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Inledning

Oberoende - ett alltmer spritt ideal

I den offentliga debatten forekommer ett alltmer populdrt och
frekvent anvant ord, ndmligen “oberoende”. ?Oberoende exper-
ter” ska hjdlpa manniskor med allt fran barnuppfostran till pen-
sionssparande, public service har krav pa sig att vara "oberoende
media” och ndr fusk och korruption ska redas ut tillsitts en
“oberoende kommission”. Oberoende tycks vara ett av samti-
dens populdra "buzz-words” som gér att anvdnda i de flesta sam-
manhang. Oberoende tycks ocksé nira forknippat med trovér-
dighet - om néagot eller nagon &ar oberoende (fran nagot) okar
det trovirdigheten, oavsett om det handlar om pensionsspa-
rande, medierapportering eller krisutredningar.

Allra mest frekvent anviands ordet “oberoende” da det kom-
mer till olika former av granskning — oberoende och granskning
ar mycket titt sammankopplade. Oberoende tycks vara bra och
beroende daligt: stora offentliga resurser liggs pé att skapa “obe-
roende” granskningsorganisationer, och myndigheter och fore-
tag betalar stora summor for att bli granskade av “oberoende”
granskare. Oberoende har andra syskonbegrepp kopplade till sig
som “opartisk”, “objektiv”, “saklig”, “neutral” och “integritet”,
eller som i regeringens tillsynsskrivelse fran 2009, dar det str att
tillsyn ska vara en “sjilvstandig granskning”. Alla dessa begrepp
har positiva konnotationer da deras motsatser &r jév, korruption,
nepotism eller férvanskning. Sddant ska granskning inte handla
om - snarare ar det just sddana oegentligheter som en oberoende
granskning ska upptacka och ritta till. Men vad som menas med
oberoende diskuteras inte alls i samma utstrackning som begrep-
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pet anvinds. Det har vuxit fram ett oberoendeideal inom gransk-
ningsvirlden som sillan problematiseras. Vem ska vara oberoen-
de fran vad? Nédr och hur da? Och den viktigaste fragan att stilla
sig, liksom infor alla populdra begrepp som sprids, ar kanske -
varfor? Varfor ska organisationer och manniskor vara oberoende
av varandra?

Kraven pé att vara oberoende okar, men det ar alltsa alls inte
klart varfor, vad eller vem som ska vara oberoende fran vad, eller
hur detta ska ga till. Och oberoende kan ha olika innebérd
beroende pa i vilken kontext diskussionerna fors. Det kan handla
om ett kommersiellt oberoende - att de som granskar mot eko-
nomisk erséttning (certifiering, kvalitetssdkring, finansiell revi-
sion med mer) inte ska lata sin granskning styras av det faktum
att den granskande parten fir betalt av den granskade (och det
faktum att bada parter faktiskt tjianar pa en granskning som faller
val ut/blir godkdnd). Eller si kan det handla om ett politiskt obe-
roende, att den granskande organisationen ska kunna visa att
granskningen inte dr politiskt styrd utan just saklig, objektiv och
neutral, och ddrmed oberoende.

Dessa utgor ideal om hur verksamheter borde fungera. Da allt
fler verksamheter har krav pa sig att agera enligt dessa oberoen-
deideal, forsoker de aktivt uppna dessa genom ett oberoende-
skapande. Oberoende blir da ett slags arbete, en process, ett verb
for att nd ett idealtillstand. Detta arbete sitts sedan i en kontext -
i tid och rum, bland ménniskor. Det sker pé olika sitt, pa olika
platser, under olika perioder. Hur oberoendeskapande sker blir
ddrmed en empirisk fraga att besvara.

I denna studie dr utgangspunkten att forsta oberoende som
négot konstruerat, ndgot som organiseras fram och inte som ett
binart tillstand ddr man antingen ar oberoende eller beroende. Sna-
rare ar oberoende ett mal, ett ideal, en rationalistisk idé som orga-
nisationer och méanniskor har att leva upp till och organisera sig
efter — nagot att hela tiden skapa i en standigt pdgaende process.
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Internrevision och oberoende

Inom bade forskningen och samhéllsdebatten ar utgangspunkten
att granskning ofta handlar om organisationer som granskar
andra organisationer. Oberoende handlar da om att den ena orga-
nisationen ska vara oberoende av den andra. Oberoendeidealet
kommer ddrmed till uttryck genom att (pa pappret) organisatio-
ner ska granska andra organisationer — som de &r tydligt atskilda
fran. Tillsynsmyndigheter som granskar andra myndigheter,
ackrediterare som granskar certifierare eller finansiella revisorer
som granskar olika foretag. Ett tydligt tecken pa detta fenomen
ar den vixande skaran tillsynsmyndigheter — hir skapas nya
organisationer for att granska andra. Organisationer som gran-
skar andra organisationer vixer, och att skapa och uppritthélla
granser mellan dessa organisationer tycks vara en vedertagen
16sning pa problemet med oberoende granskning.

Men vad hinder nér oberoendeidealet ska praktiseras inom
organisationen? Fragan aktualiseras i relation till den vixande s&
kallade internrevisionen. Internrevision ar en granskningsform
som praktiseras bade inom privat och offentlig sektor. I statsfor-
valtningen har internrevisionen blivit ett styrmedel f6r att kont-
rollera hur férordningen om intern styrning och kontroll
(FISKen) efterlevs — ett slags kontroll av kontrollen. I Internrevi-
sionsforordningen (SFS 2006:1228) star att internrevision ska
goras som en “sjdlvstindig granskning” och i handledningar for
internrevision uppmanas bdde myndighetsledningar och intern-
revisorerna sjilva att arbeta for en objektiv och oberoende
internrevision. I definitioner av internrevision aterkommer be-
greppen oberoende och objektivitet — detta trots att internrevi-
sorerna har som uppgift att granska den organisation i vilken de
ar anstillda. Losningen att betona en organisatorisk distans
mellan granskande och granskad organisation fungerar darmed
inte for internrevisionen, utan andra sitt att skapa och praktisera
det man anser vara oberoende granskning méste till. Med andra
ord utgdr internrevisionen en bra granskningsform for att stu-
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dera, och for att skapa mer forstaelse for hur oberoendeskapande
gar till i praktiken.

Studiens syfte och fragestallning

I och med att internrevision ar beroende av den organisation de
ska utfora en oberoende granskning av, blir internrevisionens
oberoendeskapande intressant att studera. I internrevisionens
konstruktion ligger alltsd en paradox - bara genom att vara obe-
roende blir det en “riktig” internrevision, samtidigt som att en
“riktig” internrevision (som verkligen &r intern och inte skots
med externa konsulter) aldrig kan bli oberoende. I denna rap-
port forsoker jag forstd pa vilka sdtt internrevisorerna dnda
forsoker skapa och uppritthélla idén och idealet om oberoende.
Med narrativ analys kan jag forstd de olika sitten som prakti-
seras for att forsoka uppna ett oberoendeideal, snarare 4n att vir-
dera huruvida nagon &r oberoende eller ej. Det ar saledes inte
sjilva oberoendet som studeras, utan arbetet for att skapa det. P&
s& sitt bidrar jag till en storre forstaelse for hur oberoende gran-
skning hanteras och skapas generellt, samt en storre forstaelse
for internrevisionens praktik och villkor, mer specifikt.

Studiens frdgestillning blir dirmed: hur skapas oberoende for
internrevision? Studien &r forlagd till Polisen, en statlig myndig-
het i Stockholm med 6ver 30 000 anstdllda och dér internrevi-
sionen utgdr en enhet om 13 personer (under den tid studien
genomfordes). Studien bygger i huvudsak pa intervjuer med
samtliga anstéllda pa enheten, intervjuer med tva enmansrevisorer
pa tva andra myndigheter, samt med anstillda pa internrevisorer-
nas branschférening, Institute of Internal Auditors (IIA), och en
person fran Ekonomistyrningsverket (ESV). Studien bygger dér-
till pd dokumentlisning av olika vigledningsdokument for
internrevision (framfor allt fran ESV, Riksrevisionen och IIA).
Rapporten ar disponerad som foljer: den forsta delen av rappor-
ten dr en presentation av tidigare forskning, dels om oberoende
och granskning generellt, dels om oberoende och internrevision
mer specifikt. Dérefter presenteras internrevision som gransk-
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ningsform och som férvaltningspolitiskt styrmedel. Denna del
foljs av en kort beskrivning av hur jag genomfort studien och
vilka antaganden tillvigagangssattet utgér frdn varpa sjilva stu-
dien presenteras. Rapportens sista del utgors av en analys samt
diskussion med slutsatser.






Forskning om oberoende
granskning

Att bryta upp och kritiskt diskutera oberoendeidealet har, rela-
tivt begreppets utbredning, varit ett understuderat omréade. Aven
granskningsforskningen har i viss man tagit oberoende for givet.
Men de senaste aren har allt fler studier kommit som diskuterar
oberoendets olika politiska, organisatoriska och kontextuella
aspekter. Aven om studierna av oberoende granskning blir fler
och mer nyanserade, tycks forskningen om internrevision och
oberoende fortfarande vara mycket begrdansad. Generellt kan si-
gas att oberoende ses som nagot operationellt och som nagot
som andé bor ga att uppna inom internrevisionen.

Oberoende generellt i granskningsforskningen

Vad vet man idag om oberoende granskning? Varfor anses obe-
roende granskning bra och efterstrdvansvard? Ofta sitts obe-
roendevardet i samband med forsok att skapa en trovirdig
granskning. Oberoende har pé sa sitt med legitimitet att gora.
Den kritiska granskningsforskningen har lange belyst att vi lever
i en vérld av misstroende och hur granskning ar en del av denna
varld (Shapiro 1987, Power 1997) - i en misstroendevirld ér
granskningsaktiviteter bade 16sning och problem. For att skapa
mer fértroende behdvs mer insikt i vad som sker i organisationer
- genom extern kontroll som revision, inspektion, utvirdering,
tillsyn, certifiering och ackreditering skapas verktyg for att béttre
kunna styra och darmed lita pa organisationer. Detta kan for-
klara den 6kande granskningen i samhallet generellt — vi vill veta
om vad organisationer har for sig (Power 2003, 2011, Johansson &
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Lindgren 2013). Men for att de till antalet expanderade gransk-
ningsformerna ska fungera som fortroendeskapande verktyg
méste dessa granskningsaktiviteter i sin tur kunna litas pa. Det &r
hér oberoendeidealet kommer in i bilden - trovérdig granskning
ska vara oberoende.

Da oberoende har blivit en central del av granskningssam-
hillet har forskningen problematiserat vad oberoende dr och ut-
gangspunkten har da varit att oberoende handlar om ett visst
avstand och en integritet gentemot den granskade (Humphrey &
Moizer 1990, Sikka & Willmott 1995, Power 2003, Chapman &
Peecher 2011, Kouakou et al 2013). Utifran denna numer all-
mént accepterade syn pa oberoende, dr det exempelvis olampligt
for den granskande organisationen att vara deldgare, intressent i
eller ha olika familjdra band till den organisation som ska gran-
skas. Inte heller bor den granskande organisationen utveckla ett
ekonomiskt beroende genom att till exempel silja konsulttjan-
ster till den som granskas. Framfor allt har redovisningslittera-
turen diskuterat losningen pad dessa oberoendeproblem och
kommit fram till att revisorernas medlemskap och tillhérighet
till sin profession goér att de kan behalla sin integritet gentemot
den granskande. I denna profession ingar principer som “god
sed”, ett forhallningssatt som &r centralt for att revisorer ska
kunna hévda sin legitimitet och sitt oberoende.

Men denna starka professionstillhorighet som ett slags sjalv-
reglerande 16sning pa alla oberoendeproblem har ocksa kritise-
rats, inte minst i ljuset av de storre skandaler som skett under
2000-talet och ocksd givet det faktum att det inom revisions-
branschen finns fem stora, globala foretag som dominerar pro-
fessionen (Sikka & Willmott 1995, Humphrey et al 2009, Malsch
& Gendron 2011). Allt mer har oberoende granskning, som en
neutral, objektiv verksamhet i det allmédnnas bésta, blivit ifraga-
satt och forskningen borjar betona de sociala och politiska kon-
texterna i vilka granskning tar plats (Power 2003, 2011, Radcliffe
2011). Man har ocksa ifrdgasatt huruvida oberoende verkligen ar
den hogst rankade egenskapen hos revision - en undersékning

12



INTERNREVISIONEN OCH DET PARADOXALA OBEROENDET

visar att andra aspekter som insikt, kunskap och kompetens
faktiskt varderades hogre (Jamal & Sunder 2011).

Mycket av den kritiska redovisningsforskningen har foku-
serat pé finansiell revision. Men pé andra vixande gransknings-
filt finns ocksa ett starkt oberoendeideal. Certifiering ar en
granskningsform som vuxit sig starkare i takt med att interna-
tionella standarder som ISO vunnit allt mer mark i samhillet.
Certifiering dr en kontroll av att en viss standard f6ljs. Den van-
ligaste certifieringen dr den av managementstandarden ISO 9001
— over tvd miljoner organisationer dr idag certifierade enligt den
standarden. D& certifieringsforetagen arbetar pa kommersiell
basis har oberoendet varit viktigt for dessa foretag att betona —
att trots den kommersiella aspekten s ar certifiering en trovar-
dig granskning (Hatanaka & Busch, 2008, Boiral & Gendron
2011, Renard & Loconto 2013, Kouakou et al. 2013, Tamm Hall-
strom & Gustafsson 2014).

Kouakou et al (2013) visade i sin studie av miljorevisorer
(revisorer som certifierar enligt standarden ISO 14001) att det
fanns fyra principer for hur revisorerna sjilva skapade mening
och f6rholl sig till idén om oberoende. For det forsta betonades
vikten av symboliska akter och dokument: revisorerna kunde i
text och prat redogora for hur oberoende granskning borde ga
till. Daremot preciserade de inte narmre exakt hur. For det andra
hade revisorerna ocksa behov av att visa distans till olika sorters
hot mot oberoende. Nir revisorerna berittade om kriser eller
forluster av oberoende handlade det ofta om hiandelser som skett
nagon annanstans, girna en annan vérldsdel. For det tredje
berittade revisorerna ocksa girna om och framholl branschen
och kollegors stora moral, att trots olika typer av patryckningar
om att godkdnna en uppenbart undermalig organisation ur certi-
fieringssynpunkt, s upprattholl revisorerna (enligt sig sjdlva) sin
moraliska beddmning intakt. Att hdnvisa till denna moral ligger
néra det jag beskrev ovan, att professionen som sadan ar tiankt
att fungera som kompass inte minst genom begreppet “god sed”,
och pa s sitt styra revisorerna i ritt moralisk riktning, vilket
alltsa ar att agera oberoende. Till sist visade Kouakou et als stu-

13
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die att oberoende rittfirdigades genom att hinvisa till olika
procedurer, bland annat att den som utfért en granskning inte ar
samma person som fattar beslut om att granskningen blir god-
kénd (vanligtvis kidnt som “the four eyes principle”, alltsa att tva
par 6gon skapar storre sannolikhet for ett oberoende beslut dn
endast ett par).

Kouakou et als slutsatser om certifieringsrevisorers menings-
skapande och forhallningssétt kring oberoende kan sdgas vara
generaliserbart till stora delar av granskningssambhéllet. Det finns
dock olika sitt inom granskningssambhéllet att organisera for
oberoende. Om den finansiella revisionens huvudsakliga 16sning
for att bevisa sitt oberoende har legat i att betona sin starka pro-
fession, s har certifieringen annan 16sning. Inom denna bransch
anvands ytterligare en granskning for att garantera oberoendet,
namligen ackreditering. Ackreditering ar en certifiering av cer-
tifieringen” och gors ocksa via standarder (Gustafsson 2016).
Inom ISO-certifieringsvdrlden har det blivit viktigt att betona
separationen av certifiering & ena sidan och ackreditering &
andra sidan. Genom att vara tydligt separerade fran varandra
organisatoriskt ar det tinkt att oberoendeidealet ska uppfyllas for
certifiering och ackreditering.

Oberoende och internrevision

Mycket sammanfattat kan alltsd tva strategier for oberoende
skonjas i tidigare granskningsforskning: dels genom betoning av
en professionstillhorighet (och att det i denna profession finns
ideal och normer som gor att revisorn kommer gora ett etiskt
riktigt arbete med bedémningar som gor att granskningen kan
karaktdriseras som oberoende) och dels genom att separera
organisationer fran varandra (genom att patala organisationer-
nas separation ar det tank att en distans skapas som i sig 4r en
viktig ingrediens i oberoendeidealet).

Men inom internrevisionen finns vare sig en stark profession
(Everett & Tremblay 2014) eller en separation av organisationer

14



INTERNREVISIONEN OCH DET PARADOXALA OBEROENDET

som strategier att tillgd for att hdvda sitt oberoende. Vad siger
forskningen om internrevisionen och dess oberoende?

Den forskning som studerat internrevision specifikt har pro-
blematiserat oberoende utifran antagandet att internrevisionens
omrade har breddats — fran att vara endast kontroll (assessment)
ska internrevisionen numer ocksé skapa mervirde till organisa-
tionen. Detta gor att internrevisorerna far flera olika och ibland
konflikterande roller. Extra tydligt blir detta nir internrevisorer-
na har i uppdrag att bade kontrollera sin organisation och sam-
tidigt bistd ledningen med rddgivning. Brody och Lowe (2000)
undersokte huruvida radgivningen péaverkade internrevisorernas
forméga att forhalla sig objektiva och fann att det gjorde den -
negativt. Ahmad och Taylor (2009) var inne pa samma spar och
skrev om de multipla och komplexa roller som internrevisorerna
har, déir konflikt kan uppsta pa flera ledder: mellan den kont-
rollerande och den radgivande rollen och mellan professionellt
etos och lokala organisationers olika vdrderingar. Till detta laggs
att internrevisorerna ska ta hansyn till fler och fler aspekter i sin
revision, givet att organisationen som revideras existerar i en allt
mer komplex omgivning. Sammantaget gor detta att moijlig-
heterna for internrevisorer att leva upp till oberoende och objek-
tivitet paverkas negativt.

