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Titel: Beloningssystem i myndigheter — En fallstudie av
Skattemyndigheten i G6teborg

Bakgrund: Att rekrytera och behalla kompetent personal har blivit en mycket viktig
strategisk friga for allt fler fOGretag. For att medarbetaren ska stimuleras och kinna
motivation erbjuds den anstillde olika formaner i form av beloning for utférda prestationer.
Myndigheters situation och verktyg for att motivera personalen skiljer sig 4t jamfort med den
privata marknaden. De incitament som den privata marknaden kan anvinda sig av for att
motivera de anstillda dr inte alltid anvindbara inom de statliga forvaltningarna. Moroten som
ska skapas fir dock inte bara ses i pengar. Det handlar dven om att bygga upp en
stimulerande arbetsmiljé och erbjuda de anstillda utvecklingsmoijligheter. Personalen dr den
allra storsta resursen for kunskapsféretag och utgdr dir oftast den storsta delen av
kostnaderna. Det rader dirfér ingen tvekan om att personalhanteringen ir en viktig faktor i
den strategiska planeringen.

Syfte: Vi vill med denna uppsats kartligga vilka beldningar som finns inom myndigheter.
Vidare ir syftet att ta reda pa vilka faktorer som har en motiverande effekt pa individer inom
myndighetsorganisationer.

Avgrinsningar: Vi har i denna studie valt att avgrinsa undersokning till Skattemyndigheten
i Goteborg. Vidare har vi valt att endast studera medarbetare som har en akademisk
bakgrund. Andledning till detta dr att vi i forberedelserna till studien fick indikationer pa att
det ir den delen av personalen som har storst valmojligheter betriffande olika arbetsplatser
och siledes ocksd idr svarast for arbetsgivaren att dra till sig samt behalla. Att studien
avgransats till att innefatta skattemyndigheten i Géteborg ér att det ur en kostnads- och
tidsaspekt inte skulle vara méjligt att besoka flera avdelningar.

Metod: Vi har i denna studie anvant en kvalitativ fallstudie eftersom vi anser att det ar den
mest tillimpbara metoden pa vart problem. Fallstudier dr ett bra sitt att undersdka en
avgrinsad aspekt pa djupet under en begrinsad tidsrymd.

Resultat: Det finns stora skillnader i att vara anstilld pa en myndighet jimfért med den
privata sektorn. Myndigheter kan inte i samma utstrickning ge monetira beloningar till sina
anstiallda. Diskussionen angidende motivation och beloning far inte stanna vid att
myndigheter inte kan erbjuda ekonomiska beloningar. Det giller istillet att finna alternativa
vigar att beléna och motivera medarbetarna. For att myndigheter ska kunna framsta som
attraktiva arbetsgivare dr det viktigt att framhiva de positiva egenskaper som ir unika for
statliga myndigheter.



Forslag till fortsatt forskning: En intressant aspekt skulle vara att titta pa hur ledningen
resonerar kring att motivera och beléna sin personal. Vidare vore det intressant att utveckla
dmnet med fallstudier pa andra statliga myndigheter samt offentliga verksamheter. Detta f6r
att fa en bredare aspekt pa studien samt for att se om och hur resultaten skulle skilja sig.
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INLEDNING

Uppsatsen inleds med en bakgrundsbeskrivning till det aktuella problemet. Sedan foljer en presentation av
uppsatsens problemdiskussion, fragestallning, syfte, avgransningar och diposition.

