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och avsatt tid for att medverka. Detta genom att stélla upp pa intervjuer och i efterhand granska

materialet och kommentera. Utan detta hade uppsatsen inte varit mojlig att genomforal
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Sammanfattning
Kandidatuppsats i Féretagsekonomi, Redovisning, Sédertérns Hogskola, Hostterminen 2010

Forfattare: Lina Andersson och Emelie Larsson
Handledare: Ogi Chun

Titel: Hur myndigheter hanterar stora foérandringar — FISK i fokus

Bakgrund och Problem: Dagens samhalle fordndras standigt och i en allt hdgre takt. Det
gemensamma for forandringar ar att de berérda standigt maste anpassa sig for att utvecklas med
forandringen. Forandringarnas baksida ar att de kan vara kostsamma, och att organisationerna kan
vara daligt rustade for att klara av dem. Genom att sprida kunskaper om forandringsprocesser kan
detta motverkas. Externa férandringar kan exempelvis vara nya lagar. Nagot som blivit allt
vanligare i och med den 6kade globaliseringen och sedan intradandet i EU. Medlemskapet innebéar
att Sverige, som medlemsland, maste anpassa sig till de lagar och beslut som EU fattar. Det skedde
en stor forandring 2008, vilket var inférandet av férordningen (2007:603) for intern styrning och
kontroll. Forandringsprocesser ar ett mycket valforskat @amne, men vad ar det da som gor det sa
intressant? Forandringar paborijas varje dag influerade av olika krafter, men forandringar ar
komplicerade - mer an 70% av alla inledda forandringar misslyckas, eller forverkligas aldrig.

Syfte: Syftet med uppsatsen &r att undersoka hur myndigheter hanterar stora forandringar, genom
att studera hur inférandet av férordningen (2007:603) for intern styrning och kontroll genomférdes.

Metod: Studien &r en fallstudie, utférd i form av intervjuer pa fyra myndigheter,
Finansinspektionen, Forsékringskassan, Riksgélden och Internationella programkontoret. Empirin
har analyserats med hjéalp av den teoretiska referensramen.

Slutsatser: Myndigheterna tycks ha féljt de teorier och forskning som finns pa omradet for en
lyckad implementering. Porras och Silvers delmoment ingripande, malvariabler och
organisationsmedlemmar har till stor del uppfyllts pa samtliga myndigheter. Visionen kring FISK &r
tydlig och spridd inom organisationen. Malvariabler finns och organisationsmedlemmarnas attityder
ar positiva, enligt vad som framkommit under intervjuerna. Delmomentet resultat & annu inte helt
uppfyllt, och darmed &r individuell utveckling, samt organisationsresultat forhoppningsvis att vanta.

Kotters attastegsprocess tycks ha féljts av ledningen. Regeringen sag ett problem i transparensen
hos myndigheterna, vilket forankrades hos myndigheterna genom att pavisa bristerna.
Myndigheternas ledningar utbildades for att bilda en stark koalition for att kunna driva férandringen
ute 1 organisationerna. Det har funnits en tydlig vision, som férankrats och kommunicerats.
Personalen involverades pa ett eller annat satt i processen. Delmal férekom utifran FISKens
komponenter sett. An ar det for tidigt att saga att FISK blivit organisationskultur, men
myndigheterna &r pa god vég. Vissa har bevakningsfunktioner for att se att utvecklingen gar at ratt
hall, och inte stagnerar.

Forslag till vidare studier: Det skulle vara intressant att se om en god intern styrning och kontroll
underlattar implementeringen av forédndringar.
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Forkortningar

FISK: Forordningen (2007:603) for intern styrning och kontroll

COSO: Committe Of Sponsoring Organizations of the treadway commission
ESV: Ekonomistyrningsverket

IPK: Internationella Programkontoret

ISK: Intern styrning och kontroll

OT: Organization Transformation

OD: Organization Developement




1. Introduktionskapitel

| detta kapitel ges lasaren en introduktion till foréandringar i allménhet, och
organisationsférandringar i synnerhet. Varfor &mnet ar av intresse, samt vilken férandring denna

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

1.1. Bakgrund

Dagens samhdlle fordndras standigt och i en allt hogre takt. Forandringar kan vara positiva och
negativa, stora som sma. Det gemensamma for dem, &r att de berérda standigt maste anpassa sig for
att utvecklas med forandringen. Detta kan ses positivt, da en forandringsbenagen organisation blir
mer konkurrenskraftig och lattare anpassar sig till en internationell marknad. Foréandringarnas
baksida ar att de kan vara kostsamma, och att organisationerna kan vara daligt rustade for att klara

av dem. Genom att sprida kunskaper om forandringsprocesser kan detta motverkas.*

Innebdrden av forandring ar i manga fall nya satt att tanka, och ett onskvart framtida tillstand.
Forandringar kan férekomma i flera former, och kan innefatta utveckling av arbetsuppgifter,
organisationsstruktur, kultur och beteendeprocesser. Att vi befinner oss i standig férandring borjar
bli ett ganska uttjatat begrepp, men an dock s& aktuellt. Orsaker som driver pa detta &r
globaliseringen, 1T-samhéllet, och den 6kade mangden konkurser. Varifran forandringen kommer &r

inte av storre relevans, utan att vi anpassar oss till den.?

Varje dag, alla dagar i veckan sker det forandringar. Den vanligaste typen av ar oplanerade och
gradvisa. Det forekommer revolutionara och evolutionara forandringar, dar den senare ocksa &r den
vanligare. | dagsléget ar det oftast omgivningen som fdréndras forst, och organisationen foljer

efter.’

Forandringar kan vara interna, sd som omorganiseringar eller uppréttandet av nya arbetsrutiner.
Externa férandringar kan exempelvis vara nya lagar.* Nagot som blivit allt vanligare i och med den

Okade globaliseringen och sedan intrddandet i EU. Medlemskapet innebédr att Sverige, som

' Angeldw, B "Det goda forindringsarbetet — om individ och organisation i fordndring”. Studentlitteratur, Lund (1991)
sid. 9
ZJacobsen, D-I. "Organisationsférandringar och férandringsledarskap” Studentlitteratur, Lund. (2004) sid. 11-17
*Burke, W. "Organization Change: Theory and Practice” Sage publications Inc., Thousands Oaks. (2002) sid. xiii
4 -
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medlemsland, maste anpassa sig till de lagar och beslut som EU fattar.”

Det skedde en stor forédndring for myndigheter 2008, vilket var inforandet av forordningen
(2007:603) for intern styrning och kontroll. En lagforandring som kom att galla bestdmda
myndigheter under regeringen. Forordningen reglerar arbetsprocessen, vilken var tankt att

integreras i hela organisationen och involvera samtliga anstallda.®

Att politikernas fokus Okat for amnet intern styrning och kontroll, de senaste aren, kan bero pa
manga anledningar. Nagot som bidragit & ekonomiska skandaler som avlost varandra, samt den
precis avklingade finansiella krisen. Syftet med intern styrning och kontroll &r att effektivisera
verksamheten, bade organisatoriskt och ekonomiskt.” Att myndigheterna skall hushélla med statens
finansiella medel, men ocksa effektivt na de mal som staten satter upp. Att lagar foljs och att

redovisningen ar tillforlitlig och rattvisande.®

Intern styrning och kontroll &r lika viktigt i bade privat och offentlig sektor, da oavsett vem som
leder organisationen, antas ha ungefar samma intentioner om att bedriva sin verksamhet effektivt
och pa ett kostnadsbesparande sétt. Denna studie har valt att rikta sig mot myndigheter, da

forordningen riktar sig till dem.

1.2. Problemdiskussion

Organisationer forandras som sagt standigt. Omgivningarna de verkar i kraver det, och avgor ocksa
takten for forandringen, vilka kan paga under langre eller kortare perioder. En organisation som inte

forandras med omgivningen, riskerar att inte 6verleva.®

Forandringsprocesser ar ett mycket valforskat amne, men vad ar det da som gor det sa intressant?
Forandringar pabdrjas varje dag influerade av olika krafter, men forandringar ar komplicerade - mer

an 70% av alla inledda forandringar misslyckas, eller forverkligas aldrig.™

De som berérs av en forandring utgar fran att forandringar skall ske planerat och aktivt, sa att
anpassningen till den gar smidigt. Detta leder till 6kade krav pd de som initierar och inleder

forandringsarbetet.**

><http://www.riksdagen.se/templates/R_Page_ 498.aspx> (2011-01-22 15:35)

®Departementsserien 2006:15 Intern styrning och kontroll - forslag till gemensamt ramverk. sid. 7

"Wikland, Torbjorn och Lindholm, Nils “God riskhantering i stora foretag och organisationer” (2010) Balans nr. 6-7

¢ Departementsserien 2006:15 Intern styrning och kontroll - forslag till gemensamt ramverk.

%Porras, J.1, Silvers, R.C "Organization Development and Transformation” (1991) Annual Rewiev of Psychology, nr. 42
Y<http://www.smartbiz.nu/pages.asp?Pagel D=185&Base=1&MenulD=234> (2011-01-24, 14:05)

! Jacobsen, D-I. "Organisationsférandringar och férandringsledarskap™ Studentlitteratur, Lund. (2005) sid. 17




Det finns ett antal fallgropar pa végen till en lyckad forandring. Att ledningen misslyckas
kommunicera fordelarna med forandringen. Att anstéllda inte involveras i processen. Att visionen
inte ar tydlig och enkel, samt att man misslyckas formedla den. Anstéllda kanner sig éverkérda om
de inte far mojlighet att paverka. Delmalen ar otydliga, vilket 6ppnar for att forandringen kan ta en

annan riktning, och inte berér det man amnar forandra.*?

Forandringar kan vara bade planerade och oplanerade. For myndigheterna blev forandringen med
FISK en patvingad forandring, eftersom beslutet om att den skulle inforas kom fran regeringen.
Inférandet av FISK kravde stora fordndringar hos de berdrda myndigheterna. Det innebar

forandringar i arbetssétt, organisationsstrukturer, samt attityder.

Fokus i denna uppsats ligger pa myndigheternas arbete med forordningen. Myndigheter finansieras
till storre delen med statliga medel — skattepengar, och déarav kanske inte har samma intentioner att
anvanda de likvida medlen med forsiktighet. Jamfort med privat verksamhet, som hela tiden maste
generera pengar for att 6verleva. Tydligare regler stéller krav pa myndigheter att forandra sitt arbete
med intern styrning och kontroll. Detta &r en process som kan bli bade tidskravande och kostsam.
Med forberedelser, sa som att identifiera och analysera de risker som kan uppkomma i och med en
forandring, kan forloppet ga smidigare. Det kan vara intressant att undersoka om myndigheternas
metoder for att hantera forandringen med FISK skiljde sig at, eller om de var liknande. Hur gick/gar
det praktiska arbetet till med en forandring? Hur forberedd var man i inférandet, och hur langt har

man kommit idag?

1.3. Syfte

Syftet med uppsatsen &r att underséka hur myndigheter hanterar stora forandringar, genom att
studera hur inforandet av férordningen (2007:603) for intern styrning och kontroll genomfordes.