De multipla rollerna diskuteras ocksa fran ett moraliskt per-
spektiv, att internrevisorerna har en moralisk auktoritet som
kanske inte alltid stimmer 6verens eller helt gar att forena med
den organisation i vilken man &r en del (Everett & Trembaly
2014). De menar att internrevision som granskningsform utgér
ett “svagt filt” vad géller autonomi - internrevision har helt enkelt
inte den tyngd som andra revisorer har. Nickell and Roberts
(2014) analyserar dessa multipla roller utifrdn begreppet siarkopp-
ling och lanar Brunssons (1989) begreppsapparat om organiserat
hyckleri for att analysera hur internrevisorer hanterar sina multi-
pla roller. Att sirkoppla — att infér omgivningen skilja pé prat
(vad som beskrivs goras), handling (vad som faktiskt gors) och
beslut (vad som beslutas) dr en l6sning som far verksamheten att
and4 gé ihop, hur disparata dess delar trots allt ar.

15
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En av de fa studier som finns om internrevision inom offent-
lig sektor utspelar sig i Quebec. Roussy (2013) analyserar intern-
revisionens multipla roller genom att beskriva hur internrevi-
sionen 6msom skyddar 6msom hjalper den hogsta ledningen,
den ledning vars verktyg internrevisionen &r. For att analysera
internrevisorernas strategier for att, trots detta, hdvda sitt obe-
roende anvinder hon begreppet “grey independence”.

Grey independence enables internal auditors to manage the
context in which they operate in order to cope with a conflict
without feeling that they are departing from the ITA code of
ethics or the professional order of accountants (Roussy 2013).

Sammantaget visar studierna att oberoende inom just intern-
revision verkar vara en svar balansakt mellan olika roller och
olika revisionsuppgifter.

Sammanfattningsvis kan sdgas att litteraturen om oberoende
granskning tar fram ett antal strategier for att uppvisa ett
oberoende. Det handlar om

e  revisorernas professionstillhorighet,

e om “the four eyes principle”, det vill sdga att skilja pa
den som utfor granskningen och den som fattar beslut
om huruvida granskningen godkénns,

e  att visa distans till "dalig granskning” och dédrmed visa
sin egen moral,

e att hinvisa till god sed,

e  att separera granskande och granskade organisationer
frén varandra,

e att hinvisa till procedursdokument fér hur gransk-
ningen ska ga till och slutligen

e att sirkoppla mellan roller och funktioner dér verksam-
hetens olika krav helt enkelt inte gér ihop.

For internrevisionen handlar det om att parera internrevisorernas
relation till ledningen och parera de multipla roller internrevisio-

nen besitter.
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I litteraturen tycks det finnas en tendens att beskriva obe-
roende som nagot for givet taget bra, nagot som finns dir ute
som ett virde att hdmta hem, om bara ritt mojligheter ges.
Oberoende gar att skapa, bara man hittar ritt 1sningar - om
man skapar ett specifikt revisionsrdd, om man skapar en annan
rapporteringsfunktion, om ledningen far andra styrmedel gent-
emot revisorerna — da kan oberoende uppnés. Men oberoende
behover studeras mer nyanserat dn s (Radcliffe 2011, Roussy
2013). Som jag diskuterade inledningsvis bygger oberoende
inom internrevisionen pa ett slags paradox, en motsattning i
sjalva konstruktionen av internrevision som praktik — internrevi-
sorerna ska vara oberoende frdn den organisation de 4r beroende
av. Jag ska i det foljande redogora for hur jag valt att studera
oberoendeskapande for internrevision.

Att studera oberoendeskapande

Jag har beskrivit hur internrevisionen bygger i sjilva sin kon-
struktion pa en paradox om beroende och oberoende. Czar-
niawskas (1997) ansats ar att logik ar ett ideal framvuxet ur
upplysningens idéer och att paradoxer utifrdn det rationella,
logiska perspektivet d4r nigonting fel, nagot som ska lésas upp.
Men snarare ska vi forstd paradoxer som resultat av vara kon-
stanta forsok att placera och passa in vérlden i det logiska para-
digmet. Internrevisionen ska enligt idén vara oberoende men
kan enligt praktiken inte vara det. Paradoxer ar olosliga per defi-
nition, men det finns olika sitt att férsta hanteringen av dem i
praktiken. "Deparadoxifiering” kan ske i rummet och i tiden,
eller mellan olika fragor. Man kan exempelvis gora olika saker pa
olika platser, eller under olika perioder, och didrmed presentera
en bild av verksamheten som sammanhéngande och logisk. Det
ar detta som organisationsforskningen kallat f6r sarkoppling.
Fran det narrativa perspektivet handlar det da om att forsta hur
berittandet flyttar eller forlagger olika praktiker till olika platser,
personer eller tidpunkter (Czarniawska 1997). Ett resultat ser vi
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exempelvis i dessa “multipla roller” som forskningen om intern-
revision beskrivit.

Ett satt att forstd motsédttningar och paradoxer utan att for-
soka 16sa dem, dr genom narrativ analys:

The force of the narrative is that it can accommodate paradox
(Czarniawska 1997).

Narrativ och granskningsforskning ar ett vixande falt (Llewellyn
1999, Czarniawska 2017), kanske just som svar pa en O6kande
efterfragan att inte studera praktiker som onskar leva upp till
rationella ideal, utifrdn analyser som bygger pa rationella an-
taganden. Fran detta perspektiv forstas darfor inte granskning
som en rationell praktik som syftar till att 6ka organisationernas
effektivitet genom att via kalkylerade modeller avbilda en sann
verklighet. Det narrativa perspektivet ser granskning och redo-
visning som ett samtida sétt att berétta, ddr arsrapporter ar en
berittarteknik som berdttar om virlden utifrin ett visst per-
spektiv, i analogi med exempelvis den skonlitterdra romanen
(Czarniawska 2017).

Berittelser organiserar. De gor nidgot med den verksamhet i
vilken de ér en del. Eller annorlunda uttryckt: ett satt att hantera
den verksamhet i vilken manniskor 4r en del, 4r att berdtta om
den. Syftet med det narrativa perspektivet ar alltsa att inte ga det
rationella oberoendeidealets drenden utan snarare forstd obe-
roendeskapande som utfallet av den paradox som utgér grunden
i forestallningen om den oberoende internrevisionen. En viktig
aspekt som narrativ analys kan finga édr det spektra av forestall-
ningar som omger oberoendeidealet.

De motstridiga roller och ideal internrevisionen har att leva
upp till gor det intressant att studera hur internrevisorerna upp-
fattar sin egen roll och sitt eget arbete. Att hora dem beritta om
hur de hanterar sin verksamhet och den paradox den bygger pa.
I foljande avsnitt presenterar jag hur jag gétt tillvaga for att stu-
dera oberoende inom internrevisionen.

18



INTERNREVISIONEN OCH DET PARADOXALA OBEROENDET

Tillvégagangssatt

Denna studie ar en del av ett storre forskningsprojekt om gransk-
ning.! Ingangen for just denna studie har varit att forsta det
oberoendeideal som vixer sig allt starkare i granskningssamhal-
let. Som jag skrev inledningsvis dr oberoende ett frekvent fore-
kommande begrepp, ofta i syfte att skapa legitimitet och trovér-
dighet for olika granskningar, men séllan problematiserat eller
definierat. Det finns forstas en anledning till att oberoende inte
definieras — det ar ett svardefinierat, kontextberoende ideal som
kanske inte ens gar att efterleva i det verkliga livet. Samtidigt ges
det stort utrymme, det finns dér i samtalen, i dokumenten och i
guiderna kring hur granskning ska gé till. P4 ménga sitt paver-
kar alltsa olika forsok till oberoendeskapande vardagen for de
som arbetar med granskning och for oss andra som pa olika sétt
ar mottagare for dessa granskningar. Detta ideal formar var upp-
fattning om hur granskning borde se ut och ga till. Oberoende-
idealet spelar roll.

For att bryta upp och forstd oberoendeidealet s& har jag for-
sokt, i den man det gér, att gora det till ett verb. Jag talar om
oberoendeskapande som aktiva forsok att med strategier och
handlingar uppné idealet om oberoende. Det kan vara omed-
vetet eller medvetet, det kan vara konkret och nedskrivet eller
mer abstrakta funderingar, “ett metafysiskt tillstaind” som det
uttrycktes i en intervju. Jag har varit ute efter det som inte bara
stdr i olika dokument utan vad som sker i vardagen, i praktiken.
I denna studie utgar jag alltsa fran ett hur — hur gar oberoende-
skapande till? Flertalet ganger kom exempel pa huruvida den
som granskar kan dta lunch eller fika med den man granskar. I
dessa konkreta exempel ligger viktiga uttryck for hur oberoen-
deskapande gar till i praktiken, uttryck som inte finns i doku-
ment med formaliserade definitioner. Det betyder ocksa att jag

! Forskningsprojektet ORFA (Organizing for auditing — an essential element
of governance), finansierat av Riksbankens Jubileumsfond, ér ett samarbete
mellan forskare vid Goteborgs universitet, Stockholms universitet och
Sodertdrns hogskola.
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inte dr ute efter att virdera huruvida ett oberoende ar uppnatt
eller inte, utan jag 4r intresserad att forstd oberoende som feno-
men och hur det kommer till uttryck.

Studien &r orienterande och explorativ. En forstudie gjordes
under véren 2017 for att i ett forsta steg kartldgga omradet. Vad
ar internrevision och vilka organisationer finns for att styra,
paverka, och samordna internrevisionen? Utformningen av pro-
jektet har ocksa praglats av att jag i huvudsak &r intresserad av
internrevision som styrmedel i statsforvaltningen. Internrevision
som granskningsform finns dven i foretag och dessa faller inte
inom ramen for den reglering jag studerat. Daremot finns det
organisationer som inte 4r statliga men som i stor utstrackning
péverkar internrevisionen i statliga myndigheter. Denna typ av
organisation faller inom ramen for mitt urval. Framfor allt galler
detta organisationen IIA (den globala organisationen for intern-
revision). I den forsta forstudien gick jag igenom utredningar, pro-
positioner, rapporter och guidande dokument for att kunna pla-
cera in internrevisionen forvaltningspolitiskt och for att skapa en
uppfattning om vad internrevisionen innebédr som gransknings-
form. Tva intervjuer gjordes med tre personer pa ESV och IIA.

Direfter paborjade jag den storre fallstudien av internrevi-
sionsenheten pa Polisen. Polisen har en forhéllandevis stor enhet
for internrevision med 13 anstéllda (varen 2018) och det var dar-
for jag valde Polisen som fall - jag ville studera en enhet som
vuxit och expanderat och ddrmed skulle kunna erbjuda berittel-
ser om arbetet med oberoendeskapande pa mangdimensione-
rade sitt. Samtliga pa denna enhet har intervjuats i olika omgan-
gar. Alla intervjuer har skett i polisens lokaler pa Kungsholmen i
Stockholm.

Storleken pa Polisens internrevisionsenhet dr stdrre dn pa
ménga andra myndigheter. Under studiens gang forstod jag ocksa
att sd kallade enmansrevisorer (dar man ar ensamt anstilld som
internrevisor pa en myndighet) sannolikt kan nyansera bilden av
hur arbetet med oberoende inom internrevision kan gé till. Tva
enmansrevisorer har intervjuats (hosten 2017) for att skapa fler
dimensioner at oberoendeskapandet.
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Totalt har 18 intervjuer gjorts. De har alla varit semistruk-
turerade och likartade i uppldgg. Jag har fragat om deras bak-
grund, hur en typisk arbetsdag ser ut, vilka uppgifter de har, vad
de tycker dr svart respektive intressant och roligt. Jag har fragat
om vad som utgér en bra internrevision och en bra internrevisor.
Darefter har jag lett in samtalet mer fokuserat pd oberoende och
bett dem sjilva definiera vad oberoende ar, samt narliggande
begrepp som sjélvstandighet, opartiskhet, objektivitet, neutralitet
och integritet. Jag har bett dem berdtta huruvida dessa begrepp
diskuteras pa enheten, var de lar sig om oberoende, om det finns
vissa egenskaper man som internrevisor ska ha for att kunna vara
oberoende. Jag har slutligen bett dem att utforligt berdtta om hur
de arbetar med oberoende i praktiken. Intervjufragorna har varit
Oppna i den meningen att intervjupersonen sjilv fatt resonera. I
dessa resonemang har jag sedan fangat upp aspekter eller vinklar
som jag gatt vidare med, stéllt foljdfragor kring. Ddrmed har alla
intervjuer (pa Polisen) haft samma fragebas men landat pa lite
olika stillen. Tre intervjuer har inte spelats in och darfor inte
transkriberats, resten har transkriberats.

Jag har ldst material sasom handledningar och introduktions-
broschyrer fran ESV, skriftligt material fran IIA, férordningar,
foreskrifter, statliga utredningar och direktiv som handlar om
internrevision som styrmedel, en utredning om internrevisionen
fran Riksrevisionen (2017) samt respektive organisations (Poli-
sen, ESV, Riksrevisionen, IIA) hemsida. Jag har ocksd last en
statlig utredning (SOU) med efterfoljande proposition om obe-
roende och revision, samt Riksrevisionens interna skrifter om
hot mot oberoende och jav.

Utover intervjuer och ldsning av insamlade dokument har jag
observerat ett “webinarium” i ESV:s regi och last tillhérande
power pointpresentation, samt ett seminarium i IIA:s svenska
grens regi, deras ndtverk for internrevisorer i staten (Myndig-
heter i blasvdder, november 2017). Vid seminariet deltog jag dels
som observator och dels som foredragshallare. Pa sa sitt fick jag
ett bra utgangslage att ta kontakt med personer som arbetar som
internrevisorer i offentlig sektor.
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Under lasningen av transkripten blev det tydligt att mycket av
oberoendeskapandet handlar om att balansera mellan olika upp-
gifter eller olika principer. Dessa balansakter kommer till uttryck
i olika former av gransdragningar — mellan fysiska platser, grin-
ser i tid, granser mellan uppgifter, anstéillningar och funktioner.
Gransdragningarna gors genom att skapa olika definitioner och
forklaringar, olika handlingar och beteende. Och dessa kommer i
sin tur till uttryck i olika berittelser. Man berdttar grianser och
berdttar dirmed oberoendeskapandet. Efter att i en forsta om-
gang last dokument och gatt igenom intervjutranskript kodade
jag materialet efter dessa granser och detta grinsarbete. Jag le-
tade efter fysiska, moraliska, kognitiva, emotionella och geogra-
fiska grdnser som pé olika sdtt ska hjalpa revisorerna att skapa
sitt oberoende. Denna kodning har sedan guidat presentationen
av materialet i foljande sektion.
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Oberoendeskapandets praktik

I detta avsnitt presenterar jag olika definitioner av begreppet
oberoende och beskrivningar av hur oberoende &r tiankt fungera i
praktiken. Definitionerna kommer dels fran lagstiftning, sa som
regeringsformen och forvaltningslagen. Dels fran myndigheter
med stort inflytande pa hur oberoende granskning ska forstas,
som Riksrevisionen och Ekonomistyrningsverket. Dels presen-
terar jag definitioner om oberoende mer specifikt kopplat intern-
revisionen, och dé framfor allt med den internationella organisa-
tionen ITA som avsidndare. Dérefter foljer ett lingre stycke dar jag
presenterar hur oberoendeskapande kan ga till pd en intern-
revisionsenhet pa en svensk myndighet, i det har fallet Polisen.

Olika definitioner av oberoende revision

Inledningsvis refererades regeringsformens férsta kapitels nion-
de paragraf, som fastslar att anstéllda vid myndigheter ska “iakt-
ta saklighet och opartiskhet” i sitt arbete. Denna grundlagsstad-
gade saklighet och opartiskhet kan alltsd ses som grunden till det
oberoendeideal vi ser spridas i samhillet i stort och inom gransk-
ningsvirlden i synnerhet. Ser man oberoendeidealet och obe-
roende som ord, som ett paraplybegrepp for nérliggande ord
(saklighet, opartiskhet, neutralitet, objektivitet, sjalvstindighet),
ar detta alltsd skyddat i grundlag och utgor ett fundamentalt
virde i det som uppfattas vara grundldggande i réttsstaten. Men
vad betyder ord som saklighet och opartiskhet?

En tendens bland dokument och aktorer som definierar obe-
roende &r att definiera vad oberoende inte dr, det vill sdga dess
motsatser. Oberoende ar motsatsen till beroende, och beroende

23



INGRID GUSTAFSSON

tycks littare att definiera. Exempelvis problematiserar Riksrevi-
sionen oberoende i en intern foreskrift genom att diskutera vad
som kan hota det. Hot mot oberoende skriver Riksrevisionen
motsvarar begreppet jav. Oberoende och jav utgors alltsa har till
varandras motsatser. I Forvaltningslagens (SFS 1986:223) para-
graf 11 och 12 definieras vad jav dr. Den som handligger ett
arende dr javig

om saken angér honom sjilv eller hans make, fordlder, barn
eller syskon eller ndgon annan nirstidende eller om drendets ut-
ging kan vintas medfora synnerlig nytta eller skada fér honom
sjalv eller nagon ndrstaende ... (och om) det i 6vrigt finns nagon
sdrskild omstandighet som dr dgnad att rubba fortroendet till
hans opartiskhet i drendet.

Jav handlar med andra ord om att ndgon pa nagot sitt kan skaffa
sig nytta for sig sjalv eller andra (som definieras som nirstdende)
genom att hantera ett visst drende eller en viss situation. Vid
sddana tillfallen anses kravet pa opartiskhet inte mojligt att leva
upp till.

Sa vem bedomer huruvida jav foreligger? Riksrevisionen
reder ut:

Att det bedoms foreligga jav eller hot mot oberoende behéver
inte betyda att en person faktiskt 4r partisk. Det handlar snarare
om att det finns ndgon omstindighet som typiskt sett kan med-
fora att personen kan bli partisk, eller kan uppfattas som partisk.
Bedémningen sker utifrdn allmdnhetens tilltro till att myndig-
hetens handliggning 4r saklig och opartisk (Riksrevisionen,
intern foreskrift, mina kursiveringar).

Det saknar alltsd betydelse om en person sjalv anser sig vara
opartisk och objektiv, eller om myndigheten anser att den an-
stillda &r opartisk och objektiv, det ar yttre omstindigheter som
péverkar eventuellt jav och hot mot oberoende:
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det ar tillrackligt att det finns nagon omstindighet som ar av
sddant slag at den, utifrdn sett, kan paverka tilltron till att hand-
laggningen sker utan paverkan av ovidkommande hinsyn (Riks-
revisionen, intern foreskrift, min kursivering).

