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Tillit &r grunden for allt: Relationen mellan tillit och intern
styrning och kontroll i organisationer

Katarina Falk

Sammanfattning. Tillits pAverkan pa och av intern styrning och kontroll &r
aktuella fragor i samhallet. | studien har atta internrevisorer fran tre olika
bolag intervjuats om sin syn pa relationen tillit och intern styrning och kontroll
inom organisationer. Resultaten fran de semistrukturerade intervjuerna
bearbetades via tematisk analys. Internrevisorer ar radgivare och utvarderare
av den interna styrningen och kontrollen, och de framh6ll att intern styrning
och kontroll skapar tillit, trygghet och tydlighet i en organisation. Tillit
sammanfattade internrevisorerna byggs genom att man lever som man lar.
Grunden for allt ar tillit. Ett system for intern styrning och kontroll kan skapa
tillit i en organisation och 6ka maluppfyllelsen, om systemet byggs utifran
kunskap om hur kontroll och 6vervakning paverkar tilliten.

Goteborgs Stad erholl det mindre smickrande namnet Muteborg efter TV-
programmet Uppdrag gransknings avslojande och rapportering om den sa kallade
mutharvan 2010. Under hosten 2017 har Stadsrevisionen upptackt nya brister i den
interna styrningen och kontrollen inom Goteborgs Stad (Larsson, 2017). Darfor ska nu
ytterligare kontroller infOras for att stdrka den interna styrningen och kontrollen (Kruse,
2017). Vad hander med tilliten i en organisation nér brister i den interna styrningen och
kontrollen upptacks och mer kontroller infors? Hur reagerar medarbetare pa kontroll,
skapar kontroll mer tillit eller kan det motverka tillit?

Under manga ar var jag verksam som internrevisor i stora organisationer. Under
dessa ar upplevde jag det som att kraven pa god intern styrning och kontroll 6kade i
kolvattnet av bland annat Enron- och WorldComskandalerna i USA och senare den sa
kallade mutharvan i Goteborg. De 6kande kraven tog form av mer riskanalyser, policyer,
regler, behdrighetskontroller, uppféljningar med mera. Inom Goteborgs Stad togs en
handlingsplan fram for att starka den interna styrningen och kontrollen. Det genomférdes
bland annat utbildningar inom intern styrning och kontroll, vilket i sig &r en form av
kontroll. Syftet var att 6ka medvetenheten om och forstaelsen for vad intern styrning och
kontroll &r, och vad det syftar till att uppna. Det tillsattes bade en oberoende granskare
och en granskningskommission. Den oberoende granskarens resultat presenterades i
granskningsrapporten “Fran utskalld till foredomlig?” (Wikland, 2012), dar han
utvarderade Goteborgs Stads handlingsplan for att starka dppenheten och den interna
styrningen och kontrollen i Géteborgs Stad. Granskningskommissionens slutbetankande
fick namnet “Tillitens grinser” (Amnd, Czarniawska & Marcusson, 2013). |
slutbetdnkandet presenterades granskningskommissionens arbete vilket avslutades med
tio rekommendationer for att bland annat aterskapa fortroendet for det demokratiska
systemet och minska risken for korruption. Aven pa statlig niva finns det intresse av att
undersoka tillit kopplat till styrning. Under 2016 tillsatte regeringen en statlig utredning
vid namn Tillitsdelegationen, som fick uppdraget att utreda hur den offentliga
forvaltningens styrning ska kunna baseras pa tillit i hogre utstrackning. | oktober 2017
utkom en rapport “Tillitshaserad styrning och ledning - ett ramverk” som &r en del i en



rapportserie till Tillitsdelegationen (Bringselius, 2017). | rapporten presenteras modeller,
definitioner och principer for tillitsbaserad styrning och ledning for offentlig forvaltning,
men begreppet intern styrning och kontroll omn&mns inte i rapporten. Jag blev mer och
mer intresserad av att forsta spanningsfaltet mellan tillit och intern styrning och kontroll
i organisationer da jag har upplevt att ett okat antal kontroller inte alltid gav énskad effekt
pa den interna styrningen och kontrollen. An mer intressant blev det da jag inte fann
nagon tidigare forskning inom omradet tillit i relation till begreppet intern styrning och
kontroll, trots att det i det offentliga rummet pratades mer och mer om tillit och intern
styrning och kontroll.

Tillit &r ett komplext och subjektivt begrepp som kan betyda olika for olika
manniskor, och det finns ingen gemensamt accepterad vetenskaplig definition av
begreppet (Rousseau, Sitkin, Burt & Camerer, 1998). Interpersonell tillit har dock visat
sig vara en viktig faktor for effektiviteten i organisationer, da organisationer utgors av
sociala relationer dar medarbetare behover samarbeta for att effektivt uppna mal
(McAllister, 1995). Till studien valde jag darfor den frekvent citerade definitionen av
McAllister som beskriver att interpersonell tillit &r i vilken utstrackning en person &r
trygg i och villig att agera utifran ord, handlingar och beslut av en annan individ” (s. 25).
Jag beddmde att en definition som beskriver interpersonell tillit var lamplig i en studie
som rorde intern styrning och kontroll i organisationer da effektivitet ar ett av malen med
intern styrning och kontroll.

| regeringsformen 1 kapitlet 6 § framgar att Regeringen ansvarar infor Riksdagen
for hur Regeringen styr landet, och hér kan intern styrning och kontroll sdgas ta sin bérjan
(Ekonomistyrningsverket, 2012). Kommunallagen faststéller i 6 kapitlet 7 § att det ar en
namnds ansvar att tillse att den interna kontrollen ar tillracklig. Nar det galler borsbolag
I Sverige regleras bolagsstyrning och internkontroll av svensk kod for bolagsstyrning
enligt Kollegiet for svensk bolagsstyrning (2015). Enligt Ekonomistyrningsverket (2012)
ar COSO-ramverket, som &r framtaget av Committee of Sponsoring Organizations of the
Treadway Commission (COSO), det allmént vedertagna ramverket for intern styrning och
kontroll i Sverige och internationellt. I den svenska dverséttningen av sammanfattningen
av COSO-ramverket gjord av Internrevisorerna (2013) definierades intern styrning och
kontroll pa foljande satt “Intern styrning och kontroll ar en process utford av en
organisations styrelse, ledning och annan personal, utformad for att ge en rimlig forsékran
om uppnaendet av mal som ror verksamheten, rapporteringen och foljsamhet gentemot
lagar och regler” (s. 8). Ramverket definierar 5 komponenter och 17 principer som ska
vara etablerade i en organisation for att ett uttalande ska kunna géras om att det foreligger
en rimlig grad av intern styrning och kontroll.

Syftet med studien var att undersodka relationen mellan tillit och intern styrning
och kontroll i organisationer utifran internrevisorers perspektiv. Da det internationellt
liksom nationellt ar COSO-ramverket som ar det allmént vedertagna och anvénda
ramverket i organisationer for att definiera intern styrning och kontroll var det naturligt
for mig att anvanda denna definition i studien.

Uppsatsens fragestallning var: Hur paverkas och paverkar tilliten den interna
styrningen och kontrollen i organisationer?