1.1  Bakgrund

I takt med att utbudet av arbetskraft har okat i forhallandet till efterfraigan under de senaste
aren har arbetsgivarna stora valmojligheter ndr de stir infér nyrekrytering. Dagens
uppfattning om en anstillning dr att arbetstagaren inte pa samma sitt som tidigare kommer
att stanna kvar i samma organisation under storre delen av sin livstid, utan kan attraheras och
se utvecklingsmojligheter i konkurrerande verksamheter. Ett féretag som vill nd framgang
behover effektiva medarbetare som strivar at samma hall. Att rekrytera, utveckla och behalla
kompetent personal har blivit en mycket viktig strategisk friga for allt fler foretag'. For att
arbetsgivaren ska kunna behalla den kompetente medarbetaren erbjuds den anstillde olika
férmaner i form av bel6ning for utférda prestationer. Moroten som ska skapas far inte bara
ses i pengar, utan det handlar dven om att bygga upp en stimulerande arbetsmiljé och
erbjuda de anstillda utvecklingsméiligheter”.

Ett beloningssystems syfte édr att fungera som ett verktyg for ledningen att fa de anstillda
mer motiverade, samt dven som ett lockbete i rekryteringsprocessen. Genom ritt beléning
kan de anstillda bli motiverade att stanna kvar inom foretaget, sia linge som bel6ningen
éverensstimmer med individens férvintningar.’

Personalen dr den allra storsta resursen for kunskapsforetag och utgor dir oftast den storsta
delen av kostnaderna. Det rader dirfoér ingen tvekan om att personalhanteringen ar en viktig
faktor i den strategiska planeringen. Kunskapsféretag maste dirfor ha en hallbar personalidé
som har till uppgift att rekrytera, motivera, utveckla och behalla kompetent personal.
Personalidén bor vara en integrerad del av det strategiska tinkandet. Det handlar om att ge
personalen incitament fOr att vilja gbra ett gott jobb och stanna kvar, i en vad de finner,
attraktiv organisation. De minniskor som besitter kunskap i ett kunskapsforetag ar en
visentlig tillgang for foretaget pa lang sikt. Framgangsrika foretag maste dirfér utveckla
metoder for att behélla nyckelpersoner i organisationen. Normalt sett sker detta genom
beléningssystem av olika karaktir. Det kan handla om allt fran att ta del av vinster, fa
utbildning till att bli bjuden pa fika en fredagseftermiddag.’

Nir foretag utbildar sina anstillda 6kar det den anstilldes marknadsvirde. Foretag som inte
utbildar sina anstillda generar heller inga utbildningskostnader och kan pa sa sitt locka over,
med hjilp av hogre l6ner, personal fran foretag dir utbildning genomférts pa bekostnad av
en ligre 16n. Detta dilemma uttrycker att den kompetens som dr mest I6nsam for ett féretag
ir den kunskap som dr foretagsspecifik. Foretagsspecifik kunskap innebir att kunskapen dr
anpassad efter foretagets specifika forhallanden och kan dirfor inte inférskaffas utifran.

1 Sveiby, 1990

2 Katz & Kahn, 1978
3 Ibid

4 Sveiby, 1990



Den har ett hogre virde inom foretaget 4n vad den har externt, vilket gor att den inte utsitts
for konkurrens pa marknaden.

1.2 Problemdiskussion

Myndigheterna i Sverige ar till f6r medborgarna och har idag funktioner som verkar for att
uppritta lag och ordning for att frimja samhillsnyttans bista. Utan arbetet inom de statliga
myndigheterna skulle det demokratiska sambhillet fa stora svarigheter att fungera.
Myndigheterna ir dven stora arbetsgivare at manga manniskor med varierande bakgrund och
utbildning. Dessa minniskors arbetsinsatser verkar dia gemensamt fér ett fungerande
samhille men ocksa for att myndigheternas tillforlitlighet ska finnas hos var och en av alla
landets medborgare.’

Nedan presenteras ett axplock av de svenska myndigheterna samt kortfattade beskrivningar

kring vad de har for uttalad policy.

Polisen:
Som ett led i samhillets verksambet for att framja rittvisa och trygghet ska Polisens arbete syfta till att
uppritthilla allmén ordning och sikerbet samt att i ivrigt tillforsikra allminbeten skydd och annan bjilp.

