Hur langt ar ett snore?

Om att mita tingsratters resultat, effektivitet och kvalitet

Av lagmannen MIKAEL MELLQVIST

Det svenska domstolsvasendet har genomgdtt stora forandringar under de
senaste 20 dren. Det har sdkert varit en utveckling pa gott och ont — mest
gott antagligen. Ett inslag som har okat markant dr mdtningar och vdg-
ningar av vad som dstadkoms. Vi vill veta exakt hur mdanga mal av en viss
kategori som avgors per manad, per domare, per vaktmdstare, per inkopt
blyertspenna och per arbetad timme m.m. Man kan dock fraga sig hur pass
effektiv mdtningen av effektivitet dr och vilken kvalitet matningarna av
kvalitet haller. Nagra funderingar kring detta redovisas hér i anledning av
Riksrevisionens  rapport  Tingsrdtters  effektivitet  och  produktivitet
(RIR 2017:6).

Inledning

Offentlig verksamhet vags och mats och kontrolleras och granskas.
Media av alla de slag punktmarkerar vad myndigheter och andra of-
fentliga organ sysslar med eller inte sysslar med. Medborgare kommer
standigt med synpunkter pa och asikter om verksamheten. Det ar
alltsa fragan om en rent extern och informell granskning.

Till den externa granskningen kan man ocksa hanféra de fall dar
en myndighet formellt granskar en annan. Det kan t.ex. vara JO, JK,
olika ansvarsnamnder, Statskontoret eller Riksrevisionen som kontrol-
lerar och granskar en annan myndighet eller en sektor av den statliga
forvaltningen. De forstnamnda myndigheterna har till primar uppgift
att vara tillbakablickande, dvs. pa olika sitt utreda och analysera om
fel har begatts i ett enskilt fall och i forekommande fall beivra dessa.
De bada sistndmnda har till priméar uppgift att vara framatblickande,
dvs. utreda och analysera verksamheten i dess helhet och bidra till att
metoder och rutiner kan forandras till framtida nytta.

Men framfor allt granskar vi oss sjalva, dvs. en intern granskning.
Det sker bl.a. genom att varje liten domstol pa skilda sitt kontinuer-
ligt men kanske formlost foljer upp sin egen verksamhet och dess re-
sultat. Sveriges domstolar med Domstolsverket som primus motor har
ocksa under en ling foljd av ar genomfdért matningar och utvarde-
ringar av olika slag och tar kontinuerligt fram och bearbetar olika slag
av statistik (kvantitativa matningar). Men verket har ocksa sysslat med
— och sysslar alljamt med — att tillsammans med domstolarna ut-
vardera och utveckla rutiner, arbetsmetoder och organisationsfragor,
dvs. ett mer kvalitativt betonat arbete. Sveriges domstolar har ocksa
genomfort medarbetarundersokningar, vilka mynnat ut i att man
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kunna fa fram N6jd Medarbetar Index (NMI, tidigare N6jd Personal
Index, NPI). Sist, men inte minst, har vi i Domstolssverige under se-
nare ar som ett led i kvalitetsarbetet haft en konstruktiv och resul-
tatinriktad budgetprocess tydligt lankad till verksamheten vid den en-
skilda tingsratten.

Om vi begransar oss till domstolarna har varje enskild domstol nu-
fortiden tillgang till statistik och andra uppgifter som mojliggor att
man manad for manad kan folja utvecklingen vad galler kostnader
och produktivitet. Det kan foras vidare till en kategori av domstolar
och an vidare till domstolsvasendet i dess helhet. Denna statistik m.m.
anvands ocksa av Domstolsverket i verkets administrativa och ekono-
miska styrning av verksamheten vid landets domstolar.

Vad giller den externa granskningen har Riksrevisionen nyligen
granskat tingsratterna, vilket publicerats i rapporten Tingsrdtters effek-
tivitet och produktivitet (RIR 2017:6)." Rapporten har vackt genklang
bland domstolarna och aven hos media. I media har det ibland fram-
stallts som att tingsratterna har rankats; fran bast till simst. Vad man
har bedomt och hur det har skett har man dock inte brytt sig s myck-
et om (nar jag sjalv blev kontaktad av en journalist med pastiende om
att Gotlands tingsratt var topprankad sa dementerade jag omedel-
bart!). Bland domare och domstolspersonal har rapporten vackt fra-
gor och funderingar och kritik, inte minst fér att man inte har forstatt
vad som har matts.

Det har gett mig anledning att fundera 6ver fragor rérande effekti-
vitet, produktivitet och kvalitet och framfor allt hur saidant kan maétas.
For att fi mitt funderande att ta avstamp i ndgot konkret har jag satt
mig in i Riksrevisionens rapport. Men jag har dessutom tagit del av
nagra andra tidigare projekt. Nagot langre tillbaka i tiden har vi Stats-
kontorets utvardering i rapporten Domstolarnas inre arbete (2009:20).
Den har jag studerat. Jag har ocksa vant mig till det kvalitetsprojekt
som har bedrivits inom Rovaniemi hovratts domkrets i Finland och
som mynnat ut i rapporten Bedomning av kvaliteten pd rdttskipningen i
domstolarna (2006). Riksrevisionen, Statskontoret och Rovaniemi hov-
ratt har med olika angreppssatt och upplagg undersokt domstolsverk-
samhet och sokt bedoma effektivitet, produktivitet och/eller kvalitet.

Effektivitet, produktivitet och kvalitet! Tre frekventa begrepp i
sammanhanget. Vad kan skilja dessa tre begrepp fran varandra och
vad kan férena dem? Kan en ineffektiv tingsratt ha en hog kvalitet pa
sin verksamhet? Kan en effektiv tingsratt ha lag kvalitet pa verksam-
heten? Och vad ar produktivitet i detta sammanhang? Jag ska har
gora ett tappert forsok att reda ut detta och lamna vissa kommentarer
och synpunkter. Allra forst ska dock Riksrevisionens nyligen genom-
forda granskning, Statskontorets nagot aldre utviardering och det ro-
vaniemiska projektet presenteras och kort kommenteras.

' Se ocksa regeringens skrivelse 2016,/17:223.
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Riksrevisionens granskning

Syftet med Riksrevisionens granskning var att undersoka om tingsrat-
terna anvander de tillgangliga resurserna effektivt eller om det finns
mojligheter att 6ka effektiviteten. Och med effektivitet avser Riksrevis-
ionen att tingsratterna anvander de tillgingliga resurserna pa ett sa-
dant satt att de producerar sa mycket tjanster som mojligt. Gransk-
ningen sades ocksa syfta till att undersoka hur produktiviteten har ut-
vecklats. Med produktivitet avses forandringar i bade produktionstek-
nologi och i effektivitet 6ver tid. Vid sin granskning har man utgatt
fran foljande revisionsfragor.

1. Finns det nagra skillnader i effektivitet mellan tingsratterna?
2. Vilka orsaker finns till de eventuella effektivitetsskillnaderna?
3. Hur har produktiviteten utvecklats 6ver tid?

Granskningen har gjort med den s.k. DEA-metoden (Data Envelop-
ment Analysis) dar effektiviteten berdknas genom en inbordes jamfo-
relse av de olika tingsratterna. Det ar alltsa fragan om en relativ me-
tod. Man utgar fran ndgra sikra varden i form av "input” (antal arbe-
tade timmar for medarbetare av olika kategorier; domare, nota-
rier/beredningsjurister och 6vrig personal samt lokalytan) och staller
dess virden mot en “output” (antal avgjorda brottmal, tvistemal och
arenden). De avgjorda malen har viktats pa visst satt efter férhand-
lingstid. Granskningen ar begransad till aren 2012-2015. Namnas kan
ocksa att de varden som anviands som input, dvs. medarbetare och lo-
kalyta, motsvarar de tva helt dominerande kostnadsposterna for tings-
ratterna.

Genom att jamfora input och output har man med DEA-modellen
fatt fram flera jamforelsetal som sammanvags pa visst satt. Pa sa vis har
man fatt fram ett stérre antal tingsritter som anses ligga pa noll, dvs.
inte ar ineffektiva. Dessa tingsratter utgér med andra ord “best
practice”. Ovriga tingsritter har sedan jaimforelsevis bedémts som i
varierande grad ineffektiva.

