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Abstract

The purpose of this thesis is to discuss how the maintenance of a consumer perspective affects
the day-to-day work, including the performance measurement and recruiting process, in a public
revenue collecting authority. The study is a qualitative single-case study that has been performed
through interviews with ten different employees at the Swedish Tax Agency (STA). The
empirical data collected through the interviews is analyzed from a cultural,
instrumental/structural and institutional environmental perspective. The report complements
previous research by foregrounding the relatively unexplored internal effects from the
maintenance of a consumer perspective in a public revenue collecting organization. The report
contributes to previous research by covering an underexplored area in the literature. Also, the
study contributes by finding that the maintenance of the customer focus primarily is made
through measures from a cultural perspective and has positive effects on the job satisfaction,

unity and motivation of the employees at the STA.



1N 0 1o 1 = Voo 2

1. INErOdUKEION..... . 4
1.1 Syfte och fragestallNing .........cccceriiiiiiiciiirr e nnnn s 4
NV o - 14 £ 13T - 7
I = oY T3 11 oY 7

720 1= o 8
b0 B I T [T =T =T e =1 3T 1 o 8

2.1.1 Styrreformer inom offentlig SEKLOr .............uuiiiiiiiii e 8
2.1.2 Kundfokus inom den offentliga Sektorn ... 10
2.2 Teoretiska ramVerk..... ... e e n s 14

B R 1 = o o 15
3.1 Ansats och studiedesign ... 15
3.2 DatainSamIling ....ccoueuuiiiiiiiiii e e nnn e e e aanas 17
B 0 - 1 = = - 7 20

L S 1T o T 21
4.1 Skatteverkets forandringsarbete: en kort historik ..o 21
4.2 Kunden Vid reKryteringen ... s mm s 23
4.3 Nyanstallda moter KUNen........... et s e s e e e e e e e e e e e e e 24
4.4 Kunden framtrader i det dagliga arbetet .......... ... 25
4.5 Mal och prestationSmMatNINg .........ccccccmiiiiiiiicccrrr s 27

LT Y 0 = 1 £ 30

R 0TS Q0 o= T ) o 33

AR - 1L e T (=T o34 1 T 36
7400 B 7= - (T 36
7.2 InternethemsSidor .......... i e 37



1. Introduktion

1.1 Syfte och fragestillning

Inom forskningen &r problematiken kopplad till New Public Management och inférandet av
kundfokus i offentlig verksamhet vl belyst och kind sedan linge. Exempelvis uppméarksammar
Aberbach och Christensen (2005) flera problem kopplade till inférandet av ett kundperspektiv
inom offentlig sektor. Ett sddant problem é&r att myndigheterna har haft svarigheter att definiera
vem som &r kunden. Forfattarna pekar pa att det kan finnas en spinning i vilka dnskemél som den
enskilde medborgaren har i métet med myndigheten, jamfort med vilka 6nskemal som
medborgare som grupp har pd myndighetens funktion. Aberbach och Christensen (2005) pétalar
dven att inforandet av ett kundperspektiv kan skapa ett prioritieringstryck, dar myndighetens
anstéllda mer tydligt maste vilja mellan vilka individer och grupper som ska tillfredsstillas.
Varken i den privata eller offentliga sektorn har tillhandahallare av tjdnster obegrénsat med
resurser. I den privata sektorn kan organisationer vilja att anpassa serviceniva och
resursanvindning efter priset som kunderna betalar, men i offentlig sektor ar valet inte lika klart
och séllan tydligt uttalat fran ledningen. Detta ska enligt forfattarna ha lett till moraliska
dilemman for de anstéllda, som tvingats vélja mellan att prioritera t.ex. kunderna med hogst
inflytande eller storst behov och forsoka avgora vilka dessa dr. Slutligen har ocksa problem med
resultatuppfoljningen uppkommit till foljd av privat och offentlig sektors diametralt motsatta
grundlidggande mal (vinst kontra réttvist tillhandahdllande). Problemen har tagit sig uttryck
genom svarigheter att definiera offentliga organisationers mal och méta deras resultat vid
inforandet av ett kundperspektiv, vilket ocksd medfort svarigheter att folja upp och forstirka

ansvarsfordelningen.

Tidigare forskning har studerat hur inférandet av ett kundperspektiv paverkat offentlig
verksamhet inom professionaliserade offentliga verksamheter sdisom exempelvis grundskolan,

hégre utbildning, hilso- och sjukvarden samt omsorgen.' I dessa verksamheter har forskare pekat

1 Se bl.a. Brunsson, N. & Sahlin-Andersson, K. (2000), s. 721 ff.



pa spanningar mellan rollen som elev/student/patient/brukare och kund. Ett annat sammanhang
dér de praktiska problemen kopplade till kundfokus inom offentlig sektor bor vara sérskilt
patagliga dr hos indrivande myndigheter, med hinsyn till deras granskande och kontrollerande
roll over enskilda.” Med indrivande myndigheter avses i denna studie forvaltningsmyndigheter
som granskar enskilda och fattar beslut som ger upphov till statliga fordringar eller som driver in

statliga fordringar.

Tidigare studier har ocksa vittnat om flera praktiska problem kopplade till inférandet av ett
kundperspektiv inom den, i férhdllande till offentlig sektor, snidvare kretsen indrivande
myndigheter. Aberbach och Christensens studie The Challenges of Modernizing Tax
Administration: Putting Customers First in Coercive Public Organizations utgor ett centralt
exempel pa detta. Har beskriver forfattarna hur inforandet av kundservice hos norska
Skatteverket medforde en snedvridning av resursanviandningen och gjorde att fokus flyttades fran
privatpersoner till foretag. Vidare foljde spidnningar av satsningarna pa specialiseringar bland de
anstéllda, vilka potentiellt ansdgs kunna ge upphov till mer standardiserat och mindre personligt
bemdtande av enskilda (vilket star i motsats till kundperspektivet). Samtidigt medforde reformen
att norska Skatteverket blev mindre strukturellt och kulturellt unik. Studien beskriver dven hur
implementeringen av ett kundperspektiv hos Skatteverket i USA fick avbrytas till f6ljd av starkt
internt motstdnd och kritik frén de anstillda och hur flera anstéllda valde att sluta pa amerikanska

Skatteverket under ren efter reformen.

Artikeln Customers? the Reconstruction of the ‘taxpayer’in Inland Revenue Discourse and
Practice dr ett annat exempel. I artikeln beskriver Tuck, Lamb och Hoskins hur inférandet av
kundperspektivet gav upphov till spdnningar i forhéllande till skattebetalarna och medforde en
svir kommunikationsutmaning for Skatteverket 1 Storbritannien. Svarigheten 1&g frimst i att fa
kunderna eller medborgarna att acceptera sin roll som kunder. I en annan artikel — 7he
Emergence of the Tax Official into a T-Shaped Knowledge Expert — diskuterar Tuck (2010) hur
inforandet av kundperspektiv hos Skatteverket i Storbritannien medforde att kraven pé
skattehandldggarna fordndrades. De gamla kraven pd materiell skatteteknisk kunskap levde kvar

men kompletterades av nya krav pa mjukare egenskaper och serviceférméga. Tuck konstaterar att

2 Jfr. motsvarande resonemang fran bl.a. Aberbach & Christensen (2007), s. 1.



den forandrade kravbilden har varit foljd av interna spanningar frén enskilda handldggare och
organisationen, som har tagit sig uttryck bland kollegor som uttrycker missndje dver
utvecklingen. I artikeln How Hybrid Managers Act as “canny Customers” to Accelerate Policy
Reform: A Case Study of Regulator-Regulatee Relationships in the UK’s Tax Agency lyfter dven
Carter, Spence, Muzio, Currie och Tuck fram hur inférandet av ett kundperspektiv hos
Skatteverket 1 Storbritannien ocksa har skapat s.k. hybridchefer, som utnyttjar kundfokuseringen
for att gora karridr inom privat sektor. Pa sikt leder detta till att myndighetens kompetens minskar

och att arbetsmoralen bland de kvarvarande medarbetarna urholkas.

Svenska Skatteverket har sedan borjan av 2000-talet varit foremél for ett omfattande
fordndringsarbete. I kdrnan av detta arbete ligger satsningar pa att forbéttra bemotandet, utoka
fortroendet och att infora ett kundperspektiv. Skatteverket har under de senaste aren
aterkommande uppmérksammats som en av Sveriges populdrastes och modernaste+ myndigheter
hos det svenska folket. Under samma period har ocksa allmédnhetens fortroende for myndigheten
okat’. Dessutom betraktas Skatteverket idag som en mycket attraktiv arbetsgivare bland bl.a.
landets jurist- och ekonomstudenter.6 Denna positiva utveckling dr ndgot ovintad mot bakgrund
av de praktiska problem som ovan ndmnda studier har uppmirksammat, kopplade till inférandet

av kundfokus hos indrivande myndigheter.
Syftet med denna studie &r att diskutera fragestéllningen:

Hur paverkar vidmakthallandet av ett kundperspektiv prestationsmatningen, rekryteringen och det dagliga

arbetet hos en indrivande myndighet?

Amnet 4r intressant av flera skil. Som nimnts 4r Skatteverkets satsning pa kundservice intressant
1 sig d det har visat sig vara en modern framgéngssaga som har uppmirksammats pa manga hall
trots den dterkommande spanning som pévisats mellan service och kontroll i tidigare studier.
Men dmnet ocksa intressant eftersom de interna effekterna av vidmakthéllandet av ett

kundperspektiv inom indrivande myndigheter &r relativt sett mindre belyst i tidigare forskning.

