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och cybernetisk styrning i en statlig myndighets handldggningsprocesser.

Forfattare: Alfred Hermansson & Victor Stenholm
Examinator: Maria Martensson
Handledare: Natalia Berg

Bakgrund: Offentlig verksamhetsstyrning préglas av formella krav pd mal,
uppfoljning och resultat, samtidigt som arbetet behover utforas i linje med normer
om rattssdkerhet, kvalitet och service. Tidigare forskning betonar att styrning bor
forstas som ett paket av flera samverkande styrformer, men relationen mellan
kulturell och cybernetisk styrning ér fortfarande mindre utvecklad.

Syfte: Syftet med uppsatsen ér att fordjupa forstaelsen for relationsdynamiken
mellan kulturell och cybernetisk styrning inom offentlig verksamhetsstyrning
genom att undersdka hur dessa styrformer relateras till varandra i en statlig
myndighets handlaggningsprocesser.

Metod: Studien ér en kvalitativ enfallsstudie av Skatteverket. Metoden redogor
for hur det empiriska materialet samlades in genom semistrukturerade intervjuer,
aterkommande observationer och en dokumentstudie, samt hur dessa anviandes
tillsammans for att belysa styrformernas relation i praktiken.

Slutsats: Studien visar att kulturell och cybernetisk styrning &r tatt sammanflitade
1 handldggningsarbetet. Cybernetiska styrsignaler, sésom mal, uppfoljning och
aterkoppling, far praktisk betydelse genom kulturella normer om kvalitet, ansvar
och riéttssdkerhet. Samtidigt forstirks kulturell styrning genom moten,
dokumentation och lokala arbetssitt. Relationsdynamiken tar sig uttryck genom
komplementaritet, substitution , obalans och osynlighet , dér styrformerna bade
kan forstérka varandra, fylla ut varandras begransningar och skapa friktion i det
dagliga arbetet eller vara verksamma utan att alls synas for dem som utfor arbetet.

Nyckelord: Kulturell styrning, Cybernetisk styrning, Verksamhetsstyrning,
Relationsdynamik, Offentlig sektor, Skatteverket.



Abstract
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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 Méartensson
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

1 kapitel 1 introduceras studiens bakgrund och problemomrade. Kapitlet
behandlar verksamhetsstyrning i offentlig sektor och visar varfor relationen
mellan kulturell och cybernetisk styrning dr relevant att underséka. Ddrefter

presenteras studiens problematisering, syfte och forskningsfragor.

1.1 Bakgrund

Verksamhetsstyrning handlar om hur organisationer styr sin verksamhet for att
anpassa sig till den miljo de verkar inom och for att uppna de resultat som
efterfragas av olika intressenter (Merchant & Otley, 2007). I senare forskning har
verksamhetsstyrning allt oftare forstatts som ett bredare begrepp an traditionell
ekonomistyrning, eftersom organisationers styrning inte enbart sker genom
budgetar, mél och prestationsmaétt utan ocksa genom exempelvis rutiner, normer,
varderingar och kollegiala forvantningar som paverkar hur arbete organiseras,
prioriteras och genomfors (Malmi & Brown, 2008; van der Kolk, 2019; van der
Kolk et al., 2020). Detta har bidragit till ett 6kat intresse for att forsta
verksamhetsstyrning som ett paket av olika styrformer som verkar samtidigt och
paverkar varandra, snarare dn som enskilda styrmedel som kan forstés isolerat

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

Denna utgangspunkt ar sarskilt relevant i offentlig verksamhet. Myndigheter
verkar i ett sammanhang dér verksamheten bade ska uppfylla politiskt faststdllda
mal och bedrivas 1 enlighet med lagar, regler och grundldggande principer for
offentlig forvaltning. Det innebir att offentlig verksamhetsstyrning behover
hantera flera samtidiga krav, sdsom effektivitet, rattssékerhet, likabehandling och
service (Pollitt & Bouckaert, 2017; Van Dooren et al., 2015). I praktiken kommer
detta ofta till uttryck genom mal- och resultatstyrning, dar verksamhetens
prestationer foljs upp genom exempelvis verksamhetsplaner, resultatmatt,
aterrapportering och utvirderingar (Sundstrom, 2007; Modell & Gronlund, 2007;
Van Dooren et al., 2015).

Sida 1
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Samtidigt formas offentlig verksamhet inte enbart genom mal, uppf6ljning och
andra formella styrsignaler. For statliga myndigheter finns 4ven en normativ ram i
form av den statliga viardegrunden, som uttrycker principer for hur arbetet ska
bedrivas och vilka forhallningssétt som ska préigla verksamheten. Exempelvis
betonas principer som demokrati, legalitet, objektivitet, fri dsiktsbildning, respekt
samt effektivitet och service (Statskontoret, 2025). Detta kan forstas som att
offentlig styrning inte bara handlar om vilka resultat som ska uppnas, utan ocksa
om hur arbetet ska utforas. Offentlig verksamhetsstyrning kan darfor forstds som
en kombination av formella styrsignaler och normativa forvédntningar pd vad som

uppfattas som legitimt och 6nskvirt agerande.

Skatteverket utgdr en relevant kontext for att studera detta. Myndigheten styrs
genom regleringsbrev, uppdrag och interna dokument som stodjer planering,
prioritering och uppfoljning av verksamheten (Regeringen, 2025; Skatteverket,
u.d.a; Skatteverket, u.a.b; Skatteverket, u.a.c; Skatteverket, 2026a; Skatteverket,
2026b). Samtidigt lyfter Skatteverket viardegrundsprinciperna som en
utgdngspunkt i arbetet, vilket innebér att verksamheten préglas bade av formella
krav pa mél, uppfoljning och aterrapportering och av normativa forvantningar pa
rattssikerhet, service och likabehandling (Skatteverket, u.a.d; Statskontoret,
2025). Bakgrunden till denna studie &r dérfor ett offentligt styrningssammanhang
dér formella mal, uppfoljning och aterrapportering verkar parallellt med
normativa forvéntningar pa hur arbetet bor utforas. I studien forstas detta som en
grund for att undersoka relationen mellan kulturell och cybernetisk styrning i en

statlig myndighets handldggningsprocesser.

1.2 Problematisering

Forskning om verksamhetsstyrning har linge préaglats av studier som fokuserar pa
enskilda styrmedel eller avgriansade styrsystem, exempelvis budgetar,
prestationsmatt, beloningssystem eller specifika uppfoljningsmodeller (Grabner &
Moers, 2013; Malmi & Brown, 2008; Ittner & Larcker, 2001; Chenhall, 2003).

Samtidigt har senare forskning 1 6kande grad betonat att styrning i praktiken sker
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genom kombinationer av flera olika styrformer, snarare &n 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 fatt storre genomslag, dir verksamhetsstyrning forstas som
ett ssmmanhang av styrformer som verkar parallellt och paverkar varandra
(Malmi & Brown, 2008; van der Kolk, 2019; van der Kolk et al., 2020; Tucker,
2019). Forskningen har ddrmed successivt rort sig bort frén ett synsétt dér
enskilda styrmedel studeras var for sig, mot en forstaelse av styrning som nagot
som formas i relationen mellan flera samtidiga styrformer (Grabner & Moers,

2013; Bedford, 2015).

Ett fortsatt starkt forskningsspér inom denna litteratur ror cybernetisk styrning,
sarskilt mal, prestationsmétning, uppfoljning och aterrapportering (Malmi &
Brown, 2008; Van Dooren et al., 2015; van der Kolk, 2019). Inom offentlig sektor
har dessa fragor fatt 6kad betydelse genom reformer inspirerade av New Public
Management, dir mitbarhet, resultat och ansvarighet har betonats (Van Dooren et
al., 2015). Exempelvis analyserar Céker et al. (2022) prestationsmétsystem i
relation till hierarkisk ansvarighet och enabling control, Hoglund et al. (2021)
studerar management control-praktiker i relation till public value och
organisering, Brorstrom (2023) belyser kalkylerande praktiker 1
strategiimplementering, och Johansson-Berg och Siverbo (2025) analyserar
framvéxten av trust-based control 1 svensk offentlig sektor. Sammantaget visar
denna litteratur att cybernetisk styrning fortsatt ar tydligt nirvarande i samtida
forskning om offentlig verksamhetsstyrning och att kunskapen om maél, méitt och
uppfoljning ar relativt vil utvecklad. Samtidigt betonar van der Kolk (2019) att
det fortfarande finns behov av att undersoka hur cybernetiska styrformer
samspelar med mer informella och socialt forankrade styrformer i verksamhetens

praktik.

Parallellt med detta har kulturell styrning fétt en tydligare plats i senare forskning
om verksamhetsstyrning. | styrpaketsperspektivet behandlas kulturell styrning

som en egen kategori, och senare forskning har betonat hur normer, virderingar,
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symboler och sociala relationer paverkar organisatoriskt handlande (Malmi &
Brown, 2008; Tucker, 2019). Forskning om kulturell styrning lyfter ddrmed att
styrning inte enbart verkar genom formella system och direkt observerbara
kontrollmekanismer, utan ocksé genom gemensamma tolkningar av vad som
uppfattas som ldmpligt, legitimt och professionellt agerande (Alvesson &
Kérreman, 2004; Malmi & Brown, 2008; Tucker, 2019). Samtidigt framhalls
kulturell styrning ofta som svérare att finga empiriskt &n mer formella styrformer,
vilket bidragit till att den trots sin teoretiska betydelse ofta fatt mindre utrymme

an cybernetisk styrning 1 empirisk forskning (Tucker, 2019).

Den senare forskningen har ocksé i 6kande grad betonat att olika styrformer inte
bor forstds som separata sfarer. Studier om styrpaket och kombinationer av
control elements visar att styrformer kan forstirka varandra, skapa spanningar
eller vara dmsesidigt beroende av varandra for att fi 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,
spanningar och komplementaritet (van der Kolk et al., 2020; Grabner & Moers,
2013; Mundy, 2010; Henri, 2006; Tucker, 2019). I samma riktning
problematiserar Alvesson och Kéirreman (2004) en alltfor stark betoning pa
formella och teknokratiska styrsystem, eftersom ett sadant fokus riskerar att ge en
ofullstindig bild av hur styrning faktiskt fungerar. I konkreta arbetssituationer kan
mal, matning och dterkoppling darfor inte forstas enbart som tekniska styrverktyg,
utan behdver ocksa ses 1 relation till hur medarbetare tolkar dem, vilka normer
som praglar arbetet och vilka varden som uppfattas som viktiga att uppratthalla.
Nir styrning studeras isolerat frdn normer, virderingar och tolkningar finns en
risk att viktiga aspekter av styrningens verkan forbises (Malmi & Brown, 2008;
Grabner & Moers, 2013). Detta géller dven cybernetisk styrning, vars funktion
inte utan vidare kan forstas som frikopplad fran de kulturella sammanhang dar den

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

Senare forskning har ocksa visat att kulturella och formella dimensioner av

styrning kan vara tatt sammanldnkade i praktiken. Deore et al. (2023) visar
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exempelvis hur management controls kan relateras till normer om &rlighet, medan
Delfino och van der Kolk (2021) analyserar hur férdndringar i management
control hinger samman med organisatorisk anpassning och respons. Aven Kraus
et al. (2017) visar hur ideologiska och formella styrformer kan samverka 1
organisatorisk praktik. Tillsammans pekar dessa studier mot att formella och
kulturella dimensioner av styrning inte utan vidare kan skiljas t, eftersom deras
effekter delvis uppstér i relationen mellan dem (Deore et al., 2023; Kraus et al.,

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

Trots detta framstér relationen mellan kulturell och cybernetisk styrning
fortfarande som mindre tydligt utvecklad i forskningen &n kunskapen om
styrformerna var for sig. Tidigare studier har visserligen visat att organisationer
anvinder kombinationer av styrmedel och att dessa paverkar varandras utfall, men
samtidigt pekar litteraturen pé att forskning om verksamhetsstyrning linge har
priglats av en antingen-eller-inriktning dér styrmedel studerats isolerat fran
varandra (Alvesson & Kéarreman, 2004; Ferreira & Otley, 2009; Bedford et al.,
2016). I tidigare forskning har relationen mellan kulturell och cybernetisk styrning
visserligen fangats genom begrepp som samspel, balans och styrpaket, men
relationen mellan just dessa styrformer har mer sillan utvecklats pa djupet
(Tucker, 2019; van der Kolk et al., 2020; Gerdin, 2020). Darmed framtrider en
bild dér forskningen ger relativt utvecklad kunskap om cybernetisk styrning, en
tydligare teoretisk forstaelse av kulturell styrning och ett starkare stod for att
styrning bor forstds som paket, men dér relationen mellan kulturell och
cybernetisk styrning fortfarande dr mindre tydligt specificerad. Det &r darfor inte
enbart forekomsten av olika styrformer som behdver studeras, utan hur de
Oversitts, forstirks eller begransas i det praktiska arbetet (Grabner & Moers,

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

Detta blir ocksa tydligt i den nyare forskningen om offentlig verksamhetsstyrning.
Denna litteratur har bidragit med viktiga perspektiv pa prestationsmétning, public
value, kalkylerande praktiker och tillitsbaserad styrning, och visar ddrmed att

offentlig verksamhetsstyrning idag forsts genom flera olika styrlogiker och
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mekanismer (Céker et al., 2022; Hoglund et al., 2021; Brorstrém, 2023;
Johansson-Berg & Siverbo, 2025). Diremot ér det fortfarande mindre tydligt hur
relationsdynamiken mellan kulturell och cybernetisk styrning explicit forstas inom
denna litteratur, sérskilt i offentliga organisationer dar formella krav pa mal,
uppfoljning och aterrapportering behdver samexistera med normativa krav pé
rattssdkerhet, service och likabehandling. I en sddan kontext blir det centralt att
forsta hur exempelvis prestationskrav, aterkoppling och prioriteringar relateras till
normer om professionellt ansvar, kollegialt stod och rattssikra bedomningar. Mot
denna bakgrund finns dérfor ett behov av att fordjupa forstaelsen for 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 frigestillning

Syftet med studien &r att fordjupa forstaelsen for relationsdynamiken mellan
kulturell styrning och cybernetisk styrning inom offentlig verksamhetsstyrning
genom att undersoka hur dessa styrformer relateras till varandra i en statlig

myndighets handldggningsprocesser.

- Hur kommer kulturell styrning till uttryck i cybernetisk styrning?

- Hur kommer cybernetisk styrning till uttryck i kulturell styrning?

1.4 Fortsatt disposition

Uppsatsen ér disponerad enligt foljande. I kapitel 2 presenteras studiens teoretiska
referensram. Kapitlet behandlar verksamhetsstyrning i offentlig sektor samt de tva
styrformer som stér i fokus for studien: cybernetisk styrning och kulturell
styrning. Dérefter 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 redogors for studiens metod. Dér beskrivs forskningsdesign,
forskningsansats, litteratursokning, datainsamling, urval, analysmetod,
kvalitetskriterier, etiska 6verviganden och metodbegransningar. I kapitel 4
presenteras studiens empiriska material, med fokus péd hur cybernetisk och
kulturell styrning framtréder 1 Skatteverkets handldggningsprocesser samt hur

dessa styrformer relateras till varandra 1 praktiken.

I kapitel 5 analyseras det empiriska materialet med stod av studiens teoretiska
referensram. Analysen fokuserar pa hur relationsdynamiken mellan kulturell och
cybernetisk styrning kan forstds genom studiens centrala teoretiska begrepp.
Slutligen presenteras studiens slutsatser i kapitel 6, dar forskningsfragorna
besvaras och studiens teoretiska bidrag, praktiska implikationer, begransningar

och forslag till vidare forskning diskuteras.
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2. Referensram

1 kapitel 2 presenteras studiens teoretiska referensram. Kapitlet behandlar
verksamhetsstyrning i offentlig sektor, vikten av att betrakta styrformer som ett
samverkande system samt de tvd styrformer som star i fokus for studien:
cybernetisk och kulturell styrning. Avslutningsvis diskuteras relationsdynamiken
mellan styrformerna genom begrepp som komplementaritet, substitution och

obalans, vilket ligger till grund for studiens analys.

2.1 Verksamhetsstyrning i offentlig sektor

Verksamhetsstyrningen i1 offentlig sektor har under de senaste decennierna
genomgatt en transformation genom influenser frdn New Public Management
(NPM). Denna utveckling har inneburit att styrningen blivit affarslik med 6kat
fokus pé matbarhet, prestation och tydliga resultatkrav (Pollitt & Bouckaert, 2017;
Van Dooren et al., 2015). Aven om dessa krav syftar till transparens och
styrbarhet genom siffror, kan de skapa utmaningar nér de appliceras pé en

offentlig kontext.

Som van der Kolk (2019) och van der Kolk et al. (2020) papekar kidnnetecknas
offentliga organisationer kontext av komplexitet. Till skillnad fran privata aktorer
tvingas en statlig myndighet navigera i en kontext dér styrningen maste kunna
balansera ekonomisk effektivitet mot demokratiska viarden och rittssékerhet.
Malen i denna typ av verksamhet dr darfor ofta mdngdimensionella och ibland

svara att uppna i praktiken.

Nar strikt mekanistiska system, som fokuserar pa standardisering och volym,
implementeras i processer som bygger pd komplex lagtolkning och individuella
beddmningar, uppstar ofta ett glapp. Denna asymmetri innebér att formella
cybernetiska styrsystem séllan fungerar optimalt om de ses som isolerade verktyg
(van der Kolk et al., 2020). Detta synsitt flyttar fokus till det dynamiska samspelet
1 vardagen, dér formella mal och instruktioner stindigt moter och paverkas av

informella normer, professionella varderingar och den radande 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 dmsesidigt beroende styrformer (Grabner
& Moers, 2013). Det innebar att effekten av en specifik styrmekanism inte kan
utvérderas isolerat, utan maste forstds utifran hur den samverkar med systemets

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

Styrsystemet fungerar dérfor som en dynamisk helhet dir effekten av en styrform
avgors av niarvaron och styrkan hos en annan. Nér flera styrmekanismer verkar
samtidigt uppstér en organisatorisk kontext dér styrformerna kontinuerligt

paverkar och anpassas efter varandra (Bedford, 2015).

Dessa systemrelationer i forskningen ofta kategoriserade som kompletterande
eller substituerade dynamiker, innebér att inférandet av strikt métning kan fa
ovéntade konsekvenser beroende pa den radande kulturen (Grabner & Moers,
2013). Genom att skifta fokus fran enskilda komponenter till hur styrsystemets
delar samverkar mojliggdrs en djupare analys av hur den kombinerade styrningen

formas och upplevs i verksamhetens specifika vardag.
2.1.2 Valet av cybernetisk och kulturell styrning

For att undersoka dessa dynamiker i praktiken fokuserar studien pé
relationsdynamiken mellan cybernetisk och kulturell styrning. For att definera och
avgrinsa dessa tva styrformer tillimpas den begreppsapparat som etablerats av
Malmi och Brown (2008). Medan Malmi och Browns typologi beskriver
styrsystemet som ett paket, dr syftet med denna studie inte att kartligga paketets
fem dimensioner, dd en avigning mellan bredd och djup méste goras for att det
ska bli en kvalitativ studie. Att undersoka alla fem delar i Malmi & Browna
ramverk pa ett djupgéende sitt hade riskerat att ge en ytlig kartlaggning av
styrsystemet. Istéllet tillimpas ett fokuserat relationsperspektiv (Grabner &
Moers, 2013; Bedford, 2015), dér tva av styrsystemets mest centrala och
motstadende byggstenar viljs ut. Detta ligger i linje med Grabner & Moers (2013),

som betonar att teoretiska och empiriska framsteg inom styrsystemsforskningen
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kréaver att forskare fokuserar pa specifka, vilavgransade kombinationer av

styrformer snarare dn att analysera hela systemet.

Valet av just cybernetisk och kulturell styrning grundas 1 tidigare forskning som
pekar ut att de representerar styrsystemets formella och informella motpoler
(Bedford, 2015). Behovet av att studera dessa i kombination bygger pa att den
cybernetiska styrningen aldrig kan forstas isolerat, da dess funktion avgors av den
kulturella kontexten som den verkar i (van der Kolk et al., 2019; Grabner &
Moers, 2013).

Denna avgrinsning ar sérskilt teoretiskt motiverad i en statlig
myndighetskontext.Reformer priaglade av New Public Management har 6kat
betoningen pa médtbarhet och malstyrning, vilket innebér att cybernetisk styrning
utgor en béarande del av den formella kontrollstrukturen inom offentlig sektor
(Van Dooren et al., 2015). Samtidigt visar forskning att den formella strukturen
kraver en stodjande kultur for att de formella malen faktiskt ska ha en paverkan pa

beteende och kvalitet 1 processer (Brenner et al., 2024).

Vidare papekar van der Kolk et al. (2019) att en alltfér dominerande cybernetisk
styrning kan riskera att trdnga undan medarbetares inre motivation. Detta kan
dven forstas i relation till Alvesson och Kérreman (2004), som problematiserar en
alltfor ensidig betoning pa formella styrsystem och visar att styrning dven behdver
forstas genom sociala och kulturella dimensioner. Genom denna avgrénsning
mojliggors en fordjupad analys av hur kulturell och cybernetisk styrning relateras
till varandra i1 den studerade myndighetskontexten. Nedan foljer en fordjupning 1

den fOrsta av dessa tvd motpoler: den cybernetiska styrningen.
2.2 Cybernetisk styrning

Cybernetisk styrning bygger pa en aterkopplingslogik: (1) mal formuleras, (2)
prestation méts med hjilp av prestationsmaétt och (3) utfallet jamfors med mélen
och ger dterkoppling som kan leda till korrigerande atgirder. Den kan delas in 1
olika kategorier beroende pd vad som maits, dir budget, finansiella mitsystem och

icke-finansiella &r de huvudsakliga kategorierna (Malmi & Brown, 2008). I en
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offentlig kontext dr denna logik néra kopplad till krav pa uppf6ljning och
aterrapportering (Van Dooren, et al., 2015). Enligt Malmi och Brown (2008) kan
cybernetisk styrning delas in i fyra huvudsakliga underkategorier: budget,

finansiella mdtsystem, icke-finansiella mdtsystem och hybridsystem.

2.2.1 Budget

Budget dr ett centralt verktyg inom cybernetisk styrning och fungerar som ett
formellt sétt att illustrera organisationens mal 1 finansiella termer. Budgeten
konkretiserar prioriteringar, resursfordelning och forvintade prestationer for en
given period (Malmi & Brown, 2008; Merchant & Van der Stede, 2017).
Budgeten fungerar som ett verktyg som gor det mojligt att systematiskt folja upp
utfallet mot plan. Den skapar alltsd en grund for att analysera avvikelser och vidta

atgirder, vilket dr fundamentalt f6r den cybernetiska styrningen..

Vidare forskning visar att budgeten inte enbart fungerar som ett administrativt
instrument, utan ocksé som ett verktyg for att styra beteenden. Finansiella ramar
och resultatmal skapar en tydlig forvantansbild som motiverar och koordinerar

medarbetare (Merchant & Van der Stede, 2017).

Trots budgetens fundamentala roll som cybernetiskt verktyg, forekommer en del
kritik. Hopwood (1972) identifierade tidigt hur for stort fokus pa budgetens mél,
kan leda till dysfunktionella beteenden inom organisationen sasom kortsiktigt
beslutsfattande eller manipulation av data for att uppna nyckeltal. For att
motverka dessa brister bor budgeten integreras med andra styrformer (Malmi &
Brown, 2008). For att folja upp budgetens ramar och utvérdera enskilda

prestationer kompletteras budgeteringen ofta av finansiella mitsystem.

2.2.2 Finansiella métsystem

Finansiella métsystem &r titt forknippade med budgeten eftersom de behandlar
samma typ av ekonomiska data. Dock bor begreppen héllas isédr da finansiella
métsystem fungerar som en forldngning av budgeten och anvénds ofta for mer
specifika syften dn budgeten. (Malmi & Brown, 2008). Till skillnad fran

budgetens planerande karaktdr, anvénds finansiella métsystem ofta for att
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faststélla och utvirdera medarbetarnas enskilda prestationer 1 efterhand. Genom
att bryta ned budgeten till métbara finansiella indikatorer (KPI:er), skapas en
tydlighet for vad som forvéntas av den enskilda individen (van der Kolk, 2019;
Van Dooren et al., 2015). Eftersom finansiella métt huvudsakligen méter
historiska utfall har behovet av framstdende operativa métt drivit fram

anvindningen av icke-finansiella méatsystem.

2.2.3 Icke-finansiella mitsystem

Icke-finansiella métsystem syftar till att komplettera finansiella métsystem genom
att inkludera matt pd exempelvis kvalitet, effektivitet och méluppfyllelse,
eftersom finansiella matt inte alltid kan fanga alla viktiga aspekter av prestationer
(Malmi & Brown, 2008; Otley, 1999). Dessa matt har ocksa fatt 6kad betydelse 1
takt med att offentlig sektor gatt dver mer till afférslik styrning, med mera fokus
pa resultat och prestation (Van Dooren et al., 2015). Icke-finansiella métt bidrar
till att synliggora l&ngsiktiga och strategiska aspekter av prestation som inte direkt
aterspeglas 1 finansiella resultat (Kaplan & Norton, 1996; Malmi & Brown, 2008).
Jamfort med finansiella matt, som framst visar det som har hént, fokuserar icke-
finansiella pa de bakomliggande orsakerna som skapar framtida viarde (Kaplan &
Norton, 1996). For att skapa en balans mellan dessa icke finansiella matt och

ekonomiska ramar, kombineras de ofta i sa kallade hybridsystem.

2.2.4 Hybridsystem

Hybridsystem kombinerar bade finansiella och icke-finansiella métsystem i syfte
att skapa en mer heltdckande och balanserad styrning av organisationens
prestation. Dér integrationen av flera typer av matt mojliggdr en uppfoljning dér
inte bara ekonomisk effektivitet beaktas, utan dven utvérdering av de aktiviteter
som ligger bakom de faktiska utfallen (Malmi & Brown, 2008). I ett hybridsystem
fungerar de icke-finansiella matten som drivkrafter for de framtida finansiella
utfallen. Styrkan ligger i systemets formaga att stodja mer komplexa strategier, da
de ger bredare beslutsunderlag genom att visualisera samspelet mellan olika

maéltyper (Chenhall, 2003; Kaplan & Norton, 1996).
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Sammantaget handlar den cybernetiska styrningen om organisationens formella
spelregler — allt frin ekonomiska budgetar och ramar till konkreta mal och
uppfoljningar (Malmi & Brown, 2008). Men for att forstd hur dessa formella mal
och matt faktiskt tolkas och omsitts 1 praktiken, kridvs en fordjupning av

cybernetikens motpol: den kulturella styrningen.