Riksrevisionen har ocksa undersokt om olika foérklaringsfaktorer
(till skillnader i effektivitet utifran vad som ovan angetts) kan ha na-
gon relevans. Hit hor sadana faktorer som personalomsittning, ut-
bildningsbeting for notarier och fiskaler och andringsfrekvensen i
overratt. Slutsatsen ar att saidana faktorer saknar relevans i samman-
hanget. Rent konkret: En ineffektiv tingsratt kan t.ex. inte “skylla pa”
att man alltid (ofta) domer ratt i bemarkelsen att hovratten inte and-
rar tingsrattens avgoranden. Sddana faktorer som storleken av balan-
sen och omloppstiderna ar dock, enligt Riksrevisionen, kopplat till ef-
fektivitet. Vad galler just omloppstiderna och balanserna visar under-
sokningen ett mycket klart samband mellan ineffektivitet och (langa)
omloppstider och/eller (hoga) balanser. Ett antal tingsratter har
dock enligt Riksrevisionen inte en optimal storlek. De kan vara for
sma eller for stora. I bada fallen kan det ge utslag i form av en ineffek-
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tivitet som inte kan botas (fullt ut) utan att man gor tingsratten storre
respektive mindre. I undersdkningen granskas ocksd tingsratternas
produktivitet. Med produktivitet menas alltsa forandringar i effektivi-
tet och produktionsteknologi 6ver tid.

Resultatet av granskningen ar att effektiviteten hos tingsratterna ar
hog men att det finns en forbattringspotential som i genomsnitt lig-
ger pa 14 procent. Med oférandrade resurser skulle alltsa t.ex. antalet
avgjorda mal per tidsenhet (t.ex. ar) kunna 6ka med 14 procent. Men
det varierar alltsa fran tingsratt till tingsratt. Ett stort antal tingsratter
ar fullt effektiva, dvs. de kan inte bli effektivare med de resurser som
finns tillgangliga. Och det galler samtliga de undersokta aren (2012-
2015). Bland de tingsratter som inte ar effektiva, varierar ineffektivite-
ten stort. For enskilda tingsrdtter ar ocksa variationerna i vissa fall
stora ar fran ar. Vad galler produktiviteten har den sjunkit 6ver tid
(och ligger under medeltalet for andra statliga myndigheter).

Eftersom det ar fragan om ett relativt matt kan alltsa effektivitetsta-
let tolkas som en ineffektiv tingsratts forbattringspotential. I ett dia-
gram presenteras detta, tingsratt for tingsratt. Dar kan man utldsa att
av landets 48 tingsratter ar 22 tingsratter effektiva, dvs. kan inte oka
sin produktion med tillgangliga resurser. Bland 6vriga har 4 tingsrat-
ter en forbattringspotential mellan 5 och 10 procent, 12 tingsratter
mellan 10 och 20 procent och 10 tingsratter 6ver 20 procent.

I anledning av utfallet rekommenderar Riksrevisionen foljande.

1. Effektiviseringsarbetet bor inriktas pa varje tingsratt for sig, dvs. ge-
nerella atgarder ar nodvandigtvis inte lampliga.

2. Kartlaggning/identifiering av faktorer som paverkar effektivitet och
produktivitet bor goras (som det far forstas for var och en av tingsrat-
terna for sig).

3. Den resultatrapportering som Domstolsverket i dag gor — och som
avser partiella matt — bor kompletteras med matt som tar hansyn till
hela produktionen.

En intressant notering ar mojligen att faktorer som ledarskap och or-
ganisation inte har beaktats i undersokningen. Det ar ju tva omraden
som tingsratterna (domstolarna overlag) under en ling f6ljd av ar har
fokuserat pa i sitt utvecklingsarbete. Inte heller omvarldsfaktorer, dvs.
faktorer som den enskilda tingsrdtten inte kan paverka, har beaktats i
undersokningen. Nu namnda faktorer ar med all sikerhet sidana
som i hog grad kan paverka effektivitet och produktivitet — och det at
bada hallen.

Sammantaget maste Riksrevisionens granskning sagas vara svartol-
kad och svartillganglig. Den ganska "fyrkantiga” ekonomiska utvarde-
ringsmodell som valts forefaller inte vara helt relevant. Det ar inte latt
att se hur resultatet ska kunna anvandas i ett utvecklingsarbete, aven
om jag tror att just iakttagelsen att reformer i storre utstrackning ska
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anpassas till forutsattningarna vid den enskilda tingsratten har sina
poanger.

Statskontorets granskning

Statskontoret presenterade alltsa ar 2009 sin utvardering av domsto-
larnas inre organisation och arbetsformer. Bakgrunden till utvarde-
ringen var den omstrukturering av domstolsvasendet som da under
en tid pdagatt. I uppdraget ingick ocksd att analysera sambandet mel-
lan en domstols inre organisation och dess formaga att uppnd malet
att verksamheten ska bedrivas med hog kvalitet och vara effektiv. Sam-
tidigt konstateras i utvirderingen att det inte finns nagon entydig de-
finition av effektivitet och kvalitet inom domstolsvasendet.

Till grund for utvarderingen lag foljande.

* Fyra enkater som gick ut till samtliga domstolar.
* Verksamhetsstatistik fran Domstolsverket.

* Intervjuer vid 16 domstolar.

* Intervjuer med vissa externa aktorer.

Nar utvarderingen genomfordes hade, vad galler tingsratterna, de
sammanslagningar och nedlaggningar av tingsratter som inletts kring
millennieskiftet slutforts. Den traditionella rotelorganisationen hade
under en langre tid varit foremal for diskussion och ocksd pa manga
hall mer eller mindre frangatts. I stillet hade olika slags berednings-
organisationer sett dagens ljus. Dessa organisationer sag dock mycket
olika ut. Det forekom aven, vad som i utvarderingen benamns, hy-
bridorganisationer, dvs. organisationer dar verksamheten till nagon
del, men inte till fullo, ar rotelindelad.?

I utvarderingen redovisas vissa iakttagelser om olika organisations-
former. Det papekas att dessa iakttagelser grundas pa bl.a. intervjuer
med medarbetare som har erfarenhet av att arbeta savil inom en ro-
telorganisation som med storre beredningsenheter. Eftersom diskuss-
ionen kring hur verksamheten bast bor organiseras alljamt ar i hog
grad levande kan det finnas anledning att har stanna upp en stund. I
denna redovisning sags bl.a. foljande.

* En organisation i storre enheter kan leda till ett battre resursutnytt-
jande.

* Flexibiliteten kan bli battre med en storre enhet och befintliga re-
surser kan utnyttjas effektivare. A andra sidan forsimras éverblicken
samt kontrollen av och kinnedomen om varje enskilt mal/arende.

* Arbetsbelastningen kan jamnas ut i en storre enhet (inom ett rotelsy-
stem fordelar man mal, inte arbete).

* En storre enhet ar mindre sarbar.

* Det kan papekas att den traditionellt rotelarbetande tingsratten alltid har varit
en form av hybrid. Funktioner som i renodlingens namn har lyfts bort fran tings-
ratterna (summariskt process, fastighetsinskrivning, registrering och skattliggning
av bouppteckningar m.m.) lag regelmdssigt utantoér rotlarna. Aven i Ovrigt fore-
kom uppgifter som lag utanfér rotlarna eller var roteléverskridande.
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* En storre enhet gor det mojligt att undvika inlasningseffekter. Insy-
nen blir storre.

* Medarbetarna kan i en storre organisation kanna ett gemensamt an-
svar for verksamheten. Chefen/cheferna kan da prioritera ledning
och styrning. A andra sidan kan ansvarsfordelningen bli otydligt (jfr
“delat ansvar ar inget ansvar”).

* Mer intressanta och stimulerande arbetsuppgifter kan i en storre or-
ganisation ges vissa personalkategorier.

* Arbetet i en storre organisation kan upplevas som mer stressande i
det att man inte kan "arbeta undan”.

* Rotelorganisationen kan vara overlagsen nar den fungerar val, men
vara mycket otillfredsstillande nar det inte ar sa.

