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Sammanfattning 

Examensarbete, Civilekonomprogrammet inriktning Controller, 

Ekonomihögskolan vid Linnéuniversitetet i Växjö, vårterminen 2026. 

Titel: Styrning i samspel – En kvalitativ fallstudie av relationen mellan kulturell 

och cybernetisk styrning i en statlig myndighets handläggningsprocesser. 

Författare: Alfred Hermansson & Victor Stenholm 

Examinator: Maria Mårtensson 

Handledare: Natalia Berg 

Bakgrund: Offentlig verksamhetsstyrning präglas av formella krav på mål, 

uppföljning och resultat, samtidigt som arbetet behöver utföras i linje med normer 

om rättssäkerhet, kvalitet och service. Tidigare forskning betonar att styrning bör 

förstås som ett paket av flera samverkande styrformer, men relationen mellan 

kulturell och cybernetisk styrning är fortfarande mindre utvecklad. 

Syfte: Syftet med uppsatsen är att fördjupa förståelsen för relationsdynamiken 

mellan kulturell och cybernetisk styrning inom offentlig verksamhetsstyrning 

genom att undersöka hur dessa styrformer relateras till varandra i en statlig 

myndighets handläggningsprocesser. 

Metod: Studien är en kvalitativ enfallsstudie av Skatteverket. Metoden redogör 

för hur det empiriska materialet samlades in genom semistrukturerade intervjuer, 

återkommande observationer och en dokumentstudie, samt hur dessa användes 

tillsammans för att belysa styrformernas relation i praktiken. 

Slutsats: Studien visar att kulturell och cybernetisk styrning är tätt sammanflätade 

i handläggningsarbetet. Cybernetiska styrsignaler, såsom mål, uppföljning och 

återkoppling, får praktisk betydelse genom kulturella normer om kvalitet, ansvar 

och rättssäkerhet. Samtidigt förstärks kulturell styrning genom möten, 

dokumentation och lokala arbetssätt. Relationsdynamiken tar sig uttryck genom 

komplementaritet, substitution , obalans och osynlighet , där styrformerna både 

kan förstärka varandra, fylla ut varandras begränsningar och skapa friktion i det 

dagliga arbetet eller vara verksamma utan att alls synas för dem som utför arbetet. 

Nyckelord: Kulturell styrning, Cybernetisk styrning, Verksamhetsstyrning, 

Relationsdynamik, Offentlig sektor, Skatteverket. 

 
  



 

 

 

Abstract 

Master thesis, Degree of Master of Science in Business and Economics, 

Controller, School of Business and Economics at Linnaeus University in Växjö, 

spring term 2026. 

Title: Management Control in Interplay – A qualitative case study of the 

relationship between cultural and cybernetic control in a government agency’s 

case handling processes. 

Authors: Alfred Hermansson & Victor Stenholm 

Examiner: Maria Mårtensson 

Supervisor: Natalia Berg 

Background: Public sector management control is characterized by formal 

requirements for objectives, follow-up and results, while work must also be 

carried out in accordance with norms concerning legal certainty, quality and 

service. Previous research emphasizes that management control should be 

understood as a package of interacting forms of control, but the relationship 

between cultural and cybernetic control remains less developed. 

Purpose: The purpose of this thesis is to deepen the understanding of the 

relational dynamics between cultural and cybernetic control within public sector 

management control by examining how these forms of control relate to each other 

in case handling processes within a government agency. 

Method: The study is a qualitative single-case study of the Swedish Tax Agency. 

The method describes how the empirical material was collected through semi-

structured interviews, recurring observations and a document study, and how 

these were used together to examine the relationship between the forms of control 

in practice. 

Conclusion: The study shows that cultural and cybernetic control are closely 

intertwined in everyday case handling work. Cybernetic control signals, such as 

objectives, follow-up and feedback, become practically meaningful through 

cultural norms concerning quality, responsibility and legal certainty. At the same 

time, cultural control is reinforced through meetings, documentation and local 

work practices. The relational dynamics are expressed through complementarity, 

substitution,imbalance and invisibility, where the forms of control may reinforce 

each other, compensate for each other’s limitations, create friction in daily work 

or operate without ever becoming visible to those who carry out the work. 

Key words: Cultural control, Cybernetic control, Management control, Relational 

dynamics, Public sector, Swedish Tax Agency. 
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1. Introduktion 

I kapitel 1 introduceras studiens bakgrund och problemområde. Kapitlet 

behandlar verksamhetsstyrning i offentlig sektor och visar varför relationen 

mellan kulturell och cybernetisk styrning är relevant att undersöka. Därefter 

presenteras studiens problematisering, syfte och forskningsfrågor. 

1.1 Bakgrund 

Verksamhetsstyrning handlar om hur organisationer styr sin verksamhet för att 

anpassa sig till den miljö de verkar inom och för att uppnå de resultat som 

efterfrågas av olika intressenter (Merchant & Otley, 2007). I senare forskning har 

verksamhetsstyrning allt oftare förståtts som ett bredare begrepp än traditionell 

ekonomistyrning, eftersom organisationers styrning inte enbart sker genom 

budgetar, mål och prestationsmått utan också genom exempelvis rutiner, normer, 

värderingar och kollegiala förväntningar som påverkar hur arbete organiseras, 

prioriteras och genomförs (Malmi & Brown, 2008; van der Kolk, 2019; van der 

Kolk et al., 2020). Detta har bidragit till ett ökat intresse för att förstå 

verksamhetsstyrning som ett paket av olika styrformer som verkar samtidigt och 

påverkar varandra, snarare än som enskilda styrmedel som kan förstås isolerat 

(Malmi & Brown, 2008; van der Kolk, 2019). 

Denna utgångspunkt är särskilt relevant i offentlig verksamhet. Myndigheter 

verkar i ett sammanhang där verksamheten både ska uppfylla politiskt fastställda 

mål och bedrivas i enlighet med lagar, regler och grundläggande principer för 

offentlig förvaltning. Det innebär att offentlig verksamhetsstyrning behöver 

hantera flera samtidiga krav, såsom effektivitet, rättssäkerhet, likabehandling och 

service (Pollitt & Bouckaert, 2017; Van Dooren et al., 2015). I praktiken kommer 

detta ofta till uttryck genom mål- och resultatstyrning, där verksamhetens 

prestationer följs upp genom exempelvis verksamhetsplaner, resultatmått, 

återrapportering och utvärderingar (Sundström, 2007; Modell & Grönlund, 2007; 

Van Dooren et al., 2015). 
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Samtidigt formas offentlig verksamhet inte enbart genom mål, uppföljning och 

andra formella styrsignaler. För statliga myndigheter finns även en normativ ram i 

form av den statliga värdegrunden, som uttrycker principer för hur arbetet ska 

bedrivas och vilka förhållningssätt som ska prägla verksamheten. Exempelvis 

betonas principer som demokrati, legalitet, objektivitet, fri åsiktsbildning, respekt 

samt effektivitet och service (Statskontoret, 2025). Detta kan förstås som att 

offentlig styrning inte bara handlar om vilka resultat som ska uppnås, utan också 

om hur arbetet ska utföras. Offentlig verksamhetsstyrning kan därför förstås som 

en kombination av formella styrsignaler och normativa förväntningar på vad som 

uppfattas som legitimt och önskvärt agerande. 

Skatteverket utgör en relevant kontext för att studera detta. Myndigheten styrs 

genom regleringsbrev, uppdrag och interna dokument som stödjer planering, 

prioritering och uppföljning av verksamheten (Regeringen, 2025; Skatteverket, 

u.å.a; Skatteverket, u.å.b; Skatteverket, u.å.c; Skatteverket, 2026a; Skatteverket, 

2026b). Samtidigt lyfter Skatteverket värdegrundsprinciperna som en 

utgångspunkt i arbetet, vilket innebär att verksamheten präglas både av formella 

krav på mål, uppföljning och återrapportering och av normativa förväntningar på 

rättssäkerhet, service och likabehandling (Skatteverket, u.å.d; Statskontoret, 

2025). Bakgrunden till denna studie är därför ett offentligt styrningssammanhang 

där formella mål, uppföljning och återrapportering verkar parallellt med 

normativa förväntningar på hur arbetet bör utföras. I studien förstås detta som en 

grund för att undersöka relationen mellan kulturell och cybernetisk styrning i en 

statlig myndighets handläggningsprocesser. 

1.2 Problematisering  

Forskning om verksamhetsstyrning har länge präglats av studier som fokuserar på 

enskilda styrmedel eller avgränsade styrsystem, exempelvis budgetar, 

prestationsmått, belöningssystem eller specifika uppföljningsmodeller (Grabner & 

Moers, 2013; Malmi & Brown, 2008; Ittner & Larcker, 2001; Chenhall, 2003). 

Samtidigt har senare forskning i ökande grad betonat att styrning i praktiken sker 
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genom kombinationer av flera olika styrformer, snarare än genom isolerade 

mekanismer (se exempelvis Malmi & Brown, 2008; Grabner & Moers, 2013; van 

der Kolk, 2019; van der Kolk et al., 2020). Detta har bidragit till att ett 

styrpaketsperspektiv fått större genomslag, där verksamhetsstyrning förstås som 

ett sammanhang av styrformer som verkar parallellt och påverkar varandra 

(Malmi & Brown, 2008; van der Kolk, 2019; van der Kolk et al., 2020; Tucker, 

2019). Forskningen har därmed successivt rört sig bort från ett synsätt där 

enskilda styrmedel studeras var för sig, mot en förståelse av styrning som något 

som formas i relationen mellan flera samtidiga styrformer (Grabner & Moers, 

2013; Bedford, 2015). 

Ett fortsatt starkt forskningsspår inom denna litteratur rör cybernetisk styrning, 

särskilt mål, prestationsmätning, uppföljning och återrapportering (Malmi & 

Brown, 2008; Van Dooren et al., 2015; van der Kolk, 2019). Inom offentlig sektor 

har dessa frågor fått ökad betydelse genom reformer inspirerade av New Public 

Management, där mätbarhet, resultat och ansvarighet har betonats (Van Dooren et 

al., 2015). Exempelvis analyserar Cäker et al. (2022) prestationsmätsystem i 

relation till hierarkisk ansvarighet och enabling control, Höglund et al. (2021) 

studerar management control-praktiker i relation till public value och 

organisering, Brorström (2023) belyser kalkylerande praktiker i 

strategiimplementering, och Johansson-Berg och Siverbo (2025) analyserar 

framväxten av trust-based control i svensk offentlig sektor. Sammantaget visar 

denna litteratur att cybernetisk styrning fortsatt är tydligt närvarande i samtida 

forskning om offentlig verksamhetsstyrning och att kunskapen om mål, mått och 

uppföljning är relativt väl utvecklad. Samtidigt betonar van der Kolk (2019) att 

det fortfarande finns behov av att undersöka hur cybernetiska styrformer 

samspelar med mer informella och socialt förankrade styrformer i verksamhetens 

praktik.  

Parallellt med detta har kulturell styrning fått en tydligare plats i senare forskning 

om verksamhetsstyrning. I styrpaketsperspektivet behandlas kulturell styrning 

som en egen kategori, och senare forskning har betonat hur normer, värderingar, 
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symboler och sociala relationer påverkar organisatoriskt handlande (Malmi & 

Brown, 2008; Tucker, 2019). Forskning om kulturell styrning lyfter därmed att 

styrning inte enbart verkar genom formella system och direkt observerbara 

kontrollmekanismer, utan också genom gemensamma tolkningar av vad som 

uppfattas som lämpligt, legitimt och professionellt agerande (Alvesson & 

Kärreman, 2004; Malmi & Brown, 2008; Tucker, 2019). Samtidigt framhålls 

kulturell styrning ofta som svårare att fånga empiriskt än mer formella styrformer, 

vilket bidragit till att den trots sin teoretiska betydelse ofta fått mindre utrymme 

än cybernetisk styrning i empirisk forskning (Tucker, 2019). 

Den senare forskningen har också i ökande grad betonat att olika styrformer inte 

bör förstås som separata sfärer. Studier om styrpaket och kombinationer av 

control elements visar att styrformer kan förstärka varandra, skapa spänningar 

eller vara ömsesidigt beroende av varandra för att få genomslag (van der Kolk et 

al., 2020; Gerdin, 2020; Kreutzer et al., 2016). Tidigare forskning har dessutom 

beskrivit relationer mellan styrformer genom begrepp som balans, samspel, 

spänningar och komplementaritet (van der Kolk et al., 2020; Grabner & Moers, 

2013; Mundy, 2010; Henri, 2006; Tucker, 2019). I samma riktning 

problematiserar Alvesson och Kärreman (2004) en alltför stark betoning på 

formella och teknokratiska styrsystem, eftersom ett sådant fokus riskerar att ge en 

ofullständig bild av hur styrning faktiskt fungerar. I konkreta arbetssituationer kan 

mål, mätning och återkoppling därför inte förstås enbart som tekniska styrverktyg, 

utan behöver också ses i relation till hur medarbetare tolkar dem, vilka normer 

som präglar arbetet och vilka värden som uppfattas som viktiga att upprätthålla. 

När styrning studeras isolerat från normer, värderingar och tolkningar finns en 

risk att viktiga aspekter av styrningens verkan förbises (Malmi & Brown, 2008; 

Grabner & Moers, 2013). Detta gäller även cybernetisk styrning, vars funktion 

inte utan vidare kan förstås som frikopplad från de kulturella sammanhang där den 

används (Brenner et al., 2024; van der Kolk et al., 2019). 

Senare forskning har också visat att kulturella och formella dimensioner av 

styrning kan vara tätt sammanlänkade i praktiken. Deore et al. (2023) visar 
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exempelvis hur management controls kan relateras till normer om ärlighet, medan 

Delfino och van der Kolk (2021) analyserar hur förändringar i management 

control hänger samman med organisatorisk anpassning och respons. Även Kraus 

et al. (2017) visar hur ideologiska och formella styrformer kan samverka i 

organisatorisk praktik. Tillsammans pekar dessa studier mot att formella och 

kulturella dimensioner av styrning inte utan vidare kan skiljas åt, eftersom deras 

effekter delvis uppstår i relationen mellan dem (Deore et al., 2023; Kraus et al., 

2017; Delfino & van der Kolk., 2021).  

Trots detta framstår relationen mellan kulturell och cybernetisk styrning 

fortfarande som mindre tydligt utvecklad i forskningen än kunskapen om 

styrformerna var för sig. Tidigare studier har visserligen visat att organisationer 

använder kombinationer av styrmedel och att dessa påverkar varandras utfall, men 

samtidigt pekar litteraturen på att forskning om verksamhetsstyrning länge har 

präglats av en antingen-eller-inriktning där styrmedel studerats isolerat från 

varandra (Alvesson & Kärreman, 2004; Ferreira & Otley, 2009; Bedford et al., 

2016). I tidigare forskning har relationen mellan kulturell och cybernetisk styrning 

visserligen fångats genom begrepp som samspel, balans och styrpaket, men 

relationen mellan just dessa styrformer har mer sällan utvecklats på djupet 

(Tucker, 2019; van der Kolk et al., 2020; Gerdin, 2020). Därmed framträder en 

bild där forskningen ger relativt utvecklad kunskap om cybernetisk styrning, en 

tydligare teoretisk förståelse av kulturell styrning och ett starkare stöd för att 

styrning bör förstås som paket, men där relationen mellan kulturell och 

cybernetisk styrning fortfarande är mindre tydligt specificerad. Det är därför inte 

enbart förekomsten av olika styrformer som behöver studeras, utan hur de 

översätts, förstärks eller begränsas i det praktiska arbetet (Grabner & Moers, 

2013; van der Kolk et al., 2020). 

Detta blir också tydligt i den nyare forskningen om offentlig verksamhetsstyrning. 

Denna litteratur har bidragit med viktiga perspektiv på prestationsmätning, public 

value, kalkylerande praktiker och tillitsbaserad styrning, och visar därmed att 

offentlig verksamhetsstyrning idag förstås genom flera olika styrlogiker och 
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mekanismer (Cäker et al., 2022; Höglund et al., 2021; Brorström, 2023; 

Johansson-Berg & Siverbo, 2025). Däremot är det fortfarande mindre tydligt hur 

relationsdynamiken mellan kulturell och cybernetisk styrning explicit förstås inom 

denna litteratur, särskilt i offentliga organisationer där formella krav på mål, 

uppföljning och återrapportering behöver samexistera med normativa krav på 

rättssäkerhet, service och likabehandling. I en sådan kontext blir det centralt att 

förstå hur exempelvis prestationskrav, återkoppling och prioriteringar relateras till 

normer om professionellt ansvar, kollegialt stöd och rättssäkra bedömningar. Mot 

denna bakgrund finns därför ett behov av att fördjupa förståelsen för hur kulturell 

och cybernetisk styrning kommer till uttryck i varandra inom offentlig 

verksamhetsstyrning (van der Kolk, 2019; Deore et al., 2023; Kraus et al., 2017; 

Delfino & van der Kolk, 2021). 

1.3 Syfte och frågeställning  

Syftet med studien är att fördjupa förståelsen för relationsdynamiken mellan 

kulturell styrning och cybernetisk styrning inom offentlig verksamhetsstyrning 

genom att undersöka hur dessa styrformer relateras till varandra i en statlig 

myndighets handläggningsprocesser. 

- Hur kommer kulturell styrning till uttryck i cybernetisk styrning? 

- Hur kommer cybernetisk styrning till uttryck i kulturell styrning?  

1.4 Fortsatt disposition  

Uppsatsen är disponerad enligt följande. I kapitel 2 presenteras studiens teoretiska 

referensram. Kapitlet behandlar verksamhetsstyrning i offentlig sektor samt de två 

styrformer som står i fokus för studien: cybernetisk styrning och kulturell 

styrning. Därefter diskuteras relationsdynamiken mellan dessa styrformer genom 

begrepp som komplementaritet, substitution och obalans, vilket mynnar ut i 

studiens konceptuella modell. 
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I kapitel 3 redogörs för studiens metod. Där beskrivs forskningsdesign, 

forskningsansats, litteratursökning, datainsamling, urval, analysmetod, 

kvalitetskriterier, etiska överväganden och metodbegränsningar. I kapitel 4 

presenteras studiens empiriska material, med fokus på hur cybernetisk och 

kulturell styrning framträder i Skatteverkets handläggningsprocesser samt hur 

dessa styrformer relateras till varandra i praktiken. 

I kapitel 5 analyseras det empiriska materialet med stöd av studiens teoretiska 

referensram. Analysen fokuserar på hur relationsdynamiken mellan kulturell och 

cybernetisk styrning kan förstås genom studiens centrala teoretiska begrepp. 

Slutligen presenteras studiens slutsatser i kapitel 6, där forskningsfrågorna 

besvaras och studiens teoretiska bidrag, praktiska implikationer, begränsningar 

och förslag till vidare forskning diskuteras.
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2. Referensram  

I kapitel 2 presenteras studiens teoretiska referensram. Kapitlet behandlar 

verksamhetsstyrning i offentlig sektor, vikten av att betrakta styrformer som ett 

samverkande system samt de två styrformer som står i fokus för studien: 

cybernetisk och kulturell styrning. Avslutningsvis diskuteras relationsdynamiken 

mellan styrformerna genom begrepp som komplementaritet, substitution och 

obalans, vilket ligger till grund för studiens analys. 

2.1 Verksamhetsstyrning i offentlig sektor  

Verksamhetsstyrningen i offentlig sektor har under de senaste decennierna 

genomgått en transformation genom influenser från New Public Management 

(NPM). Denna utveckling har inneburit att styrningen blivit affärslik med ökat 

fokus på mätbarhet, prestation och tydliga resultatkrav (Pollitt & Bouckaert, 2017; 

Van Dooren et al., 2015). Även om dessa krav syftar till transparens och 

styrbarhet genom siffror, kan de skapa utmaningar när de appliceras på en 

offentlig kontext. 

Som van der Kolk (2019) och van der Kolk et al. (2020) påpekar kännetecknas 

offentliga organisationer kontext av komplexitet. Till skillnad från privata aktörer 

tvingas en statlig myndighet navigera i en kontext där styrningen måste kunna 

balansera ekonomisk effektivitet mot demokratiska värden och rättssäkerhet. 

Målen i denna typ av verksamhet är därför ofta mångdimensionella och ibland 

svåra att uppnå i praktiken.  

När strikt mekanistiska system, som fokuserar på standardisering och volym, 

implementeras i processer som bygger på komplex lagtolkning och individuella 

bedömningar, uppstår ofta ett glapp. Denna asymmetri innebär att formella 

cybernetiska styrsystem sällan fungerar optimalt om de ses som isolerade verktyg 

(van der Kolk et al., 2020). Detta synsätt flyttar fokus till det dynamiska samspelet 

i vardagen, där formella mål och instruktioner ständigt möter och påverkas av 

informella normer, professionella värderingar och den rådande arbetskulturen. 
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2.1.1 Det sammankopplade styrsystemet: Bortom isolerade styrformer 

I linje med van der Kolk et al. (2020) forskning, betonas vikten av att betrakta 

verksamhetsstyrning som ett system av ömsesidigt beroende styrformer (Grabner 

& Moers, 2013). Det innebär att effekten av en specifik styrmekanism inte kan 

utvärderas isolerat, utan måste förstås utifrån hur den samverkar med systemets 

övriga delar (Bedford, 2015; Grabner & Moers, 2013). 

Styrsystemet fungerar därför som en dynamisk helhet där effekten av en styrform 

avgörs av närvaron och styrkan hos en annan. När flera styrmekanismer verkar 

samtidigt uppstår en organisatorisk kontext där styrformerna kontinuerligt 

påverkar och anpassas efter varandra (Bedford, 2015). 

Dessa systemrelationer i forskningen ofta kategoriserade som kompletterande 

eller substituerade dynamiker, innebär att införandet av strikt mätning kan få 

oväntade konsekvenser beroende på den rådande kulturen (Grabner & Moers, 

2013). Genom att skifta fokus från enskilda komponenter till hur styrsystemets  

delar samverkar möjliggörs en djupare analys av hur den kombinerade styrningen 

formas och upplevs i verksamhetens specifika vardag. 

2.1.2 Valet av cybernetisk och kulturell styrning 

För att undersöka dessa dynamiker i praktiken fokuserar studien på 

relationsdynamiken mellan cybernetisk och kulturell styrning. För att definera och 

avgränsa dessa två styrformer tillämpas den begreppsapparat som etablerats av 

Malmi och Brown (2008). Medan Malmi och Browns typologi beskriver 

styrsystemet som ett paket, är syftet med denna studie inte att kartlägga paketets 

fem dimensioner, då en avägning mellan bredd och djup måste göras för att det 

ska bli en kvalitativ studie. Att undersöka alla fem delar i Malmi & Browna 

ramverk på ett djupgående sätt hade riskerat att ge en ytlig kartläggning av 

styrsystemet. Istället tillämpas ett fokuserat relationsperspektiv (Grabner & 

Moers, 2013; Bedford, 2015), där två av styrsystemets mest centrala och 

motstående byggstenar väljs ut. Detta ligger i linje med Grabner & Moers (2013), 

som betonar att teoretiska och empiriska framsteg inom styrsystemsforskningen 
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kräver att forskare fokuserar på specifka, välavgränsade kombinationer av 

styrformer snarare än att analysera hela systemet. 

Valet av just cybernetisk och kulturell styrning grundas i tidigare forskning som 

pekar ut att de representerar styrsystemets formella och informella motpoler 

(Bedford, 2015). Behovet av att studera dessa i kombination bygger på att den 

cybernetiska styrningen aldrig kan förstås isolerat, då dess funktion avgörs av den 

kulturella kontexten som den verkar i (van der Kolk et al., 2019; Grabner & 

Moers, 2013). 

 Denna avgränsning är särskilt teoretiskt motiverad i en statlig 

myndighetskontext.Reformer präglade av New Public Management har ökat 

betoningen på mätbarhet och målstyrning, vilket innebär att cybernetisk styrning 

utgör en bärande del av den formella kontrollstrukturen inom offentlig sektor 

(Van Dooren et al., 2015). Samtidigt visar forskning att den formella strukturen 

kräver en stödjande kultur för att de formella målen faktiskt ska ha en påverkan på 

beteende och kvalitet i processer (Brenner et al., 2024).  

Vidare påpekar van der Kolk et al. (2019) att en alltför dominerande cybernetisk 

styrning kan riskera att tränga undan medarbetares inre motivation. Detta kan 

även förstås i relation till Alvesson och Kärreman (2004), som problematiserar en 

alltför ensidig betoning på formella styrsystem och visar att styrning även behöver 

förstås genom sociala och kulturella dimensioner. Genom denna avgränsning 

möjliggörs en fördjupad analys av hur kulturell och cybernetisk styrning relateras 

till varandra i den studerade myndighetskontexten. Nedan följer en fördjupning i 

den första av dessa två motpoler: den cybernetiska styrningen.  

2.2 Cybernetisk styrning  

Cybernetisk styrning bygger på en återkopplingslogik: (1) mål formuleras, (2) 

prestation mäts med hjälp av prestationsmått och (3) utfallet jämförs med målen 

och ger återkoppling som kan leda till korrigerande åtgärder. Den kan delas in i 

olika kategorier beroende på vad som mäts, där budget, finansiella mätsystem och 

icke-finansiella är de huvudsakliga kategorierna (Malmi & Brown, 2008). I en 
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offentlig kontext är denna logik nära kopplad till krav på uppföljning och 

återrapportering (Van Dooren, et al., 2015). Enligt Malmi och Brown (2008) kan 

cybernetisk styrning delas in i fyra huvudsakliga underkategorier: budget, 

finansiella mätsystem, icke-finansiella mätsystem och hybridsystem. 

2.2.1 Budget  

Budget är ett centralt verktyg inom cybernetisk styrning och fungerar som ett 

formellt sätt att illustrera organisationens mål i finansiella termer. Budgeten 

konkretiserar prioriteringar, resursfördelning och förväntade prestationer för en 

given period (Malmi & Brown, 2008; Merchant & Van der Stede, 2017). 

Budgeten fungerar som ett verktyg som gör det möjligt att systematiskt följa upp 

utfallet mot plan. Den skapar alltså en grund för att analysera avvikelser och vidta 

åtgärder, vilket är fundamentalt för den cybernetiska styrningen..  

Vidare forskning visar att budgeten inte enbart fungerar som ett administrativt 

instrument, utan också som ett verktyg för att styra beteenden. Finansiella ramar 

och resultatmål skapar en tydlig förväntansbild som motiverar och koordinerar 

medarbetare (Merchant & Van der Stede, 2017). 

Trots budgetens fundamentala roll som cybernetiskt verktyg, förekommer en del 

kritik. Hopwood (1972) identifierade tidigt hur för stort fokus på budgetens mål, 

kan leda till dysfunktionella beteenden inom organisationen såsom kortsiktigt 

beslutsfattande eller manipulation av data för att uppnå nyckeltal. För att 

motverka dessa brister bör budgeten integreras med andra styrformer (Malmi & 

Brown, 2008). För att följa upp budgetens ramar och utvärdera enskilda 

prestationer kompletteras budgeteringen ofta av finansiella mätsystem. 

2.2.2 Finansiella mätsystem  

Finansiella mätsystem är tätt förknippade med budgeten eftersom de behandlar 

samma typ av ekonomiska data. Dock bör begreppen hållas isär då finansiella 

mätsystem fungerar som en förlängning av budgeten och används ofta för mer 

specifika syften än budgeten. (Malmi & Brown, 2008). Till skillnad från 

budgetens planerande karaktär, används finansiella mätsystem ofta för att 
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fastställa och utvärdera medarbetarnas enskilda prestationer i efterhand. Genom 

att bryta ned budgeten till mätbara finansiella indikatorer (KPI:er), skapas en 

tydlighet för vad som förväntas av den enskilda individen (van der Kolk, 2019; 

Van Dooren et al., 2015). Eftersom finansiella mått huvudsakligen mäter 

historiska utfall har behovet av framstående operativa mått drivit fram 

användningen av icke-finansiella mätsystem. 

