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Forord

Inledningsvis avser forfattarna att rikta ett dmjukt tack till de som bidragit till denna studie.
Ett stort tack riktas dirfor till Lennart, Mikael och Asa pa Skatteverket samt handledare Johan

Gaddefors, universitetslektor vid Sveriges lantbruksuniversitet.
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Abstract

The purpose of this study is to investigate the process of change management in an
administrative authority to provide a deeper knowledge about how public organizations
driving change. This case-study has adopted an inductive approach. The authors collected
data by qualitative interviews with three respondents that has been analysed with grounded
theory. Findings indicated a problematic relationship between the authority and the citizens
before implementing change. Furthermore, the various change initiatives testify that the
process was characterized by a long-term perspective driven by an approach with three
associated keys. These are fact-driven change according to existing values in the organization,
create meaning by adapting to different levels and open dialogue and discussion. The number
of respondents will not be able to give a holistic view. However, because of the respondents
roles and overall experience they could provide a sufficient basis for a comprehensive
understanding during the change process. Treatment has a crucial role in building trust.
Therefore, the organizational culture has shown to be a suitable subject of change to create
impact on the organization. This study draws attention to changes in public organizations. In
addition, the authors highlight an approach which builds upon three keys to drive
organizational change.

v



Sammanfattning

I ett demokratiskt samhélle har forvaltande myndigheter en viktig funktion nér det géller att
verkstélla den fastlagda politiken, 1 synnerhet eftersom de svarar for de allra flesta direkta
medborgarkontakterna. Fortroende som har en stark koppling till bemdtande har darfor visat
sig vara en viktig forutsdttning for att skapa en effektiv och framgangsrik organisation.
Skatteverkets 1dnga tradition av kontrollarbete 1 kombination med det tjanstemannaideal som
priglat myndigheten har tidigare givit upphov till statusskillnader mellan att arbeta med
kontroll eller service. Detta kom att fa betydelse for hur myndighetens bemoétande uppfattades
av medborgarna.

Organisationsforandring intréffar numera 1 allt snabbare takt och i en stérre omfattning inom
savél privat som offentlig sektor (Burnes, 2004). Dock sa tenderar teorierna i litteraturen
liksom tillvigagéngssétten nar det giller organisationsfordndring att bygga pa
fordndringsinitiativ fran den privata sektorn. Detta kan innebéra svarigheter nar
forandringsteorierna appliceras pa forvaltande myndigheter. Syftet med studien ar darfor att
undersoka fordndringsarbetet hos en forvaltande myndighet for att 6ka forstelsen for hur
offentliga organisationer driver fordndring. Vidare att besvara fragestillningen, hur har
Skatteverkets forandringsarbete drivits?

Valet av teorier har tagit utgangspunkt ifrdn &mnena organisationskultur, férandring och
fortroende vilket kopplar till det som framkommit av empirin. Van de Ven & Pooles (1995)
tva dimensioner “vad som fordndras” och “hur fordndring kommer till stdnd” samt Scheins
(2010) teori kring tre kulturnivaer har i kombination med Six (2007) normativa ram for hur
fortroendeskapande byggs skapat utgdngspunkt for den teoretiska syntesen. Studien har vidare
antagit en kvalitativ forskningsstrategi foljt av en induktiv ansats. Dér insamlingen av data har
skett genom kvalitativa intervjuer som analyserats med grundad teori vilket senare format det
empiriska materialet. Studien har funnit att férhallandet mellan myndigheten och
medborgarna innan férdandringen varit problematisk. De olika fordndringsinitiativen vittnar
vidare om att fordndringsarbetet praglats av en ldngsiktighet. Fordndringen har drivits genom
ett arbetssétt med tre tillhorande nycklar som 6ppnar upp for fordndring. Dessa ér faktadriven
fordndring som varit anpassad till viarderingarna inom organisationen, meningsskapande
genom anpassning till olika nivaer och 6ppen dialog och diskussion. En slutsats fran studien
ar att organisationskulturen varit 1amplig att forandra for att uppna regeringens krav mot ett
okat fortroende.
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1 Introduktion

I detta kapitel presenteras bakgrunden till det valda &mnesomradet foljt av en
problemformulering, syfte och fragestéllning. Direfter ges en beskrivning av uppsatsens
disposition.

1.1 Bakgrund

I det demokratiska samhillet utgér myndigheter en viktig funktion nér det giller att verkstélla
den politiska agendan (Lundquist, 1994). I detta ssmmanhang svarar de forvaltande
myndigheterna for de flesta direkta medborgarkontakterna och blir séledes den del som i stor
utstrickning legitimerar systemet. Utover den offentliga sektorns huvudsakliga syfte att
tillfredsstélla sdvil medborgare som stat, rdder dessutom en lagstadgad serviceskyldighet
inom alla typer av forvaltande myndigheter (SFS, 1986:223). En service som med
finansiering utav skattemedel avser att tillgodose nytta for allménheten. Bemdtande och
service har blivit allt viktigare for myndigheter vilket har bidragit till ett 6kat fokus riktat mot
kunderna, det vill siga medborgarna (Statskontoret, 2015). Enligt Edvardsson & Thomasson
(1992) ar det darfor viktigt att forsta vad begreppet kund stér for inom en verksamhet. Detta
skapar en ytterligare dimension av de utmaningar som organisationer stélls infor.

Bemotande och fortroende ér tva aspekter som tenderar att hinga ihop (Stadskontoret, 2015).
Ett hogt fortroende kan innebéra skillnad for en myndighet i den meningen att det kan gora
det enklare att fa genomslag for sina dtgérder, exempelvis att f4 ménniskor att vilja betala
skatt (Statskontoret, 2015). Fortroendeskapande hos kunderna blir en fraga om gemensamma
utgangspunkter for medlemmar inom en organisation nér det géller att forhélla sig till
omvérlden och sitten att 16sa uppgifter pa (Six, 2007). Det handlar om en anpassning av den
interna organisationen for att mdta externa krav. Fordndring dr darfor ett stindigt aktuellt
amne och ett ndrvarande inslag under en organisations livstid (Burnes, 2004). Det har bidragit
till att nya krav stélls pa organisationer och allt mer komplexa l6sningar dr en nédvéndighet.
Formégan hos en organisation att kunna identifiera var den ska befinna sig i framtiden och
hur den ska styras dit har en avgérande betydelse for varje organisation (Burnes, 2004). I
detta sammanhang star organisationskultur i centrum eftersom det dr ett sitt att uppleva
vérlden pa (Bakka et al., 2006).

Skatteverket finns pa ett 100-tal orter 1 landet (Skatteverket, 2016). En av Skatteverkets
huvudsakliga uppgifter dr att genom beskattning sékerstélla finansieringen av den offentliga
sektorn (Skatteverket, 2016). Traditionellt sett har verksamheten préiglats av en inriktning pa
kontroll och granskning. Organisationen bestdr i dagsldget av ett huvudkontor med séte i
Stockholm. Huvudkontoret leds av generaldirektoren och bestér av verksledningen med sex
tillhorande avdelningar: I1T-, administrativa-, rétts-, produktions-, kommunikations- och
ekonomiavdelningen. Enligt Statskontoret (2015) atnjuter myndigheten pa senare tid ett hogt
fortroende bland medborgare och niringsidkare. Detta mot bakgrund av att Skatteverket
genomgétt en fordndringsresa vilken lett till att myndigheten gatt fran att vara fruktad, till att
idag uppfattas som serviceinriktad med ett gott bemotande (Stridh & Wittberg, 2015).



1.2 Problem

Organisationsforandring sker numera i allt snabbare takt och i en stérre omfattning inom sévl
privat som offentlig sektor (Burnes, 2004). Dock sa tenderar teorierna i litteraturen liksom
tillvigagangssatten nér det géller organisationsforandring att bygga pa fordndringsinitiativ
frén den privata sektorn (Coram & Burnes, 2001; Kanter et al., 1992; Kotter, 1996; Smith,
1997). Privata respektive myndighetsorganisationer méter olika utmaningar (Burnes, 2004).
Forvaltningsmyndigheter drivs inte av ett vinstintresse utan lyder under regeringen och har i
uppgift att verkstilla den agenda staten faststiller (Regeringen, 2016). Regeringen anger 1 sitt
regleringsbrev krav pd att myndigheter ska uppritthélla och skapa fortroende hos
medborgarna. I regleringsbrevet dr malen allméint hallna men gar att betrakta som en
forutséttning for att kunna bedriva forvaltningen pé ett effektivt sétt. Hur fortroendet ska
skapas ankommer pa myndigheterna att 16sa (Statskontoret, 2015). Jimfort med privata
organisationer innebér det dirmed att forvaltningsmyndigheterna tvingas forhalla sig till andra
forutséttningar. Det kan ddrmed innebéra begrénsningar 1 teoriernas applicerbarhet, vilket
skapar en problematik relaterat till vad myndigheter handgripligen har att ta till for att vidta
forandringar. Detta skapar ett behov av att nyansera de nuvarande forandringsteorierna pa ett
sdtt som i storre grad tar hinsyn till forvaltningsmyndigheters forutsittningar.

Fortroende &r en viktig forutsittning for att skapa en effektiv och framgéngsrik organisation
(Six, 2007). I en internutredning fran 1983 fastslogs forutséttningarna for att driva en
framgangsrik kontrollverksamhet. Utredningen pekade pd nigra avgorande faktorer, bland
annat skattebetalarnas tillgivenhet mot systemet, att det upplevs réttvist samt att radande
regler faktiskt efterlevs. Dessutom konstateras att om dessa forutséttningar inte uppfylls s
utgdr inte en utdkad kontrollverksamhet ndgon 16sning pa problemet (Riksskatteverket
rapport, 1983). Ett problem som tidigare funnits inom Skatteverkets organisation ar tydliga
skillnader 1 status mellan att arbeta med service och kontroll. Den langa traditionen av
kontrollarbete i kombination med det tjdnstemannaideal som priglat organisationen gav
upphov till ett synsétt pa kontroll som ndgot fint och med hog status, samtidigt som service
haft 1ag status. Detta synsitt kom att fa betydelse for hur myndighetens bemétande
uppfattades av medborgarna.

1.3 Syfte och fragestallning

Syftet med denna studie &r att undersoka fordndringsarbetet hos en forvaltande myndighet for
att 6ka forstaelsen for hur offentliga organisationer driver forédndring.

Fragestéllning som forfattarna avser att besvara ér foljande:

Hur har Skatteverkets fordndringsarbete drivits?



1.4 Disposition

Denna uppsats ar indelad 1 sex kapitel. I det forsta kapitlet introduceras lisaren till det valda
dmnesomradet. Dérefter presenteras bakgrunden foljt av det problem som ligger till grund for
studien. Detta leder fram till studiens syfte och fragestéllning. I kapitel tva presenteras
tidigare forskning inom omradet samt den teoretiska syntesen. Denna bestar av teorier med
koppling till organisationskultur, fortroende och fordandring. I kapitel tre redog6r forfattarna
for metodologiska dvervdganden samt genomforandeprocessen. Placeringen av metodkapitlet
motiveras genom att det ger en god inblick 6ver hur datan har behandlats och bearbetats innan
overgangen sker till kapitel fyra innehallandes empirin. Under detta kapitel framgér
intervjupersonernas erfarenheter av fordndringsarbetet. I det femte kapitlet inryms en analys
och diskussion som med utgdngspunkt frén tidigare forskning tillsammans med empirin
analyseras. Avslutningsvis i kapitel sex presenteras de slutsatser som gar att dra fran analysen
samt forslag till framtida forskning.



2 Teori

I detta kapitel presenteras en genomgang av tidigare forskning samt en teoretisk syntes som
bildar utgangspunkt for analys- och diskussionskapitlet. Valet av teorier har tagit
utgangspunkt frin dmnena organisationskultur, fortroende och forédndring.

2.1 Organisationskultur

Detta avsnitt inleds med en kortfattad beskrivning av begreppen organisation och
organisationskultur f6ljt av forskarnas syn pa organisationskulturell fordndring.

Begreppet organisation kommer fran grekiskans “organon ” och har inneborden av att vara ett
verktyg eller redskap (Bakka et al., 2006). Det definieras vidare som:

”en planmaissigt inrdttad sammanslutning av ménniskor med syfte att n& givna mal” (Abrahamsson &
Aarum-Andersen, 2005:11).

Definitionen kan fora tanken vidare till en grupp (Bakka et al., 2006). Grupper kan bildas i
motet mellan ménniskor 1 olika sammanhang. De kan skilja sig &t betrdffande antalet
medlemmar, hur linge de varar och i intensiteten mellan medlemmarna. Det finns dven
strukturer, regler och normer inom grupperingar. Enligt detta resonemang dr organisationer
ocksa en form av gruppbildning. Medan grupper &r informella och spontana
sammanslutningar sa bestar organisationer av kontraktsbundna regler, instruktioner och avtal.
Detta visar att graden av formalisering dr den viktigaste skillnad mellan en grupp och
organisation (Bakka et al., 2006). Vidare anser forskarna att det finns skillnader i
komplexiteten. Organisationer anses inrymma flera variabler. Det kréver en viss
administration vilket speglar en mer komplex natur 1 jamforelse med grupper. Malséttningar
ar dven 1 hogre grad formaliserade inom organisationer vilket innebér att aktiviteter och
processer dr inriktade pé att uppna mal. Detta pekar pé en ytterligare skillnad mellan
begreppen (Bakka et al., 2000).

2.1.1 Om organisationskultur

For att kunna undersdka hur organisationer hanterar forandringar &r det nddvéndigt att forst
redogora for begreppet organisationskultur. Inom detta &mne har forskaren Edgar H. Schein
varit inflyteserik. Nedan ges en formell definition som lyder:

“ett monster av grundldggande antaganden som delas av medlemmarna inom en grupp och som dessa
har lart sig nér den 16st sina problem med extern anpassning och intern integration och som har
fungerat tillrackligt bra for att betraktas som giltiga, och darfor bor ldaras ut till nyanstillda som det
ritta sittet att uppfatta, tdnka och kénna i relation till sddana problem” (Schein, 2010:73).