Metod

Att undersoka det komplexa begreppet tillit med utgangspunkt i ett bolags interna
styrning och kontroll, det vill sdga att satta tillit i ett specifikt sammanhang, gjorde att jag
valde en kvalitativ ansats med intervju som datainsamlingsmetod. Metoden med
semistrukturerad intervju bedomdes vara passande for att erhalla fordjupad insyn i hur
experter inom omradet intern styrning och kontroll reflekterade kring hur tilliten paverkas
av och paverkar den interna styrningen och kontrollen. Enligt Langemar (2008) ar en
kvalitativ ansats lamplig att anvanda nar olika saker paverkar varandra 6msesidigt och
det ror sig om komplexa fenomen. En induktiv ansats valdes da resultaten fran den
tematiska analysen var utgangspunkt for studierna av tidigare forskning. Foreliggande
studie avhandlar relationen tillit och intern styrning och kontroll i organisationer, vilket
gjorde att jag valde att fokusera pa interpersonell tillit inom organisationer da det finns
mycket forskat pa begreppet tillit. For att finna relevanta artiklar till studien, da begreppet
tillit i relation till begreppet intern styrning och kontroll visade sig vara ett outforskat
omrade, undersoktes tillit i relation till begrepp som ryms inom det vidare begreppet
intern styrning och kontroll, exempelvis styrning, kontroll, 6vervakning och risk.

Deltagare

Valet att undersoka internrevisorers perspektiv pa tillits paverkan pa och av intern
styrning och kontroll gjordes utifran antagandet att internrevisorer, som ar radgivare och
utvéarderare av den interna styrningen och kontrollen i organisationer utifran COSO-
ramverket, ar de medarbetare i en organisation som rimligen har mest erfarenhet av och
kunskap om intern styrning och kontroll. En internrevisor har dessutom en unik inblick i
ett bolags interna styrning och kontroll utifran den strategiska position internrevisorn har
genom att rapportera direkt till styrelse och verkstéllande ledning i respektive
organisation (The Institute of Internal Auditors, 2011). Till studien har sju internrevisorer
intervjuats. Aven intervjun med en internrevisor som gjordes for pilotstudien inom
samma amne, tillit och intern styrning och kontroll, ingick i analysen. Det innebar att det
var totalt atta deltagare i studien. For att fa ett bredare, mer organisationsoberoende
perspektiv beslutade jag att bjuda in internrevisorer fran tre olika bolag att medverka. Da
internrevisorer utvarderar den interna styrningen och kontrollen innebar det att de dels &r
en del av kontrollsystemet och dels & medarbetare som paverkas av kontrollsystemet.
Genom valet av internrevisorer som deltagare bedémde jag att det kunde foreligga en
gemensam begreppsbild mellan de intervjuade avseende begreppet intern styrning och
kontroll, och att fokus darmed kunde ldggas pa vad tillit ar och hur tillit paverkar den
interna styrningen och kontrollen och tvartom. Jag har sjalv varit verksam som
externrevisor och internrevisor i 18 ar vilket gjorde att jag hade en forstaelse for begrepp
etc. som deltagarna anvande sig av och situationer de varit i.

Internrevisorernas forening ar en svensk branschorganisation for yrkesverksamma
internrevisorer i Sverige. Internrevisorerna i Vastra Sverige &r ett ndtverk inom
foreningen. Till studien har deltagare rekryterats fran detta natverk. Deltagarna var fyra
kvinnor och fyra man. En man och en kvinna fran varje bolag intervjuades, samt
ytterligare en deltagare fran tva av bolagen. Deltagarnas genomsnittliga alder var 51 ar.
Sex av deltagarna var innan tiden som internrevisorer verksamma som externrevisorer
och de andra tva har drygt 15-ariga karriarer inom respektive bolag innan de blev



internrevisorer. Genomsnittlig revisionserfarenhet var 20 ar, varav erfarenhet inom
internrevision drygt 12 ar.

Instrument

Med utgangspunkt fran fragestallningen utarbetades en semistrukturerad
intervjuguide (Bilaga 1). Intervjuguiden omfattade 13 fragor. For att skapa en trygg
intervjumiljo placerades fragor om intern styrning och kontroll forst, da det ar en
internrevisors kompetensomrade och hemmaarena. For att fanga deltagarnas syn pa intern
styrning och kontroll var forsta fragan “Hur ser du pa begreppet intern styrning och
kontroll?”. Forst efter deras beskrivning presenterades i uppsatsen anvénd definition av
intern styrning och kontroll. Fragor om tillit kom darefter, sisom “Hur ser du att du bidrar
till att skapa tillit?”. Efter att deltagarna reflekterat kring sin syn pa begreppet beskrevs
den i uppsatsen anvanda definitionen av tillit. Intervjuerna spelades in med en
ljudupptagningsutrustning vid namn Zoom H2. Som extra sékerhet anvandes parallellt
inspelningsfunktionen pa en Iphone SE.

Tillvagagangssatt

Deltagarna kontaktades via telefon och mejl och fick fragan om att delta i en
intervju for en kommande uppsats avseende tillit och intern styrning och kontroll utifran
en internrevisors perspektiv. Alla tillfragade valde att delta. De intervjuade hade alla
traffat mig innan i min tidigare roll som externrevisor eller internrevisor. Plats for
intervjuerna valdes i samforstand. Sju av de atta intervjuerna genomfordes pa deltagarnas
arbetsplats i enskilt rum. Intervjun som genomfdrdes for pilotstudien genomférdes i mitt
hem.

Intervjuerna inleddes med att syftet med intervjun och uppsatsen, inklusive
fragestallningen, presenterades. Deltagarna informerades om innebdérden av den
etikdeklaration som min handledare och jag undertecknat. De fick ocksa veta att deras
deltagande och svar skulle bli anonymiserat, och att de hade mgjlighet att avbryta sitt
deltagande narhelst de ville. Information gavs om att intervjun skulle spelas in for att
darefter transkriberas. Alla deltagare gav sitt samtycke till att fortsatta intervjun.
Deltagarna informerades om att de skulle fa mojlighet att kvalitetssakra i uppsatsen
anvanda citat samt texten i resultatavsnittet. Bakgrundsinformation om deltagarna, sasom
alder, utbildning, tid pa bolaget, tid som revisor varav internrevisor, inhamtades i bérjan
av intervjuerna. Inledningsvis tydliggjordes att det var deltagarnas egna upplevelser som
var av intresse, inte vad de trodde andra inom sin organisation ansag eller ett abstrakt
reflekterande Gver fragorna. Intervjuerna utgick fran intervjuguiden men med en
foljsamhet till vad deltagarna diskuterade. Det innebar att fragor i vissa fall stalldes i
annan ordning. Dessutom tillkom ibland féljdfragor for att fordjupa eller fortydliga
deltagarnas svar och ocksa for att verifiera att jag uppfattat informationen korrekt. Efter
att alla fragor i intervjuguiden var stallda erbjods alla deltagare att kommentera om det
var nagon ytterligare fraga som de ansag jag borde ha stallt. De gavs ocksa méjligheten
att l1agga till ytterligare information som var vasentlig for att ge en réattvisande bild av
deras syn pa tillit och intern styrning och kontroll. Intervjuerna varade mellan 39 och 58
minuter med en genomsnittlig tid om 45 minuter. Inspelningarna var av god kvalitet och



alla ljud fangades. Direkt efter respektive intervju transkriberades materialet inklusive
meningsbarande inskjutna ljud mellan orden. I de fall bolagsnamn eller dylikt framkom
under intervjun har dessa anonymiserats i transkriberingen. Vid transkriberingen har
deltagarna benamnts D1-8, vilket citaten i resultatkapitlet &r refererade till.