Kronofogdemyndigheten:
Moalet for kronofogdenyndigheten dr att minska antalet skuldsatta hos dem. Det uppdraget har de fatt av
Jolket genom svensk lag.®

Riksskatteverket (RSV):
Riksskatteverket dr till for medborgarna. Uppdraget dr att se till att de skatter som politikerna fattat beslut
om verkligen betalas in. Visionen dr ett samhille dér alla vill gira rétt for sig.”

Tullverket:
Tullverket dr till for sina kunder. Det finns en mottagare av tullverkets tianster som ska ha ett konkret
mervéirde av det som produceras.”’

Myndigheters situation och verktyg f6r att motivera personalen skiljer sig at jimfort med den
privata arbetsmarknaden. De incitament som den privata arbetsmarknaden kan anvinda sig
av for att motivera de anstillda dr inte alltid anvindbara inom de statliga forvaltningarna.
Vanliga prestations- och motivationsfaktorer som riktas mot de anstillda for att paverka
graden av deras arbetsinsats kan gia emot den uttalade policyn mot att verka for
samhillsnyttans bista.

Den privata marknadens féretag riknar manga av de anstilldas prestationer mot de resultat
som foretaget kan uppvisa gentemot sina kunder och intressenter. Hir kan foretagen for att

5 Persson, 1994

6 WWW.rsv.se

7 www.polisen.se

8 www.rsv.se/kronofogden
9 www.rsv.se

10 www.tullverket.se



héja de anstilldas motivation och prestationsformaga locka med bonussystem,
optionsprogram, andelsutdelningar och andra former av bel6ningssystem.

Myndigheter kan diremot moéta hinder da de anvinder liknande former av beléningsmetoder
for att motivera de anstillda till hoéjda prestationer. Skulle det vara moijligt att statliga
forvaltningar gav provision pa arbetsuppgifter som utfors pa uppdrag av samhillet?

Individer inom alla yrkeskategorier uppskattar beloning i nagon form vilket skapar kinsla av
tillfredstillelse for den arbetsprestation som de utfort''. Vad hinder dd om utrymmet for att
ge beloning ir begrinsat hos vissa yrkesomraden?

Offentliga verksamheter har svarare att ge ekonomiska incitament till sina anstillda. Den
intressanta fragan blir di om offentlig verksamhet 4r mindre effektiv dn privat. Medel till
beléningar kan i offentlig verksamhet endast erhallas ur budgetéverskott dvs. da kostnaderna
ir ligre 4n budgeterat. Limpligheten i detta kan diskuteras och nackdelarna ir uppenbara.'’

Nir prestationer dr direkt kopplade till en ersittning av ekonomiskt slag antas individen bli
mer benigen att arbeta och effektiviteten hojs saledes”. Lonenivin vid statliga myndigheter
ir i genomsnitt ligre 4n inom den privata sektorn.' Diskussionen om hur en myndighet skall
kunna skapa en attraktiv arbetsplats fir inte fastna vid att de har svirt att konkurrera med
héga 16ner. Trenden gar mot att manga arbetstagare foredrar en trygg anstillning med storre
mojlighet till balans mellan fritid och arbete. Detta dr ndgot som talar f6r arbete inom ndgon
myndighet, trots oférmagan att betala ut héga léner.”

Ett beloningssystem dmnar att med hjalp av ekonomisk ersittning littare na specificerade
mal. For att en individ ska kidnna sig motiverad i sitt arbete dr det viktigt att
beléningssystemet tillfredstiller de 6nskemal och forvintningar som individen har. Inom
ramen for en myndighet dr de mal som sitts upp ofta manga och svarigheter finns att enkelt
precisera dem. Det ligger da nira till hands att styra pa mindre relevanta mal som dnda ir
mitbara. Om beloningssystemet har en styrande effekt kan detta ge upphov till att
organisationen tar skada.'