3 TNS Sifos hemsida (2017-05-15).

4 Kvalitetsméssans hemsida (2017-05-15).

5 Stridh & Wittberg (2015), s. 56 ff.

6 Universum Globals hemsida (2017-05-15).



1.2 Avgransningar

I denna studie kommer foljande avgransningar att géras. Sdsom framgar av fragestillningen
kommer denna studie att analysera effekterna av vidmakthallandet av kundperspektivet, vilket
innebadr att effekterna pa verksamheten efter implementeringsprocessen kommer att belysas. I och
med detta kommer inte sjdlva implementeringen av kundperspektivet hos Skatteverket att vara
foremal for analys, utan enbart att beskrivas sdsom en bakgrund (se avsnitt 4.1 Skatteverkets

fordndringsarbete, for en utforlig beskrivning av Skatteverkets implementeringsarbete).

Till £6]jd av ndmnd avgriansning gors ocksa antagandet att implementeringsarbetet hos
Skatteverket dr avslutat och att de reformer och atgérder som nu genomfors eller vidtas syftar till
att vidmakthalla det redan implementerade kundperspektivet. Det kan noteras att Skatteverkets
okade popularitet och fortroende hos folket talar for att detta antagande &r rimligt. Men det ska
dock lyftas fram att detta forhallande inte &r givet och inte heller har utretts eller analyserats inom

ramen fOr uppsatsen.

1.3 Disposition

Efter detta inledande introduktionskapital kommer tidigare relevant forskning inom New Public
Management och kundfokus inom offentlig sektor att presenteras i kapital 2. I kapitlet kommer
dven tre, for den kommande analysen, relevanta teoretiska perspektiv att presenteras. Darefter
foljer en redogorelse for den forskningsmetod som har anvints samt studiens design och ansats,
hur studien har genomf6rts och hur data har analyserats. I kapitel 4 presenteras resultatet av de
intervjuer som har genomforts och i kapitel 5 analyseras detta resultat utifrdn de tre teoretiska
perspektiven. Studien avslutas med en sammanfattande diskussion i kapital 6, var dven

begrinsningar diskuteras och forslag pa vidare forskning liggs fram.



2. Teori

2.1 Tidigare forskning

2.1.1 Styrreformer inom offentlig sektor

Historiskt sett har organisationer inom den offentliga sektorn framst forlitat sig pa
beteendekontroller, dvs. regler och procedurer, i sin ekonomistyrning och ledning.” Under 80-
och 90-talet skedde dock en fordndring av bl.a. kraven pa offentliga tjanster inom Sverige och
flera andra ldnder. Kostnaden for skattebetalarna skulle minskas men volymen och kvaliteten pa
de tillhandahéllna tjénsterna skulle bibehéllas. Bade frdn de ledande politikernas och
allménhetens héll innefattade de nya kraven forvéntningar pa effektivitet och malinriktning. Den
fordndrade kravbilden bidrog till att ménga myndigheter och offentliga organisationer borjade
implementera diverse ekonomistyrningstekniker och ledningsmetoder fran den privata sektorn.

Detta fenomen kom att kallas New Public Management.®

Olsen definierar New Public Management som ett fenomen som bygger pd virden, koncept och
erfarenheter frin den privata sektorn dér den institutionella kdrnan &r en replika av den privata
firmans i en konkurrensutsatt marknad. New Public Management innebér ddrmed i korthet att den

offentliga sektorns sirskilda natur fornekas eller ignoreras.’

Brunsson och Sahlin-Andersson konstaterar att New Public Management &r en kollektiv etikett,
ett samlingsnamn, pé ett paket med reformer. De beskriver flera sidana reformer som skedde
inom offentlig sektor i olika linder under 80- och 90-talet.'’ Till att borja med gjordes forsok att
utdka den lokala autonomin vid tillhandahallandet av offentliga tjédnster. Bland annat minskade
antalet centralt beslutade regler och den lokala beslutanderitten blev storre. Beslut om
anstillningar och dess villkor forflyttades till lokala myndigheter. Aven budgetprocessen gjordes

om sa att lokala myndigheter fick storre forfoganderitt. Redovisningen inom offentlig sektor

7 Verbeeten, F. (2008), s. 429 f.

8 Brignall, S. & Modell, S. (2010), s. 281 ff.

9 Olsen, J. P. (2004), s. 70 f.

10 Brunsson, N. & Sahlin-Andersson, K. (2000), s. 723 ff.



reformerades ocksa och periodiseringsredovisning (eng. accrual accounting) introducerades, dvs.
resultatcenter skapades och blev tilldelade resurser. Resultatet av offentlig verksamhet borjade i
storre utstrackning att kontrolleras genom redovisningssystem eller specifika utvirderingar dir
resultatet jimfordes med malen. Redovisningen fick genom detta en annan roll och gick fran att
betraktas som ett sitt att rapportera intékter och kostnader till att anvéndas for att kontrollera
resultat. Lokala myndigheter forvintades dven definiera sin milj6 och sina granser i
policydokument, som en f6ljd av inférandet av utdkade redovisningssystem. Detta medforde att
myndigheterna borjade formulera sina egna mél och producera policydokument och
prestationsrapporter, dvs. de forvéntades visa vad som gor dem speciella i forhallande till andra
offentliga aktorer eller tjénster. I samband med detta brots tjanster ned och samlades i mindre
enheter, s att varje enhet endast fick ett eller ett fatal klara mél istéllet for flera. Myndigheterna
borjade dessutom att koordinera sina aktiviteter i storre utstrackning, bland annat med hjélp av

hierarkier och samarbete inom respektive myndighet.

Brunsson och Sahlin-Andersson nimner ocksa att rekryteringen av ledare fordndrades och gick
fran att tidigare ha gjorts fran liknande myndigheter inom offentlig sektor till att ske frdn en
betydligt bredare grupp. Chefserfarenhet borjade prioriteras hogre én tidigare erfarenhet fran
offentlig sektor eller den specifika myndigheten. Cheferna som vél anstilldes fick dessutom en
storre diskretion och ledarskapet borjade betonas mer. Detta visade sig bl.a. genom 6kad
ledarskaps- och strategitrining, fler mellanchefspositioner och inforandet av chefsteam.
Sammanfattningsvis menar Brunsson och Sahlin-Andersson att de konceptuella grinserna ritades
om till f6ljd av ovan ndmnda reformer, pa sa sétt att flera offentliga enheter borjade definiera sig

som “organisationer” i stéllet for som t.ex. skolor eller sjukhus.

Aberbach och Christensen konstaterar att ett centralt element i New Public Management &r
kundsuveriniteten vid tillhandahéllandet av offentliga tjdnster. Detta kompletteras med andra
centrala reformelement som betoning pé effektivitet, marknader och konkurrens, decentralisering

och ansvar for resultat.''

1t Aberbach, J. D. & Christensen, T. (2005), s. 226.



Tidigare studier har framfort kritik mot reformerna inom New Public Management. Pollitt och
Bouckaert beskriver elementen inom New Public Management som delvis motstiende.'* Aven
Christensen och Legreid anser att reformelementen inom New Public Management dr
motstdende och slér fast att detta &r en f6ljd av den teoretiska grunden: en kombination av
centraliserande efterstrivanden fran nya institutionella ekonomiska teorier och decentraliserande
element fran managementteorier.'® Detta kan ge upphov till problem da vidtagande av &tgirder

for att uppna vissa malséttningar motarbetar andra.

2.1.2 Kundfokus inom den offentliga sektorn

Som framgétt finns alltsa kundfokus 1 sjdlva kérnan av New Public Management. Teorin bakom
New Public Management innebér att kundfokus och férmagan till anpassning efter
kundpreferenser, dr en mycket viktig teknik for att kunna forbéttra offentliga tjanster och 6ka
effektiviteten och uppnaendet av mal. Tanken &r att offentliga organisationer kan producera
bittre, mer efterfrigade, tjénster och ddrigenom uppna viktiga administrativa mal (i form av att
tjana allménheten och hjdlpa till att uppnd dess egna mal) — genom att ta efter den privata

sektorns kundfokus.'*

Det finns atminstone tre anledningar till att kundperspektivet har inforts hos skattemyndigheter
utomlands."® Den forsta 4r att skattemyndigheter har behdvt anpassa sin formella
organisationsstruktur efter &ndrade interna och externa behov och krav, dvs.
organisationsstrukturen har inte bedomts konsekvent med problemstrukturen. Den andra
anledningen dr myndigheterna har efterstrivat att forbéttra effektiviteten och kvaliteten pa de
offentliga tjansterna genom att fokusera pa kundernas behov. Slutligen har utléndska
skattemyndigheter ocksa velat dka skattebetalarnas regelefterlydnad och ddrmed spara resurser,

genom tillgang till mer information och insikter samt utékad uppmairksamhet &t skattebetalarna.

12 Pollitt, C. & Bouckaert, G. (2004), s. 7 ff.

13 Christensen, T. & Lagreid, P. (1999), s. 8 f.

14 Pierre, J. (1998), s. 155 ff.

15 Aberbach, J. D. & Christensen, T. (2007), s. 157.
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Trots de tdnkta positiva fordelarna med kundfokus inom offentlig sektor har flera negativa

aspekter uppmirksammats i tidigare forskning.

Aberback och Christensen kommer fram till att det finns flera praktiska och teoretiska problem
med kundfokus inom offentlig sektor.'® P4 ett teoretiskt plan ér det friimsta problemet hanforligt
till definitionen av medborgare och hur omvandlingen av medborgare till kunder, med
preferenser som uttrycks och tillfredsstélls, ignorerar den republikanska eller kollektiva
traditionen (som i stéllet betonar gemensamma varor och kollektiv handling genom politiska
partier, grannsamverkan och deltagande i kommunala aktiviteter) — och gor att nagonting viktigt
faller bort inom politiken och forvaltningen. Ett annat teoretiskt problem som forfattarna ndmner

ar att kundfokus forsvagar de politiska ledarnas kontroll 6ver forvaltningen.

