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Förord 

Vi vill rikta ett stort tack till vår handledare Ogi Chun, som stöttat och rådgivit under arbetets gång. 

Vi vill även rikta ett stort tack till våra respondenter som visat ett stort engagemang för vår uppsats 

och avsatt tid för att medverka. Detta genom att ställa upp på intervjuer och i efterhand granska 

materialet och kommentera. Utan detta hade uppsatsen inte varit möjlig att genomföra! 
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Kandidatuppsats i Företagsekonomi, Redovisning, Södertörns Högskola, Höstterminen 2010 

 

Författare: Lina Andersson och Emelie Larsson 

 

Handledare: Ogi Chun 

 

Titel: Hur myndigheter hanterar stora förändringar – FISK i fokus  

Bakgrund och Problem: Dagens samhälle förändras ständigt och i en allt högre takt. Det 

gemensamma för förändringar är att de berörda ständigt måste anpassa sig för att utvecklas med 

förändringen. Förändringarnas baksida är att de kan vara kostsamma, och att organisationerna kan 

vara dåligt rustade för att klara av dem. Genom att sprida kunskaper om förändringsprocesser kan 

detta motverkas. Externa förändringar kan exempelvis vara nya lagar. Något som blivit allt 

vanligare i och med den ökade globaliseringen och sedan inträdandet i EU. Medlemskapet innebär 

att Sverige, som medlemsland, måste anpassa sig till de lagar och beslut som EU fattar. Det skedde 

en stor förändring 2008, vilket var införandet av förordningen (2007:603) för intern styrning och 

kontroll. Förändringsprocesser är ett mycket välforskat ämne, men vad är det då som gör det så 

intressant? Förändringar påbörjas varje dag influerade av olika krafter, men förändringar är 

komplicerade - mer än 70% av alla inledda förändringar misslyckas, eller förverkligas aldrig. 

 

Syfte: Syftet med uppsatsen är att undersöka hur myndigheter hanterar stora förändringar, genom 

att studera hur införandet av förordningen (2007:603) för intern styrning och kontroll genomfördes.  

Metod: Studien är en fallstudie, utförd i form av intervjuer på fyra myndigheter, 

Finansinspektionen, Försäkringskassan, Riksgälden och Internationella programkontoret. Empirin 

har analyserats med hjälp av den teoretiska referensramen. 

 

Slutsatser: Myndigheterna tycks ha följt de teorier och forskning som finns på området för en 

lyckad implementering. Porras och Silvers delmoment ingripande, målvariabler och 

organisationsmedlemmar har till stor del uppfyllts på samtliga myndigheter. Visionen kring FISK är 

tydlig och spridd inom organisationen. Målvariabler finns och organisationsmedlemmarnas attityder 

är positiva, enligt vad som framkommit under intervjuerna. Delmomentet resultat är ännu inte helt 

uppfyllt, och därmed är individuell utveckling, samt organisationsresultat förhoppningsvis att vänta.  

Kotters åttastegsprocess tycks ha följts av ledningen. Regeringen såg ett problem i transparensen 

hos myndigheterna, vilket förankrades hos myndigheterna genom att påvisa bristerna. 

Myndigheternas ledningar utbildades för att bilda en stark koalition för att kunna driva förändringen 

ute i organisationerna. Det har funnits en tydlig vision, som förankrats och kommunicerats. 

Personalen involverades på ett eller annat sätt i processen. Delmål förekom utifrån FISKens 

komponenter sett. Än är det för tidigt att säga att FISK blivit organisationskultur, men 

myndigheterna är på god väg. Vissa har bevakningsfunktioner för att se att utvecklingen går åt rätt 

håll, och inte stagnerar.  

 

Förslag till vidare studier: Det skulle vara intressant att se om en god intern styrning och kontroll 

underlättar implementeringen av förändringar.  
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1. Introduktionskapitel 

 

I detta kapitel ges läsaren en introduktion till förändringar i allmänhet, och 

organisationsförändringar i synnerhet. Varför ämnet är av intresse, samt vilken förändring denna 

studie riktar sig till. Bakgrunden mynnar ut i en problemdiskussion och ett syfte.  

 

 

 

1.1. Bakgrund 

 

Dagens samhälle förändras ständigt och i en allt högre takt. Förändringar kan vara positiva och 

negativa, stora som små. Det gemensamma för dem, är att de berörda ständigt måste anpassa sig för 

att utvecklas med förändringen. Detta kan ses positivt, då en förändringsbenägen organisation blir 

mer konkurrenskraftig och lättare anpassar sig till en internationell marknad. Förändringarnas 

baksida är att de kan vara kostsamma, och att organisationerna kan vara dåligt rustade för att klara 

av dem. Genom att sprida kunskaper om förändringsprocesser kan detta motverkas.
1
 

  

Innebörden av förändring är i många fall nya sätt att tänka, och ett önskvärt framtida tillstånd. 

Förändringar kan förekomma i flera former, och kan innefatta utveckling av arbetsuppgifter, 

organisationsstruktur, kultur och beteendeprocesser. Att vi befinner oss i ständig förändring börjar 

bli ett ganska uttjatat begrepp, men än dock så aktuellt. Orsaker som driver på detta är 

globaliseringen, IT-samhället, och den ökade mängden konkurser. Varifrån förändringen kommer är 

inte av större relevans, utan att vi anpassar oss till den.
2
 

  

Varje dag, alla dagar i veckan sker det förändringar. Den vanligaste typen av är oplanerade och 

gradvisa. Det förekommer revolutionära och evolutionära förändringar, där den senare också är den 

vanligare. I dagsläget är det oftast omgivningen som förändras först, och organisationen följer 

efter.
3
 

 

Förändringar kan vara interna, så som omorganiseringar eller upprättandet av nya arbetsrutiner. 

Externa förändringar kan exempelvis vara nya lagar.
4
 Något som blivit allt vanligare i och med den 

ökade globaliseringen och sedan inträdandet i EU. Medlemskapet innebär att Sverige, som 

                                                 
1
 Angelöw, B ”Det goda förändringsarbetet – om individ och organisation i förändring”. Studentlitteratur, Lund (1991) 

sid. 9 
2
Jacobsen, D-I. "Organisationsförändringar och förändringsledarskap" Studentlitteratur, Lund. (2004) sid. 11-17 

3
Burke, W. "Organization Change: Theory and Practice" Sage publications Inc., Thousands Oaks. (2002) sid. xiii 

4
 Ibid 
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medlemsland, måste anpassa sig till de lagar och beslut som EU fattar.
5
 

Det skedde en stor förändring för myndigheter 2008, vilket var införandet av förordningen 

(2007:603) för intern styrning och kontroll. En lagförändring som kom att gälla bestämda 

myndigheter under regeringen. Förordningen reglerar arbetsprocessen, vilken var tänkt att 

integreras i hela organisationen och involvera samtliga anställda.
6
  

Att politikernas fokus ökat för ämnet intern styrning och kontroll, de senaste åren, kan bero på 

många anledningar.  Något som bidragit är ekonomiska skandaler som avlöst varandra, samt den 

precis avklingade finansiella krisen. Syftet med intern styrning och kontroll är att effektivisera 

verksamheten, både organisatoriskt och ekonomiskt.
7 Att myndigheterna skall hushålla med statens 

finansiella medel, men också effektivt nå de mål som staten sätter upp. Att lagar följs och att 

redovisningen är tillförlitlig och rättvisande.
8
 

Intern styrning och kontroll är lika viktigt i både privat och offentlig sektor, då oavsett vem som 

leder organisationen, antas ha ungefär samma intentioner om att bedriva sin verksamhet effektivt 

och på ett kostnadsbesparande sätt. Denna studie har valt att rikta sig mot myndigheter, då 

förordningen riktar sig till dem.  

1.2. Problemdiskussion 

 

Organisationer förändras som sagt ständigt. Omgivningarna de verkar i kräver det, och avgör också 

takten för förändringen, vilka kan pågå under längre eller kortare perioder. En organisation som inte 

förändras med omgivningen, riskerar att inte överleva.
9
  

 

Förändringsprocesser är ett mycket välforskat ämne, men vad är det då som gör det så intressant? 

Förändringar påbörjas varje dag influerade av olika krafter, men förändringar är komplicerade - mer 

än 70% av alla inledda förändringar misslyckas, eller förverkligas aldrig.
10

 

 

De som berörs av en förändring utgår från att förändringar skall ske planerat och aktivt, så att 

anpassningen till den går smidigt. Detta leder till ökade krav på de som initierar och inleder 

förändringsarbetet.
11

  

 

                                                 
5
<http://www.riksdagen.se/templates/R_Page____498.aspx> (2011-01-22 15:35) 

6
Departementsserien 2006:15 Intern styrning och kontroll - förslag till gemensamt ramverk. sid. 7 

7
Wikland, Torbjörn och Lindholm, Nils ”God riskhantering i stora företag och organisationer” (2010) Balans nr. 6-7 

8
 Departementsserien 2006:15 Intern styrning och kontroll - förslag till gemensamt ramverk. 

9
Porras, J.I, Silvers, R.C”Organization Development and Transformation” (1991) Annual Rewiev of Psychology, nr. 42 

10
<http://www.smartbiz.nu/pages.asp?PageID=185&Base=1&MenuID=234> (2011-01-24, 14:05) 

11
 Jacobsen, D-I. "Organisationsförändringar och förändringsledarskap" Studentlitteratur, Lund. (2005) sid. 17 
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Det finns ett antal fallgropar på vägen till en lyckad förändring. Att ledningen misslyckas 

kommunicera fördelarna med förändringen. Att anställda inte involveras i processen. Att visionen 

inte är tydlig och enkel, samt att man misslyckas förmedla den. Anställda känner sig överkörda om 

de inte får möjlighet att påverka. Delmålen är otydliga, vilket öppnar för att förändringen kan ta en 

annan riktning, och inte berör det man ämnar förändra.
12

 

  

Förändringar kan vara både planerade och oplanerade. För myndigheterna blev förändringen med 

FISK en påtvingad förändring, eftersom beslutet om att den skulle införas kom från regeringen. 