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




2. Metod

| detta kapitel beskrivs metodval och urval, samt motiven bakom valen. En redogdrelse for

alternativa metoder och kritik mot den valda metoden.

2.1. Metodval och motiv
Studien ar en fallstudie, utférd i form av intervjuer. Sadana studier ar till fordel nar man vill ha ett
djup i undersokningen med fokus pa det speciella. Studien ar genomford enligt det holistiska
synsattet och fokuserar darmed pa helheten istdllet for enskilda faktorer eller resultat.

Undersokningen &r en tvarsnittsundersokning, d& den endast genomforts vid ett enda tillfalle.™

Fallstudien kan anvéndas dels for att upptacka information for beskrivningar av hé&ndelser och
processer eller for att jamfora. Den kan ocksd anvéandas for att testa de teorier som finns pa

forskningsomradet.'* Det 4r ocksa darfor forfattarna valt denna metod.

Personliga intervjuer som metod, passar bra vid mer komplexa @mnen och n&r man vill underséka
manniskors erfarenheter eller upplevelser av nagot. En semistrukturerad intervjuguide utformades i
forvag, for att dels ha en ram att folja, men ocksa for att ha utrymme for oférutsedda foljdfragor
samt en flexibilitet for respondenterna att kunna ge sina spontana reaktioner/svar och utveckla idéer.
Fragorna utformades dels utifran momenten i FISK, och dels for att kunna jamfora utfallet med
tidigare forskning. Intervjuguiden sandes ut till respondenterna i forvadg, dels for att de skulle hinna
forbereda sig, men ocksa for att fa ett battre flode i intervjun. Personlig intervju, ett méte mellan
forskaren och informanten, ar den vanligaste formen av semistrukturerad intervju. Fordelarna med
ett sadant tillvagagangssatt, ar dels att de &r lattare att kontrollera, och dels gor det enklare att
uppfatta ansiktsuttryck och specifika idéer. Faktorer som kan forbattra intervjun ar att forskaren bor
vara val palast pa omradet och organisationens verksamhet innan genomférandet. Detta har
beaktats, och dokumentardata i form av myndigheternas arsredovisningar fran 2008 och 2009, samt
Riksrevisionens utlatande om dessa, lastes i forvag. Forstudier genomfordes aven i form av
medverkan under forelasningar pa internrevisorsdagarna, samt en intervju med en person som
arbetar med bland annat intern styrning och kontroll pa PwC. Under intervjuerna fordes inspelning
och anteckningar. Inspelningarna transkriberades i efterhand och sammanstélldes. Utskriften av
intervjuerna ar uppréttad efter en mall. Kommentarer ar bifogade i texten, dessa &r tankar och

anteckningar som forfattarna fick under intervjuerna, samt forklaringar nar informanten beskrivit

BDenscombe, M. “Forskningshandboken — for smdskaliga forskningsprojekt inom samhallsvetenskaperna”
Studentlitteratur, Lund. (2009) sid. 59-60
"“Ibid sid. 62-63




medhavt material. Transkriberingarna radnumrerades for att forenkla sékandet i materialet.*

Problem med att genomfora intervjuer som sedan transkriberas &r att det inte alltid gar att framfora
for en icke medverkande l&sare var informanten betonar ord, vilka ansiktsuttryck och engagemang
informanterna formedlar. Forfattarna beaktade dessa problem och forde darfér anteckningar under
intervjuernas gang, for att kunna fortydliga i transkriberingen. Ett problem som ocksd kan
forekomma, och som uppstod, var att informanterna inte alltid talade till punkt eller i fullstandiga
meningar. Forfattarna har vid transkriberingen darfor lagt till punkter dar sadana situationer

uppstod, for att intervjuerna skulle bli begripliga i skriftlig form.

Utifrdn dessa kunde sedan jamforelser mellan de olika myndigheterna goéras.'” Intervjuerna
genomfordes pa informanternas arbetsplatser, detta for att de skulle kdnna sig tryggare och darmed
ge utforligare svar pa fragorna. Under intervjuerna medverkade bada forfattarna, da detta inte
ansags paverka intervjuernas kvalité, eller att det skulle fa informanten att kanna sig underlagsen
eller i minoritet. Det positiva i att bada medverkade var att helhetsbilden blev battre, och fler intryck

kunde tas in, som sedan var till hjalp i analysen

2.2. Urval

Uppsatsen ar avgransad till myndigheter, till de som har krav pa sig att uppratta rapporter om intern
styrning och kontroll enligt foérordningen (1995:686), samt att de ramverk och férordningar som
finns framst riktar sig till dessa. Enligt Ekonomistyrningsverkets arliga rapport 2009, framgick det
att 61 myndigheter har krav pd sig att tillampa internrevisionsférordningen. Bland dessa
genomfordes en geografisk avgransning till Stockholmsregionen, vilket var totalt 27 myndigheter.
Avgrénsningen gjordes for att intervjuer ansikte mot ansikte skulle vara mojliga att genomfora.
Endast personer med insyn i &mnet och visst ansvar for den interna styrningen och kontrollen
kontaktades. Detta for att fa en trovardighet och realistiska svar, samt for att de 6ver huvud taget
skulle kunna delge svar pa fragorna. Fyra fall valdes ut for intervju. Forsakringskassan valdes for att
det & en mycket stor myndighet, med stor geografisk spridning da de har kontor 6ver hela landet
och darmed en kontakt med allmanheten. De har varit omfattade av FISK sedan inférandet 2008.
Finansinspektionen ansags intressant for att de sjdlva ar en granskningsinstans, bedriver finansiell
verksamhet och ar helt avskild fran allméanheten. FISK har varit gallande for dem sedan 2009.
Riksgalden ar &ven de en finansiell verksamhet, och forvaltar stora summor pengar, men har till

skillnad fran Finansinspektionen, kontakt med allmanheten. De var som Forsékringskassan,

“Denscombe, M. “Forskningshandboken — for smdskaliga forskningsprojekt inom sambhiillsvetenskaperna”
Studentlitteratur, Lund. (2009) sid. 261

*° Ibid sid. 261-262

"Ibid sid. 28-29 & 231 - 270




omfattade av FISK sedan 2008. Internationella Programkontoret behdver enligt staten inte ha en
internrevisor, och omfattas darmed egentligen inte av FISK. EU-kommissionen beslutade att de fran
och med 2009 anda skulle innefattas av forordningen, vilket betyder att de inte hade nagra
mojligheter att forbereda sig. Detta vacker intresset for hur arbetet gatt for dem. Fallen valdes for att
de ansags ge en bredd i studien. De &r av olika karaktar, bedriver olika typer av verksamhet och har
varit 1 kontakt med forordningen olika lange. Etiska aspekter beaktades vid intervjuernas
genomfdrande, och darfor erbjods respondenterna att vara anonyma.*®

2.3. Alternativa metoder
Alternativ metod skulle kunna ha varit att géra en surveyundersokning, vilket skulle gett en bredare
bild av amnet. En sadan studie genomfors vid ett tillfalle, fokuserar pa detaljer samt &r bunden till
empirisk data. Det finns olika typer av surveyundersokningar, dessa ar enké&ter via post eller
internet, intervjuer ansikte mot ansikte eller 6ver telefon. Man kan ockséa anvanda skriftliga kallor
eller observationer.*® Denna metod beaktades innan metodval gjordes, men pa grund av svarighet i

djup och en ofta Iag svarsfrekvens pa postenkater och internetenkater, valdes denna metod bort.?

2.4. Metodkritik

Intervjuareffekter kan forekomma, vilket innebar svarigheter med intervjuer ansikte mot ansikte.
Exempelvis att intervjuarens skicklighet kan bidra eller forsamra utfallet av intervjun.

Respondenten kan ocksa paverkas av sina egna preferenser och férutfattade meningar.**

Forfattarna ansag inte att nagra storre intervjuareffekter forekom under intervjuerna, vilket skulle
kunna forklaras med att amnet inte ar av kanslig art. Dock marktes det under nagra av intervjuerna,
att informanterna forenklade sitt sprak. Anledning till detta tros vara att forfattarna ansags ha lagre
auktoritet och inte besatt samma kunskaper som informanterna. Huruvida detta paverkat svaren i

undersokningen ar svart att avgora.

8Denscombe, M. “Forskningshandboken — for smdskaliga forskningsprojekt inom samhillsvetenskaperna”
Studentlitteratur, Lund (2009) sid. 193-195

“Ibid sid. 25- 32

“lbid sid 56

“!bid sid. 244-245




2.5. Validitet

Validitet i intervjudata handlar om hur man kan forsékra sig om att informanten talar sanning. Det
finns tre satt for att uppna detta. Det forsta ar att kontrollera det som informanten uppger, med andra
kdllor. Detta togs i beaktande da forfattarna laste pd om myndigheterna i forvdg genom
arsredovisningar och granskningar fran andra instanser. Det andra &r att lata informanten ta del av
det transkriberade materialet, for att forsakra sig om att fakta stammer. Efter sammanstéllning av
materialet, distribuerades detta ut till informanterna, for att forsakra att inget var missuppfattat eller
nagot viktigt missats. Det tredje och sista ar att intervjuerna blir trovardigare om personer med stor
insyn och kunskap i &mnet, nyckelpersoner, viljs ut. Aven detta beaktades nér personer kontaktades

till intervjuer.?®

2.6. Reliabilitet
Reliabilitet innebar att information behandlas pa ett noggrant sétt, och visar pa exakthet och
precision, samt att halla ordning pa intervjudata — att inte blanda ihop vem som séager vad och
dylikt. Nar det handlar om tolkning av data, som skall goras av flera forskare, kan reliabiliteten i
materialet sjunka. FoOr att forfattarna skulle forsékra sig om att data var reliabel och att den
hanterades noggrant, transkriberades intervjuerna direkt efter genomforandet. Reliabilitet testas
genom att samma undersdkning genomfors av olika forskare. Forskarna beaktade detta genom att
vara tydliga i undersékningsprocessen, hade en 6ppenhet i genomférande av val, fér att andra
forskare skall kunna ta del av studien och genomféra densamma.? Intervjuguiden finns med som

bilaga.

?Denscombe, M. “Forskningshandboken — for sméskaliga forskningsprojekt inom sambhcillsvetenskaperna”
Studentlitteratur, Lund (2009) sid. 265-267

BlLarsen, A-K, “Metod helt enkelt — En introduktion till samhdllsvetenskaplig metod” Gleerups Utbildning AB,
Kristianstad (2009) sid. 80-81




3. Teoretisk referensram

I den teoretiska referensramen presenteras relevanta teorier och forordningar for &mnet, samt

tidigare forskning.
3.1. Planerad férandring

Planerade forandringar sker for att ett problem upptéacks och for att omgivningen triggar det. Det
upptéckta problemet amnar 16sas, det finns syfte, intention och mél bakom Iésningen. Atgarder
vidtas och verkstélls for att 16sa problemet.?* Planerade férandringar ar medvetna handlingar om att
forbattra nagonting inom organisationen®. Den planerade forandringen utmarks av fyra
komponenter som samverkar och dar ©Omsesidigt beroende av varandra; ett ingripande,
malvariabler ~som  paverkar arbetet, organisationsmedlemmarnas individuella

attitydforandringar, och slutligen resultat®. Dessa tydliggérs i figur ett, och forklaras nedan.