Vi har i denna studie valt att férdjupa oss i fragor kring vad som motiverar och driver den
anstallde att stanna kvar i sin anstillning och gora ett gott jobb samt hur arbetsgivaren kan
med hjilp av beloning och andra motivationsfaktorer attrahera medarbetare till en langsiktig
anstillning.

11 Wilson, 1994
12 Bergqvist, 1994
13 Persson, 1994
14 www.scb.se

15 MARA, 2002
16 Bergqvist, 1994



1.3  Problemformulering

Vr problemformulering dar uppdelad i tva delfragor som mynnar ut i en huvudfraga.
e Hur upplever myndighetsanstillda sin arbetsplats betriffande motivation?
e Vad fir dem att bli motiverade samt utféra en bra arbetsinsats?
% Hur bor myndigheter belona och motivera sin personal?

1.4 Syfte

Vi vill med denna uppsats kartligga vilka beléningar som finns inom myndigheter. Vidare ar
syftet att ta reda pa vilka faktorer som har en motiverande effekt pa individer inom
myndighetsorganisationer.

1.4.1 Syftesmotivering

Myndigheter i Sverige omfattas av komplexa organisationer med ménga enheter. For att
angripa problemstillningen pa ett relevant och férnuftigt sitt samt for att fa vart syfte
besvarat har vi valt att géra en empirisk fallstudie pa skattemyndigheten i Géteborg.

Efter en forsta kontakt med Skattemyndigheten i Géteborg kom vi till insikt 1 problematiken
som framgir av foljande citat:

"Att kunna rekrytera och bebdlla kompetenta medarbetare blir allt svarare, speciellt i de mest expansiva
omridena”, Mats Sjistrand General direktir RST".

1.4.2 Tidigare forskning

Vi har funnit mycket data skrivet kring amnet bel6ningssystem och motivationsfaktorer. Vil
ansedda forskare som Maslow, Livingstone, och Herzberg presenterade redan for flertalet
decennier sedan, studier som fatt banbrytande effekter inom motivationsomradet for
minniskor.

I svenska tidskrifter gir det att finna tidigare publicerade artiklar kring dmnet. Sérskilt aktuellt
ar det dd det pa senare tid har uppstitt en hetsig debatt kring férsidkringsbolaget Skandias
stora bonusbeléningar till sina chefer. Manga artiklar har sitt fokus mot de mojligheter till
monetira beloningar som kan ges inom ett foretag. Vissa har dock dven behandlat vikten av
andra typer av beléningar mot personalen som dven berdr annat dn ekonomiska styrmedel.

Pir Arvidsson, forskare i beloningssystem pa Handelshogskolan i Stockholm och Lirke
Johns, psykolog pa konsultféretaget Provins Fem, framhaller den inre motivationens
betydelse. Inre beloningar definieras som arbetstillfredsstillelse, bra utvecklingsméjligheter

17 Verksamhetsberittelse, 2002



och att medarbetaren helt enkelt trivs med jobbet. Yttre beloningar dr nagot som tillfors
utifran, exempelvis genom Bonus. Vidare framhaller Lirke att om monetira beloningssystem
infors i en miljé som inte 4r kommersiellt inriktad kan effekten bli negativ.'®

