att man madaste kunna hantera deadlines genom god
kommunikation med polisledningen: formaga att skicka tillbaka eller forskjuta deadlines som inte
hinns med. Hir &r kommunikation en viktig del eftersom informationshantering dr grundliggande
for arbetet inom Polismyndigheten. De tre delarna av oformaga till att handla rdtt, kunna se
problem och ddrefter fatta goda beslut — ryms alla inom denna form av troghet (Ahrne &
Papakostas 2014: 73).

En teori frén polisen Olle, som liknar Ahrne och Papakostas (2014) resonemang om oforméga, ar
en tankvédrd forklaring till nyanstillningen av samtliga chefer. Olle menar att detta &r en strategisk

nddvindighet som visar vikten av att goda chefer ska kunna prioritera vél och samtidigt fatta goda
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beslut. Olle vilkomnar till och med detta som en “upprensningen av chefer” dér det blir farre, men
mer kompetenta polischefer én tidigare. Samtidigt som det stills storre krav pd cheferna idag,
menar Olle att detta borgar foren... ... neutral beddmning” i rekryteringssammanhanget. Darmed
ar inte sagt att HR-avdelningen som gallrar fram kandidaterna i rekryteringar far det slutliga ordet.

Det &r alltid chefen sjdlv som avgor vem som ska anstéllas.

Att behalla samtliga polischefer fore den stora omorganiseringen skulle vara en given killa till
troghet eftersom nir uppgiften dr oklar och att personalen da litt hade fallit tillbaka i de gamla
rutinerna igen. Aven om kraven pa cheferna idag har 6kat finns det inom nya Polismyndigheten en
storre kapacitet, gédllande supportfunktioner, bdde regionalt och nationellt. Detta beskriver Olle,
liksom flera andra intervjupersoner, genom att kapaciteten okar for lokalpolischeferna bdde med
stottning och forstarkning — som &r enbart ett telefonsamtal bort. I citatet nedan beskriver Olle hur
supporten fran ledningsgrupper star till forfogande till lokalpolisomrddescheferna. Hir dr god
kompetens gillande kommunikationsférméga en viktig egenskap bland polischeferna i den nya
organisationen. Citatet nedan illustrerar ocksd hur cheferna dessutom maéste vara tillrdckligt

handlingskraftiga for att pa egen hand prioritera vél:

// O: ... Och vill en sddan chef, en lokal(polis)omradeschef, vill ha lite stottning s& 4r jag nog
ganska sédker pa att han eller hon kan fa det av omradeschefen va.

R: Mm.

O: Det hédnder ju ganska mycket! Och man maste nog vara ute ganska mycket och ta i problemen
va, och cheferna, de maste prioritera! (03041:S13) //

I citatet ovan spekulerar Olle om vilka svarigheter och mojligheter som polischefer kan stéllas
infor. Samtidigt som dagens polischefer maste kunna identifiera problemen, prioritera vl och
eventuellt kommunicera detta till ledningen, méste polischefer ocksé veta vad som &r viktigast att
prioritera forst. Detta stiller krav som har med kunskap om polisverksamheten att gora. Exempelvis
ar en ny polischef som saknar tillriackligt med erfarenhet fran verksamheten och inte lyckas 16sa
sin situation pa egen hand fa det svart. A ena sidan 4r kraven pa cheferna hogre idag, och & andra
sidan dr mojligheten till stod och support frén region och nationella avdelningar starkare &n
tidigare. Detta citat visar pd hur oforméga hos polischefer kan yttra sig om det finns brister i
kompetensen. Nar det uppstar en of6rmaga till att fatta beslut géllande vad som ska prioriteras forst
och nér en kontakt med ledningen ska goras skapas troghet (Ahrne och Papakostas, 2014: 73). Det
finns stora mojligheter for support och resurser i den nya Polismyndigheten, bara chefen lyckas

identifiera problemen och veta vilket som &r viktigast.



38

Enligt LPO-chefen Per sa dr toppstyrning en viktig del i organisationsfordndringen, ndgot som
Fokusgrupp2 (0420:1) instimmer med. Det som Fokusgrupp2 har invindningar emot &r just
begreppet toppstyrning. Istillet tycker de att man ska tala om en "hierarkisk organisation” (se
Andersson 2003). Samtidigt dr toppstyrning ett viktigt stdd innan arbetsrutiner 4r lokalt anpassade.
Per forklarar, i citatet nedan, hur toppstyrningen i den nya Polismyndigheten &r tankt att fungera.

Begreppet Likriktning” ldses som toppstyrning med envdgskommunikation frdn polisledningen:

// P: ... Det &r toppstyrning, i massa, i alla de hir frigorna om (hur) de hér olika verksamheterna
ska se ut. Men malet &r ju att gd mot likriktning i den nya en-myndigheten som det &r.

R: Mm.