De praktiska problem som Aberback och Christensen identifierar &r att det ofta dr svart for
myndigheter att definiera sina kunder, att moraliska dilemman uppstér ndr myndigheterna tvingas
vélja vilka kunder de ska tillfredsstilla och att det finns fundamentala skillnader 1 mal mellan
privat och offentlig sektor (dvs. vinst kontra rittvist tillhandahallande av tjénster i enlighet med

vad allmédnheten har gett uttryck for att den vill ha genom demokratiskt valda ledare).

Ett i ssmmanhanget mycket litet antal studier har vittnat om implementeringsproblem relaterade
till inférande av kundperspektiv inom indrivande myndigheter. De centrala verken redogdrs for

nedan. I samtliga fall har utlaindska skattemyndigheter varit foremal for studierna.

The Challenges of Modernizing Tax Administration: Putting Customers First in Coercive Public
Organizations av Aberbach och Christensen analyserar inforandet av ett kundperspektiv inom det
norska och amerikanska Skatteverket. I samband med att det norska Skatteverket genomforde
strukturella reformer 1 syfte att utdka kundfokus har ocksa flera implementeringsproblem
uppmirksammats.'’ Bl.a. medforde reformen att mer tid och resurser borjade liggas pa
granskning av foretag dn pé privatpersoner, eftersom de senare dr foremal for enklare skatteregler
vilket gjorde det mojligt att i hogre utstrickning automatisera granskningen. Denna obalans kan
diametralt nog totalt leda till mer kontroll och mindre kundfokus, eftersom granskning av foretag

innebdr hogre komplexitet och krédver storre resurser.

16 Aberbach, J. D. & Christensen, T. (2005), s. 241 ff.
17 Aberbach, J. D. & Christensen, T. (2007), s. 167 f.
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Ett annat dilemma var spanningen som f6ljde av den strukturella specialiseringen inom
myndigheten, vilket potentiellt kunde leda till ett mer standardiserat och opersonligt bem&tande
av enskilda och dirmed motverka kundperspektivet. Ytterligare ett dilemma i Norge var att
skattemyndigheten blev mindre strukturellt och kulturellt unik. Detta bland annat till foljd av
okade influenser fran internationella organisationer och andra ldnder, minskat intresse av att folja

andra norska myndigheter, 6kat professionellt ledarskap och fler standardiserade regler.

De problem som Aberbach och Christensen uppmérksammade 1 Norge var dock mycket ringa i
forhallande till det motstdnd som uppstod i USA nir det amerikanska skatteverket forsokte infora
ett kundperspektiv. Forsoken att infora ett kundperspektiv och de strukturella férdndringarna som
genomfordes fick forvisso till foljd att kundndjdheten dkade, men detta skedde pa bekostnad av

kraftigt forsamrad kontrolleffektivitet och stort internt missndje.

Som exempel pd graden av missndje kan ndmnas att en skattehandldggare bad en tidning som
intervjuade honom att inte bendmna honom som skattehandldggare eftersom han inte tilléts
handldgga skattefrdgor ldngre. Antalet anstélla pd Skatteverket minskade ocksa kraftigt under
aren for reformerna, vilket delvis berodde pa strukturella forandringar men ocksa pa missndjet. I
borjan av 2000-talet avbrot det amerikanska Skatteverket satsningarna pd kundservice och

atergick till att inrikta verksamheten mot kontroll.

Tuck, Lamb och Hoskin beskriver i Customers? the Reconstruction of the ‘taxpayer’in Inland
Revenue Discourse and Practice hur inférandet av kundbegreppet hos skattemyndigheten i
Storbritannien gav upphov till internt motstand inom myndigheten och externt motstand.'® Det
interna motstandet bestod i kritik och missndje fran anstéllda pa Skatteverket. Vissa ansag att
kundetiketten och -perspektivet inte medférde ndgon dndring utan var samma system med n
etikett”. Andra ansag att kundbegreppet var ett udda koncept och att kunderna naturligt var och

borde forbli skattskyldiga.

Det externa motstdndet visade sig i form av kritik i den offentliga debatten diar medborgare
ifrdgasatte kundbegreppet eftersom de saknar valfrihet att betala skatt och valmdjlighet nir det
géller vilken myndighet de ska vinda sig till for att betala skatt. Ett annat

18 Tuck, P., Lamb, M. & Hoskin, K. (2011), s. 364 ff.
12



implementeringsproblem var svérigheten att definiera kundbegreppet och att & definitionen
erkind inom och utom myndigheten. Ett tredje problem var svarigheten att klassificera kunder

och placera in dem 1 olika segment, vilket ju dr nodvéndigt for att inféra kundperspektivet fullt ut.

Tuck, Lamb och Hoskin konstaterar att kundkonceptet &r problematiskt inom skattemyndigheter
eftersom myndigheten har en legal skyldighet att granska och besluta om beskattningen av
skattebetalarna/kunderna. Till f61jd av detta kan skattebetalarna aldrig goras om till renodlade
kunder eftersom de inte kan vélja hur de ska granskas eller vilka lagar och regler som ska gélla
for dem (annat 4n indirekt, genom utdvande av rostritt i demokratiska val). Forfattarna ser detta
som forklaringen till att inférandet av kundbegreppet gav upphov till spdnningar och medférde en
kommunikationsutmaning for skattemyndigheterna nar det géillde att fa skattebetalarna att

acceptera lampligheten i kundbegreppet.

I Artikeln How Hybrid Managers Act as “canny Customers” to Accelerate Policy Reform: A
Case Study of Regulator-Regulatee Relationships in the UK’s Tax Agency belyser Carter, Spence,
Muzio, Currie och Tuck en annan foljd av kundorientering inom skattemyndigheter.'” Samarbetet
mellan Skatteverket och privata foretag skapar hybridchefer, som behdver vara experter pa
materiella skatteregler men ocksé serviceinriktade mot kunderna. Vissa av dessa hybridchefer
utnyttjar kundorienteringen for sin egen karriérs skull och driver pa reformer inom myndigheten
mot dn mer kundfokus for att slutligen dverga till att arbeta inom privat sektor. Dessa bidrar péd

sikt att till att minska kompetensen och urholka moralen hos medarbetarna pd myndigheten.

Slutligen konstaterar Tuck i The Emergence of the Tax Official into a T-Shaped Knowledge
Expert att New Public Management och inférandet av kundperspektiv inom skattemyndigheten i
Storbritannien har skapat en ny T-formad skattehandliggare.”’ Denna nya typ av granskare
forvintas vara en blandning av den ”gamla” tekniska experten som har djup kdnnedom om
skatteregler (den vertikala delen av T:et) och den “nya” bredare experten som har mjuka
egenskaper sdsom formagan att hélla icke-konfronterande méten, &r bra pa kundservice och
hanterar skattebetalare som kunder (den horisontella delen av T:et). Hon beskriver att inforandet

av dessa nya krav har varit kantat av spanningar, savél frén enskilda handldggare som fran

19 Carter, Spence, Muzio, Currie & Tuck (2015), s. 1302 ff.
20 Tuck, P. (2010), s. 593 f.

13



organisationen. Exempelvis vittnar vissa av handldggarna som hon intervjuar om att de har svart
att se de praktiska fordelarna med reformerna, att de ser granskningsarbetet och rollen som

teknisk expert som kdrnverksamheten och de nya bemdtandekraven som ett hinder i deras arbete.

2.2 Teoretiska ramverk

For att battre forsta reformer inom organisationer dr det mdjligt att anvéinda sig av olika teoretiska
perspektiv. Aberbach och Christensen anvénder sig i The Challenges of Modernizing Tax
Administration: Putting Customers First in Coercive Public Organizations av tre perspektiv nér
de analyserar fordndringar som har skett inom den norska respektive den amerikanska
skattemyndigheten.”' Aven om forfattarna anvinder perspektiven for att beskriva
implementeringsprocessen for reformerna ar de ocksa anvindbara for att analysera hur det
svenska Skatteverket idag arbetar {for att vidmakthalla kundperspektivet i sin verksamhet efter

implementeringen.

Det forsta perspektivet dr det kulturella perspektivet. Perspektivet utgér ifran att offentliga
organisationer har institutionella drag som innebér att historiska traditioner, vigberoenden (Eng.
path-dependencies), informella normer och virden hos medarbetarna skapar en sdrskild kultur.
Mot denna bakgrund kommer reformers framgang att bero pa hur vil reformernas normer och
vérden passar ihop med de redan befintliga normerna och vérdena i givna organisationer. Vid en
bra matchning kan reformer inforas snabbt och enkelt men vid en dalig dverensstimmelse

kommer reformen att implementeras daligt eller behdva anpassas.

Ett andra perspektiv ér det instrumentella eller strukturella perspektivet. Enligt perspektivet ar
utveckling av offentliga organisationer frimst att betrakta som designprocesser dér politiska och
administrativa ledare bestimmer hur organisationerna ska struktureras och utvecklas. Ledarna
kan forédndra malen eller riktlinjerna for verksamheten och omorganisera myndigheters struktur
till f6ljd av exempelvis tekniskt/instrumentellt internt tryck (sdsom problem med produktivitet
eller effektivitet) eller externt tryck (sdsom svarigheter att finansiera verksamheten eller att na

tillrdcklig produktion). Trots att fordndringar kan ske till f61jd av internt eller externt tryck ar det

21 Aberbach, J. D. & Christensen, T. (2007), s. 156 ff.
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ledarna som anses avgora nir reformer ska ske och som kontrollerar reformprocessen och dess

innehall.