Denna skrivning ligger i linje med hur svardefinierat oberoende-
begreppet (och dess syskon) dr. I och med att det &r sa svart att
definiera och ddrmed att stimma av mot, blir det omgivningen
och yttre omstandigheter som avgor.

I en tidigare utredning med efterféljande proposition utreds
revisionens oberoende ur ett generellt perspektiv (SOU 1999:43
Oberoende, dgande och tillsyn i revisionsverksamhet) . Aven hir
diskuteras begreppen sjdlvstindighet, opartiskhet och oberoen-
de. Utredningen diskuterar begreppen utifran en sa kallad nega-
tiv definition:

... kravet pa opartiskhet och sjalvstindighet som franvaro av ett
visst objektivt faststéllbart forhéllande (SOU 1999:43 sid 139).

Det ar med andra ord olika former av beroende snarare dn obe-
roende som diskuteras. Precis som i Riksrevisionens foreskrifter sa
pekade utredningen om revisorers oberoende pé skillnaden mel-
lan det faktiska oberoende och det synbara oberoendet:

Med uttrycket opartiskhet och sjilvstindighet avses dels revisorns
faktiska opartiskhet och sjilvstindighet, vilket avser revisorns for-
maga att ta hinsyn till samtliga omstindigheter som &r av betydelse
for granskningsuppdraget... dels revisorns synbara opartiskhet och
sjdlvstindighet, vilket avser franvaro av sidana omstindigheter
som foranleder omvirlden att ifragasitta revisorns formaga till
objektivitet (SOU 1999:43, sid 14, utredningens kursiveringar).

Virt att notera dr alltsa, att beddmningen huruvida jav eller hot
mot oberoendet foreligger, ligger hos ndgon annan, nagon utan-
for, i den sa kallade omgivningen. Det ar ocksa en uppfattning
om foreliggande situation som utgor underlag f6r bedomningen,
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inte en absolut sanning. Oberoende dr ingenting man ar, utan
ndgonting man blir, i omgivningens 6gon.

Internrevision ur ett forvaltningspolitiskt perspektiv

Revision generellt, har linge fungerat som ett sitt for regeringen
att styra sina myndigheter. Riksdagens myndighet Riksrevisio-
nen har som uppgift att granska verksamheter som bedrivs av
staten eller med statliga medel. Men i och med Riksrevisionens
omorganisering (fran regeringen till riksdagen) forlorade rege-
ringen ett viktigt styrverktyg i form av den statliga revisionen.
Samma ar som reformen slutférdes kom ocksé en statlig utred-
ning med just detta som utgangspunkt: givet att regeringen inte
lingre har RRV som styrverktyg, hur ska dé revisionen i staten
organiseras, styras och samordnas? I SOU 2003:93 Internrevision
i staten - forslag till en forstirkt internrevision presenterades for-
slag pa hur internrevisionen skulle kunna fylla 4&tminstone en del
av den plats som RRV ldmnade. Utredningen frén 2003 satte
internrevisionen i ett tydligt parlamentariskt styrningssamman-
hang, i texten presenteras hela den parlamentariska styrkedjan
och olika styrverktyg (normgivningsmakt, finansmakten, utnim-
ningsmakt) varav revision &r ett. S& som internrevisionen beskri-
vits har den med andra ord tydligt utgjort ett medel for rege-
ringen i att styra myndigheterna.

Internrevisionsutredningen foreslog att en ny myndighet skulle
tillsattas for att samordna internrevisionen, men ocksa utveckla
metodologi och sikerstilla kompetens. Den skulle heta Intern-
revisionsmyndigheten. Utredningen papekade ocksé att intern-
revisionen inte vid tillfallet utgjorde en egen profession inom
staten, nagot man fann problematiskt. Det fanns heller inget
tydligt centralt ansvar for internrevisionen, nagot som idag ligger
pé Finansdepartementet.

I Sverige anvinds som sagt internrevisionen for att kontrol-
lera att forordningen om intern styrning och kontroll (FISK)
efterlevs. Totalt 69 myndigheter har av regeringen krav pa sig att
ha internrevision, tillsammans utgér dessa myndigheter 90 pro-
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cent av statsbudgeten (Riksrevisionen 2017). Att myndigheten
forfogar over stora medel ar ett kriterium for att internrevisions-
forordningen ska bli gillande. Den férsta internrevisionsférord-
ningen kom redan 1995 (SFS 1995:686) men ersattes 2006 av en
ny (SFS 2006:1228), vilken fortfarande galler. Utredningens for-
slag om en internrevisionsmyndighet med ansvar for samord-
ning och kompetensforsorjning blev aldrig av. I stillet hamnade
samordningsansvaret pa ESV som idag har till uppgift att

utveckla, forvalta och samordna den statliga internrevisionen
(ESV 2015:30).

Internrevision som en internationell granskning

Aven om internrevision anvinds och presenteras som ett styr-
medel i statsforvaltningen dr det inte en granskningsform som
pé nagot sitt ar svensk eller offentlig till sin natur. Manga pre-
sentationer av internrevision tar avstamp i ett antal revisions-
skandaler under tidigt 2000-tal som resulterade i ett nytt regelverk
for intern kontroll av revision — the Sarbanes Oxley Act (SOX). I
och med denna bdrjade internrevisionen fa en allt viktigare roll
som ett slags fortroendeskapande verktyg i organisationer, jamte
extern och finansiell revision. Framfor allt tycks internrevisionen
bli alltmer inriktad mot riskhantering, &ven inom offentlig sektor.
Internrevision &r ett slags generisk granskningsform som
praktiseras bade i offentliga och privata organisationer. Det gor
den ocksa global, sjdlva hantverket ska kunna ga att utféra
oavsett i vilket land eller vilken bransch organisationen befinner
sig inom. Det finns organisationer som arbetar hért for att stirka
och vidareutveckla internrevision som global revision. Fram-
tradande 4r den internationella organisationen Internrevisioner-
nas forening (IIA) som startades 1941 i USA. Den svenska gre-
nen startades 1951. De har totalt 180 000 medlemmar i 190 ldn-
der och 650 medlemmar i Sverige. IIA finansierar forskning om
internrevision 6ver hela virlden och dess roll for att skapa tyngd
och professionalisering kring internrevision tycks helt central for
denna granskningsform. Vid lasning av olika dokument — hand-

27



INGRID GUSTAFSSON

ledningar, rapporter eller utredningar — sa ndmns ITA aterkom-
mande. Internrevisionsutredningen (SOU 2003:93) redogor for
ITA:s verksamhet mycket detaljerat, ESV hénvisar till dem frek-
vent, bade pa sin webbsida och i handledningar, och ldnar hela
sin definition av vad internrevision &r, fran ITIA. Begreppet “god
sed” utgdr ocksd en lank mellan myndigheterna och IIA - ESV
och Riksrevisionen har inte egna definitioner av god sed utan
hinvisar till ITA:s arbete. Aven forskning pd omradet refererar
helt oproblematiserat till IIA som &gare av internrevisionens
definition. Denna definition lyder:

Internrevision dr en oberoende, objektiv sikrings- och radgiv-
ningsverksamhet med uppgift att tillféra virde och forbattra
verksamheten i olika organisationer. Internrevisionen hjalper
organisationen att nd sina mal genom att systematiskt och
strukturerat viardera och 6ka effektiviteten i riskhantering, styr-
ning och kontroll samt ledningsprocesser (ESV 2015, sid 7).

ITA ar med andra ord en central organisation i det landskap som
utgor internrevision. Deras arbete gar ut pa att skapa standarder
for internrevisorer att folja samt skapa certifieringsprogram for
internrevisorer. Standarden heter IPPF (International Profes-
sional Practition Framework). Standarden &r en rod parm med
tre delar som hanterar olika omraden inom internrevision. En
del handlar om god sed och ett etiskt forhallningssétt, en del
handlar om sjalva standarden och dess tillimpning och en del
handlar om réd och stéd for internrevisorns arbete. Standarden
tas fram av IIA globalt och finns inte 6versatt till svenska. Till
standarden finns en certifiering kopplad. Certifieringen heter
CIA (Certified Internal Auditor). CIA:n ar den grundldggande
certifieringen, "kronjuvelen” i ITA:s arbete med att professionali-
sera internrevision, som det uttrycktes i en intervju (IP 14 och
15). Den ar kopplad till individen och fungerar som ett slags
internationellt pass — har man CIA-certifierat sig ar det meningen
att man ska kunna arbeta som internrevisor var som helst i
virlden. Det finns dven en certifiering som ar riktad mot intern-
revisorer i offentlig sektor, CGAP (Certified Government Auditing
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Professional). Sjalva provet for certifieringen goérs en gang men
med certifikatet forbinder sig internrevisorn att hela tiden doku-
menterat visa sin fortsatta utbildning. 40 utbildningstimmar per
ar ska rapporteras in till IIA (IP 14 och 15). Certifieringarna ar
ett verktyg for ITA for att visa att internrevisorerna lever upp
béde till krav om oberoende och opartiskhet samt till de etiska
koderna. En del av detta dr att som internrevisor ha integritet i
sin roll (IP 14 och 15). Men langt ifrén alla internrevisorer idag
ar certifierade.

Som revisionsverktyg ar alltsa internrevisionen mycket starkt
kopplad och definierad till aktérer och regelverk utanfor rege-
ringen och statsférvaltningen. Regeringens nagot avgransade roll
som styrande av internrevisionen beskrevs sa hér i internrevi-
sionsutredningen:

Internrevisionen skall inte hindras i sitt val av gransknings-
inriktning. Detta foljer av internationella normer. Regeringen
bor ddrfor inte ldmna sdrskilda revisions- eller utredningsupp-
drag till internrevisionen. Om regeringen gor det finns det en
uppenbar risk for otydlighet avseende vem som dr internrevi-
sionens uppdragsgivare (SOU 2003: 93, sid 65).

De ”internationella normer” som utredning refererar till ar fram-
for allt ITA:s regler. Vidare stér:

IPPF dr dock utformad for att bestimmelserna och rekommen-
dationerna inte skall komma i konflikt med nationella lagar och
regler gillande internrevision. Om sidana konflikter uppmark-
sammas uppmanar IIA internrevisorn att kontakta IIA eller
juridisk expertis for att fa vigledning (SOU 2003:93, sid 32).

ESV kan inte hanvisa direkt till IPPF:en i sina foreskrifter (da
blir standarden offentligrittslig) men bygger sina resonemang pa
den och att IPPF:en har ett sa stort inflytande p4 filtet paverkar
arbetet med ESV:s foreskrifter:
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Vi tog ju bort vildigt mycket av foreskrifterna i forordningen
som vi hade i internrevisionsfoérordningen fran bérjan. Argu-
mentet for det var att det finns ju dnda reglerat i IPPF:en, att vi
tyckte att det blev dubbelt (IP 16).

ITA tycks alltsé spela roll dven for hur internrevisionen organi-
seras i statsforvaltningen. Av de 69 myndigheter som har intern-
revision idag, dr 65 medlemmar i ITA. ITA:s ordférande var vid
studiens utférande (varen 2018) internrevisor pa Trafikverket.
Dessutom annonserar myndigheter pa IIA:s hemsida ndr de
soker nya internrevisorer och nér Polisen skulle tillsitta ny
internrevisor efterfragades en IIA-certifiering for att styrka kom-
petensen. De flesta utbildningar av internrevisorerna sker via
foreningen som ocksé har flera natverk: ett natverk for intern-
revisorer i staten och ett nétverk for enmansrevisorer i staten. Pa
sd sitt fungerar foreningen verkligen som en foérening, en platt-
form for internrevisorer pa myndigheter att lira kdnna varandra.
Dessa nétverk hanvisas det till ocksd i internrevisionsutred-
ningen vad giller kompetensutveckling for internrevisorerna. Pa
dessa natverkstraffar deltar 4&ven ESV. En sadan natverkstraff var
jag med pa som observatdr och som foredragshallare. Vid detta
tillfille (november 2017) var temat “Myndigheter i blasvader”
och cirka 50 deltagare fran olika myndigheter méttes for att
diskutera vilken roll internrevisionen spelar vid olika typer av
héndelser ("skandaler”). De gav varandra rad och tips och disku-
terade varandras fall och exempel.

Strategier for en oberoende internrevision

Oberoende ir, som redovisats ovan, ett centralt begrepp inom
dagens granskningssamhille, oberoende &r tankt att skapa legiti-
mitet och trovdrdighet for granskningar. Oberoendet inom
internrevisionen formuleras och definieras framfor allt fran IIA.
Oberoende tycks vara nagot som behover formuleras och defi-
nieras, eftersom det inte dr helt tydligt hur internrevisorerna,
som 4r anstillda av dem som de granskar, ska skapa sitt obe-
roende. Manga losningar for att skapa oberoende handlar om
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struktur och organisation. Ett forsta sétt for oberoendeskapandet
ar att betona var i organisationen internrevisionen ar placerad:

Vi har alltid hdvdad att man bor vara organisatoriskt placerad
under den man lyder under, har man en styrelse ligger intern-
revisionen under styrelsen, annars ligger man under GD. Men
just eftersom de (internrevisionen, mitt tilligg) 4r s sma hade
man girna velat stoppa in dem nagonstans, i ekonomiavdel-
ningen eller HK eller ndgot sant dér, och det ar inte s& bra for
om du sitter i ekonomiavdelningen kan du inte med bibehallet
oberoende granska ekonomiavdelningen (IP 16).

Internrevisionen ska inte vara placerad inom négon annan avdel-
ning utan lyda direkt under sin ledning. Det gor ocksa att d&ven om
internrevisionen har endast en anstilld sa blir denna revisor
formellt sett chef Gver sin egen enhet. P4 ITA forklarar man:

Man brukar siga att internrevision ska vara en oberoende funk-
tion i en organisation, men oberoende finns ju egentligen inte.
Utan vi brukar i stillet prata om att vi ska vara objektiva och ha
integritet i utforandet, vi ska tillimpa det har dual professional
care, alltsa aktsam yrkesutovning, vi ska inte ta ndgons sida utan
vi ska vara faktabaserade (IP 14 och 15).

Hiér skiljer ITA ocksd pa sjilvstindighet och oberoende och
objektivitet. Sjalvstandighet, vilket 4r det begrepp som anvinds i
internrevisionsforordningen, vill de inte anvianda utan férklarar:

Sjdlvstindighet ar val mer att man inte beh6ver hjalp kanske och
det dr inte det det handlar om, utan man maste absolut kunna
plocka in stod och hjalp i den man man behover. Daremot &r
man objektiv och har integritet ... integritet kan ju vara att inte
vara sjilvstiandig i alla situationer (IP 14 och 15).

Ett andra sitt som oberoendeskapandet uttrycks pa ér att inom
statsforvaltningen kan internrevisionschefen inte avsittas av
styrelsen eller generaldirektoren, utan endast genom Statens an-
svarsnamnd. Pa det sdttet dr det tdnkt att oberoendet ska stdrkas
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da internrevisionschefen ska vaga ga emot sin styrelse eller
generaldirektor vid behov (IP 14, 15 och 16). Dessutom maste
internrevisionschefen (iven om det dr en enmansrevisor) vara
anstalld, man far inte vara konsult. Detta blir ett sitt att sakra att
internrevisionschefen verkligen ar intern.

Ett tredje sdtt att skapa oberoende &r arbetet med de si
kallade ansvarslinjerna. Det &r ett sitt att dela upp organisatio-
nen i olika zoner eller funktioner med olika ansvar tillskrivet sig.
I ESV:s broschyr om internrevision mélas ansvarslinjerna upp
som en pyramid: basen pa pyramiden ar forsta ansvarslinjen,

den interna kontrollen i myndighetens operativa verksamhet.
Nasta bit av pyramiden utgdrs av andra ansvarslinjen,
myndighetens egen uppfoljning av den operativa verksamheten.

Sista biten och toppen av pyramiden utgér den tredje ansvars-
linjen,

internrevisionens granskning och beddmning av att den interna
kontrollen och uppfoljningen i myndigheten har fungerat pa
avsett vis (ESV 2015).

Genom denna pyramidillustration och genom de olika ansvars-
linjerna placeras internrevisionen &terigen i en specifik funktion,
lite utanfor eller ovanfor resten av verksamheten. Internrevi-
sionen ska kontrollera annan kontroll. Hogst dir uppe pa pyra-
miden dr det ocksd tidnkt att internrevisionen ska kunna vara
oberoende.

En fjarde strategi for att skapa oberoende dr sammankopplat
med placeringen av internrevisionen som enhet. Internrevisio-
nen ska ha sin organisatoriska placering direkt under ledningen,
och den ska som forlangning av det vara vad som kallas “ope-
rativt oberoende”:
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The internal auditor should have an impartial, unbiased attitude
and avoid conflict of interest situations that may impair judge-
ment. To help achieve objectivity, internal auditors should not
assume any of managements operational responsibilities (ITA
broschyr).

Uppdelningen mellan internrevision och operativ verksamhet
aterkommer:

Med hinsyn till kravet pa oberoende skall arbetet som intern-
revisor inte férenas med operativt deltagande i den verksamhet
som revideras (SOU 2003:93, sid 29).

Ocksa ESV poéngterar att internrevisionen ska vara oberoende
frén den operativa verksamhet som den granskar. Detta ar ocksa
kopplat till att vara toppen av pyramiden, den tredje ansvars-
linjen som ligger utanfoér den operativa verksamheten. Intern-
revision ska vara lite pa utsidan, vid sidan av det operativa men
anda en del av organisationen.

I underlaget till webinariet som ESV hade, redovisas en
undersékning som gjorts. Internrevisorer runt om pd myndig-
heterna har fatt svarat pa en enkét géllande olika aspekter av sitt
arbete. En av dem var "var internrevision 4r oberoende frin den
operativa verksamheten”. Péastdendet operationaliseras inte men
80 procent av revisorerna héller med. Fragan om internreviso-
rerna kan agera oberoende bryts ned till huruvida man har
direktaccess till ledningen och huruvida man kan dra slutsatser
och ge rekommendationer. Néstan hundra procent svarar ja.