Införandet av FISK krävde stora förändringar hos de berörda myndigheterna. Det innebar 

förändringar i arbetssätt, organisationsstrukturer, samt attityder.   

 

Fokus i denna uppsats ligger på myndigheternas arbete med förordningen. Myndigheter finansieras 

till större delen med statliga medel – skattepengar, och därav kanske inte har samma intentioner att 

använda de likvida medlen med försiktighet. Jämfört med privat verksamhet, som hela tiden måste 

generera pengar för att överleva. Tydligare regler ställer krav på myndigheter att förändra sitt arbete 

med intern styrning och kontroll. Detta är en process som kan bli både tidskrävande och kostsam. 

Med förberedelser, så som att identifiera och analysera de risker som kan uppkomma i och med en 

förändring, kan förloppet gå smidigare. Det kan vara intressant att undersöka om myndigheternas 

metoder för att hantera förändringen med FISK skiljde sig åt, eller om de var liknande. Hur gick/går 

det praktiska arbetet till med en förändring? Hur förberedd var man i införandet, och hur långt har 

man kommit idag? 

 

1.3. Syfte 

 

Syftet med uppsatsen är att undersöka hur myndigheter hanterar stora förändringar, genom att 

studera hur införandet av förordningen (2007:603) för intern styrning och kontroll genomfördes. 

 

 

 

 

 

 

 

                                                 
12

Kotter, J.P ”Leading Change” Harvard Business School Press, Boston (1996) sid. 3-16 
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2. Metod 

 

I detta kapitel beskrivs metodval och urval, samt motiven bakom valen. En redogörelse för 

alternativa metoder och kritik mot den valda metoden.  

 

2.1. Metodval och motiv 

Studien är en fallstudie, utförd i form av intervjuer. Sådana studier är till fördel när man vill ha ett 

djup i undersökningen med fokus på det speciella. Studien är genomförd enligt det holistiska 

synsättet och fokuserar därmed på helheten istället för enskilda faktorer eller resultat. 

Undersökningen är en tvärsnittsundersökning, då den endast genomförts vid ett enda tillfälle.
13

 

Fallstudien kan användas dels för att upptäcka information för beskrivningar av händelser och 

processer eller för att jämföra. Den kan också användas för att testa de teorier som finns på 

forskningsområdet.
14

 Det är också därför författarna valt denna metod. 

Personliga intervjuer som metod, passar bra vid mer komplexa ämnen och när man vill undersöka 

människors erfarenheter eller upplevelser av något. En semistrukturerad intervjuguide utformades i 

förväg, för att dels ha en ram att följa, men också för att ha utrymme för oförutsedda följdfrågor 

samt en flexibilitet för respondenterna att kunna ge sina spontana reaktioner/svar och utveckla idéer. 

Frågorna utformades dels utifrån momenten i FISK, och dels för att kunna jämföra utfallet med 

tidigare forskning. Intervjuguiden sändes ut till respondenterna i förväg, dels för att de skulle hinna 

förbereda sig, men också för att få ett bättre flöde i intervjun. Personlig intervju, ett möte mellan 

forskaren och informanten, är den vanligaste formen av semistrukturerad intervju. Fördelarna med 

ett sådant tillvägagångssätt, är dels att de är lättare att kontrollera, och dels gör det enklare att 

uppfatta ansiktsuttryck och specifika idéer. Faktorer som kan förbättra intervjun är att forskaren bör 

vara väl påläst på området och organisationens verksamhet innan genomförandet. Detta har 

beaktats, och dokumentärdata i form av myndigheternas årsredovisningar från 2008 och 2009, samt 

Riksrevisionens utlåtande om dessa, lästes i förväg. Förstudier genomfördes även i form av 

medverkan under föreläsningar på internrevisorsdagarna, samt en intervju med en person som 

arbetar med bland annat intern styrning och kontroll på PwC. Under intervjuerna fördes inspelning 

och anteckningar. Inspelningarna transkriberades i efterhand och sammanställdes. Utskriften av 

intervjuerna är upprättad efter en mall. Kommentarer är bifogade i texten, dessa är tankar och 

anteckningar som författarna fick under intervjuerna, samt förklaringar när informanten beskrivit 

                                                 
13

Denscombe, M. “Forskningshandboken – för småskaliga forskningsprojekt inom samhällsvetenskaperna” 

Studentlitteratur, Lund. (2009) sid. 59-60 
14

Ibid sid. 62-63 
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medhavt material. Transkriberingarna radnumrerades för att förenkla sökandet i materialet.
15

  

Problem med att genomföra intervjuer som sedan transkriberas är att det inte alltid går att framföra 

för en icke medverkande läsare var informanten betonar ord, vilka ansiktsuttryck och engagemang 

informanterna förmedlar. Författarna beaktade dessa problem och förde därför anteckningar under 

intervjuernas gång, för att kunna förtydliga i transkriberingen. Ett problem som också kan 

förekomma, och som uppstod, var att informanterna inte alltid talade till punkt eller i fullständiga 

meningar. Författarna har vid transkriberingen därför lagt till punkter där sådana situationer 

uppstod, för att intervjuerna skulle bli begripliga i skriftlig form.
16

  

Utifrån dessa kunde sedan jämförelser mellan de olika myndigheterna göras.
17

 Intervjuerna 

genomfördes på informanternas arbetsplatser, detta för att de skulle känna sig tryggare och därmed 

ge utförligare svar på frågorna. Under intervjuerna medverkade båda författarna, då detta inte 

ansågs påverka intervjuernas kvalité, eller att det skulle få informanten att känna sig underlägsen 

eller i minoritet. Det positiva i att båda medverkade var att helhetsbilden blev bättre, och fler intryck 

kunde tas in, som sedan var till hjälp i analysen 

2.2. Urval 

Uppsatsen är avgränsad till myndigheter, till de som har krav på sig att upprätta rapporter om intern 

styrning och kontroll enligt förordningen (1995:686), samt att de ramverk och förordningar som 

finns främst riktar sig till dessa. Enligt Ekonomistyrningsverkets årliga rapport 2009, framgick det 

att 61 myndigheter har krav på sig att tillämpa internrevisionsförordningen. Bland dessa 

genomfördes en geografisk avgränsning till Stockholmsregionen, vilket var totalt 27 myndigheter. 

Avgränsningen gjordes för att intervjuer ansikte mot ansikte skulle vara möjliga att genomföra. 

Endast personer med insyn i ämnet och visst ansvar för den interna styrningen och kontrollen 

kontaktades. Detta för att få en trovärdighet och realistiska svar, samt för att de över huvud taget 

skulle kunna delge svar på frågorna. Fyra fall valdes ut för intervju. Försäkringskassan valdes för att 

det är en mycket stor myndighet, med stor geografisk spridning då de har kontor över hela landet 

och därmed en kontakt med allmänheten. De har varit omfattade av FISK sedan införandet 2008. 

Finansinspektionen ansågs intressant för att de själva är en granskningsinstans, bedriver finansiell 

verksamhet och är helt avskild från allmänheten. FISK har varit gällande för dem sedan 2009. 

Riksgälden är även de en finansiell verksamhet, och förvaltar stora summor pengar, men har till 

skillnad från Finansinspektionen, kontakt med allmänheten. De var som Försäkringskassan, 

                                                 
15

Denscombe, M. “Forskningshandboken – för småskaliga forskningsprojekt inom samhällsvetenskaperna” 

Studentlitteratur, Lund. (2009)  sid. 261 
16

 Ibid sid. 261-262 
17

Ibid sid. 28-29 & 231 - 270 
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omfattade av FISK sedan 2008. Internationella Programkontoret behöver enligt staten inte ha en 

internrevisor, och omfattas därmed egentligen inte av FISK. EU-kommissionen beslutade att de från 

och med 2009 ändå skulle innefattas av förordningen, vilket betyder att de inte hade några 

möjligheter att förbereda sig. Detta väcker intresset för hur arbetet gått för dem. Fallen valdes för att 

de ansågs ge en bredd i studien. De är av olika karaktär, bedriver olika typer av verksamhet och har 

varit i kontakt med förordningen olika länge. Etiska aspekter beaktades vid intervjuernas 

genomförande, och därför erbjöds respondenterna att vara anonyma.
18 

 

2.3. Alternativa metoder 

Alternativ metod skulle kunna ha varit att göra en surveyundersökning, vilket skulle gett en bredare 

bild av ämnet. En sådan studie genomförs vid ett tillfälle, fokuserar på detaljer samt är bunden till 

empirisk data. Det finns olika typer av surveyundersökningar, dessa är enkäter via post eller 

internet, intervjuer ansikte mot ansikte eller över telefon. Man kan också använda skriftliga källor 

eller observationer.
19

 Denna metod beaktades innan metodval gjordes, men på grund av svårighet i 

djup och en ofta låg svarsfrekvens på postenkäter och internetenkäter, valdes denna metod bort.
20

 

 

2.4. Metodkritik 

Intervjuareffekter kan förekomma, vilket innebär svårigheter med intervjuer ansikte mot ansikte. 

Exempelvis att intervjuarens skicklighet kan bidra eller försämra utfallet av intervjun. 

Respondenten kan också påverkas av sina egna preferenser och förutfattade meningar.
21

 

Författarna ansåg inte att några större intervjuareffekter förekom under intervjuerna, vilket skulle 

kunna förklaras med att ämnet inte är av känslig art. Dock märktes det under några av intervjuerna, 

att informanterna förenklade sitt språk. Anledning till detta tros vara att författarna ansågs ha lägre 

auktoritet och inte besatt samma kunskaper som informanterna. Huruvida detta påverkat svaren i 

undersökningen är svårt att avgöra.  