P: Och da blir det ju, till vissa delar, da blir det ju toppstyrt. For ndgon maste ju fatta beslut om,
hur ska vi gora i denna fraga (03042:S6) //

Oformagan, i citatet ovan, ar att kunna fatta beslut (Ahrne & Papakostas 2014), ndgot som Per har
forstaelse for. For polischeferna i denna situation géller det att kunna hitta en avvigning mellan
vad som kan hanteras pa egen hand och vad som behdver kommuniceras uppét i hierarkin, nér
problemen inte gér att 16sa. Att kunna prioritera fram rétt direktiv, samtidigt som chefen har en

kommunikationsformaga uppat i hierarkin dr viktiga egenskaper.

Den nya chefsrollen kraver kunskap dven inom personaladministration —”myntets baksida”

Mycket av vad som chefer behover kunna och klara av bestér enligt Bernt av tva sidor. Den ena
sidan &r administration av arbetsplatsens medarbetare och den andra sidan &r det operativa
polisarbetet ute i samhillet eller utredningsbiten inne pa polisstationen. Har chefen inte de
kvalifikationerna som krévs i bdda omrddena, d& héller det inte. Bernt exemplifierar detta genom
begreppet myntets baksida. 1 citatet nedan beskriver Bernt en medarbetare som &r en fantastisk
ledare pd faltet ute bland poliserna, men att han har brister i personaladministrationen: Han haller
inte méttet i framtiden! Fast han har lang erfarenhet”, sdger Bernt nér han beskriver hur kraven pa
chefer inom Polismyndigheten dkat. Samtidigt som den nya polisorganisationen har foérenklat for
chefer, exempelvis genom att 6ka stodet vid rekryteringar med den nationella HR-avdelningen, sa
méste chefer idag hantera bade 16nefragor, schemaldggning, sjukdom med mera. Det finns inte
utrymme for allt for ménga fel och brister i dessa fragor, det dr en grundfaktor som personalen
rdknar med att alltid ska fungera. Om personaladministrationen missas eller inte tas pa allvar av
chefen orsakas ofta ett stort missndje. Chefens formaga att skapa en god arbetsplats kan ddrmed
bli en killa till oférmaga i form av troghet. Detta motstand gors inte medvetet, eller avsiktligt, utan

det sker genom brister i kompetens hos den enskilde chefen. Bernt dr samtidigt positivt till att
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sldppa fram nya mer oerfarna medarbetare till att bli chef. Idag har det blivit annorlunda krav dn

forr:

// B: ... Jag maste sdga att det dr blandat, For det &r ett typexempel pa vad vi gor nu. Jag tar
tillexempel: Ordningsgruppen, dar har vi haft en gruppchef som har varit dir i fem ar, oerhort
duktig pa insatser och ut och jobba, men mindre bra pad myntets baksida! Att, eh, fylla i semester,
se till sa att folk far sin 16n, eh, arbetstider och dylikt. Han héller inte mattet i framtiden! Fast han
har lang erfarenhet.

R: Mm, ja.

B: Utan jag kommer att sétta in en ny dar, for jag méste ha en, alltsd man maéste titta till den
enskilde.

R: Ja, det dr viktigt att det fungerar.

B: Ja, det maste fungera, pa alla (plan), du kan inte bara vara duktig pa ett (en sak), Och sedan
sdga att du har varit polis i tjugo ar, och séga Jag kan detta! Men du kan ju inte, du méste klara
av det ddr (ocksa), For annars sd dr det ndgon annan som far gora det (jobbet), Och den dér
“nagon annan” finns ju inte ldngre. (0301:S8) //

Citatet ovan stimmer in pa of6rméga eftersom det visar pé brister i kompetensen hos medarbetare
som idag inte langre haller mattet som chef (Ahrne & Papakostas 2014). Oférmagan forebyggs hir
inom Polismyndigheten genom att tidigare gruppchefer forhindras ateranstillning och fortsatt
chefskap ifall de saknar den nya efterfragade kravprofilen, det krdvs mer idag inom den nya

Polismyndigheten.

Svarigheter som uppstar for cheferna i from av oférmaga

Oformaga i1 form av troghet intrdffar nér organisationsfordndringar som hamnar i en fas da
medarbetare faktiskt bdde har motivationen och viljan till att std upp for ledningens nya virden
eller arbetssitt saknar den specifika kunskapen att agera (Ahrne & Papakostas 2014: 73). I ett citat
géllande oformaga forklarar Peter hur han beskriver chefernas krav idag har skruvats upp: ... Jag
upplever det som att det &r liksom svarare, det dr svérare idag att vara chef! (0303:S9)”. Ytterligare
ett exempel pd svarigheter, som Bernt beskriver i citatet nedan, ar kopplade till begreppet
toppstyrning dér det ofta kravs bade erfarenhet och mod for att lyckas som chef. I den hér studien
tolkas toppstyrning som en svarighet, en form av stressfaktor ddir prioritering och forskjutna
deadlines leder till frustration. Speciellt stressande var det i en tid av ovisshet som vid tiden for
intervjuerna, varen 2016, da det fortfarande saknades anstéllda gruppchefer, den ldgsta chefsnivan

in en nya Polismyndigheten:

// B: ... D& har personalen gatt rétt ned i diket (pekar med armen nedat)! For da hade man stillt
in sig pa attaveckorslista,

R: Och sé forskjuts det,

B: Och sa forskjuts det. Och da, ja da dunkar mitt hjérta ocksa. For jag blir ju lika frustrerad. For
da har jag ju da forberett for alltihopa, medarbetarna med pa detta — borjat se ljuset i tunneln i
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den hér roran. Och sa kommer det en sadan hdr sméll igen! Och det &r typiskt toppstyrning: inte
genomtinkt, utan man har gatt ut och sagt det liksom.