2.3 Kulturell styrning

Kulturell styrning kan bidra till att forma gemensamma uppfattningar om vad som
ar onskvért och legitimt agerande och darmed paverka hur formella styrsignaler
forstas och prioriteras (Gerdin, 2020; Malmi & Brown, 2008; Tucker, 2019).
Jamfort med cybernetisk styrning, som fokuserar pad métbara utfall och formell
rapportering, syftar den kulturella styrningen till att indirekt influera
medarbetarnas tankesitt och kinslor for att skapa ett agerande som ligger 1 linje
med organisationens strategi (Gerdin, Johansson & Wennblom, 2019 ; Alvesson

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

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

underkategorier: klanbaserad styrning, virderingar och normer, symboler.

2.3.1 Klanbaserad styrning

Klanbaserad styrning beskriver styrning som sker genom social gemenskap,
kollegiala forvantningar och internaliserade normer snarare dn genom detaljerade
regler eller direkt 6vervakning. Ouchi (1979) lyfter klanbaserad styrning som
sarskilt relevant i situationer dir arbetets resultat dr svart att méta eller dér
arbetsprocesser dr svara att specificera i detalj, vilket gor att en gemensam
forstaelse for vad som utgor ett “ritt” och professionellt agerande blir central
(Ouchi, 1979; Malmi & Brown, 2008). I praktiken betonar klanstyrning den
horisontella kontrollen mellan kollegor. Det skapar en sjidlvreglerande mekanism
dir medarbetare anpassar sig efter vad gruppen anses vara legitimt (Gerdin et al.,
2019). Medan klanstyrning vaxer fram horizontellt i gruppen, kan organisationen

ocksé forsoka styra kulturen ovanifran genom uttalade varderingar och normer.
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2.3.2 Viarderingar och normer som styrmekanismer

Till skillnad fran informellt framvixta klanstyrningen, beskrivs vardebaserad
styrning som ett medvetet forsok fran ledningens sida att kommunicera
grundldggande principer (Malmi & Brown, 2008). Syftet dr att virderingar ska
vagleda i situationer dér formella regler inte racker till och fungerar da som en lins
som medarbetare anvinder for att tolka sitt uppdrag och fatta beslut (Santos et al.,

2022).

Tidigare forskning visar ocksa att virderingar kan forstirkas och héllas levande
genom aterkommande 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 framhaller Gerdin (2020) att
nyanstéllda ocksd kan bara med sig tidigare varderingar som ligger néra
organisationens egna, vilket kan underlitta internaliseringen av dessa. Dessa
vérderingar risker dock att bli osynliga och kan forstarkas genom synligs

symboler 1 organsationens vardag.
2.3.3 Symboler

Medan vardebaserad styrning framst vilar pa uttalade principer beskrivs
symbolbaserad styrning som styrning dér organisationen paverkar beteenden
genom symboler och uttryck som signalerar vad som vérderas och vad som anses
vara ett “rétt” sétt att arbeta (Malmi & Brown, 2008). Sddana symboler kan
exempelvis besta av aterkommande ritualer, beréttelser, sprakbruk, ceremonier,
utformning av arbetsplatsen eller andra synliga uttryck som formar en gemensam
forstaelse av organisationens identitet och normer (Malmi & Brown, 2008; Santos
et al., 2022; Hogan & Coote, 2014). Till skillnad frn véirdebaserad styrning, som
ofta uttrycks i formulerade principer, handlar symbolbaserad styrning mer om hur
varderingar och prioriteringar kommuniceras och forstirks genom aterkommande
uttryck och artefakter i organisationen (Malmi & Brown, 2008; Santos et al.,
2022).
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Symboler kan exempelvis bidra till att forstarka vissa tolkningar av vad som
riknas som kvalitet eller service, men det kan ocksa finnas situationer dar
symboliska signaler och cybernetiska signaler uppfattas peka i olika riktningar,
vilket da blir relevant att undersoka 1 handlaggningsprocesser (Malmi & Brown,

2008).

Sammantaget visar detta att kulturell styrning kan forstads genom klanbaserade
mekanismer, virdebaserad styrning och symbolbaserat meningsskapande (Malmi
& Brown, 2008). I nésta steg blir det centralt att analysera hur dessa uttryck for
kulturell styrning samexisterar och samspelar med cybernetisk styrning i
handldggningsprocesser, samt om och i vilka situationer detta samspel ger upphov

till spanningar. Detta behandlas i nista avsnitt.
2.4 Relationsdynamik: cybernetisk och kulturell styrning

Samexistensen av flera styrformer innebér att styrning i praktiken ofta behover
forstas som en kombination av mekanismer som verkar parallellt (Malmi &
Brown, 2008). Inom litteraturen for verksamhetsstyrning gors ofta en distinktion
mellan formell styrning som innefattar mal, prestationsmaétt och aterkoppling, och
informell styrning som baseras pa normer, virdebaserad styrning och symboliserat
meningsskapande. Relationsdynamiken mellan dessa dr avgorande for de
slutgiltiga effekter, da utfallet av formella system beror pa hur dessa styrsignaler

tolkas och omsiitts 1 arbetets konkreta situationer (Alvesson & Kérreman, 2004).

I offentlig sektor blir relationsdynamiken mellan styrformer sirskilt viktig
eftersom myndigheter ofta ska hantera flera samtidiga krav, sasom effektivitet,
rattssdkerhet och service (Van Dooren, Bouckaert & Halligan, 2015; Pollitt &
Bouckaert, 2017).

Beroendeforhallandet av dessa styrmekanismer kan ge upphov till praktiska
utmaningar och mojligheter (van der Kolk et al., 2020; Grabner & Moers, 2013),
eftersom olika element kan skapa behov av avvégningar och hantering i
organisationers vardag. Denna dynamik brukar kategoriseras utifrdn huruvida

styrformerna stottar eller ersdtter 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 forstirker varandra

Komplementaritet dr en mekanism som uppstar nér olika styrformer integrerar och
forstiarker varandra genom att skapa en gemensam bild av organisationens
prioriteringar (van der Kolk et al., 2020). Det minskar risken for motstridiga
budskap frén de olika styrformerna néir de implementeras oberoende av varandra
(Otley, 1980; Friis et al., 2015). Genom en medveten kombination, dér verktyg i
styrsystemet véljs ut och kombineras, skapar de tillsammans ett storre mervérde.
En sadan kombination av styrformer dr sérskilt relevant for att hantera
osdkerheter, dé det leder till stabilare styrning (Grabner & Moers, 2013; Bedford,
2015).

Komplementaritet kan bidra till synergieffekter dar styrformerna tillsammans
tacker kontrollomraden som det inte kunnat goéra enskilt (Grabner & Moers,
2013). Van der Kolk, et al. (2020) visar exempel pa detta i form av att lata en
stark organisationskultur samverka med de cybernetiska malen. De kulturella
normerna fungerar dé som en tolkningsram som ger de kvantitativa mélen
legitimitet. Det kan i sin tur bidra till att styrsystemet inte uppfattas som ett
tvingande kontrollsystem utan mer som ett stddjande ramverk som existerar for att

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

2.4.2 Substitution - Styrformer som ersitter varandra

Substitution uppstdr om olika styrformer fungerar som olika sitt for att uppnd
kontroll och samordning. Det innebér att om en specifik styrform tar mer plats,
kan behovet eller betydelsen av en annan minska i medarbetarnas 6gon (van der
Kolk, et al. 2020). Det gar i linje med Grabner & Moers (2013) forskning, som
menar pd att det handlar om en slags maktbalans mellan de olika verktygen i

styrsystemet. Alltsd nér ett verktyg tar mer plats, tvingas ofta ett annat att backa.
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Att en styrform verkar svagare &n andra behover inte alltid vara problematiskt
utan kan vara ett medvetet strategiskt val for att hantera komplexitet (van der
Kolk, 2019). For att det ska bli framgéngsrikt kravs att en annan styrform fyllt den
undantriangda styrformen pa ett effektivt sitt (Grabner & Moers, 2013).
Substitution kan da optimera resurser genom att lata en mer effektiv styrform
ersitta en mer kostsam och ddrmed sédnka administrativa omkostnader (Grabner &

Moers, 2013).

2.4.3 Obalans i relationsdynamiken - Styrningsgap och spinningar

Trots potentiella fordelar med mekanismerna, kan varje forskjutning mellan
styrformer innebéra en risk for obalans (van der Kolk, et al. 2020; Grabner &
Moers, 2013). Teoretiskt kan denna obalans hérledas till tva kritiska systemfel:

bristfillig substitution eller dysfunktionell komplementaritet

Obalans kan uppsta vid bristfallig substitution dir en befintlig styrform forsvagas
samtidigt som den avsedda substitutionen inte har férmégan att fullt ut vigleda
medarbetarna (Grabner & Moers, 2013). Det leder till ett styrningsgap, dér ett
vakuum 1 végledningen tvingar den enskilde medarbetaren att sjélv navigera
mellan motstridiga krav (Merchant & Van der Stede, 2023). Det kan 6ka risken
for att personliga vérderingar och tolkningar blir mer styrande @n organisationens
intentioner, vilket kan vara en betydande risk for likvirdigheten 1 beslutfattandet
inom en myndighet (Lipsky, 2010; Alvesson & Kérreman, 2004; Van Dooren, et
al. 2015).

Motsvarande spdnningar mellan styrformerna kan ocksa uppsta vid bristande
komplementaritet. Det innebar att de cybernetiska och kulturella inte kompletterar
varandra och drar istéllet at olika hall (Cidker et al., 2022; van der Kolk, 2019).
Spédnningar som ldmnas ohanterade riskera att paverka styrningens stodjande
funktion, vilket ofta resultera i att medarbetare fokuserar pa att “gora rétt enligt
systemet” snarare dn att “gdra rétt sak for medborgaren”. Detta genom att
prioritera mitbarhet framfor fundamentalt vardeskapande (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 underlétta analysen av hur

relationsdynamiken ser ut mellan de valda styrformerna.

Utifran den teoretiska referensramen har tva styrformer valts ut som centrala for

studien: kulturell styrning (vénster cirkel) och cybernetisk styrning (hoger cirkel) ,

dér cybernetisk styrning kdnnetecknas av mal, prestationsmatt och aterkoppling

samtidigt som kulturell styrning kdnnetecknas av normer och professionella

varderingar. Modellens kédrna utgors av den relationsdynamik som uppstar i

skdrningspunkten mellan dessa tv.

Kérnan representerar de huvudsakliga teman som studien kommer att behandla:

substitution, komplementaritet och obalans. Det dr genom dessa teoretiska

mekanismer som relationsdynamiken mellan myndighetens cybernetiska och

kulturella styrformer analyseras. Modellen utgdr ddrmed en analytisk lins for att

identifiera om styrformerna pekar i samma riktning eller om det uppstar

motsidgande budskap mellan det métbara (cybernetiska) och det viardebaserade

(kulturella).

G,

Skatteverket

Verksamhetsstyrning

Kulturell
styrning
Varderingar
Symboler
Klaner

Figur 2.1 Konceptuell modell
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3. Metod

1 kapitel 3 presenteras studiens metod och genomforande. Kapitlet redogér for
valet av kvalitativ fallstudie, den deduktiva forskningsansatsen samt hur det
empiriska materialet samlats in genom intervjuer, observationer och
dokumentstudier. Avslutningsvis behandlas analysmetod, kvalitetskriterier, etiska

overviganden, Al-anvindning och studiens metodologiska begrdnsningar.

3.1 Forskningsdesign

For att kunna besvara studiens forskningsfragor anvéndes en kvalitativ

enfallsstudie av Skatteverket. En kvalitativ forskningsdesign dr [dmplig nér syftet
ar att forstd hur organisatoriska fenomen upplevs, tolkas och hanteras av aktorer 1
en specifik kontext, snarare én att méta frekvenser eller prova statistiska samband

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

Valet av en enskild fallstudie motiveras utifran studiens teoretiska utgdngspunkt.
Eftersom relationsdynamiken mellan styrformer &r kontextberoende (Grabner &
Moers, 2013; Bedford, 2015), krdvdes en design som mdjliggjorde en analys av
“hur” och “varfor” komplexa styrformer integreras i en specifik miljo (Ahrens &
Chapman, 2006) Som ndmnt tidigare priaglas verksamheter inom offentligt sektor
av NPMs krav pa bland annat métbar effektivitet (Pollitt & Bouckaert, 2017; Van
Dooren et al., 2015), samtidigt som de maste balansera dessa mot demokratiska

varden och rattsliga behandlingar (van der Kolk, 2019).

Studien efterstridvar dirmed inte statistisk generalisering, utan analytisk
fordjupning. Genom att studera ett fall pd djupet skapas mgjlighet att utveckla
kunskap om hur kulturell och cybernetisk styrning kan forstés i en offentlig
verksamhets operativa praktik. Resultaten bor ddrmed forstas som teoretiskt och
analytiskt overforbara snarare én statistiskt representativa (Ahrens & Chapman,

2006; Baxter & Jack, 2008).
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3.2 Forskningsansats

Studien genomfordes med en abduktiv forskningsansats. En abduktiv ansats
kinnetecknas av en kontinuerlig vixelverkan (iterativ process) mellan teori och
empiri under studiens gang (Lukka, 2014; Ahrens & Chapman, 2006). Jamfort
med en strikt deduktiv ansats som enbart testar befintlig teori, mojligjorde en
abduktiv ansats anvéndning av befintliga teoretiska bregrepp (sdsom
relationsdynamik) som en inledande tolkningsram, samtidigt som den tillater
forskarna att behalla en analytisk lydhordhet for ovintade empiriska monster och
nyanser (Lukka, 2014; Vaivio, 2008). Det innebar for denna studien att den
teoretiska referensramen varit grunden till hur forskningsproblemet forst
formulerades, hur syftet avgridnsades och hur datainsamlingen strukturerades,

samtidigt som empiriska fynd tillats att paverka studiens analyser och slutsatser.

Den abduktiva ansatsen kom sérskilt till uttryck genom hur studiens centrala
begrepp hamtades fran tidigare forskning och anvéndes som analytiska
utgdngspunkter genom hela arbetet. Begrepp som cybernetisk styrning, kulturell
styrning, komplementaritet, substitution och obalans anvéndes for att avgransa
vad som skulle undersdkas 1 Skatteverkets handlédggningsprocesser. P4 sé sitt
fungerade teorin som ett styrande men inte l1dsande ramverk for studiens fokus

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

Det iterativa arbetsittet i studien forekom frekvent 1 analysarbetet och 1
bearbetningen av det empiriska materialet. Intervjuguiden utformades med
utgangspunkt 1 den teoretiska referensramen och organiserades kring teman
kopplade till cybernetisk styrning, kulturell styrning och relationen mellan dessa.
Fragor om exempelvis mél, uppf6ljning, aterkoppling, normer, virderingar,
symboler och kollegiala arbetssétt formulerades darfor {for att finga empiriska
uttryck for de teoretiska begreppen. Aven observationerna och dokumentstudien
riktades mot sddana aspekter som var relevanta for studiens teoretiska fokus,

exempelvis hur formella styrsignaler, virdegrund, méten, aterkoppling och
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vardagliga arbetssdtt kom till uttryck i1 praktiken. I analysfasen sorterades och
kodades materialet forst utifirn de teoretiska huvudbegreppen. Under denna fas
uppenbarades oviantade empirska fynd, som exempelvis framvéxten av lokala
systemldsningar och statistikbeteende. Fynd som dessa lastes inte vid en
forutbestdmd teori, utan tilldts utmana och fordjupa analysen genom att belysa hur
teoretiska fenomen som obalans, substitution och komplementaritet tar sig till

uttryck 1 praktiken.

Att studien genomfordes abduktivt innebér ddremed inte att empirin forvintades
bekrifta teorin fullt ut. Den teoretiska referensramen anvéndes som ett analytiskt
stod for att undersoka och tolka materialet, men det empiriska materialet bidrog
samtidigt med nyanser, avvikelser och praktiska uttryck som inte pa forhand var
givna. Studiens abduktiva ansats innebér darfor att tidigare forskning gav struktur
at undersokningen, medan dem iterativa rérelsen mellan empiri och teori
mdjliggjorde en djupare forstaelse for hur styrformerna faktiskt samspelar eller
inte, inom Skatteverket. For att bygga den teoretiska grund som krévdes for denna
abduktiva vixelverkan genomfordes inledningsvis en systematiska
litteraturs6kning inom ekonomistyrningsfiltet, vilket beskrivs i1 féljande

avsnitt.3.3 Litteratursokning

Litteratursokningen genomfordes for att bygga studiens teoretiska ramverk och
for att positionera studien 1 relation till tidigare forskning. Litteraturdversikter
fyller hér en central funktion genom att syntetisera befintlig kunskap, identifiera
relevanta begrepp och skapa en tydlig utgangspunkt for studiens avgriansningar
(Snyder, 2019; Webster & Watson, 2002). S6kningen inriktas mot forskning inom
management control, redovisning, offentlig sektor och organisation, med sérskilt
fokus pa kulturell styrning, cybernetisk styrning, samspel mellan styrformer och

myndighetskontext.

De databaser som anvéndes var Scopus, Web of Science och Google Scholar.
Kombinationen av flera s6ksystem bedomdes som ldmplig for att skapa bredd i
sokningen, minska beroendet av ett enskilt system och 0ka sannolikheten att

identifiera bade centrala artiklar och nérliggande relevanta bidrag (Gusenbauer &
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Haddaway, 2020; Snyder, 2019). Ett utplock av de centrala sokorden som anvénts
1 databaserna dr: Formell styrning, informell styrning, kulturell styrning,
cybernetisk styrning, statlig myndighet, substitution, komplementaritet. For att fa
en bred sokning som mojligt, anvdandes ocksd ordens engelska motsvarighet i

sOkandet efter teoretiskt material.

Urvalsprocessen inleddes med en bred genomgéing av de sdkresultat som tagits
fram 1 databaserna. For att hitta relevanta kéllor, granskades samtliga titlar och
abstrakt utifran studiens syfte och fragestéllningar. De kéllor som exempelvis
saknade koppling till cybernetisk och kulturell styrning exkluderades direkt. I det
andra steget listes introduktioner och slutsatser i de aterstdende killor for bedoma
teoretisk relevans och djup, samt empirisk kvalitet. Vidare tillimpades ocksé en
snobollsmetod, dér referenslistorna i studiens centrala kéllor granskades for att
spara teoriernas ursprung och utveckling. Med litterarsdknings teoretiska
fundament pa plats vindes ndsta metodlogiska steg mot insamlingen av det

empiriska materialet.

3.4 Datainsamling

For att besvara studiens syfte och finga komplexiteten hos Skatteverkets
styrsystem, har en kombination av olika datainsamlingsmetoder tillimpats.
Anvindningen av flera kéllor, semistrukturerade intervjuer, observationer och
dokumentstudier, har mdjliggjort for studien att belysa styrningen utifrdn praktisk

tillimpning och officiella intentioner.

Detta metodlogiska tillvigagangssitt, &ven kallat metodtriangulering, dr etablerat
inom kvalitativ ekonomistyrningsforskning och anvénds for att stirka studiens
empiriska trovirdighet (Modell, 2005; Ahrens & Chapman, 2006). Genom
anvindandet av flera metoder minskade risken for specifika bias som kan uppsta
vid anvdndandet av enbart semistrukturerade intervjuer eller policydokument
(Lillis, 1999; Vaivio, 2008). I denna studie har trianguleringen som en
trestegsmodell dér de olika metoderna fyllde specifika syften som
komplementerar varandra. Dokumentstudien har anvénts for att etablera

styrningens kontext (den cybernetiska designen). De semistrukturerade
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intervjuerna tingade handlaggares perceptioner och tolkning av dessa
styrsignaler 1 relation till den rddande arbetskulturen. Slutligen anvindes
observationerna for att studera hur dessa intentioner och perceptioner tar sig

uttryck, 1 den faktiska dagliga praktiken.

Denna metodkombination gav en mer heltickande och réttvis bild av styrningens
relationsdynamik, vilket mdjliggjorde en djupare analys av varfor eventuella
spanningar eller synergier uppstér mellan cybernetiska och kulturella

styrmekanismer.
3.4.1 Semistrukturerade intervjuer

Det empiriska materialet samlades forst in genom semistrukturerade intervjuer.
De semistrukturerade intervjuerna valdes eftersom de gav mdjlighet att kombinera
en tydlig tematisk struktur med utrymme for respondenterna att beskriva egna
erfarenheter, tolkningar och konkreta arbetssituationer(Lillis, 1999; Vaivio,

2008) . Intervjuerna genomfordes fysiskt — forutom en som genomfordes via
Microsoft Teams — och spelades in efter informerat samtycke fran respondenterna.
Inspelningarna transkriberades dérefter i sin helhet. Den forsta transkriberingen
togs fram med hjélp av ett Al-baserat transkriberingsverktyg, men samtliga
transkriberingar granskades darefter manuellt av forfattarna genom att ljudfilerna
lyssnades igenom 1 sin helhet och jimfordes med den genererade texten. Pa sa sitt
kunde misshorningar, felaktiga formuleringar, ofullstindiga meningar och andra
brister i transkriberingen identifieras och korrigeras innan materialet anvéandes i
analysen, vilket sdkerstdllde en hog datakvalitet och empirisk tillforlitlighet i linje
med kraven pa kvalitativ faltforskning (Ahrens & Chapman, 2006). . Det var
ocksa 1 samband med den manuella genomgéingen av transkriberingarna som
onddiga utfyllnadsord och kortare upprepningar som bedomdes sakna betydelse
for innehéllet togs bort. Samtidigt lamnades inga visentliga delar av intervjuerna
utanfor transkriberingen, for att behalla datans empiriska “rikedom” och for att
inte urholka studiens formaga att forklara komplexa styrfenomnen i praktiken

(Lillis, 1999). Den fullstiandiga transkriberingen beddmdes som viktig for att
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sdkerstdlla att nyanser, ssmmanhang och respondenternas egna formuleringar

bevarades pa ett tillforlitligt sédtt infor analysfasen .

3.4.2 Urval av respondenter

Urvalet av respondenter var strategiskt. For att kunna besvara studiens
forskningsfragor behdvde respondenterna ha direkt erfarenhet av
handlaggningsprocesser och av hur styrsignaler tog form i1 det operativa arbetet.
Strategiska urval anvénds i kvalitativ forskning for att identifiera informationsrika
fall som bedoms sirskilt relevanta for det fenomen som studeras (Lillis, 1999;
Merchant & Van der Stede, 2006). Dérfor riktades urvalet mot handlidggare
snarare dn mot chefer eller policyansvariga. Det dr pa handliggarnivd som mal,
uppfoljning, aterkoppling, vardegrund och andra styrsignaler omsétts i

beddmningar, prioriteringar och beslut 1 praktiken.

Respondenterna rekryterades genom en intern kontaktperson. En forfrdgan om
deltagande skickades ut till samtliga handlaggare pa Skatteverkets kontor 1 Vaxjo,
med ambitionen att genomfora fler intervjuer dn vad som slutligen blev mgjligt.
Under den period dé studien genomfordes praglades verksamheten av ett hogt
arbetstryck, vilket begrinsade mojligheten for fler handldggare att avsitta tid for
intervju. Urvalet resulterade darfor i dtta genomforda intervjuer med handlaggare

frén tva olika delar av verksamheten (se bilaga 1).

Trots detta bedomdes urvalet ge tillracklig variation i erfarenheter och
arbetsuppgifter for att kunna belysa hur samspelet mellan kulturell och
cybernetisk styrning tog sig uttryck i olika delar av handldggningsarbetet. Studien
gavs dessutom mojlighet att genomfora dterkommande observationer i
verksamheten under datainsamlingsperioden, vilket bidrog till att komplettera
intervjumaterialet och skapa en bredare forstaelse for hur styrningen framtradde i

det dagliga arbetet.
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3.4.3 Operationalisering av intervjufragor

For att knyta ihop studiens teoretiska ramverk med den empiriska datainsamlingen
har en noggrann operationalisering genomforts (se bilaga 4). Enligt Bryman
(2018) &r en operationalisering en forutséttning for att kunna undersoka abstrakta
begrepp i konkret realitet, vilket i denna studie innebér att begreppen cybernetisk
styrning, kulturell styrning och relationsdynamik har brutits ned i observerbara

indikationer.

Genom att oversitta de teoretiska dimensionerna till konkreta samtalsdmnen har
intervjuguiden (bilaga 5) utformats for att sdkerstilla spéarbarhet och en stark
forankring i det teoretiska ramverket (Lillis, 1999; Ahrens & Chapman, 2006).
Guiden struktureras kring teman sédsom hur cybernetisk styrning tar sig uttryck i
handldggningsprocesser, hur kulturell styrning kommer till uttryck genom normer,
varderingar och symboler, hur dessa styrformer samspelar, samt om och 1 vilka
situationer medarbetarna beskriver utmaningar eller spanningar i arbetet. Fragorna
formulerades Oppet for att fanga berittelser och exempel snarare 4n korta,

bekréftande svar (Lillis, 1999; Vaivio, 2008)

Den cybernetiska styrningen har i praktiken undersokts genom att fokusera pa
organisationens formella strukturer for kontroll och uppf6ljning. Det handlar om
indikatorer sdsom resurs-och budgetramarens paverkan gillande medarbetarnas
handlingsutrymme och anvdndning av olika prestationsmaétt (bade finansiella och
icke-finansiella) for att mita resultat och ge aterkoppling. Syftet med dessa fragor
var att skapa en forstdelse for hur nirvarande den formella styrningen och

ekonomiska kraven paverkar besluten i praktiken.