 

 

 

 

                                                 
18

Denscombe, M. “Forskningshandboken – för småskaliga forskningsprojekt inom samhällsvetenskaperna” 

Studentlitteratur, Lund (2009) sid. 193-195 
19

Ibid sid. 25- 32 
20

Ibid sid 56 
21

Ibid sid. 244-245 
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2.5. Validitet 

Validitet i intervjudata handlar om hur man kan försäkra sig om att informanten talar sanning. Det 

finns tre sätt för att uppnå detta. Det första är att kontrollera det som informanten uppger, med andra 

källor. Detta togs i beaktande då författarna läste på om myndigheterna i förväg genom 

årsredovisningar och granskningar från andra instanser. Det andra är att låta informanten ta del av 

det transkriberade materialet, för att försäkra sig om att fakta stämmer. Efter sammanställning av 

materialet, distribuerades detta ut till informanterna, för att försäkra att inget var missuppfattat eller 

något viktigt missats. Det tredje och sista är att intervjuerna blir trovärdigare om personer med stor 

insyn och kunskap i ämnet, nyckelpersoner, väljs ut. Även detta beaktades när personer kontaktades 

till intervjuer.
22 

2.6. Reliabilitet 

Reliabilitet innebär att information behandlas på ett noggrant sätt, och visar på exakthet och 

precision, samt att hålla ordning på intervjudata – att inte blanda ihop vem som säger vad och 

dylikt. När det handlar om tolkning av data, som skall göras av flera forskare, kan reliabiliteten i 

materialet sjunka. För att författarna skulle försäkra sig om att data var reliabel och att den 

hanterades noggrant, transkriberades intervjuerna direkt efter genomförandet. Reliabilitet testas 

genom att samma undersökning genomförs av olika forskare. Forskarna beaktade detta genom att 

vara tydliga i undersökningsprocessen, hade en öppenhet i genomförande av val, för att andra 

forskare skall kunna ta del av studien och genomföra densamma.23 Intervjuguiden finns med som 

bilaga. 

 

 

 

 

 

 

                                                 
22

Denscombe, M. “Forskningshandboken – för småskaliga forskningsprojekt inom samhällsvetenskaperna” 

Studentlitteratur, Lund (2009)  sid. 265-267 
23

Larsen, A-K, “Metod helt enkelt – En introduktion till samhällsvetenskaplig metod” Gleerups Utbildning AB, 

Kristianstad (2009) sid. 80-81 



  

8 

3. Teoretisk referensram 

I den teoretiska referensramen presenteras relevanta teorier och förordningar för ämnet, samt 

tidigare forskning.  

 

3.1. Planerad förändring 

 

Planerade förändringar sker för att ett problem upptäcks och för att omgivningen triggar det. Det 

upptäckta problemet ämnar lösas, det finns syfte, intention och mål bakom lösningen. Åtgärder 

vidtas och verkställs för att lösa problemet.
24

 Planerade förändringar är medvetna handlingar om att 

förbättra någonting inom organisationen
25

. Den planerade förändringen utmärks av fyra 

komponenter som samverkar och är ömsesidigt beroende av varandra; ett ingripande, 

målvariabler som påverkar arbetet, organisationsmedlemmarnas individuella 

attitydförändringar, och slutligen resultat
26

. Dessa tydliggörs i figur ett, och förklaras nedan. 

27
 

Den första komponenten ingripandet, kan delas in i två variabler Organisationsförvandling 

(Organization Transformation) och Organisationsutveckling (Organization Development). OT, 

vilket inleder processen, handlar om att förändra organisationens vision, syfte och mål. Att lära av 

det icke fungerande.  En lärande organisation klarar sig bättre i nuläget och i framtiden. Man måste 

börja genom att förändra de berördas mentala inställning, en kognitiv förändring, och ur det växer 

tillvägagångssätt och strategier fram, vilket OD handlar om.
28

 OD framkommer i situationer där 

                                                 
24

Jacobsen, D-I. "Organisationsförändringar och förändringsledarskap" Studentlitteratur, Lund. (2005) sid. 20-22 
25

Burke, W. "Organization Change: Theory and Practice" Sage Publications Inc. Thousand Oaks. (2002) sid. 130 
26

Porras, J.I, Silvers, R.C”Organization Development and Transformation” (1991) Annual Rewiev of Psychology, nr 42 
27

Ibid 
28

 Burke, W. "Organization Change: Theory and Practice" Sage Publications Inc. Thousand Oaks. (2002) sid. 132-134 

Figur 1: Planerad förändring 
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organisationen och omgivningen inte verkar i synergi, vilket leder till att justeringar måste 

genomföras i just de enheter som inte är funktionella. Situationen leder till förändringar i beteendet, 

hos personal och organisation. För att få en fulländad förändring krävs att organisationen drivs av 

den icke fungerande situationen OCH en önskan om att fungera även i framtiden.
29

  

 

Den andra komponenten målvariabler beskriver hur komponent ett, ingripandet, leder till nya 

organisationsvisioner och arbetssammanhang, vilka tillsammans skapar en organisationsmiljö och 

vision som de anställda verkar i. Visionen driver organisationen mot måluppfyllelse.  

 

De anställda (organisationsmedlemmarna) måste förändra sina attityder och arbetssätt på 

arbetsplatsen för att organisationen skall kunna förändras över tid. De anställda agerar (omedvetet) 

på direkta signaler ur deras arbetssätt och arbetsmiljö, och genererar i sin tur indirekta attityder 

gentemot organisationens vision. Därför är det mycket viktigt att miljön inom organisationen 

förändras till att ge nya signaler till personalen, som i sin tur förändrar sina arbetssätt.  

 

Alla komponenter måste finnas med för att få en lyckad planerad organisationsförändring. När detta 

förekommer förbättras organisationens resultat, och de anställda utvecklas även individuellt.
30

   

 

 

3.2. Evolutionär och Revolutionär förändring 

Evolutionära förändringar är långsamma förändringar, som kan sägas ske stegvis med många små 

förändringar. Dessa förändringar står för majoriteten av organisationsförändringarna
31

. Hela 

organisationen påverkas inte samtidigt, utan denna typ av förändring sker under lång tid.
32

 Det är 

omgivningen som bestämmer vilka organisationer som överlever, därav en ständig anpassning till 

denna.
33

  

 

Revolutionära förändringar startar i en intern oro eller icke fungerande situation inom 

organisationen, som sedan förändrar systemet.
 34

 Det är radikla förändringar, exempelvis från en 

strukturell konfiguration till en annan, eller ny teknologi som gör att de anställda måste förvärva 

helt nya kunskaper.  Det är förändringar som sker under en kort tidsperiod, och berör alla delar av 

                                                 
29

Porras, J.I, Silvers, R.C”Organization Development and Transformation” (1991) Annual Rewiev of Psychology, nr 42 
30

Ibid 
31

Ibid 64-69 
32

Jacobsen, D-I & Thorsvik, J. “Hur moderna organisationer fungerar”. Studentlitteratur, Lund (2008) sid. 413-418 
33

 Jacobsen, D-I. "Organisationsförändringar och förändringsledarskap" Studentlitteratur, Lund (2004) sid. 27-32 
34

Burke, W. "Organization Change: Theory and Practice" Sage Publications Inc. Thousand Oaks. (2002) sid. 64-69 
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organisationen samtidigt, vilket ofta leder till stora motsättningar bland de berörda.
35

 

 

3.3. Åtta-stegsprocessen för stora förändringar 

 

John P. Kotter har tagit fram en 8-stegsprocess för att lyckas leda stora förändringar. Till varje steg 

finns också fallgropar, eller företeelser som man kan misslyckas med som ledning. Företeelser som 

kan bidra till att förändringsprocessen helt går i stöpet, eller att förändringsfarten sänks, vilket i sin 

tur kan leda till extra kostnader och en utdragen process.
36

 

 

3.3.2. Steg 1: Upprätta en känsla att förändringen är nödvändig 

Ett av de största problemen som gör att förändringar misslyckas, är att man forcerar förändringen 

utan att förankra den i hela i organisationen. Att som ledare tro att alla ser saker på samma sätt. I en 

organisation kan man ibland leva på gamla meriter. Stora förändringar kan kännas så pass 

påfrestande att man i stället ignorerar dem. Det är människans natur, man flyr hellre. Ett företag 

som gjort stora vinster åren innan förändringen, tenderar att hålla dessa i minnet även när det går 

dåligt, istället för att analysera sin nuvarande situation. En ekonomisk kris eller att påvisa svagheter 

på olika sätt, kanske till och med genom att ta en enorm förlust, bara för att alla ska förstå att detta 

är viktigt och "vi behöver en förändring". Fånga medarbetares uppmärksamhet. Ju fler som förstår 

allvaret, desto lättare kommer förändringen att gå. Om förändringen gäller en speciell avdelning, är 

det viktigt att få med sig dess chefer för att förändringen skall lyckas. För att en förändring skall 

kunna genomföras, behövs det att cirka 75% av ledning och chefer är införstådda och övertygade 

om att denna förändring behövs.
37

  

 

3.3.3. Steg 2: Att skapa en vägledande koalition 

För att en förändringsprocess skall fungera behövs en stor kraft. Ingen kan, oavsett pondus eller 

makt, leda en förändring själv eller utveckla en vision och strategi. För att kunna förutse hinder och 

kunna sätta upp delmål, behövs flera personer från olika delar av organisationen. Koalitionen måste 

vara stark i sin övertygelse, för att kunna föra den vidare och kunna sprida den i hela 

organisationen. Ett starkt team som kan vägleda i förändringen. De fyra viktiga stegen för att nå ett 

starkt team är ett: försäkra sig om att nyckelpersoner är med, att kunskapen finns, att personerna i 

gruppen har ett gott rykte och trovärdighet, samt att personerna har påvisat gott ledarskap.
38

    

 

                                                 
35

Jacobsen, D-I. "Organisationsförändringar och förändringsledarskap" Studentlitteratur, Lund(2004) sid. 137. 320 
36

 Kotter, J.P ”Leading Change” Harvard Business School Press, Boston (1996) sid. 3-16 
37

 Ibid sid. 35-49 
38

 Kotter, J.P ”Leading Change” Harvard Business School Press, Boston (1996) sid. 51-66 
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3.3.4. Steg 3: Utveckla en vision och en strategi 

En välbetänkt vision med förändringen. Den skall hjälpa till att entusiasmera medarbetare, leda och 

inspirera till handling. Utan en klar vision kan målen bli oklara och man kan ha svårt att förstå 

varför man gör vissa saker. Om visionen är oklar kan mycket tid läggas på ”små” beslut som 

egentligen är oviktiga för förändringen. Det kan då förlänga och försvåra förändringsprocessen. 