R: Inte forankrat det liksom

B: Nej precis, sa forskjuts det da va! Sa att det kommer att bli mer sddana har sméllar, hir under
varen och sommaren. (0301:5) //

Denna form av ofrivilligt motstind som béde gruppchefen Peter och LPO-chefen Bernt
exemplifierade ovan ligger i linje med Brunsson (2009) som tar upp tva former av oférméga som
ar allt for héga malsdttningar eller komplicerade direktiv. Bernts citat ovan har inte med misskotsel
att gora, eftersom det hér fallet handlade om forskjutna deadlines, ndgot som kan skapa irritation
bade hos medarbetare och chefer. Forskjutna deadlines skulle ocksd kunna vara ett tilligg till
Brunssons tva sorters oformaga. Med dessa teorier som utgangspunkt skulle man kunna péstd att
oférmaga &r en av de vanligaste kédllorna till organisatorisk troghet eftersom ingen vill misskota
sitt jobb eller std utanfor de gemensamma riktlinjerna inom Polismyndigheten. Kort sagt sa &r alla
intervjupersonerna i denna studie djupt engagerade i sina arbeten inom sin myndighet, och troligen
beror detta stora engagemang till att de lét sig intervjuas. Troghet uppstér ocksd manga ginger
spontant inom organisationer i och med sa kallade icke planerade, evolutiondra, fordndringar
(Livne-Tarandach & Bartunek 2015). Oférmaga behover alltsa inte alltid bero pé troghet skapad
av nagon ledningsgrupps fordndringsdirektiv, det kan lika vél bero péd personliga faktorer hos
medarbetarna och deras privatliv, eller att samhéllet stiller nya krav pa polisernas kompetens och

handlande 1 olika situationer.

I en tid av omorganisation inom Polismyndigheten uppstar ofta sa kallade flaskhalsar enligt Bernt.
Detta dr en oformdga nidr det kommer till godkdnnande och utformning av direktiv i
lokalpolisomrddet. Den nya organisationsmodellen kommer att stédlla hogre krav pd gruppchefer
och ovrig personal. Alla beslut kan inte tas av en person. I citatet nedan beskriver Bernt hur han

16ser denna sortens problem:

// B: ... Och sedan sa har jag blivit vérldens flaskhals, man sdger att Gver femtio procent av
medarbetarna ska vara i lokalpolisomradena i framtiden. Detta innebér att man har tryckt, att man
trycker ned, det som (tidigare) fanns uppe pa polisomréadet tidigare, man hade ett kansli och sa
vidare. Det trycks ned till mig, och jag, min organisation &r inte klar dnnu, jag har inget direkt,
eh, jag har sjilv hittat pa mina ledningsgrupper, jag har plockat in tre stycken stillforetradare, far
(idag) inte lov att heta bitrddande chefer, (0301:S9) //

Citatet ovan visar pa hur en god hantering av en potentiell oférmaga hanteras av Bernt. Att hitta
ritt 1 den nya organisationen dr inte helt enkelt. Cheferna behdver anvinda sin personliga
uppfinningsrikedom och erfarenhet for att hantera den. Brunsson (2009: 52) talar om strategier som

ir otydliga pa grund av allt for komplicerade direktiv. Aven om detta citat ocksi beror pa
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prioritering belyser den dven of6rméga hos oerfarna chefer som riskerar sakta ned
fordndringstakten hos Polismyndigheten (Ahrne & Papakostas 2014). Dock innebér inte en 10sning
for chefer att alltid frdga ledningen om hjélp, eller att skylla pa oférmaga. Mycket som ndmnts har
ovan har att géra med kommunikation och oférmaga (se Gottschalk & Glomseth, 2012). Nésta del
av resultatet handlar om prioritering — en kompetens som &r minst lika viktig for att cheferna ska

klara av sin roll.
Dimensioner av chefers prioritering

Avslutningen péd detta resultat- och analyskapitel lyfter fram LPO-chefen Pers uttalande fran
intervjuerna géllande prioritering. Anledningen till varfor just Pers uttalande presenteras hér, och
inte de andras, beror pa hans formaga att uttrycka sig i samband med detta tema. Flera andra av
intervjupersonerna har varit inne pa prioritering men det dr frimst gruppchefen Peter och LPO-

chefen Bernt som beskrivit utifrdn egen erfarenhet.