* Notarieutbildningen kan bli lidande i en storre organisation.

I utvarderingen slas fast att en val fungerande beredningsorganisation
ar en viktig faktor for att uppnd hog effektivitet. Och det ar val ett
allmant erkant faktum att kansli- eller beredningsorganisationen vid
en tingsratt ar det nav kring vilket verksamheten snurrar. Det ar givet-
vis av vikt att det navet ar valsmort. Men det ar viktigt att ha i dtanke
att avgorande for hur val en tingsratt fungerar inte enbart ar hur be-
redningen av mal och arenden ar organiserad. Till detta kommer ruti-
ner, arbetsmetoder, attityder, kompetens m.m. Det ar alltsa flera olika
faktorer som paverkar féormagan till maluppfyllelse. Men visst — or-
ganisationsfragan ar otvivelaktigt av stor vikt.

De bedomningar och slutsatser som presenteras i utvarderingen ar
bl.a. f6ljande.

* Det finns inget pavisbart samband mellan inre organisationsform
(rotelsystem, hybridorganisation eller stora beredningsenheter). Det
iakttogs dock sma skillnader vad giller omloppstiderna for
mal/arenden. Dessa var kortare med rotel- eller hybridorganisation.

* Sma tingsratter hade kortare omloppstider an storre.

* Kostnaden per mal/arende var hogre for sma tingsratter jamfort
med storre.

* Det iakttogs ett svagt samband mellan organisationsform och and-
ringsfrekvens. Tingsratter med storre enheter eller med hybridorga-
nisation hade en nagot lagre andringsfrekvens (i hovratt) an 6vriga.

* Den stora mangfald av organisationslosningar som finns indikerar att
det inte finns ndgot givet svar pa vilken organisationsform som ar
bast. Var och en av domstolarna har att valja organisationsform uti-
fran sina specifika forutsattningar och behov.

* Domstolarna sjalva varderar delaktig personal som en mycket viktig
faktor for att kunna bedriva verksamheten effektivt.

* En hog grad av delegering av arbetsuppgifter innebar kortare om-
loppstider for malen/arendena.

* Det finns ingen entydig bild av vilken betydelse specialisering skulle
ha for effektiviteten.

* Vad galler frigan om gemensamma rutiner (dvs. pa forhand be-
stamda satt att handligga vissa mdl/drenden) redovisas, mojligen
nagot forvanande, att domstolarna sjalva placerar det langt ned pa
listan over faktorer som ar viktiga for effektiviteten, men det redovi-
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sas ocksd pafallande skillnader vad galler detta. Statskontorets be-
domning ar emellertid att gemensamma rutiner underlattar arbetet
féor medarbetare som sysslar med beredning av mal/arenden. Ge-
mensamma rutiner forefaller ha positiv inverkan pa arbetsmiljon och
pa tryggheten i beredningsarbetet. Det underlattar ocksa vid intro-
duktionen av nya medarbetare.

* Det finns ett samband mellan medarbetarnas fortroende for led-
ningen och omloppstiderna, dvs. ju storre fortroende man hyser for
chefen/cheferna desto kortare handlaggningstider.

* Det finns ett samband mellan medarbetarnas kainnedom om verk-
samhetsmdlen och omloppstiderna, dvs. ju storre kinnedom om
dessa desto kortare handlaggningstider.

Utvarderingen innehdller ocksda en framtagen rangordning av olika
framgangsfaktorer. Det ar alltsd en rangordning som bygger pa de in-
tervjuundersokningar som gjordes inom ramen for Statskontorets
uppdrag. Denna rankning ar inte minst intressant eftersom den kan
utgora ett underlag for en kontinuerlig diskussion savdl inom dom-
stolsvasendet i dess helhet som inom varje enskild domstol. Rangord-
ningen — for samtliga tingsratter — sag ut sa har.

Engagerad och delaktig personal

En fungerande organisation
Tillrackliga resurser

Ledning, styrning, uppfoljning
Rekrytera och behalla personal
Formaga att satta ut mal till férhandling
Gemensamma rutiner

Utnyttjande av delegering
Specialisering

O X Ot 00N =

Skillnader framkom dock mellan sma, medelstora och stora tingsrat-
ter. De sma tingsritterna varderade t.ex. att "rekrytera och behalla
personal” hogre (som nummer 2). Samtliga hade “engagerad och
delaktig personal” som nummer 1. En "fungerande organisation”
kom som nummer 1 bland de allra storsta tingsratterna, men som
nummer 4 bland de minsta.

Statskontorets utvardering kan sagas vara mangfacetterad men sam-
tidigt aningen spretig. Men den har en mycket hog grad av verklig-
hetsanknytning och ar latt att kinna igen sig i. Den ar darfor anvand-
bar i ett utvecklingsarbete, inte minst som ett — tamligen tidlost —
diskussionsunderlag.

Rovaniemi hovritt

Inledning

Domstolarna inom Rovaniemi hovratts domkrets (Rovaniemi hovratt
och nio tingsratter) inledde 1999 ett kvalitetsprojekt som presentera-
des i en rapport 2006 med titeln Bedomning av kvaliteten pa rdttskip-
ningen i domstolarna — Ulgdangspunkter och mdtare. Malet med projektet
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var att utveckla domstolarnas arbete i allt battre riktning sa att ratte-
gangen uppfyller kriterierna pa rattvisa, att avgérandena ar motive-
rade och korrekta och att domstolarnas tjanster ar tillgangliga for alla
manniskor; och det aven vad kostnaderna betraffar.

Inom ramen for projektet borjade man 2003 att utarbeta matare
for bedomning av rattskipningens kvalitet och dess utveckling. Man
diskuterade i detta sammanhang i tre steg. 1) Vad ska man mata?, 2)
Hur ska man mata? och 3) Vad ska man anvanda matresultaten till?
Utgangspunkten for en kvalitetsbedomning var

* Domstolarnas uppgifter

* Domstolarnas tillganglighet

* Upplevelsen av en rattvis process
* Fortroende for domstolarna

Utifran det tog man fram ett antal matningsomraden, namligen fol-
jande sex (och ett antal kvalitetskriterier for varje matningsomrade).

* Raittegangen (nio kvalitetskriterier)

* Avgorandet (sju kvalitetskriterier)

* Bemotandet (sex kvalitetskriterier)

* Snabbheten (fyra kvalitetskriterier)

* Domarnas kunnande och yrkesskicklighet (sex kvalitetskriterier)
* Ledningens organisation (atta kvalitetskriterier).

Har ska jag redovisa matningsomradena och kvalitetskriterierna samt
kort kommentera dessa. Jag tar mig da friheten att i nagra fall "for-
svenska” det hela.

Rdittegdmgen (mdétningsomrdde 1)’
Matningsomradet bestar av nio kvalitetskriterier, namligen f6ljande.

1. Rattegangens genomforande pa ett Oppet och transparent satt i for-
hallande till parterna.

Domarens oberoende och opartiskhet.

Rattegangens dndamalsenliga organisation.

Aktiv stravan efter forlikning.

Effektiv och aktiv processledning (formell, materiell och informativ
sadan).

Kostnadsminimering.

Flexibelt genomférande av rattegangen.

Offentligt genomférande av rattegangen.

Vixelverkan mellan domaren och 6vriga aktorer.