Tematisk analys anvandes for att analysera intervjuerna, vilken gick ut pa att
undersoka all data med avsikt att finna aterkommande meningsbarande monster (Braun
& Clark, 2006). Koder och teman var inte bestdmda i forvéag, utan en induktiv ansats
tillampades da koder och teman utarbetades utifran transkriberingarna (Langemar, 2008).
Vid tematiseringen var angreppssattet en blandning av semantisk och latent, da jag bade
utgick fran det internrevisorerna beréattat ordagrant, och ockséa gick bakom orden och
bildade mig en djupare forstaelse och bild av vad de sagt. Processen skedde i sex steg i
enlighet med Braun och Clarkes tillvagagangssatt for en tematisk analys. Forsta steget
var att jag gjorde mig familjar med materialet, vilket paborjats redan under intervjuerna
och fortsatt vid genomlyssningarna och transkriberingarna av intervjuerna.
Transkriberingarna lastes om och om igen i sin helhet, och de forsta noteringarna gjordes.
Steg tva var att koda allt material utifran intressanta uttalanden som pa nagot satt berorde
uppsatsens fragestallning. Detta gjordes genom att anteckna sammanfattande ord och
meningar i marginalen pa transkriberingarna. Koderna skrevs in i en tabell i ett
Worddokument, och jag bérjade se aterkommande maénster bland koderna.

Nésta steg var att jag grupperade koderna, jamfoérde de olika grupperingarna och
satte en rubrik pa grupperingarna. Dessa blev ett forsta utkast till underteman, elva till
antalet. Jag gick igenom dessa underteman och de underliggande koderna flera ganger.
En 6verblick erholls och tva teman skapades, som senare blev tema 1 och tema 2, med
underteman. Det fjarde steget var att analysera framtagna teman. Jag hade nu fatt en
overblick av allt materialet, och insag efter ytterligare lasning av transkriberingar, koder
och underteman att merparten av underteman relaterade till varandra pa ett tydligt sétt.
De underteman som inte riktigt berérde de tva ursprungliga huvudteman insag jag hade
alla med olika perspektiv pa tillit och intern styrning och kontroll att géra. Det medforde
att tre teman skapades men utan underteman. Det femte steget var att beskriva respektive
tema, tydligt identifiera vad som ingick i varje tema och se att temat utgjorde en
meningsfull enhet till uppsatsen. Sista steget var att skriva resultatavsnittet utifran
identifierade teman och inkludera relevanta citat som illustrerade berattelserna som lag
till grund for den tematiska analysen. Under arbetet med den tematiska analysen aterkom
jag till ramaterialet hela tiden for att sakerstalla att det var de intervjuades upplevelser
som jag presenterade. Detta for att inte min egen forkunskap om fragestéllningen ska ha
paverkat det jag skrivit i resultatdelen. Samtidigt laste jag ramaterialet fran en
overgripande niva och inte bara bokstavligt, dd jag velat fanga interrevisorerna syn
generellt och inte kopplat till deras specifika bolag.

Resultat

Uppsatsens fragestallning var: Hur paverkas och paverkar tilliten den interna
styrningen och kontrollen i organisationer? Fran internrevisorernas berattelser
identifierade jag tre teman som fran olika perspektiv beskrev fragestallningen. De
benamndes (1) handling, inte ord, (2) tydlighet och trygghet och (3) 6msesidig paverkan.
Tema 1 beskriver internrevisorernas uppfattning om vad tillit & och hur de upplever tillit
eller brist pa tillit i sitt arbete och organisation. Nasta tema speglar internrevisorernas bild



av vad intern styrning och kontroll bidrar med i deras organisationer. | det tredje temat
framkommer internrevisorernas resonemang om hur de ser pa tillit i forhallande till intern
styrning och kontroll.

Handling, inte ord

Fran internrevisorernas berattelser framkom en samstammig bild av att tillit kan
beskrivas som att det som betyder nagot ar vad som gors och inte vad som ségs. Detta
avspeglades nér flera av internrevisorerna beréttade om att de ké&nner tillit till en annan
medarbetare om de kanner att personen &r att lita pa genom sattet medarbetaren agerar
pa. Flera av internrevisorerna anvande ordet fortroende synonymt med tillit. Tillit ansags
av nagra av de intervjuade vara nagot man fortjanar, inget man har per automatik.

“Tillit for mig betyder att man har en forvantan pa hur en méanniska ska agera
och att den manniskan agerar enligt dessa forvantningar. Om jag sager att
jag ska gora nanting sa gor jag det och sager ndgon annan att de ska gora
nanting, sa kanner jag mig trygg i att de kommer att gora det de séger.” D6

“Tillit &r nagot man fortjanar, genom att visa att man ar att lita pa. ” D5

Internrevisorerna anvande i sina beréttelser ett antal olika men aterkommande ord
nar de talade om tillit. Det var ord som respekt, arlighet, integritet och objektivitet.

“Han efterstrdvar att vara rdttvis och han dr &rlig i det han sager, ja det vill
jag séga, jag litar pa honom helt enkelt. ” D1

Flera av internrevisorerna lyfte fram att de i sitt arbete skapar fortroende genom
att de ger personer de intervjuat mojlighet att granska och kommentera det
internrevisorerna funnit i sina granskningar innan revisionsrapporterna avges. Flera av de
intervjuade patalade att de bygger tillit genom att de visar att de ar 6ppna och lyhérda for
problem som medarbetare i bolagen patalar. Nagra av internrevisorerna tryckte pa vikten
av att aterkoppla till medarbetarna vad som blev resultatet av det som medarbetarna lyft
fram som brist eller problem.

“Det ar viktigt att lyssna och det skapar tillit, och sen att man i efterhand
visar att du tagit med dig och forsokt géra nagonting, att ge en aterkoppling. ”
D1

Det alla intervjuade angav som grunden till att fA medarbetare att kdnna fértroende
till internrevisorerna, men ocksa till ledning och andra medarbetare, var att medarbetarna
maste vara trygga i att det inte fick nagra negativa effekter av att de patalade problem
eller forbattringsomraden. Ett par av internrevisorerna berattade om fall dar ledningen
uttalat vid inledningen av revisionen att organisationen hade en 6ppenhet och transparens
infor att lyfta problem. Det visade sig dock under granskningen att sa inte var fallet. Vid
intervjuerna framkom ocksa handelser dar medarbetare lyft problem till internrevisorerna,
problem de inte vagat lyfta till ledningen i sin organisation av radsla for repressalier.



Vi sa till den personen att allt du séger stannar hos oss /... / sd vagade
personen berétta saker som personen inte tyckte funkade och det har med tillit
att géra.” D7

”Att man vagar fora fram saker och ting som ar problem utan att bli utsatt for
repressalier /.../ har med tillit att géra /---/ att man i organisationen lever som
man lar.” D4

Tydlighet och dppenhet med att fel kan goras, att man vagar sta for sina misstag
och att lara sig av misstag som gjorts, patalades av internrevisorerna som avgorande for
att skapa tillit i en organisation. Flera intervjuade berattade att det handlar om att
ledningen i handling maste visa att medarbetare som patalat problemet inte utsatts for
kritik eller att det medfér annan negativ paverkan for medarbetaren.