Det tredje perspektivet dr det institutionella miljoperspektivet. Detta perspektiv utgar ifrin
antagandet att myter och symboler &r, och alltid har varit, en djuprotad del av politisk-
administrativa system. Symboler kan beskrivas som metastrukturella element som dr pa
organisationernas yta utan att nddvéndigtvis ha storre instrumentella effekter. Myter och
symboler dr givna av miljon, genom naturliga utvecklingsprocesser, och det ger dels att
fordndringar i symbolerna eller myterna kan 1dmna en organisation 6ppen for reformer och fi den
att anpassa sina beteenden samt dels att ledare kan manipulera symboler for att 6ka en
organisations legitimitet. Enligt perspektivet kan alltsa reformer ses som symboler och ségas

representera externt tryck pa organisationer eller resultatet av manipuleringar av ledarna.

3. Metod

3.1 Ansats och studiedesign
Syftet med studien dr som ovan ndmnts att diskutera fragestéllningen: hur paverkar
vidmakthéllandet av ett kundperspektiv prestationsmitningen, rekryteringen och det dagliga

arbetet hos en indrivande myndighet?

For att uppfylla syftet och diskutera fragestéllningen i1 uppsatsen har en kvalitativ
forskningsmetod anviénts. Anledningen till att en kvalitativ forskningsmetod har valts dr for att
den primira forskningsfrdgan innehaller frdgan hur, medan forfattaren saknar kontroll 6ver
beteendehéndelser och studien dessutom fokuserar pd nutid och inte historiska skeenden. Enligt

Yin ir en kvalitativ studiemetod ldmplig i en sidan situation.**

I studien har en enda organisation har valts som studieobjekt. Det frimsta skélet till detta har varit

att det har efterstravats att kunna diskutera fragestéllningen sa utforligt som mgjligt, vilket kraver

22Yin (2014), s. 2 ff.
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en djupare forstaelse for studieobjektet.”® Studien utgdr dirmed en s kallad fallstudie (Eng.
single case study), dér fokus sdledes har varit att enbart insamla data kring och analysera ett

forskningsobjekt.

En abduktiv ansats har valts for att genomfora studien. Med detta avses att inldsning och analys
av teori respektive insamling och analys av empiri har genomforts parallellt for att ge
forskningsfrigan utrymme att viixa fram under studiens gang. ** D4 den valda forskningsfragan
frén studiens borjan, och intill dess slut, har varit bred har en abduktiv ansats bedomts nddvandig
for studiens genomforande for att sdkerstilla anvdndningen av en relevant forskningsfraga. I
praktiken innebar detta att inldsningen till en bdrjan gjordes inom New Public Management och
kundperspektiv inom offentlig sektor i vid bemérkelse, for att senare fokuseras mer mot
kundperspektiv inom indrivande organisationer och skattemyndigheter efter att intervjuobjektet
sakrats. Allteftersom ytterligare inlésning skedde och intervjuer genomfordes fortsattes
avsmalningen av studiens fokus ytterligare, pa sa sitt att inldsningen, datainsamlingen och

empirianalysen inriktades mer mot praktiska effekter av kundfokus.

Skatteverket har valts som studieobjekt och det finns huvudsakligen tva skl till detta. For det
forsta utgor Skatteverket en indrivande myndighet, vilket var ett forsta krav som studieobjektet
var tvunget att uppfylla for att studiens fragestédllning skulle kunna besvaras. Med indrivande
myndighet avses i denna studie, som ndmnts, forvaltningsmyndigheter som granskar enskilda och

fattar beslut som ger upphov till statliga fordringar eller driver in statliga fordringar.

Bland andra indrivande svenska myndigheter kan Kronofogdemyndigheten, Tullverket och
Polismyndigheten ndimnas som de kanske tydligaste exemplen. Det som utmirker Skatteverket i
forhallande till dessa myndigheter och andra indrivande svenska myndigheter &r att Skatteverket
redan sedan borjan av 2000-talet har varit foreméal for ett omfattande fordndringsarbete som har
syftat till att infora kundfokus i verksamheten (se avsnitt 4.1 Skatteverkets fordndringsarbete, for
en mer utforlig beskrivning av Skatteverkets fordndringsarbete) och att Skatteverket i flera
sammanhang har uppmérksammats for dess popularitet hos enskilda (se avsnitt 1.1 Syfte och

fragestéllning, for exempel pa detta).

23 Dyer & Wilkins (1991), s. 614 ff.
24 Ahrne & Svensson (2015), s. 219 ff.
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Da studien syftar till analysera vidmakthéllandet av kundperspektivet utgoér Skatteverket mot
denna bakgrund ett mer lampligt studieobjekt dn andra indrivande svenska myndigheter —
eftersom det finns storre fog for antagandet att Skatteverket redan har implementerat kundservice
1 verksamheten och nu arbetar med vidmakthallandet, 4n vad det skulle finnas for motsvarande
antagande for ndgon annan indrivande svensk myndighet. Detta utgdr det andra skalet till att

Skatteverket valts som studieobjekt.

3.2 Datainsamling

Datainsamlingen till studien har skett genom intervjuer. Valet att genomfora intervjuer har gjorts
med hénsyn till att detta dr en fallstudie som syftar till att insamla data som ldmpar sig for djupare
analys och eftersom fragestéllningen innehaller frdgan hur. Enligt Yin &r intervjuer i en sddan
situation mer ldmpliga att anvdnda &n exempelvis enkdtundersdkningar, som fungerar béttre nér

fragestillningen innehéller frigorna vilka eller hur mycket.*

Totalt har tio intervjuer héllits med olika medarbetare inom Skatteavdelningen pd Skatteverket.
Skatteverket leds av verksledningen, som befinner sig pa huvudkontoret och leds av
generaldirektdren. Organisationsméssigt bestdr Skatteverket av en analysstab, en

verksledningsstab och nio olika avdelningar — var Skatteavdelningen utgor en avdelning (se Bild

1.

Bild 1. Skatteverkets organisation.’

Insyns-
| radet
| Verks- |
ledningen
Intern-
revisionen
Verks-

Folk- och
fastighets-
avdelningen

Skatte- Storforatags-
avdelningen avdelningen

Kundmotes- Kommunikations- Ratts- - Hr- Administrativa
avdelningen avdelningen avdelningen avdelningen avdelningen avdelningen

25Yin (2014), s. 6 f.
26 Skatteverkets hemsida, Organisation (2017-07-02).
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Inom Skatteavdelningen ar regioncheferna de hogsta regionala cheferna. Regioncheferna lyder
direkt under verksledningen och generaldirektoren. Det finns sju stycken regionchefer och
regioner: mittregionen, norra regionen, Stockholmsregionen, sodra regionen, véstra regionen,
Ostra regionen och storforetagsregionen. Inom regionerna finns olika skattekontor som hanterar
skattedrenden. Under regioncheferna finns kontorschefer, som ansvarar for respektive
skattekontor. Under kontorscheferna finns sektionscheferna, som ar en form av gruppchefer som

var och en ansvarar for maximalt 18 handldggare eller andra medarbetare.

Den forsta intervjun genomfordes med en sektionschef pd Skatteavdelningen som direfter
introducerade en annan sektionschef, som sedan tillhandaholl resten av intervjupersonerna efter

de dnskemal om urval som gavs rorande bland annat roll och arbetade ar pa Skatteverket.

Urvalet har varit véldigt viktigt vid valet av intervjupersonerna. Nar det géller skattemedarbetarna
sd har det efterstrivats att fa en bra blandning mellan seniora respektive juniora medarbetare.
Anledningen till detta ar att det dr viktigt for studien att perspektiv frdn personer som har varit
med fran fore fordndringsarbetet pabdrjades och personer som har kommit in efter att det
genomforts fangas upp. Vid urvalet har det ocksa efterstrivats att dstadkomma en bra blandning
mellan personer i chefsposition och personer som inte dr i chefsposition. Tanken med detta &r att
det kan ténkas att det finns en tendens att personer i chefsposition generellt sett berdttar mer om
hur saker och ting borde fungera i intervjusituationer medan andra medarbetare kan tinkas prata
mer om hur det faktiskt fungerar. I sammanhanget kan det ocksa noteras att fyra av de tio
personer som intervjuades dr mian medan dvriga ar kvinnor. Detta dr dock inte resultatet av ett

aktivt urval utan ett sammantraffande.

Nedan f6ljer en sammanstillning Gver de tio intervjupersonerna som genomfordes.
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Tabell 1. Genomforda intervjuer.

Intervjuperson Roll Arbetsér pa SKV intt:tiller Datum
Intervjuperson 1 | Sektionschef Over 30 &r 1 170227
Intervjuperson 2 | Sektionschef Over 30 &r 1 170310
Intervjuperson 3 | Senior handlidggare Over 20 &r 1 170310
Intervjuperson 4 | Senior handldggare Over 20 &r 1 170310
Intervjuperson 5 | Junior handléggare Mellan 2-5 ar 1 170327
Intervjuperson 6 | Junior handléggare Mellan 2-5 ar 1 170327
Intervjuperson 7 | Junior handléggare Mellan 2-5 ar 1 170327
Intervjuperson 8 | Rekryterare Over 10 &r 1 170411
Intervjuperson 9 | Senior controller, Over 10 &r 1 170505

verksamhetsuppfoljning
Intervjuperson 10 | Senior controller, Over 10 &r 1 170505
verksamhetsuppfoljning

Intervjufragorna var semistrukturerade, vilket innebér att de fragor som stélldes i grunden utgick
ifrdn samma fragemall men att frigorna anpassades efter intervjuobjektet baserat pa vad som var
relevant att diskutera for studien.”” Vid intervjuerna av sektionscheferna var fragorna siledes
inriktade pa organisationen, kulturen, socialiseringsprocessen, uppfoljning och incitament. Vid
intervjuerna av de seniora skattehandldggarna hade frdgorna samma inriktning. Vid intervjuerna
av de juniora skattehandldggarna var frdgorna fokuserade pa kulturen, socialiseringsprocessen
och uppfoljningen. Intervjun med rekryteraren var inriktad pa hur rekryteringsprocessen
genomfors medan intervjun med de tva controllers som hordes var inriktad pa hur

uppfoljningsprocessen ser ut.