Chefen i dagens polisorganisation maste kunna prioritera, annars riskerar han eller hon sin hélsa
genom (psykisk) overbelastning. For cheferna i Fokusgrupp2 ar styrning i en hierarkisk
organisation ett naturligt och avgorande forhallningsétt inom Polismyndigheten. Man ska kunna
lyda order och vara foljsam samtidigt som en dialog fors med ledningen om vad som maéste
genomforas. Om det inte gar att genomfora en order s kan den forskjutas, nedprioriteras, samtidigt
som detta behover informeras till exempelvis ledningsgrupper. Férmégan hos chefer att prioritera
visar nedanstéende citatet dér Per beskriver att man far “checka in pa sjukhus” ifall det inte klarar

av att prioritera, man kan inte springa pa “’varenda puck’:

// R: Hur? Skickar du tillbaka det, da?

P: nej, Man, man har lart sig med aren att sélla bland dem, att detta inte ar 16nt att skriva, att svara
utan att det dr for sent. Utan man, du, du ger aterigen ett hafsigt svar, i systemet, och sa gor du
en sallning av fem grejer: den hér &r jétteviktig, det dr den jag koncentrerar mig pa, de andra
forser man bara systemet med... Och det dr ju lite det hér andra, att reflektionen blir ju noll och
intet, utan du far vilja din strid sé att sdga.

R: Mm, ja, forsoka gora det man hinner med helt enkelt.

P: Ja, och prioritera framforallt! Har man svart att svart att prioritera, och vara med pa varenda
puck, Sa, da, da far du ldgga in dig pa sjukhus. (03042:S13) //

Prioritering och forskjutning passar inte riktigt in i Ahrne och Papakostas (2014) beskrivning av
troghet inom organisation. Begreppet passar bittre in hos Ford och Ford (2015) som talar om olika
former av motstdnd, sett ur ledningens perspektiv. En massiv forskjutning, nedprioritering av
viktiga drenden, skulle givetvis var en grund for ett uttryck som motstdnd bland chefer och

personal. Men i rollen som chef ingdr ju arbetet med att kunna prioritera védl. S& dven om
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missforstand géllande olika prioriterade drenden som chefer gor, s& méste man komma ihag att det
operativa polisarbetet inte tar hdnsyn till att nya extraordinira arbetsmoment behdver passas in i
chefens arbetsdag. Andersson och Tengblad (2009: 47) hidvdar att nya forutsittningar kan ge bade
motstdnd, som exempelvis ignorerande av uppsatta mal bland personal i operativ tjdnst. Har kan
maskinmetaforen med motstdnds broms- och drivkrafter passa in (Ford och Ford: 212).
Drivkrafterna gér inte att identifiera i denna studie eftersom frdgorna oftast var stéllda till chefer
och medarbetare, inte s manga hogre upp 1 hierarkin forutom Fokusgrupp2. Men bromskrafterna
1 fordndringen ar tydligare, speciellt i detta tema om prioritering dér polisledningen som stéller
krav och utfardar direktiv har sékert forstaelse for att Per och manga andra tvingas prioritera ned,

och senareldgga projekt eller uppgifter som behdver genomforas.

Det sker hela tiden omkastningar i planeringen for lokalpolisomradena

Kraven pa chefer som Per har 6kat. Som lokalpolisomrédeschef &r Per en s kallad indirekt chef,
han har strategier for delegering till sina anstdllda. En svarighet i polisarbete &r att det finns tva
fokus: ingripandeverksamhet och brottsforebyggande verksamhet. Chefens arbete har forandrats
den senaste tiden, det dr manga fler anstdllda per chef dn vad det varit tidigare (Per saknar
bitrddande chefer, som tidigare kunde ge chefen support). Detta indikerar pad vilket sdtt som
Polismyndigheten dndrats. De hogre kraven pa chefer gor att alla inte ldngre platsar i den rollen.
Citatet nedan visar pd hur Per uttrycker sin oforméga till att genomfora lokalpolisomradets
planerade uppdrag i samhéllet. Han beskriver sin arbetsplats som en ”mjdlkkossa” dér resurser hela

tiden plockas ifran:

// R: Ni har ju uppgifter om vad ni ska goéra, men pilarna &r inte fardigritade an?

P: Nej, men i princip sa dr pilarna fardigritade, men du har inte gubbar och gummor som siger:
ni tjugo ska jobba brottsforebyggande som brottspoliser, vi hinner knappt prioritera namnen,
forrdn det hiander saker.

R: Omprioritering?

P: Négra ska kommenderas till gransen hir nu, och tre man ska knacka doérr, och sé far ndgon
hjélpa till i utredningsbiten, och da ar det bara att forhalla sig till (detta), sd lokalpolisomradena
blir ju lite mjolkkossa, for det dr ju dér alla nya poliser kommer in, och nir de har jobbat dar ett
tag sa soker de jobb pé lite olika stillen, och, sa forsvinner dessa. Och sedan si far man
kommendera, eh, i andra delar som vi inte kan paverka (03042:S7) //

Nér omkastningar sker pa grund av prioriteringar behover chefer likt Per hantera de luckor som
uppstar nédr personal forsvinner ivdg till brottsutredningar och andra uppdrag. Kvar pa
lokalpolisomrddet blir det ett stindigt pusslande for att fa verksamhetens uppdrag att fungera.