Grundlidggande antaganden utgor basen for organisationskulturen och dr en plattform for
instinktiva handlingar (Schein, 2010). Enligt forskaren uppstar dessa ur en inldrningsprocess
baserad pd erfarenheter. Losningar pa problem borjar tas for givna med tiden vilket formar ett
monster av antaganden och dvertygelser (Schein, 2010). Vidare gar detta att knyta till olika
nivaer av organisationskultur som samspelar med varandra. Vérderingar ar enligt Schein
(2010) observerbara och uppstar genom enighet och samspel mellan individer. Varderingarna
ar en del av den hogre medvetandegraden och utgér normer inom organisationen. I den
bemirkelsen formar virderingarna en utgdngspunkt for accepterat agerande som relaterar till
det dagliga arbetet. En ytterligare kulturniva som pé ytan ar observerbar men svér att avkoda
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ar artefakter (Schein, 2010). Artefakter symboliseras av processer och strukturer som gar att
se, hora och kédnna i samband med att en individ tréffar pa en grupp med en obekant kultur.
Exempel pa artefakter dr foreméal framstéllda av méanniskan, sa som arkitektur i den fysiska
miljon, sprék, teknologi, klddsel, myter och historier (Schein, 2010). Detta visas i figur 1.

Artefakter

§

Virderingar

§

Grundliggande
antaganden

Figur 1. Tre kulturnivaer.

I Alvesson & Sveningssons (2008) bok “Foridndringsarbetet 1 organisationer — om att utveckla
foretagskulturer” understryker forskarna liksom Schein (2010) att kultur syftar till mentala
aspekter. Kulturen kretsar kring tankemonster och virderingar snarare &n om patagligt synliga
aspekter inom organisationen. Dessa finns bakom och styr beteendet snarare dn utgor sjélva
beteendet i sig. Alvesson & Sveningsson (2008) beskriver kultur som nagot socialt
konstruerat. Den gar inte att reducera till enskilda individer utan skapas i grupper. Det gar att
beskriva som ndgot framvixande och formedlas genom traditioner och vanor. Kulturer &r
vidare nagot trogt och svarforanderligt eftersom ménniskor tenderar att vidmakthalla idéer,
vérderingar och vanor (Alvesson & Sveningsson, 2008). Darfor menar forskarna att en analys
av organisationskultur bor koncentreras till erfarenheter, manniskor, relationer och mening,
istéllet for pa system och strukturer (Alvesson & Sveningsson, 2008).

2.1.2 Forandra organisationskultur

Vidare presenterar Alvessons & Sveningsson (2008) tre olika uppfattningar kring mojligheten
att fordndra en organisationskultur. Den forsta uppfattningen anger att den hogsta ledningen
under sdrskilda omsténdigheter och med tillrdckliga fardigheter och resurser kan fordndra
organisationskulturen. Den andra uppfattningen foreskriver att det &r ytterst svért att fordndra
kulturen i och med att det finns en uppsittning olika virderingar, subkulturer och sa kallade
djupstrukturer inom en organisation. Enligt den avslutande uppfattningen gar kulturen inte att
fordndra, eftersom forsoken till inflytande pd medarbetarna ibland tenderar att bli
verkningslosa. Detta eftersom det avsedda och mottagna budskapet inte séllan gar isdr
(Alvessons & Sveningsson, 2008).

Forutom ndmnda kulturnivaer presenterar Schein (2010) ocksa mekanismer for att fordndra en
organisationskultur. Dessa delas in i sekundéra och priméra mekanismer. Sekundéira
mekanismer aterkopplar till begreppet artefakter som beskrivits ovan medan de priméra
mekanismerna &dr kopplade till ledarskap. Hur ledare markerar olika frdgor som anses vara
centrala, reagerar pa storre hdndelser 1 organisationen, resursallokerar, sétter upp kriterier for
beldningar och status och utformar roller. Att skapa delaktighet bland medarbetarna har visat
sig vara en fundamental del 1 byggandet av en 6nskvird organisationskultur (Appelbaum et



al., 2014; Fernandez & Moldogaziev, 2015). Ledarskapets roll i att involvera medarbetarnas
delaktighet och inflytande i forandringar har darfor under 2000-talet uppméarksammats allt
mer och fatt en storre betydelse (Ba, 2015). Exempelvis gér det att pavisa ett positivt samband
mellan ledares stod for de anstédlldas deltagande och tillampningen av det i praktiken. Detta
innebér att om ledare anser att de anstélldas medverkan kan bidra till forbéttrade prestationer,
tenderar det att 6ka medarbetarnas deltagande i och under forandringsprocessen (Franca &
Pahor, 2014). Nagot som kan innebéra ett 6kat initiativtagande och en snabbare
16sningsorientering pd problem.

Denna metod anvinds i stor utstrickning av ménga organisationer enligt Fernandez &
Moldogaziev (2015) for att skapa arbetstillfredsstéllelse internt, sdvil som ett gott bemotande
externt. For att ge upphov till en sddan fordndring kravs utbildning, dels i syfte att motivera
och dels for att réttfirdiga den 6kade egenmakten (Voegtlin et al., 2015). En ytterligare
nyckelforutsittning handlar om prestigelds kommunikation eftersom det skapar en
inkluderande instéllning gentemot medarbetarna (Ba, 2015). Fordandringsarbetet dr samtidigt
ofta en komplex uppgift for de flesta organisationer och handlar om ett flertal faktorer for att
uppnd framgang. En del av dessa dr precis som ovan nimnts tydligt relaterade till ledaren
inom organisationen och dennes formaga att vara lyhdrd gentemot medarbetarna. En annan ar
tydligt kopplad till den generella attityden till forandringen. Gemensamt for anhdngare som
foresprakar detta forhéllningssatt dr att medarbetarna bor involveras i fordndringsprocessen
for att organisationen ska uppna ett lyckat resultat (Fernandez & Moldogaziev, 2015).

2.2 Forandring

I nedanstaende avsnitt presenteras fyra perspektiv pa fordndring och tvéd dimensioner som
anger vad som fordndras och hur fordndring kommer till stand.

Virlden befinner sig i en accelererande fordndringstakt (Hacker, 2014). Organisatoriska
forandringar kan uppsta pa grund av bade externa- och interna paverkandefaktorer (Edmonds,
2011). Forskning visar att organisationer som misslyckas med att introducera en planerad
forandring kan leda till stora konsekvenser. Misslyckande kan exempelvis leda till att
marknadspositioner gér forlorade och till minskad trovardighet gentemot intressenterna,
liksom minskad moral bland chefer och personal vilket kan resultera i en demotiverad
arbetsstyrka (Edmonds, 2011).

2.2.1 Perspektiv pa forandring utifran tva dimensioner

Van de Ven & Poole (1995) beskriver 1 sin artikel hur och varfor organisationer forédndras.
Med utgdngspunkt frén en tvarvetenskaplig litteraturdversikt identifieras alternativa teorier
frén olika forskningsomraden, som kan anvindas for att forklara fordndringprocesser.
Teorierna har sitt ursprung frén flera forskningsomraden. Forskarna presenterar fyra
idealtypiska motorer vilka kan anvédndas for att studera organisatoriska fordndringar. Dessa ér
ett teleologiskt-, livscykel-, dialektiskt- och evolutionért perspektiv. Perspektiven betonar
olika mekanismer som driver fordndring. Vidare presenterar forskarna tva olika dimensioner
som tillsammans forklarar vad som driver fordndring sett utifrdn var och ett av perspektiven.

Det teleologiska synsittet betraktar organisationsforédndring som en planerad och maldriven
process (Van de Ven & Poole, 1995). Den syftar till att uppna ett 6nskvért framtida tillstand
genom samforstdnd. Fordndringen sker i en enskild enhet och drivs av sociala konstruktioner.
Det handlar om kollektiva intressen och mél och &r en intern process. Enligt



livscykelperspektivet fordndras organisationer genom naturliga och forutbestdmda faser sa
som start, tillvixt och mognad. Det gor att en enskild enhet forandras forutbestamt, ndgot som
ndrmast gér att likna vid en biologisk metafor. Det dialektiska synséttet ser organisationer
som komplexa fenomen och betraktar dem som politiska arenor. Det innebir att det finns flera
olika intressen som gor att fordndringar kommer till stdnd genom forhandling och
konfrontation. Det resulterar i att multipla enheter férdndras genom sociala konstruktioner.
Avslutningsvis beskrivs det evolutiondra perspektivet. Det medfor att organisationer
konkurrerar om knappa resurser och dérfor utvecklas genom selektion. Forandring forstas
som att det handlar om multipla enheter enligt ett forutbestamt monster och sker genom en
strdvan mot anpassning till nya villkor (Van de Ven & Poole, 1995). Var och en utav dessa
perspektiv ges av de tva dimensionerna som framgér av tabell 1.

Van de Ven & Poole (1995) talar ocksa om tva dimensioner. Den forsta dimensionen unit of
change” gér att koppla till ”vad” som ska fordndras och visar om det beror en enskild eller
flera enheter. Exempelvis en hel organisation, en avdelning eller grupp av individer eller ett
element sdsom kultur eller struktur. Den andra dimensionen “mode of change” talar om “hur”
en fordndring kommer till stand, ndmligen om den &r férutbestimd eller konstruerad (Van de
Ven & Poole, 1995).

Tabell 1. Tvd dimensioner som anger vad och hur organisationsfordndring uppstdr.

Unit of change - Mode of change -

vad/vem ska fordndras? hur kommer forandring till stand?

En enskild enhet Forutbestimt

- Kollektiva intressen och mal - Forutséttningarna bestdms av externa villkor

- Intern process - Avsaknad av valmojligheter

Multipla enheter Socialt konstruerad

- Flera olika intressen och mél - Alternativa valmgjligheter

- Variationer i agerande och beteende - Individuell handlingsfrihet

Teleologisk: Enskild enhet och socialt konstruerad Dialektisk: Multipla enheter och socialt konstruerad
Livscykel: Enskild enhet och forutbestimd Evolutioniir: Multipla och forutbestimd

Resonemanget utvecklas av Jian (2007) som 1 sin fallstudie forldnger Van de Ven & Pooles
(1995) fyra idealistiska motorer. Forskaren beskriver genom en processmodell dynamiken for
hur oavsiktliga konsekvenser utvecklas vid planerade organisationsforédndringar.
Processmodellen kombinerar den teleologiska och dialektiska motorn. Modellen avspeglar
initiering och implementering i en sekvens vilken drivs av en teleologisk motor. Samtidigt
ligger den dialektiska motorn bakom olika spénningar som uppstar pa grund av dualitet
mellan ledning och anstidllda som enskilda enheter. Enligt forskaren ligger detta bakom
produktionen av oavsiktliga konsekvenser.

Jian (2007) skriver att ledningen och anstéllda agerar som forandringsagenter men har olika
roller i processen. Ledningen dr ansvarig for att initiera forandring, det vill sdga nya regler
och processer i skrift medan medarbetarna implementerar, det vill sdga oversatter skriftliga
dokument till praktik. Aktiviteterna dr 6msesidiga mellan grupperna och resulterar i
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konsekvenser for fordndringsprocessen. Jian (2007) menar dock att konversationen mellan
ledning och anstéllda ibland tenderar att bli tvd monologer istillet for en konstruktiv dialog.
Detta beror enligt forskaren pa fyra faktorer: tidsrymd, social distans mellan positioner inom
organisationen, olika tolkningsscheman hos ledning och medarbetare och dialektiska
maktforhallanden. Vidare bor ledningen vara medveten om att en fordandring innebdr att
medarbetarna behover fordndra “meningen” med arbetet. Detta &r en stor del av ett fordndrat
arbetssitt. For det krdvs en ny diskurs, det vill sdga ett nytt sétt att tala om och se, for att
kunna dversatta fordndring till dagliga arbetssituationer. Ledningen behdver dérfor gora
initiativet begripligt for medarbetarna. Ledningen och anstillda konstruerar strukturellt tva
sociala processer. Spanningar i kommunikation, makt och normer uppstar nér tva processer
interagerar pa systemniva. Oavsiktliga konsekvenser i fordndringsprocessen beror pa hur
spanningar hanteras frén situation till situation. Jian (2007) anser att ledningen bor skapa
mojligheter for anstéllda att vara delaktiga 1 initiering av foérandringen, delta i
kommunikationsevent genom att betona dialog och forhandling och delta i implementeringen
1 praktiken. Ett sadant tvaviagsdeltagande medfor att ledning och anstéllda tolkar fordndringen
pa samma sitt och omvandlar spénningar till energi som istéllet kan anvidndas for att
genomfora fordandring (Jian, 2007).

Nar fordndringsinitiativ inte uppmuntrar deltagande i1 processen tenderar somliga att
exkluderas fran forandringsarbetet, vilket enligt Howard-Grenville (2006) kan ge upphov till
att kulturyttringar uppstér. Detta som ett resultat av att ett fatal eller flera individer tydligt
identifierar sig med varandras yrkesutdvning, uppgifter eller sett att se och forhalla sig till
deras roll inom organisationen. Det kan innebéra forsvarande omstédndigheter ur
forandringsaspekten och dessutom frammana kulturella forbistringar. Vad som darfor blir
sarskilt viktigt dr att arbeta med de individuella savil som gruppens overtygelser, varderingar
och attityder (Chapman, 2002). Detta for att identifiera kulturyttringarna och istéllet for att
exkludera, forsoka frimja fordndringsviljan genom att kanalisera den mot det gemensamma
malet (Linnenluecke et al., 2009).