Intervjuerna med sektionscheferna och de tva seniora skattehandldggarna har skett via personliga

méten. Ovriga intervjuer har genomforts dver telefon av praktiska skil och tidshinsyn. I samtliga

27 Alvesson (2013), s. 16 ff.
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fall har intervjupersonerna didrmed varit i sin normala arbetsmiljo, vilket syftat till att f& dem att

kénna sig bekvima in intervjusituationen och fa dem att tala mer fritt.”®

Alla intervjuer holls enskilt med intervjupersonerna med undantag for den sista intervjun, dé tva
controllers intervjuades samtidigt. Samtliga intervjupersoner informerades om att deras namn och
andra direkt identifierbara uppgifter skulle anonymiseras i rapporten. Syftet med dessa dtgérder

var att underldtta for personerna att tala mer fritt och att kdnna sig trygga i intervjusituationen.

I samtliga av intervjuerna har intervjuobjektet tagit del av intervjufrdgorna négra dagar fore
intervjun. Syftet med detta var att fA mer genomtinkta och béttre svar. En viktig aspekt under
sjdlva intervjuerna var att bara stélla 6ppna och inte ledande fragor till intervjupersonerna for att
undvika att padverka deras svar och genom detta ldgga in egna virderingar eller subjektiva

tolkningar i empirin.*’

3.3 Dataanalys

Endast den forsta intervjun spelades in. Eftersom det under denna intervju bedomdes vara
tillrdckligt att enbart fora anteckningar under intervjun genomfordes de efterfoljande intervjuerna
utan ljudinspelning. I samtliga intervjuer fordes anteckningar 16pande under intervjuerna.
Intervjuanteckningarna renskrevs snarast mojligt efter varje intervju: i samtliga fall under samma
dag eller dagen dérp4. Efter att samtliga intervjuer hade genomf0rts har den renskrivna empirin
mejlats over till intervjupersonerna for kommentarer, for att sdkerstélla att transkriberingen blivit

korrekt.

Efter att intervjuerna transkriberats kategoriserades data, till att borja med baserat pa
intervjufragornas kategorisering.’® Baserat pa denna kategorisering kodades dérefter relevanta
beskrivningar och relevanta citat ut ur empirin. Den kategoriserade datan 1ag dven till grund for

en screening av relevanta beskrivningar for analys utifrn de tre teoretiska perspektiv som

28 Ahrne & Svensson (2015), s. 44 ff.
29 Ahrne & Svensson (2015), s. 42 ff.
30 Ahrne & Svensson (2015), s. 221 ff.
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anvénds 1 studien, vilka ocksd kodades ut ur empirin. Kodning dr ett forfarande for att skapa en
brygga mellan teori och data och syftar till att mgjliggora en mer organiserad analys.’'
Intervjufragornas initiala kategorisering har dven legat till grund f6r empirins presentation i

denna rapport, men vissa redaktionella korrigeringar.

En potentiell felkilla vid datainsamlingen &r det faktum att kontaktpersonerna, i form av de tva
sektionscheferna, var de som valde ut och tillhandah6ll medarbetare som var villiga att stdlla upp
pa intervjuerna. Kontaktpersonerna har alltsa paverkat valet av intervjupersoner och kan séledes
ha pdverkat empirin, eftersom intervjuobjekten inte har valts ut slumpmaéssigt. Samtidigt 4r detta
ett praktiskt problem som har varit har svart att komma runt, givet omfattningen av och tiden for

studien.

4. Empiri

4.1 Skatteverkets foriandringsarbete: en kort historik

Skatteverket har sedan borjan av 2000-talet bedrivit ett omfattande forédndringsarbete dir det
overgripande mélet har varit att gd fran fruktad skattefogde till omtyckt servicemyndighet”,
vilket dven dr titeln pd den bok som Skatteverket har tagit fram for att beskriva
forandringsarbetet.’® Forandringsarbetet har i grunden varit ett kulturforédndringsarbete for att
uppna ett bra bemdtande internt och ett hogt fortroende externt. Flertalet av dndringarna har
genomforts internt fran huvudkontoret. En av de tidiga &dndringarna var att Skatteverket
implementerade en ny strategi med fokus pé forebyggande dtgirder, vilket inkluderade arbete for
att sprida en vilja att gora rétt hos allménheten genom att stirka fortroendet for myndigheten.
Skatteverket dndrade dven vision fran “Ratt skatt pa rétt sitt” till ”Ett samhélle dér alla vill géra
rétt for sig”. Verket inforde mal om fortroende och béttre bemotande. Vidare fattades beslut om
att infora de alltjamt géllande virdeorden offensiv, pélitlig och hjélpsam samt att infora krav pa

bemoétande och attityd i medarbetarpolicyn. Flera av dndringarna tog sikte pa den externa

kommunikationen. Bland annat sd dndrade Skatteverket sin mediechantering och bdrjade att i

31 Alvesson (2013), s. 224ff.
32 Stridh & Wittberg. (2015), s. 1 ff.
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forvag offentliggora generell information om storre insatser. Dessutom s lanserade Skatteverket
uttrycken “rétt frdn borjan”, “14tt att gora réitt” och “svart att gora fel”. Det genomfordes ocksa
organisatoriska dndringar. Den kanske viktigaste var att de tio olika skattemyndigheterna slogs
thop med gamla Riksskatteverket och bildade en enda myndighet. De seniora sektionschefer som
har intervjuats beréttar samstdmmigt att organisationsstrukturen idag dr centraliserad.
Verksamhetsmalen, dvs. de 6vergripande malen for hela Skatteverket, bestdms av regeringen.
Malen for specifika insatser, vilka kan beskrivas som projekt som inte har ett i forviag bestdmt
slutdatum, bestdms idag av huvudkontorets produktionsavdelning. Sektionscheferna berittar dven
att styrningen har blivit &n mer centraliserad sedan borjan av 2000-talet och framat, frin att
fordndringsarbetet paborjades. En av sektionscheferna berdttar exempelvis att det tidigare inte
fanns en lika tydlig styrning av granskningen: idag delas kontrollverksamheten in i insatser som
bestdms centralt, i forvdg och som planeras for tre &r framat. “Tidigare var Skatteverket mer som
flera olika myndigheter nér man ség till arbetsséttet. Varje kontor arbetade med sina egna

insatser”, berdttar en annan sektionschef.

Flera av reformerna och atgdrderna som vidtogs var ocksa tydligt, direkt inriktade pa att fordndra
attityden hos medarbetarna. En av de forsta atgdrderna som vidtogs och som senare dven foljdes
upp och dterupprepades var att Skatteverket genomforde egna medarbetarundersdkningar och
studier kring attityder. En reform som genomfordes var att Skatteverket tog fram en servicepolicy
for att internt betona att kontroll och service samverkar. Myndigheten borjade ocksa anordna
interna foreldsningar och diskussioner som uppmuntrade till egen reflektion kring attityder och
bemoétande. Dessutom infordes interna kurser kring bemétande och att skriva enkelt och

forstaeligt.

Inom Stockholmsregionen har Skatteverket tagit kundfokusarbetet ytterligare ett steg genom
implementeringen av speciellt framtagna Stockholmsprinciper. Stockholmsprinciperna syftar till
forverkliga Skatteverket nationella efterstravande att ha kunden 1 fokus i allt de gor genom att
arbeta mot stdndiga forbattringar. Forverkligandet ska uppnas genom att uppna de olika delmélen
att det blir ritt fran borjan, att det finns respekt for individen, att effektiva floden uppnés, att man
héller sig till overenskomna arbetssétt samt att arbetet sker visuellt och i realtid. Det slutliga
mélet med Stockholmsprinciperna &r att uppfattas som offensiva, pélitliga och hjdlpsamma — dvs.

att implementera Skatteverkets vardeord.
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4.2 Kunden vid rekryteringen

Rekryteraren som intervjuades berittar att mycket har fordndrats i hur myndigheten gor
rekryteringar under arens lopp och forklarar att ”rekryteringskraven och profilerna som vi soker
idag bygger pa medarbetarpolicyn och Skatteverkets viarderingar och genom detta finns det ett
krav pa kundfokus hos skattehandldggare. Det fanns inte tidigare”.

Det tydligaste exemplet pa hur de nya kraven pa serviceegenskaper visar sig ar i sjdlva
jobbannonserna. I en aktuell annons®” stills exempelvis krav pa “vilja och formaga att mota
méinniskor och ge god service samt inge fortroende” och i annonsen ldnkas ocksa till
medarbetarpolicyn®*. Aven i inledningen till annonsen framtrider kundperspektivet tydligt genom

foljande text, som dven stdr med i inledningen till 6vriga av Skatteverkets jobbannonser:

Skatteverket skapar samhallsnytta och har ett hogt fortroende hos allmanhet och foretag. Vi tanker
nytt och befinner oss i standig utveckling. Nyfikenhet och standigt larande &r forutsattningar for att
kunna gora ett bra jobb hos oss.

Var grundsyn ar att vi ar till for medborgarna. Vi utgar fran att alla vill gora ratt for sig, och vi
betraktar varje méte som en méjlighet att ytterligare 6ka fortroendet for var verksamhet. Alla som
kommer i kontakt med oss ska uppfatta oss som offensiva, palitliga och hjalpsamma.