Citatet ovan visar pa att Per ger uttryck for oférmaga (Ahrne & Papakostas 2014) nidr
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nedprioriterade drenden inte &r nagot som poliser frivilligt (ovilja) undviker. Detta visar pé att
kulturen i form av lojalitet gentemot Polismyndigheten verkar ha starka rotter. Sammanhéllningen
mellan poliser och deras chefer ér starkare &n viljan till att f6lja vissa direktiv (Haake, Rantatalo &
Lindberg, 2015). Stora omvixlande prioriteringar avldser varandra i Pers lokalpolisomréde. Utan
forstéelse for dessa forutsattningar skulle en oerfaren chef inte klara av sin arbetssituation. Nista

stycke kommer in pé ytterligare exempel pé en liknande prioritering.

Per beskriver Polismyndighetens arbetsmilj0 med stindiga héndelser som omkastar och
omprioriterar verksamheten stindigt. Enda 16sningen som Per beskriver &r att man fér skala helt
enkelt”:

// R: Mm, ja, de hér lokalpolisomradena, tycker du att de far axla ett stort lass idag?

P: I just nu! Far man axla ett stort lass, det dr ingen tvekan om det! Och det &r innan man vet, att
de hér olika, nu anstiller man folk hdr ju, grdnsen, om man tittar pa inflodet hér i
migrationsfragorna har ju gjort att, de hér stora kullarna som varit fardiga (aspiranter), sd har man
sett att ja hir kommer en massa omradespoliser som kan jobba dnnu mer brottsforebyggande!
Eh, eh, om det nu dr 100 % med de, s& kommer ju, haller man pa att rekrytera massor med poliser
till gransjobbet, och mindre, och eller fran utldnningssektionen.

R: Ok

P: Sa att det forsvinner hur ménga poliser, som helst, som man inte visste bara for ett ar sedan:
att det skulle gé i den riktningen.

R: Nej precis!

P: For innan man hamnar rétt, med rétt poliser pa rétt stéllen, eh, blir det ju lite korigt hér ett tag
innan vi dr rétt pa det! Men det ligger lite i vart jobb ju, att man inte vet frdn ena dagen till den
andra om vad som hinder — svart att hitta ritt numerért, sa att det blir stabilt. Det géller att hitta
en stabil kar som vet vad som géller, man kan ldgga planer dit dir i lugn och ro, men hér hinder
det hela tiden grejer... Ar det inte migrationsfragan, sa hiinder det mord hir, och s& ska man sitta
till en utredningsresurs som kréver tjugofem man i varje mord och, nagonstans ska du ju hitta
dessa. I en organisation ddr man vill ha stabilitet i linjen, som man séger.

R: Att man kan lita pa varandra, och att man ar inkort kanske i verksamheten, att man vet vad
som ska goras,

P: Mm, ja, ja, Och det &r svért att sdtta upp ett mal nir man vet att det hénder s& hér mycket grejer
pa vigen... Ah, tyvérr alltsd, vi maste kommendera, till exempel nu hédr: d& har man
dorrknackning till sista mordet hér... da tar det en resurs pé sex atta man, i X antal dagar for att
genomfora det ju. Och dd har dessa redan planerad verksamhet, och man far séga tyvirr, ni far
gé dit och gora det istéllet for det.

R: Ja, sé far ni kalla in Ob-tilligg kanske for dem som far gé till dérrknackningen?

P: Nej, man far skala helt enkelt! (03042:S6) //

Stidndiga omkastningar av prioritering, som Per beskriver i citatet ovan, kan ocksa styrkas av
McCarthys (2012) beskrivning om polisers karaktéristiska arbetssituation. Chefer i
lokalpolisomrdden kan inte utifran en fardig manual styra verksamheten. Det som krivs &r en
personlig erfarenhet for polischeferna eftersom olika ledarskapsstilar passar for olika

ledaregenskaper (Andreescu & Vito 2010).
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Sammanfattande resultatdiskussion

Resultatet och analysens inriktning har framst behandlat exempel pd ovilja och oférméga i formen
av troghet och exempel pd hantering av prioritering. Nagra intervjupersoner har i detta kapitel varit
mer framtrddande &n andra, det beror pé att de exempelvis har olika erfarenheter och kunskaper
géllande den rddande situationen inom Polismyndigheten. Exempelvis har varken polisen Olle eller
gruppchefen Peter en tjinst som motsvarar ansvar dver ett helt lokalpolisomrade, vilket forklarar
varfor de inte hade lika tydliga svar LPO-cheferna Per och Bernt. Den allra forsta intervjun med
Kurt och Max fungerade pd ménga sitt som en sprangbrida in i forstdelsen av vad det egentligen

var som hénde med cheferna under tiden for Polismyndighetens omorganisation varen 2016.