2.3 Fortroende

I detta avsnitt presenteras teori med koppling till fortroendeskapande och fortroendets roll nér
det géller att utveckla organisationskulturer.

Det talas ofta om att fortroendet &r en livsnodvéndig nyckel for en framgangsrik och effektiv
organisation (Six, 2007). Trots samstimmigheten, rent praktiskt och akademiskt har det 4nda
visat sig vildigt svart att bygga och uppritthélla fortroende. Six (2007) presenterar i sin
artikel en genomgang av den litteratur som finns tillgdnglig inom omrédet fortroende.
Forskaren gor en ansats att ldgga grunden for teoribildning om fortroendebyggande utifrén ett
mellanminskligt perspektiv och klargora dess karaktiristiska drag. Tre konkreta svérigheter
med fortroendeskapande har kunnat skonjas. Inledningsvis menar forskaren att
fortroendeskapandet &r en interaktiv process som kréver att atminstone tva parter ar
involverade. Vidare att den underliggande dynamiken betridffande fortroende och misstro
bygger pa aterkoppling till tidigare erfarenheter. Avslutningsvis finns det ingen sékerhet 1 att
fortroendet kommer att respekteras, dirmed uppstér ocksa ett problem sprunget ur
osdkerheten. Enligt Six (2007) har hittills inga tillfredsstéllande forklaringar givits med
hénsyn till dessa faktorer relaterat till fortroendeskapande. Darfor behdvs mer kunskap om
hur den interaktiva processen for fortroendeskapande byggs upp i ett ssmmanhang bestaende
av problem och motgangar (Six, 2007).



2.3.1 Fortroendeskapande

Fortroendeskapande tolkas som en interaktiv process dér bada individerna lir sig om
varandras trovirdighet i olika situationer (Six, 2007). Forskaren menar att fortroende byggs pé
lang sikt och for att uppna langsiktiga relationer behdver bada parter lata handlingar styras av
en stabil normativ ram. Ramen bestar av deras dmsesidiga mal som gemensamt framstillts via
relationen och bor 6verensstimma med organisationens mal. Tillit och misstro &r tva skilda
men besldktade begrepp (Six, 2007). Att ta bort misstro dr inte detsamma som att bygga
fortroende. Samtidigt som ett minimerande av misstro dr en nddvéndig atgérd i byggandet av
fortroende dr det inte en tillracklig forutsattning. Six (2007) menar att ett fokus pa trovirdiga
ataganden som kan hédvda trovirdighet hos en tredje part dr en viktig forutsittning for att
kunna skapa en normativ ram. Resultatet av genomgangen visar att det finns fyra villkor for
att stabilisera den normativa ramen och darmed uppna ett framgéngsrikt fértroende inom en
organisation (Six, 2007).

For det forsta giller det att upphéva alla slags opportunistiska beteenden eller avfirda misstro.
For det andra menar forskaren att det ar viktigt att skapa ett utbyte av positiva signaler i en
relation, sa kallade relationssignaler. For det tredje géller det att undvika negativa
relationssignaler, det vill sdga hantera problem. Avslutningsvis handlar det om att stimulera
den normativa ramen eller fora in fortroendehdjande organisationspolitiska atgérder. Den
foreslagna teorin kan forklara viktiga egenskaper gillande fortroende inom organisatoriska
sammanhang. Bland annat interaktioner, det 1drande moment som kravs for att bygga upp
fortroende, rollen av psykologiska faktorer, granserna for tillit, asymmetrier mellan tillit och
misstro och fortroendets koppling till ssmmanhanget (Six, 2007).

Ett annat bidrag till teorin som syftar till att tydliggéra fortroendebyggandets karaktiristiska
drag presenteras av Hacker (2014). I artikeln "Who do you trust? (Building trust in times of
change)” utvecklas en modell som bendmns fortroendetriangeln. Syftet med modellen &r att
belysa de fundamentala komponenterna vid skapandet av fortroende (Hacker, 2014). Den
beskrivning som ges av begreppet fortroende gor géllande att det handlar om nér en part
anfOrtror en annan, siledes uppstar omsesidig tillit (Hacker, 2014). Utifrdn det har det
formulerats tre grundldggande element, vilka dr formaga, engagemang och konsekvent
agerande.

Det forsta elementet formaga handlar om den inneboende 6vertygelsen att nagon kan uppna
pa forhand uppsatta mél (Hacker, 2014). I motsatt riktning kan det gestaltas av en individuell
uppriktighet vad géller brister inom ett omrade vilket ocksé skapar fortroende. Elementet
utgor darfor ett av tre for att undersoka tillit och misstro. Det andra elementet engagemang
relaterar dels till ett msesidigt engagemang av omtanke mellan medarbetarna, och dels till
arbetsrelaterade fragor dar individer med egenintressen och dold agenda skapar
misstdnksamhet och avviker fran fortroendegraden (Hacker, 2014). Strdvan ar darfor
gemensamma syften och mal. Det tredje och avslutande elementet, konsekvent agerande
handlar om dverensstimmelsen mellan ord och handling (Hacker, 2014). Férmagan att vara
konsekvent 1 sitt handlande genom att leva som man lar. Det gemensamma for varje enskilt
element dr att de avgor den grad av fortroende som de tillsammans uppfyller. En fullstindig
uppfyllnad av varje element dr dirmed en forutsittning for att uppna fullstdndigt fortroende
(Hacker, 2014).



2.3.2 Fortroendets roll i att bygga organisationskultur

Fortroendets roll nér det géller att bygga hogpresterande kulturer som karaktériseras av
motiverade och engagerade medarbetare diskuteras av Sparrow (2013). Forskaren
genomforde en unders6kning med syfte att visa hur ledare bygger och bibehaller hdga
fortroendenivéer i organisationer genom att tillimpa vanliga, enkla men effektfulla atgérder.
Artikeln beskriver en modell bestaende av fyra komponenter som relaterar till
fortroendeskapande. Dessa har forskaren utvecklat och tillimpat under dennes arbete inom
organisationer. Komponenterna bestér av de fyra delarna, investeringar i relationer, drlighet,
06dmjukhet och konsekvent handlande. Varje enskild komponent stods av forfattarens
observationer av olika chefer, ledare och personalansvariga som en vésentlig del av att ha
paverkat resultatet for organisationer genom att de har accepterat modellen. Studien visar att
daven om det tycks finnas en hog grad av medvetenhet bland ledare och chefer for behovet av
fortroende och fortroendefullt beteende, finns det ofta lite praktiskt stdd tillgéngligt for att
sdkerstdlla att det systematiskt investeras 1 fortroendet 1 ledarbeteendet. Sparrow (2013)
argumenterar utifrdn stindpunkten att det endast genom att medvetet tillimpa specifika
beteenden baserat pd de fyra komponenterna som fortroende blir nagot verkligt och konkret.

2.4 Teoretisk syntes

I det foljande presenteras studiens teoretiska syntes. Urvalet av teorier ligger till grund for
senare analys- och diskussionskapitel och dr ett resultat av litteraturgenomgangen som
framgar av undersnittet 3.2.2.

Nar det géller organisationskultur tjdnar Scheins (2010) teori kring tre kulturnivaer som
utgangspunkt for analys- och diskussionskapitlet. Dessa visar kulturens uppbyggnad och
forstas som grundldggande antaganden, viarderingar och artefakter. Ett annat véardefullt bidrag
kommer utav Alvesson & Sveningsson (2008) som belyser hur kulturer genomgar
forandringar.

Van de Ven & Pooles (1995) tva dimensioner “vad som fordndras™ och “hur forandring
kommer till stdnd” utgdr underlag for analys i senare kapitel. I kombination med forskarnas
fyra perspektiv pa fordndring mojliggor det att studera pé vilket sétt fordndringsarbetet drivits.
Centralt for planerade organisationsfordndringar dr de olika stadier som organisationen ar
tvungen att genomga for att kunna forflytta sig fran ett tillstdnd till ett annat (jmf. Van de Ven
& Poole, 1995 ’teleologiska perspektiv”). En kritik mot denna teori &r att den bygger pa ett
antagande om stabila villkor, delvis i den interna organisationen, delvis i den externa
omgivningen (Bamford & Forrester, 2003). Det innebar ett forutbestamt sétt att fordndra, trots
att omgivningen ir osdker. Vidare forbises organisationspolitiska aspekter i och med att den
antar att alla inblandade parter vid inforandet av forandring &r 6verens (Burnes, 2004). Detta
star 1 motsats till det dialektiska perspektivet som istédllet betonar att fordndring uppstar
genom forhandling och konfrontation (Van de Ven & Poole, 1995).

Framvéxande fordndring (jmf. Van de Ven & Poole, 1995 “evolutionéra perspektiv’)
kénnetecknas utav en 6ppen process dér anpassning sker i forhdllande till férdndrade villkor.
Den framvixande fordndringen betonar osdkerhet 1 den interna och externa omgivningen
(Bamford & Forrester, 2003). Detta stér i kontrast till livscykelperspektivet som anger en
forutbestdmd utveckling i form av en start, mognads och slutfas. Vidare kommer Jian (2007)
som i sin artikel bygger vidare pa dessa fordndringperspektiv att anvéndas.
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For att forma en forstaelse kring fortroendeskapande dr den normativa ramen for hur
fortroendeskapande byggs upp viktigt, vilket Six (2007) talar om. Detta gér dven att koppla
till fértroendetriangeln som &r en teori utvecklad av Hacker (2014). Denna bestér av tre
element: forméga, engagemang och konsekvent agerande. Sammantaget bildar dessa teorier
grunden for studiens teoretiska syntes vilket visas 1 figur 2 och ligger vidare till grund for
studiens analys- och diskussionskapitel.

Forindring <= | Organisationskultur [<=> Fortroende

Figur 2. Studiens teoretiska syntes. Pilarna i figuren symboliserar en vixelverkan mellan fordndring,
organisationskultur och fortroende.
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3 Metod

I foljande kapitel redogors det utifran ett kritiskt forhéllningssatt for studiens metodologiska
Overviaganden.

3.1 Kunskapsteoretiska utgangspunkter

Nedan f6ljer en kortfattad beskrivning kring de epistemologiska och ontologiska standpunkter
som bildat utgdngspunkt for dem efterfoljande valen som gjorts.

Kunskapsproduktion kan skilja sig at beroende pa vilken slags epistemologisk inriktning
forfattare antar (Bryman & Bell, 2013). Mot bakgrund av att forfattarna till denna studie soker
forstaelse genom tolkning av sociala handlingar, forlopp och effekter antas ett tolkande
perspektiv. Denna uppfattning skiljer sig at jimfort med en positivistisk standpunkt som 1
motsats till det tolkande perspektivet betraktar kunskapsproduktion som objektiv och
varderingsfri. For att kunna ge en sammanhdngande och motsigelsefri beskrivning av studien
ar det 1 sammanhanget viktigt att beskriva huruvida sociala betingelser uppfattas, vilka gar att
knyta till ontologiska standpunkter. Bryman & Bell (2013) menar att det finns en skillnad
mellan den konstruktionistiska och objektivistiska uppfattningen. I objektivistisk mening
bestimms sammanhangen av dem sociala aktdrernas yttre verklighet medan en
konstruktionistisk syn betraktar ssmmanhang som konstruktioner vilka bygger pa aktorernas
uppfattningar och handlingar.

3.2 Forskningsstrategi

Under detta avsnitt motiveras valet utav forskningsstrategi samt forskningsdesign foljt av en
beskrivning av litteraturgenomgéngens genomforandeprocess.

Andamaélet med studien, det vill siga att uppfylla uppsatsens syfte och besvara dess
fragestéllning &r starkt forknippat med valet av forskningsstrategi (Bryman & Bell, 2013). Nér
det géller forhallandet mellan teori och empiri avser denna studie att gora ett forsok att tillfora
nya aspekter och utveckla teoretiska forestillningar. Denna studie har darfor antagit en
induktiv ansats (Kvale & Brinkman, 2009). Detta skiljer sig mot att prova teoriers giltighet,
vilket dr forknippat med en deduktiv ansats. Valet gér att knyta till den problematik som
tidigare visats, att manga fordndringsteorier dr uppbyggda pé forédndringsinitiativ fran privat
sektor. Det finns déarfor anledning att argumentera fOr att en teorigenererande ansats ligger i
linje med uppsatsens syfte.

Med avsikt att undersoka forédndringsarbetet hos en forvaltande myndighet for att 6ka
forstaelsen for hur offentliga organisationer driver fordndring forefaller den kvalitativa
forskningsstrategin att lampa sig mer vil i relation till den kvantitativa strategin. Den
kvantitativa forskningsstrategin har tydliga begransningar i att den inte fingar djup eller ger
upphov till tolkningar och tita redogorelser av verkligheten (Bryman & Bell, 2013). Vidare
aterfinns en distans 1 forhallande till studieobjektet vilket foranleder vissa svarigheter for
respondenten i att fora utvecklade resonemang. Med avseende pa denna studies syfte ar
ndrheten till studieobjektet en forutsittning for att fa ett representativt material till
undersdkningen och dérmed insikter i fordndringsprocessen. Detta ger vid handen att den
kvalitativa forskningsstrategin ger goda forutsittningar for att undersoka
organisationsfordndring. Dessutom mdjliggor angreppsséttet en vaxelverkan och tolkning
under hela processen diar sammanhanget stdndigt betonas. I detta sammanhang blir kontexten
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betydelsefull for undersokningen (Alvesson & Skoldberg, 2008). Detta kopplar tillbaka till
det tolkande perspektivet som ndmnts ovan i avsnitt 3.1.