Den kulturella styrningen har operationaliserats i indikatorer som berdr hur
informella styrmekanismer sdsom arbetskultur, virderingar och normer nirvarar
och vigleder medarbetarna. Syftet med dessa fragor var att skapa en forstaelse for
hur styrning sker genom sociala processer snarare dn cybernetikens formella
regler. Samt hur dessa péaverkar beslutsfattande, prioriteringar och

handlingsutrymme i praktiken.
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Slutligen har studien lagt stor vikt vid att operationalisera begreppet
relationsdynamik for att undersoka hur relationen mellan styrformerna ser ut.
Genom fokus pé samspelet mellan styrformerna kunde indikatorer som
komplementaritet, substitution och obalans fanga hur styrformerna samspelar i

den dagliga verksamheten.
3.4.4 Observationer

Observationerna genomfordes genom aterkommande nérvaro i verksamheten
under perioden vecka 6 till vecka 18, med undantag for vecka 14 da inga
observationer genomfordes (se bilaga 2). Observationerna genomfordes vanligtvis
1-3 génger per vecka och varade i regel mellan 1 och 3 timmar per tillfélle. Fokus
lag pa att observera hur arbetet organiserades i vardagen, exempelvis hur
medarbetare samverkade, hur fragor och problem hanterades samt hur
prioriteringar, dterkoppling och andra styrsignaler tog sig uttryck i praktiken.
Under perioden observerades dven tvé sektionsmoten, ett under vecka 8 och ett

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

Observationerna anvédndes som ett komplement till intervjuerna for att skapa en
mer kontextndra forstaelse av hur styrningen framtrddde i verksamhetens vardag
(Ahrens & Chapman, 2006) Syftet var att studera styrningen i praktiken, eftersom
observationer ger en unik mdjlighet att finga beteenden och interaktioner som
inte alltid ar l4tta att uttrycka i intervjuer (Vaivio, 2008; Merchant & Van der
Stede, 2006). Detta metodval bidrog dven till att stirka studiens empiriska
trovardighet genom att motverka risken for socialt onksvirda svar i
intervjumaterialet (Ahrens & Chapman, 2006). Observationerna dokumenterades
genom lopande anteckningar som senare anvéndes som ett komplement i

analysen.
3.4.5 Dokumentstudie

Dokumentstudien utgor studiens tredje empiriska killa vid sidan av intervjuerna
och observationerna, och anvindes for att belysa hur mal, uppdrag, uppf6ljning,

ansvar och viardegrund formuleras pa formell niva i Skatteverkets egna dokument.
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Till skillnad fran intervjuerna har dokumenten inte kodats enligt studiens
kodningstabell, utan har 1 stéllet lasts tematiskt utifrdn samma teman som styrde
intervju- och observationsmaterialet. Dokumenten anvéndes bdde for att etablera
den strukturella kontext som redovisas 1 avsnitt 4.1, och for att kontrastera och
komplettera hur styrningen beskrevs i intervjuerna och observerades i praktiken,
vilket bland annat framtréder i avsnitten om symboliska uttryck (4.3.4) och

ekonomisk styrning (4.2.1).

Urvalet av dokument var strategiskt och gjordes utifran studiens syfte och
teoretiska ramverk. De dokument som valdes ut var sdidana som bedémdes vara
sarskilt relevanta for att belysa cybernetiska och kulturella styrsignaler i
Skatteverket. Det innefattade formella styrdokument sdésom myndighetens
instruktion, regleringsbrev, verksamhetsplan och arsredovisning, men ocksé
Skatteverkets egna webbsidor om styrning och uppf6ljning, verksamhet,
virdegrund och styrelse. Urvalet avgriansades ddrmed till dokument som kunde
sdga ndgot om hur myndighetens uppdrag, prioriteringar, uppfoljning,
ansvarsfordelning och normativa utgangspunkter formuleras officiellt. En dversikt

av de dokument som ingick aterfinns 1 bilaga 3.

Dokumenten léstes och granskades med fokus péd formuleringar som rérde mal,
uppfoljning, resursramar, ansvar, vardegrund, principer och andra uttryck for
styrning. Dokumentstudien anvéndes inte som en fristiende analys av
policytexter, utan som ett kompletterande empiriskt material som bidrog till att
kontextualisera intervjuer och observationer. P4 si sétt blev dokumentstudien ett
stod for att forsta relationsdynamiken mellan den formellt uttryckta styrningen
och den styrning som framtradde i verksamhetens vardag. Efter att datamaterialet
samlats in genom dessa tre kéllor krdvdes en systematisk och transparent

analysmodell for att bearbeta och tolka det omfattande materialet.

3.5 Tillvigagangssitt for analys av empiriskt material

Det empiriska materialet analyserades genom en teorinéra tematisk analys.

Tematisk analys dr en flexibel analysmetod som lampar sig vil nér forskaren vill
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identifiera, organisera och tolka aterkommande monster i kvalitativ data (Braun &
Clarke, 2006; Nowell et al., 2017). I denna studie var analysen teorinéra i den
meningen att det teoretiska ramverket gav riktning at vilka aspekter av materialet
som uppméarksammades, utan att analysen reducerades till en ren kontroll av 1

forvig faststdllda kategorier (Braun & Clarke, 2006; Braun & Clarke, 2021).

3.5.1 Intervjuer

Analysen for intervjuerna genomfordes i flera steg. Forst ldstes samtliga
transkriptioner igenom av bdda forfattarna oberoende av varandra. Efter det
paborjades denna initiala kodningen, gemensamt i ett excelark. For att sdkerstélla
subjektivitet som Braun och Clarke (2021) lyfter fram anvindes en
samkodningsstrategi. Det innebar att forfattarna kodade de tre forsta intervjuerna
tillsammans for att kalibrera tolkningarna. Vid senare tillfdllen dér materialet
tolkades olika, anvédndes den teoretiska referensramen till hjélp i diskussionen for

att nd konsensus.

I nista steg grupperades koderna i 6vergripande teman. Utsagor om mal, matt och
aterkoppling samlades exempelvis under cybernetisk styrning, medan utsagor om
normer, virderingar, symboler och kollegiala arbetssétt samlades under kulturell
styrning. Dessa overgripande teman sorterades sedan ned 1 underteman for att
underldtta analysen genom att sammanfora koder som belyste samma dimension

av styrningen i praktiken.

Inom det cybernetiska temat skapades exempelvis undertemat Ekonomisk styrning
som dvergripande ram dar specifika koder rorande budgetens och finansiella matt
frdnvaro sammanfordes. For det kulturella temat bildades bland annat undertemat

Arbetskultur och det kollegiala stodet, som sammanforde koder som belyste

organisationens omtanke- och hjilpsamhetskultur.

Darefter analyserades relationerna mellan dessa teman, med sérskilt fokus pa hur
respondenterna beskrev att kulturell och cybernetisk styrning samexisterade,
forstirkte varandra eller skapade behov av avvédgningar i handlaggnings

processerna .
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I ett sista steg provades temana mot studiens forskningsfrdgor och det teoretiska
ramverket 1 kapitel 2. Pa sé sitt anvandes teorin som en verktygslada for att tolka
empirin, samtidigt som det empiriska materialet fick avgora hur tydligt och i vilka
former samspelet mellan styrformerna faktiskt framtriddde (Braun & Clarke,

2006).

3.5.2 Observationer
Under observationstillfillet fordes l16pande faltanteckningar med fokus pa att
finga fysiska miljoer, interaktioner mellan handldggare, informella normer, hur

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

Efter att datainsamlingen avslutats transkriberades och renskrevs
faltanteckningarna. Dérefter inkluderades materialet i samma analysprocess som
de semistrukturerade intervjuerna. Observationerna analyserade alltsa inte separat,
utan med hjilp av samma framtagna koder (se bilaga 6) som anvindes for
intervjumaterialet. Det innebar exempelvis att ett observerat beteende dér
medarbetare tillfélligt lade sina egna arbetsuppgifter at sidan for att hjélpa en
kollega vid hog arbetsbelastning kodades inom samma kategori som

respondenternas beskrivningar av hjidlpsamhet.

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, arsredovisning, budgetunderlag, regleringsbrev,
myndighetsforordningen, férordningen om intern styrning och kontroll,
myndighetens instruktion, information om Skatteverkets styrelse samt material
om den statliga vardegrunden) léstes igenom av bdda forfattarna med de redan

framtagna temana som utgangspunkt.

Till skillnad frén intervjuerna och observationerna kodades dokumenten inte rad
for rad enligt studiens fullstdndiga kodningstabell, utan lastes tematiskt for att
identifiera var dokumenten uttryckte, kompletterade eller stod i spanning till de

teman som redan framtrétt i intervju- och observationsmaterialet. Exempelvis
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relaterades dokumentens formuleringar om effektivitet och service i den statliga
vardegrunden till det monster av "statistikbeteende" som framtradde i
intervjuerna, medan myndighetens egna vérdeord relaterades till de symboliska

uttryck som identifierades i observationerna.

Pé detta sétt anvéindes dokumenten som en tredje, sjdlvstindig empirisk kélla: dels
for att etablera den officiella styrningskontexten i avsnitt 4.1, dels for att [6pande
kontrastera och fordjupa forstéelsen av hur styrningen beskrevs av respondenterna

och observerades i praktiken.

3.5.4 Koppling mellan empiri och analys

For att tydliggora hur empirins olika delar anvinds i analysen presenteras nedan
en kopplingstabell. Tabellen visar vilka empiriska fenomen fran kapitel 4 som
framst ligger till grund for respektive analysavsnitt 1 kapitel 5, och omfattar

samtliga tre empiriska killor: intervjuer, observationer och dokument.

Tabell 3.1 Kopplingstabell empiri-analys

[Empiriavsnitt [Empiriskt fenomen Analysavsnitt
4.1 Den officiella |[Formella uppdrag, Berors genomgéende 1 5.2-5.4
styrningskontexten styrdokument,
i Skatteverket uppfoljningskrav och
vardegrund
(dokumentstudien)

fungerar som kontextuell
ram for
handlaggningsarbetet och
etablerar dokumenten
som en av studiens tre

empiriska kallor.
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4.2.1 Ekonomisk
styrning som

overgripande ram

Budget och resurser
framtrader som
bakgrundsvillkor snarare
an direkt
handlaggarstyrning.
Observationer visar att
budget séllan gors
explicit och att grinsen
mellan mindre och storre
inkOp ar otydlig, medan
regleringsbrevet och
budgetunderlaget sétter

de formella ramarna.

5.3.3 Dokumentation och lokala
arbetssitt som stabiliserar
ansvar och samordning; 5.4.2
Substitution 5.2.3 Kollegialt
stod som omsitter effektivitet i
operativt beteende; 5.4.2

Substitution

4.2.2 Icke-

finansiella mal och

Tidskrav, rattssdkerhet,

kvalitet och utveckling

5.2.1 Normer om rattssidkerhet

och kvalitet som tolkar méal och

komplexitetens fungerar som centrala tidskrav; 5.3.1 Icke-finansiella
spanningar mal, 1 linje med méal som formar bilden av
myndighetens instruktion [professionellt
om korrekthet. handlaggningsarbete
Observationer visar dven
att lokalt
utvecklingsarbete bade
effektiviserar arbetet och
synliggdr luckor 1 det
centrala stodet.
4.2.3 Mal och forvantningar 5.2.2 Aterkoppling som lirande
Kommunikation, |[kommuniceras genom genom en stodjande
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uppfoljning och
den cybernetiska

kontroll-loopen

chef, dialog, mdten och
vardagliga rutiner, 1 linje
med verksamhetsplanens
roll som
uppfoljningsdokument.
Uppfoljning och
aterkoppling beskrivs
som dialogbaserad och
delvis forebyggande
snarare an kopplad till

individuell statistik.

arbetskultur; 5.3.2 Moten och
uppfoljning som forstarker

Zgemensamima normer

4.2.4 Prioritering
och mgjligheten

att nd malen

Prioriteringar formas
genom inflode, tidskrav,
ansvarsfordelning och
praktisk mojlighet att nd

malen.

5.2.3 Kollegialt stod som
omsatter effektivitet i operativt
beteende; 5.4.1

Komplementaritet

4.3.1 Den fysiska
och digitala

kontorsmiljon

Arbetsmiljon paverkar
narhet, larande,
tillgédnglighet och
kollegial samordning.
Observationer nyanserar
bilden av lokalerna
genom att visa att de
upplevdes i gott skick, till
skillnad fran kritik i

intervjuerna.

5.2.3 Kollegialt stod som
omsatter effektivitet i operativt

beteende
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4.3.2 Arbetskultur

Hjalpsamhet, socialt stod

5.2.2 Aterkoppling som ldrande

varderingar och

informella normer

forankrat 1 den statliga
vardegrunden och
myndighetens
samhéllsuppdrag.
Normerna framtrider i
vardagliga beteenden
snarare dn som uttalade

regler.

och det kollegiala [och kollegial samordning |genom en stodjande
stodet fungerar som praktiska  [arbetskultur; 5.2.3 Kollegialt
resurser, 1 linje med stod som omsitter effektivitet i
virdeordet lyhorda. operativt beteende
Observationer visar
samtidigt en praktisk
grans for hjalpsamheten
kopplad till kompetens
och rutiner.
4.3.3 Réttssdkerhet, ansvar, 5.2.1 Normer om rattssikerhet
Verksamhetens service och professionellt foch kvalitet som tolkar mal och
gemensamma omddme formar arbetet, [tidskrav; 5.3.1 Icke-finansiella

mal som formar bilden av
professionellt

handldggningsarbete

4.3.4 Symboliska
uttryck

Symboler i arbetsmiljon
dar f4 och svaga (klddkod,
firande), vilket
observationerna tolkar
som uttryck for en icke-

hierarkisk kultur. Ett

5.3.2 Méten och uppfoljning
som forstirker gemensamma

normer; 5.4.1 Komplementaritet
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konkret symboliskt
uttryck identifieras
genom en handskriven
uppmaning 1
kopieringsrummet
kopplad till

myndighetens virdeord.

4.4.1 Nar
styrformerna drar

4t samma hall

Aterkoppling,
samordning och normer
fungerar som ldnkar
mellan mal, ldrande och
praktisk maluppfyllelse, 1
linje med virdeorden

lyhorda och tar ansvar.

5.4.1 Komplementaritet: nir
styrformerna gor varandra

anviandbara

4.4.2 Nar
styrformerna
krockar eller
skapar

avvagningar

Statistikbeteende,
teamlogik och lokala
arbetssitt visar friktion
mellan olika styrsignaler,
lkopplat till en spanning
mellan virdegrundens
effektivitetsprincip och
myndighetens vérdeord
tanker nytt och tar ansvar.
Observationer av
schemaforing nyanserar
bilden av tdvlingsinslag

mellan kollegor.

5.4.3 Obalans: nir métning,
teamlogik och centrala krav

skapar friktion
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4.4.3 Statistik, Dokumentation och 5.3.3 Dokumentation och lokala
dokumentation matning fungerar bade arbetssétt som stabiliserar

och tidsmétning i [som stdd for ordning och fansvar och samordning; 5.4.3
det dagliga arbetet [som belastning, kopplat  (Obalans

till virdeordet tar ansvar.
Observationer visar
dokumentationens roll for
sparbarhet och kollegialt

Overtagande av drenden.

3.6 Kvalitetskriterier

Eftersom denna studie hade en kvalitativ ansats med syftetat att fordjupa
samspelet mellan cybernetiska och kulturella styrformer, bedomdes
kvalitetskriterier som validitet och reliabilitet inte fullt applicerbara. For att
sdkerstélla studiens kvalitet applicerades istdllet Lincoln och Gubas (1985)
ramverk géllande tillforlitlighet. Detta ramverk bestar av fyra kriterier:

trovérdighet, overforbarhet, palitlighet och konfimerbarhet.

Troviirdighet handlar om hur vél forskanrnas tolkningar dverensstimmer den
empiriska verkligt som har studerats (Lincoln & Guba, 1985). I denna studie har
trovirdigheten stirkts genom metodtriangulering, dir semistrukturerade intervjuer
har kombinerats med direkta observationer av bland annat moten och dagliga
interaktioner. Detta har motverkat risken att respondenterna enbart atergivit en
socialt onskvird eller formell bild av styrningen inom organisationen. Vidare har
ocksé studiens empiriska bredd bidragit till trovardigheten, dé flera monster och

motstridiga roster fangats upp.
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Overforbarhet i denna studie begrinsas till analytisk dverforbarhet eftersom det ér
en kvalitativ fallstudie av en specifik myndighet. Syftet &r alltsa inte att uppna
statistisk generaliserbahet utan analytisk dverforbarhet. For att mojliggora detta
kravdes en utforlig beskrivning (thick description) av studiens unika kontext
(Lincoln & Guba, 1985). I denna studie utgor bland annat analysen av
styrdokumenten en central empirisk kélla for att bygga upp denna
kontextbeskrivning. Dokumenten visar pa hur krav pa effektivietet, den statliga
viardegrunden och krav pa réttssdakerhet samtidigt méste uppritthallas. Genom
dokumentering av denna dubbla verklighet, ges ldsaren forutsittningar till att
forsta kontexten som handldggarna arbetar i. For att sedan lyfta de till en teoretisk
niva, har de empiriska resultaten forankrats i den konceptuella modellen
(komplementaritet, substitution och obalans). Det gor att framtida forskare kan
avgOra om resultaten &r overforbara pa andra komplexa offentliga verksamheter

med liknande legala och organisatoriska ramverk.

Palitlighet avser studiens sparbarhet och transparens, det vill sdga ldsarens
mojlighet att granska och f6lja forskningsprocessens olika steg dver tid (Lincoln
& Guba, 1985). For att uppfylla detta har ett sé kallat audit trail skapats 1
metodkapitlet, som redovisar steg for steg hur olika processer har utforts.
Processer som hur urvalet av respondenter har skett, hur intervjuguiden
utformades utifran det teoretiska ramverket, samt hur datamaterial déarefter har
kodats och tematiserats i analysen, . Eftersom studien har genomforts av tva
forskare har palitligheten stérkts ytterliggare genom kontinuerliga avstdmningar,
dér individuella tolkningar av materialet har diskuterats gemensamt for att

minimera feltolkningar.

Konfirmerbarhet handlar om att séikerstdlla att studiens resultat och slutsatser
faktiskt dr forankrade i det insamlade empiriska materialet och inte dr en produkt
av forskarnas fordomar, tolkningar eller virderingar (Lincoln & Guba, 1985).
Genom att kontinuerligt anvénda direkta och representativa citat fran
handldggarma i1 empirikapitlet, far 14saren en direkt syn pa radatan som legat till

grunden till de monster som identifierats i analysen. Monster som icke-finansiella
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matt forekommer allt mer @n finanseiella, har ett direkt stod frén respondenternas

egna utsagor snarare in forskarnas egna uppfattningar.

3.7 Etiska overviganden

Studien utformades i enlighet med grundldggande forskningsetiska principer om
information, samtycke, konfidentialitet och nyttjande. Samtliga respondenter
informerades om studiens syfte, om att deltagandet var frivilligt och om att de nir
som helst kunde avbryta sin medverkan utan att ange skél. Samtycke inhdmtades
innan intervjuerna genomfordes och omfattade dven inspelning av samtalen

(Vetenskapsradet, 2024).

Eftersom studien behandlade en statlig myndighets interna styrning och
medarbetares upplevelser av denna beddmdes konfidentialitet som sérskilt viktig.
Respondenterna anonymiserades dérfor i1 studien och identifierande uppgifter
sdsom namn, exakta organisatoriska placeringar och andra uppgifter som kunde
gora enskilda personer identifierbara utelamnades eller generaliserades. Det
inspelade och transkriberade materialet hanterades pd ett sitt som begriansade

atkomsten till forfattarna (Vetenskapsradet, 2024).
3.7.1 Anvindning av Al

Al-verktyg har anvints som ett kompletterande stdd 1 avgransade delar av
forskningsprocessen. For det forsta har Al anvénts for spréklig bearbetning,
exempelvis for att identifiera synonymer, forbéttra meningsbyggnad,
uppmérksamma upprepningar och granska textens struktur. Al har ocksé anvints
som stdd 1 arbetet med litteraturen, bland annat for att sortera och kategorisera
artiklar fran bredare sokningar, exempelvis frdn databaser som Scopus, samt for
att skapa en preliminér tematisk oversikt over litteraturen. De artiklar som
identifierades genom detta stdd lastes dérefter av forfattarna i sin helhet eller i
relevanta delar, varefter deras innehdll, relevans och anviandbarhet for studiens
syfte bedomdes manuellt. Darutover har Al anvénts som stdd i transkriberingen av
intervjuerna genom att generera en forsta textversion frén ljudinspelningarna. Al

har dven anvints fOr att granska uppsatsens egen text 1 syfte att identifiera
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uppenbara brister, oklarheter, repetition eller andra svagheter som forfattarna

sjilva riskerade att forbise.

Anviandningen av Al har samtidigt hanterats med forsiktighet, eftersom Al-
genererat material kan innehalla felaktigheter, misshorningar, sprakliga
forvanskningar och andra brister. For att hantera detta har samtliga Al-genererade
transkriptioner granskats manuellt genom att forfattarna lyssnat igenom varje
intervju i sin helhet och jaimfort ljudfilen med transkriptionen (Eftekhari, 2024;
Samuel & Wassenaar, 2025; Bailey, 2008).

Al har didrmed inte anvénts som en sjdlvstindig producent av empiriskt material,
analys eller slutsatser. Det empiriska materialet har skapats genom
respondenternas utsagor i intervjuerna och tolkningen av materialet har
genomforts av forfattarna. Al har inte heller anvénts for att generera resultat eller
dra analytiska slutsatser, utan enbart som ett tekniskt och sprakligt stod som
dérefter kontrollerats och bearbetats manuellt av forfattarna (Samuel &

Wassenaar, 2025; Vetenskapsradet, 2024).

Anvéndningen av Al motiverades alltsd av att verktyget kunde fungera som ett
stod 1 arbetet med text och transkribering, men studiens kvalitet forutsatte att allt
Al-stdd foljdes upp genom ménsklig granskning och forskarnas eget
ansvarstagande 1 samtliga steg av processen (Eftekhari, 2024; Samuel &

Wassenaar, 2025).
3.8 Metodbegrinsningar

Studien har flera metodologiska begransningar som behdver beaktas vid
tolkningen av resultaten. For det forsta dr studien avgrénsad till ett enskilt fall,
Skatteverket, vilket innebar att resultaten blir starkt kontextbundna. Detta
begrinsar mojligheten att uttala sig om andra myndigheter i bred mening, dven
om studien fortfarande kan bidra med analytiska insikter om hur kulturell och
cybernetisk styrning kan forstas i1 offentlig verksamhet (Yin, 2018; Baxter & Jack,
2008).
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For det andra bygger studien pa ett kvalitativt empiriskt material bestdende av
semistrukturerade intervjuer och observationer. Dessa datainsamlingsmetoder
mdjliggdr en djupare forstaelse av hur styrning upplevs och tar sig uttryck i
praktiken, men de innebér ocksa vissa begransningar. Intervjuer ger tillgang till
respondenternas egna beskrivningar och tolkningar, men fingar inte
nodvindigtvis alla aspekter av arbetet. Observationer ger 1 sin tur inblick 1 hur
arbetet organiseras och genomfors i vardagen, men dven observationer &r
beroende av sammanhang, tillgang och forskarens tolkning (DiCicco-Bloom &
Crabtree, 2006; Kawulich, 2005). Det innebér att vissa aspekter av styrningen kan
ha framtrétt tydligare &n andra beroende pa vilka situationer som observerats och

vad respondenterna sjdlva valde att lyfta i intervjuerna.

For det tredje &r studiens fokus riktat mot handlédggarnivén. Det innebér att
resultaten frimst belyser hur styrning upplevs, tolkas och hanteras i det operativa
arbetet, snarare dn hur styrningen formuleras pa hogre organisatoriska nivaer.
Chefer och andra styrande funktioner ingéar inte i det empiriska materialet, vilket
innebdr att studien inte fingar hela styrkedjan fran formulering till tillimpning.
Detta dr ett medvetet val utifran studiens syfte, men det innebér samtidigt att
resultaten frimst sdger ndgot om styrningens praktiska innebord 1

handldggningsprocesserna.

For det fjarde mdjliggjorde studiens tillgang till verksamheten aterkommande
observationer under en ldngre period, vilket stirkte den kontextnéra forstaelsen av
arbetet. Samtidigt innebdr en sddan nérhet till féltet ett behov av medvetenhet
kring forforstaelse och tolkning. For 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 innebér dessa metodologiska avgrinsningar att studiens resultat bor
forstas som en fordjupad analys av hur kulturell och cybernetisk styrning tar sig
uttryck och samspelar i en specifik organisatorisk kontext, snarare &n som
generella slutsatser om offentlig verksamhetsstyrning 1 stort (Yin, 2018; Baxter &

Jack, 2008).
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4. Empiri

1 kapitel 4 presenteras studiens empiriska material. Kapitlet inleds med en kort
kontextualiserande beskrivning av Skatteverkets officiella styrningskontext.
Dadrefter behandlas hur cybernetisk och kulturell styrning kommer till uttryck i
handldggningsprocesserna, med utgangspunkt i intervjuer, observationer och
dokument. Avslutningsvis presenteras hur dessa styrformer beskrivs samspela,

forstirka varandra och skapa avvigningar i det dagliga arbetet.

4.1 Den officiella styrningskontexten i Skatteverket

Detta avsnitt beskriver den officiella styrningskontext som omger arbetet i
Skatteverket. Avsnittet bygger pa dokumentstudien, en av studiens tre empiriska
kéllor, och behandlar hur styrningen kommer till uttryck i Skatteverkets formella
dokument. Skatteverket anvénder inte sjdlv begreppen cybernetisk och kulturell
styrning, men myndighetens styrdokument visar att verksamheten omges av bide

formella styrsignaler och normativa utgangspunkter.

Skatteverkets grundldggande uppdrag framgar av myndighetens instruktion, dar
det anges att myndigheten bland annat ska faststélla och ta ut skatter,
socialavgifter och andra avgifter samt ansvara for fragor om folkbokforing och
personnamn (Férordning [2017:154] med instruktion for Skatteverket, 2017). Pa
Skatteverkets webbplats beskrivs uppdraget dven som att myndigheten ska
sdkerstélla finansieringen av den offentliga sektorn, bidra till ett vl fungerande
samhélle och motverka brottslighet (Skatteverket, u.a.c). Detta innebér att
handldggningsarbetet sker inom ramen for ett samhéllsuppdrag dér bade
korrekthet, effektivitet och fortroende ar centrala. Myndighetens hogsta
ledningsorgan ér styrelsen, som har det dvergripande ansvaret for verksamheten
och dess resultat infor regeringen (Skatteverket, u.a.e). Varken styrelsen eller den
centrala ledningen nimndes ndgon gang av respondenterna under intervjuerna,
vilket antyder hur langt bort den formella styrningskedjans topp befinner sig fran
handldggarnas vardagliga referensramar - chefen pé sektionsniva framstar i stéllet

som den niva dér styrningen faktiskt blir personlig och konkret.
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Den formella styrningen vilar d&ven pd en dvergripande réttslig grund:
myndighetsforordningen stéller generella krav pa hur statliga myndigheter ska
ledas och utveckla sin verksamhet (Myndighetsforordning [2007:515], 2007).
Denna rittsliga grund var sjilv aldrig nagot respondenterna hdnvisade till - den
framtrader 1 materialet enbart indirekt, genom de styrdokument och rutiner som
forordningen 1 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 ndrmast handldggningen. Inom denna ram kommer styrningen
bland annat till uttryck genom verksamhetsplan, arsredovisning, budgetunderlag
och regleringsbrev. Verksamhetsplanen ér ett centralt dokument for styrning och
uppfoljning, medan arsredovisningen redovisar resultatet i forhillande till
regeringens uppgifter och mél och budgetunderlaget anvinds for kommande ars
planering (Skatteverket, u.a.a). I verksamhetsplanen for 2026-2028 anges dven
vad Skatteverket planerar att gora, och hur, for att utfora sitt uppdrag pa tre ars
sikt (Skatteverket, 2026a). Regleringsbrevet utgor ytterligare en del av den
formella styrningen genom sérskilda uppdrag, redovisningskrav och ekonomiska

ramar (Regeringen, 2025).