Detta steg handlar om att skapa en vision, att utveckla strategier, att göra upp en plan och att 

budgetera för detta. En lyckad vision är en framtid som går att föreställa sig, den är något som man 

vill nå, åtråvärd, den är vägledande, flexibel och kommunicerbar.
39

 

 

3.3.5. Steg 4: Kommunicera visionen 

Människor är inte beredda att göra uppoffringar, även om deras befintliga situation inte är bra, om 

de inte kan se eller förstå att förändringen i slutändan kan leda till en förbättring, eller om de inte 

tror att förändringen är möjlig att genomföra. Om inte kommunikationen av visionen är trovärdig 

kommer man aldrig att få med sig personalen. Kommunikation kommer från både ord och handling. 

Om inte alla förstår det som sägs och det som görs, uppkommer ett misstroende mot ledningen och 

förändringen kommer att misslyckas på grund av dålig kommunikation. Nyckelelement för att 

lyckas med att kommunicera sin vision är att man skall hålla det kortfattat och enkelt. Exemplifiera 

för att tydligare förklara, använd olika forum, upprepa informationen, förklara om frågor uppstår, 

två-vägs kommunikation tar bättre än en predikan, lyssna och du skall bli hörd.
40

   

 

3.3.6. Steg 5: Eliminera hinder 

Det är viktigt att personalen inte känner sig överkörda och maktlösa. Detta steg är till för att få 

personalen på bred front att känna att de kan påverka. I många förändringsfaser, även när de 

anställda förstått visionen och strategin, kan de känna sig maktlösa inför hinder som står i vägen för 

visionen, målet. Ofta finns hindren bara i personalens huvud och utmaningen blir då att övertyga 

och peppa personalen till att förstå att inga verkliga hinder existerar. Det kan vara mycket svårt. 

Ibland är detta strukturen i organisationen. Smala jobbkategorier kan underminera ansträngningar 

för att förbättra produktiviteten och förändringen. Till exempel om en chef själv inte tror på 

förändringen eller möjligheten till förändring, kommer övrig personal se detta som ett hinder. Om 

inte ledningen då tar tag i detta kommer denna person fördröja eller helt förstöra 

förändringsarbetet.
41

  

3.3.7. Steg 6: Sätt upp kortsiktiga mål 

Stora förändringar kan ta tid. Det kan ta flera år. Då kan det vara viktigt att ha delmål på vägen, så 

                                                 
39

 Ibid sid. 67-83 
40

 Ibid sid. 85-100 
41

 Kotter, J.P ”Leading Change” Harvard Business School Press, Boston  (1996) sid. 101-115 
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att man ser att man är på väg åt rätt håll, att man ser att man kommer närmare den framtid man haft 

i visionen. Man riskerar att förlora fart och motivation om målen känns för avlägsna. Delmål ger 

känslan att man kommer närmare det slutgiltiga målet med förändringen. Det är viktigt med en 

aktiv ledning i denna fas, som sätter upp mål och belönar sin personal när mål uppfylls för att 

behålla entusiasmen och ”farten” mot det slutgiltiga målet. Positiv feedback för hårt arbete bygger 

motivation.
42

  

 

3.3.8. Steg 7: Stärka vinsterna och producera mer förändringar 

Att ta ut segern för tidigt, redan efter första delmålet är vanligt, men stoppar upp takten. Att fira 

uppfyllda delmål är viktigt, men att säga att man snart är framme kan skapa problem. Tradition tar 

över och förändringsfarten sänks. I denna fas bör förändringstakten öka, kanske genom att starta 

nya projekt.
43

  

 

3.3.9. Steg 8: Förankra en ny organisationskultur 

Kulturen i ett företag är de normer av beteenden som finns. Oftast inte skrivna, utan tysta regler och 

övertygelser som kan vara svåra att komma åt. Förändringen blir endast långvarig om den 

implementeras i organisationskulturen ”så här gör vi saker och ting här”. Man ska som ledning visa 

på hur vissa beteenden och attityder har hjälpt till att förverkliga förändringen. Det är viktigt att ta 

sig tid för att försäkra sig om att förändringen implementerats i organisationskulturen, inte bara nöja 

sig med att man har lyckats med att genomföra en förändring och sen luta sig tillbaka. Det är viktigt 

att som chef vara närvarande även efter. Det är också viktigt att man lägger tid på den nya 

generationen så att nya personer förstår företagskulturen direkt.
44

  

 

3.4. Sammanfattning teorier 

3.4.1. Planerad förändring 

 Ett ingripande som är uppdelat i två steg. Det handlar om att förändra de berördas mentala 

inställning, arbetssätt och struktur. 

 Sätta upp tydliga målvariabler, så att de som berörs är medvetna om målet och visionen med 

förändringen. 

 Organisationsmedlemmarna bör involveras i processen, detta för att få bättre resultat, och 

minska motståndet. 

                                                 
42

 Ibid sid. 117-130 
43

 Ibid sid. 131-144 
44

 Ibid sid. 145-158 
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 Sista steget är att se resultat, både individuella hos de anställda, men också 

organisationsresultat.
45

 

 

3.4.2. Evolutionär och revolutionär förändring 

 Evolutionära förändringar sker stegvis, och under en längre period. Hela organisationen 

berörs inte samtidigt. 

 Revolutionära förändringar är motsatsen till de revolutionära. De är radikala i sin art.
46

 

 

3.4.3. Leda förändring 

 Kotters åttastegsprocess för att lyckas med att leda en förändring.  

 Steg ett är att få med sig alla i organisationen. Bygga en förståelse för att förändringen är 

nödvändig. 

 Steg två och tre är att skapa en grupp med kunniga medarbetare som tillsammans tar fram 

vision och strategier. En grupp som sedan kan leda organisationen i förändringen. 

 Steg fyra är att kommunicera visionen till alla medarbetare, inte endast genom tal utan också 

med hur man agerar. 

 Steg fem är att ta bort hinder som underminerar förändringen.  

 Steg sex och sju handlar om att sätta upp delmål för att hålla rätt kurs mot förändringen och 

att öka förändringstakten. 

 Förankra förändringen i organisationens kultur.
47

  

 

3.5. Teorikritik 

Planerad förändring. Författarna vill rikta kritik mot moment ett, i denna teori, då det är svårt att 

tro att den kognitiva förändringen sker först, och den praktiska sedan. Det antas vara vanligare att 

scenariot är det omvända. Dock är det alltid viktigt att ha en vision om framtiden, och en framtida 

ställning för organisationen, det är vad som driver den framåt, men att se fördelarna med 

förändringen kommer efter att själva förändringen skett. Att författarna valde att ändå ta med teorin, 

beror på att tendenser till detta förändringssätt fanns på vissa av myndigheterna.  

 

Kotters teori. Författarna är kritiska till denna teori, då den är mycket inriktad på att se resultat 

genom att generera vinst, och att bli mer lukrativ, då teorin främst riktar sig till privat sektor. Teorin 

förespråkar även att risktagande skall belönas, vilket inte till en viss del gäller för myndigheter då 

                                                 
45

 Porras, J.I, Silvers, R.C”Organization Development and Transformation” (1991) Annual Rewiev of Psychology, nr42 
46

 Jacobsen, D-I. "Organisationsförändringar och förändringsledarskap" Studentlitteratur, Lund (2004) 
47

 Kotter, J.P ”Leading Change” Harvard Business School Press, Boston  (1996) 
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de drivs med statens medel. Författarna anser trots detta, att teorin är applicerbar på myndigheterna, 

då stegen för arbetssättet i processen går att se.  

 

Allmänt. Allmän kritik riktas mot att teorierna i synnerhet riktar sig mot privat sektor. Författarna 

har trots detta ansett att de går att applicera på myndigheterna i undersökningen, då det ofta 

förekommer att de ser till den privata sektorn, i arbetssätt och dylikt. 

 

3.6. COSO 
 

Committe Of Sponsoring Organizations of the treadway commission, är en kommitté som bildades 

1985 för hindra ekonomisk brottslighet. Deras uppgift blev att beskriva vad god intern styrning och 

kontroll innebär, samt god riskhantering. Deras erfarenheter och råd publicerades i ett ramverk 

1991; “Internal Control – an Integrated Framework”. Detta ramverk kan appliceras på alla 

organisationer. Ramverket består av fem komponenter för intern styrning och kontroll, dessa 

komponenter är ömsesidigt beroende av varandra, och består av kontrollmiljö, riskbedömning, 

kontrollaktivitet, information och kommunikation, samt övervakning inklusive uppföljning och 

utvärdering.  

3.7. Förordningen för intern styrning och kontroll, FISK 

2006 tillsattes en arbetsgrupp på finansdepartementet för att ta fram förslag till ett gemensamt 

ramverk för intern styrning och kontroll.
48

 För regeringen var motivet för att tydligare reglera 

arbetsprocessen och försäkra sig om att myndigheter under dem följer lagar och förordningar, samt 

att de fullgör sina uppdrag. Detta för att regeringen skall kunna gå i god för att statsförvaltningens 

medel förvaltas på ett riktigt sätt. I andra länder pågick också ett utvecklingsarbete.
49

 Från 

Europakommissionen ställdes hårdare krav på regeringen att sköta sina verksamheter och hushålla 

med de bidrag de fått från EU-budgeten. Det är viktigt att alla myndigheter arbetar under samma 

referensram och metodik, därför ville man utveckla ett gemensamt ramverk med en allmän 

plattform för statlig verksamhet, men med plats för myndighetsspecifika inslag. Arbetsgruppen 

utgick mycket från det amerikanska ramverket ”Internal Control – an Integrated Framework” 

utfärdat av COSO, Committe Of Sponsoring Organizations of the treadway commission, 1991.
50

 

För att förbättra premisserna för att myndigheterna lever upp till sitt ansvar om en säker och 

tydligare intern styrning och kontroll. Man ville ha en anpassning till den internationella standarden. 