2.2.3 Icke-finansiella mätsystem  

Icke-finansiella mätsystem syftar till att komplettera finansiella mätsystem genom 

att inkludera mått på exempelvis kvalitet, effektivitet och måluppfyllelse, 

eftersom finansiella mått inte alltid kan fånga alla viktiga aspekter av prestationer 

(Malmi & Brown, 2008; Otley, 1999). Dessa mått har också fått ökad betydelse i 

takt med att offentlig sektor gått över mer till affärslik styrning, med mera fokus 

på resultat och prestation (Van Dooren et al., 2015). Icke-finansiella mått bidrar 

till att synliggöra långsiktiga och strategiska aspekter av prestation som inte direkt 

återspeglas i finansiella resultat (Kaplan & Norton, 1996; Malmi & Brown, 2008). 

Jämfört med finansiella mått, som främst visar det som har hänt, fokuserar icke-

finansiella på de bakomliggande orsakerna som skapar framtida värde (Kaplan & 

Norton, 1996). För att skapa en balans mellan dessa icke finansiella mått och 

ekonomiska ramar, kombineras de ofta i så kallade hybridsystem. 

2.2.4 Hybridsystem 

Hybridsystem kombinerar både finansiella och icke-finansiella mätsystem i syfte 

att skapa en mer heltäckande och balanserad styrning av organisationens 

prestation. Där integrationen av flera typer av mått möjliggör en uppföljning där 

inte bara ekonomisk effektivitet beaktas, utan även utvärdering av de aktiviteter 

som ligger bakom de faktiska utfallen (Malmi & Brown, 2008). I ett hybridsystem 

fungerar de icke-finansiella måtten som drivkrafter för de framtida finansiella 

utfallen. Styrkan ligger i systemets förmåga att stödja mer komplexa strategier,  då 

de ger bredare beslutsunderlag genom att visualisera samspelet mellan olika 

måltyper (Chenhall, 2003; Kaplan & Norton, 1996).  
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Sammantaget handlar den cybernetiska styrningen om organisationens formella 

spelregler – allt från ekonomiska budgetar och ramar till konkreta mål och 

uppföljningar (Malmi & Brown, 2008).  Men för att förstå hur dessa formella mål 

och mått faktiskt tolkas och omsätts i praktiken, krävs en fördjupning av 

cybernetikens motpol: den kulturella styrningen. 

2.3 Kulturell styrning  

Kulturell styrning kan bidra till att forma gemensamma uppfattningar om vad som 

är önskvärt och legitimt agerande och därmed påverka hur formella styrsignaler 

förstås och prioriteras (Gerdin, 2020; Malmi & Brown, 2008; Tucker, 2019). 

Jämfört med cybernetisk styrning, som fokuserar på mätbara utfall och formell 

rapportering, syftar den kulturella styrningen till att indirekt influera 

medarbetarnas tankesätt och känslor för att skapa ett agerande som ligger i linje 

med organisationens strategi (Gerdin, Johansson & Wennblom, 2019 ; Alvesson 

& Kärreman, 2004; Kraus et al., 2017).  

Enligt Malmi och Browns (2008) typologit kan kulturell styrning delas in i tre 

underkategorier: klanbaserad styrning, värderingar och normer, symboler. 

2.3.1 Klanbaserad styrning 

Klanbaserad styrning beskriver styrning som sker genom social gemenskap, 

kollegiala förväntningar och internaliserade normer snarare än genom detaljerade 

regler eller direkt övervakning. Ouchi (1979) lyfter klanbaserad styrning som 

särskilt relevant i situationer där arbetets resultat är svårt att mäta eller där 

arbetsprocesser är svåra att specificera i detalj, vilket gör att en gemensam 

förståelse för vad som utgör ett “rätt” och professionellt agerande blir central 

(Ouchi, 1979; Malmi & Brown, 2008). I praktiken betonar klanstyrning den 

horisontella kontrollen mellan kollegor. Det skapar en självreglerande mekanism 

där medarbetare anpassar sig efter vad gruppen anses vara legitimt (Gerdin et al., 

2019). Medan klanstyrning växer fram horizontellt i gruppen, kan organisationen 

också försöka styra kulturen ovanifrån genom uttalade värderingar och normer. 
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2.3.2 Värderingar och normer som styrmekanismer  

Till skillnad från  informellt framväxta klanstyrningen, beskrivs värdebaserad 

styrning som ett medvetet försök från  ledningens sida att kommunicera 

grundläggande principer (Malmi & Brown, 2008). Syftet är att värderingar ska 

vägleda i situationer där formella regler inte räcker till och fungerar då som en lins 

som medarbetare använder för att tolka sitt uppdrag och fatta beslut (Santos et al., 

2022).  

Tidigare forskning visar också att värderingar kan förstärkas och hållas levande 

genom återkommande uppmuntran i vardagen samt genom organisatoriska 

praktiker som bidrar till att forma hur medarbetare tolkar sitt arbete (Kreutzer et 

al., 2016; Hermawan et al., 2021). Samtidigt framhåller Gerdin (2020) att 

nyanställda också kan bära med sig tidigare värderingar som ligger nära 

organisationens egna, vilket kan underlätta internaliseringen av dessa. Dessa 

värderingar risker dock att bli osynliga och kan förstärkas genom synligs 

symboler i organsationens vardag. 

2.3.3 Symboler 

Medan värdebaserad styrning främst vilar på uttalade principer beskrivs 

symbolbaserad styrning som styrning där organisationen påverkar beteenden 

genom symboler och uttryck som signalerar vad som värderas och vad som anses 

vara ett “rätt” sätt att arbeta (Malmi & Brown, 2008). Sådana symboler kan 

exempelvis bestå av återkommande ritualer, berättelser, språkbruk, ceremonier, 

utformning av arbetsplatsen eller andra synliga uttryck som formar en gemensam 

förståelse av organisationens identitet och normer (Malmi & Brown, 2008; Santos 

et al., 2022; Hogan & Coote, 2014). Till skillnad från värdebaserad styrning, som 

ofta uttrycks i formulerade principer, handlar symbolbaserad styrning mer om hur 

värderingar och prioriteringar kommuniceras och förstärks genom återkommande 

uttryck och artefakter i organisationen (Malmi & Brown, 2008; Santos et al., 

2022). 
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Symboler kan exempelvis bidra till att förstärka vissa tolkningar av vad som 

räknas som kvalitet eller service, men det kan också finnas situationer där 

symboliska signaler och cybernetiska signaler uppfattas peka i olika riktningar, 

vilket då blir relevant att undersöka i handläggningsprocesser (Malmi & Brown, 

2008). 

Sammantaget visar detta att kulturell styrning kan förstås genom klanbaserade 

mekanismer, värdebaserad styrning och symbolbaserat meningsskapande (Malmi 

& Brown, 2008). I nästa steg blir det centralt att analysera hur dessa uttryck för 

kulturell styrning samexisterar och samspelar med cybernetisk styrning i 

handläggningsprocesser, samt om och i vilka situationer detta samspel ger upphov 

till spänningar. Detta behandlas i nästa avsnitt.  

2.4 Relationsdynamik: cybernetisk och kulturell styrning  

Samexistensen av flera styrformer innebär att styrning i praktiken ofta behöver 

förstås som en kombination av mekanismer som verkar parallellt (Malmi & 

Brown, 2008). Inom litteraturen för verksamhetsstyrning görs ofta en distinktion 

mellan formell styrning som innefattar mål, prestationsmått och återkoppling, och 

informell styrning som baseras på normer, värdebaserad styrning och symboliserat 

meningsskapande. Relationsdynamiken mellan dessa är avgörande för de 

slutgiltiga effekter, då utfallet av formella system beror på hur dessa styrsignaler 

tolkas och omsätts i arbetets konkreta situationer (Alvesson & Kärreman, 2004).  

I offentlig sektor blir relationsdynamiken mellan styrformer särskilt viktig 

eftersom myndigheter ofta ska hantera flera samtidiga krav, såsom effektivitet, 

rättssäkerhet och service (Van Dooren, Bouckaert & Halligan, 2015; Pollitt & 

Bouckaert, 2017).  

Beroendeförhållandet av dessa styrmekanismer kan ge upphov till praktiska 

utmaningar och möjligheter (van der Kolk et al., 2020; Grabner & Moers, 2013),  

eftersom olika element kan skapa behov av avvägningar och hantering i 

organisationers vardag. Denna dynamik brukar kategoriseras utifrån huruvida 

styrformerna stöttar eller ersätter varamdra, vilket i litteraturen beskrivs som 
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komplementaritet eller substitution (van der Kolk et al., 2020; Bedford, 2015; 

Grabner & Moers, 2013).  

2.4.1 Komplementaritet - Styrformer som förstärker varandra 

Komplementaritet är en mekanism som uppstår när olika styrformer integrerar och 

förstärker varandra genom att skapa en gemensam bild av organisationens 

prioriteringar (van der Kolk et al., 2020). Det minskar risken för motstridiga 

budskap från de olika styrformerna när de implementeras oberoende av varandra 

(Otley, 1980; Friis et al., 2015). Genom en medveten kombination, där verktyg i 

styrsystemet väljs ut och kombineras, skapar de tillsammans ett större mervärde. 

En sådan kombination av styrformer är särskilt relevant för att hantera 

osäkerheter, då det leder till stabilare styrning (Grabner & Moers, 2013; Bedford, 

2015).  

Komplementaritet kan bidra till synergieffekter där styrformerna tillsammans 

täcker kontrollområden som det inte kunnat göra enskilt (Grabner & Moers, 

2013). Van der Kolk, et al. (2020) visar exempel på detta i form av att låta en 

stark organisationskultur samverka med de cybernetiska målen. De kulturella 

normerna fungerar då som en tolkningsram som ger de kvantitativa målen 

legitimitet. Det kan i sin tur bidra till att styrsystemet inte uppfattas som ett 

tvingande kontrollsystem utan mer som ett stödjande ramverk som existerar för att 

hjälpa medarbetare i komplexa situationer (Ahrens & Chapman, 2004).  

2.4.2 Substitution - Styrformer som ersätter varandra 

Substitution uppstår om olika styrformer fungerar som olika sätt för att uppnå 

kontroll och samordning. Det innebär att om en specifik styrform tar mer plats, 

kan behovet eller betydelsen av en annan minska i medarbetarnas ögon (van der 

Kolk, et al. 2020). Det går i linje med Grabner & Moers (2013) forskning, som 

menar på att det handlar om en slags maktbalans mellan de olika verktygen i 

styrsystemet. Alltså när ett verktyg tar mer plats, tvingas ofta ett annat att backa.  
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Att en styrform verkar svagare än andra behöver inte alltid vara problematiskt 

utan kan vara ett medvetet strategiskt val för att hantera komplexitet (van der 

Kolk, 2019). För att det ska bli framgångsrikt krävs att en annan styrform fyllt den 

undanträngda styrformen på ett effektivt sätt (Grabner & Moers, 2013). 

Substitution kan då optimera resurser genom att låta en mer effektiv styrform 

ersätta en mer kostsam och därmed sänka administrativa omkostnader (Grabner & 

Moers, 2013).  

2.4.3 Obalans i relationsdynamiken - Styrningsgap och spänningar  

Trots potentiella fördelar med mekanismerna, kan varje förskjutning mellan 

styrformer innebära en risk för obalans (van der Kolk, et al. 2020; Grabner & 

Moers, 2013). Teoretiskt kan denna obalans härledas till två kritiska systemfel: 

bristfällig substitution eller dysfunktionell komplementaritet 

Obalans kan uppstå vid bristfällig substitution där en befintlig styrform försvagas 

samtidigt som den avsedda substitutionen inte har förmågan att fullt ut vägleda 

medarbetarna (Grabner & Moers, 2013). Det leder till ett styrningsgap, där ett 

vakuum i vägledningen tvingar den enskilde medarbetaren att själv navigera 

mellan motstridiga krav (Merchant & Van der Stede, 2023). Det kan öka risken 

för att personliga värderingar och tolkningar blir mer styrande än organisationens 

intentioner, vilket kan vara en betydande risk för likvärdigheten i beslutfattandet 

inom en myndighet (Lipsky, 2010; Alvesson & Kärreman, 2004; Van Dooren, et 

al. 2015).  

Motsvarande spänningar mellan styrformerna kan också uppstå vid bristande 

komplementaritet. Det innebär att de cybernetiska och kulturella inte kompletterar 

varandra och drar istället åt olika håll (Cäker et al., 2022; van der Kolk, 2019). 

Spänningar som lämnas ohanterade riskera att påverka styrningens stödjande 

funktion, vilket ofta resultera i att medarbetare fokuserar på  att “göra rätt enligt 

systemet” snarare än att “göra rätt sak för medborgaren”. Detta genom att 

prioritera mätbarhet framför fundamentalt värdeskapande (Ahrens & Chapman, 

2004; van der Kolk, 2019).  
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2.5 Konceptuell modell   

Den tidigare forskningen och den teoretiska referensramen mynnar ut till en 

konceptuell modell (figur 2.1) som syftar till att underlätta analysen av hur 

relationsdynamiken ser ut mellan de valda styrformerna.  

Utifrån den teoretiska referensramen har två styrformer valts ut som centrala för 

studien: kulturell styrning (vänster cirkel) och cybernetisk styrning (höger cirkel) , 

där cybernetisk styrning kännetecknas av mål, prestationsmått och återkoppling 

samtidigt som kulturell styrning kännetecknas av normer och professionella 

värderingar. Modellens kärna utgörs av den relationsdynamik som uppstår i 

skärningspunkten mellan dessa två.  

Kärnan representerar de huvudsakliga teman som studien kommer att behandla: 

substitution, komplementaritet och obalans. Det är genom dessa teoretiska 

mekanismer som relationsdynamiken mellan myndighetens cybernetiska och 

kulturella styrformer analyseras. Modellen utgör därmed en analytisk lins för att 

identifiera om styrformerna pekar i samma riktning eller om det uppstår 

motsägande budskap mellan det mätbara (cybernetiska) och det värdebaserade 

(kulturella). 

 

Figur 2.1 Konceptuell modell 
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3. Metod 

I kapitel 3 presenteras studiens metod och genomförande. Kapitlet redogör för 

valet av kvalitativ fallstudie, den deduktiva forskningsansatsen samt hur det 

empiriska materialet samlats in genom intervjuer, observationer och 

dokumentstudier. Avslutningsvis behandlas analysmetod, kvalitetskriterier, etiska 

överväganden, AI-användning och studiens metodologiska begränsningar. 

3.1 Forskningsdesign  

För att kunna besvara studiens forskningsfrågor användes en kvalitativ 

enfallsstudie av Skatteverket. En kvalitativ forskningsdesign är lämplig när syftet 

är att förstå hur organisatoriska fenomen upplevs, tolkas och hanteras av aktörer i 

en specifik kontext, snarare än att mäta frekvenser eller pröva statistiska samband 

(Ahrens & Chapman, 2006; Baxter & Jack, 2008). 

Valet av en enskild fallstudie motiveras utifrån studiens teoretiska utgångspunkt. 

Eftersom relationsdynamiken mellan styrformer är kontextberoende (Grabner & 

Moers, 2013; Bedford, 2015), krävdes en design som möjliggjorde en analys av 

“hur” och “varför” komplexa styrformer integreras i en specifik miljö (Ahrens & 

Chapman, 2006)   Som nämnt tidigare präglas verksamheter inom offentligt sektor 

av NPMs krav på bland annat mätbar effektivitet (Pollitt & Bouckaert, 2017; Van 

Dooren et al., 2015), samtidigt som de måste balansera dessa mot demokratiska 

värden och rättsliga behandlingar (van der Kolk, 2019).  

Studien eftersträvar därmed inte statistisk generalisering, utan analytisk 

fördjupning. Genom att studera ett fall på djupet skapas möjlighet att utveckla 

kunskap om hur kulturell och cybernetisk styrning kan förstås i en offentlig 

verksamhets operativa praktik. Resultaten bör därmed förstås som teoretiskt och 

analytiskt överförbara snarare än statistiskt representativa (Ahrens & Chapman, 

2006; Baxter & Jack, 2008). 
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3.2 Forskningsansats  

 

Studien genomfördes med en abduktiv forskningsansats. En abduktiv ansats 

kännetecknas av en kontinuerlig växelverkan (iterativ process) mellan teori och 

empiri under studiens gång (Lukka, 2014; Ahrens & Chapman, 2006). Jämfört 

med en strikt deduktiv ansats som enbart testar befintlig teori, möjligjorde en 

abduktiv ansats användning av befintliga teoretiska bregrepp (såsom 

relationsdynamik) som en inledande tolkningsram, samtidigt som den tillåter 

forskarna att behålla en analytisk lydhördhet för oväntade empiriska mönster och 

nyanser (Lukka, 2014; Vaivio, 2008). Det innebar för denna studien att den 

teoretiska referensramen varit grunden till hur forskningsproblemet först 

formulerades, hur syftet avgränsades och hur datainsamlingen strukturerades, 

samtidigt som empiriska fynd tilläts att påverka studiens analyser och slutsatser.  

Den abduktiva ansatsen kom särskilt till uttryck genom hur studiens centrala 

begrepp hämtades från tidigare forskning och användes som analytiska 

utgångspunkter genom hela arbetet. Begrepp som cybernetisk styrning, kulturell 

styrning, komplementaritet, substitution och obalans användes för att avgränsa 

vad som skulle undersökas i Skatteverkets handläggningsprocesser. På så sätt 

fungerade teorin som ett styrande men inte låsande ramverk för studiens fokus 

(Ahrens & Chapman, 2006; Vaivio, 2008). 

Det iterativa arbetsättet i studien förekom frekvent i analysarbetet och i 

bearbetningen av det empiriska materialet. Intervjuguiden utformades med 

utgångspunkt i den teoretiska referensramen och organiserades kring teman 

kopplade till cybernetisk styrning, kulturell styrning och relationen mellan dessa. 

Frågor om exempelvis mål, uppföljning, återkoppling, normer, värderingar, 

symboler och kollegiala arbetssätt formulerades därför för att fånga empiriska 

uttryck för de teoretiska begreppen. Även observationerna och dokumentstudien 

riktades mot sådana aspekter som var relevanta för studiens teoretiska fokus, 

exempelvis hur formella styrsignaler, värdegrund, möten, återkoppling och 
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vardagliga arbetssätt kom till uttryck i praktiken. I analysfasen sorterades och 

kodades materialet först utifårn de teoretiska huvudbegreppen. Under denna fas 

uppenbarades oväntade empirska fynd, som exempelvis framväxten av lokala 

systemlösningar och statistikbeteende. Fynd som dessa låstes inte vid en 

förutbestämd teori, utan tilläts utmana och fördjupa analysen genom att belysa hur 

teoretiska fenomen som obalans, substitution och komplementaritet tar sig till 

uttryck i praktiken. 

Att studien genomfördes abduktivt innebär däremed inte att empirin förväntades 

bekräfta teorin fullt ut. Den teoretiska referensramen användes som ett analytiskt 

stöd för att undersöka och tolka materialet, men det empiriska materialet bidrog 

samtidigt med nyanser, avvikelser och praktiska uttryck som inte på förhand var 

givna. Studiens abduktiva ansats innebär därför att tidigare forskning gav struktur 

åt undersökningen, medan dem iterativa rörelsen mellan empiri och teori 

möjliggjorde en djupare förståelse för hur styrformerna faktiskt samspelar eller 

inte, inom Skatteverket. För att bygga den teoretiska grund som krävdes för denna 

abduktiva växelverkan genomfördes inledningsvis en systematiska 

litteratursökning inom ekonomistyrningsfältet, vilket beskrivs i följande 

avsnitt.3.3 Litteratursökning 

Litteratursökningen genomfördes för att bygga studiens teoretiska ramverk och 

för att positionera studien i relation till tidigare forskning. Litteraturöversikter 

fyller här en central funktion genom att syntetisera befintlig kunskap, identifiera 

relevanta begrepp och skapa en tydlig utgångspunkt för studiens avgränsningar 

(Snyder, 2019; Webster & Watson, 2002). Sökningen inriktas mot forskning inom 

management control, redovisning, offentlig sektor och organisation, med särskilt 

fokus på kulturell styrning, cybernetisk styrning, samspel mellan styrformer och 

myndighetskontext. 

De databaser som användes var Scopus, Web of Science och Google Scholar. 

Kombinationen av flera söksystem bedömdes som lämplig för att skapa bredd i 

sökningen, minska beroendet av ett enskilt system och öka sannolikheten att 

identifiera både centrala artiklar och närliggande relevanta bidrag (Gusenbauer & 
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Haddaway, 2020; Snyder, 2019). Ett utplock av de centrala sökorden som använts 

i databaserna är: Formell styrning, informell styrning, kulturell styrning, 

cybernetisk styrning, statlig myndighet, substitution, komplementaritet. För att få 

en bred sökning som möjligt, användes också ordens engelska motsvarighet i 

sökandet efter teoretiskt material. 

Urvalsprocessen inleddes med en bred genomgång av de sökresultat som tagits 

fram i databaserna. För att hitta relevanta källor, granskades samtliga titlar och 

abstrakt utifrån studiens syfte och frågeställningar. De källor som exempelvis 

saknade koppling till cybernetisk och kulturell styrning exkluderades direkt. I det 

andra steget lästes introduktioner och slutsatser i de återstående källor för bedöma 

teoretisk relevans och djup, samt empirisk kvalitet. Vidare tillämpades också en 

snöbollsmetod, där referenslistorna i studiens centrala källor granskades för att 

spåra teoriernas ursprung och utveckling. Med litterarsöknings teoretiska 

fundament på plats vändes nästa metodlogiska steg mot insamlingen av det 

empiriska materialet. 

3.4 Datainsamling 

För att besvara studiens syfte och fånga komplexiteten hos Skatteverkets 

styrsystem, har en kombination av olika datainsamlingsmetoder tillämpats. 

Användningen av flera källor, semistrukturerade intervjuer, observationer och 

dokumentstudier, har möjliggjort för studien att belysa styrningen utifrån praktisk 

tillämpning och officiella intentioner.  

Detta metodlogiska tillvägagångssätt, även kallat metodtriangulering, är etablerat 

inom kvalitativ ekonomistyrningsforskning och används för att stärka studiens 

empiriska trovärdighet (Modell, 2005; Ahrens & Chapman, 2006).   Genom 

användandet av flera metoder minskade risken för specifika bias som kan uppstå 

vid användandet av enbart semistrukturerade intervjuer eller policydokument 

(Lillis, 1999; Vaivio, 2008). I denna studie har trianguleringen som en 

trestegsmodell där de olika metoderna fyllde specifika syften som 

komplementerar varandra. Dokumentstudien har använts för att etablera 

styrningens kontext (den cybernetiska designen). De semistrukturerade 
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intervjuerna fångade handläggares perceptioner och tolkning av  dessa 

styrsignaler i relation till den rådande arbetskulturen. Slutligen användes 

observationerna för att studera hur dessa intentioner och perceptioner tar sig 

uttryck, i den faktiska dagliga praktiken.  

Denna metodkombination gav en mer heltäckande och rättvis bild av styrningens 

relationsdynamik, vilket möjliggjorde en djupare analys av varför eventuella 

spänningar eller synergier uppstår mellan cybernetiska och kulturella 

styrmekanismer. 

3.4.1 Semistrukturerade intervjuer  

Det empiriska materialet samlades först in genom semistrukturerade intervjuer. 

De semistrukturerade intervjuerna valdes eftersom de gav möjlighet att kombinera 

en tydlig tematisk struktur med utrymme för respondenterna att beskriva egna 

erfarenheter, tolkningar och konkreta arbetssituationer(Lillis, 1999; Vaivio, 

2008) . Intervjuerna genomfördes fysiskt – förutom en som genomfördes via 

Microsoft Teams – och spelades in efter informerat samtycke från respondenterna. 

Inspelningarna transkriberades därefter i sin helhet. Den första transkriberingen 

togs fram med hjälp av ett AI-baserat transkriberingsverktyg, men samtliga 

transkriberingar granskades därefter manuellt av författarna genom att ljudfilerna 

lyssnades igenom i sin helhet och jämfördes med den genererade texten. På så sätt 

kunde misshörningar, felaktiga formuleringar, ofullständiga meningar och andra 

brister i transkriberingen identifieras och korrigeras innan materialet användes i 

analysen, vilket säkerställde en hög datakvalitet och empirisk tillförlitlighet i linje 

med kraven på kvalitativ fältforskning (Ahrens & Chapman, 2006). . Det var 

också i samband med den manuella genomgången av transkriberingarna som 

onödiga utfyllnadsord och kortare upprepningar som bedömdes sakna betydelse 

för innehållet togs bort. Samtidigt lämnades inga väsentliga delar av intervjuerna 

utanför transkriberingen,  för att behålla datans empiriska “rikedom” och för att 

inte urholka studiens förmåga att förklara komplexa styrfenomnen i praktiken 

(Lillis, 1999). Den fullständiga transkriberingen bedömdes som viktig för att 
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säkerställa att nyanser, sammanhang och respondenternas egna formuleringar 

bevarades på ett tillförlitligt sätt inför analysfasen . 

3.4.2 Urval av respondenter 

Urvalet av respondenter var strategiskt. För att kunna besvara studiens 

forskningsfrågor behövde respondenterna ha direkt erfarenhet av 

handläggningsprocesser och av hur styrsignaler tog form i det operativa arbetet. 

Strategiska urval används i kvalitativ forskning för att identifiera informationsrika 

fall som bedöms särskilt relevanta för det fenomen som studeras (Lillis, 1999; 

Merchant & Van der Stede, 2006).  Därför riktades urvalet mot handläggare 

snarare än mot chefer eller policyansvariga. Det är på handläggarnivå som mål, 

uppföljning, återkoppling, värdegrund och andra styrsignaler omsätts i 

bedömningar, prioriteringar och beslut i praktiken. 

Respondenterna rekryterades genom en intern kontaktperson. En förfrågan om 

deltagande skickades ut till samtliga handläggare på Skatteverkets kontor i Växjö, 

med ambitionen att genomföra fler intervjuer än vad som slutligen blev möjligt. 

Under den period då studien genomfördes präglades verksamheten av ett högt 

arbetstryck, vilket begränsade möjligheten för fler handläggare att avsätta tid för 

intervju. Urvalet resulterade därför i åtta genomförda intervjuer med handläggare 

från två olika delar av verksamheten (se bilaga 1). 

Trots detta bedömdes urvalet ge tillräcklig variation i erfarenheter och 

arbetsuppgifter för att kunna belysa hur samspelet mellan kulturell och 

cybernetisk styrning tog sig uttryck i olika delar av handläggningsarbetet. Studien 

gavs dessutom möjlighet att genomföra återkommande observationer i 

verksamheten under datainsamlingsperioden, vilket bidrog till att komplettera 

intervjumaterialet och skapa en bredare förståelse för hur styrningen framträdde i 

det dagliga arbetet. 
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3.4.3 Operationalisering av intervjufrågor 

För att knyta ihop studiens teoretiska ramverk med den empiriska datainsamlingen 

har en noggrann operationalisering genomförts (se bilaga 4). Enligt Bryman 

(2018) är en operationalisering en förutsättning för att kunna undersöka abstrakta 

begrepp i konkret realitet, vilket i denna studie innebär att begreppen cybernetisk 

styrning, kulturell styrning och relationsdynamik har brutits ned i observerbara 

indikationer.  