I véar informationssokning kring dmnet har vi tagit del av ett stort urval teorier och artiklar
som visar pa att en ansenlig samling undersOkningar dr gjorda kring dmnet
beloningsstrategier.  Men om utgangspunkten pa sokningen istillet gors utifrin en
myndighets perspektiv si dr inte antalet triffar pa tidigare genomférda undersokningar lika
stort. Da vi varit inne i den vil ansedda vetenskapliga tidsskriften Harward Business Reviews
databas och inriktat var s6kning mot artiklar avseende motivation och bel6ningssystem i
myndigheter och statliga verk sa har enbart ett fatal kommit upp som matchar sékorden. Nar
vi gitt vidare och granskat dessa sd har det inte gitt att pavisa innehallet i artiklarna berdr
imnet och problemsituationen hos just myndigheter. Vi har dven wvarit inne i
Handelshégskolan i Géteborgs databaser, bland annat Business Source Premiere. Hir fick vi
en triff pa en svensk doktorsavhandling som berér motivation och beléning inom statlig
verksamhet. Nir vi djupgranskade materialet framkom det att det var framtaget med speciell
inriktning mot offentlig verksamhet inom sjukvirden. Denna ér i sig intressant att dra
paralleller mot, men da verksamheterna skiljer sig 4t anser vi att det som framgatt i
unders6kningen inte kan tillimpas till fullo.

Vi har inte funnit nagon teori som specifikt riktat sig mot den situation som myndigheter
moter 1 dessa fragor. Detta anser vi vara ett tecken pa att den tidigare forskning som gjorts
inte pa djupet har gitt in och tagit fram enskilda modeller som dr anpassade for just
myndigheters situation utan dr mer av allmidn karaktir och riktade mot den privata
arbetsmarknaden.

1.5 Avgrinsning

Vi har i denna studie valt att avgrinsa undersokning till Skattemyndigheten i Goteborg.
Vidare har vi valt att endast studera medarbetare som har en akademisk bakgrund.
Andledning till detta ér att vi 1 férberedelserna till studien fick indikationer pa att det 4r den
delen av personalen som har storst valmaoiligheter betriffande olika arbetsplatser och siledes
ocksa dr svarast for arbetsgivaren att dra till sig. Att studien avgrinsats till att enbart innefatta
skattemyndigheten i Gé6teborg dr att det ur en kostnads- och tidsaspekt inte skulle vara
mojligt att besoka flera avdelningar.

18 Affirsvirlden, 030205



1.6  Disposition

For att ldsaren ska fa en 6verblick av innehallet i uppsatsen redogdrs nedan hur forfattarna
dmnat disponera de fem olika kapitlens struktur och innehall.

Kapitel ett - inledning
I det forsta kapitlet ges en bakgrundsberittelse som leder in pé studiens problemdiskussion, direfter
formuleras problemet som utmynnar i uppsatsens syfte.

Rfino =
Kapitel tva - metod
I detta kapitel presenteras metodval, tillvigagangssitt, undersdkningens inriktning,

datainsamling, intervjuer, urval samt validitet och reliabilitet.

= =

Kapitel tre - teoretisk referensram
De tre huvudomradena kapitlet dr indelat i 4r féljande: motivationsstrategier, bel6ningsstrategier samt
organisationsperspektiv. Under de tre omradena foljer férdjupad utveckling av teorierna.

Kapitel fyra - Skattemyndigheten i G6teborg
Fallstudien av Skattemyndigheten baseras
p4 intervjuer, internt material samt Internetkallor.

Kapitel fem - analys
I detta kapitel analyseras empirin mot den teoretiska
referensram som ligger till grund f6r studien.

I det avslutande kapitlet presenterar vi vad vi kommit fram till samt ger
rekommendationer till Skattemyndigheten i Géteborg. Avslutningsvis ger vi forslag till fortsatt forskning.

(Figur 1:1 Disposition, Killa: Egen modell)



2. METOD

V7 kommer i detta kapitel redogira for vart metodval. Vi kommer dven att beskriva undersokningens
inriktning, primdr- och sekunddrdata, intervjuer, urval samt validitet och reliabilitet. Avslutningsvis beskrivs
Studiens tillvagagangssitt.

2.1 Metodval

Val av angreppssitt 1 en undersékning dr av storsta vikt for att erhalla ett resultat av
vetenskapligt korrekt framtagen karaktir.

2.1.1 Kvalitativ metod

En kvalitativ undersékning studerar endast ett fital objekt utan férutbestimda kategorier av
den totala populationen. Den dr istillet mer detaljerad jimfoért med det kvantitativa
angreppssittet."”