Ingripande - Malvariabler -=> | Organisationsmedlemmar | > Resultat
Farbattrade
Organisations- Vision, syfte organisations-
férvandling T2 | mal . T >|  Kognitiv- och > | resultat
beteendeférandring T
Y
Organi;ations— || Arbetssatt, [T > | N— = -
utveckling strategier ndmdgell
utveckling

Figur 1: Planerad forandring

27

Den forsta komponenten ingripandet, kan delas in i tva variabler Organisationsforvandling
(Organization Transformation) och Organisationsutveckling (Organization Development). OT,
vilket inleder processen, handlar om att forandra organisationens vision, syfte och mal. Att lara av
det icke fungerande. En larande organisation klarar sig béattre i nulaget och i framtiden. Man maste
borja genom att forandra de berérdas mentala instéllning, en kognitiv férdndring, och ur det vaxer

tillvagagangssétt och strategier fram, vilket OD handlar om.?® OD framkommer i situationer dar

Jacobsen, D-1. "Organisationsférandringar och férandringsledarskap” Studentlitteratur, Lund. (2005) sid. 20-22
“Burke, W. "Organization Change: Theory and Practice” Sage Publications Inc. Thousand Oaks. (2002) sid. 130
%Porras, J.1, Silvers, R.C "Organization Development and Transformation” (1991) Annual Rewiev of Psychology, nr 42
27 hi

Ibid
% Burke, W. "Organization Change: Theory and Practice” Sage Publications Inc. Thousand Oaks. (2002) sid. 132-134
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organisationen och omgivningen inte verkar i synergi, vilket leder till att justeringar maste
genomforas i just de enheter som inte ar funktionella. Situationen leder till férandringar i beteendet,
hos personal och organisation. For att fa en fullandad forandring kravs att organisationen drivs av

den icke fungerande situationen OCH en 6nskan om att fungera aven i framtiden.”

Den andra komponenten malvariabler beskriver hur komponent ett, ingripandet, leder till nya
organisationsvisioner och arbetssammanhang, vilka tillsammans skapar en organisationsmilj0 och

vision som de anstéllda verkar i. Visionen driver organisationen mot maluppfyllelse.

De anstallda (organisationsmedlemmarna) maste forandra sina attityder och arbetssatt pa
arbetsplatsen for att organisationen skall kunna férandras Over tid. De anstéllda agerar (omedvetet)
pa direkta signaler ur deras arbetssatt och arbetsmiljo, och genererar i sin tur indirekta attityder
gentemot organisationens vision. Darfor ar det mycket viktigt att miljon inom organisationen

forandras till att ge nya signaler till personalen, som i sin tur férandrar sina arbetssétt.

Alla komponenter maste finnas med for att fa en lyckad planerad organisationsférandring. Nar detta

forekommer forbattras organisationens resultat, och de anstallda utvecklas aven individuellt.*

3.2. Evolutionar och Revolutionar férandring
Evolutionara forandringar &r langsamma forandringar, som kan ségas ske stegvis med manga sma
forandringar. Dessa forandringar stdr for majoriteten av organisationsforandringarna®:. Hela
organisationen péverkas inte samtidigt, utan denna typ av férandring sker under 1&ng tid.®* Det &r
omgivningen som bestdmmer vilka organisationer som Overlever, déarav en standig anpassning till

denna.®®

Revolutiondra forandringar startar i en intern oro eller icke fungerande situation inom
organisationen, som sedan forandrar systemet. * Det &r radikla forandringar, exempelvis fran en
strukturell konfiguration till en annan, eller ny teknologi som gor att de anstallda maste forvarva

helt nya kunskaper. Det &r forandringar som sker under en kort tidsperiod, och berér alla delar av

Zporras, .1, Silvers, R.C”Organization Development and Transformation” (1991) Annual Rewiev of Psychology, nr 42
30 ki

Ibid
*!Ibid 64-69
%2Jacobsen, D-1 & Thorsvik, J. “Hur moderna organisationer fungerar”. Studentlitteratur, Lund (2008) sid. 413-418
% Jacobsen, D-I. "Organisationsférandringar och forandringsledarskap” Studentlitteratur, Lund (2004) sid. 27-32
%Burke, W. "Organization Change: Theory and Practice” Sage Publications Inc. Thousand Oaks. (2002) sid. 64-69




organisationen samtidigt, vilket ofta leder till stora motsattningar bland de berérda.®

3.3. Atta-stegsprocessen for stora forandringar

John P. Kotter har tagit fram en 8-stegsprocess for att lyckas leda stora forandringar. Till varje steg
finns ocksa fallgropar, eller foreteelser som man kan misslyckas med som ledning. Foreteelser som
kan bidra till att forandringsprocessen helt gar i stopet, eller att forandringsfarten sanks, vilket i sin

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

3.3.2. Steg 1: Uppréatta en kansla att forandringen ar nédvandig
Ett av de storsta problemen som gor att férandringar misslyckas, ar att man forcerar forandringen
utan att forankra den i hela i organisationen. Att som ledare tro att alla ser saker pa samma sétt. | en
organisation kan man ibland leva pa gamla meriter. Stora forandringar kan kénnas sa pass
pafrestande att man i stallet ignorerar dem. Det & méanniskans natur, man flyr hellre. Ett foretag
som gjort stora vinster aren innan férandringen, tenderar att halla dessa i minnet aven nar det gar
daligt, istallet for att analysera sin nuvarande situation. En ekonomisk kris eller att pavisa svagheter
pa olika satt, kanske till och med genom att ta en enorm forlust, bara for att alla ska forsta att detta
ar viktigt och "vi behover en forandring". Fanga medarbetares uppmarksamhet. Ju fler som forstar
allvaret, desto lattare kommer forandringen att ga. Om forandringen galler en speciell avdelning, ar
det viktigt att fa med sig dess chefer for att forandringen skall lyckas. For att en forandring skall
kunna genomforas, behovs det att cirka 75% av ledning och chefer ar inforstadda och dvertygade

om att denna forandring behovs.*’

3.3.3. Steg 2: Att skapa en vagledande koalition
For att en forandringsprocess skall fungera behtvs en stor kraft. Ingen kan, oavsett pondus eller
makt, leda en foréandring sjalv eller utveckla en vision och strategi. For att kunna forutse hinder och
kunna satta upp delmal, behovs flera personer fran olika delar av organisationen. Koalitionen maste
vara stark i sin Overtygelse, for att kunna fora den vidare och kunna sprida den i hela
organisationen. Ett starkt team som kan végleda i forandringen. De fyra viktiga stegen for att na ett
starkt team ar ett: forsakra sig om att nyckelpersoner &r med, att kunskapen finns, att personerna i

gruppen har ett gott rykte och trovardighet, samt att personerna har pavisat gott Iedarskap.38

%Jacobsen, D-I. "Organisationsférandringar och férandringsledarskap” Studentlitteratur, Lund(2004) sid. 137. 320
% Kotter, J.P "Leading Change” Harvard Business School Press, Boston (1996) sid. 3-16

*" Ibid sid. 35-49

% 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 véalbeténkt vision med forandringen. Den skall hjélpa till att entusiasmera medarbetare, leda och
inspirera till handling. Utan en klar vision kan malen bli oklara och man kan ha svart att forsta
varfor man gor vissa saker. Om visionen dr oklar kan mycket tid ldggas pa ”sma” beslut som
egentligen ar oviktiga for forandringen. Det kan da forlanga och forsvara forandringsprocessen.
Detta steg handlar om att skapa en vision, att utveckla strategier, att gora upp en plan och att
budgetera for detta. En lyckad vision &r en framtid som gar att forestalla sig, den &r nagot som man

vill nd, atrévard, den ar vagledande, flexibel och kommunicerbar.*

3.3.5. Steg 4: Kommunicera visionen

Ménniskor &r inte beredda att géra uppoffringar, &ven om deras befintliga situation inte &r bra, om
de inte kan se eller forsta att forandringen i slutdndan kan leda till en forbéttring, eller om de inte
tror att forandringen ar mojlig att genomféra. Om inte kommunikationen av visionen ar trovérdig
kommer man aldrig att fa med sig personalen. Kommunikation kommer fran bade ord och handling.
Om inte alla forstar det som ségs och det som gors, uppkommer ett misstroende mot ledningen och
forandringen kommer att misslyckas pa grund av dalig kommunikation. Nyckelelement for att
lyckas med att kommunicera sin vision &r att man skall halla det kortfattat och enkelt. Exemplifiera
for att tydligare forklara, anvand olika forum, upprepa informationen, forklara om fragor uppstar,
tva-vags kommunikation tar battre 4n en predikan, lyssna och du skall bli hord.*°

3.3.6. Steg 5: Eliminera hinder
Det ar viktigt att personalen inte kanner sig dverkorda och maktlésa. Detta steg ar till for att fa
personalen pa bred front att kénna att de kan paverka. | manga forandringsfaser, dven nar de
anstallda forstatt visionen och strategin, kan de kénna sig maktlosa infor hinder som star i vagen for
visionen, malet. Ofta finns hindren bara i personalens huvud och utmaningen blir da att 6vertyga
och peppa personalen till att forstd att inga verkliga hinder existerar. Det kan vara mycket svart.
Ibland &r detta strukturen i organisationen. Smala jobbkategorier kan underminera anstrangningar
for att forbattra produktiviteten och forandringen. Till exempel om en chef sjalv inte tror pa
forandringen eller mojligheten till forandring, kommer 6vrig personal se detta som ett hinder. Om
inte ledningen da tar tag i detta kommer denna person fordroja eller helt forstora
forandringsarbetet.**
3.3.7. Steg 6: Satt upp kortsiktiga mal

Stora forandringar kan ta tid. Det kan ta flera ar. Da kan det vara viktigt att ha delmal pa végen, sa

% Ibid sid. 67-83
“* Ibid sid. 85-100
“! Kotter, J.P "Leading Change” Harvard Business School Press, Boston (1996) sid. 101-115
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att man ser att man dr pa vag at ratt hall, att man ser att man kommer narmare den framtid man haft
i visionen. Man riskerar att forlora fart och motivation om malen kanns for avlagsna. Delmal ger
kanslan att man kommer narmare det slutgiltiga malet med forandringen. Det ar viktigt med en
aktiv ledning i denna fas, som satter upp mal och belonar sin personal nar mal uppfylls for att
behalla entusiasmen och farten” mot det slutgiltiga malet. Positiv feedback for hért arbete bygger

motivation.*?