Det föreslogs också att till myndighetens årsredovisning, skall ett intyg bifogas, som försäkrar att 

                                                 
48

 Departementsserien 2006:15 Intern styrning och kontroll - förslag till gemensamt ramverk 
49
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den interna styrningen och kontrollen skötts på ett tillförlitligt sätt.
51

  

FISK bygger på fyra delmoment, vilka är riskanalys, kontrollåtgärder, uppföljning och 

dokumentation.  

Riskanalys: Identifierar, värderar och beslutar vilka risker som utifrån begreppen väsentlighet och 

sannolikhet hotar organisationens måluppfyllelse. Med identifiering menas att fastställa potentiella 

hot mot att verksamhetens mål inte uppfylls. Arbetet underlättas om en enhetlig metod används 

genomgående i organisationen. Det finns två sorters risker; externa, som teknologiska förändringar, 

inflation eller höjda räntor. Risker som ligger utanför organisationens kontroll. Interna risker kan 

vara finansiella eller att betydelsefull personal slutar. Värdering innebär att man försöker 

prognostisera sannolikheten för att en viss risk skall inträffa och konsekvenserna det skulle medföra 

för verksamheten. Beslut om hur risker skall hanteras bör fattas utifrån vilken 

riskaptit/riskacceptans verksamheten har. Kan hoten accepteras, begränsas, delas eller elimineras? 

Riskaptiten skiljer sig mellan organisationer. Det finns olika faktorer som påverkar organisationens 

aptit, exempelvis finansiell ställning eller bransch. 

Riskanalyserna utförs på olika operativa nivåer i organisationen och dessa måste sedan 

kommuniceras mellan varandra. Detta ger förutsättningen för bättre kunskap och medvetenhet, 

vilket underlättar för kontrollåtgärder.  

Kontrollåtgärder: Utifrån riskanalysens resultat beslutas vilka kontrollåtgärder som skall vidtas. 

Accepterade risker kräver inga åtgärder. Vid beslut om åtgärd genomförs detta utifrån ett kostnads- 

och nyttoperspektiv. Till exempel prioriteras åtgärder med låg kostnad och hög väntad effekt.  

Åtgärden bör vara av konkret karaktär för att förenkla uppföljningar.  

Exempel på kontrollåtgärder kan vara kompetensutveckling, attestregler och IT-system med 

inbyggda kontrollfunktioner. Väl integrerade kontrollåtgärder får bättre genomslagskraft i 

organisationen. 

Uppföljning: Uppföljningen av analysen och åtgärderna bör vara kontinuerlig, för att övertyga 

ledning och styrelse om att detta genomförs på hållbart sätt ur ett långsiktigt perspektiv. 

Uppföljningen genomförs fortlöpande för att kontrollera om risken är kvarstående eller bör 

omvärderas och om kontrollåtgärderna fungerar eller bör förbättras.  

Dokumentation: En tydlig och välformulerad dokumentation av den ovanstående processen är av 

stor vikt för att berörda parter skall kunna följa organisationens process. Det är ett verktyg för att 
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Departementsserien 2006:15 Intern styrning och kontroll - förslag till gemensamt ramverk sid. 8 



  

16 

lättare kunna sprida informationen.
52 

3.8. Internrevisionsförordningen 

Internrevisionsförordningen (2006:1228) som infördes 2007, ersatte Förordningen (1995:686) om 

internrevision vid statliga myndigheter. Internrevisionsförordningen gäller för myndigheter under 

regeringen, och säger att myndigheten ska arbeta med internrevision. Vilken skall granska 

verksamheten, och ge råd till förbättring.
53

 

 

3.9. Tidigare forskning 

3.9.1. "Förändring - En studie av förändringsprocesser på Folksam" 

Martina Sjösten och Camilla Östh undersöker i magisteruppsatsen 2008 "Förändring - En studie av 

förändringsprocesser på Folksam" från Södertörns Högskola en förändring av 

organisationsstrukturen i en stor organisation, Folksam. I studien undersöker man ledarens och 

medarbetarnas syn på förändringar inom organisationen, dels med intervjuer men också med en 

enkätundersökning. Syftet med studien är att beskriva förändringsprocessen utifrån ledarskapsstilar 

och motstånd. Fokus under studien var vision, kommunikation och uppföljning. I slutsatserna lyfter 

man fram en deltagande ledarstil, vilket innebär att personalen involverades. Motstånd som 

uppkommit tog sig i uttryck i verbal form, genom att folk framförde klagomål kring förändringen. 

Motståndet förklaras med brister i kommunikationen kring visionen, men man pekar också på 

vikten av väl formulerade och genomtänkta mål. Att samla de anställda, lyssna och inspireras kan 

vara bra för att förankra idéer och förenkla förändringsprocesser. Man belyser också vikten av att 

uppföljning av förankring bör ske mer frekvent.
54

   

 

3.9.2. Undersökning från KPMG 

2008 publicerade KPMG resultatet från en undersökning om hur förberedda myndigheterna var och 

attityden till införandet av FISK. I undersökningen tillfrågades 88 chefer från 51 myndigheter, som 

berördes av lagförändringen. Studiens syfte var att undersöka chefernas syn på förordningen, samt 

vad i förändringen som ansågs mest utmanande. Resultatet visade att majoriteten var positiv till 

förändringen, men man ansåg att det skulle krävas omfattande arbete i och med omställningen. 

Endast 21 procent hade inlett anpassningsarbetet och förberedelser. Det fanns en stor efterfrågan på 

stöd i metod och handledning, för att lättare kunna förankra den nya förordningen och vinna de 

                                                 
52

Ekonomistyrningsverket, ”Handledning Intern styrning och kontroll (ESV 2009:38)” 
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<http://www.notisum.se/rnp/sls/sfs/20061228.pdf> (2010-10-07, 10:59) 

54
Sjösten, M & Östh, C. "Förändring - En studie av förändringsprocesser på Folksam". Magisteruppsats Södertörns 
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berördas engagemang. Tidsbrist till att utföra det nya, mer omfattande arbetet ansågs också 

problematiskt. 43 procent menade, trots problemen, ändå att ambitionsnivån skulle komma att 

öka.
55

 

3.9.3. ”Förordningen om intern styrning och kontroll inom statliga myndigheter”  

Jeanette Ringius och Alexandra Söderberg undersöker i magisteruppsatsen ”Förordningen om intern 

styrning och kontroll inom statliga myndigheter” från Göteborgsuniversitet fyra myndigheters 

arbete med förordningen för intern styrning och kontroll. Uppsatsen genomfördes 2008, precis efter 

införandet av förordningen. Syftet med uppsatsen var att analysera myndigheters arbete med intern 

styrning och kontroll, med avseende på rapportering, och för att se om förtroendet för 

myndigheternas arbete förbättrats genom införandet av denna förändring. Intervjuer genomfördes 

på fyra myndigheter utifrån ett geografiskt urval, Göteborgsområdet. De identifierade och 

analyserade effekter som påverkat myndigheters arbete i och med införandet av FISKen utifrån fem 

kategorier; förutsättningar samt behov av intern styrning och kontroll, organisationens förståelse, 

förändringar i och med FISK-införandet, effekter av FISK-införandet och förtroendet. Slutsatserna 

blev att myndigheterna hade kommit olika långt, riskanalys och dokumentation var de största 

förändringarna och att det största arbetet skulle komma att ligga på kontrollåtgärder, 

informationsspridning och efterlevnad, att förankra den nya förordningen i hela verksamheten.
56

 

 

3.9.4. Sammanfattning och diskussion kring tidigare studier 

Studien av Sjösten och Östh
57

 berörde en förändring av en större omfattning och i en stor 

organisation, Folksam, som dessutom är av allmänhetens intresse. Strukturförändringen medförde 

förändringar i arbetssätt och struktur. Syftet med deras studie är liknande denna studies syfte, i den 

mån att de undersöker vem och hur som införde förändringen och om motstånd uppkom. Deras 

studie av ledarskapsstrategier är intressant att jämföra och analysera med Kotters
58

 teori och 

empirin från denna undersökning. Statlig verksamhet har influerats av privat sektor i många 

bemärkelser, och därför är det också intressant att se om de myndigheter denna undersökning 

innefattar liknar Folksams behandling av stora förändringar.  
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< http://www.kpmg.se/pages/106856.html> (2010-10-11, 10:59)  
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Undersökningen från KPMG
59

 och studien från Ringius och Söderberg
60

 är båda fokuserade på 

arbetet med själva förordningen, FISK. KPMG’s studie
61

 undersökte attityderna till införandet av 

den nya förordningen, samt hur förberedelserna såg ut hos myndigheterna. Något som även denna 

studie ämnar undersöka. Den är intressant som jämförelse till denna studie, då samtliga 

myndigheter tillfrågats i den, och ger därmed en bredd som kan komplettera.  

 

I Ringius och Söderbergs studie
62

 har effekter, i arbetssätt och struktur, som påverkats av införandet 

identifierats och analyserats, vilket är intressant att jämföra med denna undersökning. Författarna 

till denna studie har även influerats av Söderberg och Ringius tillvägagångssätt och val av 

fallstudier.  
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4. Empiri 

Empiriavsnittet består av en presentation av informanterna och deras organisationer, samt en 

sammanställning av det material som samlats in från intervjuer och andra källor.  

 

4.1. Presentation av myndigheterna 

4.1.1. Finansinspektionen 

Finansinspektionen ligger under finansdepartementet. Deras uppdrag är att övervaka företagen på 

finansmarknaden och se till att systemet fungerar effektivt och stabilt. Finansinspektionen har cirka 

230 anställda.
63

 

  

Finansinspektionen hade undantag från internrevisionsförordningen och därav också förordningen 

för intern styrning och kontroll fram till 2009.  
 

 

Informant från Finansinspektionen var Johan Altersten, enhetschef på uppföljningsenheten som 

ligger under stabschefen. 

 

4.1.2. Försäkringskassan 

Försäkringskassan är underställd socialdepartementet, och ansvarar för en stor del av de offentliga 

trygghetssystemen, vilket innebär att de utreder, beslutar och betalar ut pengar från 

socialförsäkringen. De är även den utbetalande myndigheten för pensionsmyndigheten. 