Ett kvalitativt angreppssitt bestar av fem hornstenar. Den fOrsta dr att hindelser endast kan
forstds ritt om de ses i sina sammanhang. Den andra att undersékningssammanhangen inte
ir konstruerade utan sker naturligt. Den tredje fortsitter med att tala om att inget dr
forutbestimt eller givet. Vidare med den fjirde som siger att kvalitativa forskare ska betrakta
upplevelsen som en helhet och inte som skilda variabler. Den femte och sista talar om att
forskare i h6gsta mojligaste man bor undvika att paverka miljon som ska undersékas. Analys
och tolkning av en kvalitativ undersékning 4r av subjektiv natur.”

I en kvalitativ undersokning samlas data in fOr att sedan analyseras och tolkas. Dessa
tolkningar kan inte genomféras i sifferform. Med en kvalitativ undersékning soks riklig
information om fi undersOkningsenheter dir undersokaren gir in pa djupet hos
informationskillan. Ofta anvinds osystematiska och ostrukturerade observationer som
djupintervjuer eller mallar utan fasta fragor eller svar. Styrkan med en kvalitativ
undersékning ir att den visar en totalsituation dir férstaelse 4r syftet med undersékningen.”
Det finns ocksa risker med att sjilva insamlingen och tolkningen av kvalitativ data leder till
att verkligheten forvrings eller tojs ut. Det finns alltsd en risk for vertolkningar eller att inte
hela svaret utan att enbart delar av det beskrivs.”

19 Ely, 1993

20 Lekvall & Wahlbin, 1993
2! Holme & Solvang, 1991
22 Halvorsen, 1996
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2.1.2 Kvantitativ metod

En kvantitativ undersékning genomfdr standardiserade mitningar pa ett sitt sd att det
undersokta kan passas in i ett begrinsat antal svarskategorier som redan pa férhand ir
bestimda.”

For att generaliseringar ska kunna gbras och anvindas till att dra parallella slutsatser beh6vs
data fran ett stort antal anvindare med ett urval fran alla olika kategorier och grupper som
finns i den totala populationen. Om ett kvantitativt perspektiv anvinds sa finns méjligheten
att undersoka ett stort antal objekt med ett begrinsat antal frigor. Det insamlade materialet
uttrycks i sifferform och analyseras kvantitativt.”

En kvantitativ undersékning maste inte innebira att ett stort antal respondenter tillfragas.
Istillet 4r det som skiljer gentemot den kvalitativa undersékningen graden pa struktur samt
graden av direkthet i frigorna som stills. De tva undersékningsfragorna star inte i nagon
form av motsatsforhallande till varandra utan det gar att kombinera metoderna for att
utnyttja respektive metods styrkor.”

Metod i denna uppsats

Vi har i denna studie anvint oss av en kvalitativ metod da vi har angripit problemet. Valet
anser vi vara skaligt da det dr via de kvalitativa undersokningsmetoderna som vi bedomer att
vi kan erhalla den fakta som ar visentlig for arbetets genomférande. Genom de kvalitativa
verktygen fallstudie och intervjuer sd har vi undersokt skattemyndighetens organisation och
dess anstillda. Vi har gjort tolkningen att det inte 4r med hjilp av styrda och strukturerade
undersokningar som vi far fram den data och information som vi behéver utan detta erhlls
istillet med djupare och mer ingiende insamlingar av data.

2.2 Undersokningens inriktning

Det finns flera olika typer av inriktningar pa undersékningar. Utgangsliget i de flesta dr hur
mycket kunskap som forfattaren har om dmnet.”

Explorativ (forberedande) — En sadan typ av undersékning kan genomféras om forfattaren
har vag kunskap om dmnet. Malet 4r att inhdmta si mycket information som méjligt om
problemomradet och for att sedan gestalta det pa ett omfattande sitt.”’ Vid en explorativ
unders6kning anvinder forfattaren sig vanligtvis av expertintervjuer, litteraturgenomgang
och fallstudier som undersékningstekniker.”