Genom att översätta de teoretiska dimensionerna till konkreta samtalsämnen har 

intervjuguiden (bilaga 5) utformats för att säkerställa  spårbarhet och en stark 

förankring i det teoretiska ramverket (Lillis, 1999; Ahrens & Chapman, 2006). 

Guiden struktureras kring teman såsom hur cybernetisk styrning tar sig uttryck i 

handläggningsprocesser, hur kulturell styrning kommer till uttryck genom normer, 

värderingar och symboler, hur dessa styrformer samspelar, samt om och i vilka 

situationer medarbetarna beskriver utmaningar eller spänningar i arbetet. Frågorna 

formulerades öppet för att fånga berättelser och exempel snarare än korta, 

bekräftande svar (Lillis, 1999; Vaivio, 2008)  

Den cybernetiska styrningen har i praktiken undersökts genom att fokusera på 

organisationens formella strukturer för kontroll och uppföljning. Det handlar om 

indikatorer såsom resurs-och budgetramarens påverkan gällande medarbetarnas 

handlingsutrymme och användning av olika prestationsmått (både finansiella och 

icke-finansiella) för att mäta resultat och ge återkoppling. Syftet med dessa frågor 

var att skapa en förståelse för hur närvarande den formella styrningen och 

ekonomiska kraven påverkar besluten i praktiken.  

Den kulturella styrningen har operationaliserats i indikatorer som berör hur 

informella styrmekanismer såsom arbetskultur, värderingar och normer närvarar 

och vägleder medarbetarna. Syftet med dessa frågor var att skapa en förståelse för 

hur styrning sker genom sociala processer snarare än cybernetikens formella 

regler. Samt hur dessa påverkar beslutsfattande, prioriteringar och 

handlingsutrymme i praktiken.  
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Slutligen har studien lagt stor vikt vid att operationalisera begreppet 

relationsdynamik för att undersöka hur relationen mellan styrformerna ser ut. 

Genom fokus på samspelet mellan styrformerna kunde indikatorer som 

komplementaritet, substitution och obalans fånga hur styrformerna samspelar i 

den dagliga verksamheten.  

3.4.4 Observationer 

Observationerna genomfördes genom återkommande närvaro i verksamheten 

under perioden vecka 6 till vecka 18, med undantag för vecka 14 då inga 

observationer genomfördes (se bilaga 2). Observationerna genomfördes vanligtvis 

1–3 gånger per vecka och varade i regel mellan 1 och 3 timmar per tillfälle. Fokus 

låg på att observera hur arbetet organiserades i vardagen, exempelvis hur 

medarbetare samverkade, hur frågor och problem hanterades samt hur 

prioriteringar, återkoppling och andra styrsignaler tog sig uttryck i praktiken. 

Under perioden observerades även två sektionsmöten, ett under vecka 8 och ett 

under vecka 13, vilka varade i cirka två timmar vardera.  

Observationerna användes som ett komplement till intervjuerna för att skapa en 

mer kontextnära förståelse av hur styrningen framträdde i verksamhetens vardag 

(Ahrens & Chapman, 2006) Syftet var att studera styrningen i praktiken, eftersom 

observationer  ger en unik möjlighet att fånga beteenden och interaktioner som 

inte alltid är lätta att uttrycka i intervjuer (Vaivio, 2008; Merchant & Van der 

Stede, 2006). Detta metodval bidrog även till att stärka studiens empiriska 

trovärdighet genom att motverka risken för socialt önksvärda svar i 

intervjumaterialet (Ahrens & Chapman, 2006). Observationerna dokumenterades 

genom löpande anteckningar som senare användes som ett komplement i 

analysen. 

3.4.5 Dokumentstudie  

 Dokumentstudien utgör studiens tredje empiriska källa vid sidan av intervjuerna 

och observationerna, och användes för att belysa hur mål, uppdrag, uppföljning, 

ansvar och värdegrund formuleras på formell nivå i Skatteverkets egna dokument. 
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Till skillnad från intervjuerna har dokumenten inte kodats enligt studiens 

kodningstabell, utan har i stället lästs tematiskt utifrån samma teman som styrde 

intervju- och observationsmaterialet. Dokumenten användes både för att etablera 

den strukturella kontext som redovisas i avsnitt 4.1, och för att kontrastera och 

komplettera hur styrningen beskrevs i intervjuerna och observerades i praktiken, 

vilket bland annat framträder i avsnitten om symboliska uttryck (4.3.4) och 

ekonomisk styrning (4.2.1). 

Urvalet av dokument var strategiskt och gjordes utifrån studiens syfte och 

teoretiska ramverk. De dokument som valdes ut var sådana som bedömdes vara 

särskilt relevanta för att belysa cybernetiska och kulturella styrsignaler i 

Skatteverket. Det innefattade formella styrdokument såsom myndighetens 

instruktion, regleringsbrev, verksamhetsplan och årsredovisning, men också 

Skatteverkets egna webbsidor om styrning och uppföljning, verksamhet, 

värdegrund och styrelse. Urvalet avgränsades därmed till dokument som kunde 

säga något om hur myndighetens uppdrag, prioriteringar, uppföljning, 

ansvarsfördelning och normativa utgångspunkter formuleras officiellt. En översikt 

av de dokument som ingick återfinns i bilaga 3. 

Dokumenten lästes och granskades med fokus på formuleringar som rörde mål, 

uppföljning, resursramar, ansvar, värdegrund, principer och andra uttryck för 

styrning. Dokumentstudien användes inte som en fristående analys av 

policytexter, utan som ett kompletterande empiriskt material som bidrog till att 

kontextualisera intervjuer och observationer. På så sätt blev dokumentstudien ett 

stöd för att förstå relationsdynamiken mellan den formellt uttryckta styrningen 

och den styrning som framträdde i verksamhetens vardag. Efter att datamaterialet 

samlats in genom dessa tre källor krävdes en systematisk och transparent 

analysmodell för att bearbeta och tolka det omfattande materialet. 

3.5 Tillvägagångssätt för analys av empiriskt material  

Det empiriska materialet analyserades genom en teorinära tematisk analys. 

Tematisk analys är en flexibel analysmetod som lämpar sig väl när forskaren vill 
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identifiera, organisera och tolka återkommande mönster i kvalitativ data (Braun & 

Clarke, 2006; Nowell et al., 2017). I denna studie var analysen teorinära i den 

meningen att det teoretiska ramverket gav riktning åt vilka aspekter av materialet 

som uppmärksammades, utan att analysen reducerades till en ren kontroll av i 

förväg fastställda kategorier (Braun & Clarke, 2006; Braun & Clarke, 2021). 

3.5.1 Intervjuer 

Analysen för intervjuerna genomfördes i flera steg. Först lästes samtliga 

transkriptioner igenom av båda författarna oberoende av varandra. Efter det 

påbörjades denna initiala kodningen, gemensamt i ett excelark. För att säkerställa 

subjektivitet som Braun och Clarke (2021) lyfter fram användes en 

samkodningsstrategi. Det innebar att författarna kodade de tre första intervjuerna 

tillsammans för att kalibrera tolkningarna. Vid senare tillfällen där materialet 

tolkades olika, användes den teoretiska referensramen till hjälp i diskussionen för 

att nå konsensus.  

I nästa steg grupperades koderna i övergripande teman. Utsagor om mål, mått och 

återkoppling samlades exempelvis under cybernetisk styrning, medan utsagor om 

normer, värderingar, symboler och kollegiala arbetssätt samlades under kulturell 

styrning. Dessa övergripande teman sorterades sedan ned i underteman för att 

underlätta analysen genom att sammanföra koder som belyste samma dimension 

av styrningen i praktiken.  

Inom det cybernetiska temat skapades exempelvis undertemat Ekonomisk styrning 

som övergripande ram där specifika koder rörande budgetens och finansiella mått 

frånvaro sammanfördes. För det kulturella temat bildades bland annat undertemat 

Arbetskultur och det kollegiala stödet, som sammanförde koder som belyste 

organisationens omtanke- och hjälpsamhetskultur. 

Därefter analyserades relationerna mellan dessa teman, med särskilt fokus på hur 

respondenterna beskrev att kulturell och cybernetisk styrning samexisterade, 

förstärkte varandra eller skapade behov av avvägningar i handläggnings 

processerna . 



 

Sida 30  

I ett sista steg prövades temana mot studiens forskningsfrågor och det teoretiska 

ramverket i kapitel 2. På så sätt användes teorin som en verktygslåda för att tolka 

empirin, samtidigt som det empiriska materialet fick avgöra hur tydligt och i vilka 

former samspelet mellan styrformerna faktiskt framträdde (Braun & Clarke, 

2006). 

3.5.2 Observationer  

Under observationstillfället fördes löpande fältanteckningar med fokus på att 

fånga fysiska miljöer, interaktioner mellan handläggare, informella normer, hur 

formella mål tar sig uttryck och hur dessa samspelar med varandra. 

Efter att datainsamlingen avslutats transkriberades och renskrevs 

fältanteckningarna. Därefter inkluderades materialet i samma analysprocess som 

de semistrukturerade intervjuerna. Observationerna analyserade alltså inte separat, 

utan med hjälp av samma framtagna koder (se bilaga 6) som användes för 

intervjumaterialet. Det innebar exempelvis att ett observerat beteende där 

medarbetare tillfälligt lade sina egna arbetsuppgifter åt sidan för att hjälpa en 

kollega vid hög arbetsbelastning kodades inom samma kategori som 

respondenternas beskrivningar av hjälpsamhet. 

3.5.3 Styrdokument 

Dokumenten analyserades i ett senare skede av analysprocessen, efter att 

intervjuerna och observationerna kodats och grupperats i teman. Samtliga 

dokument (verksamhetsplan, årsredovisning, budgetunderlag, regleringsbrev, 

myndighetsförordningen, förordningen om intern styrning och kontroll, 

myndighetens instruktion, information om Skatteverkets styrelse samt material 

om den statliga värdegrunden) lästes igenom av båda författarna med de redan 

framtagna temana som utgångspunkt. 

Till skillnad från intervjuerna och observationerna kodades dokumenten inte rad 

för rad enligt studiens fullständiga kodningstabell, utan lästes tematiskt för att 

identifiera var dokumenten uttryckte, kompletterade eller stod i spänning till de 

teman som redan framträtt i intervju- och observationsmaterialet. Exempelvis 



 

Sida 31  

relaterades dokumentens formuleringar om effektivitet och service i den statliga 

värdegrunden till det mönster av "statistikbeteende" som framträdde i 

intervjuerna, medan myndighetens egna värdeord relaterades till de symboliska 

uttryck som identifierades i observationerna. 

På detta sätt användes dokumenten som en tredje, självständig empirisk källa: dels 

för att etablera den officiella styrningskontexten i avsnitt 4.1, dels för att löpande 

kontrastera och fördjupa förståelsen av hur styrningen beskrevs av respondenterna 

och observerades i praktiken. 

3.5.4 Koppling mellan empiri och analys 

För att tydliggöra hur empirins olika delar används i analysen presenteras nedan 

en kopplingstabell. Tabellen visar vilka empiriska fenomen från kapitel 4 som 

främst ligger till grund för respektive analysavsnitt i kapitel 5, och omfattar 

samtliga tre empiriska källor: intervjuer, observationer och dokument. 

Tabell 3.1 Kopplingstabell empiri-analys 

Empiriavsnitt Empiriskt fenomen Analysavsnitt 

4.1 Den officiella 

styrningskontexten 

i Skatteverket 

Formella uppdrag, 

styrdokument, 

uppföljningskrav och 

värdegrund 

(dokumentstudien) 

fungerar som kontextuell 

ram för 

handläggningsarbetet och 

etablerar dokumenten 

som en av studiens tre 

empiriska källor. 

Berörs genomgående i 5.2-5.4 
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4.2.1 Ekonomisk 

styrning som 

övergripande ram 

Budget och resurser 

framträder som 

bakgrundsvillkor snarare 

än direkt 

handläggarstyrning. 

Observationer visar att 

budget sällan görs 

explicit och att gränsen 

mellan mindre och större 

inköp är otydlig, medan 

regleringsbrevet och 

budgetunderlaget sätter 

de formella ramarna. 

5.3.3 Dokumentation och lokala 

arbetssätt som stabiliserar 

ansvar och samordning; 5.4.2 

Substitution 5.2.3 Kollegialt 

stöd som omsätter effektivitet i 

operativt beteende; 5.4.2 

Substitution 

4.2.2 Icke-

finansiella mål och 

komplexitetens 

spänningar 

Tidskrav, rättssäkerhet, 

kvalitet och utveckling 

fungerar som centrala 

mål, i linje med 

myndighetens instruktion 

om korrekthet. 

Observationer visar även 

att lokalt 

utvecklingsarbete både 

effektiviserar arbetet och 

synliggör luckor i det 

centrala stödet. 

5.2.1 Normer om rättssäkerhet 

och kvalitet som tolkar mål och 

tidskrav; 5.3.1 Icke-finansiella 

mål som formar bilden av 

professionellt 

handläggningsarbete 

4.2.3 

Kommunikation, 

Mål och förväntningar 

kommuniceras genom 

5.2.2 Återkoppling som lärande 

genom en stödjande 
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uppföljning och 

den cybernetiska 

kontroll-loopen  

chef, dialog, möten och 

vardagliga rutiner, i linje 

med verksamhetsplanens 

roll som 

uppföljningsdokument. 

Uppföljning och 

återkoppling beskrivs 

som dialogbaserad och 

delvis förebyggande 

snarare än kopplad till 

individuell statistik. 

arbetskultur; 5.3.2 Möten och 

uppföljning som förstärker 

gemensamma normer 

4.2.4 Prioritering 

och möjligheten 

att nå målen 

Prioriteringar formas 

genom inflöde, tidskrav, 

ansvarsfördelning och 

praktisk möjlighet att nå 

målen. 

5.2.3 Kollegialt stöd som 

omsätter effektivitet i operativt 

beteende; 5.4.1 

Komplementaritet 

4.3.1 Den fysiska 

och digitala 

kontorsmiljön 

Arbetsmiljön påverkar 

närhet, lärande, 

tillgänglighet och 

kollegial samordning. 

Observationer nyanserar 

bilden av lokalerna 

genom att visa att de 

upplevdes i gott skick, till 

skillnad från kritik i 

intervjuerna. 

5.2.3 Kollegialt stöd som 

omsätter effektivitet i operativt 

beteende 
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4.3.2 Arbetskultur 

och det kollegiala 

stödet 

Hjälpsamhet, socialt stöd 

och kollegial samordning 

fungerar som praktiska 

resurser, i linje med 

värdeordet lyhörda. 

Observationer visar 

samtidigt en praktisk 

gräns för hjälpsamheten 

kopplad till kompetens 

och rutiner. 

5.2.2 Återkoppling som lärande 

genom en stödjande 

arbetskultur; 5.2.3 Kollegialt 

stöd som omsätter effektivitet i 

operativt beteende 

4.3.3 

Verksamhetens 

gemensamma 

värderingar och 

informella normer 

Rättssäkerhet, ansvar, 

service och professionellt 

omdöme formar arbetet, 

förankrat i den statliga 

värdegrunden och 

myndighetens 

samhällsuppdrag. 

Normerna framträder i 

vardagliga beteenden 

snarare än som uttalade 

regler. 

5.2.1 Normer om rättssäkerhet 

och kvalitet som tolkar mål och 

tidskrav; 5.3.1 Icke-finansiella 

mål som formar bilden av 

professionellt 

handläggningsarbete 

4.3.4 Symboliska 

uttryck 

Symboler i arbetsmiljön 

är få och svaga (klädkod, 

firande), vilket 

observationerna tolkar 

som uttryck för en icke-

hierarkisk kultur. Ett 

5.3.2 Möten och uppföljning 

som förstärker gemensamma 

normer; 5.4.1 Komplementaritet 
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konkret symboliskt 

uttryck identifieras 

genom en handskriven 

uppmaning i 

kopieringsrummet 

kopplad till 

myndighetens värdeord. 

4.4.1 När 

styrformerna drar 

åt samma håll 

Återkoppling, 

samordning och normer 

fungerar som länkar 

mellan mål, lärande och 

praktisk måluppfyllelse, i 

linje med värdeorden 

lyhörda och tar ansvar. 

5.4.1 Komplementaritet: när 

styrformerna gör varandra 

användbara 

4.4.2 När 

styrformerna 

krockar eller 

skapar 

avvägningar 

Statistikbeteende, 

teamlogik och lokala 

arbetssätt visar friktion 

mellan olika styrsignaler, 

kopplat till en spänning 

mellan värdegrundens 

effektivitetsprincip och 

myndighetens värdeord 

tänker nytt och tar ansvar. 

Observationer av 

schemaföring nyanserar 

bilden av tävlingsinslag 

mellan kollegor. 

5.4.3 Obalans: när mätning, 

teamlogik och centrala krav 

skapar friktion 
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4.4.3 Statistik, 

dokumentation 

och tidsmätning i 

det dagliga arbetet 

Dokumentation och 

mätning fungerar både 

som stöd för ordning och 

som belastning, kopplat 

till värdeordet tar ansvar. 

Observationer visar 

dokumentationens roll för 

spårbarhet och kollegialt 

övertagande av ärenden. 

5.3.3 Dokumentation och lokala 

arbetssätt som stabiliserar 

ansvar och samordning; 5.4.3 

Obalans 

 

 

3.6 Kvalitetskriterier 

 

Eftersom denna studie hade en kvalitativ ansats med syftetat att fördjupa 

samspelet mellan cybernetiska och kulturella styrformer, bedömdes 

kvalitetskriterier som validitet och reliabilitet inte fullt applicerbara. För att 

säkerställa studiens kvalitet applicerades istället Lincoln och Gubas (1985) 

ramverk gällande tillförlitlighet. Detta ramverk består av fyra kriterier: 

trovärdighet, överförbarhet, pålitlighet och konfimerbarhet. 

Trovärdighet handlar om hur väl forskanrnas tolkningar överensstämmer den 

empiriska verkligt som har studerats (Lincoln & Guba, 1985). I denna studie har 

trovärdigheten stärkts genom metodtriangulering, där semistrukturerade intervjuer 

har kombinerats med direkta observationer av bland annat möten och dagliga 

interaktioner. Detta har motverkat risken att respondenterna enbart återgivit en 

socialt önskvärd eller formell bild av styrningen inom organisationen. Vidare har 

också studiens empiriska bredd bidragit till trovärdigheten, då flera mönster och 

motstridiga röster fångats upp. 
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Överförbarhet i denna studie begränsas till analytisk överförbarhet eftersom det är 

en kvalitativ fallstudie av en specifik myndighet. Syftet är alltså inte att uppnå 

statistisk generaliserbahet utan analytisk överförbarhet. För att möjliggöra detta 

krävdes en utförlig beskrivning (thick description) av studiens unika kontext 

(Lincoln & Guba, 1985). I denna studie utgör bland annat analysen av 

styrdokumenten en central empirisk källa för att bygga upp denna 

kontextbeskrivning. Dokumenten visar på hur krav på effektivietet, den statliga 

värdegrunden och krav på rättssäkerhet samtidigt måste upprätthållas. Genom 

dokumentering av denna dubbla verklighet, ges läsaren förutsättningar till att 

förstå kontexten som handläggarna arbetar i. För att sedan lyfta de till en teoretisk 

nivå, har de empiriska resultaten förankrats i den konceptuella modellen 

(komplementaritet, substitution och obalans). Det gör att framtida forskare kan 

avgöra om resultaten är överförbara på andra komplexa offentliga verksamheter 

med liknande legala och organisatoriska ramverk. 

Pålitlighet avser studiens spårbarhet och transparens, det vill säga läsarens 

möjlighet att granska och följa forskningsprocessens olika steg över tid (Lincoln 

& Guba, 1985). För att uppfylla detta har ett så kallat audit trail skapats i 

metodkapitlet, som redovisar steg för steg hur olika processer har utförts. 

Processer som hur urvalet av respondenter har skett, hur intervjuguiden 

utformades utifrån det teoretiska ramverket, samt hur datamaterial därefter har 

kodats och tematiserats i analysen, . Eftersom studien har genomförts av två 

forskare har pålitligheten stärkts ytterliggare genom kontinuerliga avstämningar, 

där individuella tolkningar av materialet har diskuterats gemensamt för att 

minimera feltolkningar.  

Konfirmerbarhet handlar om att säkerställa att studiens resultat och slutsatser 

faktiskt är förankrade i det insamlade empiriska materialet och inte är en produkt 

av forskarnas fördomar, tolkningar eller värderingar (Lincoln & Guba, 1985). 

Genom att kontinuerligt använda direkta och representativa citat från 

handläggarma i empirikapitlet, får läsaren en direkt syn på rådatan som legat till 

grunden till de mönster som identifierats i analysen. Mönster som icke-finansiella 
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mått förekommer allt mer än finanseiella, har ett direkt stöd från respondenternas 

egna utsagor snarare än forskarnas egna uppfattningar. 

3.7 Etiska överväganden  

Studien utformades i enlighet med grundläggande forskningsetiska principer om 

information, samtycke, konfidentialitet och nyttjande. Samtliga respondenter 

informerades om studiens syfte, om att deltagandet var frivilligt och om att de när 

som helst kunde avbryta sin medverkan utan att ange skäl. Samtycke inhämtades 

innan intervjuerna genomfördes och omfattade även inspelning av samtalen 

(Vetenskapsrådet, 2024). 

Eftersom studien behandlade en statlig myndighets interna styrning och 

medarbetares upplevelser av denna bedömdes konfidentialitet som särskilt viktig. 

Respondenterna anonymiserades därför i studien och identifierande uppgifter 

såsom namn, exakta organisatoriska placeringar och andra uppgifter som kunde 

göra enskilda personer identifierbara utelämnades eller generaliserades. Det 

inspelade och transkriberade materialet hanterades på ett sätt som begränsade 

åtkomsten till författarna (Vetenskapsrådet, 2024). 

3.7.1 Användning av AI  

AI-verktyg har använts som ett kompletterande stöd i avgränsade delar av 

forskningsprocessen. För det första har AI använts för språklig bearbetning, 

exempelvis för att identifiera synonymer, förbättra meningsbyggnad, 

uppmärksamma upprepningar och granska textens struktur. AI har också använts 

som stöd i arbetet med litteraturen, bland annat för att sortera och kategorisera 

artiklar från bredare sökningar, exempelvis från databaser som Scopus, samt för 

att skapa en preliminär tematisk översikt över litteraturen. De artiklar som 

identifierades genom detta stöd lästes därefter av författarna i sin helhet eller i 

relevanta delar, varefter deras innehåll, relevans och användbarhet för studiens 

syfte bedömdes manuellt. Därutöver har AI använts som stöd i transkriberingen av 

intervjuerna genom att generera en första textversion från ljudinspelningarna. AI 

har även använts för att granska uppsatsens egen text i syfte att identifiera 
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uppenbara brister, oklarheter, repetition eller andra svagheter som författarna 

själva riskerade att förbise. 

Användningen av AI har samtidigt hanterats med försiktighet, eftersom AI-

genererat material kan innehålla felaktigheter, misshörningar, språkliga 

förvanskningar och andra brister. För att hantera detta har samtliga AI-genererade 

transkriptioner granskats manuellt genom att författarna lyssnat igenom varje 

intervju i sin helhet och jämfört ljudfilen med transkriptionen (Eftekhari, 2024; 

Samuel & Wassenaar, 2025; Bailey, 2008). 

AI har därmed inte använts som en självständig producent av empiriskt material, 

analys eller slutsatser. Det empiriska materialet har skapats genom 

respondenternas utsagor i intervjuerna och tolkningen av materialet har 

genomförts av författarna. AI har inte heller använts för att generera resultat eller 

dra analytiska slutsatser, utan enbart som ett tekniskt och språkligt stöd som 

därefter kontrollerats och bearbetats manuellt av författarna (Samuel & 

Wassenaar, 2025; Vetenskapsrådet, 2024). 

Användningen av AI motiverades alltså av att verktyget kunde fungera som ett 

stöd i arbetet med text och transkribering, men studiens kvalitet förutsatte att allt 

AI-stöd följdes upp genom mänsklig granskning och forskarnas eget 

ansvarstagande i samtliga steg av processen (Eftekhari, 2024; Samuel & 

Wassenaar, 2025). 

3.8 Metodbegränsningar 

Studien har flera metodologiska begränsningar som behöver beaktas vid 

tolkningen av resultaten. För det första är studien avgränsad till ett enskilt fall, 

Skatteverket, vilket innebär att resultaten blir starkt kontextbundna. Detta 

begränsar möjligheten att uttala sig om andra myndigheter i bred mening, även 

om studien fortfarande kan bidra med analytiska insikter om hur kulturell och 

cybernetisk styrning kan förstås i offentlig verksamhet (Yin, 2018; Baxter & Jack, 

2008). 
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För det andra bygger studien på ett kvalitativt empiriskt material bestående av 

semistrukturerade intervjuer och observationer. Dessa datainsamlingsmetoder 

möjliggör en djupare förståelse av hur styrning upplevs och tar sig uttryck i 

praktiken, men de innebär också vissa begränsningar. Intervjuer ger tillgång till 

respondenternas egna beskrivningar och tolkningar, men fångar inte 

nödvändigtvis alla aspekter av arbetet. Observationer ger i sin tur inblick i hur 

arbetet organiseras och genomförs i vardagen, men även observationer är 

beroende av sammanhang, tillgång och forskarens tolkning (DiCicco-Bloom & 

Crabtree, 2006; Kawulich, 2005). Det innebär att vissa aspekter av styrningen kan 

ha framträtt tydligare än andra beroende på vilka situationer som observerats och 

vad respondenterna själva valde att lyfta i intervjuerna. 

För det tredje är studiens fokus riktat mot handläggarnivån. Det innebär att 

resultaten främst belyser hur styrning upplevs, tolkas och hanteras i det operativa 

arbetet, snarare än hur styrningen formuleras på högre organisatoriska nivåer. 

Chefer och andra styrande funktioner ingår inte i det empiriska materialet, vilket 

innebär att studien inte fångar hela styrkedjan från formulering till tillämpning. 

Detta är ett medvetet val utifrån studiens syfte, men det innebär samtidigt att 

resultaten främst säger något om styrningens praktiska innebörd i 

handläggningsprocesserna. 

För det fjärde möjliggjorde studiens tillgång till verksamheten återkommande 

observationer under en längre period, vilket stärkte den kontextnära förståelsen av 

arbetet. Samtidigt innebär en sådan närhet till fältet ett behov av medvetenhet 

kring förförståelse och tolkning. För att hantera detta har intervjuer och 

observationer inte betraktats isolerat, utan relaterats till varandra och till studiens 

teoretiska ramverk i analysen (Berger, 2015; Shenton, 2004). 

Sammantaget innebär dessa metodologiska avgränsningar att studiens resultat bör 

förstås som en fördjupad analys av hur kulturell och cybernetisk styrning tar sig 

uttryck och samspelar i en specifik organisatorisk kontext, snarare än som 

generella slutsatser om offentlig verksamhetsstyrning i stort (Yin, 2018; Baxter & 

Jack, 2008). 
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4. Empiri 

I kapitel 4 presenteras studiens empiriska material. Kapitlet inleds med en kort 

kontextualiserande beskrivning av Skatteverkets officiella styrningskontext. 

Därefter behandlas hur cybernetisk och kulturell styrning kommer till uttryck i 

handläggningsprocesserna, med utgångspunkt i intervjuer, observationer och 

dokument. Avslutningsvis presenteras hur dessa styrformer beskrivs samspela, 

förstärka varandra och skapa avvägningar i det dagliga arbetet. 