Internrevisionens manga roller

En anledning till att internrevisionen &r ett bra studieobjekt for
oberoendeskapande ér for att internrevisionen har méanga funk-
tioner och uppgifter inbyggda i sin konstruktion, funktioner och
uppgifter som kraver mycket balansgang. Ju mer komplext orga-
nisationens arbete blir, desto mer komplex blir internrevisorns
roll.
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ITA har tre virdeord som ska leda deras och alla medlem-
marnas arbete: assurance, insight and objectivity. Vidare star att
internrevision ar en independent source of objective advice och att
oberoende och objektivitet dr de viktigaste komponenterna i en
legitim internrevision. Internrevisionen ska granska och utvir-
dera samt komma med

rdd och insikt till styrelse och ledning ... vi ska skapa virde (IP
14 och 15).

En av de mest framtridande dualiteterna i internrevisionsupp-
draget &r att internrevisorerna bade ska granska och vara rad-
givande. I ménga granskningssammanhang skiljer man pa
granskning och radgivning - granskning inte ska vara radgivan-
de just for att det kan hdmma oberoendet. Argumentet for att
internrevisorerna ska gora bdda delarna tycks bygga pa att som
del av organisationen har internrevisorn god inblick i verksam-
heten, en inblick som kan tas tillvara fullt ut om internrevisorn
ocksé far komma med forslag till forbéttringar. Om detta skriver
ITA att

internal auditors view the organization with the strictest sense
of objectivity that seperates them from - but makes them
integral to - the business (IIA broschyr).

Denna balans - att bade vara objektiv i forhallande till den
organisation man ska granska och samtidigt vara s& pass del av
den att man lever upp till kravet om insight — 16ser IIA genom
vad man kallar dubbelrapportering. Chefen for internrevision
rapporterar administrativa och l6pande drenden till organisa-
tionens hogst uppsatta chef. Storre fragor rapporteras till en
revisionskommitté. P4 sa sitt menar ITA att internrevisorernas
arbete skapar

no impairment to independence (ITA broschyr).
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Denna uppdelning saknas dock i de flesta myndigheter, framfor
allt saknas de i enradsmyndigheterna dér internrevisionen rap-
porterar direkt till sin generaldirektdr, som ocksé ar uppdrags-
givare. Balansakten far man istdllet skota pé individniva, vilket
beskrivs i polisfallet nedan.

Aven ESV guidar kring balansen mellan radgivning och
granskning:

innan radgivningsuppdraget antas bor ni bedéma om (tror detta
ar till andra myndigheter): risken for eventuella begransningar
av oberoendet i framtida granskningar av det aktuella omradet
samt (om) internrevisorn dr oberoende och objektiv gentemot
den aktuella verksamheten ... om rad och stod paverkar ert obe-
roende ska ni redovisa det i rapporteringen av rad och stod och i
den framtida granskningen, om det blir aktuellt ... for att undvika
sjalvgranskningar kan ni anlita konsulter (ESV 2015, sid 16).

For att definiera radgivning vander sig ESV till IPPF f6r defini-
tion. Vidare stéller sig ESV en retorisk fraga:

Vad ir da skillnaden mellan rad och stéd och granskning? Den
storsta skillnaden ar att de granskningsaktiviteter som finns
upptagna i revisionsplanen bygger pa internrevisionens risk-
analys medan rdd och stod inte behover ha en sadan utgangs-
punkt (ESV 2015, sid 21).

Riksrevisionen kom i april 2017 ut med en granskningsrapport
om hur internrevisionen fungerar i statliga myndigheter — “en
funktion som behover stirkas”, sammanfattas i rapporten. Flera
problem pekas ut, som pa olika sitt dventyrar oberoendet, dven
om oberoendet inte problematiseras eller diskuteras i rapporten.
Ett problem som uppmérksammas dr att det pA manga myndig-
heter bara finns en internrevisor, si kallade enmansrevisorer. I
vissa fall delar myndigheterna pa en och samma revisor, det vill
sdga revisorn har flera uppdragsgivare. Detta gor revisorn sva-
gare och mindre oberoende enligt Riksrevisionens rapport. Ett
sitt att stirka upp oberoendet ar att se till att internrevisorn
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ingar i olika natverk for att underlitta diskussioner med andra
internrevisorer. En annan atgédrd for att stdrka oberoendet &r att
oka den externa kvalitetsgranskningen. Krav pa extern kvalitets-
granskning aterkommer i olika dokument, liksom i diskussio-
nerna vid det av ESV arrangerade webinariet for internrevision.
Minst vart femte &r ska internrevisionsfunktionen vid myndig-
heterna kontrolleras av extern part. Det star:

Den externa kvalitetssakringen ar viktig for att dels kvalitetssak-
ra internrevisionens arbete, dels stirka internrevisionens forut-
sittningar for ett organisatoriskt oberoende (Riksrevisionen
2017, sid 7).

Vem som ska agera extern kvalitetssdkrare framgar inte.

I rapporten diskuteras ocksd internrevisorernas behov av
kontakt med ledningen. Om internrevisorn inte har direktkon-
takt med sin uppdragsgivare (GD vid enradighetsmyndighet,
styrelseordforande vid styrelsemyndighet) riskerar oberoendet
att urholkas, erfar Riksrevisionen. Samtidigt, papekas flera gén-
ger i ESV:s handledning (2015), att &ven om internrevisionen ska
vara oberoende frin myndighetens operativa verksamhet, kan
internrevisorn inte vara oberoende fran sin ledning. Oberoende
diskuteras och definieras séledes, men nagra klara losningar pa
den inneboende paradoxen presenteras inte. Oberoendeskapan-
det behover ddarmed studeras i praktiken. I det foljande presen-
terar jag material fran studien av Polisen samt de enmans-
revisorer jag intervjuat, for att skapa forstaelse for hur oberoende
skapas i det vardagliga arbetet.

Internrevision pa Polisen

Pa Polisens internrevisionsenhet arbetar 13 personer (under den
period undersdkningen gjordes — hést 2017 och var 2018). De
vill utéka och bli ca 30 (man riaknar en internrevisor per 1 000
anstallda och polismyndigheten har 30 000 anstillda). Enheten
sitter samlat i en korridor pa plan 9 i kvarteret Kronoberg pa
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Kungsholmen i Stockholm. Internrevisionsenheten har en chef
som rapporterar direkt till Rikspolischefen (RPC - vilket var
Dan Eliasson under den period nir intervjustudien inleddes.
Han avgick under tiden studien genomfordes och ersattes av
Anders Thornberg). De anstdllda pa enheten har blandad bak-
grund, nagra ar revisorer, andra dr poliser. Vissa har jobbat linge
inom internrevision, andra dr nya. Vissa kommer fran privat
sektor andra har arbetat statligt hela sitt yrkesliv. I och med
Polisens omorganisation 2015 utékades avdelningen snabbt, fran
cirka fyra, fem anstillda till dagens 13. Manga ar darfér nya pa
enheten, men kan ha varit revisorer linge eller arbetat inom
Polisen linge. Alla pa enheten dr medlemmar i "Foreningen”
(det vill siga den svenska grenen av Institute of Internal
Auditors). Tva eller tre ér certifierade av foreningen, vissa vill bli
andra har ingen lust, dr frustrerade 6ver att ha misslyckats eller
bed6mer sig vara sa sent i karridren att det inte &r nigon mening.

Om texten som arbetsverktyg och betydelsen av semantik

Nir jag ber de intervjuade beskriva sitt arbete, borjar néstan alla
vid samma punkt: revisionsplanen. En gang om éret samlas en-
heten och si gar man tillsammans igenom olika risker man
uppfattar inom polisen. Riskerna dr manga, sammantaget for ett
ar kan det vara flera hundra risker. Darefter viljs ett antal om-
raden ut som ska granskas av enheten. Planen godkanns av RPC.
Varje internrevisor arbetar parallellt med flera revisioner, ibland
tre, fyra stycken. En revision tar ungefir tre manader. Den
skickas alltid pd sakgranskning hos de som blivit granskade.
Uppldgget paminner om en forskningsstudie: de identifierar ett
problem (en risk), de ldser in sig pa omradet, de intervjuar an-
stillda inom omradet, sedan analyserar de och skriver en rap-
port. Det kan handla om till exempel vapenhantering, IT-saker-
het eller myndighetens interna kultur. De som blivit granskade
ska sjdlva komma med forslag pd atgérder. Det dr intern-
revisionschefen som beslutar nér rapporten ér klar och redo att
presenteras for RPC. Rapporterna liggs ut pa nitet, ett sitt att
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forekomma medierna som visat allt storre intresse for intern-
revisionens arbete (idag finns ett foretag vars affirsidé ar att ga
igenom olika offentliggjorda internrevisionsrapporter och dar-
efter rapportera intresseviackande aspekter till medierna). Rap-
porten, och vad som skrivs, ér sjilva grundelementet i intern-
revisionsenhetens arbete. Rapporterna 4r enhetlig strukturerade
och fokuserar de rekommendationer som ges, rekommendatio-
ner som i sin tur dr baserade pé brister som funnits i gransk-
ningen. Bristerna ar fargkodade: hog brist dr rott, vasentlig brist
ar orange och mindre vésentlig brist dr gul.

Revisorerna pé enheten tycks mycket medvetna om vad som
kan skrivas och inte skrivas. De beskriver hur medierna flasar i
nacken och att man maste vara noga med hur man uttrycker sig.
De tvittar bort forstirkningsord, mildrar, skriver om, gor det
kliniskt. De anonymiserar. Flertalet ganger i intervjuerna be-
tonas att internrevisionen inte handlar om personer utan om
processer. En person séger att “pennan ar svirdet”, det ar genom
revisionsrapporten som granskningen kan komma till bruk, men
det giller att viga orden. En annan person, som tidigare arbetat
som internrevisor inom en privat organisation, beskriver att
medvetenheten i hur man kan och inte kan uttrycka sig ar storre
pé Polisen dn inom den tidigare verksamheten denne arbetat pa:

Jag skrev nog lite tuffare pa xx, det var mer rakt pd dar. Har
maste man vara lite mer forsiktig och balansera hur man
uttrycker sig. For det ar allmidnna handlingar, det 4r klart, vem
som helst kan ta del av det, plus massmedia (IP 8).

Aven andra revisor beskriver denna medvetenhet:

Det ar mycket semantik. Vi undviker att anvanda forstarknings-
ord, 4ven om det dr en besk rekommendation sa vill vi skriva
den trevligt om man séger (IP 5).

Har man virderande ord med, har man forstirkande ord eller
kan man skriva det pd ett sakligt sitt utan att lagga in typ som
“jattedaligt” eller “fruktansvarda brister”, alltsa beh6ver man ha de
har forstarkande orden eller blir det kanske lika bra utan? (IP 10).
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En revisor berdttar om nédr hen hade anvént ordet ”valar” i en
rapport, for att visa pd ett dmne som var extra aktuellt. Men vid
granskning av rapporten ansags det vara for politiskt sa det togs
bort. Man “dribblar mitten” for att hitta ratt, vad som kan och
bor sidgas. Aven denna revisor héller med om att man far tinka
valdigt mycket pa hur man uttrycker sig. Hen berittar att man
ocksa fir vara medveten om och ibland vaksam pa, att vissa
reviderade vill fora sin agenda genom internrevisionens rapport,
man kanske har en hjirtefraga man vill driva. Andra revisorer
tycker detta att uttrycka sig forsiktigt och Overvigt kommer
naturligt, som polis lar man sig att vara tydlig och inte anvinda
forstarkningsord till exempel.

De dr som sagt noga med att anonymisera. De anvénder inte
namn pa funktioner, regioner eller personer. Det ska inte pa nagot
sitt vara sparbart, det som skrivs i rapporterna. Nér de presenterar
sig for de olika personer som ska intervjuas som underlag till
rapporten, dr de tydliga med att internrevisionen granskar struk-
turer och processer, inte personer. Detta, beskriver de, ar ett sétt
att fa folk att prata, att lugna ner sig. En revisor beskriver att nér
man presenterar sig s berdttar man att man inte dr ute efter att
hénga ut nagon, att rapporterna &r valdigt generellt hallna. Ménga
pa myndigheten tycker det &r obehagligt nar internrevisionen
kommer, det giller att lugna och forklara syftet, att det ar att for-
battra verksamheten. Revisorerna anviander ofta ordet nytta”.
Det ar svért att vara kritisk i rapporterna, tycker flera. En revisor
beskriver hur viktigt det 4r att inte vara for negativ, for da tappar
man ldsaren med en gang och da kommer man ingen vart. Man
vill inte skriva folk pa nédsan och ldxa upp.

Flera av revisorerna berdttar om en balansgidng som styrs &
ena sidan av vad som bor komma fram i rapporten, & andra
sidan av vad som (inte) bor sdgas om medierna snappar upp det
och i sé fall kan skada organisationen:

Jag vill ju inte gora det simre for organisationen, det har kan ju
std pa lopsedlarna, det ar kinsligt (IP 6).
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Revisorn beskriver en tidigare kollega som tyckte arbetet gick
segt, och som sa att enda sittet att fi nagonting gjort ar att fa upp
det pa 16psedlarna. Varfor ar det sa, fragar sig revisorn, och vem
ar egentligen uppdragsgivaren? Det &r inte sd litt, menar revi-
sorn. Nér jag fragar vem uppdragsgivaren da dr, svarar personen
RPC. Och verksamheten, efter en stunds fundering,

det dr inte s ldtt att svara pa den fragan (IP 6).
En annan revisor berittar ocksa om den svéra balansgangen:

det 4r manga ginger skdgget i brevladan, att man kidnner att
man ger sig in i omréden och kritiserar omrdden som ar valdigt,
vildigt kénsliga ... jag tycker det ar en vagskal som man &r radd
ska tippa 6ver, man maste ta det pa ett vildigt, valdigt avvigt sitt,
att det dr sa vildigt faktamassigt baserat som méjligt. Det blir
girna kianslomissigt agerande, fOrsvarsstillning (hos de gran-
skade), och det dr jittesvért att balansera dar tycker jag (IP 4).

En revisor som tidigare jobbat pa en privat organisation med
internrevision beskriver skillnaden mellan privat och offentligt
och hur det kommer till uttryck i rapporten:

For skillnaden mellan hér och dér jag var tidigare - tidigare har
vi skrivit valdigt kortfattade rapporter, vad ar felet liksom, vem
har inte gjort vad eller vad har inte blivit gjort. Men har skriver
man mycket lingre formuleringar och mycket lingre stycken
kring allting, och da- ju mer man skriver, desto storre ar ju ris-
ken for feltolkning ibland (IP 12).

Vad giller medierna och det mediala intresset som allt mer riktas
mot internrevisionsrapporter som informationskilla om vad
som hinder (och verkar vara problematiskt) inom organisatio-
ner, nimner en enmansrevisor som jag intervjuar utanfér Poli-
sen, att hotet om medierna, och att saker kan hamna pé l6p-
sedlarna, kan fungera effektivt for att fa fart pa folk, att fa folk att
stalla upp pa intervjuer, dela med sig av dokument och liknande.
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Det ricker med en mening om medierna sa far man igéng folk,
beskriver revisorn. Numer ligger alla Polisens internrevisions-
rapporter pa natet, pa initiativ fran dévarande RPC Dan Elias-
son. Det tycker inte alla pa enheten ar sa behagligt, att ha sitt
namn som rapportforfattare dppet i rapporten. Aven detta skiljer
sig frdn forfaranden i privat sektor dér internrevisionsrappor-
terna endast cirkulerar internt:

Men pa xx (revisorns forra foretag) fanns det ingen chans att
nagon utanfor kunde ta del av en internrevisionsrapport, och
aven inom foretaget skickade vi inte till vem som helst utan det
var bara mottagaren av rapporten som fick ldsa, och sen styrelsen.
Sé jag dr sd- det 4r jag ovan vid, att plotsligt ndgon kan ringa och
bara ’ja jag laste i den ddr rapporten du har skrivit’ (IP 12).

Om IPPF och certifieringarna

For arbetet med internrevision finns en specifik internationell
standard. Standarden heter IPPF och ges ut av IIA. Den orangea
parmen ligger i allas rum. Pa enheten varierar instéllningen till
den, och huruvida man anvéinder den i sitt dagliga arbete. Vissa
menar att standarden definierar oberoende. Andra beskriver sig
sjalva som beroende av standarden. En revisor menar att det var
forst runt 2015 nar enheten pa riktigt borjade vdxa, som stan-
darden borjade anvidndas mer systematiskt. Innan dess var den
inte lika viktig. De revisorer som arbetat bidde privat och pa
myndighet vittnar om att standarden anvidnds inom bada sek-
torer, flera beskriver standarden som att “det ar lag”.
Pé fragan om man anvénder standarden svarar en revisor:

Jo men man kan ju alltid titta i den om det 4r ndgonting man
undrar 6ver, hur var det hdr nu igen?

For enmansrevisorerna tycks standarden mycket viktig. Vid pro-
blem i organisationen da en internrevisor kdnde sig véldigt utsatt
fungerade standarden nastan som ett skydd. Internrevisorn laste
standarden noga, och bekriftade och fann stod i sitt arbete
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genom IPPF:en, som ett stottande réttesnore. En annan enmans-
revisor menar att da man inte far gehor hos ledningen (och har
har bdda enmansrevisorerna haft stora problem) paminner de om
att de faktiskt foljer internationella standarder i sitt arbete. De
patalar ocksd att de har en “egen férordning” (Internrevisions-
forordningen), som ger dem en sirskild position.

Standarden 4r ocksa det som definierar internrevisionen fran
annan verksamhet pa Polisen, till exempel den nirliggande till-
synen (flera har svart att precisera vad skillnaden mellan intern-
revision och tillsyn ér). En revisor sager:

Inspektionsverksamheten ar ju snarlik revisionsverksamheten,
men den &r inte lika meckig for man styrs inte av nagon lagstift-
ning eller ITA:s internationella regler, utan det ar fritt kan man
sdga, man gor en granskning (IP 3) (Med inspektion menar
revisorn den interna tillsynen).