23 Johansson, 1995

24 Thid

25 Albaum et al.,1994

26 Patel & Davidsson, 1994
27 Lekvall & Wahlbin, 1993
28 Lundahl & Skirvad, 1992
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Deskriptiv (beskrivande) — Denna typ av undersokning gors ndr forfattaren har stor kunskap
inom dmnet. Undersokningen blir begrinsad och innefattas av detaljrik beskrivning av vad
forfattaren finner intressant om dmnet.”

Hypotesprivande (forklarande) — Undersokningen kriver att det finns stor férkunskap om
idmnet. Forfattaren skall med sin forkunskap kunna hirleda en teori och vidare gora

antaganden kopplade till Vc;arkligheten.3 0

Forutsigande — Syftet med en forutsigande ansats dr att géra en prognos for framtida
utveckling av nagon hindelse om vissa forutsittningar erhalls. For att kunna genomféra en
god forutsigande ansats dr det bra om forfattaren har god kunskap om orsakssambandet
bakom en viss utveckling.”

Utvérderande — Denna typ av undersékning gors for att mita foljderna av en viss atgird som
har gjorts. Exempel pa detta dr effekterna av att ett foretag gbr en forindring i en
organisation eller en ny pedagogisk metod.”

Uppsatsens ansats

Undersokningsansatsen var i inledningsskedet explorativ med anledning av att vi da inte
hade djupare kunskap inom dmnet. Den explorativa ansatsen gav utryck i expertintervjuer
och genomging av sekundirdata. Nir relevant kunskap hade inhimtas 6vergick studien att
fa en mer deskriptiv ansats.

2.3 Primir- och sekundirdata

Primirdata dr information som inte finns tillginglie utan som undersékaren sjilv maste
samla in. Nar underskaren anser att det inte dr tillrdckligt att endast anvinda sig av
sekundira killor blir han tvungen att inforskaffa primirdata.”® Primirdata anvinds i
allminhet nir materialet aldrig inhimtats av nigon tidigare.* Primirdata kan fis genom
intervjuer eller enkitundersékningar. Den stora nackdelen med primirdata dr just att den
inte finns tillgdnglig, vilket kan medféra att inskaffandet blir bade kostsamt och
tidskrivande.”

Sekundirdata finns redan tillginglic och har samlats in av andra personer som anvint den
for sina egna syften. Om det redan finns data inom det omradet dir material s6kes finns det
ingen anledning att forsoka hitta primardata eftersom det da skulle innebira sléseri med tid
och resurser.”® Att anvinda sig av sekundirdata kan leda till att problem uppstar. Det kan
vara fragetecken kring hur vil hur vil datan passar in 1 projektets informationsbehov samt
dess riktighet.”” Men det finns dven risker med att anvinda sekundirdata. Det framgér inte

29 Lekvall & Wahlbin, 1993
30 Ibid

31 Lundahl & Skirvad, 1992
32 Ibid

33 Halvorsen, 1996

34 Proctor, 1997

35 Halvorsen, 1996

36 Proctor, 1997

37 Kinnear & Taylor, 1996
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alltid hur och nir informationen insamlats samt vem som inforskaffat den och i vilket syfte.
Sekundirdata kan t ex himtas fran bibliotek, myndigheter, privata foretag och media.™

Datainsamling i denna uppsats

Denna studie innefattar bade primir- och sekundirdata. Teorikapitlets innehall har inhamtats
fran befintlig litteratur och bestar i sin helhet av sekundirdata. Nir det giller det empiriska
kapitlet har data inhdmtats med hjilp av intervjuer, interntmaterial samt Internet. Siledes
innehaller kapitlet bade primdr- och sekundérdata. I analyskapitlet stiller vi de teorier studien
innefattar mot den information vi fatt fram i var empiridel. Analyskapitlet kommer alltsd att
innefatta bade primir- och sekundirdata.