Ouis 010

Lo

I denna del konstateras att en viktig kvalitetsfaktor ar hur sjalva forfa-
randet gestaltas och genomfors — alldeles oavsett utfallet (domen el-
ler beslutet) av rattegangen. Det maste bedémas utifran samtliga rat-

* Det ar aningen oklart om det verkligen ar rattegangen som avses eller enbart hu-
vudférhandlingen. I vart fall vissa av kriterierna kan nog appliceras pa det sist-
namnda.
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tegangsaktorers perspektiv. Processledning (i dess olika varianter) ar
har av central betydelse. Sa gott som samtliga kvalitetskriterier inom
detta matningsomrade har berdringspunkter med fragor rérande
processledning. Det innebar att processledningen ska vara flexibel
och anpassas till det aktuella mélets omfattning och beskaffenhet men
ocksa till parterna i malet. Forutom sedvanlig formell och materiell
processledning framhalls har betydelsen av informativ processledning,
dvs. att parter och ombud (eventuellt dven andra) kontinuerligt halls
underrittade om laget i processen, vidtagna atgarder, uteblivna at-
garder m.m. En aktiv stravan efter att uppna forlikning utgor ett eget
kvalitetskriterium. Det framhalls héar att detta maste ske pa parternas
villkor och utifran deras forutsittningar och intressen. Forliknings-
stravandena far inte motiveras av att underlitta domarens arbetsborda
eller av att minska domstolens balanser. Det ar givetvis latt att halla
med. Det kan dock inflikas att den senare "bieffekten” kan innebdra
att effektivitet och kvalitet totalt sett kan hojas i det att doma-
ren/domstolen darigenom kan dgna mer kraft och tid at vart och ett
av det dd mindre antal mal som ska avgoras materiellt och ocksd na
det slutliga avgorandet snabbare. I 6vrigt kan konstateras att man fo-
refaller hylla intresset av att den materiella ratten far genomslag. Som
jag forstar det anser man att domaren, processledningsvis, ska korri-
gera parters processuella misstag sa att parten inte orsakas rattsforlust.
I ett svenskt perspektiv ar det timligen lingtgdende och knappast
okontroversiellt.

Avgorandet (mdatningsomrdde 2)

Mitningsomradet bestar av sju kvalitetskriterier, namligen f6ljande.
Avgorandets rattvisa och lagenlighet.

Domskalens juridiskt sett overtygande kraft.

Domskalens tydlighet.

Domskalens pedagogik och konsekvens.

Avgorandets struktur (sprakligt och typografiskt).

Avgorandets begriplighet.

SOt oo

Det ar litt att konstatera att dessa kriterier 6verlappar och gér in i
varandra. Det behéver emellertid inte innebira nagot problem. Aven
har kinns mycket igen fran den svenska debatten. Det finns anled-
ning att sarskilt framhalla den vikt som tillmats intresset av att ett av-
gorande beaktar sardragen i det enskilda fallet. Det ar en varning for
ett alltfor frikostigt anvandande av schabloniserade formuleringar och
standardiserade "mallar”. Sddana brukar annars sigas framja effektivi-
tet och ocksa ge uttryck for likabehandling. I vissa fall gar det t.o.m. i
avgoranden fran svenska domstolar att se att texten ar standardiserad
och att endast namn (och ibland har man gléomt att fylla i den aktu-
ella partens namn) och vissa siffror har infogats individuellt. Det
framjar definitivt inte fortroendet for rattsvasendet. Mallar ska inte
anvandas pa detta “fyllerisatt”, utan i stillet som checklistor dar man
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kan (och vanligen ska) rumstera om ratt rejalt i den férskrivna texten
sa att den slutliga produkten ges en individuell pragel. En mycket in-
tressant, och aven evig, friga i detta sammanhang dar den om
vem/vilka som ar ett avgorandes adressat/adressater. Har avses t.ex.
med det andra kvalitetskriteriet den Overtygande kraften visavi par-
terna, ombuden och — som det utrycks — “vetenskapssamhallet”. Det
forefaller som att kriteriet ar inriktat pa vilket fortroende ett avgo-
rande kan atnjuta bland jurister; saval bland praktiskt som akademiskt
verksamma sadana. De femte och sjatte kriterierna synes vara mer in-
riktade pa tillganglighet och begriplighet hos en storre krets av mot-
tagare. De tredje och fjarde kriterierna ar kanske de mest svarbemast-
rade (saval att behdrska som att mata). Har ror det sig om tydlighet,
pedagogik och konsekvens. Det dr nagot som beror den innersta kér-
nan av domarkonsten. Hit hor sidant som hur ett avgérande dispone-
ras och struktureras men ocksa vad man valjer att ta med respektive
inte ta med av allt det processmaterial som har lagts fram, vad man
valjer att fokusera pda, graden av bredd och djup i bedomningarna.
Och allt detta ska inriktas pa en bedémning av just det aktuella malet.

Bemotandet (mdtningsomrdde 3)
Detta matningsomrade overlappar till vissa delar det forstndmnda
omradet. Men har ar det fragan om ett mer vidstrackt omrade, som
inte har enbart med en enstaka rattegang att géra och inte heller ar
inriktat mot enbart rattegangsdeltagarna.

Miatningsomradet bestdr av sex kvalitetskriterier, namligen fol-
jande.

1. Rattegangsdeltagaren bor bemotas med respekt for deras mannisko-
varde.

2. Saklig information och radgivning bor finnas till hands.

3. Information kring en rattegang bor vara lattillganglig.

4. All behovlig information om en rattegang ska ges till rattegangsdel-
tagarna.

5. Domstolarna ska informera om sin verksamhet.

6. I domstolslokalerna bor olika besokares specialbehov tillgodoses.

For medarbetarna i Sveriges domstolar ar det héar frigan om mycket
valkanda kriterier. I kolvattnet av Fortroendeutredningens betan-
kande (SOU 2008:106) har méanga projekt igangsatts och atgarder
vidtagits for att frimja ett gott bemoétande fran domstolarnas sida
gentemot alla som kommer i kontakt med dem; och i begreppet be-
motande inryms dd manga aspekter. Inom ramen for det arbetet har
ocksa — i likhet med vad som sdgs i den rovaniemiska utredningen —
framhallits betydelsen av ett offensivt och proaktivt féorhallningssatt
gentemot en storre krets i samhallet an enbart dem som kommer i di-
rektkontakt med domstolarnas verksamhet.
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Snabbheten (mdtningsomrdde 4)
Det konstateras har att snabbhet i forfarandet ar en central egenskap
for en rattvis rattegang. Det framhalls bl.a. att langsamhet i forfaran-
det kan innebara att en berattigad person avstar fran att inleda pro-
cess och, tvartom, att processer inleds i onddan for att fordroja att
den beréttigade kommer i atnjutande av sitt rattsskydd.
Mitningsomradet bestir av fyra kvalitetskriterier, namligen fol-
jande.

1. Ett mal bor behandlas inom optimal tid, dvs. snabbast mojligt.

2. TTvistens betydelse for parterna bor beaktas nar tiden for handlagg-
ningen bestams.

3. Parternas upplevelse av hur snabb handlaggningen ar bor beaktas.

4. Bestamda tider for olika processmoment bor bestimmas och ocksa
hallas.

Det ar har sarskilt intressant att notera att man i anslutning till det
forsta kvalitetskriteriet har stallt upp vad som bor vara ett riktmarke
for en normal handliggningstid. Det har bestamts till fyra manader
for ett tvistemal som inte ar av enkel beskaffenhet och tvd manader
for ett brottmdl som inte ar enkelt. Mal av enklare beskaffenhet ska
alltsa avgoras pa kortare tid an sa. For tvistemalens del har man uttalat
att inledande skriftvaxling bor fa ta tva manader i ansprak, varefter ett
muntligt forberedelsesammantrade (vid behov) bor hallas och sedan
bor huvudférhandlingen halas inom tva veckor fran forberedelse-
sammantradet. Det maste siagas vara mycket hogt stillda krav pa
snabbhet i forfarandet.* Dessa hallpunkter — for det ar vad det ar fra-
gan om — har bestamts utan hansynstagande till domstolens resurser
och utan beaktande av malets omfattning. Man ar val medveten om
att naimnda omstandigheter ar av betydelse i sammanhanget, men det
ar alltsd inget som ska tas hdnsyn till nir den optimala (normala)
handlaggningstiden bestams. Av vikt ar ocksa att processdisciplinen
(kvalitetskrav 4) betonas. Vad galler just den betydelsefulla detaljen
har svenska rattegangsaktorer (domare och ombud) en hel del att
lara. Sarskilt intressant att notera ar ocksa att man tillmater férhallan-
dena i det enskilda malet stor betydelse. Hur snabbt ett mal ska tas till
slutligt avgorande ska alltsa, for att uppna hog kvalitet, bestimmas in-
dividuellt for varje enskilt mdl och inte generellt for alla mal av
samma kategori. Jag vill féor egen del framhalla vikten av just detta.
For det ena mélet kan en handliggningstid om ett ar vara féredémligt
snabbt medan det for ett annat ar ett oerhort solande om det tar tre
manader innan det ar avgjort.