Den sista fokusgruppintervjun, Fokusgrupp2, gavs i den hir studien minst utrymme i detta kapitel.
Anledningen till detta kan vara i linje med resonemangen hos Lumsden och Winter (2014) och
Wacqaunt (2011) i uppsatsens metodkapitel: Poliserna i Fokusgrupp?2 ville framsta som officiell
myndighet, jag blev behandlad mer eller mindre som en journalist kan tdnkas besvaras pa stéllda
fragor. Dessutom kriavde Fokusgrupp2 att redan pd forhand veta vilka frdgor som skulle stillas,
och dir tappades podngen med potentiellt intressanta svar. Istdllet kom en del redan
“fardigpaketerade™ losningar och asikter. En del podnger, pa frdgor jag stéllde, som hade med
omorganiseringen att gora var baserade pé tidigare intervjuers svar. Exempelvis hade Olle beskrivit
att de nya lokalpolisomradescheferna skulle fa en betydande stdllning i den nya Polismyndigheten.
Olles ésikt att LPO-cheferna framover ska vara lite “king” eller ’drottning” dementerades rejilt av
Fokusgrupp2. Detta kan bero pé att Fokusgrupp2 var en ledningsgrupp for ett polisomrade (PO)
inklusive PO-chefen sjédlv ndrvarande. Man kan inte pasta att Fokusgrupp2 var bortkastad tid for
denna studie. Aven om denna sista intervju inte kunde bidra med konkreta exempel pa oférméiga
eller ovilja, s& fanns det en lyhdrdhet inom gruppen dér alla fick ta plats i diskussionen. Exempel
pa hur effektiv kommunikationen &r inom Polismyndigheten visade Fokusgrupp2 under intervjun,
som varade 45 minuter. Den ansvarige PO-chefen fick tillsammans med ndgra kolleger rusa ivég

till ledningscentralen vid tva tillfdllen nér akuta uppdrag hade intraffat.
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6 Diskussion

Syftet med denna studie var att skapa en forstdelse for hur poliser och polischefer inom
Polismyndigheten beskriver chefernas situation efter den stora fordndringen som pébdrjades
januari 2015. Centralt i studien var att uppméirksamma de problem som uppstod hos chefer vid

denna form av organisationsforiandring.

Fokus i studien var att genom begreppen organisatorisk troghet i formerna ovilja och oférmaga,
undersoka intervjupersonernas beskrivning med fokus péd polischefer viren 2016. Det som
eftersoktes var ocksa vilka exempel som framkom géllande hur chefer inom Polismyndigheten bor

vara och vilka problem som uppstér for dem. Sévil chefer som medarbetare intervjuades.

Den nya Polismyndigheten skulle nu ha gemensamma rikstdckande avdelningar som bland annat
hanterar ekonomi, personal, IT och kommunikation. Den Nationella operativa avdelningen (Noa)
styr det Overgripande polisarbetet bade nationellt och internationellt. Sveriges polis dr efter
omorganisering indelade i sju regioner dér varje region har en chef som ansvarar for de polisomréade
inom sitt geografiska omrdades verksamhet. Denna nya organisation skiljer sig en hel del frén

tidigare organisation inom Polismyndigheten.

Mot bakgrund av vad tidigare forskning beskriver om polisorganisationer och de valda teorierna
som tillampats 1 denna studie géllande troghet och organisatoriskt motstind kunde en mer
detaljerad fOrstdelse skapas Over Polismyndighetens omorganisation. Exempelvis beskriver
sociologen Micael Bjork (2014: 8) polisorganisationen i Sverige som en svargenomtranglig
labyrint, dar vigar for kommunikation och beslut i polisorganisationens verksamhet hade Gppnats
och stingts vid nya fordndringar. Den organisation som Bjork beskriver stimmer delvis in pd den
nya Polismyndigheten eftersom min studie visar pa forenkling av tidigare invecklade formella och
informella organisationsstrukturer. Dagens organisation har blivit tydligare, dven om chefernas

situation i min studie ger uttryck for oklara direktiv och svérigheter att hantera sina arbetsuppgifter.

Gillande min studie, vars intervjuer genomfordes varen 2016, sd hade det inte gjorts mycket

forskning om just denna specifika omorganisering, vilket ar naturligt i en sa pass ny foréndring.

Studiens resultat ger exempel pa polischefers beskrivning av deras ovilja och oférméga i form av
troghet och chefernas prioriteringar i Polismyndighetens omorganisation. Riddslan hos cheferna

infor hantering av forédndringar, kontrasten mellan gammalt och nytt var ocksa ndgot som studien
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tagit upp. Resultatet har en 6vervégande del uttalade svarigheter niar det kommer till organisatorisk
trogheten oformaga (Ahrne & Papakostas, 2014). Detta kunde exempelvis visa sig i bristande
kommunikation fran polisledningen géllande fordndringens syfte, kunskapsbrister eller s& kallade
flaskhalsar. Det rena motstandet, i form av protest eller ovilja, var inte lika dominerande — poliserna

1 undersokningen dr lojala gentemot sin organisation.