Samtidigt visar dokumenten att Skatteverkets styrning inte enbart bestér av
formella mal, uppf6ljning och rapportering. Pa Skatteverkets sida A vara
statsanstdlld anges att den statliga virdegrunden utgor en utgdngspunkt for dem
som arbetar inom myndigheten (Skatteverket, u.a.d). Statskontoret beskriver den
statliga viardegrunden som ett pedagogiskt verktyg som synliggdr centrala krav pa
statsanstdllda, dér principerna demokrati, legalitet, objektivitet, fri dsiktsbildning,
respekt samt effektivitet och service ingér (Statskontoret, 2025). I Skatteverkets
verksamhetsplan lyfts &ven myndighetens egna vérden: lyhorda, tinker nytt och

tar ansvar (Skatteverket, 2026a).

Sammantaget visar dokumenten att Skatteverkets handlaggningsarbete omges av
bade formella och normativa styrsignaler. De formella styrsignalerna uttrycks
genom uppdrag, mal, planering, uppfoljning och aterrapportering, medan de

normativa styrsignalerna uttrycks genom den statliga virdegrunden och
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myndighetens egna virden. Denna officiella styrningskontext, tillsammans med
intervjuerna och observationerna, utgor underlag for den fortsatta empirin, dér
fokus riktas mot hur styrningen kommer till uttryck och samspelar i

handlidggarnas vardag.

4.2 Cybernetisk styrning i praktiken

Inom detta kapitel behandlas den cybernetiska styrning i form av formella ramar,
kvantifierbara mdl och slutna kontroll loopar som forekommer i organisationen.
Materialet visar att den cybernetiska sdtter de yttre grdnserna men blir forst

mdrkbar i form av kvalitativa mal och i den formella kontroll-loopen.

4.2.1 Ekonomisk styrning som overgripande ram

Det férekommer tydligt hur budget, resursramar och kostnadsmedvetenhet
fungerar som strukturella forutséttningar snarare 4n som aktiv operativ styrning..
Flera respondenter (intervju nr 1, 2, 4 och 7) beskriver att de i praktiken inte
behover forhélla sig direkt till budgeten i sitt arbete, utan att denna hanteras pa
chefsnivd, och att de 1 dvrigt har tillgang till de verktyg och resurser som krévs for

att utfora sina arbetsuppgifter.

“Jag mdrker inte av budgeten direkt i mitt vardagliga arbete. Vdr chef hadller

oftast i budgeten, sd hon sdger nej om vi kommer med extrema onskemadl”

(Intervjunr 1)

Trots att regleringsbrevet och budgetunderlaget anger tydliga ekonomiska ramar
och redovisningskrav (Regeringen, 2025; Skatteverket, u..a), framtrader dessa
ramar inte som ekonomiska prestationsmatt i handldggarnas vardag. Flera
respondenter (intervju nr 1, 2, 3, 5, 7 och 8) beskriver att arbetet inte styrs av
kostnad per drende eller liknande nyckeltal, utan att den ekonomiska styrningen
stannar pé en overgripande, strukturell nivé langt fran den enskilda

handldggningen.Observationerna gav ytterligare grund for denna bild. Budget
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diskuterades séllan som ett &mne 1 sig under den observerade perioden, utan blev
synlig indirekt genom konkreta fragor om utrustning, bemanning eller system.
Monstret var tydligt redan under den forsta observationsveckan och holl i sig
genomgaende, vilket tyder pa att budgetens franvaro i vardagen handlade mindre
om att den var oviktig och mer om att den sillan behdvde goras explicit 1 det
l6pande arbetet. Detta kontrasterar mot budgetunderlaget, som anvénds for att i
detalj dska medel och planera kommande ars verksamhet gentemot regeringen
(Skatteverket, u.a.b) - en process som utspelar sig pa en helt annan organisatorisk
nivd dn den dir handlidggarna sjdlva befinner sig, vilket kan forklara varfor

budgeten sillan blev ett samtalsdmne i det dagliga arbetet.

Samtidigt visar materialet att budgeten inte alltid &r franvarande, utan att den
marks pa olika sétt beroende pa vem som beskriver arbetet. En respondent lyfter

exempelvis att budgeten blivit synlig genom hjédlpmedel och utbildning:

“Till exempel efterfragade jag en ny kontorsstol da de dr gamla, men fick till svar
att det fanns andra stolar att himta pa plan tre. Det var dock begagnade stolar.
Pa det siittet mdrker jag att budgeten paverkar, till exempel ndr det gdller

hjdlpmedel.”
(Intervju nr 3)

Detta syntes ocksa 1 observationerna, om att mindre hjdlpmedel verkade lattare att
fi @n storre inkdp, exempelvis godkéndes flera olika tangentbord for omkring 2
000 kronor och mousetrackers samt horlurar till for upp till 3 000 kronor, medan
nya kontorsstolar inte beviljades trots att prisskillnaden inte tycktes sdrskilt stor.
Grinsen mellan vad som rdknades som ett litet respektive stort inkdp framstod
dérfor som oklar snarare én kopplad till en tydlig kostnadsnivd. Budgeten
framtrdder hir inte som ett direkt hinder for kdrnuppgifterna, men som en ram

som paverkar forutsittningarna runt arbetet.

Materialet rymmer ocksé beskrivningar dér resursramar far en mer pétaglig
betydelse genom bemanning, arbetsbelastning och systemstdd. I en intervju

beskrivs exempelvis att personalstyrkan inte alltid motsvarar behoven.
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“Framfor allt mdrks det genom att vi inte kan anstdlla personal. Antalet anstdllda
styrs inte av behovet, utan av budgeten. Vi skulle egentligen behova vara mdnga
fler dn vi dr, for vi hinner inte med allt arbete som behover géras. Ddrfor far vi

prioritera utifran att det inte finns pengar till att anstdlla fler”

(Intervju nr 6)

Enligt intervju nr 8 géller detta bland annat nya uppgifter eller system som infors
innan de ar fullt utvecklade, vilket 1 praktiken gor att vissa delar 1 stdllet méste

16sas manuellt.

Till skillnad fran intervjuerna framkom inga konkreta incidenter kopplade till
bemanning eller systemstdod under observationerna, utan de praktiska resurserna i
det dagliga arbetet verkade genomgéende ricka till. Skillnaden kan tolkas som att
bristande bemanning och systemstdd, till skillnad fran budgetens synlighet genom
hjalpmedel, ar svérare att finga under kortare observationstillfdllen och i stéllet

kréaver den lédngre erfarenhet som respondenterna bidrog med i intervjuerna.
4.2.2 Icke-finansiella mal och komplexitetens spinningar

Till skillnad fran de finansiella matten ar de icke-finansiella mélen betydligt mer
narvarande 1 materialet. Flera respondenter beskriver att méalen framfor allt
handlar om att arbetsuppgifter ska bli klara i ritt tid och med rétt kvalitet, snarare
an att ett visst antal drenden maéste produceras. Detta ligger dven 1 linje med
Skatteverkets instruktion, som lyfter fram korrekthet som en central del av
myndighetens samhéllsuppdrag (Férordning [2017:154] med instruktion for
Skatteverket, 2017).
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Intervju nr 8 beskriver att det inte finns mél i1 antal f6r hur mycket som ska
hanteras, utan tydliga krav pé att arbetet ska utforas med god kvalitet, réttssdkert

och i linje med géllande regelverk.

Observationerna gav en liknande men mer specifik bild, det gick inte att se en
tydlig individuell prestationslogik dér varje persons produktion rdknades i
stunden, utan tidsramarna hanterades snarare som en fraiga om vad som behdvde
bli klart och korrekt utfort. Samtidigt finns det ocksé respondenter som beskriver
malen mer i termer av méngd och volym. Intervju nr 5 lyfter att malen framfor allt
handlar om hur manga drenden som ska goras per manad, vecka och &r, och
intervju nr 6 beskriver att det funnits sexveckorsméal och &rsmal samt
forvantningar pd ungefdr hur minga drenden som ska handléggas under ett &r. Just
dessa respondenter understryker samtidigt att sddana mal ofta upplevs som grova
eller svara att anpassa till arbetets faktiska innehall, eftersom olika drenden kan

skilja sig mycket at i komplexitet och tidsatgang.

Ett aterkommande drag i flera intervjuer &dr ocksa att kvalitet ofta ges en stark
stallning, 4ven ndr mal om antal forekommer. Intervju nr 4 beskriver att de
kvalitativa mélen dr mycket viktiga och att arbetet 1 en myndighet ska bli ritt och
riktigt, samtidigt som det behdver finnas en balans sa att enskilda uppgifter inte
tar obegriansat med tid. Intervju nr 8 lyfter pa liknande sétt rittssdkerhet, kvalitet
och likabehandling som centrala utgangspunkter i arbetet. Samtidigt finns det i
materialet ocksa beskrivningar av att méngd och kvalitet ibland kan dra at olika
hall. T intervju nr 6 beskrivs exempelvis ett slags “statistikbeteende”, dér fokus
kan hamna pa antal avslutade drenden samtidigt som kvalitet fortsatt forvéintas
upprétthallas. Observationerna stédde i huvudsak bilden av att korrekt hantering
och rimlig omsorg vigde tungt i det dagliga arbetet, snarare @n att s& manga
drenden som mojligt skulle avslutas pa kortast mojliga tid. Materialet visar ocksé
att malen sillan beskrivs som enbart individuella. Flera respondenter beskriver i
stdllet hur mal formuleras pd grupp-, team- eller sektionsniva och dérefter blir mer
konkreta i relation till den enskilda medarbetaren, vilket dven bekréftas 1 intervju

nr4.
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“Det dr bade och. Det finns mdl pd gruppniva for sektionen, men dven personliga
mal som sditts tillsammans med ndarmaste chef i medarbetarsamtal infor

kommande dr. Sektionen har ocksa ett uppdrag och mal som ska féljas”
(Intervju nr 3)

I intervju nr 8 framtrader pa liknande sitt ett gemensamt mél i att arbeta enhetligt
och behandla alla lika, samtidigt som kvaliteten 1 det egna arbetet fortfarande &r
individens ansvar. I flera intervjuer aterkommer dessutom utveckling pé

individniva som ett mal i sig, vilket &ven syns i intervju nr 1.

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

utvecklingsgrupper. For mig personligen dr utveckling det viktigaste”

(Intervju nr 7)

Detta bekréftades delvis av observationerna. Utdver de lokalt utvecklade
l6sningarna som beskrivs nedan kunde det noteras att tva medarbetare hade
utvecklingsarbete som en formell del av sina arbetsuppgifter, samt att det forekom
bade informella och formella méten kopplade till utveckling. Dessa mdten deltog
inte forfattarna 1, vilket innebdr att de utvecklingsgrupper som namns i

intervjuerna inte kunde observeras direkt.

Andra respondenter beskriver ockséd hur utvecklingsarbete tagit form genom egna
makrobaserade 16sningar, tydligare lathundar och lokala projekt som underléttar

arbetet 1 vardagen.

Detta 14g dven 1 linje med observationerna, dir det framgick att medarbetarna lade
tid pd att utveckla och uppdatera arbetssitt som gjorde det lattare for fler att utfora
uppgifter pa ett likartat sétt. Samtidigt visade observationerna att sidana lokala

16sningar ofta uppstod som en reaktion pa att centrala system eller rutiner inte
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rickte till, vilket gav utvecklingsarbetet en dubbel innebord, det effektiviserade

arbetet, men vittnade ocksa om luckor i det centrala stddet.

4.2.3 Kommunikation, uppfoljning och den cybernetiska kontroll-loopen

Flera respondenter beskriver att chefens roll dr central i kommunikationen av mal
och forvéntningar. Dialogsamtal, medarbetarsamtal och utvecklingssamtal
aterkommer som viktiga forum dir mél och forvéntningar formedlas och

diskuteras (intervju nr 1, 4 och 8).

Intervju nr 4 beskriver att detta sker via chefen, genom dialogsamtal dar mycket
gas igenom tillsammans och ddar kommunikationen upplevs som en dialog snarare

an enkelriktad information uppifrén.

Intervju nr 8 skiljer pa liknande sétt mellan gruppnivé, dar kommunikationen sker
via chefen och sektionsmdten, och individniva, dir den sker genom

medarbetarsamtal och aterkommande dialogsamtal.

Samtidigt visar materialet att kommunikationen inte enbart sker genom
chefssamtal, utan ocksé genom flera aterkommande forum i vardagen. Flera
respondenter lyfter sektionsmoten, morgonmoten, mejl, rutiner och 16pande
direktiv som viktiga delar i hur mél och férvéntningar férmedlas (intervju nr 1, 3,
5 och 8).Detta bekréftades av att morgonmoten holls dagligen som ett

aterkommande forum.

Intervju nr 3 lyfter pa liknande sitt chefen som satte ramar, mélséttningar och
plan, samt kommunikation inom gruppen, exempelvis genom sektionsmoten dar

mal och agenda sattes gemensamt.
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I materialet finns samtidigt skillnader i1 hur tydlig denna kommunikation upplevs
vara. Flera respondenter beskriver att det 1 stora drag ar tydligt vad som forvintas
av dem. Intervju nr 2 lyfter som sagt listor och rutiner, intervju nr 4 beskriver att
forvantningarna blir tydliga genom dialogsamtal dér de ocksé skrivs ned, och
intervju nr 8 menar att det ar tydligt vad som ingdr i1 det egna uppdraget och vilket
extra ansvar som ligger pa den enskilde. Denna tydlighet delas dock inte av alla
respondenter. En respondent beskriver att kommunikationen av mal och

forvantningar har varit ganska diffusa.

“[...] Vdra chefer har inte gett oss nagra tydliga mal, sa det dr ocksa svdrt att

avgora om de faktiskt dr mojliga att na eftersom de dr sd otydliga”
(Intervju nr 6)

En annan beskriver att kommunikationen ibland spretar genom manga olika

direktiv och @ndrade prioriteringar.

“[...] Det blir ofta mycket annat som pdaverkar, till exempel fordndrade
instruktioner och manga moten. Om man hade fatt sitta mer ostort hade det varit

’

ldttare att nd malen...’
(Intervju nr 5)

I dessa beskrivningar framtriader alltsé en skillnad mellan att mal kommuniceras

ofta och att de samtidigt inte alltid upplevs som tydliga eller latta att forsta.

Observationerna lag ocksa i linje med att kommunikationen inte enbart bestod av
information frin chef till medarbetare. Under tvd observerade sektionsmdten
inledde chefen med att presentera aktuella fragor for hela gruppen, varefter
medarbetarna delades in 1 mindre grupper for diskussion innan fragor och

synpunkter lyftes tillbaka 1 helgrupp.

Uppfoljning forekommer 1 samtliga intervjuer, men formerna for den beskrivs
olika. Flera respondenter beskriver att uppfoljning framfor allt sker genom samtal

med chef och genom dterkommande avstimningar 1 det 16pande arbetet, snarare
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dn genom hérd statistik pé individniva. En respondent lyfter utvecklingssamtal
med chefen som den frimsta formen for uppfoljning och beskriver samtidigt
gruppméilen som mer diffusa (intervju nr 1). En annan beskriver dialogsamtal,
kvalitetssakring och ungefar fyra samtal om aret med chef, tillsammans med
planeringsverktyg som gor det mojligt att se vilka uppgifter som pagér (intervju nr
4). Intervju nr 8 beskriver pa liknande sitt att uppfoljning pa individniva framfor
allt sker genom l6nesamtal och 16pande dterkoppling vid behov, medan
uppfoljning pa grupp- eller sektionsniva sker i sektionsméten och andra dialoger,
kompletterat av dagliga morgonmoéten och veckovis information fran chefen.
Detta 6verensstimmer med att verksamhetsplanen i dokumentstudien beskrivs
som ett centralt dokument for styrning och uppfoljning (Skatteverket, u.a.a; jfr
avsnitt 4.1). (Forordning [2007:603] om intern styrning och kontroll, 2007). Det
lagstadgade kravet pa systematisk kontroll sdger dock inget om hur uppf6ljningen
ska ga till 1 praktiken - det tomrummet tycks i handldggarnas vardag fyllas ut av
just den dialogbaserade, kollegiala uppf6ljning som beskrivs ovan, snarare &n av
mer formaliserade kontrollrutiner. Observationerna gav en mer utforlig bild av
detta. Aterkoppling kunde ha en direkt karaktir, kopplad till en enskild friga, men
den kunde ocksa fa en mer kollektiv form ndr nagot bedomdes berora flera i
gruppen. Nér liknande fragor aterkom lyftes de ofta bredare, vilket gjorde att
aterkopplingen fick en forebyggande funktion snarare én att enbart fungera som

efterhandskontroll.

Statistik finns ndrvarande i materialet, men upplevs inte alltid som sérskilt

relevant i det dagliga arbetet.

Intervju nr 1 beskriver att verksamheten, till skillnad frdn organisationer med
tydligt radknebara drenden per dag, saknar den typen av 16pande
statistikuppfoljning.
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Intervju nr 8 beskriver att statistik kan sokas fram men att den inte aktivt gas
igenom for hela gruppen, till exempel dver antal inbetalningar.Observationerna
stoddde ocksa denna bild, da aterkoppling i det dagliga arbetet frimst verkade
handla om hur arbetet fungerade 1 relation till aktuellt infléde och hur kvaliteten
kunde sikerstillas, snarare &n om hur mycket varje individ producerat. Detta
skiljer sig patagligt frdin myndighetens formella redovisningsskyldighet:
arsredovisningen kriver att verksamheten varje ar redogors for i detalj 1
forhéllande till regeringens méal och uppdrag (Skatteverket, u.a.b). Det formella
kravet pa detaljerad sifferméssig redovisning uppét i organisationen tycks alltsa
inte i motsvarande grad omséttas i ett fokus pa statistik i handldggarnas eget

dagliga arbete.

Samtidigt innehaller materialet ocksé mer kritiska beskrivningar av uppfoljningen.
Intervju nr 5 beskriver att det finns program dér man kan se hur manga drenden
som avslutats, men att uppfoljningen tidigare varit mycket manuell i Excel och
fortfarande inte upplevs som fullt utvecklad. Intervju nr 6 dr dnnu mer kritisk och
beskriver att det i dag inte &r tydligt hur arbetet f6ljs upp, samtidigt som
aterkopplingen fran chef och organisation upplevs som begrinsad. I samma del av
materialet finns ocksé beskrivningar av att siffror och “pinnar” fér en tydligare
plats i det vardagliga samtalet och att detta kan paverka hur uppf6ljningen

uppfattas (intervju nr 6).

Aven frekvensen i uppfdljningen beskrivs olika. Intervju nr 2 beskriver tre mdten
per ar tillsammans med chef, intervju nr 7 séger att statistik dver antal drenden tas
upp ungefar tva ganger per ar, medan intervju nr 1, 3 och 8 beskriver tétare
avstdmningar genom morgonmoten, sektionsmdten och andra dterkommande
dialoger. Observationerna lag ocksd 1 linje med att uppf6ljning inte enbart sker 1
formella samtal, utan ocksa vivs in i det 16pande arbetet. Vid morgonméten och 1
andra helgruppssituationer kunde fragor lyftas gemensamt och nir nagot blivit fel
verkade aterkopplingen ofta ges till gruppen som helhet snarare én till en enskild
person. I sddana situationer forklarades i stillet hur uppgiften skulle goras korrekt

och 1 vissa fall verkade detta ocksa leda till att en lathund behovde fortydligas
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eller uppdateras. Den personliga dterkopplingen framstod samtidigt som saklig

och ldrande snarare an tillriattavisande.

4.2.4 Prioritering och maéjligheten att n4 milen

Frdgan om malen faktiskt &r mojliga att nd aterkommer i flera intervjuer, men
svaren skiljer sig at. Flera respondenter beskriver malen som rimliga, atminstone
sé lange de forstds som att arbetet ska bli gjort med rétt kvalitet och inom de

ramar som finns, vilket dven bekréftas i1 intervju nr 7.

“Ja, det tycker jag. Vi arbetar ju i lopet, och da l6ser vi vart uppdrag, som grupp

da. Sedan finns det forstds givna mdl och uppdrag ocksa”

(Intervju 4)Intervju nr 8 uttrycker att det i praktiken ofta handlar om att fa
uppgifterna klara och att det darfor snarare blir en fraga om prioritering nér allt
inte hinns med. Den tydligaste kritiken finns i intervju nr 6, dédr respondenten

beskriver malen som bade diffusa och inte alltid mdjliga att uppna.

“Inte alltid [...] Vi har manga olika typer av drenden. Vissa gar vdildigt fort och
andra dr mycket mer komplicerade. Det kdnns som att forvintningen ibland dr att
alla drenden ska vara likadana, att de ska ta ungefdr lika lang tid och att man ska

gora lika manga per vecka.
(Intervju nr 6)

I den beskrivningen framtrader en tydlig osdkerhet kring hur rimliga mélen
faktiskt blir nér olika typer av drenden forvintas rymmas inom samma logik.
Aven intervju nr 5 ligger delvis i samma riktning, d respondenten beskriver att

maélen paverkas av att arbetssitt och prioriteringar kan éndras fran dag till dag.

“Malen sdtts alltid lite for hogt. Det som gor det svart dr att arbetssdtt och
prioriteringar kan dndras fran dag till dag. Det har blivit lite bdittre, men tidigare
var det mer ryckigt och otydligt, déir man forst skulle géra pa ett sdtt och sedan
snabbt dndra tillbaka”

(Intervju 5)
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Intervju nr 8 beskriver att det ofta uppstér komplikationer och situationer som
man inte kunnat ta hdjd for frdn borjan. Materialet visar ddrmed att upplevelsen av
maélens rimlighet inte bara hdnger samman med sjdlva mélen, utan ocksd med hur
forutsattningarna fordndras under arbetets gdng. Prioritering dterkommer

samtidigt som ett sétt att hantera denna osdkerhet 1 praktiken.

Intervju nr 3 beskriver att alla kunder ska behandlas lika, och att prioriteringslistor
anvénds for att avgora vilka arbetsuppgifter som ska ga fore andra, samtidigt som
allt 4nda ska hanteras.Observationerna lag ocksa i linje med denna bild. Det kunde
observeras att arbetets mal 1 hog grad styrdes av det aktuella inflodet, vilket
varierade mellan dagar och arbetsuppgifter. Nér inflodet 6kade inom en viss
uppgift blev det tydligt att medarbetarna hjilptes &t for att hantera detta och fa
arbetet klart i tid. Det framstod ocksé som att graden av bradska varierade mellan
olika arbetsuppgifter, dér vissa behdvde bli klara samma dag eller inom en viss
tid, medan andra kunde vénta ndgot beroende pé inflodet och den aktuella

prioriteringen.

4.3 Kulturell styrning
Inom detta kapitel behandlas de normer, virderingar och informella monster som
prdglar organisationen. Materialet visar att kulturen utgor en stark styrsignal,

men att dess uttryck varierar mellan olika delar av verksamheten
4.3.1 Den fysiska och digitala kontorsmiljon

Under observationerna blev det synligt hur de fysiska forutséttningarna i det
Oppna kontorslandskapet samspelar med denna kultur. Placeringen av skrivborden
och de fysiska 6ppna ytorna underléttar den spontana kommunikationen och
mdjligheten for stod. Denna observation av den fysiska miljon delas ocksé av

respondenterna som sérskilt lyfter fram fenomenet 6verhdrning:
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“Man overhor mycket ndr man sitter i landskap och ldr sig av andra. Vi har ocksd
som spelregel att om man mdrker att nagon missuppfattat nagot eller gor nagot

fel, sa ska man sdga till. Pa sad sdtt dr landskapet en fordel...”
(Intervju 3)

Fenomenet bekréftas dven i intervju nr 4. Samtidigt beskriver flera respondenter
den fysiska miljon som ndgot som ocksa kan forsvéra arbetet. En respondent
lyfter gamla lokaler, dalig ventilation, varierande temperatur och problem med
nétet, vilket gor mojligheten till hemarbete viktig (intervju nr 1). Till skillnad frén
denna beskrivning framstod kontoren under observationerna genomgaende 1 gott
skick, med behaglig temperatur och inget som i sig upplevdes som en brist i
lokalerna. En aterkommande detalj var ddremot belysningen, eftersom en och
samma strombrytare styrde ljuset for halva kontorsytan gick det séllan att anpassa
efter enskilda dnskemél om tént eller slickt, vilket innebar att belysningen 1
praktiken néstan alltid var tdnd oavsett vad enskilda medarbetare foredrog. En
annan sdger att han foredrar fasta platser och att flexibla arbetsplatser fungerar

sdmre for honom (intervju nr 5). Intervju nr 6 beskriver detta pd foljande sétt:

“Vi sitter i ett aktivitetsbaserat landskap och dr ganska utspridda. Det gor att
man ibland far springa runt och leta efter folk om man behéver hjdilp. Det kan
ocksa bli ganska hogljutt och stokigt. Aven om vi sitter i samma rum kan det bli sd
att vi skriver till varandra pd datorn i stdillet for att prata direkt, eftersom det inte

alltid dr sd enkelt att bara ga fram”
(Intervju 6)

Intervju nr 8 beskriver pa liknande sitt det 6ppna landskapet som utmanande, med
ménga intryck och mycket ljud som péverkar koncentrationen. Dessa utmaningar
blir ddrmed en direkt orsak till varfor flexibilitet och mdjligheten till hemarbete

upplevs som en nddvéndighet for att sékerstélla arbetsro och effektivitet.
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“Om man jobbar hemma tycker jag att man dr mer effektiv och far mycket gjort,
eftersom man inte blir stord lika mycket. Det finns ocksa mdjlighet att sitta i ett

eget rum om det skulle behovas. Jag tycker att det fungerar tillrdckligt bra”
(Intervju 7)

4.3.2 Arbetskultur och det kollegiala stodet

Ett aterkommande tema 1 materialet ar att arbetskulturen ofta beskrivs som

hjilpsam. Flera beskriver ett starkt kollegialt stod i vardagen.

Jag skulle sdga att den dr hjdlpsam [...]Det dr ganska likasinnat och inte sdrskilt

hierarkiskt jamfort med andra stdillen. Jag tycker att det finns en fin kultur.
(Intervju 3)

Pa liknande sitt beskriver intervju nr 4 kulturen som hjédlpsam och kopplar detta
till att medarbetarna inte jamfors med varandra genom egna resultat pa samma
sétt, medan intervju nr 8 sager att kulturen 6verlag &r hjilpsam och att det gér att
fa svar fran gruppen niar man behover stdd. Detta ligger dven i linje med

Skatteverkets eget virdeord lyhorda (Skatteverket, 2026a).