Dock ér dven den kvalitativa forskningsstrategin forenad med ett antal brister (Bryman &
Bell, 2013). Kritiken som riktas mot kvalitativa studier handlar i huvudsak om att de bygger
pa subjektivitet. Detta synliggors av att forfattarens egna uppfattningar tillats ha en pataglig
inverkan pa forskningsresultatet vilket ibland tenderar att resultera i skevheter i den atergivna
beskrivningen. Vidare innefattar den dven brister 1 att overfora en undersoknings resultat till
en annan kontext (Bryman & Bell, 2013).

3.2.1 Forskningsdesign

Valet av forskningsdesign aterkopplar till den kvalitativa forskningsstrategin (Bryman & Bell,
2013). Det holistiska perspektivet foranleder ett intresse av att fokusera pa relationer och
processer snarare dn isolerade variabler (Yin, 2003). En fallstudie inrymmer ett detaljerat och
ingdende studium av olika foreteelser. Darfor ldmpar sig formatet vél vid undersokningar av
ett specifikt studieobjekt, likt den organisation som varit fokus for studien. Utidfrén det
specifika fallet kan mdnster och forklaringar som uppticks mojliggora parallell anvindning
vid liknande situationer (Yin, 2003). Dock kan dverforbarheten till andra kontexter komma att
paverkas nér ett resultat dr genererat av ett enda fall. Med det foljer istillet ett 6kat fokus pa
att skapa tdta och fylliga redogorelser i ett forsok att minimera dessa bristfalligheter (Bryman
& Bell, 2013).

3.2.2 Litteraturgenomgang

I det inledande skedet handlade litteraturgenomgangen om att forma insikter kring tidigare
forskning, relevanta teoribildningar och metodologiska angreppssitt (Bryman & Bell, 2013).
Det innebar att ursprungliga uppfattningar ibland kom att revideras i takt med att 6kad
begreppslig och &mnesrelaterad forstaelse uppstod. Valet av litteratur till studien baseras
frimst pd vetenskapliga artiklar samt ett antal amnesrelaterade bocker. I tabell 2 framgar vilka
databaser samt sokfraser som anvénts vid genomforandet av litteratursokningen.

I det senare skedet efter att det empiriska materialet inhdmtats och analyserats utférdes en
preciserad litteratursokning. Utifran empirin riktades pa nytt en sokning mot &mnesomradena
organisationskultur, fortroende och fordndring. Detta for att skapa ett teoretiskt ramverk som
kunnat verifiera empirin vilket dr férenligt med den induktiva ansatsen (Bryman & Bell,
2013). Tillvagagangssittet kan darfor betraktas som systematiskt eftersom kortfattade listor
och anteckningar fungerat som stdd vid genomforandet av litteratursokningarna. Artiklarna
har dérefter kritiskt granskats dmnesvis och utifrdn upphovsménnens motiv. Som ett resultat
av litteraturgenomgangen har forfattarna funnit studiens teoretiska problem vilket framgar 1
avsnitt 1.2. Det dverensstimmer med vad Sandberg & Alvesson (2011) bendmner som
application gap-spotting.

Tabell 2. Databaser och sokfraser som anvdnts vid litteratursokningen.

Databas Sokfras

Primo ”Trust”

Primo ”Organisational change”
Web of Science ”Corporate culture”
Uppsala universitetsbibliotek ”Change management”
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3.3 Urval

Under nedanstdende avsnitt motiveras valet av den organisation som varit foremal for studien
samt valet utav intervjupersoner.

3.3.1 Val av organisation

Valet av organisation har gjorts utifran ett representativt urval av offentliga organisationer
som genomgatt betydelsefulla fordndringar. Bland annat har landsting, kommuner och statliga
myndigheter varit aktuella for studien. Detta eftersom de har en birande roll i samhéllet och
forandringar som genomfors i dessa organisationer kan fa konsekvenser for allminheten.
Efter att ha varit i kontakt med flertalet organisationer per telefon och e-post {oll valet
slutligen pa forvaltningsmyndigheten Skatteverket. Vad som avgjorde valet av organisation
var fordndringsarbetets langsiktighet och proportioner. Huvudkontoret ar beldget i Solna
utanfor Stockholm och styr de sju skatteregionerna 1 Sverige (Skatteverket, 2016). Till foljd
av sitt starka inflytande inom organisationen har det naturliga valet varit att studera
huvudkontoret.

3.3.2 Val av intervjupersoner

Valet av intervjupersoner dr av central betydelse for att forstd hur fordndringsarbetet drivits
(Bryman & Bell, 2011). Gemensamt for samtliga intervjupersoner som valts ut till denna
studie ar att de har erfarenheter av att leda och delta i1 fordndringsarbetet pa Skatteverket.
Forfattarna har haft férmanen att fa samtala med en strateg, kontorschef och sektionschef
inom organisationen. De olika rollerna har bidragit till olika perspektiv pa forandringsarbetet
som stracker sig Over olika nivaer inom organisationen. Detta mojliggdr en nyanserad bild av
arbetet vilket dr vardefullt for studien. Vidare har var och en av intervjupersonerna minst 20
ars erfarenhet av att ha arbetat inom Skatteverket. Anstéllningstiden &r en viktig aspekt for att
kunna ta del av upplevelser kring hur det var innan och under forindringsarbetet. Detta for att
forsta kontrasten som fordndringen skapat.

En brist som foljer med de relativt langa anstillningsperioderna ar att tiden kan ha péverkan
pa intervjupersonernas minnesbilder. Dessa kan med tiden ha foréndrats vilket innebér att
atergivningen och dirmed datans tillforlitlighet paverkas (Bryman & Bell, 2013). Om ett
slumpmassigt urval istéllet gjorts hade det funnits en risk for att intervjupersonerna inte haft
samma inflytande inom organisationen och heller inte varit anstéllda under lika lang tid. Det
torde resultera i en begrinsad insyn och otillrdcklig erfarenhet av fordndringsarbetet for att
kunna ge detaljerade beskrivningar kring forfarandet. Det skulle foljaktligen inneburit
svérigheter vid senare momentet sdsom analys av intervjumaterialet (Bryman & Bell, 2013).

Forfattarna 4r medvetna om att antalet intervjupersoner som ligger till grund for denna studie,
det vill sdga de tre stycken inte kommer kunna ge en fullstadig bild av hur hela
fordndringsarbetet inom Skatteverket gétt till. Dock har urvalet betridffande respondenternas
roller och samlade erfarenheter kunnat ge en tillrackligt god grund for en 6vergripande
forstéelse av fordndringsarbetet.
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Tabell 3. Information om intervjuerna

Intervjuperson Roll Intervjudatum och Respondentvalidering /
intervjutid konfirmationsdatum

Respondent 1 Strateg 20160418 20160519 /20160522
54 minuter

Respondent 2 Kontorschef 20160419 20160519 /20160523
52 minuter

Respondent 3 Sektionschef 20160419 20160519 /20160520
52 minuter

3.4 Datainsamling

Under detta avsnitt beskrivs datainsamlingsprocessen samt de etiska verviganden som
forfattarna har forhallit sig till.

Valet av datainsamlingsmetod paverkar mojligheten att besvara studiens fragestéllning
(Bryman & Bell, 2013). I forhdllande till &mnena forandring och organsiationskultur gar det
att argumentera for att en metod dar forfattarna sjilva fysiskt ndrvarar och och upplever
héndelser skulle vara lamplig. Etnografiska studier liksom deltagande observationer ar darfor
tdnkbara och relevanta alternativ for att samla in data. Detta beroende av att det med hjélp av
datainsamlingsmetoderna gér att skapa sig fler intryck, kédnslor och tankar jamfort med en
intervju (Bryman & Bell, 2013). Eftersom fordndringen pagétt under en ldngre tid och
forfattarna till denna studie avser att studera fordndringar som redan har &gt rum gor det
ovanstiende alternativ oldmpliga. Istdllet har en kvalitativ intervjumetod valts for att kunna ta
del av intervjupersonernas erfarenheter av fordndringsarbetet. Detta motiveras i nedanstiende
avsnitt.

3.4.1 Kvalitativ intervju

Det finns ingen standardiserad process for att genomfora en intervjuundersdkning (Kvale &
Brinkman, 2009). I denna fallstudie har intervjuerna tematiserats vilket innebér att syftet med
intervjuerna klargjorts genom val av tematisk inriktning (Kvale & Brinkman, 2009). Temats
fokus har sett till att avgrinsa vilka aspekter av ett &mne som intervjufragorna kommit att
kretsa kring. I ett inledande skede har det inneburit att bekanta sig med olika teorier inom
olika &mnen vilket aterkopplar till litteraturgenomgéangen 1 underavsnitt 3.2.2. Efterhand som
den teoretiska grunden vuxit fram har intervjuteman utvecklats. I detta ssmmanhang har det
aven tydliggjorts varfor studien &r intressant att genomfora och vad som ska undersokas
(Kvale & Brinkman, 2009). Detta har resulterat i en intervjuguide med tre teman, ndmligen
organisationskultur, fordndring och fortroende vilket framgér av bilaga 1.

Intervjuer kan ha ett utforskande eller hypotesprovande syfte (Kvale & Brinkman, 2009). En
utforskande intervju kan beskrivas som dppen och ostrukturerad. Det innebdr att en inledande
Oppen fraga som stills till intervjupersonen kan f6ljas upp med en eller flera foljdfragor. En
hypotesprovande intervju karaktériseras istéllet av att fragornas utformning och foljd ér
betydligt striktare. En fordel som forfattarna till studien kunnat se med den utforskande
intervjun dr att den mojliggjort nya infallsvinklar och information under den pagaende
intervjusituationen, trots att den dndé baseras utifran en forutbestdmd intervjuguide (Kvale &
Brinkman, 2009). Det hypotesprovande intervjusyftets striktare karaktir kan daremot
begréinsa intervjupersonernas utrymme att kunna ge utvecklande svar (Kvale & Brinkman,
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2009). Eftersom studien avser att pd induktiv vig forsoka tillfora nya aspekter och utveckla
teoretiska forestdllningar sa ligger det utforskande intervjusyftet till gagn for uppsatsen och
valet av analysmetod (Kvale & Brinkman, 2009). Detta dr ocksa anledningen till varfor ett
hypotesprovande syfte valts bort.

Skatteverkets huvudkontor besoktes i april for genomforandet av en enskild intervju samt en
gruppintervju med tva utav respondenterna. Tabell 3 visar bland annat information om
respondenternas roller inom organisationen och lingden pé intervjuerna. Valet av
intervjumetod har erbjudit flexibilitet och mdjliggjort att stélla replikerande fragor (Bryman &
Bell, 2013). Sammantaget har det inneburit en djupare forstaelse for de aspekter som varit
viktiga att beakta vid den organisatoriska fordndringen. Dock innebaér flexibiliteten en risk for
att fragestdllaren under intervjusituationen genom kroppssprék, bekréftande rorelser, ljud eller
genom sattet pa vilket fragor stélls kan komma att snedvrida respondentens svar (Bryman &
Bell, 2013).

Intervjuerna har vidare spelats in, for att dérefter transkriberas. Detta har minskat risken for
att felaktigt aterge respondenternas utsagor. Transkriberingen har utforts for att skapa en
fullsténdig atergivielse samt for att kunna analysera intervjumaterialet utifran dess helhet.
Detta beskrivs langre fram 1 avsnitt 3.5 och exemplifieras vidare i tabell 4. For att undvika
missforstdnd samt konfirmera de empiriska fynden och upptickterna har respondenternas fatt

mojlighet att validera sina utsagor, genom sa kallad respondentvalidering vilket gar att utldsa i
tabell 3.

3.4.2 Etiska overvaganden

Vad giller etiska dvervidganden anges fyra allmidnna krav i samband med att en studie
genomfors (Kvale & Brinkman, 2009; Bryman & Bell, 2013). For denna studie har
vetenskapsradets fyra krav varit viagledande. Ett av kriterierna som beaktats &r det sd kallade
informationskravet. Forfattarna har darfor inlett varje intervju med att kortfattat presentera sig
sjdlva och Sveriges lantbruksuniversitet, den valda studieinriktningen och direfter formedlat
uppsatsens syfte. I enlighet med samtyckeskravet informerades var och en av
intervjupersonerna om att deltagandet i studien var frivilligt och att de har ritt att avbryta
intervjuerna nérhelst de onskar (Vetenskapsradet, u.4.). Vidare anges 1 konfidentialitetskravet
att intervjumaterialet ska skyddas fran att obehoriga personer tar del av informationen. Det
har inneburit att materialet inte forvarats ldngre &n vad som har varit nédvéndigt. Vidare for
att behélla anonymitet har intervjupersonerna avidentifierats genom att namn inte uppgetts i
intervjumaterialet, samt att materialet forstorts direkt efter det att arbetet slutforts.
Nyttjandekravet sdger att det intervjumaterial som samlas in inte fir anvéndas annat &n 1
studien. Det innebér att det dr forbjudet att publicera materialet i andra sammanhang,
exempelvis 1 kommersiellt bruk (Vetenskapsradet, u.a.).

3.5 Analysmetod

I det avslutande avsnittet ges en inblick 6ver de stédllningstaganden som legat till grund for
valet av analysmetod.
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3.5.1 Val av analysmetod

Grundad teori dr en metod som syftar till att induktivt utveckla teori (Kvale & Brinkman,
2009). Metoden har en lang tradition efter att ha uppkommit av Anselm Strauss och Barney
Glasser vid utgivningen av boken ”The discovery of grounded theory” ar 1967. Sedan dess
har anvéndningen av analysmetoden fétt fortsatt stor spridning (Guva & Hyllander, 1998;
Bryman & Bell, 2013; Kvale & Brinkman, 2009). Inom grundad teori menar (Guva &
Hyllander, 1998) att det finns sju centrala begrepp. Dessa ir indikator, urval av data, kodning,
jamforande analys, mittnad, teoretisk sensitivitet, memos och berittarlinje. Sammantaget har
dessa varit utgangspunkt for de analyserande delarna utav studien.