4.1 Den officiella styrningskontexten i Skatteverket 

Detta avsnitt beskriver den officiella styrningskontext som omger arbetet i 

Skatteverket. Avsnittet bygger på  dokumentstudien, en av studiens tre empiriska 

källor, och behandlar hur styrningen kommer till uttryck i Skatteverkets formella 

dokument. Skatteverket använder inte själv begreppen cybernetisk och kulturell 

styrning, men myndighetens styrdokument visar att verksamheten omges av både 

formella styrsignaler och normativa utgångspunkter. 

Skatteverkets grundläggande uppdrag framgår av myndighetens instruktion, där 

det anges att myndigheten bland annat ska fastställa och ta ut skatter, 

socialavgifter och andra avgifter samt ansvara för frågor om folkbokföring och 

personnamn (Förordning [2017:154] med instruktion för Skatteverket, 2017). På 

Skatteverkets webbplats beskrivs uppdraget även som att myndigheten ska 

säkerställa finansieringen av den offentliga sektorn, bidra till ett väl fungerande 

samhälle och motverka brottslighet (Skatteverket, u.å.c). Detta innebär att 

handläggningsarbetet sker inom ramen för ett samhällsuppdrag där både 

korrekthet, effektivitet och förtroende är centrala. Myndighetens högsta 

ledningsorgan är styrelsen, som har det övergripande ansvaret för verksamheten 

och dess resultat inför regeringen (Skatteverket, u.å.e). Varken styrelsen eller den 

centrala ledningen nämndes någon gång av respondenterna under intervjuerna, 

vilket antyder hur långt bort den formella styrningskedjans topp befinner sig från 

handläggarnas vardagliga referensramar - chefen på sektionsnivå framstår i stället 

som den nivå där styrningen faktiskt blir personlig och konkret. 
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Den formella styrningen vilar även på en övergripande rättslig grund: 

myndighetsförordningen ställer generella krav på hur statliga myndigheter ska 

ledas och utveckla sin verksamhet (Myndighetsförordning [2007:515], 2007). 

Denna rättsliga grund var själv aldrig något respondenterna hänvisade till - den 

framträder i materialet enbart indirekt, genom de styrdokument och rutiner som 

förordningen i praktiken ger upphov till, vilket illustrerar hur flera lager av 

formell styrning kan vara verksamma utan att vara synliga eller namngivna av 

dem som arbetar närmast handläggningen. Inom denna ram kommer styrningen 

bland annat till uttryck genom verksamhetsplan, årsredovisning, budgetunderlag 

och regleringsbrev.  Verksamhetsplanen är ett centralt dokument för styrning och 

uppföljning, medan årsredovisningen redovisar resultatet i förhållande till 

regeringens uppgifter och mål och budgetunderlaget används för kommande års 

planering (Skatteverket, u.å.a). I verksamhetsplanen för 2026–2028 anges även 

vad Skatteverket planerar att göra, och hur, för att utföra sitt uppdrag på tre års 

sikt (Skatteverket, 2026a). Regleringsbrevet utgör ytterligare en del av den 

formella styrningen genom särskilda uppdrag, redovisningskrav och ekonomiska 

ramar (Regeringen, 2025). 

Samtidigt visar dokumenten att Skatteverkets styrning inte enbart består av 

formella mål, uppföljning och rapportering. På Skatteverkets sida Att vara 

statsanställd anges att den statliga värdegrunden utgör en utgångspunkt för dem 

som arbetar inom myndigheten (Skatteverket, u.å.d). Statskontoret beskriver den 

statliga värdegrunden som ett pedagogiskt verktyg som synliggör centrala krav på 

statsanställda, där principerna demokrati, legalitet, objektivitet, fri åsiktsbildning, 

respekt samt effektivitet och service ingår (Statskontoret, 2025). I Skatteverkets 

verksamhetsplan lyfts även myndighetens egna värden: lyhörda, tänker nytt och 

tar ansvar (Skatteverket, 2026a). 

Sammantaget visar dokumenten att Skatteverkets handläggningsarbete omges av 

både formella och normativa styrsignaler. De formella styrsignalerna uttrycks 

genom uppdrag, mål, planering, uppföljning och återrapportering, medan de 

normativa styrsignalerna uttrycks genom den statliga värdegrunden och 



 

Sida 44  

myndighetens egna värden. Denna officiella styrningskontext, tillsammans med 

intervjuerna och observationerna, utgör underlag för den fortsatta empirin, där 

fokus riktas mot hur styrningen kommer till uttryck och samspelar i 

handläggarnas vardag. 

4.2 Cybernetisk styrning i praktiken 

Inom detta kapitel behandlas den cybernetiska styrning i form av formella ramar, 

kvantifierbara mål och slutna kontroll loopar som förekommer i organisationen. 

Materialet visar att den cybernetiska sätter de yttre gränserna men blir först 

märkbar i form av kvalitativa mål och i den formella kontroll-loopen. 

4.2.1 Ekonomisk styrning som övergripande ram 

Det förekommer tydligt hur budget, resursramar och kostnadsmedvetenhet 

fungerar som strukturella förutsättningar snarare än som aktiv operativ styrning.. 

Flera respondenter (intervju nr 1, 2, 4 och 7) beskriver att de i praktiken inte 

behöver förhålla sig direkt till budgeten i sitt arbete, utan att denna hanteras på 

chefsnivå, och att de i övrigt har tillgång till de verktyg och resurser som krävs för 

att utföra sina arbetsuppgifter. 

“Jag märker inte av budgeten direkt i mitt vardagliga arbete. Vår chef håller 

oftast i budgeten, så hon säger nej om vi kommer med extrema önskemål” 

(Intervju nr 1) 

 

Trots att regleringsbrevet och budgetunderlaget anger tydliga ekonomiska ramar 

och redovisningskrav (Regeringen, 2025; Skatteverket, u.å.a), framträder dessa 

ramar inte som ekonomiska prestationsmått i handläggarnas vardag. Flera 

respondenter (intervju nr 1, 2, 3, 5, 7 och 8) beskriver att arbetet inte styrs av 

kostnad per ärende eller liknande nyckeltal, utan att den ekonomiska styrningen 

stannar på en övergripande, strukturell nivå långt från den enskilda 

handläggningen.Observationerna gav ytterligare grund för denna bild. Budget 
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diskuterades sällan som ett ämne i sig under den observerade perioden, utan blev 

synlig indirekt genom konkreta frågor om utrustning, bemanning eller system. 

Mönstret var tydligt redan under den första observationsveckan och höll i sig 

genomgående, vilket tyder på att budgetens frånvaro i vardagen handlade mindre 

om att den var oviktig och mer om att den sällan behövde göras explicit i det 

löpande arbetet. Detta kontrasterar mot budgetunderlaget, som används för att i 

detalj äska medel och planera kommande års verksamhet gentemot regeringen 

(Skatteverket, u.å.b) - en process som utspelar sig på en helt annan organisatorisk 

nivå än den där handläggarna själva befinner sig, vilket kan förklara varför 

budgeten sällan blev ett samtalsämne i det dagliga arbetet. 

Samtidigt visar materialet att budgeten inte alltid är frånvarande, utan att den 

märks på olika sätt beroende på vem som beskriver arbetet. En respondent lyfter 

exempelvis att budgeten blivit synlig genom hjälpmedel och utbildning: 

“Till exempel efterfrågade jag en ny kontorsstol då de är gamla, men fick till svar 

att det fanns andra stolar att hämta på plan tre. Det var dock begagnade stolar. 

På det sättet märker jag att budgeten påverkar, till exempel när det gäller 

hjälpmedel.” 

(Intervju nr 3)  

Detta syntes också i observationerna, om att mindre hjälpmedel verkade lättare att 

få än större inköp,  exempelvis godkändes flera olika tangentbord för omkring 2 

000 kronor och mousetrackers samt hörlurar till för upp till 3 000 kronor, medan 

nya kontorsstolar inte beviljades trots att prisskillnaden inte tycktes särskilt stor. 

Gränsen mellan vad som räknades som ett litet respektive stort inköp framstod  

därför som oklar snarare än kopplad till en tydlig kostnadsnivå. Budgeten 

framträder här inte som ett direkt hinder för kärnuppgifterna, men som en ram 

som påverkar förutsättningarna runt arbetet.  

Materialet rymmer också beskrivningar där resursramar får en mer påtaglig 

betydelse genom bemanning, arbetsbelastning och systemstöd. I en intervju 

beskrivs exempelvis att personalstyrkan inte alltid motsvarar behoven. 
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“Framför allt märks det genom att vi inte kan anställa personal. Antalet anställda 

styrs inte av behovet, utan av budgeten. Vi skulle egentligen behöva vara många 

fler än vi är, för vi hinner inte med allt arbete som behöver göras. Därför får vi 

prioritera utifrån att det inte finns pengar till att anställa fler” 

(Intervju nr 6)  

  

Enligt intervju nr 8 gäller detta bland annat nya uppgifter eller system som införs 

innan de är fullt utvecklade, vilket i praktiken gör att vissa delar i stället måste 

lösas manuellt. 

 

 Till skillnad från intervjuerna framkom inga konkreta incidenter kopplade till 

bemanning eller systemstöd under observationerna, utan de praktiska resurserna i 

det dagliga arbetet verkade genomgående räcka till. Skillnaden kan tolkas som att 

bristande bemanning och systemstöd, till skillnad från budgetens synlighet genom 

hjälpmedel, är svårare att fånga under kortare observationstillfällen och i stället 

kräver den längre erfarenhet som respondenterna bidrog med i intervjuerna.  

4.2.2 Icke-finansiella mål och komplexitetens spänningar 

Till skillnad från de finansiella måtten är de icke-finansiella målen betydligt mer 

närvarande i materialet. Flera respondenter beskriver att målen framför allt 

handlar om att arbetsuppgifter ska bli klara i rätt tid och med rätt kvalitet, snarare 

än att ett visst antal ärenden måste produceras. Detta ligger även i linje med 

Skatteverkets instruktion, som lyfter fram korrekthet som en central del av 

myndighetens samhällsuppdrag (Förordning [2017:154] med instruktion för 

Skatteverket, 2017). 
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Intervju nr 8 beskriver att det inte finns mål i antal för hur mycket som ska 

hanteras, utan tydliga krav på att arbetet ska utföras med god kvalitet, rättssäkert 

och i linje med gällande regelverk. 

 Observationerna gav en liknande men mer specifik bild, det gick inte att se en 

tydlig individuell prestationslogik där varje persons produktion räknades i 

stunden, utan tidsramarna hanterades snarare som en fråga om vad som behövde 

bli klart och korrekt utfört. Samtidigt finns det också respondenter som beskriver 

målen mer i termer av mängd och volym. Intervju nr 5 lyfter att målen framför allt 

handlar om hur många ärenden som ska göras per månad, vecka och år, och 

intervju nr 6 beskriver att det funnits sexveckorsmål och årsmål samt 

förväntningar på ungefär hur många ärenden som ska handläggas under ett år. Just 

dessa respondenter understryker samtidigt att sådana mål ofta upplevs som grova 

eller svåra att anpassa till arbetets faktiska innehåll, eftersom olika ärenden kan 

skilja sig mycket åt i komplexitet och tidsåtgång.  

Ett återkommande drag i flera intervjuer är också att kvalitet ofta ges en stark 

ställning, även när mål om antal förekommer. Intervju nr 4 beskriver att de 

kvalitativa målen är mycket viktiga och att arbetet i en myndighet ska bli rätt och 

riktigt, samtidigt som det behöver finnas en balans så att enskilda uppgifter inte 

tar obegränsat med tid. Intervju nr 8 lyfter på liknande sätt rättssäkerhet, kvalitet 

och likabehandling som centrala utgångspunkter i arbetet. Samtidigt finns det i 

materialet också beskrivningar av att mängd och kvalitet ibland kan dra åt olika 

håll. I intervju nr 6 beskrivs exempelvis ett slags “statistikbeteende”, där fokus 

kan hamna på antal avslutade ärenden samtidigt som kvalitet fortsatt förväntas 

upprätthållas. Observationerna stödde i huvudsak bilden av att korrekt hantering 

och rimlig omsorg vägde tungt i det dagliga arbetet, snarare än att så många 

ärenden som möjligt skulle avslutas på kortast möjliga tid. Materialet visar också 

att målen sällan beskrivs som enbart individuella. Flera respondenter beskriver i 

stället hur mål formuleras på grupp-, team- eller sektionsnivå och därefter blir mer 

konkreta i relation till den enskilda medarbetaren, vilket även bekräftas i intervju 

nr 4. 
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“Det är både och. Det finns mål på gruppnivå för sektionen, men även personliga 

mål som sätts tillsammans med närmaste chef i medarbetarsamtal inför 

kommande år. Sektionen har också ett uppdrag och mål som ska följas” 

(Intervju nr 3) 

I intervju nr 8 framträder på liknande sätt ett gemensamt mål i att arbeta enhetligt 

och behandla alla lika, samtidigt som kvaliteten i det egna arbetet fortfarande är 

individens ansvar. I flera intervjuer återkommer dessutom utveckling på 

individnivå som ett mål i sig, vilket även syns i intervju nr 1. 

“Man vill utvecklas, lära sig fler arbetsuppgifter och vara med i olika 

utvecklingsgrupper. För mig personligen är utveckling det viktigaste” 

(Intervju nr 7) 

 

Detta bekräftades delvis av observationerna. Utöver de lokalt utvecklade 

lösningarna som beskrivs nedan kunde det noteras att två medarbetare hade 

utvecklingsarbete som en formell del av sina arbetsuppgifter, samt att det förekom 

både informella och formella möten kopplade till utveckling. Dessa möten deltog 

inte författarna i, vilket innebär att de utvecklingsgrupper som nämns i 

intervjuerna inte kunde observeras direkt. 

Andra respondenter beskriver också hur utvecklingsarbete tagit form genom egna 

makrobaserade lösningar, tydligare lathundar och lokala projekt som underlättar 

arbetet i vardagen.  

 

Detta låg även i linje med observationerna, där det framgick att medarbetarna lade 

tid på att utveckla och uppdatera arbetssätt som gjorde det lättare för fler att utföra 

uppgifter på ett likartat sätt. Samtidigt visade observationerna att sådana lokala 

lösningar ofta uppstod som en reaktion på att centrala system eller rutiner inte 
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räckte till, vilket gav utvecklingsarbetet en dubbel innebörd, det effektiviserade 

arbetet, men vittnade också om luckor i det centrala stödet. 

 

4.2.3 Kommunikation, uppföljning och den cybernetiska kontroll-loopen  

Flera respondenter beskriver att chefens roll är central i kommunikationen av mål 

och förväntningar. Dialogsamtal, medarbetarsamtal och utvecklingssamtal 

återkommer som viktiga forum där mål och förväntningar förmedlas och 

diskuteras (intervju nr 1, 4 och 8). 

  

Intervju nr 4 beskriver att detta sker via chefen, genom dialogsamtal där mycket 

gås igenom tillsammans och där kommunikationen upplevs som en dialog snarare 

än enkelriktad information uppifrån. 

Intervju nr 8 skiljer på liknande sätt mellan gruppnivå, där kommunikationen sker 

via chefen och sektionsmöten, och individnivå, där den sker genom 

medarbetarsamtal och återkommande dialogsamtal. 

 

Samtidigt visar materialet att kommunikationen inte enbart sker genom 

chefssamtal, utan också genom flera återkommande forum i vardagen. Flera 

respondenter lyfter sektionsmöten, morgonmöten, mejl, rutiner och löpande 

direktiv som viktiga delar i hur mål och förväntningar förmedlas (intervju nr 1, 3, 

5 och 8).Detta bekräftades av att morgonmöten hölls dagligen som ett 

återkommande forum. 

Intervju nr 3 lyfter på liknande sätt chefen som satte ramar, målsättningar och 

plan, samt kommunikation inom gruppen, exempelvis genom sektionsmöten där 

mål och agenda sattes gemensamt. 
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I materialet finns samtidigt skillnader i hur tydlig denna kommunikation upplevs 

vara. Flera respondenter beskriver att det i stora drag är tydligt vad som förväntas 

av dem. Intervju nr 2 lyfter som sagt listor och rutiner, intervju nr 4 beskriver att 

förväntningarna blir tydliga genom dialogsamtal där de också skrivs ned, och 

intervju nr 8 menar att det är tydligt vad som ingår i det egna uppdraget och vilket 

extra ansvar som ligger på den enskilde. Denna tydlighet delas dock inte av alla 

respondenter. En respondent beskriver att kommunikationen av mål och 

förväntningar har varit ganska diffusa.  

“[...] Våra chefer har inte gett oss några tydliga mål, så det är också svårt att 

avgöra om de faktiskt är möjliga att nå eftersom de är så otydliga” 

(Intervju nr 6)  

En annan beskriver att kommunikationen ibland spretar genom många olika 

direktiv och ändrade prioriteringar. 

“[...] Det blir ofta mycket annat som påverkar, till exempel förändrade 

instruktioner och många möten. Om man hade fått sitta mer ostört hade det varit 

lättare att nå målen…” 

(Intervju nr 5) 

I dessa beskrivningar framträder alltså en skillnad mellan att mål kommuniceras 

ofta och att de samtidigt inte alltid upplevs som tydliga eller lätta att förstå. 

Observationerna låg också i linje med att kommunikationen inte enbart bestod av 

information från chef till medarbetare. Under två observerade sektionsmöten 

inledde chefen med att presentera aktuella frågor för hela gruppen, varefter 

medarbetarna delades in i mindre grupper för diskussion innan frågor och 

synpunkter lyftes tillbaka i helgrupp. 

Uppföljning förekommer i samtliga intervjuer, men formerna för den beskrivs 

olika. Flera respondenter beskriver att uppföljning framför allt sker genom samtal 

med chef och genom återkommande avstämningar i det löpande arbetet, snarare 
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än genom hård statistik på individnivå. En respondent lyfter utvecklingssamtal 

med chefen som den främsta formen för uppföljning och beskriver samtidigt 

gruppmålen som mer diffusa (intervju nr 1). En annan beskriver dialogsamtal, 

kvalitetssäkring och ungefär fyra samtal om året med chef, tillsammans med 

planeringsverktyg som gör det möjligt att se vilka uppgifter som pågår (intervju nr 

4). Intervju nr 8 beskriver på liknande sätt att uppföljning på individnivå framför 

allt sker genom lönesamtal och löpande återkoppling vid behov, medan 

uppföljning på grupp- eller sektionsnivå sker i sektionsmöten och andra dialoger, 

kompletterat av dagliga morgonmöten och veckovis information från chefen. 

Detta överensstämmer med att verksamhetsplanen i dokumentstudien beskrivs 

som ett centralt dokument för styrning och uppföljning (Skatteverket, u.å.a; jfr 

avsnitt 4.1). (Förordning [2007:603] om intern styrning och kontroll, 2007). Det 

lagstadgade kravet på systematisk kontroll säger dock inget om hur uppföljningen 

ska gå till i praktiken - det tomrummet tycks i handläggarnas vardag fyllas ut av 

just den dialogbaserade, kollegiala uppföljning som beskrivs ovan, snarare än av 

mer formaliserade kontrollrutiner. Observationerna gav en mer utförlig bild av 

detta. Återkoppling kunde ha en direkt karaktär, kopplad till en enskild fråga, men 

den kunde också få en mer kollektiv form när något bedömdes beröra flera i 

gruppen. När liknande frågor återkom lyftes de ofta bredare, vilket gjorde att 

återkopplingen fick en förebyggande funktion snarare än att enbart fungera som 

efterhandskontroll. 

Statistik finns närvarande i materialet, men upplevs inte alltid som särskilt 

relevant i det dagliga arbetet. 

  

Intervju nr 1 beskriver att verksamheten, till skillnad från organisationer med 

tydligt räknebara ärenden per dag, saknar den typen av löpande 

statistikuppföljning. 
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Intervju nr 8 beskriver att statistik kan sökas fram men att den inte aktivt gås 

igenom för hela gruppen, till exempel över antal inbetalningar.Observationerna 

stödde också denna bild, då återkoppling i det dagliga arbetet främst verkade 

handla om hur arbetet fungerade i relation till aktuellt inflöde och hur kvaliteten 

kunde säkerställas, snarare än om hur mycket varje individ producerat. Detta 

skiljer sig påtagligt från myndighetens formella redovisningsskyldighet: 

årsredovisningen kräver att verksamheten varje år redogörs för i detalj i 

förhållande till regeringens mål och uppdrag (Skatteverket, u.å.b). Det formella 

kravet på detaljerad siffermässig redovisning uppåt i organisationen tycks alltså 

inte i motsvarande grad omsättas i ett fokus på statistik i handläggarnas eget 

dagliga arbete. 

Samtidigt innehåller materialet också mer kritiska beskrivningar av uppföljningen. 

Intervju nr 5 beskriver att det finns program där man kan se hur många ärenden 

som avslutats, men att uppföljningen tidigare varit mycket manuell i Excel och 

fortfarande inte upplevs som fullt utvecklad. Intervju nr 6 är ännu mer kritisk och 

beskriver att det i dag inte är tydligt hur arbetet följs upp, samtidigt som 

återkopplingen från chef och organisation upplevs som begränsad. I samma del av 

materialet finns också beskrivningar av att siffror och “pinnar” får en tydligare 

plats i det vardagliga samtalet och att detta kan påverka hur uppföljningen 

uppfattas (intervju nr 6). 

Även frekvensen i uppföljningen beskrivs olika. Intervju nr 2 beskriver tre möten 

per år tillsammans med chef, intervju nr 7 säger att statistik över antal ärenden tas 

upp ungefär två gånger per år, medan intervju nr 1, 3 och 8 beskriver tätare 

avstämningar genom morgonmöten, sektionsmöten och andra återkommande 

dialoger. Observationerna låg också i linje med att uppföljning inte enbart sker i 

formella samtal, utan också vävs in i det löpande arbetet. Vid morgonmöten och i 

andra helgruppssituationer kunde frågor lyftas gemensamt och när något blivit fel 

verkade återkopplingen ofta ges till gruppen som helhet snarare än till en enskild 

person. I sådana situationer förklarades i stället hur uppgiften skulle göras korrekt 

och i vissa fall verkade detta också leda till att en lathund behövde förtydligas 
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eller uppdateras. Den personliga återkopplingen framstod samtidigt som saklig 

och lärande snarare än tillrättavisande.  

4.2.4 Prioritering och möjligheten att nå målen 

Frågan om målen faktiskt är möjliga att nå återkommer i flera intervjuer, men 

svaren skiljer sig åt. Flera respondenter beskriver målen som rimliga, åtminstone 

så länge de förstås som att arbetet ska bli gjort med rätt kvalitet och inom de 

ramar som finns, vilket även bekräftas i intervju nr 7.  

“Ja, det tycker jag. Vi arbetar ju i löpet, och då löser vi vårt uppdrag, som grupp 

då. Sedan finns det förstås givna mål och uppdrag också” 

(Intervju 4)Intervju nr 8 uttrycker att det i praktiken ofta handlar om att få 

uppgifterna klara och att det därför snarare blir en fråga om prioritering när allt 

inte hinns med. Den tydligaste kritiken finns i intervju nr 6, där respondenten 

beskriver målen som både diffusa och inte alltid möjliga att uppnå. 

“Inte alltid [...]  Vi har många olika typer av ärenden. Vissa går väldigt fort och 

andra är mycket mer komplicerade. Det känns som att förväntningen ibland är att 

alla ärenden ska vara likadana, att de ska ta ungefär lika lång tid och att man ska 

göra lika många per vecka. 

(Intervju nr 6) 

I den beskrivningen framträder en tydlig osäkerhet kring hur rimliga målen 

faktiskt blir när olika typer av ärenden förväntas rymmas inom samma logik. 

Även intervju nr 5 ligger delvis i samma riktning, då respondenten beskriver att 

målen påverkas av att arbetssätt och prioriteringar kan ändras från dag till dag. 

“Målen sätts alltid lite för högt. Det som gör det svårt är att arbetssätt och 

prioriteringar kan ändras från dag till dag. Det har blivit lite bättre, men tidigare 

var det mer ryckigt och otydligt, där man först skulle göra på ett sätt och sedan 

snabbt ändra tillbaka” 

(Intervju 5) 
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Intervju nr 8 beskriver att det ofta uppstår komplikationer och situationer som 

man inte kunnat ta höjd för från början. Materialet visar därmed att upplevelsen av 

målens rimlighet inte bara hänger samman med själva målen, utan också med hur 

förutsättningarna förändras under arbetets gång. Prioritering återkommer 

samtidigt som ett sätt att hantera denna osäkerhet i praktiken. 

Intervju nr 3 beskriver att alla kunder ska behandlas lika, och att prioriteringslistor 

används för att avgöra vilka arbetsuppgifter som ska gå före andra, samtidigt som 

allt ändå ska hanteras.Observationerna låg också i linje med denna bild. Det kunde 

observeras att arbetets mål i hög grad styrdes av det aktuella inflödet, vilket 

varierade mellan dagar och arbetsuppgifter. När inflödet ökade inom en viss 

uppgift blev det tydligt att medarbetarna hjälptes åt för att hantera detta och få 

arbetet klart i tid. Det framstod också som att graden av brådska varierade mellan 

olika arbetsuppgifter, där vissa behövde bli klara samma dag eller inom en viss 

tid, medan andra kunde vänta något beroende på inflödet och den aktuella 

prioriteringen. 

 

4.3 Kulturell styrning 

Inom detta kapitel behandlas de normer, värderingar och informella mönster som 

präglar organisationen. Materialet visar att kulturen utgör en stark styrsignal, 

men att dess uttryck varierar mellan olika delar av verksamheten  

4.3.1 Den fysiska och digitala kontorsmiljön 

Under observationerna blev det synligt hur de fysiska förutsättningarna i det 

öppna kontorslandskapet samspelar med denna kultur. Placeringen av skrivborden 

och de fysiska öppna ytorna underlättar den spontana kommunikationen och 

möjligheten för stöd. Denna observation av den fysiska miljön delas också av 

respondenterna som särskilt lyfter fram fenomenet överhörning: 
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“Man överhör mycket när man sitter i landskap och lär sig av andra. Vi har också 

som spelregel att om man märker att någon missuppfattat något eller gör något 

fel, så ska man säga till. På så sätt är landskapet en fördel…” 

(Intervju 3) 

Fenomenet bekräftas även i intervju nr 4. Samtidigt beskriver flera respondenter 

den fysiska miljön som något som också kan försvåra arbetet. En respondent 

lyfter gamla lokaler, dålig ventilation, varierande temperatur och problem med 

nätet, vilket gör möjligheten till hemarbete viktig (intervju nr 1). Till skillnad från 

denna beskrivning framstod kontoren under observationerna genomgående i gott 

skick, med behaglig temperatur och inget som i sig upplevdes som en brist i 

lokalerna. En återkommande detalj var däremot belysningen, eftersom en och 

samma strömbrytare styrde ljuset för halva kontorsytan gick det sällan att anpassa 

efter enskilda önskemål om tänt eller släckt, vilket innebar att belysningen i 

praktiken nästan alltid var tänd oavsett vad enskilda medarbetare föredrog. En 

annan säger att han föredrar fasta platser och att flexibla arbetsplatser fungerar 

sämre för honom (intervju nr 5).  Intervju nr 6 beskriver detta på följande sätt: 

“Vi sitter i ett aktivitetsbaserat landskap och är ganska utspridda. Det gör att 

man ibland får springa runt och leta efter folk om man behöver hjälp. Det kan 

också bli ganska högljutt och stökigt. Även om vi sitter i samma rum kan det bli så 

att vi skriver till varandra på datorn i stället för att prata direkt, eftersom det inte 

alltid är så enkelt att bara gå fram” 

(Intervju 6) 

Intervju nr 8 beskriver på liknande sätt det öppna landskapet som utmanande, med 

många intryck och mycket ljud som påverkar koncentrationen. Dessa utmaningar 

blir därmed en direkt orsak till varför flexibilitet och möjligheten till hemarbete 

upplevs som en nödvändighet för att säkerställa arbetsro och effektivitet.  
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“Om man jobbar hemma tycker jag att man är mer effektiv och får mycket gjort, 

eftersom man inte blir störd lika mycket. Det finns också möjlighet att sitta i ett 

eget rum om det skulle behövas. Jag tycker att det fungerar tillräckligt bra” 

(Intervju 7) 

4.3.2 Arbetskultur och det kollegiala stödet 

Ett återkommande tema i materialet är att arbetskulturen ofta beskrivs som 

hjälpsam. Flera beskriver ett starkt kollegialt stöd i vardagen.  