Försäkringskassans uppdragsgivare är regeringen. Försäkringskassan har cirka 12 500 medarbetare 

runt om i landet, med huvudkontor i Stockholm.
64  

 

När FISK infördes, var det mycket som pågick inom organisationen. De hade bara tre år tidigare, 

2005, gått från att vara 22 små myndigheter, till att bli en enda gemensam. Den omstrukturering 

skapade dels nya förutsättningar, men också oreda med parallella ledningssystem och nya 

datasystem. 12 500 anställda skulle anpassa sig, omorganiseras och ”hitta sin plats” i denna nya 

stora myndighet. Det var alltså denna miljö FISK infördes i. Den tidigare förändringen hade inte 

helt hunnit stabilisera sig, förrän nästa förändring kom. 

 

Informanter på Försäkringskassan var Göran Geiryd, Josephine Tullberg- Koesoemah 

avdelningsdirektörer under generaldirektörsstaben och Andrej Lakistigal från ekonomistaben. 
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4.1.3. Riksgälden 

Riksgälden rapporterar till finansdepartementet. Deras huvudsakliga uppdrag är att vara en statlig 

internbank, förvalta statsskulden, sköta garantier och krediter. Deras huvudsakliga syfte är att 

minimera kostnaderna utan att öka risken i förvaltningen av statens medel, samt se till att ekonomin 

hålls stabil och bedrivs kostnadseffektivt. Riksgälden har 170 anställda alla är placerade i 

Stockholm. Ansvaret för Riksgäldens arbete med internstyrning och kontroll ligger på två 

avdelningar riskavdelningen och den administrativa avdelningen.
65

 

   

Informant från Riksgälden var Malin Bärnsten från riskavdelningen. Hon har hand om de operativa 

riskerna och leder mycket av arbetet med intern styrning och kontroll.  

 

4.1.4. Internationella programkontoret, IPK 

Internationella programkontoret är en myndighet under utbildningsdepartementet. De administrerar 

program, vars finansiärer är svenska staten, Europeiska kommissionen, Nordiska ministerrådet samt 

Sida. IPK's uppdrag är att erbjuda möjlighet att delta i utbildning och kompetensutveckling 

internationellt, genom deltagande i EU’s utbildningsprogram. Deras vision är att höja kvalitén på 

utbildningar genom globalt lärande.
66   

 

Under 2009 arbetade IPK med en omstrukturering av hela organisationen. De försökte att utforma 

sina arbetssätt utifrån processer. IPK var inte medvetna innan om att de skulle komma att gälla 

under internrevisionsförordningen och förordningen för intern styrning och kontroll.  

 

Informant på Internationella programkontoret var Marie Backlund, Controller. Hon återfinns under 

den administrativa enheten. 
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4.2. Empirisammanställning 

4.2.1. Förberedelser 

Finansinspektionen fick krav på sig att följa förordningen (2007:603) för intern styrning och 

kontroll från och med 2009, och hade ett undantag från att applicera den direkt från starten 2008. 

De var medvetna om kravet, och påbörjade därför ett förberedande arbete. De tog hjälp av en 

revisionsfirma, för att lära sig de ”rätta” arbetssätten redan från början, och på så sätt lära sig de nya 

arbetssätten som var i antågande. Men Johan Altersten understryker att de sedan dess inte behövt 

extern hjälp. Det framkommer även att ett visst motstånd fanns till förändringen. De berörda såg det 

som en pålaga och ett extra arbetsmoment.   

 

På Försäkringskassan genomfördes ett mer omfattande förberedelsearbete. De var med i 

remissrundan för FISK, vilket innebar att de fick förslaget till förordningen och kunde ge sina 

synpunkter på det. De ansåg till större delen att den var bra, men det fanns ändå ett motstånd och en 

oro att det skulle bli ett extra arbete, en börda. Försäkringskassan anlitade ett konslutföretag när de 

såg att FISK var i antågande, vilka genomförde en ”skuggenomgång” av nuläget, med hjälp av 

COSO. Därefter utbildades styrelse och ledning på området, och egna riktlinjer formulerades, som 

skulle svara upp mot FISK. På Försäkringskassan var man inte nöjd med handledningen till FISK 

som ESV gav ut i samband med införandet. Tolkningsfrågor kring komponenterna i förordningen 

uppkom.  För att kompensera den bristande handledningen tog de saken i egna händer och skapade 

ett informellt nätverk med några andra myndigheter. Där lärde de av varandra, resonerade och 

diskuterade.  

 

Riksgälden, var som Försäkringskassan med i remissrundan av FISK. De ansåg att det första 

utkastet var riktigt dåligt, men kunde som tur var vara med och påverka den slutliga upplagan, 

speciellt på riskområdet. De arbetade innan FISK med COSO, och var därför ganska väl rustade 

inför införandet.  

 

Internationella programkontoret omfattades inte till en början av internrevisionsförordning (och 

därmed FISK), utan fick efter ett beslut från EU-kommissionen, krav på sig att följa den från 2009. 

På grund av det hastiga beslutet hann de heller inte förbereda sig. Dock anlitades konsulter och 

personalen utbildades när kommissionens beslut var fattat. Marie Backlund anser inte att det blev 

speciellt kostsamt. 
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4.2.2. Förändringen 

För Finansinspektionen var den största förändringen i och med införandet av FISK att arbetet var 

tvunget att bli strukturerat, något som det inte var tidigare. Andra områden som berördes av den nya 

förordningen var styrdokumenten och riskanalyserna. Kraven på styrdokumenten har ökat i och 

med förordningen och det gäller att kunna följa den röda tråden, strukturera, samt sätta en nivå och 

fastställa status på dem. Det blev ett omfattande arbete då antalet styrdokument var stort. 

Riskanalyser genomförde Finansinspektionen innan FISK, men vad som var nytt var att nu skulle 

de knytas till målen och på hela verksamheten. Tidigare genomfördes de endast när situationen 

krävde det, exempelvis när ett nytt datasystem skulle införas. Johan Altersten anser ändå inte att det 

är en förändring som varit kostsam, då investeringar inte behövts genomföras eller ny personal 

anställas. Däremot påpekar han att det varit tidskrävande och att i introduktionsskedet var det lite 

komplicerat.  

 

För Försäkringskassan blev FISK en stor förändring i arbetssätt, och första året, 2008, hade de 

brister på flera områden. Något som Josephine Tullberg-Koesoemah menar var på grund av att flera 

lagförslag skulle införas samtidigt, den nya organisationsstrukturen, det stora omställningsarbetet 

som förändringen med FISK innebar, samt att 80% av Försäkringskassans anställda bytte 

arbetsuppgifter samtidigt. 2009 arbetade de hårt med att bristerna skulle omhändertas och att FISK 

skulle bli en integrerad del. De förändringar som den nya förordningen innebar var strukturen på 

flera håll i organisationen, kontorsnätsstrukturen och kontrollstrukturen skulle kartläggas.  

Verksamheten på Försäkringskassan har effektiviserats sedan införandet av FISK. Dock vill 

Josephine Tullberg-Koesoemah inte säga säkert att det enbart beror på förordningen, men faktum 

kvarstår. FISK har bidragit till ett nytt ramverk för arbetet, gemensamma riktlinjer och metodik, 

något som Andrej Lakistigal menar är ju viktigare desto större organisationen är. Ledningen var 

noggrann med att inte orsaka något rabalder i form av ”administrativ onödig värdeutveckling” i 

införandet av förordningen, utan försökte ansluta det nya till det redan befintliga på ett smidigt sätt. 

Andrej Lakistigal menar att det handlar om att få de berörda att få känsla för det positiva 

förändringen medför, att ändra folks mentala inställning först, och sedan införa arbetet så enkelt 

som möjligt. Vidare menar Josephine Tullberg-Koesoemah att det handlar om att förändra både 

kultur och struktur inom organisationen. 

 

På Riksgälden arbetade man med COSO innan FISK, men främst med riskanalyser. Detta på grund 

av att de är en finansiell verksamhet, och man har betraktat privat sektor när man arbetat fram 

rutiner för intern styrning och kontroll menar Malin Bernsten, vilket också underlättade när FISK 

infördes. Det blev inte en alltför stor förändring. Vad som var den största omställningen var att 
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kartlägga samtliga huvudprocesser, dokumentation och att utföra riskanalyserna utifrån processerna 

samt att numer utförs analyserna i samverkan med representanter från samtliga avdelningar inom 

organisationen, vilket komplicerar det hela lite. Arbetsmomentet har i och med förändringen, blivit 

mycket större i sin omfattning. 

 

För Internationella programkontoret blev det en stor förändring när FISK infördes, det var endast en 

liten del i verksamhetsplaneringen tidigare. Inte alls efter sannolikhet och konsekvens som det är 

idag. Innan införandet hade IPK startat ett arbete med att strukturera organisationen efter 

processgrupper, för att förtydliga arbetet mot målsättningarna. FISK infördes i samband med att 

arbetet började ta fart, och dessa två tillsammans gjorde att det föll sig naturligt att de olika 

processgrupperna också var de som skulle ta fram riskerna, samt gjorde övergången mycket smidig. 

De var noggranna med att integrera det i hela verksamheten, och att det inte skulle bli ett extra 

arbetsmoment. Dokumentationen var också en stor förändring, och var en av deras brister 2009. 

Dock anser Marie Backlund att förordningen var lätt att förankra, vilket hon dels tror beror på att de 

är en relativt liten myndighet och dels för att personalen involverades i arbetet på ett tidigt stadium. 

 

4.2.3. Dagsläget 

I dagsläget har Finansinspektionen kommit en bit på vägen, och ger själva ut råd och riktlinjer på 

området, till andra organisationer. De har även arbetat fram egna modeller för riskanalyserna. Dock 

anser Johan Altersten att de inte är helt klara med övergången, men han menar att 

Finansinspektionen förstått syftet med förändringen och arbetar för att införliva den i den dagliga 

verksamheten. Som nämndes ovan var en stor förändring att strukturera styrdokumenten, vilket de 

planerar ha lagt grunderna för 2011. Det är ett omfattande arbete, och därför tidskrävande.  