“En 6ppen kultur dar det ar okej att misslyckas for att l1ara sig att bli béattre
dd dr tilliten hog /.../ om man inte vigar misslyckas, da finns det ingen tillit,
for da skyddar man sig sjdlv hela tiden /.../ utveckling blir lidande.” D8

”Det kraver ledarskap som visar att det ar okej att gora fel att det ar hogt i
tak och inga bestraffningar.” D8

Det som alla intervjuade lyfte fram som det absolut viktigaste var att ledningen,
framfor allt hogsta ledningen, i handling visar vad som géller. Den ton ledningen sétter
genom sitt agerande signalerar vad som géller och det &r det som far effekt pa
medarbetarnas beteende ansag de intervjuade.

”Man kan inte kommunicera en sak, att det har sattet ar vart satt att styra
bolaget och sa gér man pa nagot annat sétt /.../ da kanns det lite grann varfor
ska jag bry mig, ja varfor ska jag gora mitt basta nar det ar tydligt att nagon
annan inte heller gor det.” D6

Tydlighet och trygghet

Internrevisorerna anvénde olika ord for att beskriva vad intern styrning och
kontroll var for dem, men gemensamt var att intern styrning och kontroll &r nagot som
skapar ordning och reda. De uttryckte att det ger en struktur for arbetet i bolaget och
tydliggor vad som forvantas avseende vad som behdver finnas pa plats for att bolaget ska
ha en rimlig grad av intern styrning och kontroll. Flera av de intervjuade framholl att det
ar ett omfattande begrepp, allt fran hur bolaget styrs, hur beslut fattas och kommuniceras
ut, till hur uppfdljning gors. | samband med att internrevisorerna berédttade om intern
styrning och kontroll var det flera som kom in pd bolagets varderingar och den
uppforandekod bolaget har. De sa att det ar en policy vari bolaget tydliggor sina
grundlaggande varderingar och hur bolaget ser pa sitt ansvar mot olika intressenter. En
av de intervjuade patalade att det var en vagledning for organisationen om hur man ska
agera i etiska fragor. En annan att den var den enskilt viktigaste policyn och att den
paverkar bolaget i stor utstrackning.



VEtt sdtt att fa ordning och reda /.../ det dr mdnga bestandsdelar allt frdan
olika skrivna regler och policyer, om att gor si inte sa till hur folk upptrader
och inte upptrdder” D7

Vi har som alla andra foretag gatt mot en allt tuffare tillampning av var
uppforandekod, det &r den spiken som vi hdnger upp allt annat pa /.../ sdtter
de yttre ramarna for vad vi kan réra oss inom.” D5

Internrevisorerna talade néstan alla om att en bra kultur och styr- och kontrollmiljo
motiverar medarbetare att gora det som &r bra for bolaget och att inte satta sitt egenintresse
fore bolagets. De namnde att intern styrning och kontroll handlar om att bolagens mal ska
nas pa ett effektivt satt. Det sades fran flera av internrevisorerna att nar medarbetare vet
pa vilket satt de bidrar for att na organisationens mal, och far veta att det de bidrar med
ar vardefullt, leder det till att effektiviteten i organisationen 6kar. Ett par av de intervjuade
sa att systemet for intern styrning och kontroll ger en tydlighet i styrning, ledning och
uppfoljning, och att det ger bolagen en mojlighet att fa varning om det foreligger
avvikelser som kan aventyra maluppfyllelsen.

”En véal implementerad intern styrning och kontroll pa alla nivaer i bolaget
skapar tillit hos varje medarbetare /.../ varje medarbetare mdste forst forstd
varfor ar jag har, syftet med att bolaget finns och vad min roll &r. Och att det
har sattet som ledningen valt att styra bolaget det tror jag pa, att kunna forsta
min lilla roll i den stora bilden.” D6

”Det [systemet for intern styrning och kontroll] ar for att styra verksamheten
mot de mal som du &r satt att gora.” D2

Andra patalade att systemet for intern styrning och kontroll ska vara till hjalp for
att skydda bolagets tillgangar och medarbetare. En intervjuad namnde att just bedragerier
oftast begicks for att 16sa privata problem. Flera lyfte fram att systemet éven ar till for att
skydda enskilda medarbetare, men att det inte & ndgot man talar om i bolagen

“Egentligen sa ar intern styrning ocksa till for att skydda den enskilda
medarbetaren, att man vet att det finns ett system som egentligen ska sla till
om det hander ndgonting. Men jag tror inte man tanker pa det utan man mer
tanker pa att det ar jobbigt med intern styrning och kontroll.” D2

Under intervjuerna aterkom internrevisorerna flera ganger till att systemet for
intern styrning och kontroll medfor en trygghet genom att de sjalva vet vad som galler.
Internrevisorerna upplevde att systemet var ett stod for dem i deras eget arbete da de vet
vad de ska utvardera sin organisation gentemot. De upplevde det &ven som en trygghet
for att de vet vad som forvantas av dem som medarbetare. Bolagens policyer och regler,
som till exempel auktorisationsregler, angavs som viktiga for att medarbetare i bolagen
ska veta vad man har att forhalla sig till och hur ansvaret ar férdelat. Det fordes ocksa
fram av nagra av de intervjuade att de i granskningar hort medarbetare siga, att sa lange
de gjorde vad de ansag vara det basta for bolaget var det inte sd noga att regler och
riktlinjer alltid foljdes.

"For mig blir det en trygghet for dd kan jag se om jag gor mitt jobb ritt /...
skott mig i min roll, i mitt yrke och arbetsuppgifter. ” D8



”Varje individ har ju &nda sin egen tolkning av intern styrning och kontroll
och tycker att nar jag gor nagonting for bolagets basta da behover jag kanske
inte alltid félja de regler som finns. ” D6

Flera av internrevisorerna namnde att inférandet av systemet for intern styrning
och kontroll fran borjan gjordes pa grund av externa krav, den sa kallade Sarbanes Oxley
Act. Sarbanes Oxley Act &r en amerikansk lagstiftning som tillkom, efter bland annat
skandalerna i Enron och WorldCom, med syfte att starka den interna styrningen och
kontrollen avseende den finansiella rapporteringen. Vissa av de intervjuade sa att
systemet mer och mer har kommit att upplevas som ett stod for verksamheten fran att
tidigare av ledning och medarbetare enbart upplevts som ett krav. Nagra andra av
internrevisorerna lyfte fram att de fortfarande arbetade pa att skapa forstaelse hos hogsta
ledningen for vad intern styrning och kontroll tillfor for nytta i bolagen.

”Det sags till en borjan som en extern palaga, idag ar det ett arbetsverktyg
ett i princip helt accepterat och av manga valdigt uppskattat verktyg att jobba
med sina processer.” D5

”Den stora utmaningen tycker jag ar att fa top management att forsta vikten
av intern styrning och kontroll. Vi som jobbar med dessa fragor dagligdags vi
ser pa ett enklare satt tror jag koppling vad god intern styrning och kontroll
leder till, att det faktiskt &r det som bygger upp en effektivitet i bolaget. Jobbar
man strukturerat och effektivt sa blir det ju ofta ett bra resultat i slutandan. ”
D3

Det var forst pa en foljdfraga om det var nagot specifikt ramverk som
internrevisorerna och bolagen anvande i arbetet med intern styrning och kontroll som alla
de intervjuade svarade att det var COSO-ramverket de anvande i sina organisationer.
Négra av internrevisorerna uttryckte att COSO-ramverket ligger som en bas for systemet
for intern styrning och kontroll som bolagen har implementerat, men att de dagligdags
inte pratade om och anvénde sjalva ramverket.