* Darfor kommer i praktiken ingen domstol heller upp till hogsta eller nast hogsta
betyg i denna del — se i det f6ljande om poangsattningen.
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Kunnande och yrkesskicklighet (mdtningsomrade 5)
Jag faster mig har vid det lakoniska och enkla beskedet om att kvali-
teten i domstolens verksamhet i "h6g grad beror pa hur domarna och
den ovriga personalen i domstolen skoter sitt arbete.” Det behover
nog inte vara svarare an sa. Kunnande och yrkesskicklighet bland dem
som skoter verksamheten ar darfor ett givet matningsomrade.
Miatningsomradet bestdr av sex kvalitetskriterier, namligen fol-
jande.

1. Varje enskild domares eget ansvar for att uppratthalla sin yrkesskick-
lighet.

Domarens deltagande i utbildningar.

Domarens deltagande i drliga utvecklingssamtal.

Domarens grad av specialisering.

Parter och ombuds upplevelse av hur val insatt domaren ar i malet
och hur val forberedd hen ar vid forhandlingar.

6. Domarens deltagande i kvalitetsutvecklingen.

Oups 00N

Det kan alltsa noteras att man hér faster avsevard vikt vid det person-
liga ansvaret for att vidmakthalla och utveckla sin kompetens. Mot
detta svarar ocksa (vilket framgar indirekt) arbetsgivarens ansvar att
tillhandhalla fora fér sidan kompetensutveckling. Det framhalls dock
att det ar ett grundkrav att den enskilde domaren pa eget bevag satter
sig in 1 ny lagstiftning och dess férarbeten, tar del av nya rattsfall och
aktuell juridisk litteratur. Vidare namns att det ar optimalt att en do-
mare deltar vid atta—tio utbildningsdagar per ar och att detta, samt
annat, framgar av en individuell utbildningsplan. Har siags ocksa, i an-
slutning till det femte kriteriet, att det ar viktigt att domaren “skoter
processledningen tydligt och malmedvetet” och uppfor sig “sakert,
inte tveksamt”. Det ar vart att sarskilt framhalla att man har alltsa fas-
ter stor vikt vid att domaren tOrs satta sig sjalv i centrum och tydligt
visa vem som bestimmer 6ver processen. Ibland missforstas innebor-
den av den dispositiva tvistemalsprocessen namligen pa det viset att
man felaktigt tror att det ar parterna (ombuden) som ska bestimma
processens forlopp och tempot i den. Sa ska det givetvis inte vara. Det
sags dessutom att domaren ska kunna vaxelverka i bemarkelsen tala
med saval juridiskt skolade ombud som parter utan sadan skolning —
och i de bada avseendena vara begriplig. Aterigen handlar det om
flexibilitet och anpassning. Som domare ska man inte upptrada lika-
dant i alla mal. Att beharska denna “kameleontkonst” ar av funda-
mental betydelse for en framgangsrik domare.

Ledningens organisation (mdatningsomrdde 6)
Matningsomradet bestar av atta kvalitetskriterier, namligen foljande.

1. Att organisationen och ledningen syftar till att stodja den démande
verksamheten.
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2. Att fordelningen av mél och darenden gors planmadssigt och pa ett
fortroendeingivande satt.

3. Att domares specialisering utnyttjas.

4. At det finns faktiska mojligheter att utan férdrojning fa till s.k. tre-

sitsar.

Att ledningen for arliga utvecklingssamtal med domarna.

Att handlaggningen systematiskt foljs upp (sa att inget blir “lig-

gande”).

7. Att personalens sikerhet tryggas.

8. Att man manar om personalens vilbefinnande.

SE

Har bedoéms sadana allmanna fragor som domstolens sikerhetsarbete
och arbetsmiljéarbete. Over huvud taget fokuseras har pa funktioner
som inte tar direkt sikte pa verksamheten utan kan betecknas som
stodjande och uppfoljande. Det innebar att kvaliteten i den domande
verksamheten dr beroende av ett antal yttre forutsittningar. Aven
detta kanns bekant i den svenska diskussionen.

Podngsdttning och matningsinstrument
De kriterier som ovan presenterats poangsatts sedan med en sexgra-
dig skala (0-5). Alla matningsomraden och alla kriterier ges samma
varde; ingen s.k. viktning féorekommer alltsa. Ett kriterium bedoms
dock pa ett sarskilt sitt (vilket inte kommenteras hér). Det innebar att
man maximalt kan na en totalpoing om 210 poang (dvs. alla kriterier
har fatt 5 podng). Det framhalls dock att totalpoangen ar av mindre
intresse. Desto intressantare ar poangen for vart och ett av matnings-
omradena och ocksd for enskilda kriterier. Det ar med andra ord
svaga matningsomraden och svaga enskilda kriterier som forst och
framst ska goras till foremal for utvecklings- och forbattringsarbete pa
den enskilda domstolen. Det framhalls ocksd att resultaten inte ar sar-
skilt val lampade for att jamfora olika domstolar med varandra. I stal-
let har matningarna sin storsta betydelse for matningar over tid av en
och samma domstol.

Det kan vara intressant att ta del av poangskalan, som ser ut som
foljer.

0 poing  malet uppnas inte alls

1 poang  malet uppnas delvis

2 poing  malet uppnas nojaktigt
3 poing  malet uppnas val

4 poing  malet uppnas berémligt
5 poing  malet uppnas utmarkt

For en svensk lasare, som mahanda ar van vid den svenska skolans in-
flatoriska betygssattningar, ar det intressant att notera att 2 poang
alltsa ar en nojaktig, godtagbar kvalitet. Det finns da brister, till och
med allvarliga sadana, men det dr dnda fragan om en acceptabel kva-
litet. Det ar ett beromvart realistiskt synsatt som praglar denna po-
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angskala och synen pa den. I linje med det framhalls ocksa att det
alltsa ar teoretiskt mojligt att erhalla 5 poang pa de olika kvalitetskri-
terierna, men att det torde vara sallsynt att det forekommer. Man sa-
ger ocksd att 3 podang ar en for alla domare och domstolar efterstra-
vansvard nivda som ocksa ar moijlig att uppna i praktiken. Darutéver ar
man alltsd uppe pa exceptionella nivaer. Allt det ger ett fortroendein-
givande intryck av att man har vet vad man sysslar med, dvs. verklig-
heten — inte utopiska drommar.

Hur utfé6r man da matningarna? Vilka instrument har man tillgdng
till? Jo, fem olika matinstrument anvands, namligen.

1. Sjalvvardering

2. Enkater (till olika grupper)
3. Sakkunnigbed6mning

4. Statistik

5. Domstolens anmélan’

Som synes ror det sig om instrument som kan sigas vara mer eller
mindre objektiva eller mer eller mindre subjektiva till sin karaktar.
Mycket riktigt papekas att objektiva instrument har sin styrka i att det
kan bli frigan om en hog grad av exakthet, medan de subjektiva in-
strumenten ger mer fylliga och mangsidigare besked. Man rankar
inom ramen for projektet sjalvvarderingen som det viktigaste instru-
mentet, men resultatet av dessa har inte viktats i forhallande till andra
instrument. Den sakkunniggrupp det talas om bestar av jurister av
olika kategorier och en kommunikationsexpert. Enkater sands till ett
storre antal kategorier av mottagare (namndeman, parter, ombud,
media). Alla som pa ett eller annat satt bidar med material (sjalvvar-
dering, enkatsvar, sakkunniggruppen, statistiken m.m.) lamnar sina
bidrag inom ramen for ett program i sin egen dator. Programmet sko-
ter sedan alla berdakningar. Det ar alltsd inte sarskilt tids- eller re-
surskravande att genomfora matningarna.