Den kvalitativa innehéllsanalysen &r ett annat tillvigagéngssétt for att beskriva innehallet i
intervjumaterialet (Kvale & Brinkman, 2009). Metoden utvecklades under andra vérldskriget 1
syfte att studera fientlig propaganda. Intervjutextens mening bryts ner och kategoriseras under
begreppen: meningsbirande enheter, kondenserad meningsenhet, kod, underkategori och
huvudkategorier (Granheim & Lundman, 2004). Kodningen i kategorier gor det sedan mojligt
att faststélla hur ofta specifika teman tas upp i texten. Dessa kan sedan jamforas och
korreleras med andra métt. Resultaten rapporteras kvantitativt i tabeller (Kvale & Brinkman,
2009). Kvantifieringen av datan skiljer sig at jimfort med grundad teori som snarare fokuserar
pa sambanden mellan koder och kategorier. Detta dr ocksa ett av skilen till varfor grundad
teori valts som analysmetod framfor den kvalitativa innehallsanalysen. Ett ytterligare skél
som forstirker valet &r att grundad teori inte enbart fokuserar pa att vara beskrivande och
forstaelseskapande, utan dessutom 1 hogre utstrackning asyftar att vara teorigenerarande vilket
ar i enlighet med denna studie (Kvale & Brinkman, 2009). Darfor foljer det nedan en
redogorelse av genomforandeprocessen vid tilldampningen av analysmetoden.

3.5.2 Grundad teori

I ett inledande skede av analysen har det transkriberade intervjumaterialet ldst igenom 1 sin
helhet av bada forfattarna vid upprepade tillfdllen. Detta for att skapa en intuition for
textmaterialet. Dérefter har intervjumaterialet fairgkodats for att bryta ut indikatorer ur
materialet. Indikatorerna bestér av fraser och meningar som for studien innehéller relevant
information 1 forhallande till syfte och fragestillning. Dessa utgér motsvarigheten till
begreppet meningsbarande enhet inom den kvalitativa innehallsanalysen (Kvale & Brinkman,
2009).

I nésta steg har urval av data gjorts 1 koncentrerad form med syfte att fanga upp sa optimal
information som mdjligt. Motsvarigheten till detta steg kallas for kondenserad meningsenhet
inom den kvalitativa innehallsanalysen (Kvale & Brinkman, 2009). For att dterge kérnan i en
kortare version har koder sedan skapats (Guva & Hyllander, 1998). Aven detta steg
Overensstimmer med den kvalitativa innehéllsanalysen. Koderna representerar innehéllet av
indikatorerna. I detta skede har datamaterialet bearbetas frdn en beskrivande niva till en allt
hogre teoretisk abstraktionsniva. Dérefter har kategorier vuxit fram. Dessa visar ett steg i
analysen dir indikatorer med likartad betydelse uppsamlas.

En jimforande analys har sedan genomforts for att kontrollera att koderna och den teoretiska
bearbetningen som gjorts har stdd i empirin. For att vara teoretiskt sensitiva har forfattarna
skaffat sig en bred grund av teoretisk kunskap, detta for att inte riskera hamna i ett lage dar
tidigare upptéickter hittas pa nytt. Vidare har anteckningar forts under arbetets gdng. Dessa
kallas for memos och utgdr ett abstrakt tdinkande (Guva & Hyllander, 1998). En annan viktig
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del av grundad teori ar hur begrepp forhéller sig till varandra. For att fi ett sammanhang blir
en story line, det vill sdga en sammanhéngande berittelse viktig (Guvd & Hyllander, 1998).
Det sista steget bendms som méttnad och ar ett stadie dér befintlig data ar tillrdcklig och ny
datainsamling inte lingre dr nddvindig.

I tabell 4 visas ett exempel pa hur intervjumaterialet analyserats och brytits ner i mindre delar.
Parallellt med denna process har ocksd begreppen teoretisk sensitivitet beaktats, anteckningar
forts, en jamforande analys genomforts och en mittnad slutligen uppstatt. Dessa processer
framgar inte av tabell 4, men har pagatt i det fordolda och varit av stor betydelse for den
slutgiltiga analysen och skapandet av den berittarlinje som visas 1 empirikapitlet.

Tabell 4. Exempel pd hur intervjumaterialet analyserats och brutits ner i mindre delar.

Indikator Urval av data Kodning Kategorier av
Meningsbirande fraser och Stycke i mer koncentrerad Kérnan. jimforande analys
meningar. form. Representerar andra
meningsenheter.
”For det dr exempelvis som ndr | Det var véldigt tydligt att det | Statusskillnader En tillbakablick.

jag borjade pa Skatteverket. Jag
har ju liksom inga forutfattade
meningar s& men det var véldigt
tydligt att det fanns en véldig
skillnad mellan kontroll och
service till status. Kontroll &r
fint och service ar liksom
lagstatus och sédana saker blir
man inskolad i. Vad som &r fint
och inte, och vad man ska tycka
och tinka. Sé det blev ju jag
ocksa sen tog det lite tid sa
borjade jag ocksa ifrdgasitta det
dér”. (Respondent 1)

fanns en vildig skillnad
mellan kontroll och service
till status. Kontroll ar fint
och service ar liksom
lagstatus och saddana saker
blir man inskolad i. Vad som
ar fint och inte, och vad man
ska tycka och tinka.

mellan service och
kontroll.

”Ja, jag kan ju se en vildig
skillnad mot att ensidigt tinka
service, eller kontroll, eller,
eller balans - service-kontroll,
mot att tinka - ja men vi maste
ju se till att vi ger s& goda
forutsdttningar som mojligt for
de som ska betala skatt...och ge
dem rétt sammanhang, och
forsoka hjilpa till s& mycket vi
kan sd att man kan, for de flesta
vill gora rétt for sig och da
maste vi ge ritt forutsattningar
att 6ka pé det ytterligare. For vi
kan aldrig ndgonsin kontrollera
in s& mycket, utan det dr
avgorande att vi har ett gott
fortroende for sjilva
Skatteverket”. (Respondent 2)

De flesta vill gora ritt for sig
och da maste vi ge ritt
forutsattningar att 6ka pa det
ytterligare. For vi kan aldrig
ndgonsin kontrollera in sa
mycket, utan det ar
avgorande att vi har ett gott
fortroende for sjalva
Skatteverket.

Fortroende och
bemotande.

Organisationskultur i
fordndring.
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4 Empiri

Syftet med denna studie &r som tidigare ndmnts att undersoka fordndringsarbetet hos en
forvaltande myndighet for att 6ka forstaelsen for hur offentliga organisationer driver
fordndring. Den insamlade empirin bygger pa intervjuer med tre personer som har deltagit i
och haft insyn 1 hur férdandringsarbetet drivits.

4.1 En tillbakablick

Under detta avsnitt presenteras en kortfattad tolkning av hur situationen varit dessférinnan
Skatteverket paborjade sin fordndringsresa. Detta for att dels skapa ett sammanhang och dels
for att underldtta vidareldsning av empirikapitlet.

4 1.1 Statusskillnader mellan service-och kontrollarbete

Organisationskulturen inom Skatteverket kan beskrivas som en gemensam ndmnare. Den har
haft och har @n idag betydelse for sittet att se pa och ténka kring organisationens uppdrag.
Eftersom den tenderar att bade understddja liksom begransa tankemonster och beteenden.

Ett skél till varfor Skatteverket valt att utveckla organisationskulturen gér att finna i den
diskussion som pégick kring betydelsen av arbetet med kontroll och service. Under 1980- och
1990-talet fanns det en samsyn pa vilket arbete som var betingat med hog respektive 1dg
status inom verksamheten, vilket respondent 1 podngterar:

”Det var vildigt tydligt att det fanns en véldig skillnad mellan kontroll och service. Kontroll var fint
och service liksom lagstatus och sddana saker blir man inskolad i. Vad som ér fint och inte, och vad
man ska tycka och ténka.” (Respondent 1)

Av detta citat framgar att det aterfunnits statusskillnader inom verksamheten. Inom den
sociala ordningen har traditionellt kontrollarbete ansetts haft en hogre status relativt arbetet
med service. Intervjupersonerna betonar i detta ssmmanhang att Skatteverkets organisation pa
grund av sitt uppdrag alltid varit priaglad av kontrollarbete. Traditionellt arbete innebar sa
kallade skrivbordskontroller av deklarationer. Stora penningsummor genererade av kontrollen
uppfattades som nagot positivt. Vidare framkommer att det funnits ett fokus som varit inriktat
pa att forsoka hitta sa stort antal fel som mojligt i ldamnade deklarationer vilket framgér av
respondent 1 i nedanstaende citat:

”Malet var att vi skulle hitta s& mycket fel som mojligt.” (Respondent 1)

Av citatet gar det att utldsa att kontrollarbetet tidigare styrts mot mélsittning att finna sa stort
antal fel som mgjligt. Detta hor ihop med det avkastningskrav som regeringen under delar av
90-talet hade pd myndigheten. Skrivbordskontrollerna var framgangsrika i finansiell mening.
Men detta fokus inriktat pd att finna fel kan ha bidragit till att medborgarnas kontakter med
myndigheten varit ovanliga och inte skett annat @n via brevvaxling vilket bekriftas ytterligare
av foljande citat. Respondent 3 beskriver:

”Jag tror att minga tyckte det var besvirligt att ha med Skattemyndigheten att géra. Man var radd for
de bruna kuverten.” (Respondent 1)
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Av detta citat framgar en problematisk relation som funnits mellan Skatteverket och
medborgarna. Respondent 1 beskrivning pekar pa att medborgarna ansett det varit besvérligt
att ha kontakt med Skatteverket. Vidare tenderar denna uppfattning att grunda sig pé en ridsla
for myndigheten. Det tyder pa att rddslan hos medborgarna varit forknippad med att gora fel,
vilket indikerar att kontakterna med Skatteverket associerats till ndgot negativt. Denna
problematik styrks av respondent 3, som berattar:

”Folk blev rddda. Det var allvar nir Skatteverket ringde.” (Respondent 3)

Av citatet framgér att medborgarna tolkat kontakter som skett annat @n via brevvixling som
skraimmande. Rédslan for att gora fel gér att koppla tillbaka till den malséttning som tidigare
namnts, samt det fokus pa att hitta fel som myndigheten bedrivit.

4.2 Organisationskultur i forandring

I foljande avsnitt visas hur begreppen fortroende och bemétande hénger ihop och varfor de
har varit en central del av det fordndringsarbetet som Skatteverket drivit.

4.2 1. Fortroende och bemotande

Som en del av den fordandring Skatteverket drivit &r begreppet fortroende centralt. Géllande
fortroende har foljande citat framkommit under intervjuerna:

Vi méste skapa ett fortroende och kinnas rittvisa for att kunna vara legitima.”
(Respondent 3)

Av citatet gar att utlésa att fortroendet legitimerar myndigheten i forhallande till andra aktorer
1 samhdllet, samt ger en kénsla av rittvisa inom organisationen. Betydelsen av ett hogt
fortroende ar avgorande for Skatteverket, vilket respondent 2 forstérker 1 foljande citat:

"De flesta vill gora ritt for sig och d4 méste vi ge ritt forutsittningar att 6ka pé det ytterligare. For vi
kan aldrig nagonsin kontrollera in s& mycket, utan det ar avgorande att vi har ett gott fortroende for
sjdlva Skatteverket.” (Respondent 2)

Detta antyder att fortroendeskapande bland annat handlar om att skapa rétt forutsittningar ét
medborgarna vilket 1 sin tur tenderar att paverka dess vilja att gora rétt for sig, det vill sédga att
betala skatt. For Skatteverket tycks dven ett hogt fortroende innebéra ett minskat behov av
kontrollarbete. Men fortroendeskapande visar sig 1 detta sammanhang dven vara néra
forbundet med vilket bemoétande tjdnstemén inom Skatteverket uppvisar i kontakten med
medborgarna, ndgot som beskrivs av respondent 1 i foljande citat:

”Just bemotande ér jatteviktigt, alltsd manniskor vill bli behandlade med respekt. Det &r liksom
grundldggande. S& jag skulle sdga att det dr det viktigaste for att vi har lyckats 6ka fortroendet.”
(Respondent 1)

Citatet belyser att grunden i bemdtandet ligger i att behandla ménniskor med respekt. En
utgangspunkt ar att manniskan kénner sig hord och respekterad 1 samband med att
tjdnstemdnnen utfor kontroller eller handldgger drenden. Bemotande &r den viktigaste
aspekten for att lyckas skapa fortroende. Mot denna bakgrund kom férdandringen att borja
koncentreras till organisationskulturen, mer specifikt pa virderingarna och bemétandet inom
organisationen.
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4.2.2. Internt bemo6tande

Skatteverket paborjade i slutet av 90-talet en forédndring av organisationskulturen i form av ett
etikarbete. Det riktade sig internt till de anstéllda och fokuserade péd beteenden inom
organisationen och pa beteenden gentemot kunderna. Etikarbetet och de diskussioner som
fordes kring bemotande skapade ett medvetande kring hur medarbetare och chefer uppfattade
beteenden i sina miljoer. Detta skedde genom en inventering av upplevelser pa kontoret for att
sedan tas upp till diskussion. Nar inventeringen var klar skapades en bild av hur alla tyckte att
det borde vara.