De forhdjda kraven inom Polismyndigheten vad géller kommunikation och IT-system var inget jag
kom 1 direkt kontakt med vid intervjuerna. Detta beskriver Gottschalk och Glomseth (2012) som
bidragande orsaker till varfér forindringar inom polisorganisationer idag genomfors. Aven om
denna studie inte kan ge beldgg pd att ndgot nytt IT-system orsakat fordndringen, finns det flera
citat som beskriver att effektiviserad kommunikation &r en mycket central orsak till
Polismyndighetens beslut till omorganisering. Samtliga intervjupersoner, undantagsvis
Fokusgrupp2, tar upp svarigheterna med att arbeta inom en fordndring dir de stindiga kraven pa
prestation inte fOrdndrats. Samtidigt har ménga tidigare viktiga chefsfunktioner suddats ut.
Chefshierarkin i den nya organisationen kan inte dverstiga de fem chefsnivaerna frdn Gruppchefer

till Rikspolischefen.

En strategi som foOljer teorin om att lyckade fordndringar behdver bero pd akuta problem ar
Polismyndighetens budskap om att forandringen var odterkallelig (Kotter 2007). Négon
tillbakagéng skulle vara praktiskt omgjlig att genomfora eftersom det &r s stora resurser i form av
bade pengar, anstdllda och organisationsstrukturer. Detta gav intervjupersonerna i denna studie
uttryck for. Denna form av total uppgivenhet infor varje motstind till férdndringen fortplantade sig
ocksa over till den parallella chefsforandringen som gick ut pd en nedskirning (uppsdgning) och

dérefter nyanstdllning bland cheferna.
Tréghet och motstand

Det som skiljer denna studies resultat fran tidigare forskningar om polisomorganiseringar dr denna
studies val av teorin troghetsfaktorer (se Ahrne & Papakostas, 2014). Skogan (2008) bekréiftar att
det generellt svdrare att genomfora fordandring inom polisorganisationer. Anpassning till nya
modeller inom polisernas arbetssitt kan vara svéra att genomfora. Detta beror pa deras speciella
arbetsmiljo dér trygghet, inarbetade rutiner och sammanhallningen hos chefer och deras
medarbetare dr mycket viktiga faktorer for poliser (McCarthy, 2012; Haake et al. 2015). Detta var

ocksa nagonting som hittas i min studie. Intervjupersonerna beskriver polischefers situation i den
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aktuella forandringen 2016 som svarhanterlig. Det verkade inte finnas ndgon fardig manual pd hur
direktiv uppifrdn 1 hierarkin skulle 16sas. Det som talar for framgédng med den nya
Polismyndighetens organisation dr dess stora potential vad géller support och stdod frén det
regionala och den nationella enheten. Hir finns stora utvecklingspotential om hur polischefer ska
hantera sin arbetssituation véil. Studiens resultat beskriver med flera exempel pa hur chefer méste
individuellt anpassa ledarskapet utifrdn sin erfarenhet. Den dvervigande trogheten handlar oftast
om oformaéga till arbetsuppgifter och direktiv. Det som intervjupersonerna talar om géllande ovilja
ar istdllet hur denna form av troghet ska forebyggas bland sina medarbetare. Ren ovilja som protest
ar ovanligt bland cheferna. Istéllet 6verviger minga goda exempel pé polisernas lojalitet till sin

myndighet och deras starka engagemang till att gora ett bra jobb.

Ett argument till varfor Polismyndigheten bytt sina chefer &r exemplifieras i teori fran Kotter (2007:
97) som menar att negativt instdllda chefer som dar misstinksamma emot fordndringen kan

forhindra att omorganisationen blir lyckad.

Min forstéelse for problemen vid just denna omorganisering dr att det fanns flera faktorer som

orsakade problem vid omorganiseringen.
7 Slutsatser

For att sammanfatta mina slutsatser s dr delaktighet inom fordndringsarbete en viktig del for att
lyckas och na framgang, och det dr en positiv kraft for att alla inom organisationen ska kdnna sig
orienterade om vart forandringen &r pa vdg for den enskilda enheten. Med delaktighet 1 detta
sammanhang menas kommunikation bland medarbetarna inom organisationen och ett gemensamt
ansvar. Att fordndringen i min undersokning av Polismyndigheten inte hade denna typ av
delaktighetsutbyte i ndgon hogre grad kan bero pa flera faktorer. Till viss del forekom delaktighet,
men detta skedde sporadiskt av enskilda chefer. En orsak till att delaktighet inte forekom sé ofta i
denna organisationsfordndring var pa grund av att omorganisationen var sd genomgripande.
Fordandringens omfattning var sa pass stor att det kanske inte skulle vara realistiskt med workshops,
seminarier och liknande pa regelbunden basis, vilket Wigfield et al. (1998) ocksa lyfter fram.
Polismyndigheten é&r ju trots allt Sveriges storsta myndighet, med sina nédra 30 000 medarbetare.
En annan orsak vérd att nimna har att géra med att fordndringen som undersoktes i denna studie
fokuserade pa chefer och inte pa poliser i yttre tjdnst. Det som studerades var intervjupersonernas