3.3.8. Steg 7: Starka vinsterna och producera mer forandringar
Att ta ut segern for tidigt, redan efter forsta delmalet ar vanligt, men stoppar upp takten. Att fira
uppfyllda delmal &r viktigt, men att sédga att man snart & framme kan skapa problem. Tradition tar
over och forandringsfarten sénks. | denna fas bor forandringstakten 0ka, kanske genom att starta

nya projekt.*

3.3.9. Steg 8: Forankra en ny organisationskultur
Kulturen i ett foretag &r de normer av beteenden som finns. Oftast inte skrivna, utan tysta regler och
overtygelser som kan vara svara att komma at. Forandringen blir endast langvarig om den
implementeras 1 organisationskulturen “’si hir gor vi saker och ting hir”. Man ska som ledning visa
pa hur vissa beteenden och attityder har hjalpt till att forverkliga forandringen. Det ar viktigt att ta
sig tid for att forsékra sig om att fordndringen implementerats i organisationskulturen, inte bara noja
sig med att man har lyckats med att genomféra en férandring och sen luta sig tillbaka. Det ar viktigt
att som chef vara narvarande aven efter. Det ar ocksa viktigt att man lagger tid pa den nya

generationen s att nya personer forstér foretagskulturen direkt.**

3.4. Sammanfattning teorier
3.4.1. Planerad forandring
e Ett ingripande som ar uppdelat i tva steg. Det handlar om att forandra de berérdas mentala
installning, arbetssatt och struktur.
e Sitta upp tydliga malvariabler, sa att de som berdrs & medvetna om malet och visionen med
forandringen.
e Organisationsmedlemmarna bor involveras i processen, detta for att fa battre resultat, och

minska motstandet.

2 1bid sid. 117-130
3 |bid sid. 131-144
* 1bid sid. 145-158
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e Sista steget ar att se resultat, bade individuella hos de anstillda, men ocksa

organisationsresultat.*®

3.4.2. Evolutionar och revolutionar forandring
e Evolutionédra forandringar sker stegvis, och under en langre period. Hela organisationen

berérs inte samtidigt.

e Revolutionara férandringar ar motsatsen till de revolutionara. De &r radikala i sin art.*

3.4.3. Leda forandring

o Kotters attastegsprocess for att lyckas med att leda en forandring.

e Steg ett ar att fA med sig alla i organisationen. Bygga en forstaelse for att forandringen ar
nddvandig.

e Steg tva och tre &r att skapa en grupp med kunniga medarbetare som tillsammans tar fram
vision och strategier. En grupp som sedan kan leda organisationen i forandringen.

e Steg fyra dr att kommunicera visionen till alla medarbetare, inte endast genom tal utan ocksa
med hur man agerar.

e Steg fem ar att ta bort hinder som underminerar forandringen.

e Steg sex och sju handlar om att satta upp delmal for att halla réatt kurs mot forandringen och
att 6ka forandringstakten.

e Forankra forandringen i organisationens kultur.*’

3.5. Teorikritik

Planerad forandring. Forfattarna vill rikta kritik mot moment ett, i denna teori, da det ar svart att
tro att den kognitiva forandringen sker forst, och den praktiska sedan. Det antas vara vanligare att
scenariot ar det omvanda. Dock &r det alltid viktigt att ha en vision om framtiden, och en framtida
stallning for organisationen, det ar vad som driver den framat, men att se fordelarna med
forandringen kommer efter att sjalva forandringen skett. Att forfattarna valde att anda ta med teorin,

beror pa att tendenser till detta forandringssatt fanns pa vissa av myndigheterna.

Kotters teori. Forfattarna ar kritiska till denna teori, da den ar mycket inriktad pa att se resultat
genom att generera vinst, och att bli mer lukrativ, da teorin framst riktar sig till privat sektor. Teorin

foresprakar aven att risktagande skall belonas, vilket inte till en viss del galler for myndigheter da

“ Porras, 1.1, Silvers, R.C”Organization Development and Transformation” (1991) Annual Rewiev of Psychology, nr42
“¢ Jacobsen, D-I. "Organisationsférandringar och forandringsledarskap” Studentlitteratur, Lund (2004)
" Kotter, J.P "Leading Change” Harvard Business School Press, Boston (1996)
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de drivs med statens medel. Forfattarna anser trots detta, att teorin ar applicerbar pa myndigheterna,

da stegen for arbetssattet i processen gar att se.

Allmant. Allméan kritik riktas mot att teorierna i synnerhet riktar sig mot privat sektor. Forfattarna
har trots detta ansett att de gar att applicera pa myndigheterna i undersokningen, da det ofta

forekommer att de ser till den privata sektorn, i arbetssétt och dylikt.

3.6. COSO

Committe Of Sponsoring Organizations of the treadway commission, &r en kommitté som bildades
1985 for hindra ekonomisk brottslighet. Deras uppgift blev att beskriva vad god intern styrning och
kontroll innebar, samt god riskhantering. Deras erfarenheter och rad publicerades i ett ramverk
1991; “Internal Control — an Integrated Framework”. Detta ramverk kan appliceras pa alla
organisationer. Ramverket bestar av fem komponenter for intern styrning och kontroll, dessa
komponenter ar émsesidigt beroende av varandra, och bestar av kontrollmiljo, riskbedémning,
kontrollaktivitet, information och kommunikation, samt Overvakning inklusive uppféljning och

utvérdering.

3.7. Forordningen for intern styrning och kontroll, FISK
2006 tillsattes en arbetsgrupp pa finansdepartementet for att ta fram forslag till ett gemensamt
ramverk for intern styrning och kontroll.*® For regeringen var motivet for att tydligare reglera
arbetsprocessen och forsakra sig om att myndigheter under dem foljer lagar och férordningar, samt
att de fullgor sina uppdrag. Detta for att regeringen skall kunna ga i god for att statsforvaltningens
medel forvaltas pd ett riktigt satt. | andra lander pdgick ocksd ett utvecklingsarbete.*® Frén
Europakommissionen stalldes hardare krav pa regeringen att skota sina verksamheter och hushalla
med de bidrag de fatt fran EU-budgeten. Det &r viktigt att alla myndigheter arbetar under samma
referensram och metodik, darfér ville man utveckla ett gemensamt ramverk med en allmén
plattform for statlig verksamhet, men med plats for myndighetsspecifika inslag. Arbetsgruppen
utgick mycket fran det amerikanska ramverket “Internal Control — an Integrated Framework”
utfardat av COSO, Committe Of Sponsoring Organizations of the treadway commission, 1991.%°
For att forbattra premisserna for att myndigheterna lever upp till sitt ansvar om en séker och
tydligare intern styrning och kontroll. Man ville ha en anpassning till den internationella standarden.

Det foreslogs ocksa att till myndighetens arsredovisning, skall ett intyg bifogas, som forsakrar att

“® Departementsserien 2006:15 Intern styrning och kontroll - forslag till gemensamt ramverk
491 id i

Ibid sid. 45
%0 <http://www.coso.org/> (2010-10-07 11:30)
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den interna styrningen och kontrollen skétts pa ett tillforlitligt satt.>

FISK bygger pa fyra delmoment, vilka &r riskanalys, kontrollatgarder, uppféljning och

dokumentation.

Riskanalys: Identifierar, varderar och beslutar vilka risker som utifran begreppen vésentlighet och
sannolikhet hotar organisationens maluppfyllelse. Med identifiering menas att faststélla potentiella
hot mot att verksamhetens mal inte uppfylls. Arbetet underlattas om en enhetlig metod anvéands
genomgaende i organisationen. Det finns tva sorters risker; externa, som teknologiska férandringar,
inflation eller hojda rantor. Risker som ligger utanfor organisationens kontroll. Interna risker kan
vara finansiella eller att betydelsefull personal slutar. Vardering innebar att man forsoker
prognostisera sannolikheten for att en viss risk skall intraffa och konsekvenserna det skulle medfora
for verksamheten. Beslut om hur risker skall hanteras bor fattas utifran vilken
riskaptit/riskacceptans verksamheten har. Kan hoten accepteras, begransas, delas eller elimineras?
Riskaptiten skiljer sig mellan organisationer. Det finns olika faktorer som paverkar organisationens

aptit, exempelvis finansiell stallning eller bransch.

Riskanalyserna utférs pa olika operativa nivaer i organisationen och dessa maste sedan
kommuniceras mellan varandra. Detta ger forutsattningen for béattre kunskap och medvetenhet,

vilket underlattar for kontrollatgarder.

Kontrollatgarder: Utifran riskanalysens resultat beslutas vilka kontrollatgarder som skall vidtas.
Accepterade risker kraver inga atgarder. Vid beslut om atgard genomfors detta utifran ett kostnads-
och nyttoperspektiv. Till exempel prioriteras atgarder med lag kostnad och hog vantad effekt.

Atgarden bor vara av konkret karaktar for att férenkla uppféljningar.

Exempel pa kontrollatgarder kan vara kompetensutveckling, attestregler och IT-system med
inbyggda kontrollfunktioner. Val integrerade kontrollatgarder far béttre genomslagskraft i

organisationen.

Uppfoljning: Uppféljningen av analysen och atgarderna bor vara kontinuerlig, for att 6vertyga
ledning och styrelse om att detta genomfors pa hallbart satt ur ett langsiktigt perspektiv.
Uppféljningen genomfors fortlopande for att kontrollera om risken &ar kvarstdende eller bor

omvarderas och om kontrollatgarderna fungerar eller bor forbéttras.

Dokumentation: En tydlig och vélformulerad dokumentation av den ovanstdende processen &r av

stor vikt for att berdérda parter skall kunna félja organisationens process. Det ar ett verktyg for att

*!Departementsserien 2006:15 Intern styrning och kontroll - forslag till gemensamt ramverk sid. 8
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|attare kunna sprida informationen.>?

3.8. Internrevisionsférordningen
Internrevisionsforordningen (2006:1228) som inférdes 2007, ersatte Forordningen (1995:686) om
internrevision vid statliga myndigheter. Internrevisionsforordningen géller fér myndigheter under
regeringen, och sdger att myndigheten ska arbeta med internrevision. Vilken skall granska

verksamheten, och ge rad till forbattring.*

3.9. Tidigare forskning
3.9.1. ""Forandring - En studie av forandringsprocesser pa Folksam™
Martina Sjosten och Camilla Osth underséker i magisteruppsatsen 2008 "Férandring - En studie av
forandringsprocesser pa  Folksam™ fran  Sodertorns  Hogskola en  forandring av
organisationsstrukturen i en stor organisation, Folksam. | studien undersdker man ledarens och
medarbetarnas syn pa forandringar inom organisationen, dels med intervjuer men ocksa med en
enkatundersokning. Syftet med studien ar att beskriva forandringsprocessen utifran ledarskapsstilar
och motstand. Fokus under studien var vision, kommunikation och uppf6ljning. | slutsatserna lyfter
man fram en deltagande ledarstil, vilket innebér att personalen involverades. Motstand som
uppkommit tog sig i uttryck i verbal form, genom att folk framférde klagomal kring férandringen.
Motstandet forklaras med brister i kommunikationen kring visionen, men man pekar ocksa pa
vikten av val formulerade och genomtankta mal. Att samla de anstéllda, lyssna och inspireras kan
vara bra for att forankra idéer och forenkla forandringsprocesser. Man belyser ocksa vikten av att

uppfdljning av forankring bér ske mer frekvent.>*

3.9.2. Undersokning fran KPMG
2008 publicerade KPMG resultatet fran en undersokning om hur forberedda myndigheterna var och
attityden till inforandet av FISK. | undersokningen tillfragades 88 chefer fran 51 myndigheter, som
berdrdes av lagférandringen. Studiens syfte var att undersoka chefernas syn pa férordningen, samt
vad i forandringen som ansags mest utmanande. Resultatet visade att majoriteten var positiv till
forandringen, men man ansag att det skulle kravas omfattande arbete i och med omstéllningen.
Endast 21 procent hade inlett anpassningsarbetet och forberedelser. Det fanns en stor efterfragan pa

stdd i metod och handledning, for att lattare kunna forankra den nya férordningen och vinna de