”Inom mitt omrdde sd foljer vi ramverket som kallas COSO |...I ligger bakom
och styr hur vi hanterar det hela /.../ & den mest accepterade standarden.”
D5

Vi anvinder COSO-ramverket men inget jag kanner att vi anvander dagligen
eller stundligen.” D7

Omsesidig paverkan

Internrevisorerna beréattade att de gjorde riskbedémningar som en del i deras arbete
med intern styrning och kontroll, for att identifiera vilka organisationer och processer som
skulle granskas under aret. De pratade ocksa om att de infor och under enskilda
granskningar gjorde riskbedémningar for att bedéma var de skulle l&gga sina resurser.
Det framkom under intervjuerna att risktankandet &ven fanns med under tiden granskning
pagick, infor och i rapportering. Nar internrevisorerna beskrev hur de tankte kring arbetet
med riskbedémningar, resonerade de om att den tillit de kande till medarbetare, ledning
och sjalva systemet for intern styrning och kontroll paverkade deras syn pa risk. Det



avgjorde valet av vilka organisationer och / eller processer de skulle granska inom
bolaget.

“Tilliten till den interna styrningen och kontrollen i ett bolag féranleder ofta
att vi har mer attention pa bolaget, om vi kanner att vi har brist pa tillit till
individer eller organisationen /.../ blir det ofta en utdkad granskning.” D4

“Det ar nanting som ar fel i organisationen om tilliten &r g, da har det
formodligen hant saker tidigare som paverkat tilliten och det /.../ innebar
Okade risker.” D4

Interrevisorernas uppfattning var att intern styrning och kontroll &r vardefullt, och
de flesta ansag inte att det rader ett motsatsforhallande till tillit. Daremot lyfte de flesta
fram att uppfattningen de métts av fran medarbetare i bolagen ar att det saknas tillit om
det finns manga regler och kontroller som talar om vad som ska goras eller inte far goras.
En av de intervjuade gav som ett exempel att infoérandet av nytt globalt IT-system kommer
att medfdra okad detaljreglering, vilket personen trodde skulle medféra att de lokala
organisationernas medarbetare skulle uppleva det som att tilliten till dem minskat fran
centralt hall.

“Genom att man har intern styrning och kontroll s har man inte tillit till sina
medarbetare sa tror jag manga tanker.” D2

Vissa av internrevisorerna menade att hela systemet med intern styrning och
kontroll var uppbyggt pa tillit till medarbetarna, att medarbetarna gor det som forvantas
av dem. Som exempel pa detta angav en av internrevisorerna att det i manga fall &r
medarbetare lokalt som utformar och utfor det praktiska kontrollarbetet, och for att géra
det behovs vilja och kompetens hos medarbetarna. En annan internrevisor menade att da
manga av granskningarna bygger pa intervjuer, och att det som sags inte alltid kan
verifieras, far de lagga ett pussel av vad olika personer de intervjuat berattat, och da
kommer tilliten in som avgdrande del nér slutsatserna ska dras. Nar bedragerier upptackts
beror det alltid pa att det varit en brist i den interna styrningen och kontrollen, uppgav
ytterligare en annan av internrevisorerna. Internrevisorn var tydlig med att det inte gar att
kontrollera bort bedrégerier, och ur den synvinkeln bygger systemet for intern styrning
och kontroll pa tillit.

Vi ar sa globala och vi sitter pa s& manga stallen sa det gar inte att bedriva
detaljkontroll utan det bygger pa att folk faktiskt gor det som folk forvantas
gora, sa jag skulle vilja saga att hela koncernens struktur ar uppbyggd pa
tillit.” D5

“Man kan inte satta upp en tillréckligt stark kontrollmiljo for att helt
forhindra bedragerier, det ar helt oméjligt.” D8
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Diskussion

Syftet med studien &r att understka relationen mellan tillit och intern styrning och
kontroll i organisationer utifran internrevisorers perspektiv. Temana avspeglar
internrevisorernas bild av att tillit & grunden. Utan tillit kan inte en rimlig grad av intern
styrning och kontroll nas. Det &r vad som gors, inte vad som sags eller skrivs, som visar
om det finns tillit i en organisation eller inte. Internrevisorerna menar att ett system for
intern styrning och kontroll, genom att skapa tydlighet och trygghet om vad som forvantas
i en organisation, bidrar till att skapa tillit. Tillit och intern styrning och kontroll &r inte
oberoende av varandra enligt bilden som vaxer fram i berattelserna, utan har en 6msesidig
paverkan.

Vad som skrivs eller sags betyder lite for tilliten i en organisation om det inte
omsétts i ett agerande som dar i Overenstdammelse med det skrivna och sagda. |
berattelserna fran internrevisorerna framkommer detta nar de dels pratar om egenskaper
de upplever hos andra som medfor att de kanner tillit till personen ifraga, och dels
resonerar om hur tillit paverkas av olika ageranden. Genomgaende i berattelserna ar att
tillit skapas via handling, att man lever som man lar. Enligt internrevisorerna ar tonen
som satts fran toppen mycket viktig, att hogsta ledningen agerar i enlighet med det de
séger och beslutar, till exempel avseende efterlevnad av bolagets uppférandekod. Det ar
viktigt for att &ven medarbetarna ska géra som det sags och skrivs i olika policyer, regler
och riktlinjer med mera. Internrevisorernas erfarenhet av vikten av hogsta ledningens
agerande for en god intern styrning och kontroll stods av forskning. Styrelsens och hégsta
ledningens etiska roll ar viktig. Den ton de sétter via handling &r central for ett bolags
miljo. Handlingar som visar ett gott etiskt beteende leder till basta langsiktiga resultat for
bolaget (Schwartz, Dunfee & Kline, 2005). De framhaller att skandalerna, som till
exempel de i Enron och Worldcom, visade pa att det inte rackte med att ha en styrelse
och ledning som stravade efter att maximera organisationens resultat. For att sakerstélla
en langsiktig framgang kravs det att styrelse och ledning &ven beaktar etiska skyldigheter.
Aven Goebel och WeiRenberger (2015) finner i sin forskning att det &r viktigt vilka etiska
varderingar foretagsledningen formedlar, till exempel via bolagets uppférandekod, och
att i handling visa att detta géller i bolaget.

Det har skrivits mycket om tillit i forskningslitteraturen, och fram véxer bilden av
ett mangdimensionellt begrepp med manga olika definitioner (Das & Teng, 2004). Flera
av internrevisorerna anvander genomgaende ordet fortroende som synonymt med tillit.
Forskning visar att tillit &r ett begrepp som kan ha olika innebérd for olika manniskor,
och trots att tillit &r ett betydelsefullt begrepp ar problemet hur tillit ska definieras i
huvudsak fortfarande olost (Das & Teng, 2001; Rousseau m.fl., 1998). En ofta citerad
definition pa tillit, och den jag utgick fran vid intervjuerna, &r att interpersonell tillit &r i
vilken utstrackning en person &r trygg i och villig att agera utifran ord, handlingar och
beslut av en annan individ” (McAllister, 1995, s.25). Den definitionen stammer med hur
internrevisorerna overlag resonerar kring tillit, &ven om de trycker pa handling som
avgorande, att det ar i handling det visas om det skrivna och sagda tillampas.