Jag skulle säga att den är hjälpsam [...]Det är ganska likasinnat och inte särskilt 

hierarkiskt jämfört med andra ställen. Jag tycker att det finns en fin kultur. 

(Intervju 3) 

På liknande sätt beskriver intervju nr 4 kulturen som hjälpsam och kopplar detta 

till att medarbetarna inte jämförs med varandra genom egna resultat på samma 

sätt, medan intervju nr 8 säger att kulturen överlag är hjälpsam och att det går att 

få svar från gruppen när man behöver stöd. Detta ligger även i linje med 

Skatteverkets eget värdeord lyhörda (Skatteverket, 2026a). 

Observationerna låg också i linje med denna bild. Det kunde observeras att 

medarbetarna hjälpte varandra när inflödet ökade inom vissa uppgifter och att stöd 

gavs även när det innebar att den egna arbetstiden tillfälligt fick läggas åt sidan.  

Det kunde också observeras att medarbetare avsatte tid för att stötta kollegor i 

specifika uppgifter och att svårare ärenden ofta diskuterades efteråt med en eller 

flera kollegor för att reda ut om de hanterats på rätt sätt. Samtidigt fanns det en 

praktisk gräns för hjälpsamheten. Eftersom inte alla kunde alla arbetsuppgifter 

byggde stödet på vem som faktiskt hade rätt kompetens och tillgång till 

fungerande rutiner, vilket innebar att arbete inte alltid kunde omfördelas helt fritt. 

4.3.3 Verksamhetens gemensamma värderingar och informella normer 

Trots att respondenterna beskriver arbetet på olika sätt återkommer vissa 

gemensamma värden tydligt i materialet. Flera respondenter (intervju nr 6 och 8) 
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knyter arbetet till ett bredare samhällsuppdrag och den statliga värdegrunden, med 

fokus på likabehandling, rättssäkerhet och kvalitet. 

En annan tydlig värdedimension i materialet är kvalitet, korrekthet och 

likabehandling, att arbetet blir rätt och sker i tid (intervju nr 4), att kunden ska få 

bra service (intervju nr 5), att alla kunder behandlas lika utifrån lagar, regler och 

medarbetarpolicy (intervju nr 3), samt att manualer, riktlinjer och 

prioriteringslistor stödjer ett enhetligt arbetssätt (intervju nr 8).  

 Observationerna gav en liknande bild. Den statliga värdegrunden framträdde inte 

som något som uttryckligen hänvisades till i det löpande arbetet, och det gick 

heller inte att observera situationer där arbetet stod i tydlig motsättning till den. 

Principer som likabehandling, korrekthet, saklighet och kvalitet tycktes i stället 

följas som en självklar, ospecificerad del av det vardagliga, professionella 

bemötandet snarare än som något explicit uttalat. Utöver de uttalade 

värderingarna beskriver respondenterna också en rad informella normer och 

förväntningar som rör hur man bör bete sig i vardagen, bland annat saklighet, 

hjälpsamhet, hänsyn och ett gott bemötande.  

[...]vi har vissa spelregler, så att säga…Det viktigaste är att vi ska vara sakliga, 

vilket vi alltid försöker vara” 

(Intervju 2) 

  

Intervju nr 3 beskriver på liknande sätt att man ska följa arbetstider och raster 

samt vara inloggad under arbetstid, men också att det handlar om att vara trevlig, 

ha ett gott bemötande och vara hjälpsam. 

Liknande oskrivna regler återkommer i flera intervjuer: att vara tyst i landskapet, 

visa hänsyn och att “snälltolka varandra” (intervju nr 4), att inte prata privat i 

telefon eller äta vid skrivbordet(intervju nr 7), samt praktiska förväntningar kring 

arbetstider, raster och tillgänglighet (intervju nr 8). Vissa respondenter betonar en 
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formell introduktion (intervju nr 2 och 5), där spelreglerna gås igenom redan från 

start. 

“Man får introduktion först och sedan lär man sig genom att läsa, prata med 

andra och komma in i arbetet successivt” 

(Intervju 5) 

 Observationerna gav en liknande bild, men med en tydligare tonvikt på vardagen: 

normerna syntes sällan genom stora eller uttalade markeringar, utan i 

återkommande, små beteenden som att fråga innan man agerade, svara sakligt på 

en kollegas fråga och inte lämna någon ensam med ett svårt moment. 

Introduktioner för nyanställda innehöll visserligen uttalade förväntningar på 

beteende, men flera normer tycktes framför allt förstärkas successivt genom den 

här typen av vardagligt samspel. 

Samtidigt innehåller materialet också mer problematiska beskrivningar av sådana 

normer. Intervju nr 6 beskriver en informell regel om att om man tar en persons 

ärenden så ska man ta alla ärenden från den personen och att man i praktiken 

förväntas lösa sitt eget ärende själv om man väl tagit det.4.3.4 Symboliska uttryck 

När det gäller andra symboliska uttryck är beskrivningarna svagare. Flera 

respondenter säger att det inte finns någon tydlig klädkod. Intervju nr 3 beskriver 

klädkoden som avslappnad, intervju nr 4 säger att den inte märks av alls, intervju 

nr 8 menar att man snarare möter “ett tvärsnitt av samhället” än en enhetlig stil. 

Även firande av mål eller prestationer framträder som relativt informellt och 

otydligt.  

“[...] På privata företag kan man ibland märka av sådant mer, till exempel genom 

att personal uppmuntras med middagar eller liknande. Den delen är mindre här. 

Det finns inte samma form av firande eller sammanhållning på det sättet, som det 

kanske kan göra i företag…” 

(Intervju 4) 
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I intervju nr 6 beskrivs dessutom att firande ibland blivit känsligt eftersom det 

kunnat uppfattas som provocerande om ett team klarat sina mål men inte andra.  

“[...] När det gäller att fira saker har det också blivit mycket knutet till teamen. Vi 

blev någon gång tillsagda att vi inte fick fira för mycket, eftersom det kunde 

uppfattas som provocerande om vårt team klarade målen men inte andra. Så det 

blir lätt ett ”vi och dem”-tänk, trots att vi egentligen tillhör samma sektion” 

(Intervju 6) 

 Utöver klädkod och firande framträdde ytterligare ett symboliskt uttryck under 

observationerna. I kopieringsrummet fanns en papperslapp som sektionen själva 

skrivit och satt upp, med en uppmaning om att kollegor skulle "snälltolka" 

varandra och hjälpas åt. Ingen respondent nämnde denna uppmaning, eller 

Skatteverkets egna värdeord lyhörda, tänker nytt och tar ansvar (Skatteverket, 

2026a), i sina intervjusvar. I observationerna framträdde dock båda delarna tydligt 

i praktiken: kollegor hjälpte varandra spontant och bemötte varandras misstag 

överseende. Värdeorden och uppmaningen i kopieringsrummet fungerade därmed 

som ett symboliskt uttryck vars innebörd levdes snarare än uttalades, till skillnad 

från klädkoden och firandet som beskrevs verbalt av respondenterna men var 

svagare synliga i observationerna. 

4.4 Hur cybernetisk och kulturell styrning hänger ihop i 

praktiken 

I detta avsnitt presenteras empiriska beskrivningar av situationer där mål, 

uppföljning, prioriteringar, arbetskultur och vardagliga arbetssätt framträder i 

relation till varandra. Avsnittet bygger på intervjuer, observationer samt 

styrdokument och syftar till att visa hur respondenterna beskriver kopplingar, 

stöd och avvägningar i det dagliga handläggningsarbetet. Den vidare tolkningen 

av dessa mönster behandlas i analyskapitlet. 
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4.4.1 När styrformerna drar åt samma håll 

I flera intervjuer beskrivs situationer där mål, uppföljning och arbetskultur 

upplevs fungera väl tillsammans. 

 “Jag skulle säga att återkopplingen man får passar bra ihop med hur man 

arbetar nästa gång, hur man utvecklas i arbetet. Det hjälper till att skapa ett 

gemensamt sätt att arbeta” 

(Intervju nr 7) 

 Flera respondenter (intervju nr 2, 4 och 7) beskriver att återkoppling fungerar väl 

när den uppfattas bidra till lärande snarare än kritik, och att både chef och 

medarbetare har ansvar för att ge och ta emot den. Även den dagliga 

samordningen  och hjälpsamheten beskrivs som en del av detta: grupper stämmer 

av dagligen eller veckovis för att fånga upp problem (intervju nr 1 och 8), och kan 

omfördela ärenden när någon har hög arbetsbelastning eller är frånvarande 

(intervju nr 2, 3 och 4). 

 En respondent beskriver detta konkret: 

“Ja, om någon har mycket att göra kan man fråga om någon annan kan ta vissa 

ärenden. Där kan gruppen hjälpa till” 

(Intervju 3) 

 Enligt intervju nr 7 tar gruppen även egna initiativ till möten för att förbättra 

arbetssättet, utanför de formella mötesformerna. 

Observationerna  bekräftade dessa beskrivningar och överensstämde med det 

mönster av kollegialt stöd som redan framträdde i avsnitt 4.3.2, där hjälpsamhet 

vid ökat inflöde och gemensam hantering av osäkra situationer var 

återkommande. Detta mönster, där återkoppling förstås som lärande och kollegialt 

stöd som en självklar del av arbetet, ligger även i linje med Skatteverkets egna 

värdeord lyhörda och tar ansvar (Skatteverket, 2026a). 
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4.4.2 När styrformerna krockar eller skapar avvägningar 

Samtidigt innehåller materialet beskrivningar av situationer där mål, uppföljning 

och arbetskultur inte alltid upplevs dra åt samma håll. Den tydligaste spänningen i 

materialet rör relationen mellan mängd och kvalitet. En respondent beskriver att 

många hamnar i ett “statistikbeteende”: 

“Jag skulle säga att många hamnar i ett statistikbeteende och fokuserar mycket på 

antal avslutade ärenden. Samtidigt finns det också ett fokus på kvalitet. Det blir 

lätt en konflikt mellan dem som vill göra mer grundliga bedömningar och dem 

som vill få upp siffrorna…” 

(Intervju 6) 

En annan respondent beskriver en liknande bild, men mindre skarpt och menar att 

målen ofta sätts högt samtidigt som ändrade direktiv, många möten och 

förändrade prioriteringar gör dem svåra att nå (intervju nr 5). Denna spänning kan 

delvis förstås mot bakgrund av den statliga värdegrundens princip om effektivitet 

och service (Statskontoret, 2025), som ställer krav på snabb hantering och 

resurshushållning. I praktiken tycks denna princip stå i viss spänning mot 

Skatteverkets egna värdeord tänker nytt och tar ansvar (Skatteverket, 2026a), som 

i stället betonar eftertänksamhet och kvalitet i det enskilda ärendet. 

I materialet finns också beskrivningar där teamlogik och organisatoriskt stöd inte 

alltid upplevs fungera helt samstämmigt. En respondent beskriver att kulturen 

överlag är hjälpsam, men att alla på sektionen inte är lika hjälpsamma. En annan 

respondent beskriver inte någon tydlig tävlingskultur, men menar att det ibland 

kan märkas att vissa vill ta många arbetsuppgifter, vilket kan uppfattas som ett sätt 

att framstå som driftig (intervju nr 7). De beskrivningar av grupperingar och 

tävlingsinslag som förekommer i materialet kan på liknande sätt sättas i relation 

till värdegrundens princip om respekt (Statskontoret, 2025), som formellt 

förutsätter ett bemötande som inte skapar den här typen av interna jämförelser. 

Detta bekräftades delvis av observationerna, där det kunde noteras att vissa 

medarbetare skrev upp sig på fler arbetsuppgifter i schemat än vad som var 
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nödvändigt eller vanligt, vilket gjorde att deras namn förekom oftare i schemat än 

andras. Till skillnad från intervjubeskrivningen framstod detta under 

observationerna mindre som en uttalad tävlingskultur och mer som ett sätt att 

synas och vara delaktig. Det finns också beskrivningar där hjälpsamheten mellan 

team framstår som mer avgränsad. En respondent beskriver att kulturen i det egna 

teamet är väldigt hjälpsam och att man stöttar varandra mycket, men att det 

samtidigt kan finnas vissa tävlingsinslag eller jämförelser mellan grupper eller 

individer: 

“I vårt team är kulturen väldigt hjälpsam. Vi stöttar varandra mycket. På 

sektionsnivå är det svårare att säga, men det kan finnas vissa tävlingsinslag eller 

jämförelser mellan grupper eller individer. I vårt team försöker vi vara 

transparenta och hjälpa varandra hela tiden” 

(Intervju 6) 

Materialet innehåller även beskrivningar av lokalt utvecklade arbetssätt. En 

respondent beskriver att det arbetas mycket med egna lösningar, exempelvis 

makrobaserade brevmallar och andra hjälpmedel, men ställer samtidigt frågan om 

det verkligen är rätt att personer med ekonomisk bakgrund ska lägga tid på sådant 

som kanske borde hanteras centralt (intervju nr 3). Observationerna låg i linje med 

detta, då sektionen arbetade med egna lathundar, makrobaserade lösningar och 

andra lokala hjälpmedel för att underlätta arbetet. Det kunde även observeras att 

när arbetet förändrades eller när nya behov uppstod, hanterades detta ofta genom 

att sektionen själv tog fram arbetssätt som gjorde vardagen mer hanterbar. 

4.4.3 Statistik, dokumentation och tidsmätning i det dagliga arbetet 

En återkommande del av materialet rör dokumentation, statistik och tidsmätning. 

Flera respondenter beskriver administration och dokumentation som nödvändiga 

delar av arbetet. En respondent säger att administrationen behöver få ta den tid 

den tar, eftersom dokumentation är viktig både för att man själv ska kunna följa 

ett ärende och för att en kollega ska kunna ta över vid frånvaro (intervju nr 3). En 

annan beskriver att det tar lite tid och energi att se till att statistik och uppföljning 
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blir rätt, men att det samtidigt är viktigt (intervju nr 2). Detta kan kopplas till 

myndighetens eget värdeord tar ansvar (Skatteverket, 2026a), som i 

handläggningsarbetet bland annat tycks komma till uttryck genom omsorgsfull 

dokumentation. 

Observationerna bekräftade denna bild. Dokumentation gav spårbarhet i pågående 

ärenden och gjorde det möjligt för en kollega att förstå och ta över ett ärende vid 

behov, vilket samspelade med den norm om att hellre stämma av med någon 

annan än riskera en felaktig hantering som återkom genom hela 

observationsperioden. 

Samtidigt innehåller materialet flera beskrivningar av administration som något 

som tar tid från det operativa arbetet. En respondent beskriver tidsmätningen på 

följande sätt: 

“[...]på ett sätt känns det som något som ligger vid sidan av arbetet. Särskilt nu 

när vi har haft tidsmätning så har det tagit tid. Det hjälper för att få fram statistik, 

men det hjälper inte direkt i det operativa arbetet eller i resultatet” 

(Intervju 7) 

En annan respondent beskriver att administrativ uppföljning tidigare kunde ta 

omkring en timme i veckan bara för henne själv, vilket sammantaget blev mycket 

tid när det gällde många anställda. Intervju nr 5 beskriver på liknande sätt att 

samma information tidigare lades in på flera ställen i Excel, vilket upplevdes som 

onödigt. Intervju nr 8 säger att statistik i sig är bra, men att mycket fortfarande 

görs manuellt när det i stället borde kunna hämtas automatiskt ur systemen. 

Observationerna fångade inte den administrativa delen av arbetet i någon större 

utsträckning, med undantag för den pågående tidsstudien. Där kunde det 

observeras att tidsmätningen uppfattades som tidskrävande, eftersom 

arbetsmoment behövde registreras löpande vid sidan av det ordinarie arbetet. 

Observationerna gav också intrycket att tidsstudien av flera upplevdes ge en 

delvis missvisande bild av arbetet, bland annat eftersom samma typ av ärende 
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kunde ta olika lång tid och eftersom det inte alltid var lätt att i efterhand minnas 

exakt när en uppgift påbörjats eller hur lång tid olika moment faktiskt tagit. I vissa 

situationer verkade detta också skapa stress, eftersom uppmärksamhet behövde 

riktas mot själva mätningen samtidigt som det ordinarie arbetet skulle fortgå. 

5. Analys 

I kapitel 5 analyseras studiens empiriska material med stöd av den teoretiska 

referensramen. Analysen fokuserar på relationsdynamiken mellan kulturell och 

cybernetisk styrning och behandlar hur styrformerna kommer till uttryck i relation 

till varandra i handläggningspraktiken. Kapitlet är uppbyggt utifrån studiens två 

forskningsfrågor och analyserar först hur kulturell styrning kommer till uttryck i 

cybernetisk styrning, därefter hur cybernetisk styrning kommer till uttryck i 

kulturell styrning. Avslutningsvis analyseras relationsdynamiken genom 

begreppen komplementaritet, substitution och obalans. 

5.1 Analytisk utgångspunkt: relationsdynamik i 

handläggningspraktiken 

Analysen tar sin utgångspunkt i studiens syfte, vilket är att fördjupa förståelsen 

för relationsdynamiken mellan kulturell och cybernetisk styrning inom offentlig 

verksamhetsstyrning. Fokus ligger därför inte på att analysera Skatteverkets 

styrning som ett helt styrpaket, utan på att undersöka hur två centrala styrformer 

kommer till uttryck i relation till varandra i handläggningsprocesserna. 

I referensramen har cybernetisk styrning förståtts som styrning genom mål, 

prestationsmått, uppföljning och återkoppling, medan kulturell styrning har 

förståtts som styrning genom normer, värderingar, symboler och kollegiala 

förväntningar. Analysens centrala uppgift är därför inte att återigen identifiera 

dessa styrformer var för sig, utan att förklara hur de påverkar, förstärker, 

översätter eller begränsar varandra i det dagliga arbetet. 

Den officiella styrningskontexten i Skatteverket, som presenterades i avsnitt 4.1, 

behandlas inte som ett fristående analysobjekt. Däremot används den som en 
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kontextuell ram för att förstå varför vissa empiriska mönster framträder. Det 

innebär att myndighetens formella uppdrag, krav på uppföljning och 

värdegrundsbaserade förväntningar berörs i analysen när de bidrar till att förklara 

hur kulturell och cybernetisk styrning relateras till varandra i 

handläggningspraktiken. 

Genom analysen benämns de tre empiriska källorna - intervjuer, observationer 

och dokument - explicit, för att tydliggöra vilken typ av material som respektive 

tolkning bygger på. 

En översikt över hur empirins olika delar kopplas till respektive analysavsnitt 

presenteras i metodkapitlet (avsnitt 3.5.4), där den bidrar till att synliggöra 

studiens analysprocess. 

Tabellen visar att analysen inte följer empirikapitlets struktur rakt av. I stället 

används de empiriska avsnitten för att identifiera återkommande mönster i hur 

kulturell och cybernetisk styrning möts i praktiken. Vissa empiriska fenomen 

återkommer därför i flera analysavsnitt, eftersom de belyser relationsdynamiken 

från olika håll - exempelvis analyseras både icke-finansiella mål och kollegialt 

stöd som uttryck för både cybernetisk och kulturell styrning. 

5.2 När kulturell styrning ger cybernetisk styrning praktisk 

mening 

I detta avsnitt analyseras hur kulturell styrning kommer till uttryck i cybernetisk 

styrning. Fokus ligger på hur mål, krav, uppföljning och prioriteringar inte endast 

fungerar som formella styrsignaler, utan får sin praktiska betydelse genom 

normer, värderingar och kollegiala förväntningar i handläggningsarbetet. 

Cybernetisk styrning bygger enligt Malmi och Brown (2008) på att mål 

formuleras, prestationer mäts och återkoppling används för att korrigera eller 

utveckla arbetet. Samtidigt betonar tidigare forskning att styrformer inte bör 

förstås isolerat, eftersom deras effekter påverkas av den organisatoriska kontext 
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där de används (Grabner & Moers, 2013; Bedford, 2015; van der Kolk et al., 

2020). 

 Intervjuerna visar att denna relation är central i Skatteverkets 

handläggningspraktik: de cybernetiska styrsignalerna får inte sin betydelse enbart 

genom att de finns formulerade som mål, tidskrav eller uppföljningsrutiner, utan 

tolkas i relation till vad handläggarna uppfattar som korrekt, rimligt och 

professionellt arbete. Kulturell styrning fungerar därmed inte som ett informellt 

komplement vid sidan av den cybernetiska styrningen, utan som en förmedlande 

och översättande mekanism mellan formella styrsignaler och operativt beteende 

(jfr Malmi & Brown, 2008; Tucker, 2019). 

 

5.2.1 Normer om rättssäkerhet och kvalitet som tolkar mål och tidskrav 

 Intervjuerna visar att de icke-finansiella målen är mer närvarande i handläggarnas 

vardag än finansiella mått, och beskrivs framför allt i relation till tid, kvalitet, 

rättssäkerhet och utveckling (jfr Van Dooren et al., 2015). Det analytiskt centrala 

är att dessa mål inte fungerar som entydiga instruktioner: ett tidskrav kan inte 

förstås som ett rent produktionskrav, eftersom handläggarna samtidigt måste ta 

hänsyn till ärendenas komplexitet och kravet på rättssäkra bedömningar. Målen 

får därför sin praktiska innebörd genom kulturella normer om vad det innebär att 

göra ett arbete “rätt” (jfr Alvesson & Kärreman, 2004). 

Tidigare forskning beskriver cybernetisk styrning som en återkopplingslogik där 

mål och utfall jämförs för att möjliggöra korrigering eller utveckling (Malmi & 

Brown, 2008). I intervjuerna framträder dock att själva målet inte räcker för att 

styra handläggarnas beteende - det behöver översättas genom normer om 

rättssäkerhet, kvalitet och professionellt ansvar. Att arbeta snabbt blir därmed inte 

ett självändamål, utan måste vägas mot att arbetet är korrekt, likvärdigt och 

försvarbart. 



 

Sida 67  

Detta förankras även i dokumentstudien: myndighetens instruktion lyfter fram 

korrekthet som en central del av samhällsuppdraget (Förordning [2017:154] med 

instruktion för Skatteverket, 2017), vilket bidrar till att förklara varför 

handläggarna tolkar måluppfyllelse genom ett starkt fokus på korrekthet och 

ansvar snarare än enbart lokala arbetsvanor. 

Detta förklarar varför kulturell styrning får en så central roll i relation till de icke-

finansiella målen. Om målen enbart hade förståtts som tids- eller volymkrav hade 

den cybernetiska styrningen riskerat att tränga undan kvalitativa bedömningar. 

Empirin visar i stället att handläggarna tolkar målen genom en professionell norm 

om att arbetet ska vara rättssäkert och hålla god kvalitet. Därmed förstärks de 

cybernetiska målen av kulturella normer, snarare än att ersätta dem. Detta visar en 

relationsdynamik där kulturell styrning gör den cybernetiska styrningen praktiskt 

användbar genom att ge den ett innehåll som passar myndighetsarbetets 

komplexitet. 

5.2.2 Återkoppling som lärande genom en stödjande arbetskultur 

Ett annat uttryck för hur kulturell styrning kommer till uttryck i cybernetisk 

styrning syns i hur uppföljning och återkoppling beskrivs. I teorin är återkoppling 

en central del av cybernetisk styrning, eftersom den gör det möjligt att jämföra 

arbetets utfall med uppsatta mål och vid behov korrigera arbetet (Malmi & 

Brown, 2008). I empirin framträder återkoppling dock inte främst som kontroll, 

sanktion eller individuell granskning, utan som ett sätt att skapa lärande och 

gemensamma arbetssätt - vilket kan förstås mot bakgrund av den stödjande 

arbetskultur som präglar materialet, där hjälpsamhet och dialog ger återkoppling 

en annan innebörd än i en mer kontrollerande miljö (jfr Tucker, 2019). 

Återkopplingens betydelse avgörs alltså inte enbart av att det finns en 

uppföljningsstruktur, utan av hur den förstås av dem som tar emot den. När 

återkoppling kopplas till lärande och gemensam utveckling blir den lättare att 

acceptera som ett stöd i arbetet snarare än som kritik (jfr Ahrens & Chapman, 

2004). I Skatteverkets handläggningspraktik framträder återkoppling därför som 

en cybernetisk styrsignal som får kulturell innebörd genom normer om 
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hjälpsamhet, saklighet och gemensam problemlösning. Detta syns även i hur 

återkoppling kunde få en förebyggande funktion. När liknande frågor återkom 

lyftes de ofta bredare i gruppen, så att fler skulle veta hur situationen borde 

hanteras framöver, snarare än att återkopplingen enbart korrigerade i efterhand. 

Denna kollegiala, lärande form av uppföljning står i kontrast till myndighetens 

formella redovisningsskyldighet gentemot regeringen genom årsredovisningen 

(Skatteverket, u.å.b): medan det formella uppföljningskravet är detaljerat och 

riktat uppåt i organisationen, är den uppföljning som faktiskt formar 

handläggarnas vardag i hög grad muntlig, kollegial och riktad inåt i gruppen. 

Empirin visar alltså att den cybernetiska återkopplingsfunktionen får en kulturell 

innebörd. Återkoppling blir inte bara ett sätt att kontrollera  måluppfyllelse, utan 

också ett sätt att reproducera gemensamma normer om hur arbetet bör utföras. 

Återkoppling fungerar därmed som en brygga mellan kontroll och lärande (jfr 

Malmi & Brown, 2008) - den bidrar till gemensamma tolkningar av kvalitet, 

ansvar och professionellt agerande, snarare än att enbart fungera som uppföljning 

av redan uppnådda resultat. 5.2.3 Kollegialt stöd som omsätter effektivitet i 

operativt beteende 

Empirin visar även att måluppfyllelse ofta möjliggörs genom kollegial 

samordning. När arbetsbelastningen förändras, när inflödet ökar eller när svårare 

ärenden uppstår, blir hjälpsamhet och gemensam problemlösning centrala för att 

arbetet ska fungera. Detta innebär att effektivitet i praktiken inte endast skapas 

genom formella mål, tidskrav eller uppföljning, utan genom att medarbetarna 

organiserar arbetet tillsammans. 

Detta kan förstås i relation till kulturell styrning som klanbaserad styrning. Ouchi 

(1979) beskriver klanbaserad styrning som särskilt relevant i situationer där 

resultat är svåra att mäta eller där arbetsprocesser inte kan specificeras fullt ut. I 

denna studie syns detta genom att handläggningsarbetet kräver omdöme, 

anpassning och samordning snarare än enbart individuell måluppfyllelse. 

Kollegialt stöd fungerar därmed som en informell styrmekanism som gör det 

möjligt att hantera variation och komplexitet i arbetet. 
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Observationerna förstärker denna tolkning genom att visa att hjälpsamhet inte 

endast beskrivs som en allmän värdering, utan omsätts i konkret operativt 

beteende. När inflödet ökade eller när en medarbetare behövde stöd i ett svårare 

ärende kunde kollegor tillfälligt lägga egna uppgifter åt sidan för att hjälpa till. 