*2Ekonomistyrningsverket, “Handledning Intern styrning och kontroll (ESV 2009:38)”
S3<http://www.notisum.se/rnp/sls/sfs/20061228.pdf> (2010-10-07, 10:59)

Sjosten, M & Osth, C. "Forandring - En studie av férandringsprocesser pa Folksam". Magisteruppsats Sodertorns
Hogskola, (2008)
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berérdas engagemang. Tidsbrist till att utfora det nya, mer omfattande arbetet ansags ocksa
problematiskt. 43 procent menade, trots problemen, &nda att ambitionsnivan skulle komma att
oka.>
3.9.3. ”Forordningen om intern styrning och kontroll inom statliga myndigheter”

Jeanette Ringius och Alexandra Séderberg undersoker i magisteruppsatsen Férordningen om intern
styrning och kontroll inom statliga myndigheter” fran Goteborgsuniversitet fyra myndigheters
arbete med forordningen for intern styrning och kontroll. Uppsatsen genomfordes 2008, precis efter
inférandet av forordningen. Syftet med uppsatsen var att analysera myndigheters arbete med intern
styrning och kontroll, med avseende pa rapportering, och for att se om fortroendet for
myndigheternas arbete forbattrats genom inforandet av denna forandring. Intervjuer genomfordes
pa fyra myndigheter utifran ett geografiskt urval, Goteborgsomradet. De identifierade och
analyserade effekter som paverkat myndigheters arbete i och med inférandet av FISKen utifran fem
kategorier; forutsattningar samt behov av intern styrning och kontroll, organisationens forstaelse,
forandringar i och med FISK-inférandet, effekter av FISK-inforandet och fortroendet. Slutsatserna
blev att myndigheterna hade kommit olika langt, riskanalys och dokumentation var de storsta
forandringarna och att det storsta arbetet skulle komma att ligga pa kontrollatgarder,

informationsspridning och efterlevnad, att forankra den nya forordningen i hela verksamheten.>®

3.9.4. Sammanfattning och diskussion kring tidigare studier

Studien av Sjosten och Osth®” berérde en férandring av en stérre omfattning och i en stor
organisation, Folksam, som dessutom &r av allménhetens intresse. Strukturférandringen medférde
forandringar i arbetssétt och struktur. Syftet med deras studie ar liknande denna studies syfte, i den
man att de undersoker vem och hur som inférde forandringen och om motstand uppkom. Deras
studie av ledarskapsstrategier ar intressant att jamfora och analysera med Kotters® teori och
empirin fran denna undersokning. Statlig verksamhet har influerats av privat sektor i manga
bemarkelser, och darfor ar det ocksa intressant att se om de myndigheter denna undersokning
innefattar liknar Folksams behandling av stora féréandringar.

%< http://www.kpmg.se/pages/106856.html> (2010-10-11, 10:59)

%®Ringius, J & Soderberg, A. “Férordningen om intern styrning och kontroll I statliga myndigheter” Magisteruppsats
Goteborgs Universitet, (2008)

% Sjosten, M & Osth, C. "Férandring - En studie av férandringsprocesser pd Folksam". Magisteruppsats Sodertorns

Hogskola, (2008)
% Kotter, J.P "Leading Change” Harvard Business School Press, Boston (1996)
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Undersokningen frn KPMG®® och studien fran Ringius och Soderberg® &r bada fokuserade pa
arbetet med sjilva forordningen, FISK. KPMG’s studie®™ undersokte attityderna till inforandet av
den nya forordningen, samt hur forberedelserna sag ut hos myndigheterna. Nagot som aven denna
studie amnar undersoka. Den ar intressant som jamforelse till denna studie, da samtliga

myndigheter tillfragats i den, och ger darmed en bredd som kan komplettera.

| Ringius och Soderbergs studie®® har effekter, i arbetssatt och struktur, som paverkats av inforandet
identifierats och analyserats, vilket ar intressant att jamfora med denna undersokning. Forfattarna
till denna studie har aven influerats av Soderberg och Ringius tillvagagangssatt och val av

fallstudier.

%% < http://www.kpmg.se/pages/106856.html> (2010-10-11, 10:59)

% Ringius, J & Soderberg, A. "Férordningen om intern styrning och kontroll I statliga myndigheter” Magisteruppsats
Goteborgs Universitet, (2008)

81 < http://www.kpmg.se/pages/106856.html> (2010-10-11, 10:59)

62 Ringius, J & Soderberg, A. "Férordningen om intern styrning och kontroll I statliga myndigheter” Magisteruppsats
Goteborgs Universitet, (2008)
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4. Empiri

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

sammanstallning av det material som samlats in fran intervjuer och andra kallor.

4.1. Presentation av myndigheterna
4.1.1. Finansinspektionen
Finansinspektionen ligger under finansdepartementet. Deras uppdrag ar att vervaka foretagen pa
finansmarknaden och se till att systemet fungerar effektivt och stabilt. Finansinspektionen har cirka
230 anstéllda.®®

Finansinspektionen hade undantag fran internrevisionsforordningen och dérav ocksa forordningen

for intern styrning och kontroll fram till 20009.

Informant fran Finansinspektionen var Johan Altersten, enhetschef pa uppfdljningsenheten som

ligger under stabschefen.

4.1.2. Forsakringskassan
Forsakringskassan ar understalld socialdepartementet, och ansvarar for en stor del av de offentliga
trygghetssystemen, vilket innebar att de utreder, beslutar och betalar ut pengar fran
socialforsakringen. De dr dven den utbetalande myndigheten for pensionsmyndigheten.
Forsakringskassans uppdragsgivare &r regeringen. Forsékringskassan har cirka 12 500 medarbetare

runt om i landet, med huvudkontor i Stockholm.®

Nar FISK infordes, var det mycket som pagick inom organisationen. De hade bara tre ar tidigare,
2005, gatt fran att vara 22 sma myndigheter, till att bli en enda gemensam. Den omstrukturering
skapade dels nya forutsattningar, men ocksa oreda med parallella ledningssystem och nya
datasystem. 12 500 anstéllda skulle anpassa sig, omorganiseras och "hitta sin plats” i denna nya
stora myndighet. Det var alltsa denna miljo FISK infordes i. Den tidigare forandringen hade inte

helt hunnit stabilisera sig, forran nasta forandring kom.

Informanter pa Forsakringskassan var Goran Geiryd, Josephine Tullberg- Koesoemah

avdelningsdirektorer under generaldirektorsstaben och Andrej Lakistigal fran ekonomistaben.

83<http://www.fi.se/Om-F1/> (2010-12-07, 14:01)
8 <http://www.forsakringskassan.se/omfk> (2010-12-07, 14:03)
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4.1.3. Riksgalden
Riksgalden rapporterar till finansdepartementet. Deras huvudsakliga uppdrag ar att vara en statlig
internbank, forvalta statsskulden, skota garantier och krediter. Deras huvudsakliga syfte &r att
minimera kostnaderna utan att 6ka risken i forvaltningen av statens medel, samt se till att ekonomin
halls stabil och bedrivs kostnadseffektivt. Riksgalden har 170 anstillda alla &r placerade i
Stockholm. Ansvaret for Riksgaldens arbete med internstyrning och kontroll ligger pa tva

avdelningar riskavdelningen och den administrativa avdelningen.®

Informant fran Riksgélden var Malin Barnsten fran 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 ar en myndighet under utbildningsdepartementet. De administrerar
program, vars finansiarer ar svenska staten, Europeiska kommissionen, Nordiska ministerradet samt
Sida. IPK's uppdrag ar att erbjuda mojlighet att delta i utbildning och kompetensutveckling
internationellt, genom deltagande 1 EU’s utbildningsprogram. Deras vision dr att hoja kvalitén pa

utbildningar genom globalt larande.®®

Under 2009 arbetade IPK med en omstrukturering av hela organisationen. De forsokte att utforma
sina arbetssatt utifran processer. IPK var inte medvetna innan om att de skulle komma att galla

under internrevisionsférordningen och férordningen for intern styrning och kontroll.

Informant pa Internationella programkontoret var Marie Backlund, Controller. Hon aterfinns under

den administrativa enheten.

85<https://www.riksgalden.se/templates/RGK_Templates/StartPage RGKAndGovermentFinance 228.aspx>(2010-
12-07)
86< http://www.programkontoret.se/sv/Om-oss/> (2010-12-07, 14:12)
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4.2. Empirisammanstallning
4.2.1. FOorberedelser
Finansinspektionen fick krav pa sig att folja forordningen (2007:603) for intern styrning och
kontroll fran och med 2009, och hade ett undantag fran att applicera den direkt fran starten 2008.
De var medvetna om kravet, och paborjade darfor ett forberedande arbete. De tog hjalp av en
revisionsfirma, for att lira sig de “riitta” arbetssitten redan frin borjan, och pa sa satt lara sig de nya
arbetssatten som var i antdgande. Men Johan Altersten understryker att de sedan dess inte behovt
extern hjalp. Det framkommer aven att ett visst motstand fanns till férandringen. De berorda sag det
som en palaga och ett extra arbetsmoment.

P& Forsakringskassan genomfordes ett mer omfattande forberedelsearbete. De var med i
remissrundan for FISK, vilket innebar att de fick forslaget till férordningen och kunde ge sina
synpunkter pa det. De ansag till storre delen att den var bra, men det fanns anda ett motstand och en
oro att det skulle bli ett extra arbete, en bérda. Forsakringskassan anlitade ett konslutféretag nar de
sdg att FISK var i1 antgande, vilka genomforde en “skuggenomgang” av nuldget, med hjilp av
COSO. Darefter uthildades styrelse och ledning pa omradet, och egna riktlinjer formulerades, som
skulle svara upp mot FISK. Pa Forsakringskassan var man inte néjd med handledningen till FISK
som ESV gav ut i samband med inférandet. Tolkningsfragor kring komponenterna i férordningen
uppkom. For att kompensera den bristande handledningen tog de saken i egna hénder och skapade
ett informellt natverk med nagra andra myndigheter. Dar larde de av varandra, resonerade och

diskuterade.

Riksgalden, var som Forsékringskassan med i remissrundan av FISK. De ansdg att det forsta
utkastet var riktigt daligt, men kunde som tur var vara med och paverka den slutliga upplagan,
speciellt pa riskomradet. De arbetade innan FISK med COSO, och var darfor ganska val rustade

infor inforandet.