”Déaremellan fanns ett glapp och det var det vi behdvde jobba med for att komma dit vi ville vara.”
(Respondent 2)

For detta andamal togs en gemensam vérdegrund fram av medarbetare och chefer
tillsammans. Delaktigheten 1 utformningen tenderade att skapa acceptans inom gruppen. Detta
gjorde det enklare att levandegdra virdegrunden i praktiken. Vidare att omsétta vérderingarna
och bemétandet 1 praktiken. Det tycks dven finnas stod for att gemensamt framtagna
vérderingar underldttat introduktionen av nyanstillda till hur de forvéntas bete sig mot
varandra, samt forebygga oonskat beteende. Detta beskriver respondent 2:

”Det blev vildigt starkt. Det blev ett papper med nagra enkla saker pa, men sen maste vi forsoka leva
efter det hér och det var enklare nér alla hade varit med och tagit fram det. Jag kédnde att det blev
véldigt forebyggande. Det dr rétt svart att vara taskig och prata bakom ryggen pa nagon, niar man
bestdmt att, sa gor vi inte hdr. Utan hér talar vi till varandra, inte om varandra.” (Respondent 2)

Bemdtandefragor kom att fi 6kad uppmairksamhet i den forédndringsprocess som myndigheten
drev och blev starten pa en stor satsning som paborjades ar 2003. Den var fokuserad mot att
kartldgga vilka attityder Skatteverket hade utifrdn medborgarnas perspektiv.

4.2.3. Externt bemo6tande

Bemotande blev starten pé en satsning som paborjades ar 2003 som handlade om att kartlagga
vilka attityder som Skatteverket enligt medborgarna motte samt vilka attityder de skulle vilja
bli bemotta med. I detta sammanhang var kundernas upplevelser centrala, vilket beskrivs av
respondent 1 nedan:

2003 borjade vi jobba med attityder. Vi borjade gora en stor undersdkning, ta reda pa - vad tycker
kunderna om oss? Hur tycker de om vart bemdtande? Hur vill de bli bemétta? Sa vi gjorde 89
djupintervjuer, plus en kvantitativ undersokning. Sa vi fick jattemycket fakta, kunskap... och det som
dr intressant &r att vi hade en massa forutfattade meningar om vad folk skulle tycka och téinka, men de
stimde ju inte.” (Respondent 1)

Citatet visar att Skatteverket riktade uppmérksamhet mot de attityder som fanns inom
organisationen for att uppna ett forbittrat externt bemotande. Vidare framgar att
forandringsarbetet syftat till att utveckla och anpassa organisationen till externa villkor.
Genom att ta reda pa vad kunderna tycker och tinker om Skatteverket fick myndigheten fakta
om hur deras bemdtande upplevdes utifran ett kundperspektiv. Genom att samtidigt kartlagga
hur kunderna skulle vilja bli bemétta skapades underlag for att kunna utveckla en béttre
relation till medborgarna. I detta sammanhang tycks kundundersokningar liksom interna
undersdkningar inom organisationen ha varit en viktig del for att kunna kartlégga attityder,
vilket lyfts fram av respondent 2:
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”Det handlar om beskrivningar av olika attityder och vad som 6nskvért och inte och med mycket
konkreta exempel frén var verklighet.” (Respondent 2)

Skatteverket fann genom detta arbete tre olika typer av attityder som kunderna vanligen
kunde métas av 1 kontakten med myndigheten. Dessa kom att bendmnas ABC- attityder.
Personligheterna som var och en av beteckningarna svarar mot fick effekter pd hur kunderna
upplevde bemoétandet. A-attityden uppvisar ett beteende hos tjansteménnen som kan upplevas
som okénsligt, anklagande och arrogant. Denna attityd signalerar ut att individen inte gér att
lita pa. Genom B-attityden visar tjinstemannen ett beteende som ér strikt formellt och
regelstyrt. Detta ger ett opersonligt upptradande vilket till individen signalerar att den ar
identifierad som ett opersonligt objekt. C-attityden visar en pedagogisk, lyhdérd, 6ppen och
samarbetsvilligt beteende. Detta dr en efterstrivansvérd attityd hos tjinstemannen for att
kunna skapa fortroende, vilket framgar av foljande citat:

”Det var inte sa konstigt att den som &r lite empatiskt och forstaende... att det &r mycket béttre &n
nagon som star och rabblar lagar.” (Respondent 3)

Av citatet gar det att uttyda att de olika attityderna haft olika inverkat pd medborgarnas
uppfattning om myndigheten. Medan en A-attityden tycks ha haft en mycket negativ inverkan
med avseende pa att bygga fortroende sa tenderade en C-attityd att inverka positivt.

Med fokus pé att utveckla en positiv relation till medborgarna satsade Skatteverket mellan
aren 2005-2006 pa att driva en diskussion kring vad som skulle kénneteckna organisationen.
Detta resulterade i tre stycken vérdeord: offensiv, pélitlig och hjélpsam. Dessa ger uttryck for
hur Skatteverket vill uppfattas i sitt bemoétande och har en grundforklaring. Offensiv stér for
att vara innovativa och initiativrika, saledes inte om att vara aggressiva. Pélitlig handlar om
att siakerstélla hog kvalitet och hjdlpsam innebér att underldtta och skapa forutséttning for
enskilda individer att gora rétt. Men betydelsen av respektive virdeord tycks variera och
fyllas med innebdrd och mening inom olika delar av verksamheten. Detta for att uppna en
meningsfull tolkning av dem. For att etablera och fylla dem med mening 4r diskussioner
centralt. Detta poédngterar respondent 2 1 foljande citat:

”En framgéngsfaktor tror jag dr i sddana hér organisationsfordndringar eller kulturforéndringar att hela
tiden komma fram till, vad betyder det i praktiken de hér fina orden. Pa det hér kontoret dér vi jobbar,
eller sektionen dér vi jobbar. Om man inte gor det, d& blir mest fina ord.” (Respondent 2)

Det framgér av citatet att en viktig framgéangsfaktor nér det géller organisations- och
kulturfordndringar ar att komma fram till vad ord betyder 1 praktiken inom olika nivier och
sammanhang inom en organisation. Nér det géller arbetet med virdeorden sé visar det sig i ett
inledande skede att tolkningsutrymmet givit upphov till forutfattade meningar. I den aktuella
studien framkommer att virdeordet hjdlpsam” kom att forstas av ledningen som att
Skatteverket skulle medverka till skattefusk, vilket respondent 1 vederldagger:

”Det handlade om interna spoken. Vi lyckades dock overtyga dem genom studier dér vi frigade vad
folk vill att Skatteverket ska kiannetecknas av. Svaret var samstimmigt hjdlpsam, da blev det s&.”
(Respondent 1)

Av citatet framkommer att det fanns en forestillning om att vardeordet hjdlpsam” av externa

parter skulle uppfattas som synonymt med att vara behjélpliga med skattefusk. Vidare gor
detta citat gillande att studier med fokus pa medborgarna varit vardefulla i1 forandringsarbetet.
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Detta eftersom fakta fungerat som underlag for att 6vertyga chefer och medarbetare inom
organisationen. I det foljande avsnittet presenteras detta mer ingdende.

4.3 Arbetssatt — driva forandring

For att tydliggdra hur fordndringsarbetet drivits och vilka nycklar som varit viktiga for att
lyckas astadkomma de fordndringsinitiativ som tidigare ndmnts i1 avsnitt 4.2 presenteras de
arbetssdtt som anvénts for att forédndra organisationskulturen.

4.3.1 Anpassning efter individ och organsiation — faktadriven forandring

Skatteverkets organisation bestér av tva stora yrkesgrupper, jurister och ekonomer.
Fordelningen dr jamn. Det finns mycket som talar for att det varit viktigt att ta reda pa och
identifiera forutsittningarna inom organisationen innan en foréndring genomfors. En del av
forutséttningarna handlar om vad som av individerna betraktas som respektabel och trovardig
information, vilket respondent 1 forklarar:

”Jag tror det fungerar i Skatteverket ocksa for jag tycker att just det dér att utgd frén forskning och
kunskapsstudier sen méste man lédgga pé erfarenheter och gora beddmningar och vérderingar och sé
dér. Men dnda utgd ifran — det hér ar vad forskningen séger pa Skatteverket eftersom vi &r sddan dir
kontrollorganisation sé har folk respekt for fakta och siffror.” (Respondent 1)

Citatet belyser att det finns en syn pd vad som anses respektabelt nir det géller information
inom Skatteverket. I ovanstdende citat belyser respondent 1 att fakta och siffror uppfattas som
trovirdig information inom Skatteverket. Vidare framkommer att en medveten och
systematisk anvindning av forskning och egna undersékningar varit centralt for att
astadkomma foréndring. Detta talar for att Skatteverket valt att anpassa fordndringsarbetet
utefter myndighetens forutséttningar for att {4 genomslag 1 fordndringsarbetet.
Undersokningarna tycks skapa grund for att kunna dvertyga medarbetarna om att férédndring
varit nddvéndig for att kunna skapa fortroende hos medborgarna. Dessa har anvénts och
anvinds 1 nutid, dels for att kunna klargéra hur kunderna ser pd Skatteverket, dels som ett
underlag till att fora diskussioner internt. Fakta later styra, vilket visas av citatet nedan:

”Man maste gora undersdkningar, man maste ta reda pa - vad tycker, tdnker och sidger kunderna? Det
ar jatteviktigt! For da hade vi ju det som bas, sen kunde vi kommunicera ut till medarbetare. Och dé la
vi pa just det hdr med forskning det vill sdga den akademiska forskningen, da kunde vi bevisa att ett
bittre bemdtande leder till hogre fortroende, ett hogre fortroende i sin tur leder till en dkad vilja att
gora ratt. Och det dr anda det vi &r ute efter.” (Respondent 1)

Beskrivningen antyder att det genom att vinda sig till kunderna och sdka svar via
undersokningar har skapats ett trovéirdigt underlag for att 6vertyga medarbetare och chefer
internt. Detta kopplar vidare till ett annat centralt element i att fordndra organisationskulturen
inom Skatteverket vilket presenteras nedan.

4.3.2 Diskussion och dialog

Diskussioner och dialog har varit en nyckel for Skatteverket nér det géller att fordndra
organisationskulturen. I den aktuella studien visar det sig att chefer informerats fore de
anstéllda for att bygga upp en kénsla och forstaelse kring vad forédndringen innebar.
Vigledning 1 hur dem skulle agera, séttet att presentera, vilka aspekter som de kunde trycka
pa och vilka eventuella fragor som kunde téinkas komma upp.
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”For det ar klart, det blir nytt for alla i borjan. Man maste ju landa i det sjdlv om man ska vara
trovardig.” (Respondent 3).

Ovanstdende citat tyder pa att troviardighet hos en person som ska implementera fordndring
byggs upp genom att den som formedlar en information sjélv har forstatt syftet med en
fordndring innan dess att den formedlas till andra. Detta tycks 6ppna upp for dialog och
diskussion vilket gar att betrakta som ett sétt att implementera fordndring 1 organisationen
liksom att bemota rédsla for fordndring. I det aktuella fallet har diskussionerna haft karaktér
av att vara oppna. De har sléppts fria for att {3 de att leda till ndgot utvecklande. Under
intervjuerna framkom det att chefer inom organisationen varit engagerade i att ta reda pa vad
farhagorna bestatt av, for att sedan lyfta upp dessa till diskussion med medarbetarna i syfte att
komma fram till gemensamma ldsningar.

”Som chef giller det att ta reda pa vad farhagorna bestar av for att f4 upp det pa bordet. Och sen ge sig
in i det och diskutera mycket med medarbetarna, inte liksom forsdka sopa det under mattan. Det géller
att inte gd i forsvar nér ifragasdttanden kommer. Det maste {4 sldppas fritt och lata det vara fritt. Fria
diskussioner behovs, det kan komma négot véldigt gott av det.” (Respondet 2)

Nar det géller att fordndra organisationskulturen har Skatteverket varit ithardiga. Det tycks
finnas en uppfattning om att det tar tid att uppnd mirkbara resultat. Men vad som dven
framgar av intervjuerna ar en medvetenhet om vilka utmaningar som foljer med att sétta igdng
ett fordndringsinitiativ, vilket respondent 2 patalar:

”Det &r val mycket tycker jag, just att man héller i. Nar man val har satt igdng ndgonting s& maste man
ha forstaelse for att det tar tid innan alla hinner landa och man behdver satsa en del till pa dialog och
diskussioner och ifragasittanden...det far vara lite rgjigt ett tag och alla maste fa ha en chans att
komma in i det.” (Respondent 2)

Citatet antyder att det dr viktigt att alla maste fa en chans att stélla om 1 sin takt. Vidare si bor
det satsas pd diskussion och dialog och for att kunna beméta ifrdgasittanden. Detta tyder pa
Skatteverket arbetat langsiktigt for att fordndra organisationskulturen. Vidare sé tycks
fordndringsarbetet anpassats till olika delar inom organisationen vilket framgar nedan.

4.3.3 Nivaanpassa férandringarna — en meningsskapande process

En ytterligare aspekt i arbetet har bestétt av att tolka och anpassa beslut till olika nivder inom
organisationen. Det har inneburit att skapa forstaelse och mening i olika sammanhang.
Respondent 2 beskriver:

”..och sen att inte bara svdva hir uppe. Utan att man plockar inte bara av hdgsta ledningen utan.. jag
kan ju plocka ner det som kontorschef.. men vad betyder det for oss pa det hir kontoret med det vi
jobbar med...och [sektionscheferna] kan plocka ner det till sin sektion, Vad ar det hér for nagot rent
konkret. Sa det inte bara blir massa ord som susar runt, Och sen maste man halla i det, och inte halla
pa att dndra hela tiden sé det hinner landa dverallt. Det tror jag har varit en nyckel faktiskt.”
(Respondent 2)

Av citatet framgdr att det dr viktigt att skapa mening. Det dr betydelsefullt for att konkretisera
arbetet. [ detta sammanhang gor respondent 2 gillande att det ankommer pa cheferna att ta ner
arbetet till sina respektive nivaer och skapa betydelse. Det kravs uthéllighet for att fi en
forandring etablerad.
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4.4 Organisationskultur idag

Liksom i avsnitt 4.1 anges hédr en tolkning av hur organisationskulturen ser ut idag. Detta for
att visa pa skillnaden fran det att fordndringen genomforts fram tills idag.