En revisor jobbar inte alls med standarden. For en annan revisor
ar daremot standarden mycket viktig. Det ar via den hen har
konkretiserat och gjort en egen rutinbeskrivning for sina gransk-
ningsprocesser. Revisorn tittar inte i den dagligen, men ofta. Hen
poangterar ocksa att om man véljer att inte folja standarden, &r
det viktigt att beskriva varfor. Samtidigt som de inte kan goéra
vissa saker eftersom myndigheten skiljer sig strukturellt fran vad
som forutsitts i standarden. Det finns exempelvis firre nivaer.
Till exempel rapporterar enhetschefen direkt till RPC, s& funge-
rar det inte i foretag. I standarden stir ocksa att det ska rada
konfidentialitet, och att internrevisionen har rétt till och dger sin
information. Detta krockar med offentlighetsprincipen, vilket
pépekas av flera revisorer. Pa flera punkter kan alltsi standarden
inte appliceras pa myndigheternas arbete, eftersom den &r skri-
ven efter hur foretag (i USA) fungerar. De flesta tycks erkdnna
standarden som viktig men att de kanske inte anvénder den i
praktiken. Pa fragan om hen foljer standarden svarar en revisor:
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Men alltsa jag tycker mycket den hir standarden, det dr mycket
sjalvklarheter faktiskt. I det hédr code of ethics liksom, ja men
uppfor dig, hur svért kan det vara liksom? (IP 5).

En annan revisor ar inte sarskilt intresserad av standarden aven
om hen har den pa rummet. Hen &r inte heller fortjust i certi-
fieringssystemet,

det dr sa javla rattsosdkert och man lér sig ingenting.

En revisor tycker att certifieringarna dr “en rysare”. Jag frégar
revisorn om hen har standarden, hen skrattar och siger, ja men
den var inplastad till for inte sa linge sen, tills ndgon ville titta i
den (inte hen sjélv). Precis som den andra revisorn tycker hen att
mycket av det som stér dér ar sunt férnuft. Jag fragar om ytter-
ligare en revisor om hen anvander standarden, hen svarar 7ja, vi
maste det”. Han tycker det 4r meckigt, att man maste gora allt pa
ett visst satt. Hen sdger ironiskt:

Ja den har man ju under kudden hemma. Varje stund man har
ledigt laser man ju IPPF:en (IP 3).

Samtidigt sdger en revisor, att dom sé klart fljer en massa regler,
rutiner och riktlinjer men man kanske inte tinker pa det hela
tiden:

Det driller ju av dokument som dréller omkring hér (IP 3).

Om att vara utanfoér men &nda innanfor

Internrevisionsenheten sitter pA Kungsholmen i Stockholm och
mycket av sitt arbete kan de skdta inom huset. De har méten och
genomfor granskningar i Kronobergskvarteret och en hel del
kommunikation med regionerna sker via videosamtal. Men de
aker ocksa ut i regionerna och granskar, sa mycket det gir. Fér
att fa folk att prata, att ses ansikte mot ansikte. Det &r viktigt med
det lilla informella pratet som sker innan intervjuerna sitter
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igang. Det tycks ocksa méanas om att de som boérjar pa intern-
revisionen och som inte varit anstéllda vid Polisen tidigare, ska
lara kdnna Polisens verksamhet. En nyanstilld revisor jag pratar
med beréttar om att under introduktionen fick hen vara med hos
den lokala omrédespolisen, vara med vid ingripanden och sa
vidare, for att se den praktiska polisverksamheten.

Flera av dem tycker att det finns en podng i att dka ut och
motas, ansikte mot ansikte. Allt kan inte fangas pa video, och flera
beskriver hur skiftningar och nyanser hos de intervjuade forloras
om man inte ses i samma rum. En revisor beskriver det sa har:

Det ér alltid battre att traffas pa plats, tycker jag... man ser mer
an om man bara sitter framfor en skarm alltsa, man halsar pa folk,
man ser hur de jobbar lokalt och liksom deras verklighet, det blir
pa ett annat sitt. Det dr oftast mer vérdefullt att komma och hilsa
P4, tycker jag ... Dessutom har vi da mojlighet att marknadsféra
o0ss pé ett annat sitt, folk ser oss, vi blir synliga (IP 8).

Denna revisor pekar pa en aspekt som hen aterkommer till
under intervjun, detta att vara kdnd for verksamheten. Idag,
menar hen, kdnner manga inte till internrevisionen. Det gor
ocksd att folk kan kdnna obehag och undra vad f6r slags gransk-
ning de ska vara dmne for. For vissa dr detta dock inte ett
problem och en revisor som arbetat linge som polis siger:

S& om jag traffas sa har eller om vi ses pa videoldnk, det spelar
ingen roll. Jag 4r ju xx med dem 4nda (IP 5).

Men resorna méste ocksd planeras si att man inte stor verk-
samheten:

Det ér ocksa en sak som vi diskuterar mycket har, att vi tar ju
mycket tid fran deras verksamhet. S& da dr det ett sdtt att
underldtta det, och vi har ocksa kommit pa att vi maste synkro-
nisera bittre vart vi aker, sd att vi inte besvdrar dem fér mycket,
att det kommer tvéd team samtidigt (IP 7).
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Det ar flera revisorer som anvinder begreppet att “stora verk-
samheten” men menar att de (pa enheten) maste inse att de fak-
tiskt inte alls stér verksamheten som manga verkar tycka, utan
att de med rak rygg ska kinna att de forbattrar verksamheten. En
av dessa revisorer menar att det framfor allt &r de med bakgrund
som poliser och som har en massa gamla kollegor i huset, som
tycker det ar besvdrande att knacka pa och stora verksamheten
med sina granskningar.

En hel del av resonemangen de for handlar om relationen till
den o6vriga verksamheten, den de &ker ut och besoker ibland.
Aven verksamheten som pégar i samma hus ér “verksamheten
dér ute” eller beskrivs som att “vara ute i verksamheten”. De an-
vander uttryck som antyder att internrevisorerna dr utanfér och
ska, tillfalligt ndr de gor en granskning, in i nagot. Det vill sdga in
i verksamheten: man ska ” trdnga in i det” for att lira sig nya
omraden som ska granskas (alltsa, man ar utanfor och ska in) eller
om man maste ha specifik kompetens for en specifik granskning
far man “ldna in folk” fran verksamheten. Alltsd, verksamheten
dér ute, internrevisionen hér inne eller tviartom.

Allt utanfor oss ar verksamheten,
sdger en revisor. En annan sammanfattar:

Vi ér ju med i verksamheten, fast vi dnd4 inte ar med, forstar du
vad jag menar?

Att vara utanfor, och verksamheten inne (eller tvirtom), har
med oberoendet att gora. Deras position som en egen enhet
direkt under RPC, en position som avbildas p& organisations-
schemat och som manga aterkommer till som viktig, gor att de
ar en del av myndigheten men samtidigt en alldeles egen del i
delen. For vissa dr distansen stor till verksamheten. De nyare
revisorerna ror sig inte mycket i huset utan traffar mest de som
sitter i korridoren. De har inga kopplingar till verksamheten. For
de som varit poliser i 6ver 30 ar ar det snarare motsatt. Samtidigt
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poangterar de revisorer som tidigare varit poliser, hur viktigt det
ar att kunna verksamheten, att forstd vad som sitter i viggarna
och hur det gar till, egentligen. Jag fragar om det kan vara nega-
tivt att vara for nira, ha for mycket kunskap om verksamheten,
fran en oberoendeaspekt:

Det blir informellare, det blir inte sa stelt. Jag far ofta ‘men, det
hér kan jag sdga till dig’. Man litar pa mig, vi 4r kompisar. S& det
blir ofta rétt bra att ha med varandra att gora. Det blir lite mer
uppkndppt om man séger... Det ér ju enklare dd 4n om man
ljuger eller doljer saker, sa dédr har vi ocksé en fordel som ge-
digen polisbakgrund, att de kan inte kora i attor kring mig pé
samma sitt alltsa (IP 5).

En annan revisor svarar att nej, rent principiellt dr det vil inte ett
problem att vara for nira verksamheten. Daremot far man vara
lyhord sa att folk inte forsoker driva sina agendor via internrevi-
sionens rapporter, det har hen varit med om. Man far anvinda
omdome och gora avvigningar fran fall till fall.

En revisor beskriver hur viktigt det dr att poédngtera att
internrevisionen ar en del av verksamheten:

Jag brukar alltid inleda med att séga att vi dr oberoende och vi
rapporterar till rikspolischefen, men vi ar en del av verksamhe-
ten samtidigt och vi syftar till att forbattra myndigheten. Och da
tycker jag att alla lyckas slappna av. Liksom vi kommer inte
utifrdn utan vi sitter hir i samma lokaler som er, vi 4r med-
arbetare. Det dr bara att vi rapporterar direkt (till RPC) (IP 8).

En av revisorerna understryker balansgangen i att vara bade
innanfor och utanfor:

Vi kan aldrig gora oss sa obekvima att vi inte kan komma
tillbaka, for vi kommer tillbaka. Men det dr ju 6msesidigt (IP 1).

och fortsatter om balansgangen som kréavs:
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Ja det dr den hir balansgangen, man &ar dndd - man dr del av
verksamheten, man kommer tillbaka, det ar manniskor man
kommer moéta igen. Ibland &r det vért att ta striden och ibland
ar det inte det, men man har ju mojligheten att komma igen.

Detta om att komma tillbaka poangterar fler av revisorerna. En
av dem jamfoér med externrevision och siger att som intern-
revisor, s& gar man tillbaka till samma stille, att man ror sig
inom samma cirklar hela tiden.

Om att satta granser (i tid, fysiskt, mellan positioner
och drenden)

Mycket av internrevisionens arbete tycks handla om att balan-
sera en vagskal (en liknelse som anvénds i flera intervjuer). Det
handlar om att inte komma f6r ndra verksamheten och bli fér
styrd, men samtidigt kunna verksamheten ordentligt. Enheten
har sin chef men 6ver denne finns bara RPC. Tva av de reviso-
rerna som tidigare arbetat privat ar kritiska till att man rappor-
terar direkt till RPC, att det inte finns nagot motsvarande revi-
sionsutskott. Samtidigt beréttar en av dem hur bra hen tycker
RPC har markerat pa ett mote: revisorn fick kritik fér vad som
stod i en rapport och da gick RPC emellan och sa:

Det dér dr internrevisionens beddmning, det dr ingenting vi
diskuterar har.

Revisorn verkade littad 6ver att RPC markerat internrevisorer-
nas sjdlvstandighet i just den situationen.

Flera personer dterkommer till organisationskartan och den
streckade linjen mellan bilden pd Internrevisionen och bilden
RPC. Att den dr streckad har ett symbolvirde tycker de. Det
visar att de rapporterar direkt till RPC men 4r 4nda friare dan vad
en heldragen linje skulle indikera. Det &r viktigt att ha en posi-
tion ndra RPC. Forut satt de i samma korridor men inte nu
lingre. Man blir s att sdga sanktionerad inom resten av verk-
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samheten genom att markera sin narhet till RPC - enheten och
RPC stér i direktkontakt. En revisor beréttar:

Jag vet att min kollega, eller han som jag ldnade som sakkunnig
nan géng, en chef i Goteborg da, han brukade sdga nar vi kom
ut och granskade och korde intervjuer, d& brukade han siga s&
hér att 'notera nu att s& hér nira rikspolischefen kommer du
aldrig att komma nagon gang, xx rapporterar direkt till honom’,
sé brukade han sdga. Sa d4 blev det lite mera tyngd (IP 6).

Flertalet av intervjuade aterkommer till hur viktig deras enhets-
chef ar. Att hen &r tuff, att hen har en bra relation till RPC. Och
att hen fungerar som sista kontrollinstans, hen sldpper inte ivig
vad som helst, hen ldser allt noga. Och det 4r hen som “fir sar i
skallen” (IP 3) om nagot blir fel, hen 4r ytterst ansvarig vilket
manga dterkommer till, ofta med nat slags lattnad i rosten.
Chefen &r som ett skydd for enheten mot resten av verksam-
heten. Flera beskriver ockséa hur viktigt det ar att ha en chef som
stottar, star upp for en och vagar ta konflikter.

Det tycks saledes paga ett stindigt arbete med att dra granser
mellan enheten och resten av verksamheten och grinser mellan
enheten och RPC. Grénsarbetet kan ocksa handla om att komma
sd nira som mojligt, som en revisor illustrerade. For vissa ar
problemet att fa tillgang till ledningen. Enmansrevisorerna be-
skriver hur de utesluts fran maillistor, inte far komma med som
punkt pa dagordningen pa styrelsemoétena och hur bade general-
direktor och styrelseordforande uttryckligen ifragasatt podngen
med internrevision 6verhuvudtaget. Har handlar arbetet att fa
tillgang till ledningen for att sedan ldttare fa tillgang till resten av
verksamheten.

Men granser dras ocksd genom tid. Flertalet ganger &ter-
kommer begreppet “karenstid”, "karantdn” och att vara “smit-
tad”, det vill siga ndr man har en for nara relation till ett omrade.
Da dr man smittad och maste sitta i karantdn. ITA har bestimt att
ett ar galler for att fa kunna granska ett omrade man tidigare
arbetat inom. Karenstiden ér alltsd ett &r. Internrevisorn far sjalv
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héja varningsflagg om man anser sig vara for “néra”. Det kan
behova ga langre tid:

Jag har inte fatt vara med pa den granskningen for jag ar for
smittad, som chefen sidger. Vi har haft flera satsningar pa grov
organiserad brottslighet och dir far jag inte heller vara med for
jag kan det for bra. Det ér for att skydda mig sa att siga, for jag
har insikt i saker som de andra inte har och jag har jobbat for
néra det. Men nu har det slappt (IP 5).

Enhetschefen beskriver att sidana bedomningar, vem som kan
ingd i en granskningsgrupp och vem som ska sattas i karantin”
avgors under planeringsfasen. Hen ndmner detta som konkret
exempel pa hur man arbetar for att vara objektiv och oberoende.
Jag frégar en revisor om vad som kan fordndras under det hér
aret man sitter i karantédn, och revisorn svarar att:

Ja, dels har man inte sett vad som har hant under det aret, om
det har blivit skillnader. Och sen hinder det vl saker med rela-
tionen ocksd just jobbmassigt, att man distanserar sig fran. Man
umgés kanske inte alltid med de fore detta kollegorna och si dir
(IP 13).

Infor varje revisionsplan nér riskerna gés igenom gés ocksa varje
revisor igenom for att se om respektive revisor har for nira
koppling till nagot av de omraden som ska granskas i kommande
ars revisioner. Vid varje arsrapport fir varje enskild revisor
underteckna ett intyg om att man efterlever de etiska principer-
na, vilka &r integritet, objektivitet, tystnadsplikt och kompetens.
Principerna éterfinns i standarderna for internrevision.

Ovan redogjorde jag for ESV:s presentation av en organisa-
tion som uppdelad i olika ansvarslinjer. Idén tycks komma fran
ITA, och finns sedan beskrivet i ESV:s handbocker. Men ursprung-
ligen kommer tanken om ansvarslinjer fran EU:s bolagsdirektiv
(négot som vissa intervjupersoner tycker &r roligt, med tanke pa
att ITA &r en amerikansk forening, som omedvetet forvaltar EU:s
idéer). Hos Polisen kommer de olika ansvarslinjerna till uttryck
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genom att den forsta linjen ar verksamheten, som ska folja
FISKen. Andra linjen dr exempelvis den nygamla tillsynsfunk-
tionen. Andra linjen granskar forsta linjen. Tredje linjen é&r
internrevisionen som granskar andra linjen. Det tycks viktigt att
det inte kan ga omvint, forsta linjen kan inte granska andra lin-
jen, andra linjen kan inte granska tredje osv. Ett slags hierarkisk
idé som sitter internrevisionen i en tydlig roll som special-
granskare med specialposition gentemot resten av verksamheten.

Under hosten 2017 éterinrattades den grupp inom Polisen
som arbetar med sa kallad tillsyn. Detta dr en grupp poliser som
ocksa utfor intern granskning pa myndigheten. Tre av reviso-
rerna har arbetat med denna typ av granskning innan den lades
ner i och med omorganisationen 2015, de kallar granskningen
tor inspektion. Till denna nérliggande tillsynsgrupp verkar det
vara oklara grinser, men en skillnad som flertalet av internrevi-
sorerna patalar dr att internrevisionen styrs av standarder och lag
(alltsa forordningen) och att tillsynen darmed inte ar lika
“meckig” (IP 3). Ytterligare en annan menar att den storsta skill-
naden mellan tillsynen och internrevisionen ligger i att intern-
revisionen har en egen forordning som giller endast deras enhet
och inte resten av myndigheten, samt att de har en standard som
definierar vad de ska gora, deras “existensgrund” (IP 11). Detta
har inte tillsynen, vilket skiljer dem ét. Plus att tillsynen &r en del
av andra ansvarslinjen och dirmed “en del av verksamheten mer
an vad vi ar” (IP 8). De revisorer som jobbat pa tillsynen menar
att det finns stora skillnader. En tycker att inspektion &r lite
hérdare eftersom internrevisionen syftar till att forbattra verk-
samheten, man vill inte skriva pd ndsan osv. En annan tycker
tvartom, att internrevisionen kriver “verkstad” (atgérder) och &r
som sagt “meckigare”.

Om vad oberoende &r

Nir det kommer till den explicita fraigan om vad oberoende ir,
skiljer sig tankarna at. Vissa funderar mycket kring oberoende,
kring definitioner av det och hur deras arbete kan eller inte kan
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forstas som oberoende. Flera blir glada och entusiastiska av att
under intervjun fa diskutrera oberoende. Andra tycker inte att
oberoende dr ndgot problem utan att internrevisionens arbete
per definition ar oberoende, bland annat for att det stér sa i stan-
darden. Flera aterkommer till att det spelar ocksa roll hur intern-
revisionens placering ar avbildad pa organisationskartan:

Ja, alltsd organisatoriskt har vi en sdn har streck-streck-lina
mellan internrevisionen och rikspolischefen, inte rikspolische-
fens kansli. Dar markeras det hir oberoendet (IP 3).

En annan revisor 4r inne pa samma typ av definition:

Man séger ju att vi jobbar inte i linjen utan vi ar liksom frén
linjen, i organisationsstrukturen s ar vi pa sidan av, vi 4r ingen-
stans sa dar (IP 4).

Sen fortsatter hon:

Men pa vilket satt dr vi oberoende for att vi inte jobbar i linjen?
... sana hér analyser dr svara att sitta ord pa tycker jag (IP 4).