Internationella programkontoret omfattades inte till en borjan av internrevisionsforordning (och
darmed FISK), utan fick efter ett beslut fran EU-kommissionen, krav pa sig att folja den fran 2009.
Pa grund av det hastiga beslutet hann de heller inte forbereda sig. Dock anlitades konsulter och
personalen utbildades ndr kommissionens beslut var fattat. Marie Backlund anser inte att det blev
speciellt kostsamt.
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4.2.2. Forandringen
For Finansinspektionen var den storsta forandringen i och med inférandet av FISK att arbetet var
tvunget att bli strukturerat, nagot som det inte var tidigare. Andra omraden som ber6rdes av den nya
forordningen var styrdokumenten och riskanalyserna. Kraven pa styrdokumenten har 6kat i och
med forordningen och det galler att kunna félja den roda traden, strukturera, samt sétta en niva och
faststalla status pa dem. Det blev ett omfattande arbete da antalet styrdokument var stort.
Riskanalyser genomférde Finansinspektionen innan FISK, men vad som var nytt var att nu skulle
de knytas till malen och pa hela verksamheten. Tidigare genomfordes de endast nar situationen
kravde det, exempelvis nar ett nytt datasystem skulle inforas. Johan Altersten anser dnda inte att det
ar en forandring som varit kostsam, da investeringar inte behovts genomféras eller ny personal
anstallas. Daremot papekar han att det varit tidskravande och att i introduktionsskedet var det lite

komplicerat.

For Forsakringskassan blev FISK en stor forandring i arbetssétt, och forsta aret, 2008, hade de
brister pa flera omraden. Nagot som Josephine Tullberg-Koesoemah menar var pa grund av att flera
lagforslag skulle inféras samtidigt, den nya organisationsstrukturen, det stora omstéllningsarbetet
som fordndringen med FISK innebar, samt att 80% av Forsakringskassans anstillda bytte
arbetsuppgifter samtidigt. 2009 arbetade de hart med att bristerna skulle omhéndertas och att FISK
skulle bli en integrerad del. De forandringar som den nya forordningen innebar var strukturen pa
flera hall i organisationen, kontorsnatsstrukturen och kontrollstrukturen skulle kartlaggas.

Verksamheten pa Forsakringskassan har effektiviserats sedan inférandet av FISK. Dock vill
Josephine Tullberg-Koesoemah inte sdga sakert att det enbart beror pa férordningen, men faktum
kvarstar. FISK har bidragit till ett nytt ramverk for arbetet, gemensamma riktlinjer och metodik,
nagot som Andrej Lakistigal menar &r ju viktigare desto storre organisationen &r. Ledningen var
noggrann med att inte orsaka ndgot rabalder i form av “administrativ onddig vérdeutveckling” i
inforandet av forordningen, utan forsokte ansluta det nya till det redan befintliga pa ett smidigt satt.
Andrej Lakistigal menar att det handlar om att fa de berorda att fa kansla for det positiva
forandringen medfor, att andra folks mentala instéllning forst, och sedan infora arbetet sa enkelt
som mojligt. Vidare menar Josephine Tullberg-Koesoemah att det handlar om att forandra bade

kultur och struktur inom organisationen.

Pa Riksgéalden arbetade man med COSO innan FISK, men framst med riskanalyser. Detta pa grund
av att de ar en finansiell verksamhet, och man har betraktat privat sektor ndr man arbetat fram
rutiner for intern styrning och kontroll menar Malin Bernsten, vilket ocksa underlattade nar FISK

infordes. Det blev inte en alltfor stor forandring. Vad som var den storsta omstéllningen var att
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kartlagga samtliga huvudprocesser, dokumentation och att utfora riskanalyserna utifran processerna
samt att numer utfors analyserna i samverkan med representanter fran samtliga avdelningar inom
organisationen, vilket komplicerar det hela lite. Arbetsmomentet har i och med foéréndringen, blivit

mycket storre i sin omfattning.

For Internationella programkontoret blev det en stor forandring nér FISK infordes, det var endast en
liten del i verksamhetsplaneringen tidigare. Inte alls efter sannolikhet och konsekvens som det ar
idag. Innan inférandet hade IPK startat ett arbete med att strukturera organisationen efter
processgrupper, for att fortydliga arbetet mot malsattningarna. FISK infordes i samband med att
arbetet borjade ta fart, och dessa tva tillsammans gjorde att det foll sig naturligt att de olika
processgrupperna ocksa var de som skulle ta fram riskerna, samt gjorde évergangen mycket smidig.
De var noggranna med att integrera det i hela verksamheten, och att det inte skulle bli ett extra
arbetsmoment. Dokumentationen var ocksa en stor forandring, och var en av deras brister 2009.
Dock anser Marie Backlund att férordningen var latt att forankra, vilket hon dels tror beror pa att de
ar en relativt liten myndighet och dels for att personalen involverades i arbetet pa ett tidigt stadium.

4.2.3. Dagslaget
| dagslaget har Finansinspektionen kommit en bit pa vagen, och ger sjalva ut rad och riktlinjer pa
omradet, till andra organisationer. De har dven arbetat fram egna modeller for riskanalyserna. Dock
anser Johan Altersten att de inte ar helt klara med Gvergangen, men han menar att
Finansinspektionen forstatt syftet med forandringen och arbetar for att inforliva den i den dagliga
verksamheten. Som namndes ovan var en stor forandring att strukturera styrdokumenten, vilket de

planerar ha lagt grunderna for 2011. Det ar ett omfattande arbete, och darfor tidskravande.

Pa Forsakringskassan ses forordningen inte langre som den palaga den forst antogs bli. Man anser
att inférandet av FISK, och forandringen den innebar blev sa framgangsrik som den blev tack vare
deras forhallningssatt att det skall vara sa enkelt och integrerat som mojligt, samt att man skall
forsta syftet med det man gor. Pa grund av den framgangsrika implementeringen ar de en av fyra
medverkande myndigheter i en bok pa omradet, som skall ges ut av ESV inom kort. Deras
arbetssatt i dagslaget &r handlingsorienterat, alla skall integreras. Arbetssattet med FISK anses ha

rotat sig i organisationen.

Medvetenheten kring FISK och dess arbetssitt, ar stor pa Riksgalden menar Malin Bernsten.
Riskanalyser och risker dverlag ar det som det ligger fokus pa. Malin medverkar i dagslaget i ett
natverk med myndigheter, dér det diskuteras kring FISK. De delar erfarenheter, diskuterar och
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konstaterar skillnader. Riksgélden arbetar &ven med att utveckla rapporteringen och
dokumentationen. Att alla rapporter skall vara utformade efter COSO, och likriktade for att

underlatta for styrelsen.

IPK arbetar mycket med att ha en vélfungerande intern styrning och kontroll. De har arligen
workshops dar de arbetar specifikt med detta. Marie anser dven att arbetssatten pa det séttet ar
spridda i verksamheten, for att de kommer underifran, men ansvaret ligger hos ledningsgruppen.
Datasystemen har anpassats efter forordningen, dar aktiviteter bokfors och uppféljningar
rapporteras. Marie Backlund sager sammanfattningsvis att hon tycker att FISK ar vél integrerad och

forankrad pa IPK.
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5. Analys

| detta kapitel analyseras empirin utifran den teoretiska referensram som redogjordes i kapitel 3

utifrdn samma struktur som anvandes i empiriavsittet.

5.1. FOrberedelser
Forandringen var patvingad, i och med att det ar en forordning, och darfér tvungen att féljas. Darfor
anser forfattarna att den var en revolutionar férandring, da den var radikal i sin art och ber6rde hela

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

Regeringen tog initiativ och sammanforde en arbetsgrupp nér den ekonomiska krisen var som vérst.
Detta kan ses som ingripandet, som Porras och Silvers®’ talar om i steg ett. Regeringen® hade in
vision som de ville implementera och dmnade reglera arbetsprocessen for att géra myndigheter mer
transparenta. Man visade pa var den interna styrningen och kontrollen brustit med att exemplifiera
med bade privata och statligt agda foretag. Att starta genomdrivandet av en stor férandring i en kris,
underlattar for manniskor som berdrs av forandringen att forstd nodvandigheten med den. Att ocksa
kunna ge exempel ar nagot som Kotter lagger fram som forslag for att fa med sig s& manga som
mojligt™. Detta pavisar KPMGs undersdkning som i en enkétstudie fragade myndighetschefer i
forberedelsefasen’. Svaren de fick var att majoriteten var mycket positiva till férandringen och man
sag nyttan med den. Myndighetscheferna i denna studie, tillats vara med att paverka hur den interna
styrningen och kontrollen skulle utformas i en remissrunda. Béade Forsakringskassan och
Riksgalden var missndjda med det forsta forslaget, men fick komma med idéer och fortydliganden.
Det var en patvingad forandring, och darfor ocksa pa nagot vis patvingat att tycka att den &r bra. Det
ar upp till myndighetscheferna att férmedla den bilden, eftersom det ligger pa deras bord att
implementera den i organisationen. Att fa paverka vad som skulle ingd i de fyra momenten som
skulle reglera arbetsprocessen, dr ocksa det ett sétt att fi med sig ledare inom “organisationen”, en
koalition som ar kunniga och kan leda forandringen, samt sélja in de nya idéerna ute pa
myndigheterna. Pa Forsakringskassan och Finansinspektionen, utbildades ledning och styrelse, for
att sedan implementera férordningen. Med Kotters synsatt kan det ses som en koalitionsbildning”*.
Att ledning och styrelse var de som skulle implementera forandringen, stdammer Overens med

Sjdsten och Osth’s studie i Folksam'?.

% porras, J.1, Silvers, R.C "Organization Development and Transformation” (1991) Annual Rewiev of Psychology, nr42
% Departementsserien 2006:15 Intern styrning och kontroll - férslag till gemensamt ramverk.

% Kotter, J.P "Leading Change” Harvard Business School Press, Boston (1996) sid. 35-49

70 < http:/Iwww.kpmg.se/pages/106856.html> (2010-10-11, 10:59)

™ Kotter, J.P "Leading Change” Harvard Business School Press, Boston (1996) sid. 51-66

72Sjt')sten, M & Osth, C. "Férandring - En studie av forandringsprocesser p& Folksam”. Magisteruppsats Sodertorns

25




Regeringen var de forsta att ingripa, och den rollen lamnades sedan 6ver pa myndigheternas chefer,
som skulle ingripa i ’sina” organisationer. De hade fétt en vision av regeringen, vilken var att f4 en
tydligare transparens i myndigheterna. Detta &r ett livslangt arbete, som standigt maste utvecklas,
men de fyra komponenterna i FISK™ kan ses som strategier for att nd detta mal. Samtliga
myndigheter antas ha haft en vision och strategi. De visste vad som férvéntades av dem (vision) och
utvecklade en strategi for att na dit pa ett smidigt satt, utan alltfor mycket motstand och
komplikationer. Visionen och strategierna &r vad Porras och Silvers kallar ingripande och

malvariabler™,

Forsakringskassan ar de mest representativa i steg 4 i Kotters teori”®. Deras vision har hela tiden
varit att se det sa enkelt som mgjligt, och att vara noggranna med kommunikationen och att
forandringen inte skulle leda till extra arbete, vilket ocksd kan anses vara ett val av strategi. Att
kommunicera visionen med forandringen till de anstéllda, blev direkt upp till cheferna pa
myndigheterna. Flera myndigheter tog in extern hjélp fran privat sektor for att forklara, lara ut nya
arbetssatt och for att ga igenom organisationerna utifran COSOs ramverk. Med utbildning foljer
aven attityder. Lar man sig det nya, och far en uppfattning, blir attityderna ocksa paverkade.
Forhoppningsvis i positiv riktning. Komponenten dokumentation i FISK &r ocksa till for att

underlatta kommunikationen och informationsflédet i organisationen®.