Observationerna lag ocksa i linje med denna bild. Det kunde observeras att
medarbetarna hjilpte varandra nér inflodet 6kade inom vissa uppgifter och att stod
gavs dven nér det innebar att den egna arbetstiden tillfalligt fick 14ggas at sidan.
Det kunde ocksé observeras att medarbetare avsatte tid for att stotta kollegor i
specifika uppgifter och att svérare drenden ofta diskuterades efterat med en eller
flera kollegor for att reda ut om de hanterats pa ratt sitt. Samtidigt fanns det en
praktisk grans for hjdlpsamheten. Eftersom inte alla kunde alla arbetsuppgifter
byggde stodet pa vem som faktiskt hade ratt kompetens och tillgang till

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

4.3.3 Verksamhetens gemensamma virderingar och informella normer

Trots att respondenterna beskriver arbetet pa olika sitt dterkommer vissa

gemensamma virden tydligt 1 materialet. Flera respondenter (intervju nr 6 och 8)
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knyter arbetet till ett bredare samhéllsuppdrag och den statliga vardegrunden, med
fokus pa likabehandling, réttssékerhet och kvalitet.

En annan tydlig virdedimension i materialet dr kvalitet, korrekthet och
likabehandling, att arbetet blir rdtt och sker 1 tid (intervju nr 4), att kunden ska fa
bra service (intervju nr 5), att alla kunder behandlas lika utifrén lagar, regler och
medarbetarpolicy (intervju nr 3), samt att manualer, riktlinjer och

prioriteringslistor stddjer ett enhetligt arbetssétt (intervju nr 8).

Observationerna gav en liknande bild. Den statliga vérdegrunden framtridde inte
som nagot som uttryckligen hinvisades till i det 16pande arbetet, och det gick
heller inte att observera situationer dér arbetet stod i tydlig motséttning till den.
Principer som likabehandling, korrekthet, saklighet och kvalitet tycktes i stéllet
foljas som en sjilvklar, ospecificerad del av det vardagliga, professionella
bemotandet snarare 4n som négot explicit uttalat. Utover de uttalade
virderingarna beskriver respondenterna ocksa en rad informella normer och
forvantningar som rér hur man bor bete sig 1 vardagen, bland annat saklighet,

hjalpsamhet, hinsyn och ett gott bemdtande.

[...]vi har vissa spelregler, sa att sdga...Det viktigaste dr att vi ska vara sakliga,

vilket vi alltid forsoker vara™

(Intervju 2)

Intervju nr 3 beskriver pa liknande sitt att man ska folja arbetstider och raster
samt vara inloggad under arbetstid, men ocksa att det handlar om att vara trevlig,

ha ett gott bemotande och vara hjédlpsam.

Liknande oskrivna regler dterkommer i flera intervjuer: att vara tyst i landskapet,
visa hdnsyn och att “snélltolka varandra” (intervju nr 4), att inte prata privat i
telefon eller dta vid skrivbordet(intervju nr 7), samt praktiska forvéntningar kring

arbetstider, raster och tillginglighet (intervju nr 8). Vissa respondenter betonar en
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formell introduktion (intervju nr 2 och 5), dir spelreglerna gas igenom redan frén

start.

“Man fdr introduktion forst och sedan ldr man sig genom att ldsa, prata med

andra och komma in i arbetet successivt”
(Intervju 5)

Observationerna gav en liknande bild, men med en tydligare tonvikt pd vardagen:
normerna syntes sillan genom stora eller uttalade markeringar, utan i
aterkommande, sma beteenden som att frdga innan man agerade, svara sakligt pa
en kollegas fraga och inte limna ndgon ensam med ett svart moment.
Introduktioner for nyanstillda innehdll visserligen uttalade forvantningar pa
beteende, men flera normer tycktes framfor allt forstiarkas successivt genom den

hir typen av vardagligt samspel.

Samtidigt innehéller materialet ocksd mer problematiska beskrivningar av sddana
normer. Intervju nr 6 beskriver en informell regel om att om man tar en persons
drenden sa ska man ta alla drenden fran den personen och att man i praktiken

forvéntas 16sa sitt eget drende sjdlv om man vél tagit det.4.3.4 Symboliska uttryck

Nar det géller andra symboliska uttryck ar beskrivningarna svagare. Flera
respondenter séger att det inte finns nigon tydlig klddkod. Intervju nr 3 beskriver
kladkoden som avslappnad, intervju nr 4 séger att den inte mérks av alls, intervju
nr 8 menar att man snarare moter “ett tvérsnitt av samhéllet” dn en enhetlig stil.
Aven firande av mal eller prestationer framtrider som relativt informellt och

otydligt.

“[...] Pa privata foretag kan man ibland mdrka av sadant mer, till exempel genom
att personal uppmuntras med middagar eller liknande. Den delen dr mindre hdr.
Det finns inte samma form av firande eller sammanhdllning pd det sdttet, som det

kanske kan géra i foretag...”

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

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

“[...] Ndr det gdller att fira saker har det ocksa blivit mycket knutet till teamen. Vi
blev nagon gang tillsagda att vi inte fick fira for mycket, eftersom det kunde
uppfattas som provocerande om vart team klarade malen men inte andra. Sd det

blir litt ett "’vi och dem ”-tdnk, trots att vi egentligen tillhor samma sektion”
(Intervju 6)

Utover klddkod och firande framtradde ytterligare ett symboliskt uttryck under
observationerna. I kopieringsrummet fanns en papperslapp som sektionen sjilva
skrivit och satt upp, med en uppmaning om att kollegor skulle "snélltolka"
varandra och hjélpas at. Ingen respondent nimnde denna uppmaning, eller
Skatteverkets egna vérdeord lyhorda, tinker nytt och tar ansvar (Skatteverket,
2026a), 1 sina intervjusvar. I observationerna framtradde dock bada delarna tydligt
i praktiken: kollegor hjdlpte varandra spontant och bemétte varandras misstag
Overseende. Virdeorden och uppmaningen i kopieringsrummet fungerade dirmed
som ett symboliskt uttryck vars innebdrd levdes snarare én uttalades, till skillnad
frén klddkoden och firandet som beskrevs verbalt av respondenterna men var

svagare synliga i observationerna.

4.4 Hur cybernetisk och kulturell styrning hinger ihop i
praktiken

[ detta avsnitt presenteras empiriska beskrivningar av situationer ddr mdl,
uppfolining, prioriteringar, arbetskultur och vardagliga arbetssdtt framtrdider i
relation till varandra. Avsnittet bygger pd intervjuer, observationer samt
styrdokument och syftar till att visa hur respondenterna beskriver kopplingar,
stod och avvdgningar i det dagliga handldggningsarbetet. Den vidare tolkningen

av dessa monster behandlas i analyskapitlet.
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4.4.1 Nir styrformerna drar 4t samma hall

I flera intervjuer beskrivs situationer dar mal, uppfoljning och arbetskultur

upplevs fungera vil tillsammans.

“Jag skulle sdga att aterkopplingen man far passar bra ihop med hur man
arbetar ndsta gang, hur man utvecklas i arbetet. Det hjdlper till att skapa ett

gemensamt sdtt att arbeta”
(Intervju nr 7)

Flera respondenter (intervju nr 2, 4 och 7) beskriver att aterkoppling fungerar vil
nér den uppfattas bidra till lirande snarare @n kritik, och att bade chef och
medarbetare har ansvar for att ge och ta emot den. Aven den dagliga
samordningen och hjilpsamheten beskrivs som en del av detta: grupper stimmer
av dagligen eller veckovis for att fainga upp problem (intervju nr 1 och 8), och kan
omfordela drenden nir ndgon har hog arbetsbelastning eller &r frnvarande

(intervju nr 2, 3 och 4).
En respondent beskriver detta konkret:

“Ja, om nagon har mycket att géra kan man fraga om ndgon annan kan ta vissa

drenden. Ddr kan gruppen hjdlpa till””
(Intervju 3)

Enligt intervju nr 7 tar gruppen dven egna initiativ till moten for att forbéattra

arbetssattet, utanfor de formella motesformerna.

Observationerna bekriftade dessa beskrivningar och dverensstimde med det
monster av kollegialt stod som redan framtriddde i avsnitt 4.3.2, dir hjdlpsamhet
vid 6kat inflode och gemensam hantering av osékra situationer var
aterkommande. Detta monster, dér dterkoppling forstas som ldrande och kollegialt
stod som en sjélvklar del av arbetet, ligger dven i linje med Skatteverkets egna

virdeord lyhdrda och tar ansvar (Skatteverket, 2026a).
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4.4.2 Nar styrformerna krockar eller skapar avvigningar

Samtidigt innehéller materialet beskrivningar av situationer ddr mal, uppf6ljning
och arbetskultur inte alltid upplevs dra 4t samma héll. Den tydligaste spédnningen i
materialet ror relationen mellan mingd och kvalitet. En respondent beskriver att

ménga hamnar i ett “statistikbeteende”:

“Jag skulle sdga att manga hamnar i ett statistikbeteende och fokuserar mycket pa
antal avslutade drenden. Samtidigt finns det ocksd ett fokus pd kvalitet. Det blir
ldtt en konflikt mellan dem som vill gora mer grundliga bedomningar och dem

som vill fd upp siffrorna...”
(Intervju 6)

En annan respondent beskriver en liknande bild, men mindre skarpt och menar att
malen ofta sétts hogt samtidigt som dndrade direktiv, madnga moten och
fordndrade prioriteringar gor dem svara att nd (intervju nr 5). Denna spénning kan
delvis forstds mot bakgrund av den statliga vardegrundens princip om effektivitet
och service (Statskontoret, 2025), som stéller krav pa snabb hantering och
resurshushallning. I praktiken tycks denna princip sté i viss spanning mot
Skatteverkets egna vérdeord tinker nytt och tar ansvar (Skatteverket, 2026a), som

1 stillet betonar eftertdnksamhet och kvalitet 1 det enskilda drendet.

I materialet finns ocksa beskrivningar dér teamlogik och organisatoriskt stod inte
alltid upplevs fungera helt samstimmigt. En respondent beskriver att kulturen
Overlag ar hjdlpsam, men att alla pa sektionen inte ar lika hjalpsamma. En annan
respondent beskriver inte ndgon tydlig tdvlingskultur, men menar att det ibland
kan maérkas att vissa vill ta manga arbetsuppgifter, vilket kan uppfattas som ett sétt
att framsta som driftig (intervju nr 7). De beskrivningar av grupperingar och
tavlingsinslag som forekommer 1 materialet kan pé liknande sétt sittas i relation
till virdegrundens princip om respekt (Statskontoret, 2025), som formellt
forutsétter ett bemotande som inte skapar den hér typen av interna jimforelser.
Detta bekréftades delvis av observationerna, dar det kunde noteras att vissa

medarbetare skrev upp sig pé fler arbetsuppgifter i schemat 4n vad som var
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nodvéndigt eller vanligt, vilket gjorde att deras namn férekom oftare i schemat én
andras. Till skillnad frin intervjubeskrivningen framstod detta under
observationerna mindre som en uttalad tévlingskultur och mer som ett sétt att
synas och vara delaktig. Det finns ocksé beskrivningar dér hjdlpsamheten mellan
team framstar som mer avgriansad. En respondent beskriver att kulturen i det egna
teamet dr véldigt hjdlpsam och att man stottar varandra mycket, men att det
samtidigt kan finnas vissa tivlingsinslag eller jamforelser mellan grupper eller

individer:

“I vart team dr kulturen vdldigt hjdlpsam. Vi stéttar varandra mycket. Pd
sektionsniva dr det svarare att sdga, men det kan finnas vissa tivlingsinslag eller
jdamforelser mellan grupper eller individer. I vdrt team forsoker vi vara

transparenta och hjdilpa varandra hela tiden”
(Intervju 6)

Materialet innehaller &ven beskrivningar av lokalt utvecklade arbetssitt. En
respondent beskriver att det arbetas mycket med egna l6sningar, exempelvis
makrobaserade brevmallar och andra hjélpmedel, men stéller samtidigt fragan om
det verkligen dr rétt att personer med ekonomisk bakgrund ska ldgga tid pa sadant
som kanske borde hanteras centralt (intervju nr 3). Observationerna lag i linje med
detta, d& sektionen arbetade med egna lathundar, makrobaserade 16sningar och
andra lokala hjilpmedel for att underlétta arbetet. Det kunde dven observeras att
ndr arbetet fordndrades eller nidr nya behov uppstod, hanterades detta ofta genom

att sektionen sjdlv tog fram arbetssétt som gjorde vardagen mer hanterbar.
4.4.3 Statistik, dokumentation och tidsmiitning i det dagliga arbetet

En aterkommande del av materialet ror dokumentation, statistik och tidsmétning.
Flera respondenter beskriver administration och dokumentation som nddvéndiga
delar av arbetet. En respondent sdger att administrationen behover fa ta den tid
den tar, eftersom dokumentation ar viktig bade for att man sjilv ska kunna f6lja
ett drende och for att en kollega ska kunna ta 6ver vid franvaro (intervju nr 3). En

annan beskriver att det tar lite tid och energi att se till att statistik och uppfoljning
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blir rétt, men att det samtidigt &r viktigt (intervju nr 2). Detta kan kopplas till
myndighetens eget virdeord tar ansvar (Skatteverket, 2026a), som 1
handldggningsarbetet bland annat tycks komma till uttryck genom omsorgsfull

dokumentation.

Observationerna bekréftade denna bild. Dokumentation gav sparbarhet i pdgdende
arenden och gjorde det mojligt for en kollega att forsta och ta over ett drende vid
behov, vilket samspelade med den norm om att hellre stimma av med négon
annan &n riskera en felaktig hantering som aterkom genom hela

observationsperioden.

Samtidigt innehaller materialet flera beskrivningar av administration som nagot
som tar tid frdn det operativa arbetet. En respondent beskriver tidsmétningen pa

foljande sétt:

“[...]pd ett sdtt kdnns det som ndagot som ligger vid sidan av arbetet. Sdrskilt nu
ndr vi har haft tidsmdtning sd har det tagit tid. Det hjdlper for att fa fram statistik,

men det hjdlper inte direkt i det operativa arbetet eller i resultatet”
(Intervju 7)

En annan respondent beskriver att administrativ uppf6ljning tidigare kunde ta
omkring en timme i veckan bara for henne sjilv, vilket sammantaget blev mycket
tid nér det gillde ménga anstéllda. Intervju nr 5 beskriver pa liknande sitt att
samma information tidigare lades in pé flera stillen i Excel, vilket upplevdes som
onddigt. Intervju nr 8 sdger att statistik i sig dr bra, men att mycket fortfarande

gdrs manuellt nér det 1 stdllet borde kunna himtas automatiskt ur systemen.

Observationerna fangade inte den administrativa delen av arbetet i nagon storre
utstrdckning, med undantag for den pagéende tidsstudien. Dar kunde det
observeras att tidsmétningen uppfattades som tidskrdvande, eftersom
arbetsmoment behdvde registreras l6pande vid sidan av det ordinarie arbetet.
Observationerna gav ocksé intrycket att tidsstudien av flera upplevdes ge en

delvis missvisande bild av arbetet, bland annat eftersom samma typ av drende
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kunde ta olika lang tid och eftersom det inte alltid var litt att 1 efterhand minnas
exakt nar en uppgift paborjats eller hur ldng tid olika moment faktiskt tagit. I vissa
situationer verkade detta ocksa skapa stress, eftersom uppmarksamhet behovde

riktas mot sjdlva métningen samtidigt som det ordinarie arbetet skulle fortga.

5. Analys

1 kapitel 5 analyseras studiens empiriska material med stéd av den teoretiska
referensramen. Analysen fokuserar pd relationsdynamiken mellan kulturell och
cybernetisk styrning och behandlar hur styrformerna kommer till uttryck i relation
till varandra i handldggningspraktiken. Kapitlet dr uppbyggt utifran studiens tva
forskningsfrdgor och analyserar forst hur kulturell styrning kommer till uttryck i
cybernetisk styrning, ddrefter hur cybernetisk styrning kommer till uttryck i
kulturell styrning. Avslutningsvis analyseras relationsdynamiken genom

begreppen komplementaritet, substitution och obalans.

5.1 Analytisk utgingspunkt: relationsdynamik i
handlaggningspraktiken

Analysen tar sin utgdngspunkt i studiens syfte, vilket dr att fordjupa forstaelsen
for relationsdynamiken mellan kulturell och cybernetisk styrning inom offentlig
verksamhetsstyrning. Fokus ligger darfor inte pa att analysera Skatteverkets
styrning som ett helt styrpaket, utan pé att undersdka hur tvé centrala styrformer

kommer till uttryck i relation till varandra i handldggningsprocesserna.

I referensramen har cybernetisk styrning forstitts som styrning genom mal,
prestationsmatt, uppfoljning och aterkoppling, medan kulturell styrning har
forstatts som styrning genom normer, varderingar, symboler och kollegiala
forvintningar. Analysens centrala uppgift dr dirfor inte att dterigen identifiera
dessa styrformer var for sig, utan att forklara hur de paverkar, forstarker,

Oversitter eller begrinsar varandra i det dagliga arbetet.

Den officiella styrningskontexten i Skatteverket, som presenterades i avsnitt 4.1,

behandlas inte som ett fristdende analysobjekt. Ddremot anvinds den som en
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kontextuell ram for att forstd varfor vissa empiriska monster framtrader. Det
innebdr att myndighetens formella uppdrag, krav pd uppfoljning och
vardegrundsbaserade forvintningar berors i analysen nér de bidrar till att forklara
hur kulturell och cybernetisk styrning relateras till varandra 1

handlaggningspraktiken.

Genom analysen bendmns de tre empiriska kdllorna - intervjuer, observationer
och dokument - explicit, for att tydliggora vilken typ av material som respektive

tolkning bygger pa.

En dversikt 6ver hur empirins olika delar kopplas till respektive analysavsnitt
presenteras i metodkapitlet (avsnitt 3.5.4), dir den bidrar till att synliggora

studiens analysprocess.

Tabellen visar att analysen inte foljer empirikapitlets struktur rakt av. I stéllet
anvands de empiriska avsnitten for att identifiera aterkommande monster 1 hur
kulturell och cybernetisk styrning mots i praktiken. Vissa empiriska fenomen
aterkommer darfor i flera analysavsnitt, eftersom de belyser relationsdynamiken
fran olika hall - exempelvis analyseras bade icke-finansiella mél och kollegialt

stod som uttryck for bade cybernetisk och kulturell styrning.

5.2 Nir kulturell styrning ger cybernetisk styrning praktisk

mening

I detta avsnitt analyseras hur kulturell styrning kommer till uttryck i cybernetisk
styrning. Fokus ligger pa hur mal, krav, uppfoljning och prioriteringar inte endast
fungerar som formella styrsignaler, utan fér sin praktiska betydelse genom
normer, virderingar och kollegiala forvintningar i handldggningsarbetet.
Cybernetisk styrning bygger enligt Malmi och Brown (2008) pé att mal
formuleras, prestationer méts och aterkoppling anvénds for att korrigera eller
utveckla arbetet. Samtidigt betonar tidigare forskning att styrformer inte bor

forstas isolerat, eftersom deras effekter paverkas av den organisatoriska kontext
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dér de anvands (Grabner & Moers, 2013; Bedford, 2015; van der Kolk et al.,
2020).

Intervjuerna visar att denna relation ar central 1 Skatteverkets
handlidggningspraktik: de cybernetiska styrsignalerna fér inte sin betydelse enbart
genom att de finns formulerade som mal, tidskrav eller uppfoljningsrutiner, utan
tolkas 1 relation till vad handldggarna uppfattar som korrekt, rimligt och
professionellt arbete. Kulturell styrning fungerar ddrmed inte som ett informellt
komplement vid sidan av den cybernetiska styrningen, utan som en formedlande
och dversittande mekanism mellan formella styrsignaler och operativt beteende

(fr Malmi & Brown, 2008; Tucker, 2019).

5.2.1 Normer om rittssikerhet och kvalitet som tolkar mal och tidskrav

Intervjuerna visar att de icke-finansiella mélen dr mer nirvarande i handlaggarnas
vardag n finansiella matt, och beskrivs framfor allt 1 relation till tid, kvalitet,
rattssdkerhet och utveckling (jfr Van Dooren et al., 2015). Det analytiskt centrala
ar att dessa mal inte fungerar som entydiga instruktioner: ett tidskrav kan inte
forstas som ett rent produktionskrav, eftersom handldggarna samtidigt maste ta
hénsyn till drendenas komplexitet och kravet pa rittssdkra bedomningar. Malen
far darfor sin praktiska innebord genom kulturella normer om vad det innebar att

gora ett arbete “ritt” (jfr Alvesson & Kérreman, 2004).

Tidigare forskning beskriver cybernetisk styrning som en aterkopplingslogik dir
mal och utfall jamfors for att mojliggora korrigering eller utveckling (Malmi &
Brown, 2008). I intervjuerna framtrader dock att sjélva mélet inte racker for att
styra handldggarnas beteende - det behover dversittas genom normer om
rattssdkerhet, kvalitet och professionellt ansvar. Att arbeta snabbt blir dirmed inte
ett sjdlvindamal, utan méste viigas mot att arbetet dr korrekt, likvirdigt och

forsvarbart.
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Detta forankras dven i dokumentstudien: myndighetens instruktion lyfter fram
korrekthet som en central del av samhéllsuppdraget (Férordning [2017:154] med
instruktion for Skatteverket, 2017), vilket bidrar till att forklara varfor
handléggarna tolkar maluppfyllelse genom ett starkt fokus pa korrekthet och

ansvar snarare dn enbart lokala arbetsvanor.

Detta forklarar varfor kulturell styrning fér en s central roll i relation till de icke-
finansiella médlen. Om maélen enbart hade forstatts som tids- eller volymkrav hade
den cybernetiska styrningen riskerat att tringa undan kvalitativa bedomningar.
Empirin visar i stéllet att handldggarna tolkar mélen genom en professionell norm
om att arbetet ska vara rittssidkert och halla god kvalitet. Darmed forstarks de
cybernetiska mélen av kulturella normer, snarare 4n att ersidtta dem. Detta visar en
relationsdynamik dér kulturell styrning gor den cybernetiska styrningen praktiskt
anvindbar genom att ge den ett innehdll som passar myndighetsarbetets

komplexitet.
5.2.2 Aterkoppling som lirande genom en stodjande arbetskultur

Ett annat uttryck for hur kulturell styrning kommer till uttryck i cybernetisk
styrning syns 1 hur uppféljning och aterkoppling beskrivs. I teorin ér aterkoppling
en central del av cybernetisk styrning, eftersom den gor det mdjligt att jamfora
arbetets utfall med uppsatta mal och vid behov korrigera arbetet (Malmi &
Brown, 2008). I empirin framtrader aterkoppling dock inte frimst som kontroll,
sanktion eller individuell granskning, utan som ett sétt att skapa ldrande och
gemensamma arbetssitt - vilket kan forstds mot bakgrund av den stodjande
arbetskultur som préglar materialet, dir hjdlpsamhet och dialog ger aterkoppling
en annan innebord &n 1 en mer kontrollerande milj6 (jfr Tucker, 2019).
Aterkopplingens betydelse avgors alltsé inte enbart av att det finns en
uppfoljningsstruktur, utan av hur den forstis av dem som tar emot den. Nér
aterkoppling kopplas till larande och gemensam utveckling blir den léttare att
acceptera som ett stod 1 arbetet snarare &dn som kritik (jfr Ahrens & Chapman,
2004). I Skatteverkets handldggningspraktik framtriader aterkoppling darfér som

en cybernetisk styrsignal som fér kulturell innebdrd genom normer om
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hjélpsambhet, saklighet och gemensam problemldsning. Detta syns dven i hur
aterkoppling kunde fé en forebyggande funktion. Nér liknande frdgor aterkom
lyftes de ofta bredare i gruppen, sa att fler skulle veta hur situationen borde
hanteras framover, snarare n att aterkopplingen enbart korrigerade i efterhand.
Denna kollegiala, ldrande form av uppf6ljning star i kontrast till myndighetens
formella redovisningsskyldighet gentemot regeringen genom arsredovisningen
(Skatteverket, u.a.b): medan det formella uppfoljningskravet dr detaljerat och
riktat uppat i organisationen, dr den uppfoljning som faktiskt formar

handldggarnas vardag i hog grad muntlig, kollegial och riktad inét i gruppen.

Empirin visar alltsa att den cybernetiska aterkopplingsfunktionen far en kulturell
innebord. Aterkoppling blir inte bara ett siitt att kontrollera maluppfyllelse, utan
ocksa ett sdtt att reproducera gemensamma normer om hur arbetet bor utforas.
Aterkoppling fungerar diirmed som en brygga mellan kontroll och lirande (jfr
Malmi & Brown, 2008) - den bidrar till gemensamma tolkningar av kvalitet,
ansvar och professionellt agerande, snarare dn att enbart fungera som uppfoljning
av redan uppnidda resultat. 5.2.3 Kollegialt stod som omsitter effektivitet 1

operativt beteende

Empirin visar dven att maluppfyllelse ofta mojliggors genom kollegial
samordning. Nar arbetsbelastningen fordndras, nér inflodet 6kar eller nir svéarare
drenden uppstdr, blir hjdlpsamhet och gemensam problemldsning centrala for att
arbetet ska fungera. Detta innebar att effektivitet i praktiken inte endast skapas
genom formella mél, tidskrav eller uppfoljning, utan genom att medarbetarna

organiserar arbetet tillsammans.

Detta kan forstas i relation till kulturell styrning som klanbaserad styrning. Ouchi
(1979) beskriver klanbaserad styrning som sérskilt relevant i situationer dér
resultat dr svara att mita eller dir arbetsprocesser inte kan specificeras fullt ut. I
denna studie syns detta genom att handldggningsarbetet kraver omdome,
anpassning och samordning snarare dn enbart individuell maluppfyllelse.
Kollegialt stod fungerar dirmed som en informell styrmekanism som gor det

mdjligt att hantera variation och komplexitet i arbetet.
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Observationerna forstirker denna tolkning genom att visa att hjdlpsamhet inte
endast beskrivs som en allmén vérdering, utan omsitts 1 konkret operativt
beteende. Nér inflodet 6kade eller ndr en medarbetare behdvde stod i ett svarare
drende kunde kollegor tillfalligt 1dgga egna uppgifter at sidan for att hjélpa till.
Detta visar att kulturella normer om hjélpsamhet fungerar som en praktisk
mekanism for att hantera cybernetiska krav pé tidsramar, prioritering och
méaluppfyllelse. Det dr dérfor inte bara mélen som styr arbetet, utan den sociala
organiseringen runt milen som gér dem mojliga att hantera. Aven den fysiska
arbetsmiljon bidrog till detta: till skillnad fran kritik 1 intervjuerna om varierande
temperatur och ventilation visade observationerna att kontoren genomgéende var i
gott skick, vilket tyder pa att de praktiska forutsittningarna for kollegial

samordning och nérhet var goda snarare &dn begriansande.