Mycket handlar om vilka forutsattningar som kréavs for att kun-
na vara oberoende. Framfor allt att fa tillgang till material i form
av olika dokument, samt att fa till intervjuer med folk under
granskningarna:

Oberoende for mig dr att vi ska kunna utféra vara arbetsupp-
gifter, det vill séga fa tillgang till dokumentation, information,
utan nagon som helst begrdnsning och att vi ska kunna gora
vara bedomningar utan att pdverkas av andra sa att saga. Och da
ar det ju viktigt att vi har direkt atkomst till hogsta ledning och-
och det dr ocksa viktigt att vi har deras fértroende liksom, att de
har fortroende for internrevisionen (IP 8).
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En annan revisor ar inne pé liknande spar gillande villkor och

premisser som kréavs for att kunna skapa sa mycket oberoende

som mojligt:

Som internrevisor kan man inte vara oberoende, pé ett sitt kan
man ju inte vara oberoende, beroende p& hur man di definierar
oberoende. Men eftersom man ar en del av verksamheten si kan
man ju inte vara oberoende av organisationen, for du ér en del
av det helt enkelt. Ddremot kan du gora vissa forutsittningar,
villkor, sd att du kan bli si oberoende du kan inom organisa-
tionen. Det 4r ju det man menar med oberoende (IP 1).

Infér vér intervju har en revisor googlat oberoende. Hen séger,
oberoende dr intressant for det naturligtvis dr otroligt svart att
vara oberoende:

Sen finns det ju manniskor som har ldttare att vara schysta och
neutrala och oberoende dn andra, &ven om ingen ménniska kan
vara fullstindigt neutral, det gar ju inte. Vi har ju vara egna
fordomar. Men jag tror att det ar dir man méste borja, for
annars kommer vér produkt, var granskningsrapport bli en
annan san dér flummig sak som inte 4r genomtankt (IP 7).

En revisor menar att oberoende handlar om att inte behova ta
hénsyn till vad folk tycker om internrevisionen. Detta kan bli
svarare for dom som jobbat linge pé polisen. En revisor, som ér
polis sen 33 ar i huset och kdnner mycket folk, far fragan om
oberoende i relation till att vara bekant med s& ménga — kan man
komma for nira s att det pa nagot satt paverkar oberoendet?

52

Det beror ju pa hur du ér sjilv alltsd. Du maste ju fatta din roll,
och den dr ju att vara oberoende bland annat. Men du maste ju
fatta verksamheten. For kommer du ut och inte vet nigonting
om nét, d4 kan ju de du pratar med sdga vad som helst. Men jag
vagar sdga att jag vet ju, om nagon forsoker komma med
osanningar vet jag direkt att den ddr snubben snackar skit, det
ar inte alls pa det dér sittet. Och det paverkar ju granskningen
pé ett positivt sitt. Jag har uniform ibland nér jag dr ute och det
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blir ett signalsystem. De vet att hér ar det ingen idé att komma
med massa konstigheter (IP 3).

Hen tycker att detta med uniformen signalerar att man ar kali-
brerade pa samma frekvens”, vilket gor att man lattare ’kommer
in pa djupet”.

En annan revisor som ocksa kdnner manga i huset sager att
hen tinker pa det ofta, att hen har kompisar 6verallt. Hur 16ser
han det d4 med oberoendet?

Jag forsoker vara sa neutral som majligt (IP 5).

Men hen podngterar att nastan alla han traffar som internrevisor
och redan kédnner, verkar tycka det 4r positivt att hen ar en vil-
kand person. Det blir lite mer avslappnat. Hen ger ocksa tips till
det andra i korridoren om hur folk &r, tips pa véagen for att fa folk
att 6ppna upp. Samtidigt maste hen balansera:

Det har vi pratat om ocksd pd sana hir utbildningar, det ar en
san grej som dr livsfarlig for mig att ens tinka s3, att ’jag vet ju
for fan hur det 4r’. Aven om jag gér det maste jag bortse fran det
i sana hdr granskningssituationer. Fér méanga ganger vet jag
ganska mycket, det gar inte att komma ifrdn (IP 5).

Hen forklarar varfor det inte dr svart att vara for nara:

Jag skulle ju aldrig avsiktligt forsatta mig i beroendestallning till
néagon jag granskar, aldrig.

En annan revisor ar inne pa liknande resonemang vad giller att
vara i huset och diarmed ha ett beroende eller d&tminstone en
relation till RPC eller andra anstéllda:

Men sen dr det manga och det mérker jag nidr man for diskus-
sioner, att vi dr oberoende i forhallande till typ rikspolischefen
som dr var uppdragsgivare. Nej det 4r vi inte alls, det kan jag
inte vara eftersom jag far 16n frdn den funktionen sa att siga. S&
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det finns ett beroende, och skulle man driva det dithdn ja men
da far man dndra hela konstruktionen for internrevisorer i
offentlig forvaltning. Da kanske man ska sitta 300 revisorer pa
finansdepartementet. Du fér ett tjainstenummer, och sd kommer
man sitta tio manniskor fullkomligt isolerade fran allt. Det ar
Kklart det dr oberoende (IP 11).

En av revisorerna har, kanske mer 4n de andra, engagerat sig
linge i oberoendefragan. Hen skrev ett brev till sin fore detta
chef och ifrdgasatte huruvida internrevisorer alls kan vara obe-
roende. Hen ger mig ett antal tidningsurklipp som han samlat pa
sig under minst 20 ar, som handlar om internrevisorer som blir
styrda av sina chefer och inte kan gora sitt jobb. Hen visar ocksa
handlingar som skrivits fran internrevisorer till davarande RRV
om internrevisorers svara position. Hen tycks engagerad i fra-
gan. Och mycket kritisk till idén om oberoende. Hen for in en
aspekt som ingen annan tagit upp, namligen alder och huruvida
man som internrevisor vagar larma om man anser att nagot ar
fel i organisationen:

Att 4r man 58-60 ar dr det vél en sak att std pa sig, men 4r man
40 ar och familjef6rsorjare, ja dd kanske man réttar in sig i ledet.
Det maste var och en bedéma sjéilv. Nar jag blev lite osams med
min chef da pa min forra arbetsplats dir sé sa jag att tack gode
gud for att jag fortfarande &r attraktiv pd arbetsmarknaden och
att jag kan s6ka mig ndgon annanstans, annars skulle jag vara
tvungen att ritta in mig (IP 6).

Hen sager:

Man har sin revisionsheder, men man har ocksa sin karriar att
tanka pa.

P4 samma tema berdttar hen om att det har diskuterats huruvida
internrevisionscheferna ska ha fallskarmar i sina loneavtal for att
vaga gd emot sin uppdragsgivare och siga vad de verkligen
tycker. Nagot motsatt menar en revisor att det finns en stor
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efterfragan pa internrevisioner pd arbetsmarknaden just nu och
att hen blivit uppringd av rekryterare flera ganger (framfor allt
innan sin tid pa Polisen) och att denna insikt, att det géar att fa
jobb nagon annanstans, kunde stirka oberoendet, man vagar ga
emot och sta upp for sig om man vet att det finns nagonstans att
ta vagen vid eventuell uppsagning.

Jag undrar om de pratar om oberoende pa enheten, men hen
tror det &r latt att hypotetiskt prata om oberoende men svérare
ndr man pratar om det konkret. En annan revisor tycker det ar
valdigt viktigt med den hér typen av diskussioner (om till exem-
pel oberoende) men att de inte har den typen av diskussioner pa
enheten, de ir sa stressade allihop. Andra beskriver hur méten i
korridoren och spontana och informella avstimningar kan
hjélpa att stimma av i svara fragor, ett sitt att navigera ratt bland
alla balansgangar.

Ingen jag pratar med har en firdig mening eller uttryck att
leverera pa fragan vad oberoende dr. Alla funderar och reso-
nerar, dven om vissa tycker det dr mer problematiskt dn andra.
Ingen citerar eller refererar till IIA:s definition av oberoende. Jag
fragar vad oberoende dr, och en revisor svarar:

Ja, jag horde att xx hade googlat pa det (skratt). Nej men det ar
att man inte har nagot beroende helt enkelt, man ar indepen-
dent pé négot sitt ... Men oberoende 4r att man inte har ... att
man inte dr beroende av négon eller nagot. Nu ér vi beroende av
standarder till exempel, men det ar ju ett annat beroende, det ar
ju inte det, det handlar om egentligen (IP 5).

En revisor tycker att oberoende handlar om att inte paverkas av
yttre omstandigheter. Men skrattar sen och stiller sjalv foljd-
fragan, vad dr da yttre omstandigheter? Subjektiva beddmningar
gor man ju alltid menar hen, men man kan vara oberoende dnda
tycker hen. Hen skojar och siger att pa en annan myndighet han
arbetat pa brukade man sdga “vi 4r mutbara men inte paverk-
bara”.
Och vad man ér beroende av da, fragar jag en revisor:
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Ja vi dr ju beroende av att ha en bra dialog med rikspolischefen,
det dr vi beroende av. Och sen dr vi beroende av de hir standar-
derna, det kan vi inte komma ifrdn. Sen ar vi beroende av att fa
tillgang till allt material, och det ska vi fa enligt vara riktlinjer.
Vi ska liksom fa det material vi vill ha och vi ska fa triffa de
manniskor vi vill triffa. Och dér ar vi ocksa i ndgon form av
beroende, att vi fir material och att vi far triffa dem vi ska triffa
(IP 5).

Hen konstaterar att:
Oberoende i vér vérld 4r att man inte tillh6r négot.

Och en annan revisor forldnger resonemanget genom att siga att
det &r viktigt att ha en egen budget, att fa strypt budget skulle
eventuellt himma oberoendet.

En revisor beskriver ocksd mer konkret att nar de ar ute (i
verksamheten), later de sig aldrig bjudas pa lunch eller middag,
de éker hyrbil och de betalar sjilva. En macka till kaffet pa mor-
gonen gar vil an, men annars vill de inte bli betalade for. Ytter-
ligare en revisor beskriver liknande situationer som kan tyckas
enkla men som 4nda bér pa en viss ambivalens: blir man bjuden
pa bullar till kaffet ndr man &r ute pa plats och gor intervjuer, tar
man dé eller inte? Om alla andra tar, ar det mer ok da eller ska
man helt avsta?

Vid beskrivningar och definitioner av oberoende i olika doku-
ment (fran IIA eller ESV till exempel) finns ofta andra, nérliggan-
de begrepp med. Antingen i resonemangen kring eller i sjalva
definitionen av oberoende. Exempelvis opartisk, objektiv, neutral,
eller som i internrevisionsforordningen: sjilvstindig, Jag frégar
om dessa ndrliggande begrepp: jag tycker det hianger ihop all-
ting”, sdger en revisor och en annan sdger att hen ser det samlat.
Ytterligare en annan verkar tycka detta med oberoende ér helt
oproblematiskt,

men det dr kanske for att jag har jobbat sa linge som intern-
revisor (IP 8).
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En av revisorerna sager att om hen skulle fundera en stund skulle
hen kanske komma pa en skillnad men att begreppen egentligen
ar ratt lika. Sjélvstdndighet, som det star i internrevisionsférord-
ningen, tycker en revisor inte alls om. D4 4r det battre med
fristdende. Hen skiljer tydligt pa oberoende och objektivitet: obe-
roende handlar om det organisatoriska och objektivitet handlar
om att presentera alla fakta s& sakligt som mojligt. Det ska vara
tydligt vad som &r fakta och vad som ar bedémning. Man ska ge
en rattvisande bild av plus och minus. En person sager:

Jag tinker s har att det finns tva begrepp att leka med och som
bade finns i férordningen och i standards, och det dr oberoende
och sjilvstandig. Mdnga vill anvinda det hir som synonymer
och jag tycker inte att det 4r synonymer (IP 11).

En annan revisor relaterar ocksa oberoende till andra narliggan-
de begrepp:

Oberoende, ur internrevisionsperspektiv tinker jag pa organisa-
toriskt. Vi ska vara fristdende, vi ska ha egna riktlinjer, vi ska ha
en egen budget, allt som gor att vi blir sjilva, fria. Det tinker jag
pé primért. Men sen kan man ju ocksé tinka pd oberoende for
mig som internrevisor. Fast da tdnker jag mer att det glider in pa
objektivitet, att man &ar objektiv i stillet. Det liksom blir en
glidning dir emellan tanker jag (IP 10).

Objektivitet, i sin tur menar denna revisor, ar att man inte har
forutfattade meningar, att man inte later sig paverkas vare sig av
kollegor eller de som intervjuas i vad deras ésikter eller bilder
bestar av. Att man skaffar sig en helhetsbild fran ménga olika
vinklar, innan man drar sina slutsatser. Och att oberoende, det
organisatoriska, baddar och ligger grunden for att man ska
kunna vara objektiv. Relaterat till objektivitet sidger en revisor:

Att man har med sig en kunskap om ett omridde och mindre
kunskap om ett annat omrade, och att det skulle kunna tippa
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vagskalen lite. Men objektiviteten tror jag finns med, och obe-
roendet tror jag finns med. Sen &r vi ju alla individer (IP 3).

En revisor ér jurist i botten och menar att det paverkar dennes
syn pa oberoende:

Aven om jag da inte kan standard och ir certifierad och sint
som andra, s kan man ju vara oberoende pa olika sitt. Jag
tycker att min juristbakgrund gor att jag alltid tanker att men
det hir dr ju bara en person vi hor hir nu, vi maste ju hora en
annan sida ocksa, och jag har vildigt svart for att generalisera
och klumpa ihop asikter till en grupp. Jag vill férsoka vaska fram
sanningen handlade det ju om dir, sa langt det gar (IP 7).

De tycks inte prata internt om oberoende, bara nir de aker ut
och informerar eller sitter pa kurs, det vill siga vid nagot slags
“yttre stimuli”. Vid sddana presentationer berdttar de att intern-
revisionen dr en egen enhet som ligger under och rapporterar
direkt till RPC. Pa sa sitt ar de oberoende fran resten av verk-
samheten. Nar en av revisorerna diskuterar oberoende gér hen
och hdamtar en skrivning hen sjilv gjort och blir sjalvkritisk. Dér
hen skrivit oberoende vill hen nu istéllet skriva objektivitet.

Jag tycker oberoende har mycket med basen, strukturen, organi-
sationen (att gora), saker som dr kopplade till det (IP 1).

Det handlar bland annat om var internrevisionen ar placerade
inom Polisen:

Vi ligger ju da som en liten satellit ... Vi dr en egen funktion, vi
ingar inte i ndgon av de andra funktionerna. Vi dr internrevi-
sion och det 4r bara vi som &r internrevision och det star i var
arbetsordning sa star det att en organisation for internrevision
ska finnas placerad direkt under rikspolischefen, internrevisio-
nen ska vara fristdende organisatoriskt.

Hen konkluderar: f6r mig ar det oberoende. Samtidigt:
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Vi inte helt fristiende fran vir uppdragsgivare, det kan vi inte
eftersom vi tillhor verksamheten, plus att rikspolischefen ar ju
min chef.

Och dven om revisorn podngterar att de har ratt att granska sin
uppdragsgivare, RPC, betonar hen hur viktigt det 4r med en god
relation. Vilket de tycks ha. Men relationen ar dnda klar:

Jag har ju ratt att gora det (granska) och jag kan ju gora det
ocksd, men om man nu séger att han bestimmer att jag inte far
gora det, da kan jag bara tala om for honom att jag tycker att vi
ska fa gora det, men han 4r min chef.

Det dr har begreppet “operativt oberoende” kommer in i bilden,
ett begrepp som finns béde i IIA:s dokument och som forvaltas
vidare av ESV. Internrevisionen ska alltsi vara operativt obe-
roende men kan aldrig blir oberoende fran sin uppdragsgivare.
Enhetschefen podngterar att hen har ritt att anstilla sin egen
personal och ha sin egen budget, ett slags operativt oberoende.
Under var intervju borjar chefen sjalv analysera: varfor dr det
viktigt att vara oberoende? For vem &r det viktigt? frégar hen sig
och kommer fram till att det ar viktigt for verksamheten, for att
de ska kdnna fortroende for vad internrevisionen gor. Flera av de
revisorer jag talar med har aldrig hort talas om begreppet “ope-
rativt oberoende”.

En revisor menar att ett sitt att behélla sitt oberoende ir, att
dven om man inte far tillgang till de personer eller dokument
som behovs for att gora revisionen, si kan man 6ppet kom-
municera vad man ville gora och vad som inte gick. Da har man
talat om det. Det dr ocksé deras satt att markera att de bestdm-
mer hur granskningen ska gé till. Revisorn menar ocksa att det ar
starkande att kunna hanvisa till standarden, att detta dr inget de
hittar p4 sjilva. Standarden stirker deras oberoende.

59



INGRID GUSTAFSSON

Om hur en internrevisor ska vara

Manga ganger nir internrevisorerna svarar pa fragor sa konsta-
terar de att det ar upp till var och en, eller det far man sjalv avgora.
Det verkar handla mycket om individen. Jag fragar darfér om hur
en bra internrevisor ska vara. Olika bilder framtrdder. Man ska
kunna verksamheten och inte rida pa fér hoga hastar. Och man
ska vara glad, kunna avdramatisera (det dr ingen inspektion det
hér, sdger en revisor). Nagon patalar ocksd kladsel, har man inte
uniform ska man i alla fall inte aka runt i trasiga jeans och t-
shirt. En annan tycker inte att det finns ndgon klddkod.
En revisor berittar:

Ja jag tror man maste vara lite orddd alltsd. For det — det &r inte
sd hela tiden, men emellandt s& kan det ju hetta till lite och d&
maste man ju vara stark ... Men jag brukar ju forsoka vara si
saklig som mojligt och fora fram det har och si fir man ju se
vad som hinder sen. Men jag har ju varit med (pd min andra
arbetsplats) nar det har varit rena - alltsa valdigt harda diskus-
sioner (IP 8).

Hen menar att en del kan lata det rinna av men hen kommer till
en viss grans och sen blir hen arg. Man maste nog ha egenskapen
att ’Kunna ta det”, siger hen.