Ytterligare en fordndring som har skett i rekryteringen dr hur sjélva rekryteringsprocessen
genomfors. Idag har utformningen av frdgorna under anstillningsintervjuerna dndrats.
Rekryteraren berittar att Skatteverket idag arbetar mer med exempelfrdgor och pratar mer om
bemotande och kommunikation under intervjuerna. ”Tidigare kunde man till exempel fraga hur
det skulle kdnnas att granska medborgare men idag fragar vi i stillet hur det skulle kidnnas att ge

service”, forklarar rekryteraren som ett exempel.

33 Skatteverkets hemsida, Lediga jobb (2017-05-15).
34 Skatteverkets hemsida, medarbetarpolicy (2017-05-15).
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En annan skillnad i rekryteringsprocessen dr att myndigheten idag anvénder sig mer av
seminarierekryteringar dér arbetssokande far 16sa fall fore dem gar vidare till djupintervjuer.

Baserat pa prestationerna under seminarierna beddms dem bl.a. baserat pd bemdotande.

Forutom ett gott bemdtande sdvil internt som externt ndmner rekryteraren att bra egenskaper for
en skattehandléggare dr en god samarbetsforméga, god analysforméga, ansvarstagande for den
egna utvecklingen och egenskaperna offensiv, pélitlig och hjilpsam (vilket &r Skatteverkets
véirdeord). Vid urvalet mellan arbetssdkande dr tidigare serviceerfarenhet bra. ”Har de till

exempel jobbat pa Ica sa ér det en véldigt bra merit”, exemplifierar rekryteraren.

4.3 Nyanstiillda moter kunden

En sektionschef beridttar att de nyanstéllda introduceras till kundperspektivet, kulturen och
Skatteverkets vision vildigt tidigt. Redan i borjan av anstéllningen fér alla nyanstillda
skattehandléggare delta pa foreldsningar under en halv dag som handlar om Skatteverkets kultur,
vision, strategi och virdeord. P4 motet medverkar dven kontorschefen och tva s.k.
forbattringsambassadorer. Forbittringsambassadorer dr personer som &r ansvariga for att driva
forbattringsarbetet och implementeringen av de tidigare ndmnda Stockholmsprinciperna pé

Skatteverkets Stockholmskontor.

Samma sektionschef beréttar dven att nyanstillda skattehandlidggare ocksé erbjuds att fa ett
exemplar av boken “Fran fruktad skattefogde till omtyckt servicemyndighet”. De far dven ta del
av filmer som handlar om boken. Utdver detta far nyanstéllda dven ta del av Skatteverkets vision
och vérderingar och socialiseras in i1 kulturen genom deltagande pa gruppens driftlednings- och
forbattringsmoten. P4 driftledningsmdten behandlas den 16pande verksamheten och pé

forbéttringsmoten foljs arbetet med Stockholmsprinciperna upp.

En junior handldggare bekriftar det som sektionschefen har sagt och berittar att 1 princip alla
juniora medarbetare genom introduktionsdagen, boken och filmerna har antagit ett
kundperspektiv. Handldggaren tilldgger dock att en viktig del av introduktionen till

kundperspektivet sker genom hjélp och stottning fran kollegor. ”Utdver detta fAr man ocksa sitta
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med i telefonupplysningen véldigt tidigt och svara pa frdgor fran kunder — for att fa en bild av

kdrnan av verksamheten”.

4.4 Kunden framtrider i det dagliga arbetet

Savil de sektionschefer som handlidggare som har intervjuats vittnar om den attitydfordndring
som har skett sedan forandringsarbetet pdborjades och Skatteverket vergick till utdkat

kundfokus.

En sektionschef berittar att det tidigare kan ha funnits en tendens att misstdnka personer som
granskades men att det idag i stdllet finns ett mycket storre fokus pd bemotandet. Samma person
sager dven att kontroll och service inte alltid ar helt létta att kombinera och att det 1 viss man

finns en balansgidng dir man vill kombinera gott bemdtande med att inte framsté som naiva:

Skatteverket vill stodja ménniskor som vill gra ratt for sig, men maste samtidigt fokusera sina
kontrollinsatser mot foretag eller individer som valjer att inte gora réatt for sig, dvs. sadana som
misstanks for avsiktliga skatteundandraganden.

En annan sektionschef bekréftar bilden och beréttar att det under de senaste aren har skett en
attitydfordndring hos Skatteverkets medarbetare dir de flesta nog har fordndrat sin syn pa vilka
de dr till for: ’fortroendet &r centralt idag”. Idag &r det vidldigt viktigt att kunderna (dvs. de
personer som granskas) blir behandlade med respekt, vilket visar sig genom att detta diskuteras
mycket internt i samband med granskningar och insatser. Samma person forklarar ocksa hur
denne upplever att Skatteverket under aren har gétt ifrdn en domande till en hjélpande attityd.
’Tidigare tinkte nog ménga att vi skulle kontrollera de som smiter, men vi har gétt ifrén detta till

att fokusera pé att forstd hur medborgarna ska kunna gora ritt”, utvecklar sektionschefen.

En senior handldggare bekriftar ocksd att det har skett en stor attitydférdndring hos medarbetarna
under aren. Personen berittar hur det har skett en stor forskjutning och att manga har gétt ifrdn en
A-attityd (arrogant och anklagande) till en C-attityd (6ppen, lyssnande och forklarande) hur “ett
tydligt exempel péd den attitydforandring som har skett ar att medborgarna kallas for

kunder”. Samma handldggare beskriver kulturen pa Skatteverket idag som att det finns en
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gemensam strivan efter stdndig forbattring, ett fokus pa kundperspektiv och en instéillning att

hjélpsambhet &r viktigt.

Ett annan senior handldggare berittar att de manga forenklingsatgérder som har inforts under de
senaste aren &r ett bra exempel pa hur utdkat kundfokus visar sig. Sdsom exempel pa
forenklingsdtgirder ndmns Oppnandet av servicekontor, framtagande av informationsbroschyrer,
oppnandet av en telefonupplysning samt att Skatteverket bjuder in till nyforetagartréaffar for
egenforetagare som inte tidigare har drivit egen verksamhet. "Tidigare fanns ett kontrolltink: att
folk ska deklarera rétt. Idag dr fokus mer pa att hjilpa till, sd att det blir 1tt att gora rétt och svért
att gora fel”, slar den seniora handldggaren fast. Samma handlaggare dppnar upp for att det finns
en indirekt, positiv effekt av utdkat kundfokus, ndmligen att en effektivisering samtidigt sker.
”En felaktig deklaration ger ju mer jobb for Skatteverket och tar tid fran annat”, forklarar

personen for att beskriva effektiviseringen.

Samma person berittar vidare att inforandet av utdkat kundfokus ocksa mirks genom bemotandet
under kontroller: “’revisioner dr integritetskrinkande och maste goras klanderfritt”. Vidare mérks
det av vid planeringen av kontrollerna. Idag finns mer fokus pé kvalitet och syftet med
kontrollerna: det &r ett storre fokus pé urval 1 granskningen. Personen upplever att detta 6kar
fortroendet och réttssédkerheten men ocksa att ett béttre urval dr direkt nddvandigt eftersom

resurser har flyttats frdn kontrollverksamheten till informationsverksamheten.

En junior handldggare, som inte var anstélld pa Skatteverket fore forandringsarbetet pdborjades,
beréttar att respekten for individen idag &r en viktig prioritet och gemensam ndmnare for de
anstéllda. “Kunderna &r i fokus och det laggs mycket tid och resurser pa att underlatta for
kunderna.”, konstaterar handldggaren. Sdsom exempel ndmns att manga tjénster dr digitaliserade
och att handldggarna har gjorts mer tillgidngliga, dels genom telefonupplysningen (dar
handldggare rycker in under hogsdsong) men ocksd genom att kunder far telefonnummer till
handldggarna pa alla beslut och skrifter fran myndigheten. Inférandet av utokat kundfokus mérks
dven av 1 samarbetet mellan kontor och avdelningar och “dven internt kallas olika kontor och

avdelningar for kunder”.

En annan junior handlidggare beskriver instillningen hos medarbetarna pd Skatteverket som att de

allra flesta vill halla en hog servicenivd mot kunderna, vara hjdlpsamma och respektfulla. Det
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finns flera andra gemensamma vérderingar och forhéllningssatt hos medarbetarna: alla har

respekt for individen, for varandra och har en vilja att granskningar ska bli rétt. Pa en direkt fraga

om vad som kénnetecknar en bra medarbetare fis svaret att ”det dr en person som &r 6ppen, som

kan ta och ge kritik och som har respekt for individen”.

En tredje junior handléggare viljer att beskriva kulturen pa Skatteverket med att betona att det
finns en stor hjilpsamhet mellan medarbetarna: man stéttar och lir av varandra. Aven externt ir

hjélpsamhet viktigt och en bra medarbetare beskrivs som nadgon som &r serviceminded mot

kunder. I 6vrigt beskriver handldggaren kulturen som véldigt 6ppen och tillatande samt att det &r

hogt 1 tak.

Samtliga intervjuade sektionschefer och handldggare beskrev att de trivs vildigt bra pa
arbetsplatsen och med kulturen. Flera av dem beskrev ocksé att de uppfattar stimningen som

social, Oppen, stottande, sammansvetsande och motiverande.

4.5 Mal och prestationsmiatning

Skatteverkets overgripande verksamhetsmél bestdms av regeringen, som har gett Skatteverkets
dess uppdrag via instruktion, regleringsbrev och generella regelverk.”> Mot bakgrund av
Skatteverkets uppdrag fran regeringen har tre 6vergripande inriktningsmal fastslagits for 2015-

2017. Dessa éar att Skatteverket ska:

* Minska skattefelet,
* Upprétthilla fortroendet for myndigheten och skattesystemet och

* Fora korrekta register.