Hér blir relationsdynamiken mellan kulturell och cybernetisk styrning sérskilt
tydlig. De cybernetiska styrsignalerna anger vad som behdver uppnés, exempelvis
att arbetsuppgifter ska hanteras inom vissa tidsramar och med god kvalitet. Men
de kulturella normerna om hjadlpsamhet, ansvar och kollegialt stod paverkar hur
detta faktiskt blir gjort.Detta nyanserar bilden av cybernetisk styrning i offentlig
verksamhet. Tidigare forskning om mal- och resultatstyrning betonar ofta vikten
av matbarhet, uppfoljning och ansvarighet (Van Dooren et al., 2015), men empirin
visar att sddana styrsignaler inte ensamma forklarar hur méluppfyllelse sker 1

praktiken.

Detta innebér inte att den kulturella styrningen ersétter den cybernetiska
styrningen, utan att styrformerna dverlappar varandra i1 det operativa arbetet. Den
cybernetiska styrningen skapar riktning genom maloch tidskrav, medan den
kulturella styrningen bidrar med de sociala mekanismer som gor det mojligt att
omsdtta dessa krav i1 vardaglig handling. Det 4r 1 denna dverlappning som
relationsdynamiken blir synlig: formella mal blir praktiskt genomforbara genom
kollegiala normer, samtidigt som normerna far betydelse eftersom de kopplas till

verksamhetens krav pa maluppfyllelse.
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Sammantaget visar 5.2 att kulturell styrning kommer till uttryck i cybernetisk
styrning genom att den ger mal, uppf6ljning och prioriteringar praktisk mening.
Normer om réttssidkerhet och kvalitet paverkar hur mal och tidskrav tolkas. En
stodjande arbetskultur paverkar hur aterkoppling forstas och anvinds. Kollegial
hjélpsamhet omsitter effektivitet och maluppfyllelse i operativt beteende. Det
centrala forskningsresultatet dr dirmed att cybernetisk styrning inte verkar isolerat
1 handldggningspraktiken. Den blir begriplig, accepterad och praktiskt

genomforbar forst nir den tolkas genom kulturella normer och vérderingar.

5.3 Nir cybernetisk styrning formar kulturell styrning

I foregéende avsnitt analyserades hur kulturell styrning ger cybernetisk styrning
praktisk mening. Detta avsnitt viander pa relationen och analyserar hur cybernetisk
styrning kommer till uttryck i kulturell styrning. Fokus ligger pa hur mal,
uppfoljning, dterkoppling, motesstrukturer och dokumentation inte endast
fungerar som formella styrverktyg, utan ocksa bidrar till att forma och forstérka
vissa normer, viarderingar och forestdllningar om vad som utgor ett professionellt

handldggningsarbete.

Cybernetisk styrning bygger enligt Malmi och Brown (2008) pa en logik dar mal
formuleras, prestationer mits och dterkoppling anvinds for att jimfora utfall med
forvantningar. I offentlig sektor har denna typ av styrning ofta kopplats till krav
pa métbarhet, uppfoljning och éterrapportering (Van Dooren et al., 2015).
Samtidigt visar tidigare forskning att formella styrsystem inte enbart paverkar
organisationer genom tekniska kontrollmekanismer, utan ocksé genom hur de
formar beteenden, prioriteringar och organisatoriska forstaelser (Alvesson &

Kérreman, 2004; Malmi & Brown, 2008; Kraus et al., 2017).

Intervjuerna och observationerna visar att cybernetiska styrsignaler inte endast
framtrdder som krav som handldggarna behdver forhalla sig till. De bidrar ocksa
till att skapa en gemensam forstaelse av vad som &r viktigt i arbetet. Nar mal,
uppfoljning och dterkommande moéten betonar exempelvis kvalitet, rattssdkerhet,

utveckling och ansvar, blir dessa inte bara formella krav utan ocksa kulturella
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uttryck som formar handlédggarnas uppfattningar om professionellt arbetsstt.
Cybernetisk styrning fungerar dirmed inte endast genom dokument, métt eller
uppfoljningsrutiner, utan ocksa som en kanal genom vilken kulturella vérden blir

synliga och dterkommande i vardagen.

5.3.1 Icke-finansiella mil som formar bilden av professionellt

handliggningsarbete

Empirin visar att de mal som handldggarna moter 1 vardagen framst dr icke-
finansiella. De handlar om att arbetsuppgifter ska utforas i tid, halla god kvalitet,
vara réttssikra och bidra till utveckling. Detta innebér att den cybernetiska
styrningen inte primért formar kulturen genom ekonomiska resultatmatt, utan
genom méal som ligger nira professionella och offentliga virden. Hér blir
relationen mellan cybernetisk och kulturell styrning sérskilt tydlig, eftersom de
formella mélen samtidigt uttrycker vad organisationen anser vara ett onskvart sétt

att arbeta.

I teorin beskrivs icke-finansiella matt som ett sitt att finga aspekter av prestation
som inte kan reduceras till finansiella resultat, exempelvis kvalitet, effektivitet och
maluppfyllelse (Malmi & Brown, 2008; Otley, 1999). I den studerade
myndighetskontexten fér detta en kulturell betydelse. Nar mal aterkommande
formuleras kring réttssdkerhet, kvalitet och ansvar bidrar de inte bara till att folja
upp arbetet, utan ocksa till att definiera vad ett gott handldggningsarbete ér.

Cybernetisk styrning fungerar dirmed som en birare av kulturella normer.

Detta kan ocksa forstds mot bakgrund av Skatteverkets officiella styrningskontext,
déir uppdrag, uppfoljning och effektivitet samexisterar med krav pé legalitet,
objektivitet, service och rittssidkerhet (Regeringen, 2025; Skatteverket, u.a.a;
Statskontoret, 2025). Nar handldggarna beskriver mal 1 termer av korrekthet,
kvalitet och ansvar ligger dessa beskrivningar darfor inte vid sidan av den
formella styrningen. De speglar snarare hur den formella styrningen for in

offentliga vérden i den lokala arbetskulturen.
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Detta forklarar varfor de icke-finansiella mélen fir en normerande funktion. De
anger inte bara vad som ska uppnés, utan ocksé vilka virden som ska prégla
arbetet. Mélet att arbeta effektivt blir exempelvis inte frikopplat fran mélet att
arbeta rattssakert. | stéllet formas en kulturell forstdelse dir effektivitet behdver
vara forenlig med kvalitet och korrekthet (jfr Malmi & Brown, 2008; Tucker,
2019). Det éar alltsa inte enbart informella normer som véxer fram mellan
medarbetare - de formas ocksad genom att mél och uppfoljning aterkommande

riktar uppmérksamheten mot kvalitet, ansvar och réttssakerhet.
5.3.2 Moten och uppfoljning som forstirker gemensamma normer

Ett annat uttryck for hur cybernetisk styrning formar kulturell styrning syns i
moten, uppfoljning och aterkoppling. Intervjuerna visar att mal och forvantningar
inte endast kommuniceras genom formella dokument eller individuella samtal,
utan ocksd genom aterkommande moten, avstimningar och gemensamma
diskussioner. Dessa forum fungerar inte bara som informationskanaler, utan ocksa

som arenor didr gemensamma normer skapas, bekriftas och justeras.

I referensramen forstés aterkoppling som en central del av cybernetisk styrning,
eftersom den mojliggdr jamforelse mellan mal och utfall (Malmi & Brown, 2008).
Samtidigt visar forskning om styrning i praktiken att formella styrsystem kan fa
en bredare funktion @n ren kontroll nér de anvinds for dialog, ldrande och
problemlosning (Ahrens & Chapman, 2004; Céker et al., 2022). Detta blir synligt
1 empirin genom att uppfoljning ofta beskrivs som dialogbaserad och
lirandeorienterad. Aterkoppling blir déirmed inte bara ett siitt att kontrollera

arbetet, utan ocksa ett sétt att gemensamt definiera hur arbetet bor forbéttras.

Detta ar analytiskt viktigt eftersom moten och uppfoljning gor kulturella normer
aterkommande och kollektiva. Néar kvalitetsfridgor, gemensamma fel,
prioriteringar eller fordndrade arbetssétt lyfts 1 grupp skapas en gemensam
forstaelse av vad som ér viktigt att uppmarksamma. Ett mal som enbart finns
uttryckt i ett dokument riskerar att forbli abstrakt, men ndr samma mal

aterkommer i moten och uppfoljning blir det en del av vardagens sprak och
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prioriteringar - cybernetiska styrsignaler omvandlas dérmed till kulturella
referenspunkter som péverkar bade vad handlaggarna gor och hur de talar om

arbetet.

Samtidigt visar empirin att denna process inte ar helt friktionsfri. Kommunikation
beskrivs ibland som tydlig och dterkommande, men ibland ocksé som spretig eller
diffus. Detta innebér att cybernetisk styrning inte automatiskt forstarker kulturell
enhetlighet. For att moten och uppfdljning ska bidra till gemensamma normer
behover de skapa begriplighet, inte bara informationsméangd. Nar
kommunikationen blir for splittrad kan den kulturella effekten forsvagas, eftersom
medarbetarna far svérare att avgora vilka prioriteringar som faktiskt ska vigleda

arbetet.

Cybernetisk styrning kan alltsé forstirka kulturell styrning genom att skapa forum
dédr normer och vérderingar uttrycks, diskuteras och gors gemensamma. Men
denna forstirkning forutsatter att de formella styrsignalerna upplevs som
sammanhangande och anvédndbara, annars riskerar de 1 stéllet att skapa osdkerhet

kring vilka prioriteringar som ska gilla.

5.3.3 Dokumentation och lokala arbetssitt som stabiliserar ansvar och

samordning

Cybernetisk styrning kommer ocksa till uttryck i kulturell styrning genom
dokumentation, rutiner och lokala arbetssitt. Intervjuerna och observationerna
visar att dokumentation inte enbart anvands fOr att registrera eller folja upp arbete,
utan ocksd fungerar som ett sétt att skapa ordning, ansvar och kollegial
samordning. Detta innebér att dokumentation fir en dubbel funktion: den &r bide

ett formellt styrverktyg och en praktisk bérare av gemensamma normer.

I teorin kan dokumentation och uppfoljning forstds som delar av den cybernetiska
styrningens aterkopplingslogik, eftersom de gor arbetet synligt och mojligt att
kontrollera eller utveckla (Malmi & Brown, 2008). I empirin framtrdder dock
dokumentationens betydelse som bredare &n sa. Dokumentation anvénds for att

sdkerstélla att andra kan forsta vad som har gjorts, ta 6ver vid behov och fortsitta
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arbetet pa ett korrekt sitt. Ddrmed bidrar dokumentationen till att forstarka normer

om ansvar, transparens och kollegial hdansyn.

Materialet visar samtidigt att dokumentationens kulturella betydelse beror pa hur
ndra den uppfattas ligga det praktiska arbetets behov. Nar dokumentation hjalper
medarbetare att folja drenden, skapa overblick eller mojliggora att en kollega kan
ta over vid franvaro far den legitimitet som ett stod for ansvar och kontinuitet -
och blir samtidigt ett uttryck for en kultur dér ansvar inte enbart &r individuellt,
utan bygger pa att medarbetare forvintas bidra till att arbetet fungerar dven
bortom den egna arbetsuppgiften. Nar dokumentation eller métning déremot
uppfattas som manuell, tidskrdvande eller svagt kopplad till det operativa arbetet
forsvagas denna legitimitet. Aven lokala arbetssitt och praktiska hjilpmedel kan
forstas pa detta sitt. Observationerna visar att medarbetare utvecklar och anviander
exempelvis rutiner, lathundar och arbetssétt som gor arbetsuppgifter mer
hanterbara och mindre personberoende - men samtidigt att sadana losningar ofta
uppstar som en reaktion pa att centrala system eller rutiner inte racker till. Lokala
arbetssitt far dirmed en dubbel innebdrd: de standardiserar och underlittar

uppfoljning, men signalerar samtidigt luckor 1 det centrala stodet.

Har blir 4ven resursramar och materiella forutséttningar relevanta, men inte som
ett separat analysobjekt. Observationerna visar att budget sdllan diskuterades som
ett &mne 1 sig, utan blev synlig indirekt genom konkreta frdgor om utrustning eller
bemanning - vilket tyder pa att ekonomiska ramar fungerar som ett
bakgrundsvillkor snarare én en aktiv styrsignal i handldggarnas vardag. Detta kan
forstés 1 relation till att budgetunderlaget formellt riktas uppét, mot regeringen,
snarare dn nedat mot den operativa verksamheten (Skatteverket, u.a.b):
dokumentets funktion &r att dska och planera resurser pd organisationsniva, inte
att styra enskilda handldggares dagliga prioriteringar, vilket bidrar till att forklara
varfor budgeten framstar som avldgsen i det operativa arbetet. Nér resurser eller
systemstod dnda paverkar mojligheten att utfora arbetet blir det tydligt att
cybernetisk styrning ocksé formar den kultur som utvecklas kring ansvar och

problemldsning.
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Dokumentation och lokala arbetssétt fungerar dirmed som en dverlappning
mellan cybernetisk och kulturell styrning. De gor arbetet mer kontrollerbart och
overforbart, men de fir samtidigt kulturell betydelse eftersom de uttrycker hur
ansvar, hjidlpsamhet och professionalism bor omsittas i praktiken. Denna funktion
ar dock inte given - nir dokumentation och méatning 1 stéllet uppfattas som en
administrativ belastning riskerar de att skapa distans mellan formella krav och
medarbetarnas normer om meningsfullt arbete, snarare dn att stirka den kulturella
legitimiteten.Sammantaget visar 5.3 att cybernetisk styrning kommer till uttryck i
kulturell styrning genom att mél, méten, uppfoljning och dokumentation formar
vad som uppfattas som professionellt, ansvarsfullt och legitimt
handldggningsarbete. De icke-finansiella malen bidrar till att definiera kvalitet och
rittssdkerhet som centrala virden. Moten och uppfoljning gor dessa virden
gemensamma och aterkommande. Dokumentation och lokala arbetssétt
stabiliserar normer om ansvar, samordning och hjdlpsamhet. Det centrala
forskningsresultatet dr dirmed att kulturell styrning inte enbart uppstar informellt
vid sidan av den cybernetiska styrningen. Den formas ocksd genom de
cybernetiska strukturer som dterkommande riktar uppmérksamheten mot vissa

virden, beteenden och prioriteringar i det dagliga arbetet.
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5.4 Relationsdynamikens uttryck: forstirkning, utfyllnad och

friktion

I foregéende avsnitt analyserades relationen mellan kulturell och cybernetisk
styrning i tva riktningar. Forst analyserades hur kulturell styrning ger cybernetisk
styrning praktisk mening, direfter hur cybernetisk styrning bidrar till att forma
kulturella normer och vérderingar. I detta avsnitt ssmmanf6rs dessa resultat
genom att analysera vilka uttryck relationsdynamiken tar i
handlidggningspraktiken. Fokus ligger pd tre centrala uttryck: komplementaritet,

substitution och obalans.

I referensramen beskrivs komplementaritet som en situation dér styrformer
forstarker varandra och tillsammans skapar ett storre styrningsvirde &n de hade
gjort var for sig (Grabner & Moers, 2013; Bedford, 2015; van der Kolk et al.,
2020). Substitution innebdr i stillet 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 uppstér nér styrformerna inte stodjer varandra,
utan skapar friktion, oklarhet eller motstridiga forvantningar (Ahrens & Chapman,

2004; Arnaboldi et al., 2015; van der Kolk, 2019).

Empirin visar att samtliga tre uttryck forekommer i handldggningspraktiken.
Déremot framtrader de inte som fasta kategorier dér en viss styrform alltid
forstarker, ersitter eller motverkar en annan. Snarare visar materialet att samma
styrform kan fa olika funktion beroende pa hur den anvénds, hur den tolkas och
vilken lokal arbetspraktik den moter. Detta dr ett centralt forskningsresultat,
eftersom det visar att relationsdynamiken mellan kulturell och cybernetisk
styrning &r situationsbunden. Den formas inte enbart av styrformernas formella

utformning, utan av hur de dversitts 1 det dagliga handlaggningsarbetet.
5.4.1 Komplementaritet: nir styrformerna gor varandra anvindbara

Ett tydligt uttryck for relationsdynamiken &r komplementaritet. Intervjuerna och

observationerna visar att kulturell och cybernetisk styrning i flera situationer
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forstiarker varandra. Detta syns sdrskilt nér mal, dterkoppling och prioriteringar
kopplas till normer om réttssékerhet, kvalitet, hjdlpsamhet och gemensamt ansvar.
Da fungerar inte styrformerna som separata logiker, utan som dmsesidigt

stodjande mekanismer.

Att komplementaritet framtridder tydligt kan forstds mot bakgrund av
Skatteverkets myndighetskontext, dir handldggningsarbetet inte bara préaglas av
krav pa effektivitet och genomstromning, utan ocksa av krav pa réttssikerhet,
likabehandling, service och professionellt ansvar. For att bli praktiskt anvéindbara
behover cybernetiska styrsignaler darfor forenas med kulturella normer som
hjélper handldggarna att avgora vad som ar korrekt och legitimt agerande i

konkreta drenden.

Komplementariteten framtrader exempelvis 1 hur aterkoppling beskrivs och
anvinds. Cybernetiskt sett dr aterkoppling en del av styrningens kontroll- och
utvecklingslogik (Malmi & Brown, 2008), men i intervjuerna far aterkopplingen
dock sin stédjande funktion genom att den biaddas in i1 en arbetskultur dir ldrande
och hjélpsamhet betonas - i linje med Ahrens och Chapman (2004), som visar att
formella styrsystem kan fungera stodjande nér de hjilper medarbetare hantera
praktiska situationer. Komplementariteten uppstér alltsa inte automatiskt genom
att cybernetisk och kulturell styrning finns samtidigt, utan nér de kopplas samman
1 praktiken.Ett annat exempel dr hur effektivitet hanteras i det dagliga arbetet.
Cybernetiska mal och prioriteringar anger att arbetsuppgifter behover hanteras
inom vissa tidsramar och med viss kvalitet, men observationerna visar att detta i
praktiken mdjliggdrs genom kollegial samordning. Nér medarbetare hjilper
varandra vid hog belastning eller diskuterar svara drenden, blir kulturella normer
om hjélpsamhet en operativ mekanism som gor de formella kraven mgjliga att

hantera.

Komplementariteten syns dven 1 hur symboliska uttryck och kulturella normer
sammanfaller. Den handskrivna uppmaningen om att “snélltolka” varandra som
observerades 1 kopieringsrummet (avsnitt 4.3.4) speglar samma normer om

hjélpsamhet och gemensamt ansvar som gor dterkoppling och kollegial
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samordning stodjande i det cybernetiska arbetet. Aven om denna typ av symbolik
séllan &r uttalad 1 intervjuerna, forstarker den 1 praktiken samma vérden som de
formella styrsignalerna bygger pd. Detta forstérks av att observationerna dven
visade en tydlig franvaro av formella statusmarkorer i den fysiska miljon (avsnitt
4.3.4), vilket i sig kan tolkas som ett symboliskt uttryck for samma icke-

hierarkiska kultur som préglar det kollegiala stodet.

Detta ligger 1 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 thop” pa systemnivé, utan om att
handliaggare genom samtal, prioriteringar och kollegialt stod gor de formella
kraven mojliga att arbeta efter - malen blir mer meningsfulla genom kulturen, och

kulturen fér organisatorisk tyngd genom maélen.

5.4.2 Substitution: nir kulturella normer fyller ut svagare cybernetisk

styrning

Ett andra uttryck for relationsdynamiken dr substitution. I referensramen beskrivs
substitution som att en styrform delvis ersitter 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 sirskilt relevant i situationer dir
cybernetisk styrning framstar som svagare, mindre narvarande eller mindre precis

1 det dagliga arbetet.

Ett tydligt exempel ér frdnvaron av stark individuell statistikstyrning 1 delar av
materialet. Flera respondenter beskriver att statistik finns, men att den inte
anvinds som ett dominerande styrmedel i vardagen. Uppfdljningen verkar 1 stéllet
ofta ske genom dialog, avstimningar och gemensamma bedémningar av hur
arbetet fungerar. Detta skiljer sig delvis fran den bild som ofta kopplas till New
Public Management-inspirerad offentlig styrning, ddr métbarhet, resultat och
ansvarighet tenderar att fa en stark plats (Van Dooren et al., 2015). Men det

innebdr inte att styrningen blir svag eller franvarande. [ stillet visar empirin att
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kulturella normer om ansvar, réttssékerhet och hjélpsamhet delvis fyller ut den

funktion som en mer detaljerad cybernetisk styrning hade kunnat ha.

Detta ar sérskilt tydligt i handldggningsarbete dir det &r svért att reducera
prestation till antal drenden eller enkel produktionsstatistik. Néir drenden varierar 1
komplexitet och kridver bedomningar blir det begrénsat hur langt cybernetisk
styrning kan nd genom standardiserade métt. Har bekréftar empirin delar av
tidigare forskning som visar att informella och kulturella styrformer kan vara
sarskilt viktiga ndr arbetets resultat dr svart att mata eller nér processer inte kan
specificeras fullt ut (Ouchi, 1979; Malmi & Brown, 2008). Kulturella normer
fyller d& en styrningsfunktion genom att vdgleda handlandet dér formella matt inte

racker.

Samtidigt ska substitutionen inte forstds som att kulturell styrning helt ersatter
cybernetisk styrning. Det handlar snarare om en partiell substitution. Formella
mal, prioriteringar och uppfoljning finns fortfarande som ram, men de
kompletteras och fylls ut av kulturella normer nir de formella styrsignalerna inte
riacker till. Detta dr ett viktigt resultat, eftersom tidigare forskning varnar for att
obalans kan uppsta nir en styrform forsvagas utan att en annan fyller dess
funktion (Grabner & Moers, 2013; Merchant & Van der Stede, 2023) - i denna
studie fyller kulturell styrning 1 stéllet ut saidana utrymmen, sa att arbetet kan

héllas samman &ven nér statistisk uppf6ljning inte dominerar vardagen.

Samtidigt finns en risk 1 denna typ av substitution. Nér kulturella normer fér en sa
stor styrande funktion blir styrningen mer beroende av lokal arbetskultur,
gruppnormer och kollegiala relationer. Det kan fungera vil 1 grupper dér
hjilpsamhet, ansvar och réttssdkerhet dr starka normer, men det kan ocksé skapa
variation mellan olika delar av verksamheten. Substitutionen &r darfor bade en
styrka och en sarbarhet: den kan gora styrningen mer flexibel och anpassad till
komplexa arbetsuppgifter, men ocksa mer beroende av den lokala kulturens
kvalitet. Observationerna av hjélpsamhetens praktiska grins illustrerar denna
sarbarhet konkret. Eftersom stodet byggde pa vem som faktiskt hade ratt

kompetens och tillgéng till fungerande rutiner, kunde arbete inte alltid omfordelas

Sida 79



Linneuniversitetet 7

helt fritt, vilket visar att substitutionens kvalitet dr beroende av vilka resurser den

lokala kulturen faktiskt besitter.
5.4.3 Obalans: nar mitning, teamlogik och centrala krav skapar friktion

Ett tredje uttryck for relationsdynamiken &r obalans. Medan komplementaritet och
substitution visar hur styrformerna kan stodja eller fylla ut varandra, visar obalans
hur de ibland skapar friktion. Empirin visar att sdidana spénningar uppstar nar

styrsignaler drar 4t olika hall, ndr métning uppfattas som mindre meningsfull eller

nir lokala normer och arbetssétt inte passar ihop med centrala krav.

Ett forsta exempel giller statistik och métning. I delar av materialet beskrivs
statistik som relativt frdnvarande i vardagen, men i andra delar framtrader siffror
och “pinnar” som mer nirvarande i samtalen om arbetet - vilket visar att
cybernetisk styrning genom statistik inte 4r dominerande i hela materialet, men att
den kan paverka hur arbetet uppfattas och prioriteras nér den blir mer
framtrddande (jfr Arnaboldi et al., 2015; van der Kolk, 2019). Problemet verkar
darfor inte vara métning i sig, utan hur métningens syfte, tydlighet och koppling
till arbetets kvalitet uppfattas: nar mitningen hjélper till att skapa ordning eller
larande kan den stddja styrningen, men nér den upplevs som I6sryckt fran

drendenas komplexitet riskerar den att skapa friktion.

Ett andra exempel géller teamlogik. Empirin visar att starka teamnormer kan bidra
till hjélpsamhet, samordning och trygghet, men ocksé skapa grianser mellan
grupper. Det innebér att samma kulturella styrning som stodjer maluppfyllelse
lokalt kan alltsa begrinsa stdd och larande dver gruppgrénser (jfr Malmi &
Brown, 2008; Tucker, 2019). Om de cybernetiska mélen géller verksamhetens
samlade uppdrag, men den kulturella logiken organiseras kring det egna teamet,
uppstar en spanning mellan lokal tillhorighet och organisatorisk helhet: kulturen
blir bdde en resurs och en mojlig begrénsning. Observationerna av hur
medarbetare skrev upp sig pé fler arbetsuppgifter i schemat 4n vad som var
nddviandigt eller vanligt illustrerar denna dynamik konkret: snarare &n en uttalad

tavlingskultur mellan grupper handlade det om ett sitt att synas och vara delaktig,
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vilket visar att teamlogikens gransdragning kan vara subtil och svérare att fanga
genom intervjuer dn genom direkt observation.Ett tredje exempel géller lokala
arbetssitt och centralt ansvar. Som visades 1 avsnitt 5.3.3 kan lokala rutiner och
lathundar bidra till stabilitet och effektivitet. Samtidigt kan sadana lokala
16sningar skapa spanningar om de blir alltfér personberoende eller om ansvaret
for fungerande arbetssitt hamnar for langt ner i1 organisationen. Obalansen bestar
dérfor inte 1 att lokala 16sningar &r ett problem 1 sig, utan i att de riskerar att dolja
svagheter i den formella styrningen: nér lokala 16sningar blir nédvéndiga for att
arbetet ska fungera kan kulturell styrning komma att kompensera for brister i den
cybernetiska styrningen pé ett sitt som gor problemen mindre synliga pa

organisatorisk niva.

Aven dokumentation och tidsmitning visar denna dubbla funktion, vilket bland
annat framtréder 1 observationerna av den pagaende tidsstudien (avsnitt 4.4.3).
Dokumentation kan skapa ordning, transparens och kollegialt ansvar, men
matning och registrering kan samtidigt uppfattas som storningsmoment om de tar

tid frdn karnuppgiften eller inte upplevs bidra till arbetets kvalitet.

Det samlade forskningsresultatet i detta avsnitt dr darfor att obalans inte fraimst
uppstar for att kulturell och cybernetisk styrning ér oforenliga i sig. Obalans
uppstar nar kopplingen mellan styrformerna blir otydlig, ndr métningens syfte inte
upplevs som meningsfullt, eller nir lokala normer och arbetssétt utvecklas 1
riktningar som inte fullt ut stodjer den organisatoriska helheten. Detta nyanserar
tidigare forskning om styrningsgap och spanningar (Grabner & Moers, 2013;
Merchant & Van der Stede, 2023). I denna studie framtrdder obalans inte som ett
totalt glapp mellan styrformerna, utan som lokala friktioner dér styrformerna

ibland stddjer och ibland stor varandra.