4.4.1 Ettforhallningssatt

Som tidigare ndmnts samskapas fortroende 1 kontakten mellan kunderna och medarbetarna pé
myndigheten, men bestdms slutligen av hur kunderna upplever beméotandet. Det tyder pa att
Skatteverkets fordndring av organisationskultur understodjer bemdtandet och bygger pa ett
inarbetat forhallningssitt. Detta dterkopplar till vad som beskrivits i underavsnitt 4.2.3 samt
4.2.3. Det handlar om att sdtta sig in i och utgé ifrén kundernas perspektiv for att forsta en
situation och vad kunderna fokuserar sin uppmérksamhet mot. Pa ett djupare plan gar det att
uttolka att det handlar om ett tankesétt som ligger i forgrunden och stddjer ett agerande som
hela tiden utgar ifran att kunder ar personer.

”Vi forsoker att ha kundernas fokus alltsé inte kundfokus, det 4r en skillnad. Det ger ett annat
mindset.” (Respondent 2)

Det kundbaserade forhallningsséttet gar dven att knyta till att Skatteverket valt att arbeta med
beteckningen kund pa servicekontoren och kontrollfunktionen. Vad som framkommer r att
kundbegreppet kan betraktas mer eller mindre naturligt inom Skatteverkets organisation. Det
finns en viss skillnad mellan att tinka péd det i sammanhanget for servicekontoren dér det
faller sig mer naturligt medan det i synnerhet inom sammanhanget for ekonomisk brottslighet
ar forknippat med utmaningar. Dock podngterar respondent 3, att forhallningsséttet fungerar
som stod ndr det giller att agera:

”Nér det géller skatteundandragande, kanske vi inte kallar de kunder nér vi pratar med dem. Men vi
ska agera hela tiden som att de &r vara kunder.” (Respondent 3)

Med andra ord sé spelar det ingen roll om en person har agerat ritt eller fel, alla ska behandlas
med utgangspunkt fran det kundbaserade forhallningsséttet. Detta beskrivs avslutningsvis av
respondent 1:

”Organisationskulturen sitter i viggarna. Det ar naturligtvis mycket informella normer och regler for

vad och hur det ska goras. Som nyanstélld kan det upplevas svart att komma in i det. Det kan ocksa ga
snabbt, pd 14 dagar har kulturen och tankeséttet anammats och det ifragasatts inte.” (Respondent 1)
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5 Analys & Diskussion

I detta kapitel analyseras och diskuteras Skatteverkets fordndringsarbete med utgangspunkt
frdn det empiriska materialet och den teoretiska syntesen som presenterades tidigare i kapitel
2. Som tidigare ndmnts dr frdgestillningen till studien: hur har Skatteverkets
forandringsarbete drivits?

5.1 Organisationskultur i forandring

I detta avsnitt analyseras och diskuteras fortroende med stdd av Six (2007) normativa ram
tillsammans med Hackers (2014) fortroendetriangel. Internt och externt bemotande med stod
av Scheins (2010) tre kulturnivder och Alvesson & Svenningssons (2008) teoretiska bidrag
kring organisationskulturell fordndring. Detta i kombination med Van de Ven & Pooles
(1995) tva dimensioner av fordndring.

5.1.1 Fortroende och bemotande

Under intervjuerna ges en bild av att fortroendet haft en central roll 1 fordndringsarbetet.
Fortroende legitimerar myndigheten i forhallande till andra aktorer och formedlar en kénsla
av réttvisa. Det dr avgdrande for att paverka medborgarnas vilja att gora ritt for sig, vilket
dven ar Skatteverkets vision. Six (2007) menar att det finns svarigheter gillande
fortroendeskapande. Forskaren foreskriver att fortroende endast kan skapas mellan minst tva
parter eftersom det maste konfirmeras av den andra parten. Vidare finns det en underliggande
dynamik mellan fortroende och misstro. Reduktion av misstro dr inte detsamma som att 6ka
fortroendet men likvél en viktig forutsittning. Dessutom dr fortroendeskapande forenat med
en osdkerhet som grundar sig i att det inte dr givet att befintligt eller nyskapat fortroende som
en part givit en annan respekteras i en relation.

Som tidigare ndmnts 1 avsnitt 1.2 problem, s géller andra forutsittningar for Skatteverket och
andra forvaltande myndigheter jamfort med privata verksamheter (Statskontoret, 2015).
Regeringen anger i sitt regleringsbrev krav pé att myndigheter ska upprétthalla och skapa
fortroende hos medborgarna. I regleringsbrevet dr mélen allmént héllna men géar att betrakta
som en forutsdttning for att kunna bedriva forvaltningen pa ett effektivt sitt. Denna
problematik gor att applicerbarheten av nuvarande fordndringsteorier pa forvaltande
myndigheter kan vara forenat med svarigheter. Detta beroende av att fortroende ska skapas
och uppritthallas men ankommer pa myndigheterna att 16sa (Statskontoret, 2015).

Empirin visar att relationen mellan Skatteverket och medborgarna tidigare har varit
problematisk. Det har funnits en ridsla for konsekvensera av att gora fel hos medborgarna.
Detta gar att koppla till den ensidiga mélsittning som tidigare funnits inom Skatteverket, att
hitta sé stort antal fel som mojligt. Detta har dven koppling till den statusskillnad som funnits
betridffade service- och kontrollarbete inom organisationen, vilket varit ett problem inom
Skatteverket. For att skapa fortroende foresprékar Six (2007) att handlingarna mellan parter
bor styras av en normativ ram. Den normativa ramen bestar av émsesidiga mal som vuxit
fram genom en relation och som dverenstimmer med organisationens méal. Detta forstarks av
Hacker (2014) som enligt det forsta elementet 1 fortroendetriangeln anger att det bor finnas en
overtygelse hos en part om att en annan part kan uppna givna mal. Forfattarna till denna
studie menar att det dmsesidiga malet som delas av bdde myndighet och medborgarna dr det
initiala intresset for att gora ritt. Som medborgare dr det littare utifrdn en administrativ
synvinkel att gora rétt fran borjan istédllet for att behova korrigera fel 1 efterhand. Pa
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motsvarande sitt blir det ocksd underléattande for Skatteverket 1 och med att det minskar
behovet av kontroll.

Intervjupersonerna pdpekar i detta sammanhang att det handlar om att skapa forutséttningar at
medborgarna for att kunna betala skatt snarare dn att bygga ut kontrollen av deklarationer.
Enligt den normativa ramen ar ett minimerande av misstro en foruséttning for parterna, men
inte detsamma som att bygga fortroende (Six, 2007). Detta relaterar till det andra elementet
som Hacker (2014) anger, nimligen dmsesidigt engagemang. Forfattarna anser att
Skatteverkets fokus pa att skapa forutsattningar dr en atgard som Overenstimmer med att
minimera misstro och signalerar tillit till medborgarna.

Intervjupersonerna berittar att rittvis behandling av medborgare dr en forutséttning, men att
bemotande dr den viktigaste aspekten for att lyckas bygga fortroende. Grunden i bemdotandet
ligger 1 att behandla minniskor med respekt. Resonemanget gér att knyta till vad Six (2007)
anger som trovérdiga dtaganden hos parterna samt att dessa ataganden kan bekréftas av en
tredje part. Detta vinner dven stod hos Hacker (2014) som hédvdar att att det méste finnas en
overensstimmelse mellan ord och handling, alltsd en forméga att vara konsekvent 1 sitt
agerande. Detta visar att Skatteverket formedlar trovardiga ataganden 1 métet och kontakterna
med medborgarna.

5.1.2 Internt bemotande

Van de Ven & Poole (1995) beskriver organisationsforandring med utgdngspunkt fran tva
dimensioner. Dessa inbegriper ”vad som fordndras” och "hur en fordndring kommer till
stdnd”. Under intervjuerna har det framkommit att Skatteverkets forandringsarbete varit
koncentrerat till bemétandefrdgor internt och externt. Det interna arbetet med bemotandet
visas bland annat genom etikarbetet pa 90-talet som resulterade i en gemensamt framtagen
virdegrund. Virdegrunden tycks ha underlittat introduktionen av nyanstillda - hur de
forvintats bete sig mot varandra, samt forebygga oonskat beteende pa kontoret. Varderingar
ar en del av organisationskulturen (Schein, 2010). Dessa formar utgdngspunkt for accepterat
agerande relaterat till det dagliga arbetet. Dessa dr en del av den hogre medvetandegraden och
utgors utav normer inom organisationen. Det hér visar i1 enlighet med med Van de Ven &
Pooles (1995) forsta dimension ’vad som fordndras” att Skatteverket valt att utgé fran
organisationskulturen i fordndringsarbetet.

5.1.3 Externt bemotande

Forandringsarbetets inriktning under 2000-talet syftade till att anpassa den interna
organisationen till att svara upp mot externa villkor. For att uppn ett forbattrat externt
bemotande riktades uppmaérksamhet mot att kartlagga tjdnsteménnens attityder. Med
utgangspunkt fran medborgarnas perspektiv undersokte Skatteverket upplevelsen i motet med
myndigheten. Med hjélp av resultaten satsade organisationen pa att bygga insikter hos
tjdnstemdnnen kring hur deras upptrddande upplevdes av medborgare och néringsidkare.
Alvesson & Sveningsson (2008) anser att organisationskultur dr ndgot socialt konstruerat.
Detta forstirker Scheins (2010) syn. Vidare hdavdar Alvesson & Sveningsson (2008) att
organisationskulturell fordndring inte handlar om att ledningen forsoker genomdriva nya
beteenden. Det handlar snarare om en foréndring av idéer och virderingar inom grupper av
ménniskor.
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Enligt empirin fortsatte arbetet med fokus pa att starka och utveckla en positiv relation till
medborgarna. Darfor gjorde Skatteverket mellan dren 2005-2006 en satsning pa att ta fram
viardeorden offensiv, pélitlig och hjdlpsam. Dessa tre géller dn idag och kdnnetecknar vad
myndigheten star for i sitt agerande gentemot medborgare och niringsidkare. Aven detta
initiativ visar att det varit fraga om att ta in féorvantningar och 6nskemal fran omvérlden och
dérpa utveckla den interna verksamheten. Alvesson & Sveningsson (2008) menar att
organisationskulturell fordndring kan vara en del av en hel rad foriandringar. Detta
overenstimmer vél med Skatteverkets fordndringsarbete som haft ett langsiktigt fokus. Det
gar att se pa fordndringsarbetet som en serie sekvenser, nér det betraktas utifran ett nutida
perspektiv. Dock sa gar det vid en ndrmare anblick att skonja en forédndring som gradvis vuxit
fram.

5.2 Arbetssatt — driva forandring

I detta avsnitt koncentreras analysen till hur férdndringen har kommit till stdnd. Med stéd av 1
huvudsak Jian (2007) som talar om forhéllandet mellan ledning och medarbetare 1 forédndring,
med fortsatt understod av teorierna fran avsnitt 5.1.

5.2.1 Anpassning efter individ och organisation — faktadriven férandring

Under intervjuerna beréttar respondenterna att siffror och fakta dr respektabel information
inom Skatteverket eftersom det ar en kontrollorganisation. Schein (2010) talar om
grundliggande antaganden. Dessa uppstar ur en inldrningsprocess baserad pa erfarenheter
som uppstar genom problemldsning. Med tiden tas 16sningar for givna och ett monster av
grundldggande antaganden utvecklas (Schein, 2010). Forfattarna till denna studie anser att
synen pa vad som &r och inte ar trovirdig information gar att placera inom ramen for
grundliggande antaganden. Detta beror pd att arbetsinnehéllet inom myndigheten &r inriktat
pa tolkning av lagtext och kontroll av siffror. Dessa personligt firgade vérderingar menar
Alvesson & Sveningsson (2008) uppstar bland annat utav att utbildningsbakgrund,
arbetsuppgifter och grupptillhorighet interagerar med varandra, vilket dirmed kan gora det
svart att fordndra kulturen.

Vidare framkommer det under intervjuerna att en medveten och systematisk anvdndning av
forskning och egna undersdkningar varit en nyckel for att 4stadkomma forandring. Kulturer &r
nagot trogt och svarforanderligt som ménniskor tenderar att vidmakthalla genom idéer,
varderingar och vanor (Alvesson & Sveningsson, 2008). Detta pekar tydligt mot att valet av
arbetssitt, det vill sdga faktadriven fordndring matchar mot de vérderingar som gér att finna
inom organisationskulturen, detta for att fa genomslag i fordndringsarbetet. Vidare gér det att
uttyda att undersokningar haft en bérande roll i arbetet eftersom de skapat grund for att
Overtyga medarbetare och chefer om att 6kat fortroende hos medborgarna ar viktigt.

5.2.2 Diskussion och dialog

Empirin visar vidare att diskussioner och dialog har varit en nyckel for att skapa fordndring av
organisationskulturen. I den aktuella fallstudieorganisationen har diskussionerna haft karaktér
av att vara oppna. De har sléppts fria for att leda till ndgot utvecklande och for att komma
fram till gemensamma 16sningar. Jian (2007) hévdar att konversationen mellan ledning och
anstéllda latt kan bli tvd monologer istéllet for en konstruktiv dialog vid fordndring. Detta
beror enligt forskaren pa fyra aspekter. Tidsrymd, social distans mellan positioner, olika
tolkningsscheman hos ledning och medarbetare och dialektiska maktférhallanden. Forfattarna
menar att det utifrdn empirin inte finns tecken pé att det uppstétt monologer mellan ledare och
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medarbetare. Det har snarare skapats levande dialoger vilket varit en utav nycklarna i den
framgangsrika fordndring organisationen drivit.