Detta visar att kulturella normer om hjälpsamhet fungerar som en praktisk 

mekanism för att hantera cybernetiska krav på tidsramar, prioritering och 

måluppfyllelse. Det är därför inte bara målen som styr arbetet, utan den sociala 

organiseringen runt målen som gör dem möjliga att hantera. Även den fysiska 

arbetsmiljön bidrog till detta: till skillnad från kritik i intervjuerna om varierande 

temperatur och ventilation visade observationerna att kontoren genomgående var i 

gott skick, vilket tyder på att de praktiska förutsättningarna för kollegial 

samordning och närhet var goda snarare än begränsande. 

Här blir relationsdynamiken mellan kulturell och cybernetisk styrning särskilt 

tydlig. De cybernetiska styrsignalerna anger vad som behöver uppnås, exempelvis 

att arbetsuppgifter ska hanteras inom vissa tidsramar och med god kvalitet. Men 

de kulturella normerna om hjälpsamhet, ansvar och kollegialt stöd påverkar hur 

detta faktiskt blir gjort.Detta nyanserar bilden av cybernetisk styrning i offentlig 

verksamhet. Tidigare forskning om mål- och resultatstyrning betonar ofta vikten 

av mätbarhet, uppföljning och ansvarighet (Van Dooren et al., 2015), men empirin 

visar att sådana styrsignaler inte ensamma förklarar hur måluppfyllelse sker i 

praktiken. 

Detta innebär inte att den kulturella styrningen ersätter den cybernetiska 

styrningen, utan att styrformerna överlappar varandra i det operativa arbetet. Den 

cybernetiska styrningen skapar riktning genom måloch tidskrav, medan den 

kulturella styrningen bidrar med de sociala mekanismer som gör det möjligt att 

omsätta dessa krav i vardaglig handling. Det är i denna överlappning som 

relationsdynamiken blir synlig: formella mål blir praktiskt genomförbara genom 

kollegiala normer, samtidigt som normerna får betydelse eftersom de kopplas till 

verksamhetens krav på måluppfyllelse. 
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Sammantaget visar 5.2 att kulturell styrning kommer till uttryck i cybernetisk 

styrning genom att den ger mål, uppföljning och prioriteringar praktisk mening. 

Normer om rättssäkerhet och kvalitet påverkar hur mål och tidskrav tolkas. En 

stödjande arbetskultur påverkar hur återkoppling förstås och används. Kollegial 

hjälpsamhet omsätter effektivitet och måluppfyllelse i operativt beteende. Det 

centrala forskningsresultatet är därmed att cybernetisk styrning inte verkar isolerat 

i handläggningspraktiken. Den blir begriplig, accepterad och praktiskt 

genomförbar först när den tolkas genom kulturella normer och värderingar. 

5.3 När cybernetisk styrning formar kulturell styrning 

I föregående avsnitt analyserades hur kulturell styrning ger cybernetisk styrning 

praktisk mening. Detta avsnitt vänder på relationen och analyserar hur cybernetisk 

styrning kommer till uttryck i kulturell styrning. Fokus ligger på hur mål, 

uppföljning, återkoppling, mötesstrukturer och dokumentation inte endast 

fungerar som formella styrverktyg, utan också bidrar till att forma och förstärka 

vissa normer, värderingar och föreställningar om vad som utgör ett professionellt 

handläggningsarbete. 

Cybernetisk styrning bygger enligt Malmi och Brown (2008) på en logik där mål 

formuleras, prestationer mäts och återkoppling används för att jämföra utfall med 

förväntningar. I offentlig sektor har denna typ av styrning ofta kopplats till krav 

på mätbarhet, uppföljning och återrapportering (Van Dooren et al., 2015). 

Samtidigt visar tidigare forskning att formella styrsystem inte enbart påverkar 

organisationer genom tekniska kontrollmekanismer, utan också genom hur de 

formar beteenden, prioriteringar och organisatoriska förståelser (Alvesson & 

Kärreman, 2004; Malmi & Brown, 2008; Kraus et al., 2017). 

Intervjuerna och observationerna visar att cybernetiska styrsignaler inte endast 

framträder som krav som handläggarna behöver förhålla sig till. De bidrar också 

till att skapa en gemensam förståelse av vad som är viktigt i arbetet. När mål, 

uppföljning och återkommande möten betonar exempelvis kvalitet, rättssäkerhet, 

utveckling och ansvar, blir dessa inte bara formella krav utan också kulturella 
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uttryck som formar handläggarnas uppfattningar om professionellt arbetssätt. 

Cybernetisk styrning fungerar därmed inte endast genom dokument, mått eller 

uppföljningsrutiner, utan också som en kanal genom vilken kulturella värden blir 

synliga och återkommande i vardagen. 

5.3.1 Icke-finansiella mål som formar bilden av professionellt 

handläggningsarbete 

Empirin visar att de mål som handläggarna möter i vardagen främst är icke-

finansiella. De handlar om att arbetsuppgifter ska utföras i tid, hålla god kvalitet, 

vara rättssäkra och bidra till utveckling. Detta innebär att den cybernetiska 

styrningen inte primärt formar kulturen genom ekonomiska resultatmått, utan 

genom mål som ligger nära professionella och offentliga värden. Här blir 

relationen mellan cybernetisk och kulturell styrning särskilt tydlig, eftersom de 

formella målen samtidigt uttrycker vad organisationen anser vara ett önskvärt sätt 

att arbeta. 

I teorin beskrivs icke-finansiella mått som ett sätt att fånga aspekter av prestation 

som inte kan reduceras till finansiella resultat, exempelvis kvalitet, effektivitet och 

måluppfyllelse (Malmi & Brown, 2008; Otley, 1999). I den studerade 

myndighetskontexten får detta en kulturell betydelse. När mål återkommande 

formuleras kring rättssäkerhet, kvalitet och ansvar bidrar de inte bara till att följa 

upp arbetet, utan också till att definiera vad ett gott handläggningsarbete är. 

Cybernetisk styrning fungerar därmed som en bärare av kulturella normer. 

Detta kan också förstås mot bakgrund av Skatteverkets officiella styrningskontext, 

där uppdrag, uppföljning och effektivitet samexisterar med krav på legalitet, 

objektivitet, service och rättssäkerhet (Regeringen, 2025; Skatteverket, u.å.a; 

Statskontoret, 2025). När handläggarna beskriver mål i termer av korrekthet, 

kvalitet och ansvar ligger dessa beskrivningar därför inte vid sidan av den 

formella styrningen. De speglar snarare hur den formella styrningen för in 

offentliga värden i den lokala arbetskulturen. 
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Detta förklarar varför de icke-finansiella målen får en normerande funktion. De 

anger inte bara vad som ska uppnås, utan också vilka värden som ska prägla 

arbetet. Målet att arbeta effektivt blir exempelvis inte frikopplat från målet att 

arbeta rättssäkert. I stället formas en kulturell förståelse där effektivitet behöver 

vara förenlig med kvalitet och korrekthet (jfr Malmi & Brown, 2008; Tucker, 

2019). Det är alltså inte enbart informella normer som växer fram mellan 

medarbetare - de formas också genom att mål och uppföljning återkommande 

riktar uppmärksamheten mot kvalitet, ansvar och rättssäkerhet. 

5.3.2 Möten och uppföljning som förstärker gemensamma normer 

Ett annat uttryck för hur cybernetisk styrning formar kulturell styrning syns i 

möten, uppföljning och återkoppling. Intervjuerna visar att mål och förväntningar 

inte endast kommuniceras genom formella dokument eller individuella samtal, 

utan också genom återkommande möten, avstämningar och gemensamma 

diskussioner. Dessa forum fungerar inte bara som informationskanaler, utan också 

som arenor där gemensamma normer skapas, bekräftas och justeras. 

I referensramen förstås återkoppling som en central del av cybernetisk styrning, 

eftersom den möjliggör jämförelse mellan mål och utfall (Malmi & Brown, 2008). 

Samtidigt visar forskning om styrning i praktiken att formella styrsystem kan få 

en bredare funktion än ren kontroll när de används för dialog, lärande och 

problemlösning (Ahrens & Chapman, 2004; Cäker et al., 2022). Detta blir synligt 

i empirin genom att uppföljning ofta beskrivs som dialogbaserad och 

lärandeorienterad. Återkoppling blir därmed inte bara ett sätt att kontrollera 

arbetet, utan också ett sätt att gemensamt definiera hur arbetet bör förbättras. 

Detta är analytiskt viktigt eftersom möten och uppföljning gör kulturella normer 

återkommande och kollektiva. När kvalitetsfrågor, gemensamma fel, 

prioriteringar eller förändrade arbetssätt lyfts i grupp skapas en gemensam 

förståelse av vad som är viktigt att uppmärksamma. Ett mål som enbart finns 

uttryckt i ett dokument riskerar att förbli abstrakt, men när samma mål 

återkommer i möten och uppföljning blir det en del av vardagens språk och 
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prioriteringar - cybernetiska styrsignaler omvandlas därmed till kulturella 

referenspunkter som påverkar både vad handläggarna gör och hur de talar om 

arbetet.  

Samtidigt visar empirin att denna process inte är helt friktionsfri. Kommunikation 

beskrivs ibland som tydlig och återkommande, men ibland också som spretig eller 

diffus. Detta innebär att cybernetisk styrning inte automatiskt förstärker kulturell 

enhetlighet. För att möten och uppföljning ska bidra till gemensamma normer 

behöver de skapa begriplighet, inte bara informationsmängd. När 

kommunikationen blir för splittrad kan den kulturella effekten försvagas, eftersom 

medarbetarna får svårare att avgöra vilka prioriteringar som faktiskt ska vägleda 

arbetet. 

Cybernetisk styrning kan alltså förstärka kulturell styrning genom att skapa forum 

där normer och värderingar uttrycks, diskuteras och görs gemensamma. Men 

denna förstärkning förutsätter att de formella styrsignalerna upplevs som 

sammanhängande och användbara, annars riskerar de i stället att skapa osäkerhet 

kring vilka prioriteringar som ska gälla. 

5.3.3 Dokumentation och lokala arbetssätt som stabiliserar ansvar och 

samordning 

Cybernetisk styrning kommer också till uttryck i kulturell styrning genom 

dokumentation, rutiner och lokala arbetssätt. Intervjuerna och observationerna 

visar att dokumentation inte enbart används för att registrera eller följa upp arbete, 

utan också fungerar som ett sätt att skapa ordning, ansvar och kollegial 

samordning. Detta innebär att dokumentation får en dubbel funktion: den är både 

ett formellt styrverktyg och en praktisk bärare av gemensamma normer. 

I teorin kan dokumentation och uppföljning förstås som delar av den cybernetiska 

styrningens återkopplingslogik, eftersom de gör arbetet synligt och möjligt att 

kontrollera eller utveckla (Malmi & Brown, 2008). I empirin framträder dock 

dokumentationens betydelse som bredare än så. Dokumentation används för att 

säkerställa att andra kan förstå vad som har gjorts, ta över vid behov och fortsätta 
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arbetet på ett korrekt sätt. Därmed bidrar dokumentationen till att förstärka normer 

om ansvar, transparens och kollegial hänsyn. 

Materialet visar samtidigt att dokumentationens kulturella betydelse beror på hur 

nära den uppfattas ligga det praktiska arbetets behov. När dokumentation hjälper 

medarbetare att följa ärenden, skapa överblick eller möjliggöra att en kollega kan 

ta över vid frånvaro får den legitimitet som ett stöd för ansvar och kontinuitet - 

och blir samtidigt ett uttryck för en kultur där ansvar inte enbart är individuellt, 

utan bygger på att medarbetare förväntas bidra till att arbetet fungerar även 

bortom den egna arbetsuppgiften. När dokumentation eller mätning däremot 

uppfattas som manuell, tidskrävande eller svagt kopplad till det operativa arbetet 

försvagas denna legitimitet. Även lokala arbetssätt och praktiska hjälpmedel kan 

förstås på detta sätt. Observationerna visar att medarbetare utvecklar och använder 

exempelvis rutiner, lathundar och arbetssätt som gör arbetsuppgifter mer 

hanterbara och mindre personberoende - men samtidigt att sådana lösningar ofta 

uppstår som en reaktion på att centrala system eller rutiner inte räcker till. Lokala 

arbetssätt får därmed en dubbel innebörd: de standardiserar och underlättar 

uppföljning, men signalerar samtidigt luckor i det centrala stödet. 

Här blir även resursramar och materiella förutsättningar relevanta, men inte som 

ett separat analysobjekt. Observationerna visar att budget sällan diskuterades som 

ett ämne i sig, utan blev synlig indirekt genom konkreta frågor om utrustning eller 

bemanning - vilket tyder på att ekonomiska ramar fungerar som ett 

bakgrundsvillkor snarare än en aktiv styrsignal i handläggarnas vardag. Detta kan 

förstås i relation till att budgetunderlaget formellt riktas uppåt, mot regeringen, 

snarare än nedåt mot den operativa verksamheten (Skatteverket, u.å.b): 

dokumentets funktion är att äska och planera resurser på organisationsnivå, inte 

att styra enskilda handläggares dagliga prioriteringar, vilket bidrar till att förklara 

varför budgeten framstår som avlägsen i det operativa arbetet.  När resurser eller 

systemstöd ändå påverkar möjligheten att utföra arbetet blir det tydligt att 

cybernetisk styrning också formar den kultur som utvecklas kring ansvar och 

problemlösning. 
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Dokumentation och lokala arbetssätt fungerar därmed som en överlappning 

mellan cybernetisk och kulturell styrning. De gör arbetet mer kontrollerbart och 

överförbart, men de får samtidigt kulturell betydelse eftersom de uttrycker hur 

ansvar, hjälpsamhet och professionalism bör omsättas i praktiken. Denna funktion 

är dock inte given - när dokumentation och mätning i stället uppfattas som en 

administrativ belastning riskerar de att skapa distans mellan formella krav och 

medarbetarnas normer om meningsfullt arbete, snarare än att stärka den kulturella 

legitimiteten.Sammantaget visar 5.3 att cybernetisk styrning kommer till uttryck i 

kulturell styrning genom att mål, möten, uppföljning och dokumentation formar 

vad som uppfattas som professionellt, ansvarsfullt och legitimt 

handläggningsarbete. De icke-finansiella målen bidrar till att definiera kvalitet och 

rättssäkerhet som centrala värden. Möten och uppföljning gör dessa värden 

gemensamma och återkommande. Dokumentation och lokala arbetssätt 

stabiliserar normer om ansvar, samordning och hjälpsamhet. Det centrala 

forskningsresultatet är därmed att kulturell styrning inte enbart uppstår informellt 

vid sidan av den cybernetiska styrningen. Den formas också genom de 

cybernetiska strukturer som återkommande riktar uppmärksamheten mot vissa 

värden, beteenden och prioriteringar i det dagliga arbetet. 
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5.4 Relationsdynamikens uttryck: förstärkning, utfyllnad och 

friktion 

I föregående avsnitt analyserades relationen mellan kulturell och cybernetisk 

styrning i två riktningar. Först analyserades hur kulturell styrning ger cybernetisk 

styrning praktisk mening, därefter hur cybernetisk styrning bidrar till att forma 

kulturella normer och värderingar. I detta avsnitt sammanförs dessa resultat 

genom att analysera vilka uttryck relationsdynamiken tar i 

handläggningspraktiken. Fokus ligger på tre centrala uttryck: komplementaritet, 

substitution och obalans. 

I referensramen beskrivs komplementaritet som en situation där styrformer 

förstärker varandra och tillsammans skapar ett större styrningsvärde än de hade 

gjort var för sig (Grabner & Moers, 2013; Bedford, 2015; van der Kolk et al., 

2020). Substitution innebär i stället att en styrform delvis fyller den funktion som 

annars hade kunnat hanteras av en annan styrform (Grabner & Moers, 2013; van 

der Kolk et al., 2020). Obalans uppstår när styrformerna inte stödjer varandra, 

utan skapar friktion, oklarhet eller motstridiga förväntningar (Ahrens & Chapman, 

2004; Arnaboldi et al., 2015; van der Kolk, 2019). 

Empirin visar att samtliga tre uttryck förekommer i handläggningspraktiken. 

Däremot framträder de inte som fasta kategorier där en viss styrform alltid 

förstärker, ersätter eller motverkar en annan. Snarare visar materialet att samma 

styrform kan få olika funktion beroende på hur den används, hur den tolkas och 

vilken lokal arbetspraktik den möter. Detta är ett centralt forskningsresultat, 

eftersom det visar att relationsdynamiken mellan kulturell och cybernetisk 

styrning är situationsbunden. Den formas inte enbart av styrformernas formella 

utformning, utan av hur de översätts i det dagliga handläggningsarbetet. 

5.4.1 Komplementaritet: när styrformerna gör varandra användbara 

Ett tydligt uttryck för relationsdynamiken är komplementaritet. Intervjuerna och 

observationerna visar att kulturell och cybernetisk styrning i flera situationer 
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förstärker varandra. Detta syns särskilt när mål, återkoppling och prioriteringar 

kopplas till normer om rättssäkerhet, kvalitet, hjälpsamhet och gemensamt ansvar. 

Då fungerar inte styrformerna som separata logiker, utan som ömsesidigt 

stödjande mekanismer. 

Att komplementaritet framträder tydligt kan förstås mot bakgrund av 

Skatteverkets myndighetskontext, där handläggningsarbetet inte bara präglas av 

krav på effektivitet och genomströmning, utan också av krav på rättssäkerhet, 

likabehandling, service och professionellt ansvar. För att bli praktiskt användbara 

behöver cybernetiska styrsignaler därför förenas med kulturella normer som 

hjälper handläggarna att avgöra vad som är korrekt och legitimt agerande i 

konkreta ärenden. 

Komplementariteten framträder exempelvis i hur återkoppling beskrivs och 

används. Cybernetiskt sett är återkoppling en del av styrningens kontroll- och 

utvecklingslogik (Malmi & Brown, 2008), men i intervjuerna får återkopplingen 

dock sin stödjande funktion genom att den bäddas in i en arbetskultur där lärande 

och hjälpsamhet betonas - i linje med Ahrens och Chapman (2004), som visar att 

formella styrsystem kan fungera stödjande när de hjälper medarbetare hantera 

praktiska situationer. Komplementariteten uppstår alltså inte automatiskt genom 

att cybernetisk och kulturell styrning finns samtidigt, utan när de kopplas samman 

i praktiken.Ett annat exempel är hur effektivitet hanteras i det dagliga arbetet. 

Cybernetiska mål och prioriteringar anger att arbetsuppgifter behöver hanteras 

inom vissa tidsramar och med viss kvalitet, men observationerna visar att detta i 

praktiken möjliggörs genom kollegial samordning. När medarbetare hjälper 

varandra vid hög belastning eller diskuterar svåra ärenden, blir kulturella normer 

om hjälpsamhet en operativ mekanism som gör de formella kraven möjliga att 

hantera. 

Komplementariteten syns även i hur symboliska uttryck och kulturella normer 

sammanfaller. Den handskrivna uppmaningen om att “snälltolka” varandra som 

observerades i kopieringsrummet (avsnitt 4.3.4) speglar samma normer om 

hjälpsamhet och gemensamt ansvar som gör återkoppling och kollegial 
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samordning stödjande i det cybernetiska arbetet. Även om denna typ av symbolik 

sällan är uttalad i intervjuerna, förstärker den i praktiken samma värden som de 

formella styrsignalerna bygger på. Detta förstärks av att observationerna även 

visade en tydlig frånvaro av formella statusmarkörer i den fysiska miljön (avsnitt 

4.3.4), vilket i sig kan tolkas som ett symboliskt uttryck för samma icke- 

hierarkiska kultur som präglar det kollegiala stödet. 

Detta ligger i linje med tidigare forskning om komplementaritet (Grabner & 

Moers, 2013; Bedford, 2015; van der Kolk et al., 2020), men nyanserar den.   Det 

handlar inte bara om att styrformerna “passar ihop” på systemnivå, utan om att 

handläggare genom samtal, prioriteringar och kollegialt stöd gör de formella 

kraven möjliga att arbeta efter - målen blir mer meningsfulla genom kulturen, och 

kulturen får organisatorisk tyngd genom målen. 

5.4.2 Substitution: när kulturella normer fyller ut svagare cybernetisk 

styrning 

Ett andra uttryck för relationsdynamiken är substitution. I referensramen beskrivs 

substitution som att en styrform delvis ersätter eller fyller en funktion som annars 

hade kunnat hanteras av en annan styrform (Grabner & Moers, 2013; van der 

Kolk et al., 2020). Empirin visar att detta blir särskilt relevant i situationer där 

cybernetisk styrning framstår som svagare, mindre närvarande eller mindre precis 

i det dagliga arbetet. 

Ett tydligt exempel är frånvaron av stark individuell statistikstyrning i delar av 

materialet. Flera respondenter beskriver att statistik finns, men att den inte 

används som ett dominerande styrmedel i vardagen. Uppföljningen verkar i stället 

ofta ske genom dialog, avstämningar och gemensamma bedömningar av hur 

arbetet fungerar. Detta skiljer sig delvis från den bild som ofta kopplas till New 

Public Management-inspirerad offentlig styrning, där mätbarhet, resultat och 

ansvarighet tenderar att få en stark plats (Van Dooren et al., 2015). Men det 

innebär inte att styrningen blir svag eller frånvarande. I stället visar empirin att 
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kulturella normer om ansvar, rättssäkerhet och hjälpsamhet delvis fyller ut den 

funktion som en mer detaljerad cybernetisk styrning hade kunnat ha. 

Detta är särskilt tydligt i handläggningsarbete där det är svårt att reducera 

prestation till antal ärenden eller enkel produktionsstatistik. När ärenden varierar i 

komplexitet och kräver bedömningar blir det begränsat hur långt cybernetisk 

styrning kan nå genom standardiserade mått. Här bekräftar empirin delar av 

tidigare forskning som visar att informella och kulturella styrformer kan vara 

särskilt viktiga när arbetets resultat är svårt att mäta eller när processer inte kan 

specificeras fullt ut (Ouchi, 1979; Malmi & Brown, 2008). Kulturella normer 

fyller då en styrningsfunktion genom att vägleda handlandet där formella mått inte 

räcker. 

Samtidigt ska substitutionen inte förstås som att kulturell styrning helt ersätter 

cybernetisk styrning. Det handlar snarare om en partiell substitution. Formella 

mål, prioriteringar och uppföljning finns fortfarande som ram, men de 

kompletteras och fylls ut av kulturella normer när de formella styrsignalerna inte 

räcker till. Detta är ett viktigt resultat, eftersom tidigare forskning varnar för att 

obalans kan uppstå när en styrform försvagas utan att en annan fyller dess 

funktion (Grabner & Moers, 2013; Merchant & Van der Stede, 2023) - i denna 

studie fyller kulturell styrning i stället ut sådana utrymmen, så att arbetet kan 

hållas samman även när statistisk uppföljning inte dominerar vardagen. 

Samtidigt finns en risk i denna typ av substitution. När kulturella normer får en så 

stor styrande funktion blir styrningen mer beroende av lokal arbetskultur, 

gruppnormer och kollegiala relationer. Det kan fungera väl i grupper där 

hjälpsamhet, ansvar och rättssäkerhet är starka normer, men det kan också skapa 

variation mellan olika delar av verksamheten. Substitutionen är därför både en 

styrka och en sårbarhet: den kan göra styrningen mer flexibel och anpassad till 

komplexa arbetsuppgifter, men också mer beroende av den lokala kulturens 

kvalitet. Observationerna av hjälpsamhetens praktiska gräns illustrerar denna 

sårbarhet konkret. Eftersom stödet byggde på vem som faktiskt hade rätt 

kompetens och tillgång till fungerande rutiner, kunde arbete inte alltid omfördelas 
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helt fritt, vilket visar att substitutionens kvalitet är beroende av vilka resurser den 

lokala kulturen faktiskt besitter. 

5.4.3 Obalans: när mätning, teamlogik och centrala krav skapar friktion 

Ett tredje uttryck för relationsdynamiken är obalans. Medan komplementaritet och 

substitution visar hur styrformerna kan stödja eller fylla ut varandra, visar obalans 

hur de ibland skapar friktion. Empirin visar att sådana spänningar uppstår när 

styrsignaler drar åt olika håll, när mätning uppfattas som mindre meningsfull eller 

när lokala normer och arbetssätt inte passar ihop med centrala krav. 

Ett första exempel gäller statistik och mätning. I delar av materialet beskrivs 

statistik som relativt frånvarande i vardagen, men i andra delar framträder siffror 

och “pinnar” som mer närvarande i samtalen om arbetet - vilket visar att 

cybernetisk styrning genom statistik inte är dominerande i hela materialet, men att 

den kan påverka hur arbetet uppfattas och prioriteras när den blir mer 

framträdande (jfr Arnaboldi et al., 2015; van der Kolk, 2019). Problemet verkar 

därför inte vara mätning i sig, utan hur mätningens syfte, tydlighet och koppling 

till arbetets kvalitet uppfattas: när mätningen hjälper till att skapa ordning eller 

lärande kan den stödja styrningen, men när den upplevs som lösryckt från 

ärendenas komplexitet riskerar den att skapa friktion. 

Ett andra exempel gäller teamlogik. Empirin visar att starka teamnormer kan bidra 

till hjälpsamhet, samordning och trygghet, men också skapa gränser mellan 

grupper. Det innebär att samma kulturella styrning som stödjer måluppfyllelse 

lokalt kan alltså begränsa stöd och lärande över gruppgränser (jfr Malmi & 

Brown, 2008; Tucker, 2019). Om de cybernetiska målen gäller verksamhetens 

samlade uppdrag, men den kulturella logiken organiseras kring det egna teamet, 

uppstår en spänning mellan lokal tillhörighet och organisatorisk helhet: kulturen 

blir både en resurs och en möjlig begränsning. Observationerna av hur 

medarbetare skrev upp sig på fler arbetsuppgifter i schemat än vad som var 

nödvändigt eller vanligt illustrerar denna dynamik konkret: snarare än en uttalad 

tävlingskultur mellan grupper handlade det om ett sätt att synas och vara delaktig, 
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vilket visar att teamlogikens gränsdragning kan vara subtil och svårare att fånga 

genom intervjuer än genom direkt observation.Ett tredje exempel gäller lokala 

arbetssätt och centralt ansvar. Som visades i avsnitt 5.3.3 kan lokala rutiner och 

lathundar bidra till stabilitet och effektivitet. Samtidigt kan sådana lokala 

lösningar skapa spänningar om de blir alltför personberoende eller om ansvaret 

för fungerande arbetssätt hamnar för långt ner i organisationen. Obalansen består 

därför inte i att lokala lösningar är ett problem i sig, utan i att de riskerar att dölja 

svagheter i den formella styrningen: när lokala lösningar blir nödvändiga för att 

arbetet ska fungera kan kulturell styrning komma att kompensera för brister i den 

cybernetiska styrningen på ett sätt som gör problemen mindre synliga på 

organisatorisk nivå. 

Även dokumentation och tidsmätning visar denna dubbla funktion, vilket bland 

annat framträder i observationerna av den pågående tidsstudien (avsnitt 4.4.3). 

Dokumentation kan skapa ordning, transparens och kollegialt ansvar, men 

mätning och registrering kan samtidigt uppfattas som störningsmoment om de tar 

tid från kärnuppgiften eller inte upplevs bidra till arbetets kvalitet. 