Das och Teng (2001) delar upp tillit i tva delar: tillit baserad pd kompetens,
respektive tillit baserad pa goodwill. Med tillit baserad pa goodwill menar Das och Teng
att man har tillit till en individs integritet, goda intentioner och fortroende. Den
kompetensbaserade tilliten ar kopplad till férmagan att utféra en given uppgift (Das &
Teng). Dessa tva perspektiv pa tillit belyser val hur internrevisorerna ser pa vad som
skapar tillit till en medarbetare. Vilken tillit internrevisorerna har till medarbetare och

11



darmed till sjalva systemet for intern styrning och kontroll paverkar internrevisorerna i
deras bedémning av risker. Internrevisorerna ser det som att graden av tillit paverkar deras
syn pa risknivan i en organisation, vilket ligger till grund for vilka revisioner som utfors.
Det ar ett annat perspektiv pa tillit och risk dn det som fors fram av Rousseau m.fl. (1998),
vilka sager att risk ar en av bestandsdelarna for att tillit ska kunna uppsta. Tillit hade inte
behovts om det inte hade forelegat osdkerhet om hur en annan individ kommer att agera.
Den andra bestandsdelen som Rousseau m.fl. presenterar som nodvéndig for att tillit ska
uppsta ar att det foreligger ett omsesidigt beroende. Rousseau m.fl. sasmmanfattar att tillit
inte &r ett beteende, det vill séga samarbete. Det &r inte heller ett val, det vill s&ga att man
tar en risk. Istallet ar det ett psykologiskt tillstand som kan uppsta eller orsakas av att man
samarbetar eller tar risker.

| en organisation samarbetar man och tar risker i arbetet med att na organisationens
mal. Det &r inte bara internrevisorerna som gor riskbedémningar, utan hela systemet for
intern styrning och kontroll baseras pa att riskbedémningar gors for att identifiera och
analysera risker for att organisationens mal ej nas (COSO, 2013). Riskbedémningarna
ligger till grund for beslut hur riskerna ska hanteras, vilket kan vara att man accepterar
riskerna eller véljer olika sé&tt att kontrollera dem. Kontroller upplevs skapa fortroende for
att malen i en organisation ska komma att uppfyllas (Das & Teng, 1998), vilket ar sjalva
syftet med ett system for intern styrning och kontroll. Das och Teng (2001) skriver att
kontroll &r ett mer aktivt och uppenbart sétt att hantera risk, medan tillit mer har en
inneboende egenskap att reducera uppfattningen av risk. Det stdmmer med hur
internrevisorerna resonerar kring tillit och risk &ven om de inte resonerar i termer som
Das och Teng (2001), att kontroll och tillit &r tva olika vagar for att reducera risk.

| sitt arbete moter internrevisorerna medarbetare som inte vagar patala problem
och brister i den interna styrningen och kontrollen inom organisationen, av radsla for
repressalier. Réadsla for att uttrycka sin asikt kan ses som tecken pa att det foreligger
bristande tillit inom organisationen. Denna reflektion stéds av Lewicki, Tomlinson och
Gillspie (2006) som kommit fram till att det far en negativ paverkan pa tilliten nar det
saknas trygghet i en organisation. Nar trygghet saknas leder det till att medarbetare inte
vagar visa sig sarbara genom att uttrycka och lyfta problem de identifierar i sitt arbete.
Annan forskning visar att nar medarbetare utan radsla for bestraffning eller andra negativa
konsekvenser for sin karridr eller sjalvbild vagar uttrycka sina asikter foreligger det en
psykologisk trygghet (Edmondson, 1999; Kahn, 1990). | en studie av Triplett och Loh
(2017) visas att tillit mellan medarbetare ar mycket vardefullt for att 6ka den psykologiska
tryggheten. Att skapa en trygg organisation dar det ar hogt i tak och dar medarbetare vagar
beratta om problem, sta for sina misstag och se misstag som ett larande ses av
internrevisorerna som vasentligt for att skapa tillit i en organisation. Nar en medarbetare
upplever psykologisk trygghet kan det leda till ett aktivt larande, som i sin tur kan leda
till positiva effekter pa arbetsprestationer (Edmondson, 1999). | ett system for intern
styrning och kontroll &r larande en vésentlig del for att forbattra verksamheten och dka
maluppfyllelsen (COSO, 2013). | berattelserna framkommer att medarbetare i vissa fall
kan kénna tillit till internrevisorerna men bristande tillit till medarbetarens egen
organisation, vilket gor att problem forst lyfts vid en eventuell revision. Det leder till att
forbattringsatgarder och larande ej kommer till stand, eller kommer till stand senare an
vad som kunde varit fallet. Det kan medfora att den bristande tilliten paverkar den interna
styrningen och kontrollen negativt och darmed graden av maluppfyllelse. Aterigen ar det
viktigt att ledningen satter tonen i organisationen genom att visa att det ar tryggt att lyfta
problem och l&ra av misstag som gors. Ahrenfelt (2007) skriver att den stora skillnaden
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mellan vad han kallar stora ledare och de ledare som sdger "kom med 16sningar, inte
problem”, vilket istéllet passiviserar medarbetarna, &r att de stora ledarna skapar en miljo
dar medarbetaren &r trygg i att hissa den roda flaggan och framféra sin asikt.

Intern styrning och kontroll &r for internrevisorerna mycket mer &n kontroller. De
har en Klar bild av vad systemet med intern styrning och kontroll bidrar till i sin
organisation, namligen att hantera osékerheten med att nd organisationens mal, samtidigt
som externa krav som till exempel lagar efterlevs. Det framkommer att deras bild, att
intern styrning och kontroll &r av mervarde for organisationen och skapar tillit, inte delas
av alla medarbetare i organisationen, och inte heller alltid av ledningen. Det kan bero pa
att internrevisorerna har en helhetsbild av vad intern styrning och kontroll innebdr och
syftar till, vilket bidrar till deras forstaelse for att regler med mera behovs for att skapa en
samsyn for att malen ska kunna nas. Medarbetare langre ner i organisationen har kanske
inte helheten, och paverkas av regler, riktlinjer och andra former av kontroller pa ett satt
som gor att de mer upplever kontroller som nagot som star i vagen for att de ska kunna
arbeta effektivt. Formella kontroller kan bidra till att det skapas en ké&nsla hos
medarbetarna av att ledningen ej litar pa dem (Das & Teng, 2001). Att alla medarbetare i
en organisation inte har samma syn pa mervardet av struktur och regler, kan ocksa bero
pa vilken typ av manniska medarbetaren ar. Moxne (2017) beskriver tva manniskotyper,
de med psykopersonlighet och de med sociopersonlighet. Individer med
psykopersonlighet uppskattar inte strukturerade organisationer, regler och rutiner da det
upplevs inskranka deras frihet. Internrevisorer, generellt sett, har formodligen en
dragning at en sociopersonlighet. Individer med denna personlighet uppskattar struktur
och forutsagbarhet, vilket bidrar till att de kanner en trygghet (Moxne). Det &r som en av
de intervjuade uttryckte det formodligen ingen slump vilka det & som arbetar som
internrevisorer, da de har en storre tendens att folja och uppskatta regelverk som ett bra
satt att strukturera och organisera saker pa.