Minskningen av skattefelet och registrens korrekthet méts genom arliga statistiska felanalyser,
som indikerar om Skatteverkets arbete dr pa vdg at ritt hall. Fortroendet hos allménheten mits

genom arliga enkdtundersdkningar.

35 Skatteverkets hemsida, Verksamhetsplan (2015-05-15).
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Under Skatteverkets inriktningsmél finns omrddesmdl, som utgar ifrdn myndighetens
inriktningsmal och bildar utgangspunkten for de aktiviteter som genomfors under varje
tredrsperiod inom utveckling, férvaltning och inom regionernas och huvudkontorets verksamhet.

For beskattningen kan omrddesmalen for 2015-2017 sammanfattas med foljande punkter.

» Skatteverket ska skapa forutséttningar for ritt fran borjan, dvs.:
o Foretag och privatpersoner ska uppleva att det dr smidigt och enkelt att 1imna
uppgifter och utfora drenden,
o Foretag och privatpersoner ska uppleva att Skatteverkets webbplats och e-tjanster
ar tillrackligt bra och
o Felutrymmet ska vara litet.
* Arendehandliggningen ska vara effektiv.
* Skatteverket ska atgérda fel och fusk, dvs.:
o Foretag och privatpersoner som varit foremal for atgirder ska géra mer rétt
framover,
o Anvinda atgirder mot fel och fusk ska leda till hog upplevd uppticktsrisk,
o Skatteverket ska stora och stoppa allvarligt skattefusk effektivt och
o Allménheten ska uppleva att Skatteverket dtgirdar fel och fusk.
» Skatteverket ska effektivt skydda den svenska skattebasen, bl.a. genom att motverka

skatteuppldgg och undandraganden med internationell anknytning.

Sammanfattat gér det att séiga att foretags och privatpersoners upplevelser frimst méts genom
arliga enkdter medan en central del i uppfoljningen av ovriga mal dr att géra en sammanvigd
bedomning av utfallet i férhdllande till det forvintade resultatet for de olika insatserna. Detta

innebar att uppfoljningen av insatsmdlen ar véasentlig for uppfoljningen av omradesmalen.

Med insatser avses riktade atgérder som normalt inte &r begransade i tiden pa forhand och som
bestdms centralt av huvudkontorets produktionsavdelning. En sektionschef som intervjuades
beréttar att ett exempel pa en insats dr insatsen mot internationellt avancerat skattefusk, som ar en
pagaende insats sarskilt inriktad pa internationella transaktioner och grianséverskridande
verksamhet. Insatsmélen f6ljs upp veckovis eller manadsvis genom att man tittar pé olika

indikatorer och jamfor hur myndigheten ligger till i férhallande till tidigare perioder.
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Sektionschefen berittar ocksa att mycket har foréndrats vad géller uppfoljningen av insatsmalen
under aren. Tidigare var insatsmalen och uppf6ljningen mer inriktade pa kontroll och en bra
handldggare lag bakom manga och hoga omprdvningar och sag till att besluten blev ritt. Idag ér
andra och fler uppf6ljningsmatt viktigare: t.ex. att minska antal nollrevisioner (dvs. antal
revisioner som inte leder till andrad beskattning), upplevt bemétande hos de reviderade och
genomstromningstid. Sektionschefen forklarar att fordndringen avseende uppfoljningen har hangt

samman med det dvriga fordndringsarbetet pd myndigheten:

Skatteverket har forsokt att ga fran kontroll till modern service. Idag fokuserar man mer pa
uppbordseffektiviteten och hur urvalen for granskningarna gérs. Det finns ocksa ett betydligt storre
medborgarfokus. Det ar viktigt hur de uppfattar saker. Dessa saker ar ju delvis motstaende och
svara att forena men vi forsoker uppna detta genom att arbeta mer med upplevelserisken i

kontrollverksamheten.

De controllers som har intervjuats bekréftar bilden att stora fordndringar har skett under de
senaste aren. En av dem beréttar att minskade handlaggningstider och kvalitet har kommit mer 1
fokus: ”Genom detta har kunden varit mer i fokus i uppfoljningen”. Overlag berittar personen att
det har tillkommit fler matt eller parametrar vid uppfoljningen och att intrycket &r att
produktivitetsmatt har nedtonats medan kvalitetsmatt och bemdtandematt har tillkommit och 6kat

1 betydelse.

En annan controller berittar att sjdlva inneborden av kvalitet har vidgats under aren och att
uppfoljningen tidigare var begrédnsad till att sékerstélla réttslig kvalitet men att den idag innefattar

att kvaliteten pa service, bemotandet och spraket méts och f6ljs upp.

En sektionschef berittar att rena kvantitativa matt och schablonmaétt idag bara anvinds i

massdrenden i1 den utstrickning det ar mdjligt, t.ex. att en viss grupp ska granska ett visst antal
deklarationer. Utrymmet for att anvdnda dessa métt d4r dock mycket litet och begrénsat till t.ex.
enklare deklarationsgranskningar, eftersom man annars riskerar att dventyra kvaliteten. For de

flesta insatserna anvénds istéllet en kombination av kvalitativa och kvantitativa uppf6ljningsmatt.

Samma sektionschef berittar ocksé att det vid sidan av insatsmélen sker en lokal uppfoljning av

implementeringen av de tidigare nimnda Stockholmsprinciperna. Implementeringen av
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principerna f6ljs upp veckovis i grupperna och utvérderas for regionen arligen.

Didremot framgar det av intervjuerna att det inte finns ndgra direkta monetéra incitament eller
beldningssystem som &r kopplade till prestationsmétningen eller uppfoljningen. En sektionschef
berdttar dock att Skatteverket arbetar vdldigt mycket med uppskattning som beloningsform.
Uppmirksammandet av bra prestationer sker dels 1 det 16pande arbetet men ocksa en gang per ér i
ett speciellt kontorsarrangemang dér medarbetarna kan nominera andra till olika utmérkelser,
sasom t.ex. bista kollega och mest hjdlpsamma kollega. Samma sektionschef beréttar ocksa att
l6nesittningen idag sker individuellt, vilket dr en fordndring som har inforts under de senaste
aren. ”Den individuella utvirderingen och 16neséttningen sker utifrdn medarbetarpolicyn, som
bland annat betonar att det dr viktigt att vara hjdlpsam bade internt och externt mot kunder”,

forklarar personen.

5. Analys

Vidmakthallandet av kundperspektivet hos Skatteverket kommer analyseras utifrén de tre
perspektiv som Aberbach och Christensen anvinder i studien The Challenges of Modernizing Tax
Administration: Putting Customers First in Coercive Public Organizations. Eftersom det

kulturella perspektivet dr mest framtrddande 1 empirin kommer detta att diskuteras forst.

Den mest framtrddande observationen frén empirin dr att de medarbetare som har intervjuats
vittnar om att Skatteverket har en mycket stark kultur hos de anstéllda och att det finns starka
gemensamma normer och virden hos medarbetarna. Detta visade sig tydligast da samtliga
intervjupersoner, efter direkta fragor mot slutet av intervjuerna, svarade att de ansdg att
Skatteverket hade en stark kultur. De beskrev ocksa hur de upplevde att det fanns flera

gemensamma vérderingar och nimnare bland kollegorna.

Att kulturen dr stark visade sig dven genom att samtliga medarbetare gav mycket liknande svar pa
fragor om vad som utgdr en bra medarbetare och hur de skulle beskriva attityderna och
vérderingarna hos medarbetare pé Skatteverket. I princip samtliga intervjuade medarbetare

nidmnde tidigt ordet hjdlpsam nir de skulle besvara ndgon av frigorna.
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Ett annat tecken pd den starka kulturen hos Skatteverket &r att medarbetarna anvénder sig av
liknande ord och uttryck. T.ex. kallas medborgarna for kunder av medarbetarna som intervjuades.
Flera intervjupersoner anvédnde uttryck som “vilja gora rétt for sig”, “litt att gdra réitt” och
liknande. Sdsom tidigare ndmnts har dessa uttryck inforts som ett led i det forandringsarbete som

har pagétt sedan borjan av Skatteverket.

Vad bestar dé den starka kulturen i? Som ndmnts beskrev flera av intervjupersonerna att det finns
en hjilpsamhet pa Skatteverket, dels externt mot kunder men ocksa internt mellan kollegor.
Stimningen pa arbetsplatsen beskrivs som social och stéttande och sammanhéllningen beskrivs
som mycket god. Hjélpsamheten och instillningen till samarbete dr ddrmed en central del 1

kulturen.

Det framgick dven tydligt under intervjuerna att arbetet mot standig forbéttring &r viktigt, bade pa
individnivad men ocksa kollektivt. Flera av intervjupersonerna beskrev ocksa att de upplevde att
det fanns en forbéttringskultur hos Skatteverket. Samtliga av intervjupersonerna som berittade
om detta uttryckte sig positivt kring det och flera personer beskrev forbattringskulturen som
nagonting motiverande och sammansvetsande for gruppen. Forbéattringsarbetet utgér ddrmed

ocksa en central del 1 kulturen.

Fran ett kulturellt perspektiv kan saledes Skatteverkets framgingsrika vidmakthéllande av
kundperspektivet forklaras med att de utvecklade vdrdena och normerna pé Skatteverket idag
stammer vél overens med kundperspektivets centrala viarden och normer om kundservice,
hjélpsamhet och stindig forbéttring. Sjélva vidmakthéllandet sker saledes av sig sjélv, sa ldnge
som den nuvarande kulturen bibehalls. Detta sker frimst genom selektering vid
rekryteringsprocessen (dér personer som delar liknande virden och normer véljs ut), introduktion
av nyanstéllda (dér de fér delta i en halv foreldsningsdag om Skatteverkets kultur och dven har
mdjlighet att fa ett exemplar av boken “Frén fruktad skattefogde till modern servicemyndighet”)

och aterkommande forbattringsmoten.