Sammantaget visar 5.4 att relationsdynamiken mellan kulturell och cybernetisk
styrning tar tre huvudsakliga uttryck 1 handlaggningspraktiken. For det forsta
uppstér komplementaritet ndr mél, aterkoppling och prioriteringar far praktisk
mening genom normer om rattssidkerhet, kvalitet och hjdlpsamhet. For det andra

uppstar substitution nér kulturella normer fyller ut situationer dir cybernetisk
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styrning dr mindre detaljerad eller svérare att tillimpa. For det tredje uppstar
obalans niar métning, teamlogik eller lokala arbetssétt skapar friktion i relation till
formella krav och organisatoriska behov. Det centrala forskningsresultatet ar
dérmed att relationsdynamiken inte dr entydigt harmonisk eller konfliktfylld. Den
ar situerad och praktiskt forhandlad i det dagliga arbetet, ddr samma styrformer
kan forstédrka, ersétta eller begridnsa varandra beroende pa hur de anvéinds och

tolkas.
5.5 Sammanfattande analys

Analysen visar att relationsdynamiken mellan kulturell och cybernetisk styrning 1
Skatteverkets handldggningsprocesser inte kan forstds som en enkel uppdelning
mellan formell och informell styrning. Styrformerna framtréader i stillet som néra
sammanflitade i det praktiska arbetet. Den cybernetiska styrningen ger riktning
genom mal, uppfoljning, dterkoppling, prioriteringar och dokumentation, medan
den kulturella styrningen paverkar hur dessa styrsignaler forstds och omsitts
genom normer om réttssékerhet, kvalitet, ansvar, hjdlpsamhet och professionellt
omdome. Detta ligger 1 linje med tidigare forskning som betonar att styrformer
behover forstas i relation till varandra snarare &n 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, sasom mal, uppf6ljning, aterkoppling och
dokumentation, tolkas genom kulturella normer och dérefter omsitts i operativt
beteende. Figuren visar ocksd den omvinda riktningen, dar kulturella normer
forstarks och bekriftas genom cybernetiska mal, méten och uppfoljning.
Modellen ska ddrmed inte forstds som en linjir process, utan som en forenklad

illustration av den dmsesidiga relationsdynamik som framtréder i analysen.

Figur 5.1 Analysmodell éver relationsdynamiken mellan kulturell och

cybernetisk styrning
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Officiell myndighetskontext
uppdrag, uppfoljning, rittssikerhet, service och viirdegrund

Cybernetiska styrsignaler Kulturella normer
tolkas genom
Mal Riittssiikerhet
Uppfoljning Kvalitet
Aterkoppling PR Ansvar
Dokumentation Grstirks och bekrifias genom Hjilpsamhet
Moéten Professionellt omdéme
_\\% omsitts i (____———_—_—__
Operativt beteende
Prioritering
Samordning

Lirande
Riittssiikra bedomningar
Handldggningspraktik

Relationsdynamikens uttryck

Komplementaritet | Substitution | Obalans
Styrformerna samexisterar inte bara, utan formar varandra i handliggningspraktiken.
Effekten beror pé hur styrsignalerna tolkas, anviinds och omsiitts i arbetet.

I analysens forsta del framkom att kulturell styrning ger cybernetisk styrning
praktisk mening: mél, tidskrav och aterkoppling blir inte styrande enbart genom
att de finns formulerade, utan tolkas genom handldggarnas uppfattningar om vad
som dr korrekt, rittssidkert och ansvarsfullt arbete. Kulturella normer fungerar
dérmed som en tolkningsram for hur cybernetiska krav forstés 1

handldggningspraktiken.

I analysens andra del framkom att cybernetisk styrning ocksé bidrar till att forma
kulturell styrning: mal, m&ten, uppfoljning och dokumentation gor vissa vérden
aterkommande i vardagen, exempelvis kvalitet, ansvar, réttssédkerhet och
samordning. Cybernetisk styrning fungerar ddrmed inte enbart som kontroll, utan
ocksd som en kanal genom vilken kulturella normer synliggérs, bekriftas och

stabiliseras.

I analysens tredje del synliggjordes hur relationsdynamiken tar sig uttryck genom
komplementaritet, substitution och obalans. Komplementaritet framtrdder nar mal,
aterkoppling och prioriteringar forstirks av normer om réttssékerhet, kvalitet och

hjélpsamhet, medan substitution framtrader nar kulturella normer fyller ut
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situationer dir cybernetisk styrning dr mindre detaljerad, exempelvis ndr
prestation inte enkelt kan fangas genom statistik. Obalans framtridder ndr mitning,
teamlogik eller lokala arbetssitt i stillet skapar friktion i relation till formella krav

och organisatoriska behov.

Sammantaget visar analysen att relationsdynamiken mellan kulturell och
cybernetisk styrning dr situationsbunden och praktiskt forankrad, snarare dn en
fraga om att identifiera vilka styrformer som finns i organisationen. Denna
sammanfattande analys ligger till grund for slutsatskapitlet, dir studiens

forskningsfragor besvaras och studiens bidrag diskuteras.6. Slutsats

[ kapitel 6 presenteras studiens slutsatser i relation till syfte och forskningsfrdgor.
Kapitlet sammanfattar ddrefter studiens teoretiska bidrag, praktiska
implikationer, begrdnsningar och forslag till vidare forskning. Avslutningsvis fors
en kort reflektion om vad studien visar om styrning i en offentlig

handldggningskontext.

6.1 Relationsdynamiken formas i handlidggningspraktiken

Syftet med studien har varit att fordjupa forstdelsen for relationsdynamiken
mellan kulturell styrning och cybernetisk styrning inom offentlig
verksamhetsstyrning genom att undersoka hur dessa styrformer relateras till
varandra 1 en statlig myndighets handldggningsprocesser. Studiens dvergripande
slutsats &r att kulturell och cybernetisk styrning inte bor forstds som tvé separata
styrformer i det dagliga handldggningsarbetet. I stéllet formas deras betydelse i
relation till varandra, genom hur mal, uppfoljning, dterkoppling, normer,

viarderingar och kollegiala arbetssétt omsétts 1 praktiken.

Slutsatsen dr ddrmed inte enbart att styrformerna samexisterar, utan att de
Omsesidigt formar varandra. Cybernetiska styrsignaler, sdésom mal, uppf6ljning,

aterkoppling, prioriteringar och dokumentation, blir praktiskt anvdndbara forst nér
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de tolkas genom kulturella normer om réttssdkerhet, kvalitet, ansvar och
hjalpsamhet. Samtidigt visar studien att kulturell styrning inte endast verkar
informellt vid sidan av den formella styrningen. Normer och vérderingar forstarks,
synliggdrs och stabiliseras genom aterkommande mal, moten, aterkoppling och

dokumenterade arbetssiitt.

Relationsdynamiken tar dock inte ett enda uttryck. I vissa situationer framtrader
komplementaritet, dir kulturell och cybernetisk styrning forstirker varandra.
Detta syns exempelvis ndr aterkoppling kopplas till ldrande, nar mal tolkas genom
normer om kvalitet och nér kollegialt stod gor maluppfyllelse mojlig i praktiken. I
andra situationer framtrader substitution, dar kulturella normer eller lokala
arbetssétt fyller ut utrymmen dér cybernetisk styrning &r mindre detaljerad eller
svar att tillampa. Samtidigt framtrdder dven obalans, exempelvis nir statistik,
teamlogik eller administrativa krav skapar friktion i relation till kvalitet, helhet

eller operativ nytta.

Studiens huvudsakliga slutsats dr darfor att relationsdynamiken mellan kulturell
och cybernetisk styrning dr situationsbunden. Den avgdrs inte enbart av vilka
styrformer som finns i organisationen, utan av hur de anvénds, tolkas och ges
betydelse i konkreta arbetssituationer. I Skatteverkets handldggningsprocesser blir
detta sarskilt tydligt eftersom arbetet samtidigt praglas av krav pa effektivitet,
uppfoljning och genomstromning samt krav pa réttssikerhet, kvalitet, service och

professionellt ansvar.

6.2 Svar pa forskningsfrigorna

Den forsta forskningsfragan var: Hur kommer kulturell styrning till uttryck i

cybernetisk styrning?

Studien visar att kulturell styrning kommer till uttryck i cybernetisk styrning
genom att normer, vérderingar och kollegiala forvantningar paverkar hur mél,
uppfoljning, aterkoppling och prioriteringar forstas 1 praktiken. De cybernetiska

styrsignalerna anger riktning for arbetet, men deras praktiska innebord formas av
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kulturella forestéllningar om vad som dr korrekt, ansvarsfullt och professionellt
myndighetsarbete. Det innebér att cybernetisk styrning inte enbart verkar genom
att mal och krav formuleras, utan genom att dessa mal och krav tolkas i relation

till handldggarnas uppfattningar om réttssékerhet, kvalitet, ansvar och service.

Detta blir sérskilt tydligt i relation till de icke-finansiella malen. Mél om att
arbetsuppgifter ska genomforas 1 ritt tid fungerar inte som rena produktionskrav,
eftersom de samtidigt behdver vigas mot drendenas komplexitet och kravet pa
korrekta bedomningar. Effektivitet far darfor inte sin mening enbart genom
hastighet eller genomstrdmning, utan genom att arbetet utférs inom rimlig tid utan
att rittssékerhet och kvalitet forsvagas. Kulturell styrning kommer dérmed till
uttryck genom att den ger innehall at de cybernetiska mélen. Den hjélper
handlidggarna att avgdra vad maluppfyllelse faktiskt innebér i en konkret

handldggningssituation.

Kulturell styrning kommer ocks4 till uttryck i hur terkoppling och uppfoljning
tas emot. Nar aterkoppling uppfattas som stod for larande, utveckling och
gemensam problemldsning far den cybernetiska styrningen en mer stodjande
funktion. Aterkopplingens styrande effekt beror alltsa inte enbart pa att den
formellt finns, utan pa hur den tolkas inom den arbetskultur dir den anvénds. I en
kultur dér det ar legitimt att fraga, diskutera fel och hjilpa varandra blir
aterkoppling inte frimst ett uttryck for kontroll, utan ett sétt att utveckla arbetet

och skapa gemensamma arbetssitt.

Vidare visar studien att kulturell styrning kommer till uttryck i cybernetisk
styrning genom kollegial samordning. I ett inflodesstyrt handlaggningsarbete blir
méaluppfyllelse inte endast en individuell fraga, utan ockséd beroende av gruppens
formaga att hjélpa varandra, fordela arbete och hantera praktiska problem
tillsammans. De formella malen finns kvar som riktning, men deras genomforande
blir beroende av kulturella normer om hjdlpsamhet, ansvar och gemensam
problemldsning. Kulturell styrning fungerar ddrmed inte bara som en
tolkningsram, utan ocksd som en praktisk mekanism genom vilken cybernetiska

krav omsiitts 1 operativt beteende.
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Den forsta forskningsfragan kan dirfor besvaras med att kulturell styrning
kommer till uttryck i cybernetisk styrning genom tolkning, legitimering och
praktiskt genomforande. Kulturella normer paverkar hur mél och uppf6ljning
forstas, vad som uppfattas som rimlig méaluppfyllelse och hur arbetet organiseras
for att mélen ska kunna nés. Det innebér att cybernetisk styrning i
handlidggningspraktiken inte verkar isolerat, utan far sin praktiska betydelse

genom den kulturella kontext dér styrsignalerna tolkas och anvénds.

Den andra forskningsfragan var: Hur kommer cybernetisk styrning till uttryck i

kulturell styrning?

Studien visar att cybernetisk styrning kommer till uttryck i kulturell styrning
genom att mal, méten, uppfoljning, aterkoppling, dokumentation och
arbetsorganisering bidrar till att forma och fOrstérka vissa normer i vardagen. Den
cybernetiska styrningen fungerar ddrmed inte enbart som ett system for kontroll
och uppf6ljning, utan ocksa som en kanal genom vilken kulturella vérden
synliggors, konkretiseras och stabiliseras. Genom att vissa mél och fragor
aterkommer i moten, samtal och dokumentation blir de ocksa en del av den kultur

som praglar handldggningsarbetet.

Detta framtréder sarskilt genom de icke-finansiella malen. Nér mél och
uppfoljning aterkommande betonar kvalitet, riattssdkerhet, ansvar och utveckling
bidrar de till att forma bilden av vad ett professionellt handldggningsarbete
innebdr. Cybernetisk styrning blir dirmed en bérare av kulturella normer. Den gor
vissa virden mer ndrvarande i vardagen och bidrar till att dessa vérden inte endast

blir individuella uppfattningar, utan gemensamma referenspunkter i arbetet.

Cybernetisk styrning kommer dven till uttryck i kulturell styrning genom méten
och uppfdljning. Aterkommande méten, avstimningar och samtal om mal,
prioriteringar, fel och forbéttringar gor att normer om kvalitet och ansvar inte
enbart blir tysta eller informella. De uttrycks, diskuteras och bekriftas i
organisatoriska forum. P4 sé sdtt fungerar moten och uppfoljning som arenor dér

kulturell styrning formas genom cybernetiska strukturer. Det som borjar som mal,
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uppfoljning eller aterkoppling kan dérmed overgé till gemensamma

forestdllningar om hur arbetet bor utforas.

Aven dokumentation och lokala arbetssitt visar hur cybernetisk styrning kommer
till uttryck 1 kulturell styrning. Dokumentation fungerar inte endast som ett sétt att
registrera eller kontrollera arbete, utan ocksa som ett sitt att skapa kontinuitet,
ansvar och kollegial hidnsyn. Nar dokumentation gor det mojligt for andra att
forsta ett drende, ta Over vid franvaro eller undvika fel, forstarks normer om
ordning, transparens och gemensamt ansvar. P4 samma sitt kan lokala arbetssiitt,
lathundar och praktiska hjalpmedel bidra till att stabilisera en kultur dér

medarbetare forvantas underlétta arbetet for varandra och minska personberoende.

Den andra forskningsfragan kan dirfor besvaras med att cybernetisk styrning
kommer till uttryck i kulturell styrning genom synliggdérande, forstirkning och
stabilisering. Formella mal, uppf6ljningsformer, méten och dokumentation gor
vissa normer aterkommande och organisatoriskt betydelsefulla. Det innebér att
kulturell styrning inte enbart uppstar informellt mellan medarbetare, utan ocksa
formas genom de cybernetiska strukturer som aterkommande riktar

uppmarksamheten mot vissa prioriteringar, virden och arbetssitt.

Sammantaget visar svaren pa forskningsfragorna att relationen mellan kulturell
och cybernetisk styrning ar dubbelriktad. Kulturell styrning gor cybernetisk
styrning begriplig, legitim och praktiskt genomforbar, medan cybernetisk styrning
gor kulturella normer synliga, aterkommande och organisatoriskt stabila. Denna
dubbelriktade relationsdynamik innebér att styrformerna inte bara samexisterar 1
handlaggningspraktiken, utan dmsesidigt formar hur handlédggare forstar,

prioriterar och genomfor sitt arbete.

6.3 Teoretiskt bidrag: villkor for komplementaritet, substitution

och obalans

Studiens teoretiska bidrag ligger i att den fordjupar forstielsen for

relationsdynamiken mellan kulturell och cybernetisk styrning inom offentlig
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verksamhetsstyrning. Tidigare forskning har betonat att styrformer bor forstas
som kombinationer snarare dn 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 1

praktiskt handldggningsarbete.

Bidraget ligger inte endast 1 att visa att relationen dr dubbelriktad. Studien
preciserar ocksa under vilka villkor olika relationsmonster framtriader.
Komplementaritet uppstéar framfor allt ndr cybernetiska styrsignaler uppfattas som
forenliga med kulturella normer om réttssikerhet, kvalitet, ansvar och
hjdlpsamhet. Nar mél, aterkoppling och prioriteringar stodjer sidana normer blir
styrningen mer sammanhangande och praktiskt anvédndbar. I denna situation

forstirker styrformerna varandra.

Substitution uppstar daremot ndr kulturella normer och lokala arbetssétt fyller ut
situationer dir cybernetisk styrning &r mindre detaljerad, mindre nirvarande eller
svarare att tillimpa. Det giller sarskilt i handldggningssituationer dar arbetets
kvalitet inte enkelt kan fangas genom statistik eller standardiserade maétt.
Kulturella normer om ansvar, hjadlpsamhet och professionellt omdome kan da ge

vigledning dir den cybernetiska styrningen inte fullt ut racker till.

Obalans uppstér nir kopplingen mellan styrformerna forsvagas eller nér de riktar
uppmairksamheten at olika héll. Det géller exempelvis nir métning uppfattas
forenkla drendenas komplexitet, nir teamlogik stodjer samordning inom en grupp
men forsvarar ansvar 6ver gruppgrénser, eller nér lokala arbetssétt kompenserar
for brister 1 centrala rutiner. I dessa situationer blir styrformerna inte dmsesidigt
stodjande, utan skapar friktion mellan formella krav och praktiska eller kulturella

forutsattningar.

Studien pekar ocksd pd en fjdrde dimension av relationsdynamiken: osynlighet.
Flera lager av formell styrning - myndighetsférordningen och myndighetens
styrelse - nimndes aldrig av respondenterna, utan verkade uteslutande indirekt

genom de styrdokument och rutiner de gett upphov till. Detta visar att

Sida 89



Linneuniversitetet 7

relationsdynamiken mellan kulturell och cybernetisk styrning inte bara handlar
om hur synliga styrsignaler tolkas, forstérks eller skapar friktion, utan ockséd om
att delar av den formella styrningskedjan kan vara verksamma utan att alls synas

eller ndimnas av dem som utfor arbetet.

Det teoretiska bidraget kan diarfor sammanfattas som att studien nyanserar
forstielsen av relationsdynamik mellan styrformer. Den visar att relationen mellan
kulturell och cybernetisk styrning inte enbart bor forstis som antingen
komplementir eller konfliktfylld. I stdllet kan samma styrformer forstérka, fylla ut
eller skapa friktion beroende pa hur de tolkas och anvénds 1 en specifik
organisatorisk kontext. Detta dr sdrskilt relevant i offentlig verksamhetsstyrning,
dér métbara krav pd uppfoljning och effektivitet behdver samexistera med mer

svarméatbara virden sasom rattssdkerhet, kvalitet och service.

6.4 Praktiskt bidrag och implikationer: styrningens genomslag

avgors i vardagen

Studiens praktiska bidrag ligger i att den visar att styrningens genomslag i
offentlig verksamhet inte enbart avgors av hur mal, uppfdljning och dterkoppling
utformas formellt, utan ocksa av hur dessa styrsignaler tolkas och anvénds i den
lokala arbetskulturen. For chefer och organisationer innebér detta att styrning
behover forstds som ndgot som omsitts i vardagliga praktiker, dér professionella
normer om kvalitet, réittssékerhet, ansvar och kollegialt stod paverkar hur formella

styrsystem faktiskt far betydelse.

Studiens praktiska implikationer handlar framfor allt om att formella styrsystem
inte kan fOrstés frikopplade fran den arbetskultur dér de anvinds. For att mal,
uppfoljning och aterkoppling ska fa dnskad effekt behdver de kommuniceras och
anvindas pé ett sitt som uppfattas som forenligt med professionella normer om

kvalitet, rattssdkerhet och ansvar.

En praktisk implikation dr dérfor att chefer och organisationer behdver vara

uppmarksamma pa hur uppfoljning tolkas av medarbetare. Om éaterkoppling

Sida 90



Linneuniversitetet 7

kopplas till ldrande, utveckling och gemensam problemldsning kan den stirka
bade maluppfyllelse och arbetskultur. Om uppfoljning ddremot uppfattas som
ensidigt kontrollerande eller for starkt inriktad pd métbara resultat finns en risk att

den skapar spdnningar mellan kvantitet och kvalitet.

En annan implikation &r att organisationer bor ta hinsyn till den lokala
arbetskulturens betydelse for méluppfyllelse. Hjdlpsamhet, kunskapsdelning och
gemensam problemldsning kan fungera som viktiga resurser 1
handlaggningsarbete, sirskilt nir arbetsbelastningen varierar eller nér drenden ar
komplexa. Samtidigt bor organisationen vara uppmaérksam pa att starka
teamkulturer ocksa kan skapa granser mellan grupper. Kulturell styrning behover

darfor stodjas pa ett sitt som frdmjar bade lokal samordning och organisatorisk

helhet.

Studien visar ocksé att dokumentation, mitning och lokala arbetssitt behdver
upplevas som meningsfulla i relation till det operativa arbetet. Nar dokumentation
skapar 6verblick, kontinuitet och mojlighet f6r kollegor att ta Gver arbete kan den
stddja normer om ansvar och kvalitet. Nar métning eller administration daremot
uppfattas som tidskrdavande eller svagt kopplad till arbetets faktiska behov riskerar
den att skapa friktion. For praktisk styrning innebdr detta att organisationer
behdver folja upp inte bara om styrsystem anvinds, utan ocksd hur de uppfattas

och vilka beteenden de skapar i vardagen.

6.5 Studiens begrinsningar: handliggarperspektiv och

kontextbundenhet

Studien har flera begransningar som behover beaktas vid tolkningen av
slutsatserna. For det forsta bygger studien pa ett enskilt fall, Skatteverket. Det
innebér att slutsatserna dr kontextbundna och inte utan vidare kan generaliseras
till alla offentliga organisationer. Studien bor darfor forstas som ett analytiskt
bidrag till hur relationen mellan kulturell och cybernetisk styrning kan ta form i en
specifik statlig myndighetskontext, snarare dn som ett generellt uttalande om

offentlig sektor i stort.
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For det andra &r studiens empiriska fokus riktat mot handlédggarnivan. Det innebar
att slutsatserna framst beskriver hur styrformerna uppfattas, tolkas och omsétts av
medarbetare 1 det operativa arbetet. Detta dr en styrka i relation till studiens syfte,

eftersom handldggarnivan ar den niva dér mal, uppfoljning, aterkoppling, normer

och kollegiala arbetssétt mots 1 praktiken. Samtidigt innebér det en begransning

eftersom chefsperspektivet inte ingér som en egen empirisk kélla.

Avsaknaden av chefsperspektiv paverkar slutsatsernas giltighet genom att studien
inte fullt ut kan uttala sig om hur styrningen designas, prioriteras eller
kommuniceras frén lednings- och chefsniva. Studien kan visa hur styrsignalerna
uppfattas och far betydelse i handlaggningspraktiken, men den kan inte i samma
utstrackning forklara vilka intentioner som ligger bakom styrningen eller hur
chefer sjilva forstér relationen mellan formella mal och kulturella normer. Det
innebdr att slutsatserna frimst géller styrningens mottagande och praktiska

omsdttning, snarare dn styrningens utformning.

For det tredje bygger studien pa ett begrdnsat antal intervjuer, kompletterade med
observationer och dokumentstudie. Observationerna har stérkt forstaelsen for hur
styrningen tog sig uttryck i vardagen, men de har inte kunnat fanga alla delar av
handldggningsarbetet eller alla variationer mellan olika enheter. Det innebér att
vissa aspekter av relationsdynamiken kan ha blivit mer synliga dn andra, sarskilt
saddana som framtrddde i de observerade situationerna och i respondenternas egna

beskrivningar.

6.6 Forslag till vidare forskning: chefsperspektiv, styrdesign och

jamforande studier

Mot bakgrund av studiens begrdnsningar finns flera moéjliga vigar for vidare
forskning. Ett forsta forslag dr att studera relationen mellan kulturell och
cybernetisk styrning med ett tydligare chefsperspektiv. En sadan studie skulle
kunna undersoka hur chefer utformar, kommunicerar och anpassar mal,

uppfoljning och aterkoppling, samt hur de sjdlva uppfattar relationen mellan
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formella styrsignaler och arbetskultur. Det skulle ge en mer heltickande bild av

hur styrningen bade designas och omsitts i praktiken.

Ett andra forslag dr att studera flera nivaer i samma organisation. Genom att
kombinera handlaggar-, chefs- och ledningsperspektiv skulle framtida forskning
kunna analysera hur styrsignaler fordndras nér de ror sig genom organisationen.
Det skulle vara sérskilt relevant for att forstd om komplementaritet, substitution
och obalans uppstar redan i styrningens utformning, eller om de framst uppstar

ndr styrsignalerna moter den operativa praktiken.

Ett tredje forslag dr att genomfora jimforande 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 pa verksamhetstyp, drendekomplexitet, grad av mitbarhet eller lokal
arbetskultur. Sarskilt intressant vore att jamfora verksamheter dér statistik och
prestationsmatt dr mer framtrddande med verksamheter dér professionellt

omdome och rittsliga bedomningar har storre betydelse.

Slutligen skulle vidare forskning kunna foérdjupa sig i1 de villkor som gor att
relationsdynamiken tar olika uttryck. Denna studie visar att komplementaritet,
substitution och obalans kan forekomma samtidigt, men framtida studier kan
ndrmare undersoka vilka organisatoriska, kulturella eller tekniska faktorer som

gOr att ett visst monster dominerar i en viss kontext.

6.7 Avslutande reflektion: styrning som praktiskt samspel

Studien visar att styrning 1 handldggningsprocesser inte enbart handlar om att
formulera mal, f6lja upp prestationer eller etablera gemensamma vérderingar.
Styrning fér sin praktiska betydelse i motet mellan formella styrsignaler och de
kulturella normer som praglar det dagliga arbetet. I Skatteverkets
handldggningsprocesser innebér detta att mal, uppfoljning och dterkoppling

behover forstds genom normer om rattssikerhet, kvalitet, ansvar och hjdlpsamhet.
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En avslutande reflektion blir dérfor att styrningens funktion inte kan lokaliseras
till en enskild styrform. Den uppstér 1 det praktiska samspelet mellan
styrformerna. Cybernetisk styrning behover kulturell tolkning for att bli
anvéandbar, samtidigt som kulturell styrning behdver formella strukturer for att bli
aterkommande och organisatoriskt stabil. Det dr 1 denna relationsdynamik som
styrningen far betydelse for hur handlaggare forstar, prioriterar och genomfor sitt

arbete.
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Bilagor

Bilaga 1. Oversikt 6ver genomférda intervjuer

Bilagan visar en sammanstillning av de intervjuer som ingatt i studien, inklusive
respondenternas roll, erfarenhet, intervjulingd och plats for genomforandet.
Denna bilaga sammanfattar de tta intervjuer som genomfordes inom ramen for
studien. Oversikten syftar till att ge en tydlig bild av intervjumaterialets
omfattning och sammanséttning genom att redovisa respondenternas roll,
erfarenhet, intervjulingd samt plats for genomforandet. Tabellen fungerar som ett
komplement till metodavsnittet och dr avsedd att ge ldsaren en samlad dverblick

over det empiriska intervjumaterialet.