Det samlade forskningsresultatet i detta avsnitt är därför att obalans inte främst 

uppstår för att kulturell och cybernetisk styrning är oförenliga i sig. Obalans 

uppstår när kopplingen mellan styrformerna blir otydlig, när mätningens syfte inte 

upplevs som meningsfullt, eller när lokala normer och arbetssätt utvecklas i 

riktningar som inte fullt ut stödjer den organisatoriska helheten. Detta nyanserar 

tidigare forskning om styrningsgap och spänningar (Grabner & Moers, 2013; 

Merchant & Van der Stede, 2023). I denna studie framträder obalans inte som ett 

totalt glapp mellan styrformerna, utan som lokala friktioner där styrformerna 

ibland stödjer och ibland stör varandra. 

Sammantaget visar 5.4 att relationsdynamiken mellan kulturell och cybernetisk 

styrning tar tre huvudsakliga uttryck i handläggningspraktiken. För det första 

uppstår komplementaritet när mål, återkoppling och prioriteringar får praktisk 

mening genom normer om rättssäkerhet, kvalitet och hjälpsamhet. För det andra 

uppstår substitution när kulturella normer fyller ut situationer där cybernetisk 
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styrning är mindre detaljerad eller svårare att tillämpa. För det tredje uppstår 

obalans när mätning, teamlogik eller lokala arbetssätt skapar friktion i relation till 

formella krav och organisatoriska behov. Det centrala forskningsresultatet är 

därmed att relationsdynamiken inte är entydigt harmonisk eller konfliktfylld. Den 

är situerad och praktiskt förhandlad i det dagliga arbetet, där samma styrformer 

kan förstärka, ersätta eller begränsa varandra beroende på hur de används och 

tolkas. 

5.5 Sammanfattande analys 

Analysen visar att relationsdynamiken mellan kulturell och cybernetisk styrning i 

Skatteverkets handläggningsprocesser inte kan förstås som en enkel uppdelning 

mellan formell och informell styrning. Styrformerna framträder i stället som nära 

sammanflätade i det praktiska arbetet. Den cybernetiska styrningen ger riktning 

genom mål, uppföljning, återkoppling, prioriteringar och dokumentation, medan 

den kulturella styrningen påverkar hur dessa styrsignaler förstås och omsätts 

genom normer om rättssäkerhet, kvalitet, ansvar, hjälpsamhet och professionellt 

omdöme. Detta ligger i linje med tidigare forskning som betonar att styrformer 

behöver förstås i relation till varandra snarare än som isolerade mekanismer 

(Malmi & Brown, 2008; Grabner & Moers, 2013; van der Kolk et al., 2020). 

Den sammanfattande analysen kan illustreras genom figur 5.1. Figuren visar hur 

cybernetiska styrsignaler, såsom mål, uppföljning, återkoppling och 

dokumentation, tolkas genom kulturella normer och därefter omsätts i operativt 

beteende. Figuren visar också den omvända riktningen, där kulturella normer 

förstärks och bekräftas genom cybernetiska mål, möten och uppföljning. 

Modellen ska därmed inte förstås som en linjär process, utan som en förenklad 

illustration av den ömsesidiga relationsdynamik som framträder i analysen. 

Figur 5.1 Analysmodell över relationsdynamiken mellan kulturell och 

cybernetisk styrning 
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I analysens första del framkom att kulturell styrning ger cybernetisk styrning 

praktisk mening: mål, tidskrav och återkoppling blir inte styrande enbart genom 

att de finns formulerade, utan tolkas genom handläggarnas uppfattningar om vad 

som är korrekt, rättssäkert och ansvarsfullt arbete. Kulturella normer fungerar 

därmed som en tolkningsram för hur cybernetiska krav förstås i 

handläggningspraktiken. 

I analysens andra del framkom att cybernetisk styrning också bidrar till att forma 

kulturell styrning: mål, möten, uppföljning och dokumentation gör vissa värden 

återkommande i vardagen, exempelvis kvalitet, ansvar, rättssäkerhet och 

samordning. Cybernetisk styrning fungerar därmed inte enbart som kontroll, utan 

också som en kanal genom vilken kulturella normer synliggörs, bekräftas och 

stabiliseras. 

I analysens tredje del synliggjordes hur relationsdynamiken tar sig uttryck genom 

komplementaritet, substitution och obalans. Komplementaritet framträder när mål, 

återkoppling och prioriteringar förstärks av normer om rättssäkerhet, kvalitet och 

hjälpsamhet, medan substitution framträder när kulturella normer fyller ut 
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situationer där cybernetisk styrning är mindre detaljerad, exempelvis när 

prestation inte enkelt kan fångas genom statistik. Obalans framträder när mätning, 

teamlogik eller lokala arbetssätt i stället skapar friktion i relation till formella krav 

och organisatoriska behov. 

Sammantaget visar analysen att relationsdynamiken mellan kulturell och 

cybernetisk styrning är situationsbunden och praktiskt förankrad, snarare än en 

fråga om att identifiera vilka styrformer som finns i organisationen. Denna 

sammanfattande analys ligger till grund för slutsatskapitlet, där studiens 

forskningsfrågor besvaras och studiens bidrag diskuteras.6. Slutsats 

I kapitel 6 presenteras studiens slutsatser i relation till syfte och forskningsfrågor. 

Kapitlet sammanfattar därefter studiens teoretiska bidrag, praktiska 

implikationer, begränsningar och förslag till vidare forskning. Avslutningsvis förs 

en kort reflektion om vad studien visar om styrning i en offentlig 

handläggningskontext. 

 

6.1 Relationsdynamiken formas i handläggningspraktiken 

Syftet med studien har varit att fördjupa förståelsen för relationsdynamiken 

mellan kulturell styrning och cybernetisk styrning inom offentlig 

verksamhetsstyrning genom att undersöka hur dessa styrformer relateras till 

varandra i en statlig myndighets handläggningsprocesser. Studiens övergripande 

slutsats är att kulturell och cybernetisk styrning inte bör förstås som två separata 

styrformer i det dagliga handläggningsarbetet. I stället formas deras betydelse i 

relation till varandra, genom hur mål, uppföljning, återkoppling, normer, 

värderingar och kollegiala arbetssätt omsätts i praktiken. 

Slutsatsen är därmed inte enbart att styrformerna samexisterar, utan att de 

ömsesidigt formar varandra. Cybernetiska styrsignaler, såsom mål, uppföljning, 

återkoppling, prioriteringar och dokumentation, blir praktiskt användbara först när 
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de tolkas genom kulturella normer om rättssäkerhet, kvalitet, ansvar och 

hjälpsamhet. Samtidigt visar studien att kulturell styrning inte endast verkar 

informellt vid sidan av den formella styrningen. Normer och värderingar förstärks, 

synliggörs och stabiliseras genom återkommande mål, möten, återkoppling och 

dokumenterade arbetssätt. 

Relationsdynamiken tar dock inte ett enda uttryck. I vissa situationer framträder 

komplementaritet, där kulturell och cybernetisk styrning förstärker varandra. 

Detta syns exempelvis när återkoppling kopplas till lärande, när mål tolkas genom 

normer om kvalitet och när kollegialt stöd gör måluppfyllelse möjlig i praktiken. I 

andra situationer framträder substitution, där kulturella normer eller lokala 

arbetssätt fyller ut utrymmen där cybernetisk styrning är mindre detaljerad eller 

svår att tillämpa. Samtidigt framträder även obalans, exempelvis när statistik, 

teamlogik eller administrativa krav skapar friktion i relation till kvalitet, helhet 

eller operativ nytta. 

Studiens huvudsakliga slutsats är därför att relationsdynamiken mellan kulturell 

och cybernetisk styrning är situationsbunden. Den avgörs inte enbart av vilka 

styrformer som finns i organisationen, utan av hur de används, tolkas och ges 

betydelse i konkreta arbetssituationer. I Skatteverkets handläggningsprocesser blir 

detta särskilt tydligt eftersom arbetet samtidigt präglas av krav på effektivitet, 

uppföljning och genomströmning samt krav på rättssäkerhet, kvalitet, service och 

professionellt ansvar. 

6.2 Svar på forskningsfrågorna 

Den första forskningsfrågan var: Hur kommer kulturell styrning till uttryck i 

cybernetisk styrning? 

Studien visar att kulturell styrning kommer till uttryck i cybernetisk styrning 

genom att normer, värderingar och kollegiala förväntningar påverkar hur mål, 

uppföljning, återkoppling och prioriteringar förstås i praktiken. De cybernetiska 

styrsignalerna anger riktning för arbetet, men deras praktiska innebörd formas av 
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kulturella föreställningar om vad som är korrekt, ansvarsfullt och professionellt 

myndighetsarbete. Det innebär att cybernetisk styrning inte enbart verkar genom 

att mål och krav formuleras, utan genom att dessa mål och krav tolkas i relation 

till handläggarnas uppfattningar om rättssäkerhet, kvalitet, ansvar och service. 

Detta blir särskilt tydligt i relation till de icke-finansiella målen. Mål om att 

arbetsuppgifter ska genomföras i rätt tid fungerar inte som rena produktionskrav, 

eftersom de samtidigt behöver vägas mot ärendenas komplexitet och kravet på 

korrekta bedömningar. Effektivitet får därför inte sin mening enbart genom 

hastighet eller genomströmning, utan genom att arbetet utförs inom rimlig tid utan 

att rättssäkerhet och kvalitet försvagas. Kulturell styrning kommer därmed till 

uttryck genom att den ger innehåll åt de cybernetiska målen. Den hjälper 

handläggarna att avgöra vad måluppfyllelse faktiskt innebär i en konkret 

handläggningssituation. 

Kulturell styrning kommer också till uttryck i hur återkoppling och uppföljning 

tas emot. När återkoppling uppfattas som stöd för lärande, utveckling och 

gemensam problemlösning får den cybernetiska styrningen en mer stödjande 

funktion. Återkopplingens styrande effekt beror alltså inte enbart på att den 

formellt finns, utan på hur den tolkas inom den arbetskultur där den används. I en 

kultur där det är legitimt att fråga, diskutera fel och hjälpa varandra blir 

återkoppling inte främst ett uttryck för kontroll, utan ett sätt att utveckla arbetet 

och skapa gemensamma arbetssätt. 

Vidare visar studien att kulturell styrning kommer till uttryck i cybernetisk 

styrning genom kollegial samordning. I ett inflödesstyrt handläggningsarbete blir 

måluppfyllelse inte endast en individuell fråga, utan också beroende av gruppens 

förmåga att hjälpa varandra, fördela arbete och hantera praktiska problem 

tillsammans. De formella målen finns kvar som riktning, men deras genomförande 

blir beroende av kulturella normer om hjälpsamhet, ansvar och gemensam 

problemlösning. Kulturell styrning fungerar därmed inte bara som en 

tolkningsram, utan också som en praktisk mekanism genom vilken cybernetiska 

krav omsätts i operativt beteende. 
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Den första forskningsfrågan kan därför besvaras med att kulturell styrning 

kommer till uttryck i cybernetisk styrning genom tolkning, legitimering och 

praktiskt genomförande. Kulturella normer påverkar hur mål och uppföljning 

förstås, vad som uppfattas som rimlig måluppfyllelse och hur arbetet organiseras 

för att målen ska kunna nås. Det innebär att cybernetisk styrning i 

handläggningspraktiken inte verkar isolerat, utan får sin praktiska betydelse 

genom den kulturella kontext där styrsignalerna tolkas och används. 

Den andra forskningsfrågan var: Hur kommer cybernetisk styrning till uttryck i 

kulturell styrning? 

Studien visar att cybernetisk styrning kommer till uttryck i kulturell styrning 

genom att mål, möten, uppföljning, återkoppling, dokumentation och 

arbetsorganisering bidrar till att forma och förstärka vissa normer i vardagen. Den 

cybernetiska styrningen fungerar därmed inte enbart som ett system för kontroll 

och uppföljning, utan också som en kanal genom vilken kulturella värden 

synliggörs, konkretiseras och stabiliseras. Genom att vissa mål och frågor 

återkommer i möten, samtal och dokumentation blir de också en del av den kultur 

som präglar handläggningsarbetet. 

Detta framträder särskilt genom de icke-finansiella målen. När mål och 

uppföljning återkommande betonar kvalitet, rättssäkerhet, ansvar och utveckling 

bidrar de till att forma bilden av vad ett professionellt handläggningsarbete 

innebär. Cybernetisk styrning blir därmed en bärare av kulturella normer. Den gör 

vissa värden mer närvarande i vardagen och bidrar till att dessa värden inte endast 

blir individuella uppfattningar, utan gemensamma referenspunkter i arbetet. 

Cybernetisk styrning kommer även till uttryck i kulturell styrning genom möten 

och uppföljning. Återkommande möten, avstämningar och samtal om mål, 

prioriteringar, fel och förbättringar gör att normer om kvalitet och ansvar inte 

enbart blir tysta eller informella. De uttrycks, diskuteras och bekräftas i 

organisatoriska forum. På så sätt fungerar möten och uppföljning som arenor där 

kulturell styrning formas genom cybernetiska strukturer. Det som börjar som mål, 
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uppföljning eller återkoppling kan därmed övergå till gemensamma 

föreställningar om hur arbetet bör utföras. 

Även dokumentation och lokala arbetssätt visar hur cybernetisk styrning kommer 

till uttryck i kulturell styrning. Dokumentation fungerar inte endast som ett sätt att 

registrera eller kontrollera arbete, utan också som ett sätt att skapa kontinuitet, 

ansvar och kollegial hänsyn. När dokumentation gör det möjligt för andra att 

förstå ett ärende, ta över vid frånvaro eller undvika fel, förstärks normer om 

ordning, transparens och gemensamt ansvar. På samma sätt kan lokala arbetssätt, 

lathundar och praktiska hjälpmedel bidra till att stabilisera en kultur där 

medarbetare förväntas underlätta arbetet för varandra och minska personberoende. 

Den andra forskningsfrågan kan därför besvaras med att cybernetisk styrning 

kommer till uttryck i kulturell styrning genom synliggörande, förstärkning och 

stabilisering. Formella mål, uppföljningsformer, möten och dokumentation gör 

vissa normer återkommande och organisatoriskt betydelsefulla. Det innebär att 

kulturell styrning inte enbart uppstår informellt mellan medarbetare, utan också 

formas genom de cybernetiska strukturer som återkommande riktar 

uppmärksamheten mot vissa prioriteringar, värden och arbetssätt. 

Sammantaget visar svaren på forskningsfrågorna att relationen mellan kulturell 

och cybernetisk styrning är dubbelriktad. Kulturell styrning gör cybernetisk 

styrning begriplig, legitim och praktiskt genomförbar, medan cybernetisk styrning 

gör kulturella normer synliga, återkommande och organisatoriskt stabila. Denna 

dubbelriktade relationsdynamik innebär att styrformerna inte bara samexisterar i 

handläggningspraktiken, utan ömsesidigt formar hur handläggare förstår, 

prioriterar och genomför sitt arbete. 

6.3 Teoretiskt bidrag: villkor för komplementaritet, substitution 

och obalans 

Studiens teoretiska bidrag ligger i att den fördjupar förståelsen för 

relationsdynamiken mellan kulturell och cybernetisk styrning inom offentlig 
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verksamhetsstyrning. Tidigare forskning har betonat att styrformer bör förstås 

som kombinationer snarare än som isolerade mekanismer (Malmi & Brown, 2008; 

Grabner & Moers, 2013; van der Kolk et al., 2020). Denna studie bidrar genom att 

visa hur relationen mellan just kulturell och cybernetisk styrning tar form i 

praktiskt handläggningsarbete. 

Bidraget ligger inte endast i att visa att relationen är dubbelriktad. Studien 

preciserar också under vilka villkor olika relationsmönster framträder. 

Komplementaritet uppstår framför allt när cybernetiska styrsignaler uppfattas som 

förenliga med kulturella normer om rättssäkerhet, kvalitet, ansvar och 

hjälpsamhet. När mål, återkoppling och prioriteringar stödjer sådana normer blir 

styrningen mer sammanhängande och praktiskt användbar. I denna situation 

förstärker styrformerna varandra. 

Substitution uppstår däremot när kulturella normer och lokala arbetssätt fyller ut 

situationer där cybernetisk styrning är mindre detaljerad, mindre närvarande eller 

svårare att tillämpa. Det gäller särskilt i handläggningssituationer där arbetets 

kvalitet inte enkelt kan fångas genom statistik eller standardiserade mått. 

Kulturella normer om ansvar, hjälpsamhet och professionellt omdöme kan då ge 

vägledning där den cybernetiska styrningen inte fullt ut räcker till. 

Obalans uppstår när kopplingen mellan styrformerna försvagas eller när de riktar 

uppmärksamheten åt olika håll. Det gäller exempelvis när mätning uppfattas 

förenkla ärendenas komplexitet, när teamlogik stödjer samordning inom en grupp 

men försvårar ansvar över gruppgränser, eller när lokala arbetssätt kompenserar 

för brister i centrala rutiner. I dessa situationer blir styrformerna inte ömsesidigt 

stödjande, utan skapar friktion mellan formella krav och praktiska eller kulturella 

förutsättningar. 

Studien pekar också på en fjärde dimension av relationsdynamiken: osynlighet. 

Flera lager av formell styrning - myndighetsförordningen och myndighetens 

styrelse - nämndes aldrig av respondenterna, utan verkade uteslutande indirekt 

genom de styrdokument och rutiner de gett upphov till. Detta visar att 
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relationsdynamiken mellan kulturell och cybernetisk styrning inte bara handlar 

om hur synliga styrsignaler tolkas, förstärks eller skapar friktion, utan också om 

att delar av den formella styrningskedjan kan vara verksamma utan att alls synas 

eller nämnas av dem som utför arbetet. 

Det teoretiska bidraget kan därför sammanfattas som att studien nyanserar 

förståelsen av relationsdynamik mellan styrformer. Den visar att relationen mellan 

kulturell och cybernetisk styrning inte enbart bör förstås som antingen 

komplementär eller konfliktfylld. I stället kan samma styrformer förstärka, fylla ut 

eller skapa friktion beroende på hur de tolkas och används i en specifik 

organisatorisk kontext. Detta är särskilt relevant i offentlig verksamhetsstyrning, 

där mätbara krav på uppföljning och effektivitet behöver samexistera med mer 

svårmätbara värden såsom rättssäkerhet, kvalitet och service. 

6.4 Praktiskt bidrag och implikationer: styrningens genomslag 

avgörs i vardagen 

Studiens praktiska bidrag ligger i att den visar att styrningens genomslag i 

offentlig verksamhet inte enbart avgörs av hur mål, uppföljning och återkoppling 

utformas formellt, utan också av hur dessa styrsignaler tolkas och används i den 

lokala arbetskulturen. För chefer och organisationer innebär detta att styrning 

behöver förstås som något som omsätts i vardagliga praktiker, där professionella 

normer om kvalitet, rättssäkerhet, ansvar och kollegialt stöd påverkar hur formella 

styrsystem faktiskt får betydelse. 

Studiens praktiska implikationer handlar framför allt om att formella styrsystem 

inte kan förstås frikopplade från den arbetskultur där de används. För att mål, 

uppföljning och återkoppling ska få önskad effekt behöver de kommuniceras och 

användas på ett sätt som uppfattas som förenligt med professionella normer om 

kvalitet, rättssäkerhet och ansvar. 

En praktisk implikation är därför att chefer och organisationer behöver vara 

uppmärksamma på hur uppföljning tolkas av medarbetare. Om återkoppling 
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kopplas till lärande, utveckling och gemensam problemlösning kan den stärka 

både måluppfyllelse och arbetskultur. Om uppföljning däremot uppfattas som 

ensidigt kontrollerande eller för starkt inriktad på mätbara resultat finns en risk att 

den skapar spänningar mellan kvantitet och kvalitet. 

En annan implikation är att organisationer bör ta hänsyn till den lokala 

arbetskulturens betydelse för måluppfyllelse. Hjälpsamhet, kunskapsdelning och 

gemensam problemlösning kan fungera som viktiga resurser i 

handläggningsarbete, särskilt när arbetsbelastningen varierar eller när ärenden är 

komplexa. Samtidigt bör organisationen vara uppmärksam på att starka 

teamkulturer också kan skapa gränser mellan grupper. Kulturell styrning behöver 

därför stödjas på ett sätt som främjar både lokal samordning och organisatorisk 

helhet. 

Studien visar också att dokumentation, mätning och lokala arbetssätt behöver 

upplevas som meningsfulla i relation till det operativa arbetet. När dokumentation 

skapar överblick, kontinuitet och möjlighet för kollegor att ta över arbete kan den 

stödja normer om ansvar och kvalitet. När mätning eller administration däremot 

uppfattas som tidskrävande eller svagt kopplad till arbetets faktiska behov riskerar 

den att skapa friktion. För praktisk styrning innebär detta att organisationer 

behöver följa upp inte bara om styrsystem används, utan också hur de uppfattas 

och vilka beteenden de skapar i vardagen. 

6.5 Studiens begränsningar: handläggarperspektiv och 

kontextbundenhet 

Studien har flera begränsningar som behöver beaktas vid tolkningen av 

slutsatserna. För det första bygger studien på ett enskilt fall, Skatteverket. Det 

innebär att slutsatserna är kontextbundna och inte utan vidare kan generaliseras 

till alla offentliga organisationer. Studien bör därför förstås som ett analytiskt 

bidrag till hur relationen mellan kulturell och cybernetisk styrning kan ta form i en 

specifik statlig myndighetskontext, snarare än som ett generellt uttalande om 

offentlig sektor i stort. 
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För det andra är studiens empiriska fokus riktat mot handläggarnivån. Det innebär 

att slutsatserna främst beskriver hur styrformerna uppfattas, tolkas och omsätts av 

medarbetare i det operativa arbetet. Detta är en styrka i relation till studiens syfte, 

eftersom handläggarnivån är den nivå där mål, uppföljning, återkoppling, normer 

och kollegiala arbetssätt möts i praktiken. Samtidigt innebär det en begränsning 

eftersom chefsperspektivet inte ingår som en egen empirisk källa. 

Avsaknaden av chefsperspektiv påverkar slutsatsernas giltighet genom att studien 

inte fullt ut kan uttala sig om hur styrningen designas, prioriteras eller 

kommuniceras från lednings- och chefsnivå. Studien kan visa hur styrsignalerna 

uppfattas och får betydelse i handläggningspraktiken, men den kan inte i samma 

utsträckning förklara vilka intentioner som ligger bakom styrningen eller hur 

chefer själva förstår relationen mellan formella mål och kulturella normer. Det 

innebär att slutsatserna främst gäller styrningens mottagande och praktiska 

omsättning, snarare än styrningens utformning. 

För det tredje bygger studien på ett begränsat antal intervjuer, kompletterade med 

observationer och dokumentstudie. Observationerna har stärkt förståelsen för hur 

styrningen tog sig uttryck i vardagen, men de har inte kunnat fånga alla delar av 

handläggningsarbetet eller alla variationer mellan olika enheter. Det innebär att 

vissa aspekter av relationsdynamiken kan ha blivit mer synliga än andra, särskilt 

sådana som framträdde i de observerade situationerna och i respondenternas egna 

beskrivningar. 

6.6 Förslag till vidare forskning: chefsperspektiv, styrdesign och 

jämförande studier 

Mot bakgrund av studiens begränsningar finns flera möjliga vägar för vidare 

forskning. Ett första förslag är att studera relationen mellan kulturell och 

cybernetisk styrning med ett tydligare chefsperspektiv. En sådan studie skulle 

kunna undersöka hur chefer utformar, kommunicerar och anpassar mål, 

uppföljning och återkoppling, samt hur de själva uppfattar relationen mellan 
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formella styrsignaler och arbetskultur. Det skulle ge en mer heltäckande bild av 

hur styrningen både designas och omsätts i praktiken. 

Ett andra förslag är att studera flera nivåer i samma organisation. Genom att 

kombinera handläggar-, chefs- och ledningsperspektiv skulle framtida forskning 

kunna analysera hur styrsignaler förändras när de rör sig genom organisationen. 

Det skulle vara särskilt relevant för att förstå om komplementaritet, substitution 

och obalans uppstår redan i styrningens utformning, eller om de främst uppstår 

när styrsignalerna möter den operativa praktiken. 

Ett tredje förslag är att genomföra jämförande fallstudier mellan olika 

myndigheter eller olika delar av samma myndighet. Detta skulle kunna visa om 

relationsdynamiken mellan kulturell och cybernetisk styrning ser olika ut 

beroende på verksamhetstyp, ärendekomplexitet, grad av mätbarhet eller lokal 

arbetskultur. Särskilt intressant vore att jämföra verksamheter där statistik och 

prestationsmått är mer framträdande med verksamheter där professionellt 

omdöme och rättsliga bedömningar har större betydelse. 

Slutligen skulle vidare forskning kunna fördjupa sig i de villkor som gör att 

relationsdynamiken tar olika uttryck. Denna studie visar att komplementaritet, 

substitution och obalans kan förekomma samtidigt, men framtida studier kan 

närmare undersöka vilka organisatoriska, kulturella eller tekniska faktorer som 

gör att ett visst mönster dominerar i en viss kontext. 

6.7 Avslutande reflektion: styrning som praktiskt samspel 

Studien visar att styrning i handläggningsprocesser inte enbart handlar om att 

formulera mål, följa upp prestationer eller etablera gemensamma värderingar. 

Styrning får sin praktiska betydelse i mötet mellan formella styrsignaler och de 

kulturella normer som präglar det dagliga arbetet. I Skatteverkets 

handläggningsprocesser innebär detta att mål, uppföljning och återkoppling 

behöver förstås genom normer om rättssäkerhet, kvalitet, ansvar och hjälpsamhet. 
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En avslutande reflektion blir därför att styrningens funktion inte kan lokaliseras 

till en enskild styrform. Den uppstår i det praktiska samspelet mellan 

styrformerna. Cybernetisk styrning behöver kulturell tolkning för att bli 

användbar, samtidigt som kulturell styrning behöver formella strukturer för att bli 

återkommande och organisatoriskt stabil. Det är i denna relationsdynamik som 

styrningen får betydelse för hur handläggare förstår, prioriterar och genomför sitt 

arbete. 
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Bilagor 

Bilaga 1. Översikt över genomförda intervjuer 

Bilagan visar en sammanställning av de intervjuer som ingått i studien, inklusive 

respondenternas roll, erfarenhet, intervjulängd och plats för genomförandet. 

Denna bilaga sammanfattar de åtta intervjuer som genomfördes inom ramen för 

studien. Översikten syftar till att ge en tydlig bild av intervjumaterialets 

omfattning och sammansättning genom att redovisa respondenternas roll, 

erfarenhet, intervjulängd samt plats för genomförandet. Tabellen fungerar som ett 

komplement till metodavsnittet och är avsedd att ge läsaren en samlad överblick 

över det empiriska intervjumaterialet. 

Respondent 

(Intervju nr) 

Roll Erfarenhet  Intervjulängd Plats 

1 Likvidhandläggare 4 år 29 minuter Kontoret 

2 Likvidhandläggare 1 år 26 minuter Kontoret 

3 Likvidhandläggare 3,5 år 36 minuter Kontoret 

4 Likvidhandläggare 7 år 40 minuter Kontoret 

5 Folkbokförare 4 år 31 minuter Kontoret 

6 Folkbokförare 4 år 35 minuter Kontoret 

7 Likvidhandläggare 1 år 31 minuter Kontoret 

8 Likvidhandläggare 3 år 38 minuter Kontoret 
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Bilaga 2. Översikt av observationer under datainsamlingsperioden 

Bilagan visar en sammanfattande översikt över de observationer som 

genomfördes under perioden vecka 6-18, inklusive återkommande observationer i 

verksamheten samt två observerade sektionsmöten. Syftet är att synliggöra 

observationsperiodens omfattning och karaktär, snarare än att redovisa varje 

enskilt observationstillfälle. 