FOr internrevisorerna ar ett system for intern styrning och kontroll ett redskap som
skapar struktur, trygghet, tydlighet och forutsagbarhet avseende vad som galler i
organisationen. Deras beskrivning av vad ett system for intern styrning och kontroll bidrar
till dverensstammer véal med McAllisters (1995) beskrivning av tillit som att vara trygg i
att agera utifran ord, handlingar och beslut av en annan individ. Men det rader ingen
entydig bild inom forskningen om kontroll bidrar till tillit eller om kontroll minskar
tilliten. Enligt Mayer, Davis och Schoorman (1995) kan tillit i en organisation paverkas
negativt av for stark kontroll, vilket &r det internrevisorerna upplever att medarbetare i
organisationerna anser kontroller signalerar, att det saknas tillit till dem som medarbetare.
Internrevisorernas bild av att intern styrning och kontroll skapar tillit stods i en studie av
Audi, Loughran och McDonald (2015) dar de kom fram till att tydliga kontrakt och
kontroller skapade tillit. En annan syn pa interaktionen mellan tillit och kontroll star
Edelenbos och Eshuis (2012) for. De kom i sin forskning fram till att komplexa
organisationsprocesser styrs bést av att vélja en utvecklande och féranderlig kombination
av tillit och kontroll. Mo6llering (2005) fann & andra sidan i sin forskning att kontroll
producerar tillit och att tillit producerar kontroll, vilket ar i Overenstimmelse med
internrevisorernas syn pa intern styrning och kontroll. Das och Teng (2001) nyanserar
bilden av vad kontroll kan vara da de delar upp kontroll i formell kontroll, som kan
underminera tillit, och social kontroll, som kan ha positiv paverkan pa tillit. Formell
kontroll &r enligt Das och Teng kontroller av beteende, via policyer, regler och
produktionsprestanda. Sociala kontroller ar byggande av gemensamma mal och normer
som bidrar till émsesidig forstaelse, vilket ar tillitsskapande. COSO-ramverket for intern
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styrning och kontroll omfattar bade det Das och Teng bendamner som formella och sociala
kontroller. I en studie av Hoff Bernstrgm och Svare (2017) framkommer att etablerandet
av Overvakningssystem kan medfora att anstéllda upplever 6vervakningen som brist pa
tillit. Overvakande aktiviteter, som ar den femte komponenten i COSO-ramverket, &r en
viktig del i ett system for intern styrning och kontroll, bland annat for att forsakra sig om
att implementerade kontroller och 6vriga delar i systemet fortsatter att fungera som avsett
(COSO, 2013). Forskningen om vad som paverkar tillit, i form av kontroller och andra
overvakande aktiviteter, kan ge en forstaelse for att ett system som internrevisorerna ser
skapar tillit av andra kan uppfattas undergréva tillit. Allt handlar om vilket perspektiv
man har och hur man ér, vilket kan bero pa vilken typ av méanniska man ér.

Till syvende och sist handlar allt om tillit. Som det forsta temat beskriver &r det
vad som gors och inte det som ségs eller skrivs som ar det avgorande. Det ar i handling
man visar om tillit finns eller inte. Da systemet for intern styrning och kontroll, enligt
definitionen i COSO-ramverket, &r en process utford av en organisations styrelse, ledning
och annan personal, kan aldrig systemet for intern styrning och kontroll bli battre an de
som medverkar i processen, det vill sdga organisationens alla medarbetare, och den tillit
de har till varandra och systemet. Det andra och tredje temat visar att internrevisorerna
beddmer att ett system for intern styrning och kontroll uppbyggt enligt COSO-ramverket
ar tillitsskapande. Det som senare framkommer i studien &r att hur systemet
implementeras och anvands, och vad det omfattar i form av styrning och kontroller,
kommer att avgora om det bidrar till att skapa tillit eller tvartom. Att veta att 6vervakning
liksom vissa former av kontroll kan leda till negativ paverkan pa tillit och
arbetsprestationer (Hoff Bernstrem & Svare, 2017) &r viktigt att beakta vid utformandet
av ett system for intern styrning och kontroll. For att skapa en positiv spiral av tillit &r det
vasentligt att aktivt involvera medarbetare for att skapa en forstaelse for vad systemet ger
for positiva konsekvenser i form av bland annat battre maluppfyllelse. Det &r, som nagra
internrevisorer uttrycker det, nar medarbetare far veta hur och att de ar viktiga for
organisationens maluppfyllelse som det blir en effektiv organisation. Det behéver ocksa
skapas en medvetenhet om att systemet for intern styrning och kontroll &r ett skydd for
bade medarbetare och organisation, vilket enligt internrevisorerna fa medarbetare ar
medvetna om. Det &r manniskorna som, med kunskap om att olika typer av kontroller kan
paverka tillit bade positivt och negativt, behdver bygga sitt system for intern styrning och
kontroll med tillit for dgonen. For utan tillit, framkommer det i denna studie, hjélper inget
system for intern styrning och kontroll for att tillse att en organisations mal nas. For att
uppna optimal prestation i en organisation bor atgarder vidtas for att utveckla tilliten pa
arbetsplatsen, framfor allt nar samarbete mellan medarbetare ar viktigt for att na
organisationens mal, visar forskning av Triplett och Loh (2017). For att utveckla tilliten
ar det A och O att den hogsta ledningen, inklusive styrelsen, forstar pa vilket satt ett
system for intern styrning och kontroll kan vara till hjélp och att de i handling visar det.

Valet att intervjua internrevisorer for att utforska tillits paverkan pa och av intern
styrning och kontroll sdg jag som en styrka da fokus snabbare kunde laggas pa relationen
mellan begreppen och darmed karnfragan for studien. Ur den aspekten var urvalet
representativt, da man i en kvalitativ studie vill fa belyst innebérden i olika begrepp
(Langemar, 2008). Den forforstaelse jag har som tidigare verksam internrevisor och kéand
av de intervjuade kan ha haft positiva effekter pa olika satt. For det forsta genom att
internrevisorerna visade mig tillit, via sin dppenhet och villighet att dela med sig av sina
berattelser. For det andra hjalpte min kunskap om COSO-ramverket mig att se
berdringspunkterna mellan tillit och ramverkets inneboende styrka for att bygga tillit i en
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organisation. Samtidigt kan min forforstaelse ha medfort en snedvriden forstaelse av
internrevisorernas svar, speciellt avseende intern styrning och kontroll. En intervjuare
utan forforstaelse hade kunnat fa ett annat resultat genom till exempel fordjupade
foljdfragor pa svar som jag fann tillrackliga och forstod utifran min begreppsvarld. Jag
var under intervjuerna medveten om risken med att min forforstaelse kunde paverka det
jag horde beréttas, vilket gjorde att jag stallde foljdfragor for att verifiera och sékerstalla
att det var den intervjuades bild jag fick. For att ej paverka de intervjuade, ikladde jag
mig medvetet rollen som forskare och inte internrevisor under intervjun. Fére och under
intervjun delgav jag inte de intervjuade min syn pa tillit och intern styrning och kontroll.
Vid intervjuerna hade jag hjalp av att jag under aren som revisor genomfort en stor mangd
intervjuer. Till stor del uppnaddes mattnad vid intervjuerna, dels da det gavs tid i
intervjuerna till att svara pa alla fragor inklusive foljdfragor, dels da liknande svar erhélls
fran de olika internrevisorerna. Jag valde ocksa att inkludera pilotstudiens intervju i
studien. Den intervjun stodjer att det till stor del uppnatts mattnad i svaren, da bilden
internrevisorn i pilotstudien formedlar &r i stor Overensstammelse med Ovriga
intervjuades. Internrevisorerna har alla fatt ta del av sina respektive citat, resultatavsnittet,
inledningen samt metodavsnittet, for att kvalitetssékra innehallet. Alla intervjuade har
aterkommit och ingen har framfort nagra synpunkter avseende resultatet.