5.2.3 Nivaanpassa férandringarna — en meningsskapande process

Respondenterna papekar ytterligare en nyckelaspekt i fordndringsarbetet. Den har bestétt av
att tolka och anpassa arbetet inom organisationen. Det har inneburit att skapa forstaelse och
mening pa olika nivder inom organisationen. Det visar sig vara betydelsefullt for att
konkretisera fordndringsarbetet inom olika sammanhang. Enligt Jian (2007) bor ledningen
vara medveten om att en fordndring innebér att medarbetarna behdver fordndra meningen med
arbetet. Det krévs en ny diskurs for att kunna oversitta forandring till det dagliga arbetet.
Ledningen behdver dérfor gora fordndringsinitiativ begripligt for medarbetarna. Detta tyder i
det avseendet pa en samstimmighet mellan teori och empiri. Forfattarna till denna studie
menar att denna samstdmmighet visar att generella grundforklaringar och ord 1 sig inte ger
ndgot, forran de faktiskt far en unik betydelse i det praktiska arbetet. Betydelsen maste fa ett
utfall 1 det vardagliga arbetet for enskilda personer dir chefer och medarbetare tillsamanas
skapar innehéllet.

Respondenterna for resonemanget vidare. For att legitimera cheferna och gora dessa
inforstidda med syftet till fordndringen har det funnits stod och vigledning kring agerandet,
sdttet att presentera information och vilka aspekter som varit sirskilt viktiga att formedla. Det
har sedan inneburit att de formedlats vidare till de anstdllda. Jian (2007) stirker detta genom
att patala att ledningen och medarbetare har olika roller i en forandringsprocess. Ledningen
ansvarar for att initiera fordndringen medan det ankommer pa medarbetarna att implementera
den. Vidare anser forskaren att ledningen bor skapa mojligheter for anstéllda att vara
delaktiga i initieringen av forandringen. Genom att aktivt kommunicera, betona dialog och
forhandling och delta i implementeringen i praktiken. Det medfor ett tvavigsdeltagande som
gor att ledning och anstéllda tolkar fordndringen likartat och omvandlar spanningar till energi
som kan nyttjas till att genomfora forandringen.

Med stod av Van de Ven & Pooles (1995) andra dimension betraktar forfattarna till denna
studie att fordndringen uppstatt genom tva parallella processer med avseende pa
organisationskultur. Skatteverket tycks ha arbetat utefter en process dir de hamtat in
information frdn omvirlden. Dérefter bearbetat den internt, for att sedan anpassa sig i
forhallande till medborgarnas forvantningar och 6nskemal. Detta for att sedan ta emot
aterkoppling och paborja processen igen. I och med att Skatteverket valt att utgd frén
omvdérldens krav gér det att tolka det som att forutsdttningarna bestdms externt. Detta ger att
fordndringen varit forutbestimd nér det géller organisationen som helhet, medan det internt
gar att forsta forandringsarbetet som socialt konstruerat eftersom diskussioner och
meningsskapande varit centralt. Detta innebér att det gar att se monster av en evolutionér
liksom en dialektisk process, sett till Van de Ven & Pooles (1995) perspektiv.

5.3 Organisationskultur idag

I det avslutande avsnittet foljer en aterkoppling till organisationskulturen idag foljt av en
tabell som sammanfattar hur férdndringen inom organisationen drivits.

Intervjupersonerna beskriver att organisationskultur dr ett forhéllningssétt som handlar om att

sdtta sig in 1 och utgd ifran kundernas perspektiv. Det innebér inte ett kundfokus utan snarare
att forsta vad kunderna fokuserar sin uppmérksamhet mot. Tankeséttet understodjer ett
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agerande som hela tiden utgar ifrén att dels skilja mellan sak och person och dels ge ett
bemotande till medborgarna som att de vore kunder. Begreppet kund har fitt en 6kad
betydelse for Skatteverket och gar att se som en del av kulturen. Dessa aspekter aterkopplar
till vad som tidigare tagits upp till diskussion angéende organisationskultur i kapitel 5.1
”Organisationskultur 1 forandring”. Det handlar inte om beteenden utan snarare om
véarderingar, idéer och normer (Schein, 2010; Alvesson & Svenningsson, 2008). Nedan
sammanfattas analys- och diskussionskapitlet i tabell 5.

Tabell 5. Sammanfattande tabell for att driva fordndring inom Skatteverket.

Forutsittningar for
forindring

Att dka det externa fortroendet i enlighet med regleringsbrevet.

Vad som har
forindrats

Organisationskulturen representerad av internt och externt bemétande. Detta genom
ett fokus pa virderingar, attityder och viardeord som kdnnetecknar Skatteverkets
agerande.

Arbetssiitt — driva
forandring

Nycklar

Nycklar

Nycklar

Arbetssittet har utgatt frdn en anpassning efter individ och organisation. Det har
inneburit att ridande virderingar har identifierats for att sedan matchas mot valet av
arbetssétt. Nedan presenteras tre nycklar nédra forbundet till arbetsséttet som 6ppnat
upp for fordndring.

Den faktadrivna fordndringen har baserats pa egna undersdkningar och forskning.
Den har sedan matchats mot vad som anses som respektabel information inom
organisationen. Detta har legat till grund for resterande nycklar.

Vidare har 6ppna dialoger och diskussioner drivit utvecklingen framéat och gett
upphov till nya 16sningar. Dessutom har det gatt att identifiera farhdgor och bearbeta
dessa.

For att skapa mening och forstaelse i forédndringsarbetet har en ytterligare nyckel
varit att nivdanpassa arbetet inom organisationen. Frdn hogsta ledning till kontors-,
sektions-, grupp- och individniva. Det har resulterat i att abstrakta ord och
fordndringsinitiativ fatt en unik betydelse i det dagliga arbetet pa de olika nivaerna
inom organisationen.

Forindringens
karaktar

Forandringen karaktériseras av en langsiktighet. Det har gatt att skonja monster av
en dialektisk fordndring eftersom diskussion och dialog liksom nivdanpassningen
drivit utveckling framét. Likvél en evolverande anpassning till externa krav eftersom
det genom forskning och undersdkningar inhdmtats information externt som sedan
bearbetats internt. Det gar dérfor att se monster av en parallell fordndringsprocess.
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6 Slutsatser

I detta kapitel presenteras uppsatsens teoretiska bidrag foljt av forslag till framtida forskning.
Syftet med denna studie var att undersoka forandringsarbetet hos en forvaltande myndighet
for att 6ka forstaelsen for hur offentliga organisationer driver fordndring.

Resultatet visar att Skatteverkets forandringsarbete har varit langsiktigt vilket framgar av de
manga satsningar som gjorts. Bland annat etikarbetet som fokuserade pa virderingar, ABC-
attityderna samt vardeorden som angivit vad myndigheten velat kinnetecknas av 1 sitt
agerande. En slutsats som kan dras av denna studie &r att organisationskulturen varit lamplig
att fordndra for att kunna uppna ett okat fortroende, vilket regleringsbrevet anger.

Béde myndigheten och medborgarna har ett intresse av att gora ritt. Detta for att undvika att
korrigera fel i1 efterhand vilket visar pd en Omsesidig malséttning. Skatteverkets fokus pé att
skapa forutsdttningar at medborgarna, istillet for att satsa pa 6kad kontroll 6verenstimmer
med Six (2007) kriterium att minimera misstro samtidigt som det &r en dtgird som
Overenstdimmer med att signalera tillit till medborgarna. Vidare visar studien att Skatteverket
formedlar trovérdiga dtaganden i kontakterna med medborgarna eftersom myndigheten gar
frén ord till handling. Mot denna bakgrund kan slutsatsen dras att ett utformande av en
normativ ram som bygger pd ovanstdende kriterier varit nddvandigt. Dels for att svara upp
mot regeringens krav i1 regleringsbrevet och dels for att genom ett 6kat fortroende enklare fa
genomslag for sina dtgirder.

Valet av arbetssitt, det vill sdga faktadriven fordndring matchar mot de virderingar som gar
att finna inom Skatteverkets organisationskultur. Fakta och siffror har visat sig vara
respektabel information. Parallellt med en identifikation av varderingar har darfor
undersokningar haft en barande roll i arbetet eftersom de skapat grund for att kunna 6vertyga
medarbetare och chefer. En nyckel till fordndring visar att det ar lampligt att utga fran rddande
varderingar inom organisationen for att kunna fa genomslag for nya fordndringsinitiativ som
berdr organisationskulturen. Detta kan forklara varfor Skatteverket har valt att arbeta med en
faktadriven process stodd av undersékningar. Vidare gér det att konkludera ett monster for
den faktadrivna forédndringen. Information har inhdmtats frén externt hall, med utgangspunkt
frdn medborgarnas forviantningar och 6nskemal varefter den bearbetats internt. Den interna
bearbetningen av underlaget och anpassningen till organisationen har sedan praktiserats
externt i motet med medborgarna. Detta for att anyo ta emot medborgarnas reaktioner och lata
arbetet fortlopa. Detta tycks ha svarat upp vil i enlighet med organisationens vérderingar.

Diskussioner och dialog har varit en nyckel for att fordandra bemdtandet och darmed
organisationskulturen. Det visade sig vara en viktig del av arbetet som gatt ut pé att skapa
mening och forstaelse pa olika nivaer inom organisationen. Det gar att utldsa en
samstammighet med vad Jian (2007) hiavdar ar viktigt for chefer, ndmligen att Gversétta
forandring till det dagliga arbetet och gora det begripligt for medarbetarna. Enligt detta
resonemang gar det darfor att konkludera att generella grundforklaringar och ord i sig inte fér
nagon pataglig inverkan forrén de faktiskt skapas en unik betydelse 1 det praktiska arbetet.
Betydelsen maste fa ett utfall i det vardagliga arbetet for enskilda personer dér chefer och
medarbetare tillsammans skapar innehallet.

Avslutningsvis gar uttyda att fordndringen uppstétt genom tva parallella processer med
avseende pa organisationskultur. Med stod av Van de Ven & Pooles (1995) perspektiv gar det
dérfor inte att pdstd att fordndringen varit entydig utifran perspektiven som forskarna anger.
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Det finns ddremot inslag av samtliga perspektiv. For att slutligen beakta en rad viktiga
begriansningar, géller den fOrsta att resultaten inte gér att generalisera. Detta beroende av att
antalet intervjupersoner som ligger till grund for denna studie, det vill sdga de tre stycken inte
kunnat ge en fullstindig bild dver hur hela fordndringsarbetet inom Skatteverket gétt till.
Dock har urvalet sett till respondenternas roller och samlade erfarenheter kunnat ge en
tillrackligt god grund for en att skapa en dvergripande forstielse av hur forandringsarbetet
drivits.

Forslag till vidare forskning inom omradet skulle med fordel kunna riktas mot att géra en
studie 1 syfte att jaimfora olika forvaltningsmyndigheters fordndringsarbeten. Detta mot
bakgrund av att forvaltningsmyndigheterna i Sverige tjédnar olika syften men har en
gemensam ndmnare i deras fortroendeskapande. Dessutom kan ett 6kat fokus pa forbisedda
omraden foranleda fler applicerabara teorier for det avsedda omradet. Intressanta foremal for
en sadan studie skulle utdver Skatteverket exempelvis kunna vara Polismyndigheten,
Forsdkringskassan, Arbetsformedlingen eller Migrationsverket.
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Bilagor
Bilaga 1 - Intervjuguide

Tanken kring utformningen av intervjuguiden &r att formulera fragorna kring tidsperspektiven
forflutet och nutid. Frdgornas stil karaktériseras av att vara korta och dppna. Spraket syftar till
att vara enkelt att forsta. Uppskattad tid dr cirka en timme. Fragorna har inte stéllts 1 foljd utan
en inledande 6vergripande frdga har 6ppnat upp for samtal. Dérefter har de olika teman som
intervjuguiden bygger pa varit vigledande under intervjun. Avslutningsvis har en sista fraga
stallts for att lata respondenterna sjdlva ta upp nadgot som de eventuellt tycker saknas.

Inledande fragor till intervjuperson
Kan du berétta vem du dr och vilken roll du har inom organisationen? Formell och informell?
Har du en bild pa hur organisationsstrukturen som du kan visa eller rita?

Inledande 6vergripande fraga:

Vi ér intresserad av det fordndringsarbete ni drivit for att forbattra fortroendet for
myndigheten, t ex vad ni gjort for att fordndra hur ni bemdéter er "klienter" eller "kunder" eller
vad kallar ni dem. Kan du beritta lite om det?

Tema 1: Organisationskultur

Vad innebér organisationskultur for dig?

Hur skulle du beskriva Skatteverkets organisationskultur? Igér/Idag?

Kan du peka pd ndgot som kénnetecknar den? Igér/Idag?

Kénner alla medarbetare till vad organisationskulturen &r och vad den syftar till? Hur da?
Vad tror du att den betyder for organisationen?

Tema 2: Fordandring

Hur skulle du beskriva fordndringsarbetet inom Skatteverket?

Varfor ville ni fordndra organisationskulturen? Lyckades ni?

Vad anser du vara nyckeln till en framgangsrik organisationsfordndring?

Vilka anser du vara nyckelpersoner i fordndringen? Om det fanns nagra, vilka var de som
motarbetade den?

Var ni tvungna att ta nagra svara beslut? Beslut som paverkat mycket?

Vad dr den storsta skillnaden innan ni gjorde organisationsfordndringen och efter?
Hur arbetade ni med attityder i fordndringsprocessen?

Vilken roll har attityder spelar 1 organisationsforandringar? Varfor?

Hur hénger bemoétande och service ihop?

Tema 3: Fortroende

Vad betyder fortroende for er som myndighet? (Internt och externt fortroende)
Pé vilket sétt arbetar ni for att skapa fortroende?

For att jag ska fa en sa nyanserad bild som mgjligt av er organisationsférandring:

Avslutande fraga
Finns det ndgot mer som ni vill belysa som vi inte tagit upp?
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