Skatteverkets arbete med att bibehalla kundperspektivet kan ocksa analyseras vil utifrén ett
instrumentellt/strukturellt perspektiv. Inom ramen for Skatteverkets fordndringsarbete har de
administrativa ledarna fordndrat verksamhetens mal och infort utdkat fokus pa bemoétande,

fortroende och kundservice. Aven verksamhetens inriktning har forindrats genom den forindrade
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visionen och strategin som har inneburit bl.a. utékat fokus pa specialisering av grupper och

individer, forebyggande dtgéirder och tillgdanglighet mot kunderna.

Empirin visar d&ven hur mélen, inriktningen och processerna for rekryteringen och
prestationsmatning har féréndrats i samband med det 6vriga fordndringsarbetet, for att kunna
underldtta uppndendet av de nya malen. Inom rekryteringsprocessen har kravprofilen och
vérderingen av sokandes meriter fordndrats dé krav pd bemdotande och service idag ér centralt och
tidigare serviceerfarenhet dr meriterande. Vidare har genomforandet av anstdllningsintervjuerna

fordndrats for att béttre identifiera personer med fallenhet for gott bemdtande och att ge service.

Inom prestationsmétningen har flera prestationsmatt tillkommit medan kvalitets- och
bemotandemadtt har okat 1 betydelse pd bekostnad av métt inriktade pa produktivitet och kontroll.
Synen pa kvalitet inom uppfoljningen har ocksa fordndrats och nu mits inte bara kvaliteten pa de
legala och skattetekniska stdllningstagandena utan dven kvaliteten pd servicen, bemdtandet och

spraket.

Fran ett instrumentellt/strukturellt perspektiv skulle Skatteverkets framgangsrika vidmakthallande
av kundperspektivet mot denna bakgrund kunna beskrivas som en foljd av vél avvigda och
anpassade fordndringar i méal och riktning for verksamheten, som inforts av de administrativa
ledarna. S& lange som de fordndrade malen och den fordndrade riktningen pd verksamheten

bibehélls kommer dven kundperspektivet att vidmakthéllas.

Skatteverkets vidmakthéllande av kundperspektivet skulle ocksé kunna forstas utifran ett
institutionellt miljoperspektiv. Fran detta perspektiv skulle det genomforda foréndringsarbetet
kunna ses som en enda stor symbol for kundperspektivet. Vidare skulle historierna om det
framgangsrika kulturféridndringsarbetet, dvs. hur kulturen och attityden har fordndrats hos de
anstillda och detta har lett till battre bemdtande, okat fortroende och andra positiva effekter,

kunna forstds som myter som tillsammans anvénds for att vidmakthalla kundperspektivet.

Baserat pa empirin dr det ocksd mdjligt att identifiera flera andra symboler som skulle kunna
anses anvindas for att vidmakthalla kundperspektivet. De tydligaste exemplen pa sddana
symboler utgér boken “Fran fruktad skattefogde till modern servicemyndighet” (som beskriver

fordndringsarbetet och delas ut till samtliga nyanstéllda som vill ha ett exemplar),
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introduktionskurserna for nyanstillda (som ocksa beskriver Skatteverkets forandringsarbete och
introducerar den nuvarande kulturen) men ocksé de fordndrade rekryterings- och
prestationsmatningsprocesserna (som betonar fokus pa bemdtande och kundservice) och
fordndringarna i det dagliga arbetet (de aterkommande forbéttringsméten och den dkade

tillgédngligheten mot kunderna).

Sammanfattningsvis visar ovanstdende analys pa att ett kundperspektiv inom Skatteverket
vidmakthalls genom olika, men tillsammans forstirkande, kulturella, strukturella och
institutionella faktorer. Tillsammans gor detta att medarbetare manifesterar kundperspektivet i

visa typer av konkreta handlingar och uppfattar dessa som legitima.

6. Diskussion

Sammanfattningsvis argumenterar denna studie for att vidmakthéllandet av ett kundperspektiv
hos Skatteverket kan forstds och forklaras utifran sdvil ett kulturellt som ett
instrumentellt/strukturellt och ett institutionellt miljoperspektiv. Av empirin framgar vidare att
tyngdpunkten i vidmakthallandet av kundperspektivet hos det svenska Skatteverket sker genom
bibehéllandet av den starka kulturen, som inkluderar gemensamma vérden och normer om
hjélpsamhet och strivan efter standig forbéttring. Denna del 1 vidmakthéllandet understdds ocksa
av de strukturella forandringarna i mal och riktning som har skett tidigare och som bibehalls (dels
pa verksamhetsniva men ocksa i rekryterings- och uppfoljningsprocessen) — men dven av
symboler och myter, som reformerna, f6ljderna av dem respektive berittelserna om Skatteverkets

framgangar skulle kunna betraktas som.

Denna studie bidrar till forskningen pa tva sitt. For det forsta belyser studien det underbelysta
och relativt outforskade omradet om de interna effekterna av vidmakthéllande av ett
kundperspektiv hos en indrivande myndighet. Sdsom ndmns inledningsvis ér problematiken

kopplad till New Public Management och inférandet av kundfokus i offentlig verksamhet vil
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belyst i tidigare forskning.’® Ett i s)mmanhanget begrénsat antal studier har dock belyst
inforandet kundfokus hos den, i forhéllande till offentlig verksamhet, sndvare kretsen indrivande

myndigheter — och dn mer underbelysta dr de interna effekterna efter implementeringen av

kundperspektivet, som denna studie analyserar.

De studier som vél har belyst effekterna av inférandet av ett kundperspektiv hos indrivande
myndigheter 4r som ndmnts Aberbach och Christensens studie The Challenges of Modernizing
Tax Administration: Putting Customers First in Coercive Public Organizations, Tuck, Lamb och
Hoskins studie Customers? the Reconstruction of the ‘taxpayer’in Inland Revenue Discourse and
Practice, Tucks studie The Emergence of the Tax Official into a T-Shaped Knowledge Expert och
Carter, Spence, Muzio, Currie och Tucks studie How Hybrid Managers Act as “canny
Customers” to Accelerate Policy Reform: A Case Study of Regulator-Regulatee Relationships in
the UK’s Tax Agency. Dessa studier har uppméarksammat en hel del praktiska problem kopplade
till inférandet av kundfokus hos utldndska skattemyndigheter.

Inom ramen for denna studie har inga liknande interna spanningar eller praktiska problem
uppmaérksammats. Tvirtom beskriver de anstillda som intervjuats hur de trivs med stimningen
och kulturen pa arbetsplatsen (som &r tydligt formad for att vidmakthélla kundperspektivet) och
hur de upplever sitt arbete som socialt och motiverande och gruppen som sammansvetsad. |
forhallande till dessa centrala studier bidrar denna rapport ddrmed genom att finna flera positiva
effekter av vidmakthallandet av kundperspektivet hos en indrivande myndighet — vilket &r

studiens andra bidrag.

En begransning med studien &r att den har utforts under en relativt begrénsad tidsperiod om 20
veckor och med tillgang till ett relativt litet antal intervjupersoner. Detta manar till viss
forsiktighet vid generalisering av studiens slutsatser. Ytterligare en begransning med studien ér,
sasom tidigare ndmnts, att intervjupersonerna i studien har valts ut av tva kontaktpersoner hos
Skatteverket och sdledes inte slumpmissigt. Det kan pd grund av detta inte uteslutas att valet av
intervjupersoner har paverkat empirin och att tillhandahéllandet av intervjupersoner har samband

med de homogena svar som erhdlls och den, utan undantag, positiva instillningen som

36 FOr flera exempel hinvisas till avsnitt 2.1 Styrreformer inom offentlig sektor.
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intervjupersonerna uttryckte till reformerna och vidmakthéllandet av kundperspektivet.

Ett forslag pa framtida forskning vore att genomfora en motsvarande studie som nu gjorts hos
svenska Skatteverket men som syftar till att intervjua de personer som inte kom till tals i denna
studie, dvs. att genomfora en studie dir forfattaren véljer ut intervjupersonerna. Det vore da ocksé
sdrskilt intressant att intervjua personer verksamma inom delar av Skatteverket dér det kan ténkas
att satsningar pa forbéttrat bemoétande, okat fortroende och inférande av kundperspektiv mdjligen
inte har kunnat genomforas lika fullt, sésom exempelvis i avdelningar som arbetar uteslutande
mot organiserad brottslighet. Genom en sadan studie vore det mdjligt att belysa om det finns
skillnader 1 hur kundperspektivet vidmakthalls och i de interna effekterna av detta. Finns t.ex.
motsvarande positiva effekter for trivseln, sammanhallningen och motivationen som har

uppmaérksammats i denna studie hos medarbetarna pa dessa avdelningarna?

Ett forslag pa framtida forskning dr att genomfora en komparativ studie mellan svenska
Skatteverket och det norska Skatteverket, som tidigare har studerats av Aberbach och Christensen
1 The Challenges of Modernizing Tax Administration: Putting Customers First in Coercive Public
Organizations. Kanske kan de praktiska problem som uppméarksammats i Norge och skillnaderna
1 forhallande till Sverige forklaras av skillnader i hur kundperspektivet vidmakthélls, hur
vidmakthallandet i Sverige kan anses ske frén tre olika perspektiv eller hur vil svenska
Skatteverkets kultur fran grunden stimde 6verens med kundperspektivets viarden och normer?

Det vore intressant att belysa.
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