Som ovan namnts utbildades ledning och styrelse pd Forsakringskassan och Finansinspektionen i
den nya forordningen, nar den var i antdgande. Vilket maste ha underlattat nar de i sin tur skulle
upprétta strategier och kommunicera ut arbetssattet till berérda medarbetare. Det fanns motstand,
men det & mycket vanligt, och behandlas med hur forandringen kommuniceras, vilket maste ha
gjorts val, da de negativa attityderna Gvergatt till positiva. | Sjosten och Osths studie framkom &ven
dar att de som berdrdes av forandringen varit kritiska till en borjan, vilket de ansag bero pa just

bristande kommunikation och information’’.

Hdgskola, (2008)

’® Ekonomistyrningsverket, ”Handledning Intern styrning och kontroll (ESV 2009:38)”

™ porras, J.1, Silvers, R.C "Organization Development and Transformation” (1991) Annual Rewiev of Psychology, nr42
> Kotter, J.P "Leading Change” Harvard Business School Press, Boston (1996) sid. 85-100

’® Ekonomistyrningsverket, ”Handledning Intern styrning och kontroll (ESV 2009:38)”

" Sjosten, M & Osth, C. "Forandring - En studie av forandringsprocesser pa Folksam". Magisteruppsats Sodertorns
Hogskola, (2008)
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De olika myndigheterna forholl sig olika till férandringen. Den var, som ndmnts ovan, av
revolutionar art, men Forsakringskassan och Riksgélden hade ett evolutionart forhallningsséatt, da de
visste att den skulle komma, och i och med det pabdrjade ett anpassningsarbete for att
forandringsprocessen skulle ga pa ett smidigt satt. Darmed inforde de den nya arbetsprocessen

stegvis, vilket &r typiskt for evolutiondra forandringar.

5.1. Forandringen
Att lata anstallda komma med forslag och paverka slutresultatet, ékar den positiva installningen
enligt Kotter’®. P& IPK utbildades samtliga anstallda, och dérmed involverades i processen. Aven
Porras och Silvers beskriver relevansen av att involvera organisationsmedlemmarna, och fa dem att
se det positiva med forandringen, att andra deras attityder’®. Sedan antas inte alla varit positiva,
motstand forekommer alltid, men om majoriteten var det, kunde de sprida den entusiastiska andan.
Den deltagande strategin som IPK anvande, att anstéllda involverades, var ndgot som Sjésten och
Osth’s studie ocksd visade. Folksams ledning var man om att de som berérdes av forandringen,
ocks& skulle f& deltaga i planeringen av forandringsarbetet®. Daremot skiljer sig de andra tre
myndigheterna, dar forandringen inférdes ovanifran for att sedan involvera personalen. Om de
berdrda fatt vara med och paverka, ar det lattare att forespraka och fa andra med sig i forandringen,
menar Kotter®!. Férsakringskassan 4r de som uttalat att de ville och &mnade férmedla en positiv bild
av forandringen till organisationsmedlemmarna, enligt Porras och Silvers®. Att beakta den mentala
installningen, och att det galler att forandra den ocksa. Att det handlar om att fa de ber6rda att se det

positiva i forandringen, for att sedan andra arbetssatt och struktur, for att det skall bli framgangsrikt.

| KPMGs undersékning framkom att efterfrdgan pa handledning var stor®®. Férsakringskassan och
Riksgélden understryker detta, och anser att handledningen fran ESV var bristande, nar det gallde
att svara pa fragor och tolkningar av den nya lagen. Daremot menar Finansinspektionen och IPK,
som bada fick forordningen 2009, att ESVs handledning varit till hjalp. De finansiella myndigheter
forfattarna talat med, Finansinspektionen och Riksgalden, har darfor tittat pa och influerats av den
privata sektorn nar det galler arbetet med intern styrning och kontroll. Aven Férsakringskassan har
sett till hur privat sektor arbetat, och anvint sig av ”deras” modeller, som kanske inte alltid fungerat

bra, men andra verktyg har inte funnits att tillga.

"8 Kotter, J.P "Leading Change” Harvard Business School Press, Boston (1996) sid. 85-100

™ Porras, J.1, Silvers, R.C "Organization Development and Transformation” (1991) Annual Rewiev of Psychology, nr42
8 sjosten, M & Osth, C. "Férandring - En studie av férandringsprocesser p& Folksam". Magisteruppsats Sodertorns
Hogskola, (2008)

& 1bid

8 porras, J.1, Silvers, R.C "Organization Development and Transformation” (1991) Annual Rewiev of Psychology, nr42
8 < http://www.kpmg.se/pages/106856.html> (2010-10-11, 10:59)
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Om delmél férekommit, framgick inte under intervjuerna, men de fyra momenten i FISK®* &r
beroende av varandra, och kan kanske ses som steg i en process mot ett mal. Riskanalysen maste
starta processen for att pavisa ett problem, annars kan inte kontrollatgéarder (strategier) tas fram och
dessa kan da inte kontrolleras och foljas upp. Om inget av dessa steg genomfors, har man inget att
dokumentera. Att myndigheterna har forstatt forordningen har visats under studien, men att de har
kommit olika langt i inférandefasen har ocksa noterats.

5.3. Dagslaget
I studien som genomfordes i Goteborg, av Ringius och Séderberg, visades det att det storsta arbetet,
i och med inforandet av FISK, skulle komma att ligga pé& riskanalyser och dokumentation®.
Forfattarna till denna studie har noterat att fokus ligger pa just de omradena, vilket alltsa stammer
overens med vad som forutspaddes. Flera av myndigheterna har klara och strukturerade arbetssatt
for att lokalisera, véardera och komma med forslag till fordndringar som kan eliminera eller
forminska risker. P4 vissa myndigheter har man haft brister i dokumentationen efter ett ar. Att
tydliggora de brister man har, kan ge ett nytt mal att strava efter och ytterligare férandringar mot
mélet, vilket Kotter® talar om i steg 7. Uppféljningen, sett utifrin maluppfyllelse, anser forfattarna
att det forekommer brister i, och skulle vilja papeka detta. Myndigheterna arbetar mycket med
riskanalys, men deras uppfdljningsarbete har varit svart att f& grepp om. | COSOn®’ far denna
komponent mycket stor vikt, men forfattarna upplever att den hamnat i skym undan pa

myndigheterna.

Kotter pratar i sista steget, om att forankra en ny organisationskultur for att helt lyckas med
forandringen®®. P& samtliga myndigheter anser de att det &r viktigt att forandringen, eller det den
berér snarare, i det har fallet FISK blir kultur, och stravar efter att na dit. Aven i COSOn ses detta
som en viktig del genom kontrollmiljo®. Ringius och Séderberg patalar, ocksa de, att det &r viktigt
att se till att forandringen, och det den medf6r, blir kultur och rotar sig i organisationen®. Huruvida

FISK blivit en del av organisationskulturen, &r svart att se for de som arbetar pa myndigheterna,

8 Ekonomistyrningsverket, “Handledning Intern styrning och kontroll (ESV 2009:38)”

®Ringius, J & Soderberg, A. “Férordningen om intern styrning och kontroll i statliga myndigheter” Magisteruppsats
Goteborgs Universitet (2008)

8 Kotter, J.P "Leading Change” Harvard Business School Press, Boston (1996) sid. 131-144

8 Committe Of Sponsoring Organizations of the treadway commission, COSO; Internal Control — an Integrated
Framework

% Ibid sid. 145-158

8 Committe Of Sponsoring Organizations of the treadway commission, COSO; Internal Control — an Integrated
Framework

% Ringius, J & Soderberg, A. ”Férordningen om intern styrning och kontroll i statliga myndigheter” Magisteruppsats
Goteborgs Universitet (2008)
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men den bevakas och manga myndigheter anvéander sig av en enkatundersokning arligen for att
kontrollera etik och normer. Man sager ocksa pa flera myndigheter att man har ett risktank i hela

organisationen.
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6. Slutsats och diskussion

| detta kapitel redogor forfattarna for slutsatser dragna i studien, diskuterar kring dem och svarar

slutligen pa studiens syfte.

Studien av Ringius och Soderberg”™ visade att myndigheterna hade en bit kvar innan
arbetsprocessen var forankrad, men denna studie stammer inte 6éverens med den slutsatsen. Vilket

kan forklaras med att denna studie genomforts tva ar senare.

Finansinspektionen maste sagas ha hanterat férandringen mycket vél, da de idag ger ut egna rad och
riktlinjer pd omradet, till andra organisationer. Aven om de hade det lite pafrestande och
komplicerat i och under férandringen. De har idag forstatt syftet och arbetsprocessen med FISK,
vilket ar halften i ett forandringsarbete, de arbetar nu for att fa det att fungera i praktiken ocksa.
Vissa delar har gatt smidigare &n andra. Riskanalyser var ett moment de var vana att arbeta med, da
de &r en finansiell verksamhet, och darmed inte behévde férandras i samma man som andra delar.
Det som verkar ha varit mest krdvande, var att bli strukturerade. Det kan tdnkas ha varit till deras
hjalp att de fick férordningen ett ar senare, och darmed kunde se hur andra myndigheter hanterat

forandringen, och ESVs handledning som forbattrats efter hand.

Trots det “kaos” som radde inom Forsékringskassan nar FISK kom, har de till synes hanterat
forandringen mycket vél. De startade med utbildning for ledning och styrelse, och att se det positiva
i forandringen, for att sedan sprida det till personalen. Deras strategi var att ga till vaga sa enkelt
som mojligt, och orsaka sa lite “extraarbete” som mdjligt. Forfattarna har fatt uppfattningen om att
de nastan ville smyga in den, da detta &r nagot som namndes vid ett flertal tillfallen under intervjun.
Om det var ren taktik och strategi eller att de tidigare vid forandringar sttt pa stora motstand ar
svart att sdga. | dagslaget har FISK, och dess arbetssatt implementerats val. Detta bekraftas ocksa av

deras medverkande i ESV's utkast till en kommande bok®.