Sammanfatining

Mycket i det rovaniemiska kvalitetsprojektet kanns vél igen fran det
utvecklingsarbete som under en foljd av ar har bedrivits av Sveriges
domstolar. Det rovaniemiska arbetet maste dock sigas innefatta ett
helhetsgrepp dar man mycket pregnant har 16pt hela linan ut. Det
kvalitetsbegrepp som anvants, de kriterier som stallts upp, matmeto-
derna och resultaten ar ocksa mycket littbegripliga och darmed val
anvandbara i ett utvecklingsarbete. Det framhdlls dock tva saker. For
det forsta poangterar man att matningarna inte syftar till att granska
eller kontrollera utfért arbete. I stillet pekar man pa att resultaten
kan anvindas som en plattform for att dstadkomma forbattringar. For
det andra framhdlls att matningarna och resultaten inte utan vidare
kan ges generell relevans. I stillet maste méatningar och anvandning-

° Jag maste erkdanna att jag inte riktigt forstatt vad detta ar.
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en av resultaten ske pa individuell domstolsniva. Mycket klarsynt utta-
las att kvaliteten pa rattskipningen kan forbattras enbart genom de
diskussioner som domarna och 6vriga medarbetare vid domstolen for
med varandra. Matningarna och resultaten saknar egenvarde. I stillet
kan de tjana som underlag for och impulser till internt utvecklingsar-
bete. Det ar ocksd intressant att notera att frigan om vilka resurser
domstolarna har till sitt forfogande inte alls anses vara av intresse i
sammanhanget.

Ett pilotprojekt genomférdes under hosten 2006 inom Rovaniemi
domkrets. Hur gick det? Och hur har detta utvecklats sedan? Jag har
ingen aning, men maste erkdnna att jag ar nyfiken. Denna bristande
kinnedom har dock ingen omedelbar betydelse for de kommentarer
och synpunkter som framfors i denna artikel.

Mailen med en tingsritts verksamhet

Domstolarna ar de organ som handhar den samhalleliga rattskip-
ningen. Det huvudsakliga malet med den rattskipande verksamheten
ar att komma fram till sakra avgoranden i olika tvister, dvs. den mate-
riella riatten ska i storsta mojliga utstrackning fi genomslag. Sa har
malet med rattskipningen ldnge formulerats. Och det géller alltjamt.°
Men numera anses domstolarnas uppgift inte langre vara att enbart
agna sig at rattskipning. Som ett alternativ till det ska en domstols
uppgift vara att syssla med konfliktlosning. Att skipa ratt och att 16sa
en konflikt ar inte samma sak; langt darifran. Dessa bada foreteelser
kraver olika metoder, olika verktyg, olika tillvigagdngssatt. Domsto-
larna har alltsa en grundliaggande och inbyggd malkonflikt att han-
tera. Lyckligtvis ar den hanterbar.

Men oavsett om malet ar att skipa ratt eller 16sa konflikter sd har
det vid sidan av detta tillkommit ytterligare krav, som kan sigas utgora
en form av mal med verksamheten. Det stills salunda krav pa det sditt
dessa sakra avgoranden (alternativt 16sta konflikter) nas, dvs. ratte-
gangen i sig maste uppfylla vissa krav. De rattegangsaktorer (parter
och andra) som ar inblandade ska bemotas pa ett respektfullt och
tillmotesgdende satt. Parter ska komma till tals och {3 tillfalle att lagga
fram sin sak pa ett sitt som innebdér att de kan tillvarata sina intressen
pa ett optimalt satt. Det stills ocksa krav pa hur en domstol formulerar
sina avgoranden. De ska vara sakligt motiverade, tydliga och begrip-
liga. Det ar med andra ord ett pedagogiskt krav som har gor sig gal-
lande. En domstol ska ocksa vara tillganglig for och erbjuda service till
alla och envar. En domstol ska ocksa vara utdtrikiad och pa ett aktivt
satt informera om sin verksamhet — och vid behov forsvara den. Nu
namnda mal ar vilkinda och anges ocksa explicit i t.ex. Rovaniemi
hovratts projekt. Det ska ocksa nidmnas att aven regeringen har satt
upp vissa mal for verksamheten. Dessa ar synbarligen av kvantitativt

% Se Mikael Mellqvist, Réittens gang — vad 4r meningen? i jubileumsskriften Svensk
Juristtidning 100 ar, 2016 s. 252.
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slag, dvs. det handlar om att halla balanser nere och omloppstiderna
korta. Men detta har ocksa en kvalitativ dimension (se vidare i det {ol-
jande).

Aven om “huvudmalet” med verksamheten alltjimt ar att na sikra
avgoranden har malbilden alltsd fyllts pa (och kanske splittrats). Ett
resultat i form av sikra avgoranden ar med andra ord inte det enda vi
ska uppna.

Effektivitet, produktivitet och kvalitet

Som inledningsvis namnts ar begreppen effektivitet, produktivitet och
kvalitet i fokus i detta sammanhang. Men vad kan man ligga for in-
neborder i dessa begrepp nar de ska matas? Vad ar det man egentlig-
en bor mata, hur ska man utfora dessa matningar, vem ska gora det
och vad ska man anvdinda resultaten till? Givetvis maste man hela ti-
den ha en malbild klar for sig. Ar det verksamheten som sidan som
ska bedémas? Eller ar det en verksamhets resultat? Eller bada delar-
nar Vad bestar for 6vrigt en tingsratts resultat av?

Riksrevisionen sager sig mata effektiviteten och i viss man aven
produktiviteten. Man hanfor sig till de definitioner av effektivitet och
produktivitet som anvands i nationalekonomiska sammanhang.” Med
effektivitet (dvs. teknisk effektivitet) avses har helt enkelt att astad-
komma mesta mojliga av tillgangliga resurser och med produktivitet
avses s.k. totalfaktorproduktivitet, dvs. forandringar over tid av pro-
duktionen med hansyn tagen till samtliga produktionsfaktorer. I det
senare ingar forandringar saval av effektivitet som av produktionstek-
nologi. I studien har man valt att mata en outputorienterad teknisk
effektivitet som har sin utgdngspunkt i produktionsmaximering. Det
innebdr att man har utgatt fran att en effektiv tingsratt producerar en
maximal kvantitet givet den mangd resurser man har tillgang till. Den
s.k. DEA-metoden, som anvants, ar flerdimensionell, dvs. tillater att
man tar hansyn till att saval produktion som resurser kan bestd av
flera "delar”. Den metoden innebar att det gar att sla fast att en tings-
ratt ar effektiv nar det bland Ovriga tingsratter inte gar att observera
ndgon annan tingsratt som producerar mer givet de tillgangliga resur-
serna. En ineffektiv tingsratt ar siledes en tingsratt som producerar
mindre dn de effektiva tingsratterna givet resurstilldelningen. Det in-
nebar att bade de effektiva och de ineffektiva tingsratterna definieras
utifran s.k. "best practice” (produktionsmojlighetsfronten). De effek-
tivitetstal som har beraknats for en tingsratt i Riksrevisionens gransk-
ning ska darfor tolkas som effektivitet i relation till de 6vriga tingsrat-
terna. Eftersom det ar frigan om ett relativt matt kan effektivitetstalet
tolkas som en ineffektiv tingsratts forbattringspotential. Det ska nam-
nas att den tekniska effektiviteten bestar av tva delar; en del som kan
hanforas till resursforbrukning (kortsiktig teknisk effektivitet) och en

7 Se rapporten s. 11 och bilaga 1 dar det bl.a. hdnvisas till Timothy J Coelli m.fl.,
An introduction to Efficiency and Production Analysis, 2 uppl. 2005.
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del som kan hanforas till storleken pa verksamheten (skaleffektivitet).
Dessa tva delar multiplicerade med varandra ger den langsiktiga ef-
fektiviteten. Det ar den som Riksrevisionen anvander som sitt resultat.
Sist, men ingalunda minst, ska namnas att Riksrevisionen inte alls gar
in i ndgra direkta resonemang i fragor rorande kvalitet.

Statskontoret anger att man utvarderar effektivitet och kvalitet. Na-
gon definition av dessa begrepp lamnas dock inte. Statskontoret kon-
staterar kort att det inom domstolsvasendet inte finns nagon entydig
definition av dessa bada begrepp. Man har dock valt att ge effektivitet
inneborden “mdaluppfyllelse i forhallande till regeringens verksam-
hetsmal” och kvalitet innebérden ”“bl.a. en analys av tingsrdtternas
andringsfrekvenser” och “brukarupplevelsen”. Statskontoret har ocksa
utifrdn enkater, intervjuer och statistik fort allmdnna resonemang
kring fragor med koppling till effektivitet och kvalitet.