Respondent | Roll Erfarenhet | Intervjulingd | Plats
(Intervju nr)

1 Likvidhandldggare | 4 ar 29 minuter Kontoret
2 Likvidhandldggare | 1 ar 26 minuter Kontoret
3 Likvidhandlaggare | 3,5 ar 36 minuter Kontoret
4 Likvidhandldggare | 7 ar 40 minuter Kontoret
5 Folkbokforare 4 &r 31 minuter Kontoret
6 Folkbokforare 4 ar 35 minuter Kontoret
7 Likvidhandldggare | 1 ar 31 minuter Kontoret
8 Likvidhandldggare | 3 ar 38 minuter Kontoret
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Bilaga 2. Oversikt av observationer under datainsamlingsperioden

Bilagan visar en sammanfattande dversikt 6ver de observationer som
genomfordes under perioden vecka 6-18, inklusive dterkommande observationer i
verksamheten samt tva observerade sektionsmoten. Syftet ar att synliggora
observationsperiodens omfattning och karaktdr, snarare &n att redovisa varje

enskilt observationstillfalle.

Vecka | Typ av observation | Omfattning Kommentar

6 Aterkommande Introducerande Introduktion av arbetet
observationer i nédrvaro under veckan | pd sektionen.
verksamheten

7 Aterkommande Aterkommande Observation av
observationer i nérvaro under veckan | samarbete, fragor och
verksamheten arbetsfloden i1 vardagen.

8 Aterkommande Aterkommande Sektionsmote
observationer 1 nédrvaro under veckan | observerades utover det
verksamheten samt + 1 sektionsmote (ca | 16pande arbetet.
sektionsmote 2 h)

9 Aterkommande Aterkommande Observation av
observationer i nérvaro under veckan | prioritering, aterkoppling
verksamheten och vardagligt arbete.
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10 Aterkommande Aterkommande Observation av
observationer 1 ndrvaro under veckan | vardagligt arbete och
verksamheten samverkan i

verksamheten.

11 Aterkommande Aterkommande Observation av samarbete,
observationer i ndrvaro under veckan | arbetsfordelning och fragor
verksamheten i det dagliga arbetet.

12 Aterkommande Aterkommande Observation av
observationer i narvaro under veckan | arbetsfloden,
verksamheten prioriteringar och

aterkoppling.

13 Aterkommande Aterkommande Sektionsmote
observationer i narvaro under veckan | observerades utover det
verksamheten samt + 1 sektionsméte (ca | 16pande arbetet.
sektionsmdte 2 h)

14 Inga observationer - Inga observationer
genomfordes denna
vecka.

15 Aterkommande Aterkommande Observation av

observationer i nérvaro under veckan | vardagligt arbete i
verksamheten verksamheten.
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16 Aterkommande Aterkommande Observation av
observationer 1 ndrvaro under veckan | samarbete, dterkoppling
verksamheten och arbetsprocesser.

17 Aterkommande Aterkommande Observation av
observationer i ndrvaro under veckan | arbetsprocesser och
verksamheten vardagliga

arbetsmoment.

18 Aterkommande Aterkommande Avslutande
observationer i ndrvaro under veckan | observationsvecka under
verksamheten datainsamlingsperioden.

Not: Tabellen sammanfattar observationsperioden vecka for vecka. Den redovisar

dterkommande ndrvaro i verksamheten och sdrskilda moten, snarare dn varje

enskilt observationstillfdlle.

Bilaga 3. Tabell - dokument som anvéindes i dokumentdelen av empirin

Oversikt av de kdillor som anvindes i avsnittet om den officiella

styrningskontexten i Skatteverket.

Killa Typ av dokument | Funktion i Styrningsdimen
studien sion
Forordning Foérordning Nationell réttslig | Cybernetisk
(2017:154) med ram for
myndighetens
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instruktion for uppdrag och
Skatteverket ansvar
Myndighetsforordnin | Férordning Overgripande Cybernetisk
g (2007:515) krav pa

myndigheters

styrning,

utveckling och

ansvar
Forordning Forordning Beskriver krav Cybernetisk
(2007:603) om intern pa riskanalys,
styrning och kontroll kontrollatgirder

och uppfoljning
Regeringen (2025) - [ Regleringsbrev Visar sérskilda Cybernetisk
Regleringsbrev for uppdrag,
budgetaret 2025 redovisningskrav
avseende Skatteverket och ekonomiska

ramar
Skatteverket (2026a) | Internt Belyser Cybernetisk
- Verksamhetsplan styrdokument planering, och kulturell
2026-2028 prioriteringar,

vérden och

uppdrag pa tre

ars sikt
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Skatteverkets styrelse

roll som hogsta

ledningsorgan

Skatteverket (2026b) | Arsredovisning Anvéndes for Cybernetisk
- Skatteverkets resultat, och kulturell
arsredovisning 2025 uppfoljning och
intern styrning
och kontroll
Skatteverket (u.d.a) - | Webbsida Beskriver hur Cybernetisk
Styrning och myndigheten
uppfoljning sjalv presenterar
styrning,
uppfoljning och
budgetunderlag
Skatteverket (u.a.c) - | Webbsida Anvindes for Cybernetisk
Var verksamhet myndighetens
overgripande
uppdrag och
samhdllsroll
Skatteverket (u.a.d) - | Webbsida Anvéndes for Kulturell
Statsanstilld/Att vara vardegrund och
statsanstélld normativa
utgdngspunkter
Skatteverket (u.d.e) - | Webbsida Visar styrelsens | Cybernetisk
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Den statliga

virdegrunden

Statskontoret (2025) -

psstod

Webbsida/kunska

Anvéndes for att
beskriva
principerna i den
statliga

virdegrunden

Kulturell

Not: Tabellen sammanfattar de kdllor som anvindes i dokumentdelen av empirin,

inte hela uppsatsens kdllmaterial.

Bilaga 4 Tabell for operationalisering av intervjufragor

Teoretiskt Dimension / Fraga Syfte med fraga
begrepp Indikator
Cybernetisk Budgetering & 1-2 Att undersoka hur
styrning Resursramar ekonomiska ramar
sétter grianser for
handlingsutrymm
e
Finansiella matt 3 Att identifiera om
det finns
ekonomisk press i
det enskilda
beslutsfattandet
Icke-finansiella 4-8 Att kartldgga hur
matt & prestation
Aterkoppling operationaliseras
genom
kvantitativa matt
och
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uppfoljningssyste
m
Kulturell Arbetskultur 9-10 Att undersoka de
styrning informella

normerna och den
sociala
gemenskapen for
att identifiera
kulturella

styrmekanismer

Symboler 11-12 Att fOrstd hur
organisationens
kultur
kommuniceras
visuellt och

genom fysiska

forutsattningar.
Normer & 13-15 Att fanga de
Virderingar informella regler

och yrkesetiska

koder som styr
beteendet vid
sidan av de

formella reglerna.
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Relationsdynami | Ersittning av 16-18 Att se om

k: Substitution kontroll kulturen och
kollegialt stod
ersitter eller
avlastar behovet
av formell
overvakning.

Relationsdynami | Synergieffekter 19-20 Att undersoka om

k: den formella

Komplementarit styrningen

et upplevs som
meningsfull och
stottas av
kulturen.

Relationsdynami | Spanningar & 21-22 Att identifiera

k: Obalans Styrningsgap friktioner dér det

mitbara krockar
med det
virdebaserade
(t.ex. kvantitet vs.

kvalitet).
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Bilaga S Intervjuguide

Information till deltagare

Tack for att du deltar i denna studie. Intervjun ar en del av en magisteruppsats
som handlar om hur mél, uppf6ljning, normer och varderingar kommer till uttryck
1 arbetet inom Skatteverket, och hur dessa delar hinger ihop 1 praktiken. Under
intervjun kommer vi att stdlla frdgor om hur du upplever att arbetet styrs, foljs upp

och formas 1 vardagen.

Det finns inga ritt eller fel svar. Vi dr intresserade av dina erfarenheter och

exempel frin ditt arbete.

Deltagandet &r helt frivilligt och du kan nér som helst avbryta intervjun eller avsta
fran att svara pa en friga. Ar du okej med att jag spelar in intervjun? Det spelas in
for att underlétta transkribering och analys, men allt material behandlas
konfidentiellt och anonymiseras i den fiardiga uppsatsen. P4 grund av nya riktlinjer
kring Al behover jag ha ditt namn, enbart for att mina examinatorer ska kunna se
att exempelvis inte Al har genererat data till oss. Men i sjdlva studien kommer ditt
namn inte synas, och allt du sdger kommer endast anvéndas till studien och inte
spridas vidare pa nagot sétt, och dina svar kommer inte kopplas till dig

personligen.
Intervjun berédknas ta cirka 30 minuter.

Har du nagra fragor innan vi borjar?

Inledande fragor

1. Vilken befattning har du inom Skatteverket?
Vad bestar dina huvudsakliga arbetsuppgifter av?

Hur ldnge har du arbetat inom Skatteverket?

el A

Vad har du for tidigare erfarenheter eller utbildning som &r relevant for ditt

nuvarande arbete?
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Tema 1: Cybernetisk styrning
Budgetering och resursramar

Syfte: Att undersoka hur budgeten fungerar som en begrdnsande eller styrande

kraft.
1. Hur mérker du av enhetens budget eller ekonomiska ramar i din vardag?
Foljdfragor vid behov:

o Paverkar budgeten dina mojligheter att {4 stod, dvertid eller
tillgéng till de verktyg du behover?
2. Upplever du att mélen alltid &r mojliga att uppna inom de givna tids- och

resursramarna?

Finansiella matt och kostnadseffektivitet

Syfte: Att se om det finns ekonomisk press pa handldiggarniva (t.ex. kostnad per

drende).

3. Forekommer det mél eller uppf6ljning som rér ekonomiska prestationer

eller kostnader i ditt arbete?
Foljdfragor vid behov:

o  Finns det tankar kring "kostnad per drende" eller hur mycket
resurser ett visst drendeslag fér ta?
o Upplever du en press att arbeta pa ett sétt som sparar pengar for

myndigheten?

Icke-finansiella mal och matt

Syfte: Att fanga prestationsmdtt som ror tid, mdangd och kvalitet (det som

handliggare ser mest av).
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4. Finns det tydliga mal eller krav kopplade till ditt arbete? Hur skulle du
beskriva dem? Foljdfragor vid behov:
o Ar det frimst mal for dig som individ, for gruppen eller for
verksamheten?
o Vilket méal upplever du dr viktigast att uppna?
5. Hur kommuniceras mal eller forvantningar till dig i arbetet? Foljdfragor
vid behov:
o Genom moten, chefer, system, statistik eller pa annat sitt?
o Ar det tydligt vad som férviintas?
6. Pavilket sétt f0ljs arbetet eller resultaten upp? Foljdfragor vid behov:
o Forekommer statistik, resultatmétt, aterkoppling eller andra former
av uppfoljning?
o Hur ofta sker det?
7. Upplever du att malen paverkar hur du prioriterar i ditt arbete? P4 vilket
sitt? Foljdfragor vid behov:
o Péverkar det hur arbetet laggs upp?

8. Upplever du att mélen alltid & mdjliga att uppna? Varfor eller varfor inte?

Tema 2: Kulturell styrning

Arbetskultur

9. Hur skulle du beskriva arbetskulturen i din del av verksamheten?
Foljdfragor vid behov:
o Hur mirks den i vardagen?
o Vad ér typiskt for hur man arbetar hér?
10. Upplever du att det finns ndgot 1 kulturen eller arbetsklimatet som

paverkar hur man prioriterar eller fattar beslut i arbetet?

Symboler
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Symboler handlar om de visuella och fysiska uttrycken for kultur som skapar

gemenskap och status.

11. Hur upplever du att den fysiska miljon pdverkar hur ni arbetar? (T.ex.

kontorslandskap vs egna rum, placering av fika-ytor, jobba hemifréan).
Foljdfragor vid behov:

o Finns det ndgra specifika platser eller sitt att inreda som signalerar
vad som ér viktigt i verksamheten (t.ex. 6ppenhet eller sekretess)?
12. Finns det andra symboler som du forknippar med kulturen hér? (T.ex.

kladkoder, logotyper eller hur man firar framgangar).

Virderingar

13. Finns det gemensamma vérderingar inom organisationen som paverkar hur
arbetet utfors? Foljdfragor vid behov:
o Hur mirks de i praktiken?
o Finns det situationer ddr man maste dverviga alternativ pga tid,
drendeslag osv?

o Ar det ndgot som ofta dterkommer i samtal, moten eller beslut?
Normer

14. Finns det informella normer eller forvantningar kring hur man bor arbeta
eller bete sig? Foljdfragor vid behov:
©  Hur lar man sig sadant?
o Ar det nagot kollegor eller arbetsgruppen formedlar?
15. Hur paverkar kollegor, arbetsgrupp eller nairmaste chef hur arbetet
genomfors? Foljdfragor vid behov:
o Finns det en gemensam syn pa vad som &r ett bra genomfort
arbete?

o Finns det ndgot man "bor" eller "inte bor" gora?
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Tema 3: Hur delarna hiinger ihop i praktiken

Samspel

Syfte: Att se hur de olika delarna existerar tillsammans i vardagen

16. Hur tycker du att mél och uppfoljning paverkar séttet man arbetar pa hir?
17. Upplever du att organisationens mal och resultatkrav passar bra ihop med
hur man arbetar och samarbetar pa arbetsplatsen? Varfor eller varfor inte?
Foljdfragor vid behov:
o Drar de 4t samma hall som hur man forvintas arbeta? Tex ont om
tid och att fa hjalp.
o Ar det nagot som blir extra tydligt i vardagen?
18. Tycker du att kulturen pa arbetsplatsen paverkar hur man tar till sig mal
och uppf6ljning? Hur da? Foljdfragor vid behov:
o Péverkar kulturen hur man tolkar mal eller foljer upp arbete?

o Paverkar den hur man reagerar pa aterkoppling?
Komplement

Syfte: Att se om mdlen hjdlper kulturen, eller om kulturen gor mdlen begripliga

(Enabling control).

19. Finns det situationer dar mal, uppfoljning och séttet man brukar arbeta
passar sdrskilt bra ithop? Till exempel situationer ddr mdlen kinns rimliga,
uppfoljningen upplevs hjdlpsam och sdttet ni brukar arbeta pa gor det

ldttare att nd det som forvintas. Ja
Foljdfraga vid behov:

o Vad ér det som gor att det fungerar dar?
20. Finns det tillfdllen dér era gemensamma normer 1 gruppen faktiskt hjilper

er att nd de officiella resultatmalen?

Foljdfraga vid behov:
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o Hur stottar ni varandra for att se till att alla ndr sina "pinnar" utan

att tumma pa kvaliteten?

Konflikt
Syfte: Undersoka om det finns kritiska punkter ddr styrpaketet skaver.

21. Finns det situationer dar mél, uppfoljning och séttet man brukar arbeta inte
riktigt passar ihop? Foljdfraga vid behov:
o Kan du ge exempel?
22. Upplever du att den administrativa kontrollen (statistik/rapportering) tar

tid och fokus fran det du anser ar "det riktiga arbetet"?

Avslutande fragor

23. Ar det ndgot vi inte har frigat om som du tycker #r viktigt for att forsta hur
arbetet styrs 1 praktiken?
24. Ar det nigot mer du vill ligga till om vad som paverkar hur arbetet utfors

och prioriteras?

Bilaga 6 Tabell for tematisk analys

Overgripande Underteman Specifik kod (Empiri) Exempel pa utsagor &
tema (Teori) (Rubriker i observationer (Citat /
empirin) Observationsanteckningar)
Cybernetisk 4.2.1 Ekonomisk e Budget som enbart | Citat: ”Véar chef haller oftast i
styrning styrning som en budgeten, s& hon séger nej om vi
overgripande chefsfriga/bakgru | kommer med extrema 6nskemal.”
ram nd ram (Intervju 1)
e Franvaro av Citat: ’Det finns inga tydliga
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individuella
ekonomiska matt
Resursbrist
ndrvarande i
bemanning och
system
Autonom,
medarbetardriven

resurshushallning

kostnadsmal per drende... upplever
inte nadgon direkt press att arbeta pa
ett visst sitt for att spara pengar...”
(Intervju 5)

Citat: ”Antalet anstillda styrs inte
av behovet, utan av budgeten...
pengar finns inte till att anstélla
fler.” (Intervju 6)

Observation: Budget och
ekonomiska ramar syntes inte som
nagot handlaggarna aktivt arbetade
med i stunden. Det praktiska
intrycket var snarare att resurserna
fanns i bakgrunden och blev
synliga forst nir utrustning,
bemanning, storre inkop eller

systemstdd kom pa tal.

Cybernetisk
styrning

4.2.2 Icke-
finansiella
verksamhetsmal
och
komplexitetens
spinningar

Prioritering av
rattssdakerhet och
tidsramar
Konflikt mellan
mingdkrav och
arendekomplexitet
Framvaxt av
dysfunktionellt
statistikbeteende
Kollektiv malbild
med individuellt
ansvar

Citat: ”...det ska bli rétt och
riktigt, i rétt tid. Vi arbetar for mer
dn bara méngd, vi jobbar ju for
medborgarnas intresse.” (Intervju
4)

Citat: ”Vissa [drenden] gar vildigt
fort och andra &r mycket mer
komplicerade. Det kidnns som att
forvintningen &r att alla... ska ta
ungefar lika lang tid...” (Intervju 6)
Citat: ”...fokus kan hamna pé antal
avslutade drenden samtidigt som
kvalitet fortsatt forvéintas
upprétthéllas [statistikbeteende].”
(Interviju 6)

Observation: Det dagliga arbetet
verkade framsr kretsa kring att
uppgifterna skulle hanteras korrekt
och inom de givna tidsramarna
Handlédggarna visade stor
noggrannhet och l4t komplexa
drenden ta den tid som krévdes, i

linje med myndighetens
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rattssikerhetskrav, snarare dn att
snabbt maximera antalet "pinnar".
Cybernetisk 4.2.3 Ledningsstyrda Citat: ”Pa gruppniva sker det
styrning Kommunikation dialoger och genom chefen och pa
, uppfoljning vardagliga forum | sektionsméten. Pa individniva sker
och den Dialogbaserad och | det genom medarbetarsamtal...”
cybernetiska kollektiv (Intervju 8)
kontroll-loopen aterkoppling
Observation: Vid felaktigheter i
handldggningen gavs
aterkopplingen till gruppen som
helhet under morgonmotet i ett
larande syfte.
Malspretighet och | Citat: ”...férdndrade instruktioner
4.24 forédndrade och manga moéten. Om man hade
Prioritering instruktioner fatt sitta mer ostort hade det varit
och Prioriteringslistor | lattare...” (Intervju 5)
som hantering av | Citat: ”...vi arbetar ocksa med
mbjligheten att malosédkerhet prioriteringslistor, alltsa vilka
ni milen arbetsuppgifter som &r prioriterade
och som... far gé fore andra.”
(Intervju 3)
Observation: Nir inflodet 6kade
inom en uppgift blev det tydligt att
prioritering inte bara var en
individuell fraga. Medarbetare
kunde behova hjélpa varandra for
att gruppen skulle komma i mal,
dven om det innebar att den egna
planeringen fick justeras.
Kulturell 4.3.1 Den Overhdrning som Citat: ”Man 6verhdr mycket nér
styrning fysiska och resurs for man sitter i landskap och lar sig av
digitala stod/larande andra... om man mérker att nigon
kontorsmiljon Logistiska hinder missuppfattat ndgot... sa ska man
och ljudstorningar | séga till.” (Intervju 3)
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sektionsniva

e Hemarbete som Citat: Vi sitter i ett
kompensatorisk aktivitetsbaserat landskap... far
strategi springa runt och leta efter folk...”

(Intervju 6)
Citat: ”Om man jobbar hemma
tycker jag att man &r mer effektiv...
eftersom man inte blir stord lika
mycket.” (Intervju 7)
Observation: Det 6ppna
kontorslandskapet gjorde det latt
att snabbt fanga upp fragor, korta
avstdmningar och spontana samtal.
Samtidigt blev det tydligt att
miljon kravde hdansyn: ddmpade
roster, korta samtal och forsok att
inte stora andra i onddan.
Kulturell 4.3.2 e Omtankeskultur och | Citat: ”Den dr hjélpsam och
styrning Arbetskultur hjdlpsamhetsnorm | proffsig... Man mérker att det finns
och det e Avsatt tid for en kultur av omtanke” (Intervju 2)
kollegiala stodet kollegial Citat: "Det finns grupperingar i
problemldsning gruppen... vissa tar de mindre och

e Interna grupperingar | enklare sakerna... vilket gynnar
och strategiska dem sjidlva men gor det jobbigare
beteenden for gruppen” (Intervju 1)

e Teamgréinser kontra | Citat: "’ vart team ar kulturen

vildigt hjdlpsam... P&
sektionsniva... kan det finnas vissa
tavlingsinslag...” (Intervju 6)
Observation: Det kunde
observeras att medarbetare avsatte
tid for att stotta kollegor i specifika
uppgifter och att svérare drenden
ofta diskuterades efterat med en
eller flera kollegor for att reda ut
om de hanterats pa ritt sétt. P4 s
sitt framstod hjalpsamheten bade
som ett stod i det 16pande arbetet
och som en del av hur mer osédkra
eller krdvande situationer

hanterades gemensamt
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Kulturell 433 e Statlig virdegrund | Citat: ”...manga som arbetar
styrning Verksamhetens och samhillsnytta statligt delar en grund i att vilja att
gemensamma e Oskrivna spelregler | samhéllet ska fungera” (Intervju 6)
virderingar och och tillgénglighet Citat: ’[..]Man ska f6lja
informella e Formell arbetstider, raster och vara
normer introduktion vs. inloggad pa till exempel
kollegial telefonslingan...” (Intervju 3)
socialisering Citat: ”...om man tar en persons
e Lokala drenden sa ska man ta alla
normavvikelser i drenden... man i praktiken
drendeansvar forvéntas losa sitt eget drende
sjdlv...” (Intervju 6)
Observation: Den statliga
viardegrunden framtradde inte som
nagot som uttryckligen hinvisades
till i det 16pande arbetet, men det
kunde samtidigt inte observeras
nagra situationer dér arbetet
bedrevs i tydlig motséttning till
den. Snarare gav observationerna
intrycket att principer som
likabehandling, korrekthet,
saklighet och kvalitet foljdes som
en sjilvklar del av arbetet, utan att
de alltid behdvde uttalas sérskilt
Kulturell 4.34 e Visuella artefakter | Citat: ”...inte finns ndgon tydlig
styrning Symboliska och anonym kladkod... avslappnad... man méter
uttryck kladkod 'ett tvirsnitt av samhéllet' snarare
e Avsaknad av an en enhetlig stil.” (Intervju 8)
rituellt/formellt Citat: ”...P4 privata foretag kan
firande man ibland mirka av sddant mer...
e Malstyrningens Den delen dr mindre hir.” (Intervju
begrénsning av 4)
symboler Citat: Vi blev nagon géng
tillsagda att vi inte fick fira for
mycket, eftersom det kunde
uppfattas som provocerande om
vart team klarade malen men inte
andra.” (Intervju 6)
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Observation: Kontorsmiljon
bestod av myndighetsestetik utan
personliga eller team-specifika
framgingssymboler, vilket
forstarkte kulturen av kollektiv
enhetlighet. Ingen specifik kladkod
kunde observeras

som ticker centrala
brister

Samspelet 4.4.1 Nir Konstruktiv och Citat: ”...aterkopplingen man far
mellan styrformerna larande passar bra ihop med hur man
styrformerna drar it samma aterkopplingskultur | arbetar ndsta gang... hjilper till att
hall Kollektiv skapa ett gemensamt sétt...”
problemlosning via | (Intervju 7)
morgonmoten Citat: ”...bokar ett mdte
Hjélpsamhetsnorm | tillsammans om en viss
som stotdampare for | arbetsuppgift for att fa battre
malen forstaelse... inte formella moéten...”
Autonoma, (Intervju 7)
informella Observation: Nar det publika
kunskapsmoten inflodet av uppgifter eskalerade,
aktiverades hjilpsamhetsnormen
spontant; handldggarna
omfordelade arbetsbordan mellan
varandra for att se till att
sektionens cybernetiska tidsramar
holls.
Samspelet 4.4.2 Nir Malkonflikt mellan | Citat: ”...manga hamnar i ett
mellan styrformerna méngd och kvalitet | statistikbeteende... Det blir litt en
styrformerna krockar eller Ryckighet genom konflikt mellan dem som vill gora
skapar fordndrade mer grundliga bedomningar och...”
avvigningar instruktioner (Intervju 6)
Subkulturer och Citat: ”...om det verkligen ar ratt
kunskapslasningar i | att personer med ekonomisk
teamen bakgrund ska ldgga tid péd sadant
Lokala som kanske borde hanteras centralt
systemldsningar [Excel-makron].” (Intervju 3)

Observation: Det kunde
observeras att nir arbetet
fordandrades eller nir nya behov
uppstod, hanterades detta ofta
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genom att sektionen sjilv tog fram
arbetssitt som gjorde vardagen mer

hanterbar

Samspelet
mellan
styrformerna

4.4.3 Statistik,
dokumentation
och tidsmiitning
i det dagliga
arbetet

Dokumentation som
legitimt kollegialt
stod

Manuellt
dubbelarbete utan
operativ nytta
Reduktionistisk
tidsmétning
Administrativ stress
vs. ostord arbetsro

Citat: ”...dokumentation ar viktig
bade for att man sjélv ska kunna
folja ett drende och for att en
kollega ska kunna ta dver...”
(Intervju 3)

Citat: ”...Sérskilt nu nér vi har haft
tidsmétning... Det hjélper for att fa
fram statistik, men det hjilper inte
direkt i det operativa arbetet...”
(Intervju 7)

Observation: Den administrativa
delen av arbetet observerades inte 1
nagon storre utstrickning, med
undantag for den pagiende
tidsstudien. Dér kunde det
observeras att tidsmétningen
uppfattades som tidskrdvande,
eftersom arbetsmoment behovde
registreras l6pande vid sidan av det
ordinarie arbetet.
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Bilaga 7 Arbetets fordelning

Vi intygar hirmed pa heder och samvete att arbetet med denna uppsats har
genomforts gemensamt och att arbetsinsatsen har fordelats jamnt mellan
forfattarna. Vér uppskattning dr att bdda forfattarna har bidragit med cirka 50

procent vardera till uppsatsens delar.

Vi intygar dven att bdda forfattarna har varit delaktiga 1 arbetets centrala beslut

och ansvarar gemensamt for uppsatsens innehall.

Alfred Hermansson Victor Stenholm
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