beskrivning av chefers situation inom Polismyndighetens fordndringsprocess. Man skulle kunna
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pasta att tack vare den parallella omorganisationen med “den stora chefsomstéllningen”, kunde
Polismyndighetens nya organisation lyckas skapa den nya modellen med enhetlig myndighet dver
hela landet. For trots kritik emot omorganiseringen sé dr den genomford, man skulle kunna pasta
att Polismyndigheten lyckats med 6vergripande delar av forédndringen. Det finns inga beldgg i
denna undersokning till de ménga polisers avhopp frdn myndigheten, men mycket tyder pa brister
1 kommunikation och allt for komplicerade eller for hogt stéllda direktiv. Anledningarna till
Polismyndighetens framgéng dr flera, men en mojlig grundlédggande orsak som Kotter (2007: 97)
beskriver med att initiativet behdver vara tillrackligt angeldget och akut for att na framgéng hos
personalen stdmmer in pd denna undersokning. Det strategiska valet att simultant med
omorganisationen genomfora en chefsrekrytering kan ha fungerat som ett ”smorjmedel” till att

skapa den stora enhetliga myndigheten. Hir har Polismyndighetens strategier lyckats.

Varfor det blir farre chefer

En poédng som dr tydlig med Polismyndighetens omorganisering i denna undersokning &r de
forhojda kraven péd polischeferna som verkar vara “motorn” i organisationens fordndrings-
maskineri, 1 termer av maskinmetaforen. Det har blivit firre chefer men deras operativa
befogenheter har okat och de dr verksamma Over storre geografiska omraden. Kontrollen fran
polisledningen har stramats at inom de administrativa omrddena, dir delar av tidigare
chefsuppgifter hamnat hos exempelvis HR vid rekryteringsforfarande. Samtidigt har gruppledare
ftt ett 0kat administrativt personalansvar. HR:s roll behdver inte vara negativt eftersom det leder
till rattvisare rekryteringar av personal. Personalen anstills idag efter sin kompetens — inte framst
pa grund av sina kontakter. Givetvis maste minskningen av chefer ocksa ha ett stort ekonomiskt
motiv, eftersom farre chefer genererar mindre kostnader i form av I16nemedel. Trots bakomliggande
ekonomiska vinster skulle man kunna péstd att uppstramningen, med hogre krav péd cheferna, har
tvingat fram en ny polisorganisation och en ny strategisk modell. Dock kvarstar utmaningarna och

problemen for Polismyndighetens operativa enheter — samhéllets problembild &r ju inte fordndrat.

Fordandringen har varit sa pass omfattande att den inte gick att stoppa: en aterging till 21 unika
polismyndigheter i Sverige skulle enligt flera intervjupersoner vara en total omojlighet. Hér talas
det i termer av ekonomiska argument men forédndringen innebér ocksa om materiella former som

nya kontor och organisationsstrukturer av ledningsgrupper i olika regioner. Arbetssittet mellan
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olika nivder inom chefshierarkin har varit mojlig tack vare den nya kommunikationstekniken (se

Gottschalk & Glomseth, 2012). Allt blev sa pass fordndrat att det inte fanns nagon dtervindo.

Kraven pé cheferna har hdjts, det finns férre chefer idag én tidigare. Det har blivit svérare idag att
vara chef. Detta dr ndgot som framdver kan bli en stor utmaning for Polismyndigheten. En annan
sak vird att podngtera &r att manga chefer idag dven rekryteras fran civila yrken, alla chefer inom
den nya Polismyndigheten har inte genomgatt polisutbildning. Detta kan fa konsekvenser i
framtiden exempelvis vem som fér ledningsuppdragen och hur Polismyndigheten kommer att

utvecklas i1 framover.
Fortsatt forskning

Fortsatt forskning skulle kunna vara att undersoka hur karridrutvecklingen inom Polismyndigheten
ser ut efter den stora omorganiseringen. Det kan tinkas att det dr svarare idag med tanke pa att
ménga mellanchefspositioner tagits bort, syftar till de tidigare bitrddande cheferna exempelvis.
Skogan (2008) var inne pa att det skapas en negativ spiral bland poliser nir karridrutvecklingen
inte gar i en positiv riktning. Manga poliser har slutat sina jobb, och den nya polisorganisationen
kan vara en bidragande orsak till detta. En del tidigare chefer som inte lyckats aterfa sin chefstjénst

har fitt ta jobb i radiobilar eller som utredare igen.

En annan intressant forskning skulle vara om civilanstéillda polischefers karridr ser ut inom
Polismyndigheten, att fa ta del av hur administrativa och civilanstilld personal hanterar sina
arbeten. Vid en nedskdrning skulle man knappast kunna placera ut dessa chefer nedat i hierarkin,
till renodlade polisidra uppgifter. Detta faktum gor att konkurrensen om hogre positioner inom
myndigheten i framtiden kommer att bli véldigt hard. Alla civilanstidllda har enbart denna
karriarmoéjlighet uppat inom Polismyndigheten. Fragan blir hur Polismyndighetens organisation

kommer att se ut ifall allt farre personer med polisutbildning nér hdgre upp 1 hierarkin.
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