Rovaniemi hovratt talar i sitt projekt huvudsakligen om kvalitet,
men effektivitet nimns ocksa utan att definieras narmare. Som fram-
gatt ovan har man mycket utmejslat stillt upp ett stort antal kvalitets-
kriterier. Det innebar att man tydligt far klart for sig vad som liggs i
begreppet kvalitet utan att det ges en generell definition.

I det projekt om God domarsed som Sveriges Domareférbund och
Domstolsverket redovisade for nagra ar sedan namns effektivitet som
en bestandsdel i det att det sags att en god domarsed bl.a. kraver att
en domare utfor sina arbetsuppgifter pa basta satt. I sammanhanget
namns att det handlar om begripliga avgoranden, snabb handlagg-
ning och — intressant nog — att domaren bor vara praktisk och und-
vika formalism.® BRA talar i sin stora undersokning av Bemdtande i
domstol (Rapport 2013:11) ocksa om att bemoétande ar en effektivitets-
fraga och aven rattssikerhetsfraga (dvs. en kvalitetsfraga).

Petra Lundh har i sitt bidrag till SvJT:s jubileumsskrift redovisat
nagra tankar om just effektivitet och kvalitet i domstolarnas verksam-
het.” Mgjligen nagot forenklat ar hon inne pa att effektivitet och pro-
duktivitet gar hand i hand, dvs. 6kad effektivitet innebar 6kad kvalitet.
Med kvalitet avses da nagot relativt som anger forhdallandet mellan
olika intressenters forvantningar pa en produkt (vara eller tjanst) och
deras upplevelse av produkten. Med effektivitet avses graden av mal-
uppfyllelse i forhallande till resursanvindningen. Samtidigt pekar
hon pa att begreppet kvalitet kan definieras pa manga olika satt och
att aven begreppet effektivitet kan definieras pa flera olika sitt. Detta

* 1 God domarsed — Om etik och ansvarstagande (s. 158) star det faktiskt sa. Inte att
domaren ska undvika "6verdriven” eller on6dig” formalism. Nej, hen ska undvika
formalism. En processrittare kan nog orsakas rysningar av mindre. Men sett i ett
vidare perspektiv ir det nog inte sa dumt. Materiell ratts genomslag ar ju huvud-
andamalet med en rattegang!

? Petra Lundh, Kvalitetssikrade domstolsavgoranden — nagra tankar om effektivi-
tet och kvalitet i vira domstolar, Svensk Juristtidning 100 ar, 2016, s. 313. Hon gar
dar i viss man i polemik mot mig och mitt tidigare namnda bidrag till jubileums-
skriften. Det ar motsattningar som jag tror kan losas upp genom att vi enades om
inneborden av vissa definitioner av betydelse i sammanhanget.
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tillsammans med vad hon avslutningsvis framhaller om att "domstols-
verksamhet inte latt later sig jamforas med andra verksamheter” gor
att det onekligen ar latt att tala forbi varandra i dessa diskussioner.
Hur som helst "listar” hon vad som kdnnetecknar god kvalitet i dom-
stolsarbetet. Och den listan kanns igen (bl.a. utgor den ett koncentrat
av kriterierna i det rovaniemiska projektet). Det ar

1. Hog klass pa avgorandena som sa langt som moijligt &r materiellt rik-
tiga med beaktande av de processuella ramarna.

2. Att mal och drenden avgors inom rimlig tid.

3. Att parter och andra litt kan forsta ett avgorande och skalen for det.

4. Ett gott bemé6tande av alla som kommer i kontakt med domstolen.

I flera av de har redovisade sammanhangen anvands alltsd begreppen
effektivitet, produktivitet och kvalitet. Riksrevisionen fokuserar pa ef-
fektivitet, definierat pa visst sitt (och i ndgon méan pa produktivitet).
Man beror inte kvalitetsfragor. Statskontoret talar om effektivitet och
kvalitet. Effektivitet handlar da helt enkelt om maluppfyllelse i férhal-
lande till regeringens verksamhetsmal. Kvalitet ges ingen generell de-
finition, daremot redog6ér man noggrant for vissa utvalda kvalitetsfak-
torer. Det senare galler i annu storre utstrackning for Rovaniemi hov-
ritt. Aven Petra Lundh har valt ut vissa kvalitetsfaktorer och hon ser
effektivitet och kvalitet som pa vissa satt "ihopslingrade” begrepp eller
mojligen som att effektivitet ar en av flera kvalitetsfaktorer.

En mycket tydlig skiljelinje finns alltsi mellan de har redovisade
undersokningarna. Effektivitet ar centralt for Riksrevisionen och den
mats utan hansynstagande till kvalitet. I 6vriga fall star kvalitetsfragor i
centrum, men fragor om effektivitet berors ocksa. Och i Petra Lundhs
uppsats har de tu blivit ett. Man skulle kunna uttrycka det som att kva-
litet mater aven effektivitet, men effektivitet mater inte samtidigt kva-
litet. Det finns ocksa en annan mycket tydlig skiljelinje som dock
bottnar 1 en likhet. Riksrevisionen, som mater teknisk effektivitet, ut-
gar fran resurstilldelningen som en avgoérande komponent. Délig ef-
fektivitet kan har inte forklaras med hanvisning till bristande resurser
(det ar ju tvartom resursanvandningen som mats). Bristande effektivi-
tet kan inte botas med 6kade resurser. For 6vriga, som fokuserar pa
kvalitet, ar resurstilldelningen ocksd en icke-fraga. Dalig kvalitet kan
forklaras med bristande resurser, men det ar fortfarande fragan om
dalig kvalitet! Den pastadda likheten ar alltsd att man i bada fallen
bortser fran resursfragan. Skillnaden ar att utokade resurser kan pa-
verka kvaliteten men inte effektiviteten.

Hur langt ar ett tingsrittssnore?

Den rubricerade frigan kan mojligen anses féorvanande och omdijlig
att besvara. Men det finns i sammanhanget all anledning att stilla den
och svaret (eller snarare svaren) kanske finns.
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Fran centraladministrativt hall finns det en ofta uttalad énskan om
att det ska kunna ges ett entydigt svar som ar allmangiltigt. Det beror i
sin tur pa att man forestaller sig att alla tingsratter bor fungera pa ett
och samma sitt eftersom de alla har samma uppgifter. Men sa enkelt
ar det inte. Det beror pa huvudsakligen tva faktorer. For det forsta
finns det inte tva tingsratter som ar lika stora och som har samma or-
ganisation och struktur. For det andra ar det fragan om en mansklig
verksamhet av immateriellt slag. Hos var och en av tingsratterna byts
t.ex. medarbetare kontinuerligt ut, vilket innebar att féorutsattningar-
na for att prestera hela tiden varierar. For ovrigt kan man inte utan
vidare utga fran att en medarbetare (domare, domstolshandlaggare
m.fl.) ar en opersonlig variabel som kan mota en enhetlig kravspecifi-
kation. Det nu sagda innebar att var och en av landets 48 tingsratter
arbetar utifran unika forutsattningar. Det ar dessutom sa att landets
48 tingsratter arbetar med/mot pa motsvarande sitt unika uppsatt-
ningar professionella aktorer (polis, aklagare, advokater, kriminal-
vard, socialtjanst m.m.). Till detta kommer att samtliga 48 tingsratter
var och en har sitt unika omgivande samhalle vad galler geografi, so-
cioekonomiska faktorer, traditioner m.m.

Det ar alltsa inte fragan om att jamfora effektivitet och produktivi-
tet hos 48 homogena enheter. Tingsratter kan inte studeras som bi-
samhallen."” Men tingsratter kan inte heller studeras enbart i ett heli-
kopterperspektiv. Nar helikoptern natt en viss hojd syns inte detaljer-
na. Och helhetsbilden utan dessa detaljer sager oss inte sarskilt myck-
et. Och detta har man i olika undersokningar uppmarksammat och
det ar nagot man ocksa i flera sammanhang beaktar. Men allt som
oftast kommer det i skymundan — och da kan jamforelser bli missvi-
sande och framfor allt oanvandbara i ett utvecklingssammanhang.
Riksrevisionen kan t.ex. sigas ha studerat bisamhallen i helikopter-
perspektiv.