Flera ndmner att man méste kunna kommunicera, ha en
kommunikativ férméga, kunna ltta upp stimningen, mjuka upp
folk. Det ar bra om man kan fa till ett skratt i borjan av ett mote,
sdger en revisor. Hen namner, liksom andra, lyhérdhet och 6d-
mjukhet som viktiga egenskaper. En annan revisor podngterar
vikten av att vara dynamisk. Hen sager:

Manga sager att man ska vara lugn, men jag tycker man ska vara
dynamisk.

Och att man ska kunna lésa av personen framfor sig, vad “far

den personen att ticka”. Sen ar det viktigt att man klart redovisar
vad intervjupersonen sagt och inte vad man sjilv tycker sig ha
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hort. Ytterligare en annan revisor ar inne pa liknande resone-
mang, att man ska kidnna in vem det dr man tréiffar och anpassa
situationen. Till detta hor, vilket flera papekar, att manga som
inte kdnner till internrevisionens arbete, dr oroliga eller obekva-
ma infor att bli intervjuade. Da dr det viktigt att visa att

vi ju ér helt vanliga manniskor (IP 10).

En revisor papekar de viktiga i att ha mognat i sin roll och som
person, att man kan ha distans till folk och inte driva sitt eget
intresse.

Flera poangterar vikten av kollegor, att ha folk som stottar i
jobbiga situationer. Manga aterkommer till hur jobbigt det ver-
kar vara att vara enmansrevisor. Ensamt, tungt:

Men att sitta helt ensam, det skulle jag aldrig gora. Aldrig (IP 8).
En annan sdger nagot liknande:

Da ir du internrevisorn. Det hade jag tyckt var jobbigt, da ar
man ensam (IP 5).

En sager:

Nej att jobba som ensam revisor, det dr inte s& enkelt. Det dr en
svarare roll. Det oberoende du ska ha i myndigheten - hér kan ju
vi sitta och ita tillsammans. Om du ir ensamrevisor, vem ska du
ata med da? Hogsta chefen, operativa chefen, chefsjuristen? (IP 3).

Péa polisen har de varandra, samlat i sin korridor, ett stod. De
verkar ocksd prata med varandra om olika sporsmél. Enmans-
revisorerna (som ibland kallar sig ensamrevisorer) beskriver
ocksé sitt arbete som just ensamt. Ensamt, utsatt och oskyddat.
Man har ingen att vinda sig till, vilket gor att foreningen och
nétverken blir viktiga. Har kan man fa stod och rad. Envis, be-
skriver en enmansrevisor som en viktig egenskap hos en intern-
revisor. Att inte ge sig.
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Man ska vara klinisk och objektiv. Det dr néstan battre att vara
objektiv dn att vara oberoende egentligen ... 4r man i beroende-
stdllning kan man vara objektiv anda (IP 5).

Man ska ocksé vara noggrann, tycker samma revisor. Det far inte
ga fel, de far inte dra fel slutsatser. En enmansrevisor papekar
ocksa vikten av noggrannhet, om man har gjort ett noggrant
arbete och en vilskriven rapport, sd kan man i alla fall inte fa
kritik for det. Daremot kan man fa kritik for sin kritik, men da
har man ett gott arbete (som foljer standard) att falla tillbaka pa,
resonerar de.

En revisor poédngterar att alla pa enheten ar sjalvstindiga
individer, ingen som maste vara i grupp. De ar sjdlvgaende, kan
driva fragor och intervjuer sjilva och tar for sig (samtidigt
poangterar ménga hur de aldrig skulle vilja vara ensamrevisor
utan foredrar gruppens stéd). En annan revisor tycker att en bra
internrevisor ska kunna sta pa sig. Och hen menar att om man ar
saklig och tydligt redogdr f6r hur man kommit fram till sina
bedomningar si kan verksamheten ta ganska mycket kritik. Det
kan bli hiftiga reaktioner om man kritiserar nagon, dé giller det
att sta pé sig och inte vika fran sin &sikt.

En revisor tycker att det dr viktigt att kunna verksamheten,
att ha verksamhetskunskap. Att ha en formaga att fa folk att
prata. Verksamhetskunskap handlar om att fatta hur folk tanker,
att inte trampa folk pa tarna. Da fir man mer motstind &n med-
héll, siger hen. Samtliga jag intervjuat som tidigare arbetat som
poliser och utredare pa andra positioner inom myndigheten,
betonar ockséa verksamhetskunskapen, att forsta hur folk tanker.
En revisor tycker det ar viktigt att kunna ldsa av, att fa folk att
prata. Man ska ocksa vara losningsorienterad och pragmatisk,
och inte vara nagon paragrafryttare.

Om huset

Enheten sitter som sagt i en korridor i kvarteret Kronoberg i
Stockholm. Det tycks spela roll var i huset man sitter och att man
faktiskt sitter i huset och inte ndgon annanstans. Forut satt de
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narmare den hogsta ledningen, men enheten har flyttat runt en
del. De sitter tillsammans i en korridor, manga delar rum. De
pratar med varandra i korridoren, fikar och ater lunch ihop. De
delar lunchrum med NOA (Nationella operativa avdelningen).
Det ar viktigt att sitta i huset tycker de. De vill vara i verksam-
heten, samtidigt som de beskriver sig sjdlva som “en satellit”.
Samtidigt sdger en revisor att

vi skulle lika gdrna kunna sitta i Kiruna,

medan en annan siger att det dr bra att sitta si att man har
kontakt med verksamheten. Att sitta helt isolerad &r inget bra,
hen berittar att pa ett annat stélle han jobbade hamnade intern-
revisionen i Farsta nar de skulle granska folk pa Sodermalm, det
var inte alls bra. Hens kollega haller med:

Nej det skulle vara urkasst alltsd. Det har jag hort pa andra
stédllen, att man placerar internrevisionen langst bort, vill inte ha
nagon kontakt. Det ér direkt farligt alltsa. Sa vi sitter hdr néra
nationella operativa avdelningen, det ar ju klockrent tycker jag,
for vi pratar med dem, vi har fikastunder med dem och sa dir.
Alltsa det 4r ju sa det ska vara ... man hor signaler om saker och
far se saker. S& det vore katastrof tycker jag (att sitta pa annan
ort) Alltsa da- det blir offline alltsa. Karnverksamheten &r ju det
viktigaste i myndigheten och nu far vi sitta med nationella
avdelningen for operativa delen, delar av den, och det tycker jag
ar perfekt alltsé (IP 8).

En annan revisor dr inne pa samma spar:
Jag har min kollega pa andra sidan skrivbordet, man har folk
runtomkring sig hela tiden och man 6verhor andra gransknin-
gar och vad de har for problem och alltsa det — jag ser bara for-
delar (med att sitta tillsammans).

En revisor siager att man tappar kontakten med organisationen

om man sitter for langt bort, och att man kidnner sig mer delaktig
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i organisationen om man sitter centralt. Det paverkar ocksa hur
néra chefen man sitter:

Om vi sitter nédra ledningen till exempel och alla vet att vi sitter
néra ledningen, det ger mer tyngd, vi far lite mera auktoritet
kanske ar fel ord men vi tas mer p4 allvar (IP 6).

Vikten av att sitta i huset podngteras fran tvd perspektiv, dels att
det dr bra att sitta ndra verksamheten, dels att sitta ndra led-
ningen.

Sen dr det upp till var och en hur mycket man ror sig i huset
och triffar folk. Om man exempelvis ér polis kinner man ménga
och stannar och hejar hela tiden. Eller som en av revisorerna,
tranar i kéllaren och lar kinna folk sa. Men det 4r individuellt, pa
strukturell niva verkar inga storre interaktioner paga.

Fika- och lunchrummet delas med en annan enhet pa myn-
digheten (NOA, Nationella operativa avdelningen). Dér beskri-
ver nagra hur man tinker pa vad man séger, att man inte bor
sdga nagot negativt eller yppa nagot om nagot man granskar just
da. Flera papekar samtidigt att de gdrna ar “griansoverskridande”
och fikar girna med vem som helst. En revisor tycker det ar
viktigt att fika, att fi ta *vdrdegrundstimeout™:

Man har behov av det. Men samtidigt, vi delar ju fikarum hér
med andra ocks4, sa det gér inte att vara alltfor - det finns ju en
roll i att vara internrevisor. Det ar inte helt latt (IP 7).

och konstaterar senare under intervjun att det dr inte intern-
revisorns roll att sitta och skvallra. En enmansrevisor beskriver
fikarummet som jatteviktig plats for att kunna snappa upp saker
om hur saker ligger till, mellan raderna. Fikarummet kan ocksa
fungera som plats for att mjuka upp relationer efter att man
kanske kritiserat nagon i en rapport, nagon som sedan tagit illa
vid sig. D& kan man prata med dem efter, visa att vi har inget
otalt, detta &r ett jobb och vi 4r ménniskor. Lite psykologi ar det,
beskriver enmansrevisorn som ocksa beskriver hur bra hen blivit
pé att ldsa kroppssprak, att kunna se hur folk sitter, om de upp-
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lever en som hotande eller inte. En annan enmansrevisor be-
skriver hur denna helt slutat fika och luncha utan istillet haller
sig for sig sjalv:

Jag har nog blivit lite udda.

I intervjuerna framkommer att en anledning till att sitta i huset
och inte sitta utlokaliserade, &r att bli kind hos resten av verk-
samheten, att resten av myndigheten ska veta vad internrevi-
sionen ér och gor. Att folk kommer dit och ber om rad, (intern-
revisionen ska vara)

kind for att bidra med forbattringar i processer, i styrning,
ledning ... Och att det inte ifragasitts, vart oberoende, eller var
integritet och liksom att det dr sakligt och det dr konstruktivt
och det leder till forbittringar ... Om folk bérjar ringa hit ar det
ett kvitto pé att de anfortror oss (IP 8).

En annan revisor beskriver enheten som en intern kraft, en for-
battrings- och fordndringskraft. Andra revisorer anvinder precis
samma ord, de vill forbattra och forandra, inte bara verifiera.

*

Jag har nu presenterat material fran olika organisationer och
utredningar om hur oberoende ska skapas generellt, och vad
oberoende dr tankt att vara inom internrevisionen mer specifikt.
Jag har ocksa presenterat resultatet frén en studie av en intern-
revisionsenhet och hur personer pa denna enhet funderar och
resonerar kring sitt arbete, kring oberoende och kring hur en
internrevisor bor vara. I nésta sektion sammanfattar jag inled-
ningsvis det material jag presenterat. Dérefter analyserar jag hur
materialet kan 6ka forstaelsen f6r oberoendeskapande.
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Analys — balansakter och
gransarbeten

Materialet som presenterats visar pa att oberoendeskapande inte
foljer nagon mall eller rét linje. Det finns manga sitt att skapa
oberoende pa. Men det finns ett monster i framfor allt det
skriftliga materialet, och det 4r att hinvisa till olika organisa-
toriska separationer niar man héanvisar till oberoende. Om sjilva
grundutgangspunkten foér oberoende &r att det dr tva enheter
(organisationer, manniskor, ting) ska vara separerade och dir-
med oberoende fran varandra, sd tycks mycket handla om att
dels beritta och diskutera fram de olika (tinkta) enheterna och
sen separera dem fran varandra genom olika former av grins-
dragningar.

Det framkommer ocksé att det inte finns en objektiv sanning
om att nagon eller nigot per definition dr oberoende. I Riks-
revisionens texter framkommer tydligt att det 4r omgivningen
som avgor huruvida nagon eller nagot ar oberoende, oavsett hur
den faktiska situationen ser ut. P4 sa sitt kopplas oberoende
mycket nira idén om legitimitet — omgivningen avgdér om ett
oberoende finns och det 4r bara pa basis av det avgérandet som
en verksamhet kan bli legitim i samma omgivnings 6gon. Denna
syn pa oberoende kan ocksa kopplas till det narrativa och reto-
riska perspektivet: det 4r vad som berittas och presenteras som
ar avgorande hur oberoende uppfattas, inte en “sann” represen-
tation av verkligheten. P4 sa sitt handlar det om att beritta fram
vilka enheter som ska skiljas fran varandra, for att hidvda ett
oberoende. Det kan som sagt vara ménniskor, saker eller organi-
satoriska enheter. Mycket handlar om att enheterna inte ska ha
eller riskera att fi for nidra band med varandra. Sammanfatt-
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ningsvis utgdr detta berdttande om de olika enheterna som ska
separeras fran varandra ett vad jag kallar pagaende grinsarbete.
Gransarbetet skapas genom att pa olika sitt berdtta om hur
oberoendet ska uppnas. I det foljande presenterar jag materialet
utifran en kategorisering av olika former av gransarbete.

Gransarbete genom professionalisering och
standardisering

Ett slags grdnsarbete for internrevisionen sker genom att stan-
dardisera arbetet och forsoka professionalisera det. IIA-fore-
ningen och framfér allt standarden fungerar som verktyg eller
hjalpmedel for gransarbete. Standarden &r ett viktigt definieran-
de verktyg, inte minst dr den en forlingning av ITA. ITA dger mer
eller mindre definitionen av internrevision som gransknings-
form. Alla pé enheten 4r medlemmar i ITA och alla har standar-
den dven om det varierar i hur man foljer den och vad man
tycker om den. Men den blir som ett manus att lasa ur, hur man
ska gé till vaga, den fungerar som ordbok for det sprak de maste
tala for att kunna kalla sig internrevisorer. Inte minst fungerar
den definierande f6r enhetens arbete - standarden galler bara
enheten och inte resten av myndigheten och pa sa sitt blir de en
avgransad enklav. Standarden och det faktum att de har en egen
forordning skiljer internrevisionen fran den narliggande tillsyns-
enheten. Genom standarden stalls de ocksd i relation till, inte
resten av Polisen, utan andra internrevisorer pa andra myndig-
heter. Genom att f6lja IPPF-standarden blir internrevisorerna en
del av den internationella gruppen Internrevisorer och inte
poliser eller statsanstillda i forsta hand. De blir en enhet i verk-
samheten som talar ett annat sprék, som talas med andra utanfor
men inte med andra inom polisen. Det finns dock en ambivalens
kring standarden. Den definierar dem, ger dem sin identitet som
internrevisorer och en position i organisationen (framfér allt
enmansrevisorerna), men den ligger samtidigt i bokhyllorna och
ar vanligt sunt férnuft”. Anvandandet och framfor allt refere-
randet till standarden ligger nédra de symboliska procedurer som
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Kouakou et al (2013) menade att revisorer tillimpar for att visa
sitt oberoende.

Granskningsforskning har i tidigare studier poédngterat hur
professionalisering av revisorer — att de tillhér en tydlig profes-
sion med tydliga normer och etiska koder - &r ett sitt att sikra
oberoendet. Internrevision har dnnu inte den autonomi som
foljer pa professionalisering, och som markerar gruppen finan-
siella revisorer, visar exempelvis Everett & Trembaly (2014).
Bristen pa professionalisering har patalats i utredningar, av ESV
och understryks av det arbete med professionalisering som IIA
driver. Professionalisering paverkar oberoendet genom idén om
autonomi — en tydlig profession dr autonom i att den har sina
egna virderingar och beslutsgrunder. Pa si sitt utgor standar-
diseringen en del av professionaliseringen och professionalise-
ringen blir en viktig del av internrevisionens gransarbete gent-
emot sin egen organisation.

Gransarbete och ambivalens till ledningen

Ett tydligt gransarbete handlar om relationen till verksamhets-
chefen. Det finns en ambivalens hdr som é&r inskriven i sjilva
internrevisionens konstruktion. Man ska vara en resurs for “top
management” (som det heter i IPPF-standarden) men samtidigt
utfora oberoende granskning av organisationen, samtidigt som
man ska ge rad. Gransarbetet med "top management” pa Polisen
handlar om relationen till Rikspolischefen. De svarar mot RPC
och ingen annan. Att ha en nira och fortrolig relation med
denne tycks mycket viktigt. Om RPC gar emot och sitter sig pa
tvaren mot internrevisionens arbete far internrevisionen mycket
svart att nd ut med sina granskningar: fi tillgang till material,
information, personal som stéller upp. De behover - ér beroende
av — en god relation med chefen. Det framkommer i intervjuerna
pé olika sitt, hur de lanar auktoritet av honom néir de ar ute i
landet (de later meddela att de rapporterar direkt till RPC, inga
mellanchefer), hur viktigt det 4r att internrevisionschefen har en
vildigt bra relation till honom, hur han stéller upp och markerar
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fortroende for deras arbete pa olika moten. Det ar ocksa inskri-
vet i olika dokument (ESV, ITA) att internrevision ska vara obe-
roende men inte kan vara oberoende fran chefen eller styrelsen.
S& det handlar om att inte vara for ndra och beroende - deras
arbete kan inte hidnga pé chefens goda minne - samtidigt si pass
ndra att man ar sanktionerad infor resten av organisationen.
Tidigare forskning om internrevision pekar ocksa pa att intern-
revision visst inte dr en oberoende granskare utan snarare &n
hemlighetshallare och skyddsmur f6r hogsta ledningen (Roussy
2013). Det 4r ocksa tydligt att det ar med ledningen och chefen
som man kan fa problem, det vittnar enmansrevisorerna om.
Tycker inte ledningen eller GD att internrevisionen ar ett viktigt
verktyg i organisationen har man mycket svart att gora sitt arbete.

I den ambivalenta relationen till organisationens chef finns
inbakat funktioner som man i andra granskningssammanhang
gdrna separerar for att aberopa ett oberoende. Att erbjuda rad-
givning dr exempelvis ndgot man inte far géra inom ISO-certi-
fieringsvarlden, d4 dventyrar man oberoendet. Detta pekar ocksa
pa de dubbla roller som internrevisorer har och som tidigare
forskning diskuterar (Everett & Trembaly 2014, Nickel & Ro-
berts 2014). Internrevisionen ska bade vara radgivande och gran-
skande, inte bara verifiera utan ocksa foérbattra, som en revisor
uttryckte det. Det gor ocksa att det ambivalenta gransarbetet mot
den hogsta ledningen &dr nagot som &r specifikt och kanske rent-
av definierande, for internrevisionen som granskningsform. Dar
den finansiella revisionen, certifieringen eller tillsynen inte be-
héver rapportera till den ledning de granskar, maste internrevi-
sionen alltid komma tillbaka, de granskar sitt hem.