Riksgélden arbetade med COSO innan FISK, och var med i remissrundan, darmed var de ganska
forberedda pa vad forandringen skulle komma att innebara. Arbetsprocessen fanns dar, den skulle
“bara” struktureras enligt FISK. Vilket ocksa kan vara forklaring till att ndgot motstdnd att anmérka

pa, inte forekom. Dock var det riskanalyser de arbetade mest med, en anledning till detta kan vara

% Ringius, J & Soderberg, A. "Férordningen om intern styrning och kontroll I statliga myndigheter” Magisteruppsats
Goteborgs Universitet, (2008)
%2 Utkast till en dnnu ej publicerad bok av Ekonomistyrningsverket; Intern styrning och kontroll i praktiken”
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att de influerats mycket av privat sektor, samt & av finansiell art. De anser sig sjadlva ha

implementerat forandringen till FISK val, men vissa komponenter ligger i framkant i integrering.

For Internationella programkontoret blev det en ganska radikal férandring, som damp ned en dag.
Trots det hanterade de férandringen val. Samtliga anstallda utbildades och involverades i processen
och implementeringen av FISK. Nagot som Marie Backlund tror bidrog till att processen gick
smidigt. Forfattarna kan halla med om det, da den inledande utbildningen medverkade till att de
anstillda forstod syftet med forandringen/forordningen, vilket 1 sin tur underlattade

implementeringen och férandringen av det praktiska arbetet.

Syftet med uppsatsen var att undersdka hur myndigheter hanterar stora forandringar, genom att

studera hur inférandet av foérordningen (2007:603) for intern styrning och kontroll genomférdes.

Myndigheterna tycks ha foljt de teorier och forskning som finns pa omradet for en lyckad
implementering.  Porras  och  Silvers®®  delmoment ingripande, malvariabler  och
organisationsmedlemmar har till stor del uppfyllts pa samtliga myndigheter. Visionen kring FISK ar
tydlig och spridd inom organisationen. Malvariabler finns och organisationsmedlemmarnas attityder
ar positiva, enligt vad som framkommit under intervjuerna. Delmomentet resultat & annu inte helt

uppfyllt, och darmed &r individuell utveckling, samt organisationsresultat forhoppningsvis att vénta.

Kotters attastegsprocess™ tycks ha foljts av ledningen. Regeringen sag ett problem i transparensen
hos myndigheterna, vilket férankrades hos myndigheterna genom att pavisa bristerna.
Myndigheternas ledningar utbildades for att bilda en stark koalition for att kunna driva fordndringen
ute i organisationerna. Det har funnits en tydlig vision, som férankrats och kommunicerats.
Personalen involverades pa ett eller annat satt i processen. Delmal forekom utifran FISKens
komponenter sett. An ar det for tidigt att siaga att FISK blivit organisationskultur, men
myndigheterna &r pa god vég. Vissa har bevakningsfunktioner for att se att utvecklingen gar at ratt
hall, och inte stagnerar.

Forfarandet for hur myndigheterna hanterat fordndringen som FISK orsakade, stdammer ganska vél
overens med hur Folksam hanterade forandringar enligt Sjosten och Osths studie. Det var en
forandring initierad “uppifran” i bada fallen, och ger darmed intrycket att det ar vanligast. | deras
studie hade personalen involverats i sjalva forandringsforfarandet, vilket endast IPK gjort i denna
studie. Det vacker en undran om det ar det radande tillvagagangssattet vid forandringar generellt.

Att ledningen kommer med idén och personalen antas acceptera konceptet. Deras studie visar,

% Porras, J.1, Silvers, R.C "Organization Development and Transformation” (1991) Annual Rewiev of Psychology, nr42
% Kotter, J.P "Leading Change” Harvard Business School Press, Boston (1996)
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tillika denna, att ett motstand till forandringen funnits i bérjan, men avtagit med tiden. Det indikerar
att folk i allmanhet ar skeptiska till &ndringar i deras situation. Nagot motsagelsefullt till nutidens
standiga hunger pa utveckling, kan tyckas.*

Syftet med FISK verkar ha forankrats i myndigheterna som studerats — trots ett visst motstand i
borjan. De har forstatt att det kravs storre insyn och kontroll 6ver att finansiella medel hanteras pa
ratt satt, att verksamheten bedrivs effektivt och att mal uppfylls. Myndigheterna har en stor
kannedom om komponenterna, men har kommit olika langt i arbetet. Det verkar dock inte spela in
hur lange man arbetat med FISK, vilket var ett tidigt antagande fran forfattarnas sida. IPK, som fick
forordningen 2009, har till synes kommit ungefar lika langt som Forsakringskassan som haft
forordningen sedan inférandet. Daremot skall det tillaggas att de tva myndigheterna ar av mycket
olika storlek, vilket kan tankas paverka. En tanke som vécktes under analysens gang, var att IPK var
den enda myndighet som involverat personalen redan fran borjan. Kan det vara sa att ju storre

organisation sett till antalet anstallda ju mer toppstyrt maste forandringen vara?

| studien har det visat sig att storst fokus verkar ligga pa riskanalysen, pa bade gott och ont. De
flesta myndigheterna har arbetat med risker innan férordningen inférdes, men nyheten var att arbeta

strukturerat och att riskerna skall tas fram i forhallande till verksamhetsmalen.

7. Forslag till vidare forskning

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

implementeringen av forandringar.

%Sjosten, M & Osth, C. "Forandring - En studie av forandringsprocesser p& Folksam”. Magisteruppsats Sodertérns
Hogskola, (2008)

32




Kallforteckning

Litteratur

Almgvist, R. ”New public managemenet — om konkurrensutséttning, kontrakt och kontroll”.
Liber, Kristianstad (2006)

Angelow, B ”"Det goda fordndringsarbetet — om individ och organisation i fordndring”.
Studentlitteratur, Lund (1991)

Burke, W. "Organization Change: Theory and Practice” Sage Publications Inc. Thousands
Oaks (2002)

Denscombe, M. “Forskningshandboken — for smaskaliga forskningsprojekt inom
samhéllsvetenskaperna” Studentlitteratur, Lund (2009)

Jacobsen, D-1 & Thorsvik, J. “Hur moderna organisationer fungerar”. Studentlitteratur, Lund
(2008)

Jacobsen, D-1. "Organisationsforandringar och forandringsledarskap™ Studentlitteratur, Lund
(2005)

Kotter, J.P "Leading Change” Harvard Business School Press, Boston (1996)

Larsen, A-K, “Metod helt enkelt — En introduktion till samhillsvetenskaplig metod”
Gleerups Utbildning AB, Kristianstad (2009)

Ovrig Litteratur

Committe Of Sponsoring Organizations of the treadway commission, COSO; Internal
Control — an Integrated Framework

Departementsserien Ds (2006:15) “Intern styrning och kontroll i staten — FOrslag till ett
gemensamt ramverk”

Ekonomistyrningsverket, "Handledning Intern styrning och kontroll (ESV 2009:38)”
Forordningen (2007:603) om intern styrning och kontroll
Internrevisionsférordningen (2006:1228)

Ringius, J & Soderberg, A. “Forordningen om intern styrning och kontroll I statliga
myndigheter” Magisteruppsats Goteborgs Universitet, (2008)

Sjosten, M & Osth, C. "Forandring - En studie av forandringsprocesser pa Folksam".
Magisteruppsats Sodertorns Hogskola, (2008)

Utkast till en dnnu ej publicerad bok av Ekonomistyrningsverket; “Intern styrning och
kontroll 1 praktiken”

33




Artiklar

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

”Alla kan tjdna pé politikernas 6kade intresse for riskhantering” Intervju med Torbjorn
Wikland Balans (2010) nr. 12

Porras, J.1I, Silvers, R.C. ”Organization Development and Transformation” (1991) Annual
Rewiev of Psychology, nr. 42

Otryckta Kallor
COSO - Committe Of Sponsoring Organizations of the treadway commission
Information
http://www.coso.org (2010-10-07)
Finansinspektionen
Information
http://www.fi.se/Om-FI (2010-12-07)
Forsakringskassan
Information
http://www.forsakringskassan.se/omfk (2010-12-07)
Internationella Programkontoret
Information
http://www.programkontoret.se/sv/Om-oss/ (2010-12-07)
Internrevisorerna
Remissvar FISK
http://www.internrevisorerna.se/uploads/ISK _i_staten_1 2.pdf (2010-11-26)
Information

http://www.internrevisorerna.se/internrevision/att_vara_internrevisor/vad_gor_en_internrevisor
(2010-10-11)

COSO-ramverk, Oversattning och sammanfattning

http://internrevisorerna.se/uploads/COSOInternstyrningsvenska.pdf (2010-12-07)

34




KPMG
Undersdkning om intern styrning och kontroll
http://lwww.kpmg.se/pages/106856.html (2010-10-11)
Riksgalden
Information

https://www.riksgalden.se/templates/RGK_Templates/StartPage. RGKAndGovermentFinance__
__228.aspx (2010-12-07)

Organisation

https://www.riksgalden.se/templates/RGK_Templates/OneColumnPageExtraWide 15693.as
px (2010-12-07)

Riksrevisionen
Arlig rapport 2009

http://lwww.riksrevisionen.se/templib/pages/OpenDocument 556.aspx?documentid=7071
(2010-1027)

Sveriges Riksdag
Internrevisionsforordningen

http://www.riksdagen.se/webbnav/index.aspx?nid=3911&bet=2006:1228 (2010-12-07)

Intervjuer
Personlig intervju med Johan Altersten, Finansinspektionen 29.11.10
Personlig intervju med Marie Backlund, Internationella Programkontoret 01.12.10

Gruppintervju med Goéran Geiryd, Josephine Tullberg- Koesoemah och Andrej Lakistigal,
Forsakringskassan 01.12.10

Personlig intervju med Malin Bernsten, Riksgalden 02.12.10

35







Bilaga 1. Intervjuguide

Arbetsprocessen

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

2. Hur langt innan identifierade ni forandringen och paborjade forberedelserna?

3. Vilka har blivit de mest patagliga effekterna i arbetet efter inforandet av FISK?

4a. Vilka moment har man fatt utveckla for att anpassa sig till FISK?

b. Vilka ligger det storst fokus pa?

5. | Riksrevisionens granskning av internrevision framkom att arbetsbérdan blev for stor for de

personer som jobbade med intern styrning och kontroll for att kunskapen om arbetssatten var

bristande, endast nagra besatt kunskapen om arbetsgangen.

a. Hur ser ansvarsfordelningen i er myndighet ut?

b. Star arbetet hogt upp pa dagordningen?

c. Genomsyrar FISK det dagliga arbetet eller anvands det som en redovisningsform, rutiner och
riktlinjer?

. Finns det en allmén kannedom i organisationen om vad FISK &r?

. Far ledningen utbildning eller information om intern styrning och kontroll?

. Far personalen uthildning eller information om intern styrning och kontroll?

© 0o N O

. Uppdateras styrdokumenten regelbundet?

Komponenterna

11. Pa vilket satt arbetar ni for att identifiera risker?

12. Har arbetsséttet forandrats i och med FISK?

13. Anvénds en enhetlig metod, genom hela organisationen, for riskidentifiering?
14a. Hur foljer ni upp riskanalyser och kontrollatgéarder?

b. Hur ofta genomférs uppféljningar?

15a. Finns det rutiner for dokumentationen av processen?

b. Har dessa forandrats efter inforandet av FISK?

=>Finns det nagot mer som ni vill belysa om vi inte tagit upp?