Ska vi dd inte mata var effektivitet och produktivitet? Gar det inte
att gora det? Jo, det gar och det ska vi ocksa géra. Men fragan ar hur
det ska ga till och hur de ron som kommer fram ska presenteras och
anvandas. Ett grundliggande problem i sammanhanget ar hur man
ska kunna oversatta kvantitativa matningar i kvalitativa termer. Eller
annorlunda uttryckt. Hur kan man mata tingsratters effektivitet och
kvalitet pa ett effektivt och hogkvalitativt satt?

Trots det har sagda finns det givetvis ett flertal likheter mellan de
48 tingsratterna och vissa gemensamma “grundkrav” som verksamhet-
en bor matas mot. Det handlar om en form av kvalitetssakring som ar
av grundlaggande vikt for hela domstolsvasendet. Jag tors med, all re-
spekt for ovriga domstolsslag, pasta att just verksamheten vid tingsrat-
terna ar den domstolsverksamhet som gemene man grundar sin upp-
fattning pa om hur val (eller illa) domstolarna i landet fyller sin
funktion. Det ar vid tingsratterna mal och drenden av storre allmanin-

' Flitigt och idogt arbetande ar dock en gemensam namnare.
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tresse handlaggs och avgors och i den overvaldigande majoriteten av
fallen ar det ocksa tingsrattens avgorande som ar det slutliga avgdran-
det av malet eller drendet. Overritternas avgéranden (och verksam-
het) intresserar enbart en begransad krets av jurister och forvalt-
ningsdomstolarna lever — trots alla statushdjande atgarder under se-
nare ar — alltjamt i skuggan av de allmdnna domstolarna.

Sa visst ska tingsratterna granskas och deras resultat matas. Men det
ska ske med metoder som ar anpassade till den rddande verkligheten.
Forst och framst maste man frigora sig fran kravet pa missriktad ob-
jektivitet. Det dr inte av intresse med millimetermatningar och det
finns inget behov av att matningarna ar i alla bemarkelser rattvisa.
Upplevelsen av framfor allt kvalitet, men aven effektivitet, ar subjektiv
och gar inte att sitta exakta siffror pa. Det ska man acceptera och ta
till sig. Det innebar bl.a. att intervju- och enkatundersokningar passar
bra. Om t.ex. 100 intervjuade personer tycker att kvaliteten pa en
tingsratts avgéranden ar usel sa ar det sakerligen sa att den ar usel.
Det omdomet kan inte "motbevisas” med nagra siffror. Och omdoémet
ska inte heller motbevisas. I stillet ska atgarder sittas in sa att tingsrat-
ten i fradga hojer sin kvalitet.

Ar da kvalitet och effektivitet ett “ihopslingrat” par eller finns det
hir motsattningar? Ibland finns det anledning att halla sig till det
enkla. Domstolssveriges matningar av balanser och omloppstider ar
ett bra exempel pa det. Laga balanser och korta omloppstider ar nam-
ligen generellt sett mycket bra tecken pa god effektivitet och hog kvali-
tet. Hoga balanser och langa omloppstider ar ett lika bra tecken pa
motsatserna. Men — och det ar ett viktigt men — det galler endast sa
lange det finns ett inbyggt motstind som fungerar. Det motstandet
utgors av ett regelverk med inbyggda troghetsfaktorer, ansvarskan-
nande medarbetare och ett fungerande och respekterat kontrollsy-
stem. Och allt detta finns pa plats. En rattegangsbalk med stranga for-
farandekrav, domare som tar sitt uppdrag pa allvar och i Ovrigt
systemlojala medarbetare samt noggranna overinstanser och andra
kontrollorgan (JO). Regelverket samt de manniskor som tillimpar det
garanterar att man inte uppnar laga balanser och snabba omloppsti-
der genom att “fuska”. Effektivitet och kvalitet gar alltsa hand i hand,
men endast under férutsattning att detta motstand finns pa plats. Och
sa ar det enligt min mening i dag. Nyckeln till att med framgang halla
ihop effektivitet och kvalitet heter flexibilitet. Hotet mot efterstra-
vansvard flexibilitet utgors av stereotypa handlaggningsrutiner, mall-
artade beslutsformular, last rollférdelning olika kategorier av medar-
betare emellan m.m. Vad galler detta finns det viss anledning att hysa
oro infor framtiden 1 det att motsatsen, dvs. fasta rutiner, mallskrivna
beslut och atskiljande roller har haft ett for starkt foretrade i utveckl-
ingsarbetet." En helt motsatt attityd presenteras t.ex. av chefsdomaren

" Som ett mycket litet exempel fran mig sjalv kan jag namna att jag under ett ar
kanske har 20 haktningsférhandlingar med atféljande beslut. Jag manar om att ge



858 Mikael Mellqvist SvJT 2017

David Prince i Colorado i uppsatsen A New Model for Civil Case Mana-
gement: Efficacy Through Intrinsic Engagement.”” Han redovisar dir erfa-
renheterna fran ett pilotprojekt med en mer engagerad, narvarande
och individuellt anpassad processledning. Utfallet av det projektet var
en rejalt hojd kvalitet och avsevarda effektivitetsvinster. En intressant
notering ar att en processledning anpassad till det enskilda fallet och
med en domare som agerar interaktivt och formlost med parterna
(ombuden) faktiskt redovisas redan i de ursprungliga férarbetena till
rattegangsbalken.”

Hur som helst: Man kan utan vidare konstatera att det ar menings-
16st att mata bara effektivitet utan att pa nagot sitt viga in kvalitativa
aspekter. Daremot kan man noja sig med att mata "bara” kvalitet och
da innefatta effektivitet i det begreppet. Och det later sig goras om
man har inbyggda faktorer som bjuder motstand.

Hur langt ar da en tingsratts snore? Det beror pa belastningen.
Elasticiteten i snoret innebar att det kan vara vad som helst mellan 83
och 117 centimeter. Vid hog belastning tinjs sndret ut och blir
langre, men det brister inte forran vid vildigt hog belastning. Vid lag
belastning drar det ihop sig och blir kortare, men det gar inte av. Den
langre kapaciteten finns kvar. Tingsrattens snore har alltsd olika langd
olika dagar. Det finns dessutom 48 sadana elastiska snoren.

Men fortsiatt garna att mata dessa snoren. Forfina matningsme-
toderna vad galler balanser och omloppstider. Dessa matningar ger
oss mycket vardefull information. En utveckling av den mycket ambi-
tiosa rovaniemiska modellen utmynnande i ett kvalitetsindex vore
ocksa mycket intressant. Men framfoér allt — anvind detta matande
till att utveckla verksamheterna och inte som grund for bestraffning-
ar. Och, sist men inte minst, ta alla dessa matningar for vad de ar,
namligen indikationer (och inte sillan grova sadana) och inte exakt
vetenskap.

varje beslut en individuell pragel. Och jag tror att det bland mina beslut inte gar
att finna tva som ar motiverade pa exakt samma satt. Och jag har dnnu inga pro-
blem med att hitta nya formuleringar fér hur "kollusionsfara” och "recidivfara” ska
beskrivas for att vara relevant i det enskilda fallet. Tidsédande? Nej, protokollet ar
alltid fardigt att expediera nar haktningsforhandlingen avslutas. Alltsa; effektivite-
ten och beslutskvaliteten ar, tors jag siga, extremt hog!

" Finns tillganglig pa www.proceduralfairness.org/Resources/ Tips-for-
Judges.aspxn och www.amjudges.org/publications/courtry/cr50-4/CR50-
4Prince.pdf. Jfr ocksa Europarddets (European Commission for the Efficiency of
Justice) rapport Quality Organisations in Courts and in the Judicial Organisations
in 8 Council of Europe Member States (CEPE]J[2010]3). Svenskt utvecklingsarbete
berdrs i rapporten pas. 111-127.

" Se t.ex. prop. 1931:80 s. 97 dar det talas om rittegangen som ett meningsutbyte
under ordférandens ledning. Jfr ocksa Mikael Mellqgvist i jubileumsskriften Svensk
Juristtidning 100 ar s. 258 f.