Gransarbete och ambivalens till verksamheten

Ett andra griansarbete handlar om internrevisorernas roll och
position i relation till resten av verksamheten. Detta kommer till
uttryck i hur de pratar om verksamheten: verksamheten &r allt
dar ute, utanfor oss. Man ska “tranga in” i fragor vilket impli-
cerar att man ar utanfér. Man “lanar in” folk vilket implicerar att
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folket ar dar ute, i verksamheten. Man ska heller inte stora verk-
samheten, vilket implicerar att verksamheten ar nagot som pagér
dér utanfor. Pa s sitt skapar deras berittande om relationen till
verksamheten tva enheter — de dir ute i verksamheten och vi hér
inne pé internrevisionen. Det finns flera avbildningar som stér-
ker detta gransarbete. Genom att berdtta om ansvarslinjerna blir
andra och forsta ansvarslinjen delar av enheten Verksamheten,
och tredje ansvarslinjen blir enheten Internrevisionen. Avbild-
ningen pa organisationsschemat, som flera gdnger aterkommer i
intervjuerna, implicerar samma sak. Men relationen till och se-
parationen fran verksamheten dr ambivalent. De vill betona att
de dr en del av verksamheten pa Polisen (vissa dker ut och gor
intervjuer i uniform, de betonar att vi dr en av er, vi dr ocksa
ménniskor, vi vill alla att polisen ska bli battre). Samtidigt vill de
inte komma for nédra, de vill inte helt bli en del av verksamheten.
De vill ha sin streckade linje och vara kvar som “en satellit”.

Det noggranna semantiska arbetet med rapporterna vittnar
om hur medvetna om verksamheten de édr - de vill inte upprora i
onddan och pa sa sitt skapa en onddig distans. Denna medve-
tenhet om rapporten som verktyg ("pennan &r svirdet”) gor dem
ocksa till rapportorer som aker ut till andra delar av verksam-
heten och beskriver den, avbildar den. De blir som utsédnda
rapportorer inom sin egen organisation.

Relationen till verksamheten blir extra ambivalent nir det
kommer till vilken kunskap man kan och bor eller rentav far ha,
i relation till sin objektivitet eller oberoende som internrevisor.
Kan man ett omrade for bra — har man varit en del av verksam-
heten - dventyrar det oberoendet. Inom andra granskningsfor-
mer behéver denna hantering av for mycket eller for god kun-
skap, hanteras. Exempelvis finns regler for hur revisorer ska
bytas ut med jaimna mellanrum for att kunna behélla den kritiska
och objektiva blicken (Kouakou et al 2013). Men inom intern-
revisionen blir denna ambivalens kring kunskap — hur mycket ar
for mycket kunskap? Nér gar verksamhetskunskap over i par-
tiskhet? — @n tydligare, speciellt fér de som arbetat inom myndig-
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heten och som bara inte besitter god kunskap utan ocksa utgjort
en del av verksamheten.

Griansarbetet i relationen till verksamheten kommer ocksa till
uttryck i hur en internrevisor ska vara. Idealen om oberoende,
opartiskhet, objektivitet, sjalvstandighet och neutralitet f6ljer det
oberoendeideal som granskning i stort baseras pa, men som
ocksd finns representerat i ideal och idéer om hur anstillda i
offentlig forvaltning ska bete sig. Inledningsvis ndmnde jag We-
bers rationella idealbild av en byrakrati med neutrala tjainsteman
dér fornuft stilldes mot kéinsla (Wettergren 2013). Genom att
bete sig neutralt och sakligt, genom att inte driva egna intressen
utan vara objektiv och oberoende, skapar dessa ideal en grians mot
den verksamhet i vilken tjanstemannen ar en del. Men karaktars-
dragen som beskrivs i intervjuerna for hur en bra internrevisor ska
vara, loser snarare upp de grianser som idealen ska skapa. Lyhord-
het, humor, 6dmjukhet och formagan att vara inkdnnande och
ldsa av personen man pratar med — detta dr karaktarsdrag som ska
mojliggora for revisorn att skapa god stimning, fa folk att prata,
stracka ut handen - Over grdnsen. Stiller man upp de ideal som
tillskrivs internrevisionen som granskning och de karaktirsdrag
som tillskrivs internrevisorerna som méanniskor, faller foljande ut:

Ideal for internrevisorer Emotioner for internrevisorer
Oberoende Lyhord

Objektiv Humor

Sjélvstandig Inkdnnande

Opartisk Odmjuk

Neutral Oradd

Integritet Kommunikativ

Figur 1. Ideal och emotioner for internrevisorer.

I den situation som uppstar dir en internrevisor ska interagera
med en annan ménniska men dndé vara objektiv och oberoende,
uppstér vad sociologer kallar “emotionsarbete” (Wettergren 2013).
Att arbeta med att vara 6dmjuk, lyhord, inkdnnande och lyss-
nande 4dr ett slags gransarbete som bygger pa emotioner, genom

72



INTERNREVISIONEN OCH DET PARADOXALA OBEROENDET

att agera och arbeta med kénslor (kdnna av, se, lyssna, hora) kan
revisorerna agera enligt det fornuftiga idealet om oberoende.

Grdnsarbete i tiden och i rummet

Grénsarbetet sker ocksa genom att anvinda tiden. Om man som
internrevisor ska granska nagon del av verksamheten som man
tidigare arbetat inom maste en viss tid ga for att man ska fa gran-
ska just denna verksamhet. "Karenstid” eller att sitta i karan-
tdn”, betyder att genom tid s skapas en tydligare grins eller
distans mellan den person som jobbat nagonstans i verksam-
heten och sedan ska granska den. ITA har specificerat tiden till
ett ar. Efter det 4r man inte lingre smittad, griansen ar dragen,
man tillhor den andra enheten. Jag har frégat vad tanken ar med
just ett ar, vad dr det som ska hinda under detta &r, hur ska
personen i fraga bli “osmittad”? Och svaren handlar da om att
man klipper banden, man &r inte lika néra. Tiden kan anvindas
som verktyg for att l6sa upp ambivalens med grénsarbete ovan,
kring verksamheten. Om man rékar komma for néra verksam-
heten (exempelvis genom att ha arbetat som polis) tar man fram
ett ar och ldagger emellan. Tiden stirker gransarbetet genom att
skapa distans mellan enheten Verksamheten och enheten Intern-
revision. Samtidigt skapar tiden en frihet som majliggor gréans-
overskridning - genom distansen till verksamheten som skapas
med karenstiden blir man sedan “frisk” och kan rora sig friare
mellan omréden &n nar man var “smittad”.

Griansarbetet sker ocksd i rummet, i huset pa Kronobergs-
gatan. Det spelar roll att de sitter samlat i en korridor, men &dnda
i huset med alla andra (i Stockholm). Det tycks rdda enighet i
hur viktigt det ar att sitta pa plats, bland de andra. Alternativet
hade varit att de satt ndgon annanstans for att tydligt markera
sin separation, att de ar en egen enhet med egen fysisk adress att
sitta pd. Men det gor de inte. De verkar samtidigt inte triffa
sarskilt mycket folk. De har inga samarbeten, inga gemensamma
moten eller luncher. Den streckade linjen kommer sé att saga till
fysiskt uttryck dér i korridoren pé plan nio.
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Griénsarbetet i tiden och i rummet finns beskrivet i litteratu-
ren som ~deparadoxifiering” (Czarniawska 1997) eller “sirkopp-
ling” (Brunsson 1989, Nickel & Roberts 2014). Genom att forldgga
olika uppgifter vid olika tidpunkter eller pa olika platser kan en
enhetlig och sammanhéllen verksamhet presenteras. Aven inom
andra granskningsformer visar forskningen pa att inte minst tiden
skapar distans till granskningsobjektet. Exempel pa det ar att kon-
trakt mellan revisor och revisionsobjekt ofta dr tidsbestimda,
just for att revisorn ska behalla sitt oberoende och inte komma
for niara. Men éterigen blir ambivalensen och grinsarbetet dn
tydligare och 4n svarare for internrevisorerna — de kan inte av-
sluta nagot utan bara ldgga tid emellan sig. De kan inte lamna
huset, bara sitta i en egen korridor. Fér de maste vara nara verk-
samheten i och med att de 4r interna granskare och inte externa.
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Diskussion och slutsatser

Att skapa en oberoende internrevision

Jag har nu presenterat resultatet av en studie av hur oberoende-
skapande gar till i praktiken. Ett motiv till varfor studien forlades
till internrevision for att fanga oberoendeskapande, var att givet
internrevisionens inbyggda motséttning mellan att vara obe-
roende men samtidigt vara beroende, utgick jag frin att jag
skulle finna intressanta och belysande praktiker f6r oberoende-
skapande. Det jag fann var en stindigt pagaende process i att
skapa granser, vad jag kallar for ett gransarbete. Oberoendeska-
pande sker genom gransarbete. Ett tydligt gransarbete var intern-
revisorernas arbete med, och den vikt de la vid, den internationella
standarden for internrevision (IPPF) samt den internationella
organisation som driver internrevisionens agenda (IIA). Standar-
den definierar arbetet med internrevision men bidrar ocksd med
att definiera internrevisionen gentemot andra delar av verksam-
heten - den verksamhet som ska granskas. Genom standarden
och foreningen syns ocksa péborjade processer till professionali-
sering, och professionalisering vet vi fran tidigare gransknings-
forskning ar revisionens fraimsta vapen i kampen mot jav, om-
domesloshet och korruption - oberoendeidealets motsatser.
Grinsarbetet kom ocksa till uttryck i den ambivalenta relationen
bade till verksamheten i stort och till ledningen. Det giller att
vara ndra men inte for nira. Hir kom spelet mellan beroende
och oberoende tydligt till uttryck - internrevisorerna dr beroen-
de av en god relation till den verksamhet och den ledning de ska
vara oberoende fran. Denna ambivalens och detta ”push and
pull” mellan nérhet och distans till den egna ledningen och verk-
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samheten dr karaktdriserande for internrevision som gransk-
ningsform och skiljer den fran andra typer av granskningar som
inte granskar sin egen verksamhet eller ledning. Denna ambiva-
lens kom ocksa till uttryck i de olika karaktdrsdrag som oberoen-
deskapandet fodrade: till skillnad frén de kliniska drag som
idealet foreskriver (neutralitet, opartiskhet, saklighet, objektivi-
tet), beskrev internrevisorerna hur de ansag att en internrevisor
ska vara 6dmjuk, inkdnnande, kommunikativ och lyhérd. Om
dessa karaktdrsdrag som ingredienser i ett oberoendeskapande
gar att generalisera for annan granskning, far framtida forskning
visa, men en gissning dr att internrevisorerna behéver anvinda
sig av emotionsarbete mer 4n andra just givet det faktum att de,
som det uttrycktes i en intervju, “alltid kommer tillbaka”. Ytter-
ligare ett gransarbete som tydligt framkom var det i tiden och
rummet. Med olika tidsmarkorer kunde internrevisorerna dra
granser mellan vem som ansags javig eller for ndra, och de som
ansdgs kunna ha tillricklig distans for att utfora en oberoende
granskning. Ocksd rummet spelar roll, det tycks viktigt att sitta
samlat i grupp men dnda vara en del av verksamheten. Ett alter-
nativ hade varit att sitta nagon helt annanstans, for att kringga all
interaktion med andra i verksamheten. Men internrevisorerna
tycks vilja ha méten, interaktion och kontakt for att komma sa
pass nira att en insiktsfull granskning kan géras. Aterigen speg-
las ambivalensen att vara ndra men 4ndé pa lagom distans.

Internrevision som del av férvaltningsutveckling

Internrevision bérjade expandera som styrmedel inom statsfor-
valtningen efter att Riksrevisionsverket gjordes om till Riks-
revisionen. Regeringen behévde da ett revisionsverktyg for att
kontrollera myndigheternas arbete. Men trots presentationer av
internrevisionen som ett statligt styrmedel sa dr internrevision
framfor allt en internationell granskningsform. I studien har jag
beskrivit hur den internationella organisationen IIA och deras
standard IPPF dominerar centrala definitioner och begrepp
inom internrevisionen. ITA kan sdgas vara skapare av internrevi-
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sion som granskningsform. Deras roll forstirks ytterligare av att
exempelvis ESV refererar till dem, och deras definitioner an-
vinds som grund i offentliga utredningar. I studien av Polisen
syns ocksa hur viktig féreningen och standarden &r — kanske inte
sd mycket for det dagliga arbetet men for identiteten som intern-
revisor, som en profession. Att en statlig verksamhet styrs via
internationella standarder ar inte utmérkande for internrevisio-
nen utan forekommer inom ménga sektorer. Internationella
standarder utgor idag ett vedertaget och legitimt styrmedel for
bade privata och offentliga organisationer - allt fran livsmedel
till bilprovningen péaverkas idag av internationella standarder
(Brunsson & Jacobsson 2000, Gustafsson 2016). Men standarder,
sd som internrevisorernas IPPF, &r privatrittsliga dokument, de
vilar inte pa réttslig grund och ar inte alltid anpassade efter de
specifika vdrden som ligger till grund for den offentliga verksam-
heten. I studien fanns ocksa tillfillen dér detta papekades: offent-
lighetsprincipen var ett sadant exempel dir den internationella
standarden gick pa tvdren och foreskrev férhallningssitt som
inte rimmade med den svenska forvaltningens varden.

Anvandandet av standarder inom offentlig sektor ar ett ut-
tryck for internationaliserings- och privatiseringstendenser inom
offentlig sektor (se Jacobsson, Sundstrom och Pierre 2015). Pa sa
sitt kan den stora genomslagskraften for IIA och deras standard
ses som symptomatiskt for en stérre fordndring som pagar inom
forvaltningen idag. Som med alla férdndringar som har med
privatisering och internationalisering att goéra, finns fragor om
ansvar och styrning att stélla sig. Vem styr egentligen internrevi-
sionen pé de statliga myndigheterna idag? Hur mycket &r intern-
revisionen ett styrmedel for regeringen att kontrollera sina myn-
digheter med, och hur mycket ér internrevisionen del av en
privatrittslig, internationell granskningsverksamhet? Och givet
svaret pa den fragan — vem bér egentligen ansvar for de principer
som bars fram i internrevisionsarbetet? Att studera internrevi-
sionen utifran dessa aspekter torde vara angeldgna forsknings-
fragor for framtida studier.

77



INGRID GUSTAFSSON

Oberoende som ideal - slutord

Denna rapport har haft som utgangspunkt att oberoende ar ett
ideal som sprids till allt fler delar i samhaéllet, och att idealet om
oberoende framfor allt 4r viktigt inom olika granskningsverk-
samheter. Men vad sdger egentligen detta ideal om synen pa
minniskor? Inledningsvis redogjorde jag f6r hur den neutrala,
opartiska och oberoende tjanstemannen ar idealpersonen i We-
bers rationella byrékrati. Detta ideal om den rationella byra-
kratin befolkad av opartiska och neutrala tjinsteman bygger i
grunden pa ett fornuftets ideal. Rationalitet dr fornuftets uttryck.
Och fornuft stills ofta i motsats till det kdanslosamma och det
minskliga - i en rationell byrdkrati med opartiska tjansteman
finns inte utrymme for kdnslor (Wettergren 2013). P4 sitt och
viss hdrror hela oberoendeidealet fran denna idé om fornuft -
for att vara oberoende krévs att den som ska vara oberoende fran
ndgot inte kdnner nagot, eller atminstone héller sina kanslor
under kontroll. Att vara oberoende bygger pa en klinisk syn pa
manniskan ddr hon kan vara opaverkad frén den omgivning i
vilken hon ér en del. Att agera p& kinslor ar inget en rationell
oberoende revisor ska gora. Samtidigt 4r manniskor just mannis-
kor - fyllda av ambivalenta kinslor, uttryck och personligheter
som agerar i interaktion med andra méanniskor, varje dag. Everett
och Trembaley pekar pa svérigheterna internrevisorer star infor:

One need to ask as well what kind of person it takes to success-
fully carry out a career that sometimes requires that person to
take on a policing role, which can lead him or her to have a
pariah-like status in the organization, and at the same time an
enabling role, which demands loyalty and trust (Everett &
Trembaly 2014).

Detta ligger i linje med de karaktarsdrag och det emotionsarbete
jag redovisat i studien. Det krdvs hela tiden ett aktivt forhall-
ningssitt for att balansera idealet om en rationell och oberoende
revisor, samtidigt som man ska hantera sina kollegor och med-
maénniskor.
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Oberoendeidealet drivs pd manga sitt av ett misstroende. I
Shapiros (1987) klassiska studie om vem som vaktar vakthunden
visar hon hur spiraler av misstroende hela tiden driver fram nis-
ta viktare for att vakta ndsta vaktare. Pa samma sétt visar mycket
av granskningssambhallets organisering hur krav pad mer insyn,
mer transparens, mer resultat, mer dokumenterade rutiner, blir
allt mer sjalvgenererande. Fler och fler organisationer skapas for
att granska andra organisationer. Detta har kallats for ett “hyper-
organiserat” samhille (Bromley & Meyer 2015) dir allt fler orga-
nisationer sysselsétter sig med att organisera och granska andra
organisationer. Det misstroende som granskningssamhallet byg-
ger pa dr bransle till sadan hyperorganisering, och oberoende-
idealet ar brénsle till granskningssambhadllet. I och med att obe-
roendeidealet i grunden ar nagot ouppnaeligt, kommer vi fort-
sitta organisera for att skapa oberoende granskning. Och for att
granska om denna granskning dr oberoende krivs mer gransk-
ning, som i sin tur kraver mer granskning, som kraver ytterligare
granskning som genererar mer granskning...
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Begreppet “oberoende” anvinds allt mer frekvent i ssmband med
olika former av granskning. Ofta menas dd att granskaren &r
oberoende fran den granskade, till exempel genom att de tillhor
olika organisationer. Men vad hinder nir oberoendeidealet ska
praktiseras inom en organisation? Med internrevision inom
Polisen som utgangspunkt studerar Ingrid Gustafsson hur och
vad som ska skiljas at for att berdttelsen om oberoende ska bli
trovérdig. Det dr alltsa inte en vardering av oberoendet som stér i
fokus, utan arbetet for att skapa det.

Med hjilp avbegreppet “gransarbete” studerar hon hur oberoende
granskning hanteras och skapas generellt och bidrar samtidigt,
mer specifikt, till en storre forstaelse for internrevisionens praktik
och villkor.
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