 

På Försäkringskassan ses förordningen inte längre som den pålaga den först antogs bli. Man anser 

att införandet av FISK, och förändringen den innebar blev så framgångsrik som den blev tack vare 

deras förhållningssätt att det skall vara så enkelt och integrerat som möjligt, samt att man skall 

förstå syftet med det man gör. På grund av den framgångsrika implementeringen är de en av fyra 

medverkande myndigheter i en bok på området, som skall ges ut av ESV inom kort.  Deras 

arbetssätt i dagsläget är handlingsorienterat, alla skall integreras. Arbetssättet med FISK anses ha 

rotat sig i organisationen.  

 

Medvetenheten kring FISK och dess arbetssätt, är stor på Riksgälden menar Malin Bernsten. 

Riskanalyser och risker överlag är det som det ligger fokus på. Malin medverkar i dagsläget i ett 

nätverk med myndigheter, där det diskuteras kring FISK. De delar erfarenheter, diskuterar och 
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konstaterar skillnader. Riksgälden arbetar även med att utveckla rapporteringen och 

dokumentationen. Att alla rapporter skall vara utformade efter COSO, och likriktade för att 

underlätta för styrelsen. 

 

IPK arbetar mycket med att ha en välfungerande intern styrning och kontroll. De har årligen 

workshops där de arbetar specifikt med detta. Marie anser även att arbetssätten på det sättet är 

spridda i verksamheten, för att de kommer underifrån, men ansvaret ligger hos ledningsgruppen. 

Datasystemen har anpassats efter förordningen, där aktiviteter bokförs och uppföljningar 

rapporteras. Marie Backlund säger sammanfattningsvis att hon tycker att FISK är väl integrerad och 

förankrad på IPK. 
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5. Analys 

I detta kapitel analyseras empirin utifrån den teoretiska referensram som redogjordes i kapitel 3 

utifrån samma struktur som användes i empiriavsittet. 

 

5.1. Förberedelser 

Förändringen var påtvingad, i och med att det är en förordning, och därför tvungen att följas. Därför 

anser författarna att den var en revolutionär förändring, då den var radikal i sin art och berörde hela 

organisationen. Alla "fick" sin beskärda del av kakan, och det skulle ske inom kort tid. 

 

Regeringen tog initiativ och sammanförde en arbetsgrupp när den ekonomiska krisen var som värst. 

Detta kan ses som ingripandet, som Porras och Silvers
67

 talar om i steg ett. Regeringen
68

 hade in 

vision som de ville implementera och ämnade reglera arbetsprocessen för att göra myndigheter mer 

transparenta. Man visade på var den interna styrningen och kontrollen brustit med att exemplifiera 

med både privata och statligt ägda företag. Att starta genomdrivandet av en stor förändring i en kris, 

underlättar för människor som berörs av förändringen att förstå nödvändigheten med den. Att också 

kunna ge exempel är något som Kotter lägger fram som förslag för att få med sig så många som 

möjligt
69

. Detta påvisar KPMGs undersökning som i en enkätstudie frågade myndighetschefer i 

förberedelsefasen
70

. Svaren de fick var att majoriteten var mycket positiva till förändringen och man 

såg nyttan med den. Myndighetscheferna i denna studie, tilläts vara med att påverka hur den interna 

styrningen och kontrollen skulle utformas i en remissrunda. Både Försäkringskassan och 

Riksgälden var missnöjda med det första förslaget, men fick komma med idéer och förtydliganden.  

Det var en påtvingad förändring, och därför också på något vis påtvingat att tycka att den är bra. Det 

är upp till myndighetscheferna att förmedla den bilden, eftersom det ligger på deras bord att 

implementera den i organisationen. Att få påverka vad som skulle ingå i de fyra momenten som 

skulle reglera arbetsprocessen, är också det ett sätt att få med sig ledare inom “organisationen”, en 

koalition som är kunniga och kan leda förändringen, samt sälja in de nya idéerna ute på 

myndigheterna. På Försäkringskassan och Finansinspektionen, utbildades ledning och styrelse, för 

att sedan implementera förordningen. Med Kotters synsätt kan det ses som en koalitionsbildning
71

. 

Att ledning och styrelse var de som skulle implementera förändringen, stämmer överens med 

Sjösten och Östh’s studie i Folksam
72

.  
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Regeringen var de första att ingripa, och den rollen lämnades sedan över på myndigheternas chefer, 

som skulle ingripa i ”sina” organisationer. De hade fått en vision av regeringen, vilken var att få en 

tydligare transparens i myndigheterna. Detta är ett livslångt arbete, som ständigt måste utvecklas, 

men de fyra komponenterna i FISK
73

 kan ses som strategier för att nå detta mål. Samtliga 

myndigheter antas ha haft en vision och strategi. De visste vad som förväntades av dem (vision) och 

utvecklade en strategi för att nå dit på ett smidigt sätt, utan alltför mycket motstånd och 

komplikationer. Visionen och strategierna är vad Porras och Silvers kallar ingripande och 

målvariabler
74

.  

 

Försäkringskassan är de mest representativa i steg 4 i Kotters teori
75

. Deras vision har hela tiden 

varit att se det så enkelt som möjligt, och att vara noggranna med kommunikationen och att 

förändringen inte skulle leda till extra arbete, vilket också kan anses vara ett val av strategi. Att 

kommunicera visionen med förändringen till de anställda, blev direkt upp till cheferna på 

myndigheterna. Flera myndigheter tog in extern hjälp från privat sektor för att förklara, lära ut nya 

arbetssätt och för att gå igenom organisationerna utifrån COSOs ramverk. Med utbildning följer 

även attityder. Lär man sig det nya, och får en uppfattning, blir attityderna också påverkade. 

Förhoppningsvis i positiv riktning. Komponenten dokumentation i FISK är också till för att 

underlätta kommunikationen och informationsflödet i organisationen
76

. 

 

Som ovan nämnts utbildades ledning och styrelse på Försäkringskassan och Finansinspektionen i 

den nya förordningen, när den var i antågande. Vilket måste ha underlättat när de i sin tur skulle 

upprätta strategier och kommunicera ut arbetssättet till berörda medarbetare. Det fanns motstånd, 

men det är mycket vanligt, och behandlas med hur förändringen kommuniceras, vilket måste ha 

gjorts väl, då de negativa attityderna övergått till positiva. I Sjösten och Ösths studie framkom även 

där att de som berördes av förändringen varit kritiska till en början, vilket de ansåg bero på just 

bristande kommunikation och information
77

.  
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De olika myndigheterna förhöll sig olika till förändringen. Den var, som nämnts ovan, av 

revolutionär art, men Försäkringskassan och Riksgälden hade ett evolutionärt förhållningssätt, då de 

visste att den skulle komma, och i och med det påbörjade ett anpassningsarbete för att 

förändringsprocessen skulle gå på ett smidigt sätt. Därmed införde de den nya arbetsprocessen 

stegvis, vilket är typiskt för evolutionära förändringar. 

 

5.1. Förändringen 

Att låta anställda komma med förslag och påverka slutresultatet, ökar den positiva inställningen 

enligt Kotter
78

. På IPK utbildades samtliga anställda, och därmed involverades i processen. Även 

Porras och Silvers beskriver relevansen av att involvera organisationsmedlemmarna, och få dem att 

se det positiva med förändringen, att ändra deras attityder
79

. Sedan antas inte alla varit positiva, 

motstånd förekommer alltid, men om majoriteten var det, kunde de sprida den entusiastiska andan. 

Den deltagande strategin som IPK använde, att anställda involverades, var något som Sjösten och 

Östh’s studie också visade. Folksams ledning var mån om att de som berördes av förändringen, 

också skulle få deltaga i planeringen av förändringsarbetet
80

. Däremot skiljer sig de andra tre 

myndigheterna, där förändringen infördes ovanifrån för att sedan involvera personalen. Om de 

berörda fått vara med och påverka, är det lättare att förespråka och få andra med sig i förändringen, 

menar Kotter
81

. Försäkringskassan är de som uttalat att de ville och ämnade förmedla en positiv bild 

av förändringen till organisationsmedlemmarna, enligt Porras och Silvers
82

. Att beakta den mentala 

inställningen, och att det gäller att förändra den också. Att det handlar om att få de berörda att se det 

positiva i förändringen, för att sedan ändra arbetssätt och struktur, för att det skall bli framgångsrikt.  

 

I KPMGs undersökning framkom att efterfrågan på handledning var stor
83

. Försäkringskassan och 

Riksgälden understryker detta, och anser att handledningen från ESV var bristande, när det gällde 

att svara på frågor och tolkningar av den nya lagen. Däremot menar Finansinspektionen och IPK, 

som båda fick förordningen 2009, att ESVs handledning varit till hjälp. De finansiella myndigheter 

författarna talat med, Finansinspektionen och Riksgälden, har därför tittat på och influerats av den 

privata sektorn när det gäller arbetet med intern styrning och kontroll. Även Försäkringskassan har 

sett till hur privat sektor arbetat, och använt sig av ”deras” modeller, som kanske inte alltid fungerat 

bra, men andra verktyg har inte funnits att tillgå.  
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Om delmål förekommit, framgick inte under intervjuerna, men de fyra momenten i FISK
84

 är 

beroende av varandra, och kan kanske ses som steg i en process mot ett mål. Riskanalysen måste 

starta processen för att påvisa ett problem, annars kan inte kontrollåtgärder (strategier) tas fram och 

dessa kan då inte kontrolleras och följas upp. Om inget av dessa steg genomförs, har man inget att 

dokumentera. Att myndigheterna har förstått förordningen har visats under studien, men att de har 

kommit olika långt i införandefasen har också noterats.  

 

5.3. Dagsläget 

I studien som genomfördes i Göteborg, av Ringius och Söderberg, visades det att det största arbetet, 

i och med införandet av FISK, skulle komma att ligga på riskanalyser och dokumentation
85

. 