Att internrevisorerna forst pa en direkt foljdfraga svarade att det ar COSO-
ramverket som de utgar fran i arbetet med intern styrning och kontroll kan tolkas pa olika
satt. Det kan tolkas som att ramverket inte ar sa levande for dem, utan att det ar bolagets
system, som visserligen bygger pa COSO-ramverket, som de utgar fran i sitt arbete. En
annan tolkning ar att det &r sa sjalvklart fér dem att det & COSO-ramverket som definierar
intern styrning och kontroll och att det &r det de anvander, och kanske framfor allt da de
beréttar om sin verklighet for en fore detta internrevisor, att de inte ens ser det som
nodvandigt att fortydliga det. Oavsett tolkning &r det tydligt att COSO-ramverket ar det
som ligger till grund for det system for intern styrning och kontroll bolagen har, vilket
gor att definitionen som jag anvander i uppsatsen ar tillampbar. Det &r &ven rimligt att
anvanda sig av denna definition da det enligt bland annat Ekonomistyrningsverket ar
COSO-ramverket som ar det allméant vedertagna ramverket, nationellt och internationelit,
avseende intern styrning och kontroll.

Internrevisorers vara eller icke vara i en organisation bygger pa behovet av att ha
utvarderare av den interna styrningen och kontrollen i en organisation, och deras
anstallningstrygghet ar kopplad till detta behov hos bolagen. Omedvetet kan aspekten om
anstallningstrygghet ha paverkat internrevisorernas syn positivt pa hur vardefullt och
tillitsskapande ett system for intern styrning och kontroll &r for en organisation.
Internrevisorer &r, sett ur organisationens totala medarbetarskara, icke representativa da
de dels har en unik kunskap om intern styrning och kontroll och dels har en oberoende
stéllning till ledning och styrelse. Internrevisorerna har forutom det perspektiv som alla
medarbetare har, att vara en del i systemet for intern styrning och kontroll, perspektivet
som utvarderare av systemet. Att internrevisorerna inte ar representativa for medarbetare
i bolagen gor att deras perspektiv pa relationen mellan tillit och intern styrning och
kontroll inte kan generaliseras till att galla alla medarbetare i en organisation. Det gor det
intressant att i en framtida studie undersoka andra rollers syn pa relationen tillit och intern
styrning och kontroll. Aven aspekten att olika manniskotyper kan tankas ha olika syn pa
relationen gor det intressant for framtida forskning. Det foreligger dock en kvalitativ
generaliserbarhet i studien utifran att syftet var att undersoka internrevisorers syn pa
relationen tillit och intern styrning och kontroll. Min beddmning &r att internrevisorerna
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I studien &r representativa for populationen internrevisorer, och att studerade begrepp i
studien ar aktuella for organisationer dar externa krav finns pa att tillse en rimlig grad av
intern styrning och kontroll (Langemar, 2008).

Perspektivet for studien var smalt ur aspekten att det var internrevisorers
perspektiv som studerades, men ur aspekten tillits paverkan pa intern styrning och
kontroll var perspektivet mycket brett. Den forskning som refereras till i studien som
avhandlar tillit och kontroll har alla ett smalare perspektiv, da ingen av funna
vetenskapliga studier omfattar alla delar som ett system for intern styrning och kontroll
bestar av enligt COSO-ramverket. Att forska om tillit och dess paverkan pa och av intern
styrning och kontroll i organisationer med utgangspunkt fran COSO-ramverkets
definition &ar intressant eftersom det ar det ramverk som anvands bade nationellt och
internationellt. Aven offentlig férvaltning i Sverige, de myndigheter som enligt
”Forordningen om intern styrning och Kkontroll” ar skyldiga att folja
internrevisionsforordningen (Ekonomistyrningsverket, 2012), anvéander sig av COSO-
ramverkets beskrivning av intern styrning och kontroll (Ekonomistyrningsverket, 2017).

Det studien tillfor ar att satta begreppet tillit i relation till det nationellt och
internationellt mest erkdnda och etablerade ramverket for intern styrning och kontroll.
Internrevisorers syn pa relationen tillit och intern styrning och kontroll visar att tillit &r
grunden for allt. Finns det tillit i en organisation finns det forutséttningar for god intern
styrning och kontroll, men brister det i tillit far det negativ paverkan pa den interna
styrningen och kontrollen och darmed maluppfyllelsen. Ett system for intern styrning och
kontroll skapar tillit i en organisation enligt internrevisorerna. Forskning visar att tillit har
positiv paverkan pa organisationers maluppfyllelse, vilket dven ett system for intern
styrning och kontroll ska medfora per definition. Vilken paverkan kontroll och
Overvakning, vilket ar delar i ett system for intern styrning och kontroll enligt COSO-
ramverket, har pa tillit &r inte entydigt i forskningslitteraturen. Studien kommer fram till
att tillit och intern styrning och kontroll inte &r tva oberoende foreteelser utan tvartom
stodjer varandra, allt beroende pa hur vi manniskor agerar. Att utforska relationen mellan
tillit och intern styrning och kontroll i en vérld dar resurser ses som knappa och nagot att
hushalla med eller att nyttja mest effektivt ar viktigt. Nar insikten landar att varlden ar
foranderlig och inte kan kontrolleras avseende risken for det ovantade, handlar allt om att
mer och mer utveckla tilliten pa alla plan: personliga, mellanmanskliga, inom
organisationer, mellan organisationer, nationellt och internationellt. Tillit & grunden for
allt.
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Bilaga 1 Intervjuguide

1. Hur ser du pa begreppet intern styrning och kontroll?

2. Hur paverkar den interna styrningen och kontrollen organisationen? Ge exempel
3. Hur paverkar den interna styrningen och kontrollen dig som medarbetare? Ge
exempel

Vad betyder tillit for dig?

Omfattar ramverket for intern styrning och kontroll tillit?

Vad innebér tillit i din organisation? Ge exempel

Vad skapar tillit i din organisation? Ge exempel

Vem skapar tillit i din organisation? Ge exempel

© ©® N o 0 &

Pa vilket satt jobbar Ni med tillit i Er organisation? Ge exempel

10. Pa vilket satt kan tilliten i en organisation skadas? Har du varit med om det? Ge
exempel

11. Pa vilket satt hanger tillit och intern styrning och kontroll ihop? Ge exempel

12. Hur ser du pa din roll som internrevisor kopplat till tillit? Ge exempel

13. Hur ser du att du bidrar till att skapa tillit? Ge exempel