Vecka Typ av observation Omfattning Kommentar 

6 Återkommande 

observationer i 

verksamheten 

Introducerande 

närvaro under veckan 

Introduktion av arbetet 

på sektionen. 

7 Återkommande 

observationer i 

verksamheten 

Återkommande 

närvaro under veckan 

Observation av 

samarbete, frågor och 

arbetsflöden i vardagen. 

8 Återkommande 

observationer i 

verksamheten samt 

sektionsmöte 

Återkommande 

närvaro under veckan 

+ 1 sektionsmöte (ca 

2 h) 

Sektionsmöte 

observerades utöver det 

löpande arbetet. 

9 Återkommande 

observationer i 

verksamheten 

Återkommande 

närvaro under veckan 

Observation av 

prioritering, återkoppling 

och vardagligt arbete. 
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10 Återkommande 

observationer i 

verksamheten 

Återkommande 

närvaro under veckan 

Observation av 

vardagligt arbete och 

samverkan i 

verksamheten. 

11 Återkommande 

observationer i 

verksamheten 

Återkommande 

närvaro under veckan 

Observation av samarbete, 

arbetsfördelning och frågor 

i det dagliga arbetet. 

12 Återkommande 

observationer i 

verksamheten 

Återkommande 

närvaro under veckan 

Observation av 

arbetsflöden, 

prioriteringar och 

återkoppling. 

13 Återkommande 

observationer i 

verksamheten samt 

sektionsmöte 

Återkommande 

närvaro under veckan 

+ 1 sektionsmöte (ca 

2 h) 

Sektionsmöte 

observerades utöver det 

löpande arbetet. 

14 Inga observationer - Inga observationer 

genomfördes denna 

vecka. 

15 Återkommande 

observationer i 

verksamheten 

Återkommande 

närvaro under veckan 

Observation av 

vardagligt arbete i 

verksamheten. 
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16 Återkommande 

observationer i 

verksamheten 

Återkommande 

närvaro under veckan 

Observation av 

samarbete, återkoppling 

och arbetsprocesser. 

17 Återkommande 

observationer i 

verksamheten 

Återkommande 

närvaro under veckan 

Observation av 

arbetsprocesser och 

vardagliga 

arbetsmoment. 

18 Återkommande 

observationer i 

verksamheten 

Återkommande 

närvaro under veckan 

Avslutande 

observationsvecka under 

datainsamlingsperioden. 

Not: Tabellen sammanfattar observationsperioden vecka för vecka. Den redovisar 

återkommande närvaro i verksamheten och särskilda möten, snarare än varje 

enskilt observationstillfälle. 

Bilaga 3. Tabell - dokument som användes i dokumentdelen av empirin 

Översikt av de källor som användes i avsnittet om den officiella 

styrningskontexten i Skatteverket. 

Källa Typ av dokument Funktion i 

studien 

Styrningsdimen

sion 

Förordning 

(2017:154) med 

Förordning Nationell rättslig 

ram för 

myndighetens 

Cybernetisk 
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instruktion för 

Skatteverket 

uppdrag och 

ansvar 

Myndighetsförordnin

g (2007:515) 

Förordning Övergripande 

krav på 

myndigheters 

styrning, 

utveckling och 

ansvar 

Cybernetisk 

Förordning 

(2007:603) om intern 

styrning och kontroll 

Förordning Beskriver krav 

på riskanalys, 

kontrollåtgärder 

och uppföljning 

Cybernetisk 

Regeringen (2025) - 

Regleringsbrev för 

budgetåret 2025 

avseende Skatteverket 

Regleringsbrev Visar särskilda 

uppdrag, 

redovisningskrav 

och ekonomiska 

ramar 

Cybernetisk 

Skatteverket (2026a) 

- Verksamhetsplan 

2026-2028 

Internt 

styrdokument 

Belyser 

planering, 

prioriteringar, 

värden och 

uppdrag på tre 

års sikt 

Cybernetisk 

och kulturell 



 

Sida 110  

Skatteverket (2026b) 

- Skatteverkets 

årsredovisning 2025 

Årsredovisning Användes för 

resultat, 

uppföljning och 

intern styrning 

och kontroll 

Cybernetisk 

och kulturell 

Skatteverket (u.å.a) - 

Styrning och 

uppföljning 

Webbsida Beskriver hur 

myndigheten 

själv presenterar 

styrning, 

uppföljning och 

budgetunderlag 

Cybernetisk 

Skatteverket (u.å.c) - 

Vår verksamhet 

Webbsida Användes för 

myndighetens 

övergripande 

uppdrag och 

samhällsroll 

Cybernetisk 

Skatteverket (u.å.d) - 

Statsanställd/Att vara 

statsanställd 

Webbsida Användes för 

värdegrund och 

normativa 

utgångspunkter 

Kulturell 

Skatteverket (u.å.e) - 

Skatteverkets styrelse 

Webbsida Visar styrelsens 

roll som högsta 

ledningsorgan 

Cybernetisk 
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Statskontoret (2025) - 

Den statliga 

värdegrunden 

Webbsida/kunska

psstöd 

Användes för att 

beskriva 

principerna i den 

statliga 

värdegrunden 

Kulturell 

Not: Tabellen sammanfattar de källor som användes i dokumentdelen av empirin, 

inte hela uppsatsens källmaterial. 

Bilaga 4 Tabell för operationalisering av intervjufrågor 

Teoretiskt 

begrepp 

Dimension / 

Indikator 

Fråga Syfte med fråga 

 

Cybernetisk 

styrning 

Budgetering & 

Resursramar 

1-2 Att undersöka hur 

ekonomiska ramar 

sätter gränser för 

handlingsutrymm

e 

 Finansiella mått 3 Att identifiera om 

det finns 

ekonomisk press i 

det enskilda 

beslutsfattandet  

 Icke-finansiella 

mått & 

Återkoppling  

4-8 Att kartlägga hur 

prestation 

operationaliseras 

genom 

kvantitativa mått 

och 
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uppföljningssyste

m 

Kulturell 

styrning 

Arbetskultur 9-10 Att undersöka de 

informella 

normerna och den 

sociala 

gemenskapen för 

att identifiera 

kulturella 

styrmekanismer 

 Symboler 11-12 Att förstå hur 

organisationens 

kultur 

kommuniceras 

visuellt och 

genom fysiska 

förutsättningar. 

 Normer & 

Värderingar 

13-15 Att fånga de 

informella regler 

och yrkesetiska 

koder som styr 

beteendet vid 

sidan av de 

formella reglerna. 
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Relationsdynami

k: Substitution 

Ersättning av 

kontroll 

16-18 Att se om 

kulturen och 

kollegialt stöd 

ersätter eller 

avlastar behovet 

av formell 

övervakning. 

Relationsdynami

k: 

Komplementarit

et 

Synergieffekter 19-20 Att undersöka om 

den formella 

styrningen 

upplevs som 

meningsfull och 

stöttas av 

kulturen. 

Relationsdynami

k: Obalans 

Spänningar & 

Styrningsgap 

21-22 Att identifiera 

friktioner där det 

mätbara krockar 

med det 

värdebaserade 

(t.ex. kvantitet vs. 

kvalitet). 
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Bilaga 5 Intervjuguide 

Information till deltagare 

Tack för att du deltar i denna studie. Intervjun är en del av en magisteruppsats 

som handlar om hur mål, uppföljning, normer och värderingar kommer till uttryck 

i arbetet inom Skatteverket, och hur dessa delar hänger ihop i praktiken. Under 

intervjun kommer vi att ställa frågor om hur du upplever att arbetet styrs, följs upp 

och formas i vardagen. 

Det finns inga rätt eller fel svar. Vi är intresserade av dina erfarenheter och 

exempel från ditt arbete. 

Deltagandet är helt frivilligt och du kan när som helst avbryta intervjun eller avstå 

från att svara på en fråga. Är du okej med att jag spelar in intervjun? Det spelas in 

för att underlätta transkribering och analys, men allt material behandlas 

konfidentiellt och anonymiseras i den färdiga uppsatsen. På grund av nya riktlinjer 

kring AI behöver jag ha ditt namn, enbart för att mina examinatorer ska kunna se 

att exempelvis inte AI har genererat data till oss. Men i själva studien kommer ditt 

namn inte synas, och allt du säger kommer endast användas till studien och inte 

spridas vidare på något sätt, och dina svar kommer inte kopplas till dig 

personligen. 

Intervjun beräknas ta cirka 30 minuter. 

Har du några frågor innan vi börjar? 

Inledande frågor 

1. Vilken befattning har du inom Skatteverket? 

2. Vad består dina huvudsakliga arbetsuppgifter av? 

3. Hur länge har du arbetat inom Skatteverket? 

4. Vad har du för tidigare erfarenheter eller utbildning som är relevant för ditt 

nuvarande arbete? 
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Tema 1: Cybernetisk styrning 

Budgetering och resursramar 

Syfte: Att undersöka hur budgeten fungerar som en begränsande eller styrande 

kraft. 

1. Hur märker du av enhetens budget eller ekonomiska ramar i din vardag? 

Följdfrågor vid behov: 

○ Påverkar budgeten dina möjligheter att få stöd, övertid eller 

tillgång till de verktyg du behöver? 

2. Upplever du att målen alltid är möjliga att uppnå inom de givna tids- och 

resursramarna? 

 

Finansiella mått och kostnadseffektivitet 

Syfte: Att se om det finns ekonomisk press på handläggarnivå (t.ex. kostnad per 

ärende). 

3. Förekommer det mål eller uppföljning som rör ekonomiska prestationer 

eller kostnader i ditt arbete? 

Följdfrågor vid behov: 

○  Finns det tankar kring "kostnad per ärende" eller hur mycket 

resurser ett visst ärendeslag får ta? 

○ Upplever du en press att arbeta på ett sätt som sparar pengar för 

myndigheten? 

Icke-finansiella mål och mått 

Syfte: Att fånga prestationsmått som rör tid, mängd och kvalitet (det som 

handläggare ser mest av). 
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4. Finns det tydliga mål eller krav kopplade till ditt arbete? Hur skulle du 

beskriva dem? Följdfrågor vid behov: 

○ Är det främst mål för dig som individ, för gruppen eller för 

verksamheten? 

○ Vilket mål upplever du är viktigast att uppnå? 

5. Hur kommuniceras mål eller förväntningar till dig i arbetet? Följdfrågor 

vid behov: 

○ Genom möten, chefer, system, statistik eller på annat sätt? 

○ Är det tydligt vad som förväntas? 

6. På vilket sätt följs arbetet eller resultaten upp? Följdfrågor vid behov: 

○ Förekommer statistik, resultatmått, återkoppling eller andra former 

av uppföljning? 

○ Hur ofta sker det? 

7. Upplever du att målen påverkar hur du prioriterar i ditt arbete? På vilket 

sätt? Följdfrågor vid behov: 

○ Påverkar det hur arbetet läggs upp? 

8. Upplever du att målen alltid är möjliga att uppnå? Varför eller varför inte? 

 

Tema 2: Kulturell styrning 

Arbetskultur  

9. Hur skulle du beskriva arbetskulturen i din del av verksamheten? 

Följdfrågor vid behov: 

○ Hur märks den i vardagen? 

○ Vad är typiskt för hur man arbetar här? 

10. Upplever du att det finns något i kulturen eller arbetsklimatet som 

påverkar hur man prioriterar eller fattar beslut i arbetet? 

Symboler 
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Symboler handlar om de visuella och fysiska uttrycken för kultur som skapar 

gemenskap och status. 

11. Hur upplever du att den fysiska miljön påverkar hur ni arbetar? (T.ex. 

kontorslandskap vs egna rum, placering av fika-ytor, jobba hemifrån). 

Följdfrågor vid behov:  

○ Finns det några specifika platser eller sätt att inreda som signalerar 

vad som är viktigt i verksamheten (t.ex. öppenhet eller sekretess)? 

12. Finns det andra symboler som du förknippar med kulturen här? (T.ex. 

klädkoder, logotyper eller hur man firar framgångar). 

 

Värderingar  

13. Finns det gemensamma värderingar inom organisationen som påverkar hur 

arbetet utförs? Följdfrågor vid behov: 

○ Hur märks de i praktiken? 

○ Finns det situationer där man måste överväga alternativ pga tid, 

ärendeslag osv?  

○ Är det något som ofta återkommer i samtal, möten eller beslut? 

Normer  

14. Finns det informella normer eller förväntningar kring hur man bör arbeta 

eller bete sig? Följdfrågor vid behov: 

○ Hur lär man sig sådant? 

○ Är det något kollegor eller arbetsgruppen förmedlar? 

15. Hur påverkar kollegor, arbetsgrupp eller närmaste chef hur arbetet 

genomförs? Följdfrågor vid behov: 

○ Finns det en gemensam syn på vad som är ett bra genomfört 

arbete? 

○ Finns det något man "bör" eller "inte bör" göra? 
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Tema 3: Hur delarna hänger ihop i praktiken 

Samspel  

 

Syfte: Att se hur de olika delarna existerar tillsammans i vardagen 

16. Hur tycker du att mål och uppföljning påverkar sättet man arbetar på här? 

17. Upplever du att organisationens mål och resultatkrav passar bra ihop med 

hur man arbetar och samarbetar på arbetsplatsen? Varför eller varför inte? 

Följdfrågor vid behov: 

○ Drar de åt samma håll som hur man förväntas arbeta? Tex ont om 

tid och att få hjälp. 

○ Är det något som blir extra tydligt i vardagen? 

18. Tycker du att kulturen på arbetsplatsen påverkar hur man tar till sig mål 

och uppföljning? Hur då? Följdfrågor vid behov: 

○ Påverkar kulturen hur man tolkar mål eller följer upp arbete? 

○ Påverkar den hur man reagerar på återkoppling? 

Komplement   

Syfte: Att se om målen hjälper kulturen, eller om kulturen gör målen begripliga 

(Enabling control). 

19. Finns det situationer där mål, uppföljning och sättet man brukar arbeta 

passar särskilt bra ihop? Till exempel situationer där målen känns rimliga, 

uppföljningen upplevs hjälpsam och sättet ni brukar arbeta på gör det 

lättare att nå det som förväntas. Ja 

Följdfråga vid behov: 

○ Vad är det som gör att det fungerar där? 

20. Finns det tillfällen där era gemensamma normer i gruppen faktiskt hjälper 

er att nå de officiella resultatmålen? 

Följdfråga vid behov: 
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○ Hur stöttar ni varandra för att se till att alla når sina "pinnar" utan 

att tumma på kvaliteten? 

 

Konflikt 

Syfte: Undersöka om det finns kritiska punkter där styrpaketet skaver. 

21. Finns det situationer där mål, uppföljning och sättet man brukar arbeta inte 

riktigt passar ihop? Följdfråga vid behov: 

○ Kan du ge exempel? 

22. Upplever du att den administrativa kontrollen (statistik/rapportering) tar 

tid och fokus från det du anser är "det riktiga arbetet"?  

Avslutande frågor 

23. Är det något vi inte har frågat om som du tycker är viktigt för att förstå hur 

arbetet styrs i praktiken? 

24. Är det något mer du vill lägga till om vad som påverkar hur arbetet utförs 

och prioriteras? 

 

Bilaga 6 Tabell för tematisk analys 

 

Övergripande 

tema (Teori) 

Underteman 

(Rubriker i 

empirin) 

Specifik kod (Empiri) Exempel på utsagor & 

observationer (Citat / 

Observationsanteckningar) 

  

Cybernetisk 

styrning 

4.2.1 Ekonomisk 

styrning som 

övergripande 

ram 

● Budget som enbart 

en 

chefsfråga/bakgru

nd ram  

● Frånvaro av 

Citat: ”Vår chef håller oftast i 

budgeten, så hon säger nej om vi 

kommer med extrema önskemål.” 

(Intervju 1) 

Citat: ”Det finns inga tydliga 
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individuella 

ekonomiska mått 

● Resursbrist 

närvarande  i 

bemanning och 

system 

● Autonom, 

medarbetardriven 

resurshushållning 

kostnadsmål per ärende... upplever 

inte någon direkt press att arbeta på 

ett visst sätt för att spara pengar...” 

(Intervju 5) 

Citat: ”Antalet anställda styrs inte 

av behovet, utan av budgeten... 

pengar finns inte till att anställa 

fler.” (Intervju 6) 

Observation: Budget och 

ekonomiska ramar syntes inte som 

något handläggarna aktivt arbetade 

med i stunden. Det praktiska 

intrycket var snarare att resurserna 

fanns i bakgrunden och blev 

synliga först när utrustning, 

bemanning, större inköp eller 

systemstöd kom på tal. 

Cybernetisk 

styrning 

4.2.2 Icke-

finansiella 

verksamhetsmål 

och 

komplexitetens 

spänningar 

● Prioritering av 

rättssäkerhet och 

tidsramar 

● Konflikt mellan 

mängdkrav och 

ärendekomplexitet 

● Framväxt av 

dysfunktionellt 

statistikbeteende 

● Kollektiv målbild 

med individuellt 

ansvar 

Citat: ”...det ska bli rätt och 

riktigt, i rätt tid. Vi arbetar för mer 

än bara mängd, vi jobbar ju för 

medborgarnas intresse.” (Intervju 

4) 

Citat: ”Vissa [ärenden] går väldigt 

fort och andra är mycket mer 

komplicerade. Det känns som att 

förväntningen är att alla... ska ta 

ungefär lika lång tid...” (Intervju 6) 

Citat: ”...fokus kan hamna på antal 

avslutade ärenden samtidigt som 

kvalitet fortsatt förväntas 

upprätthållas [statistikbeteende].” 

(Intervju 6) 

Observation: Det dagliga arbetet 

verkade främsr kretsa kring att 

uppgifterna skulle hanteras korrekt 

och inom de givna tidsramarna 

Handläggarna visade stor 

noggrannhet och lät komplexa 

ärenden ta den tid som krävdes, i 

linje med myndighetens 
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rättssäkerhetskrav, snarare än att 

snabbt maximera antalet "pinnar". 

Cybernetisk 

styrning 

4.2.3 

Kommunikation

, uppföljning 

och den 

cybernetiska 

kontroll-loopen 

● Ledningsstyrda 

dialoger och 

vardagliga forum 

● Dialogbaserad och 

kollektiv 

återkoppling 

 

Citat: ”På gruppnivå sker det 

genom chefen och på 

sektionsmöten. På individnivå sker 

det genom medarbetarsamtal...” 

(Intervju 8) 

 

Observation: Vid felaktigheter i 

handläggningen gavs 

återkopplingen till gruppen som 

helhet under morgonmötet i ett 

lärande syfte. 

 
4.2.4 

Prioritering 

och 

möjligheten att 

nå målen 

● Målspretighet och 

förändrade 

instruktioner 

● Prioriteringslistor 

som hantering av 

målosäkerhet 

Citat: ”...förändrade instruktioner 

och många möten. Om man hade 

fått sitta mer ostört hade det varit 

lättare...” (Intervju 5) 

Citat: ”...vi arbetar också med 

prioriteringslistor, alltså vilka 

arbetsuppgifter som är prioriterade 

och som... får gå före andra.” 

(Intervju 3) 

Observation: När inflödet ökade 

inom en uppgift blev det tydligt att 

prioritering inte bara var en 

individuell fråga. Medarbetare 

kunde behöva hjälpa varandra för 

att gruppen skulle komma i mål, 

även om det innebar att den egna 

planeringen fick justeras. 

Kulturell 

styrning 

4.3.1 Den 

fysiska och 

digitala 

kontorsmiljön 

● Överhörning som 

resurs för 

stöd/lärande 

● Logistiska hinder 

och ljudstörningar 

Citat: ”Man överhör mycket när 

man sitter i landskap och lär sig av 

andra... om man märker att någon 

missuppfattat något... så ska man 

säga till.” (Intervju 3) 
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● Hemarbete som 

kompensatorisk 

strategi 

Citat: ”Vi sitter i ett 

aktivitetsbaserat landskap... får 

springa runt och leta efter folk...” 

(Intervju 6) 

Citat: ”Om man jobbar hemma 

tycker jag att man är mer effektiv... 

eftersom man inte blir störd lika 

mycket.” (Intervju 7) 

Observation: Det öppna 

kontorslandskapet gjorde det lätt 

att snabbt fånga upp frågor, korta 

avstämningar och spontana samtal. 

Samtidigt blev det tydligt att 

miljön krävde hänsyn: dämpade 

röster, korta samtal och försök att 

inte störa andra i onödan. 

Kulturell 

styrning 

4.3.2 

Arbetskultur 

och det 

kollegiala stödet 

● Omtankeskultur och 

hjälpsamhetsnorm 

● Avsatt tid för 

kollegial 

problemlösning 

● Interna grupperingar 

och strategiska 

beteenden 

● Teamgränser kontra 

sektionsnivå 

Citat: ”Den är hjälpsam och 

proffsig... Man märker att det finns 

en kultur av omtanke” (Intervju 2) 

Citat: ”Det finns grupperingar i 

gruppen... vissa tar de mindre och 

enklare sakerna... vilket gynnar 

dem själva men gör det jobbigare 

för gruppen” (Intervju 1) 

Citat: ”I vårt team är kulturen 

väldigt hjälpsam... På 

sektionsnivå... kan det finnas vissa 

tävlingsinslag...” (Intervju 6) 

Observation: Det kunde 

observeras att medarbetare avsatte 

tid för att stötta kollegor i specifika 

uppgifter och att svårare ärenden 

ofta diskuterades efteråt med en 

eller flera kollegor för att reda ut 

om de hanterats på rätt sätt. På så 

sätt framstod hjälpsamheten både 

som ett stöd i det löpande arbetet 

och som en del av hur mer osäkra 

eller krävande situationer 

hanterades gemensamt 
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Kulturell 

styrning 

4.3.3 

Verksamhetens 

gemensamma 

värderingar och 

informella 

normer  

● Statlig värdegrund 

och samhällsnytta 

● Oskrivna spelregler 

och tillgänglighet 

● Formell 

introduktion vs. 

kollegial 

socialisering 

● Lokala 

normavvikelser i 

ärendeansvar 

Citat: ”...många som arbetar 

statligt delar en grund i att vilja att 

samhället ska fungera” (Intervju 6) 

Citat: ”[..]Man ska följa 

arbetstider, raster och vara 

inloggad på till exempel 

telefonslingan...” (Intervju 3) 

Citat: ”...om man tar en persons 

ärenden så ska man ta alla 

ärenden... man i praktiken 

förväntas lösa sitt eget ärende 

själv...” (Intervju 6) 

Observation: Den statliga 

värdegrunden framträdde inte som 

något som uttryckligen hänvisades 

till i det löpande arbetet, men det 

kunde samtidigt inte observeras 

några situationer där arbetet 

bedrevs i tydlig motsättning till 

den. Snarare gav observationerna 

intrycket att principer som 

likabehandling, korrekthet, 

saklighet och kvalitet följdes som 

en självklar del av arbetet, utan att 

de alltid behövde uttalas särskilt 

Kulturell 

styrning 

4.3.4  

Symboliska 

uttryck 

● Visuella artefakter 

och anonym 

klädkod 

● Avsaknad av 

rituellt/formellt 

firande 

● Målstyrningens 

begränsning av 

symboler 

Citat: ”...inte finns någon tydlig 

klädkod... avslappnad... man möter 

'ett tvärsnitt av samhället' snarare 

än en enhetlig stil.” (Intervju 8) 

Citat: ”...På privata företag kan 

man ibland märka av sådant mer... 

Den delen är mindre här.” (Intervju 

4) 

Citat: ”Vi blev någon gång 

tillsagda att vi inte fick fira för 

mycket, eftersom det kunde 

uppfattas som provocerande om 

vårt team klarade målen men inte 

andra.” (Intervju 6) 



 

Sida 124  

Observation: Kontorsmiljön 

bestod av myndighetsestetik utan 

personliga eller team-specifika 

framgångssymboler, vilket 

förstärkte kulturen av kollektiv 

enhetlighet. Ingen specifik klädkod 

kunde observeras 

Samspelet 

mellan 

styrformerna 

4.4.1  När 

styrformerna 

drar åt samma 

håll 

● Konstruktiv och 

lärande 

återkopplingskultur 

● Kollektiv 

problemlösning via 

morgonmöten 

● Hjälpsamhetsnorm 

som stötdämpare för 

målen 

● Autonoma, 

informella 

kunskapsmöten 

Citat: ”...återkopplingen man får 

passar bra ihop med hur man 

arbetar nästa gång... hjälper till att 

skapa ett gemensamt sätt...” 

(Intervju 7) 

Citat: ”...bokar ett möte 

tillsammans om en viss 

arbetsuppgift för att få bättre 

förståelse... inte formella möten...” 

(Intervju 7) 

Observation: När det publika 

inflödet av uppgifter eskalerade, 

aktiverades hjälpsamhetsnormen 

spontant; handläggarna 

omfördelade arbetsbördan mellan 

varandra för att se till att 

sektionens cybernetiska tidsramar 

hölls. 

Samspelet 

mellan 

styrformerna 

4.4.2 När 

styrformerna 

krockar eller 

skapar 

avvägningar 

● Målkonflikt mellan 

mängd och kvalitet 

● Ryckighet genom 

förändrade 

instruktioner 

● Subkulturer och 

kunskapslåsningar i 

teamen 

● Lokala 

systemlösningar 

som täcker centrala 

brister 

Citat: ”...många hamnar i ett 

statistikbeteende... Det blir lätt en 

konflikt mellan dem som vill göra 

mer grundliga bedömningar och...” 

(Intervju 6) 

Citat: ”...om det verkligen är rätt 

att personer med ekonomisk 

bakgrund ska lägga tid på sådant 

som kanske borde hanteras centralt 

[Excel-makron].” (Intervju 3) 

Observation: Det kunde  

observeras att när arbetet 

förändrades eller när nya behov 

uppstod, hanterades detta ofta 
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genom att sektionen själv tog fram 

arbetssätt som gjorde vardagen mer 

hanterbar 

Samspelet 

mellan 

styrformerna 

4.4.3 Statistik, 

dokumentation 

och tidsmätning 

i det dagliga 

arbetet 

● Dokumentation som 

legitimt kollegialt 

stöd 

● Manuellt 

dubbelarbete utan 

operativ nytta 

● Reduktionistisk 

tidsmätning 

● Administrativ stress 

vs. ostörd arbetsro 

Citat: ”...dokumentation är viktig 

både för att man själv ska kunna 

följa ett ärende och för att en 

kollega ska kunna ta över...” 

(Intervju 3) 

Citat: ”...Särskilt nu när vi har haft 

tidsmätning... Det hjälper för att få 

fram statistik, men det hjälper inte 

direkt i det operativa arbetet...” 

(Intervju 7) 

Observation: Den administrativa 

delen av arbetet observerades inte i 

någon större utsträckning, med 

undantag för den pågående 

tidsstudien. Där kunde det 

observeras att tidsmätningen 

uppfattades som tidskrävande, 

eftersom arbetsmoment behövde 

registreras löpande vid sidan av det 

ordinarie arbetet. 
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Bilaga 7 Arbetets fördelning 

Vi intygar härmed på heder och samvete att arbetet med denna uppsats har 

genomförts gemensamt och att arbetsinsatsen har fördelats jämnt mellan 

författarna. Vår uppskattning är att båda författarna har bidragit med cirka 50 

procent vardera till uppsatsens delar. 

Vi intygar även att båda författarna har varit delaktiga i arbetets centrala beslut 

och ansvarar gemensamt för uppsatsens innehåll. 

 

        _____________________         _____________________ 

 Alfred Hermansson     Victor Stenholm 
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	Bilaga 4 Tabell för operationalisering av intervjufrågor
	Bilaga 5 Intervjuguide
	Bilaga 6 Tabell för tematisk analys
	Bilaga 7 Arbetets fördelning