Författarna till denna studie har noterat att fokus ligger på just de områdena, vilket alltså stämmer 

överens med vad som förutspåddes. Flera av myndigheterna har klara och strukturerade arbetssätt 

för att lokalisera, värdera och komma med förslag till förändringar som kan eliminera eller 

förminska risker. På vissa myndigheter har man haft brister i dokumentationen efter ett år. Att 

tydliggöra de brister man har, kan ge ett nytt mål att sträva efter och ytterligare förändringar mot 

målet, vilket Kotter
86

 talar om i steg 7. Uppföljningen, sett utifrån måluppfyllelse, anser författarna 

att det förekommer brister i, och skulle vilja påpeka detta. Myndigheterna arbetar mycket med 

riskanalys, men deras uppföljningsarbete har varit svårt att få grepp om. I COSOn
87

 får denna 

komponent mycket stor vikt, men författarna upplever att den hamnat i skym undan på 

myndigheterna.  

 

Kotter pratar i sista steget, om att förankra en ny organisationskultur för att helt lyckas med 

förändringen
88

. På samtliga myndigheter anser de att det är viktigt att förändringen, eller det den 

berör snarare, i det här fallet FISK blir kultur, och strävar efter att nå dit. Även i COSOn ses detta 

som en viktig del genom kontrollmiljö
89

. Ringius och Söderberg påtalar, också de, att det är viktigt 

att se till att förändringen, och det den medför, blir kultur och rotar sig i organisationen
90

. Huruvida 

FISK blivit en del av organisationskulturen, är svårt att se för de som arbetar på myndigheterna, 
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men den bevakas och många myndigheter använder sig av en enkätundersökning årligen för att 

kontrollera etik och normer. Man säger också på flera myndigheter att man har ett risktänk i hela 

organisationen.  
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6. Slutsats och diskussion 

I detta kapitel redogör författarna för slutsatser dragna i studien, diskuterar kring dem och svarar 

slutligen på studiens syfte. 

 

Studien av Ringius och Söderberg
91

 visade att myndigheterna hade en bit kvar innan 

arbetsprocessen var förankrad, men denna studie stämmer inte överens med den slutsatsen. Vilket 

kan förklaras med att denna studie genomförts två år senare.   

 

Finansinspektionen måste sägas ha hanterat förändringen mycket väl, då de idag ger ut egna råd och 

riktlinjer på området, till andra organisationer. Även om de hade det lite påfrestande och 

komplicerat i och under förändringen. De har idag förstått syftet och arbetsprocessen med FISK, 

vilket är hälften i ett förändringsarbete, de arbetar nu för att få det att fungera i praktiken också. 

Vissa delar har gått smidigare än andra. Riskanalyser var ett moment de var vana att arbeta med, då 

de är en finansiell verksamhet, och därmed inte behövde förändras i samma mån som andra delar. 

Det som verkar ha varit mest krävande, var att bli strukturerade. Det kan tänkas ha varit till deras 

hjälp att de fick förordningen ett år senare, och därmed kunde se hur andra myndigheter hanterat 

förändringen, och ESVs handledning som förbättrats efter hand.  

 

Trots det ”kaos” som rådde inom Försäkringskassan när FISK kom, har de till synes hanterat 

förändringen mycket väl. De startade med utbildning för ledning och styrelse, och att se det positiva 

i förändringen, för att sedan sprida det till personalen. Deras strategi var att gå till väga så enkelt 

som möjligt, och orsaka så lite ”extraarbete” som möjligt. Författarna har fått uppfattningen om att 

de nästan ville smyga in den, då detta är något som nämndes vid ett flertal tillfällen under intervjun. 

Om det var ren taktik och strategi eller att de tidigare vid förändringar stött på stora motstånd är 

svårt att säga. I dagsläget har FISK, och dess arbetssätt implementerats väl. Detta bekräftas också av 

deras medverkande i ESV's utkast till en kommande bok
92

. 

 

Riksgälden arbetade med COSO innan FISK, och var med i remissrundan, därmed var de ganska 

förberedda på vad förändringen skulle komma att innebära. Arbetsprocessen fanns där, den skulle 

”bara” struktureras enligt FISK. Vilket också kan vara förklaring till att något motstånd att anmärka 

på, inte förekom. Dock var det riskanalyser de arbetade mest med, en anledning till detta kan vara 
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att de influerats mycket av privat sektor, samt är av finansiell art. De anser sig själva ha 

implementerat förändringen till FISK väl, men vissa komponenter ligger i framkant i integrering.  

 

För Internationella programkontoret blev det en ganska radikal förändring, som damp ned en dag. 

Trots det hanterade de förändringen väl. Samtliga anställda utbildades och involverades i processen 

och implementeringen av FISK. Något som Marie Backlund tror bidrog till att processen gick 

smidigt. Författarna kan hålla med om det, då den inledande utbildningen medverkade till att de 

anställda förstod syftet med förändringen/förordningen, vilket i sin tur underlättade 

implementeringen och förändringen av det praktiska arbetet.  

Syftet med uppsatsen var att undersöka hur myndigheter hanterar stora förändringar, genom att 

studera hur införandet av förordningen (2007:603) för intern styrning och kontroll genomfördes. 

Myndigheterna tycks ha följt de teorier och forskning som finns på området för en lyckad 

implementering. Porras och Silvers
93

 delmoment ingripande, målvariabler och 

organisationsmedlemmar har till stor del uppfyllts på samtliga myndigheter. Visionen kring FISK är 

tydlig och spridd inom organisationen. Målvariabler finns och organisationsmedlemmarnas attityder 

är positiva, enligt vad som framkommit under intervjuerna. Delmomentet resultat är ännu inte helt 

uppfyllt, och därmed är individuell utveckling, samt organisationsresultat förhoppningsvis att vänta.  

Kotters åttastegsprocess
94

 tycks ha följts av ledningen. Regeringen såg ett problem i transparensen 

hos myndigheterna, vilket förankrades hos myndigheterna genom att påvisa bristerna. 

Myndigheternas ledningar utbildades för att bilda en stark koalition för att kunna driva förändringen 

ute i organisationerna. Det har funnits en tydlig vision, som förankrats och kommunicerats. 

Personalen involverades på ett eller annat sätt i processen. Delmål förekom utifrån FISKens 

komponenter sett. Än är det för tidigt att säga att FISK blivit organisationskultur, men 

myndigheterna är på god väg. Vissa har bevakningsfunktioner för att se att utvecklingen går åt rätt 

håll, och inte stagnerar.  

 

Förfarandet för hur myndigheterna hanterat förändringen som FISK orsakade, stämmer ganska väl 

överens med hur Folksam hanterade förändringar enligt Sjösten och Ösths studie. Det var en 

förändring initierad ”uppifrån” i båda fallen, och ger därmed intrycket att det är vanligast. I deras 

studie hade personalen involverats i själva förändringsförfarandet, vilket endast IPK gjort i denna 

studie. Det väcker en undran om det är det rådande tillvägagångssättet vid förändringar generellt. 

Att ledningen kommer med idén och personalen antas acceptera konceptet. Deras studie visar, 
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tillika denna, att ett motstånd till förändringen funnits i början, men avtagit med tiden. Det indikerar 

att folk i allmänhet är skeptiska till ändringar i deras situation. Något motsägelsefullt till nutidens 

ständiga hunger på utveckling, kan tyckas.
95

  

 

Syftet med FISK verkar ha förankrats i myndigheterna som studerats – trots ett visst motstånd i 

början. De har förstått att det krävs större insyn och kontroll över att finansiella medel hanteras på 

rätt sätt, att verksamheten bedrivs effektivt och att mål uppfylls. Myndigheterna har en stor 

kännedom om komponenterna, men har kommit olika långt i arbetet. Det verkar dock inte spela in 

hur länge man arbetat med FISK, vilket var ett tidigt antagande från författarnas sida. IPK, som fick 

förordningen 2009, har till synes kommit ungefär lika långt som Försäkringskassan som haft 

förordningen sedan införandet. Däremot skall det tilläggas att de två myndigheterna är av mycket 

olika storlek, vilket kan tänkas påverka. En tanke som väcktes under analysens gång, var att IPK var 

den enda myndighet som involverat personalen redan från början. Kan det vara så att ju större 

organisation sett till antalet anställda ju mer toppstyrt måste förändringen vara? 

I studien har det visat sig att störst fokus verkar ligga på riskanalysen, på både gott och ont. De 

flesta myndigheterna har arbetat med risker innan förordningen infördes, men nyheten var att arbeta 

strukturerat och att riskerna skall tas fram i förhållande till verksamhetsmålen.  

 

7. Förslag till vidare forskning 

Det skulle vara intressant att se om en god intern styrning och kontroll underlättar 

implementeringen av förändringar.  
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Bilaga 1. Intervjuguide 
 

 

Arbetsprocessen 

1. Hur arbetade ni med intern styrning och kontroll innan FISKen? 

2. Hur långt innan identifierade ni förändringen och påbörjade förberedelserna? 

3. Vilka har blivit de mest påtagliga effekterna i arbetet efter införandet av FISK? 

4a. Vilka moment har man fått utveckla för att anpassa sig till FISK? 

b. Vilka ligger det störst fokus på? 

5. I Riksrevisionens granskning av internrevision framkom att arbetsbördan blev för stor för de 

personer som jobbade med intern styrning och kontroll för att kunskapen om arbetssätten var 

bristande, endast några besatt kunskapen om arbetsgången.  

a. Hur ser ansvarsfördelningen i er myndighet ut?  

b. Står arbetet högt upp på dagordningen? 

c. Genomsyrar FISK det dagliga arbetet eller används det som en redovisningsform, rutiner och 

riktlinjer?  

6. Finns det en allmän kännedom i organisationen om vad FISK är?  

7. Får ledningen utbildning eller information om intern styrning och kontroll? 

8. Får personalen utbildning eller information om intern styrning och kontroll? 

9. Uppdateras styrdokumenten regelbundet? 

 

Komponenterna 

11. På vilket sätt arbetar ni för att identifiera risker? 

12. Har arbetssättet förändrats i och med FISK? 

13. Används en enhetlig metod, genom hela organisationen, för riskidentifiering? 

14a. Hur följer ni upp riskanalyser och kontrollåtgärder? 

b. Hur ofta genomförs uppföljningar? 

15a. Finns det rutiner för dokumentationen av processen? 

b. Har dessa förändrats efter införandet av FISK? 

 

Finns det något mer som ni vill belysa om vi inte tagit upp? 

 

 

 

 