2.4 Intervjuer

Det finns en rad olika metoder for att utfora intervjuer. Kontakten kan tas pa olika sitt, t ex
genom Internet, via telefon eller per post. Det vanligaste sittet att avgora vilken typ av
intervju som bor anvindas dr att ta stillning till vilken grad av struktur som ir 6nskvird.
Intervjuer med en mycket fast struktur hamnar pa ena kanten medan samtalsliknande
intervjuer hamnar pa den andra”.

2.41 Den informella ostrukturerade forskningsintervjun

Den informella forskningsintervjun genomférs si att den styr de intervjuade sa lite som
mojligt. Ostrukturerade intervjuer dr anvindbara framférallt nir forskaren inte vet tillrickligt
mycket for att kunna formulera relevanta frigor."’ Den som genomfér intervjun har en viss
avsikt med sina fragor och vill underséka speciella foreteelser men fragorna dr inte pa
férhand bestimda och kan variera mycket beroende pa vem det dr som intervjuas och under
vilka omstindigheters som intervjun genomférs. Metoden dr tidskrivande och starkt
beroende av intervjuarens formaga och férkunskaper.” Insikt och forstielse kan uppnas med
ett sadant tillvigagingssitt men samtidigt riskerar forskaren att fi for mycket ovisentlig
information. Det ir inte sdkert att det material som fas fram genom intervjun ar anvindbart
men den kan ocksa leda till att helt ny kunskap erhalls.*

2.4.2 Den strukturerade intervjun

I strukturerade intervjuer bestims i forvig vilka fragor som ska stillas och i vilken ordning
de ska komma®. En intervju av det hir slaget kan vara mer eller mindre strukturerad. En
valdigt strikt utformad intervju av detta slag kan liknas med en muntlig enkitundersékning,
dir mer eller mindre slutna fragor anvinds, som endast kan besvaras utifrin redan pa
forhand formulerade svarsalternativ. I en mindre strikt héllen strukturerad intervju sia ges

38 Lekvall & Wahlbin, 1993
39 Mertiam, 1994

40 Tbid

41 Jacobsen, 1993

42 Mettiam, 1994

43 Tbhid
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respondenten mer utrymme till att skapa egen prigel pa sina svar pa fragorna. Men fragorna
boér trots detta vara pa férhand formulerade. Intervjuaren kan anvinda sig av en checklista
som han gir igenom under genomférandet. Listan har som syfte att de intervjuade ska ges
samma forutsittningar att méta relevanta och likartade teman.™

Det finns fyra antaganden som ligger till grund f6r den schematiserade och strikt
strukturerade intervjun.

Respondenterna har ett gemensamt sprak

Frigorna utformas pé sa sitt att de far samma innebo6rd for alla personer som

utfragas

3. Det ir inte bara frigorna som ska vara liktydiga utan dven ordningen och
sammanhanget de stills i ska vara liktydigt och rymma samma inneb6rd for
deltagarna.

4. De foregaende tre forutsittningarna ska uppfyllas genom en pilotundersokning.

N —

Denna typ av intervju kommer till anvindning nir ett stort antal ménniskor ska tillfrigas och
di en kvantifiering av resultaten ir onskvirt. ® Fordelar med denna metod ir att det inte
stiller sa stora krav pa utforaren i intervjun jimfért med den icke strukturerade intervjun
som beskrivits tidigare. Det dr inte heller lika tidskrivande samtidigt som mdjligheterna finns
till att ny och oférutsedd information ges mojlighet att komma fram under intervijuns ging.*

2.4.3 Semistrukturerade intervjuer

Semistrukturerade intervjuer dr en metod dir intervjuaren har en checklista dir samtliga
imnen skall tas upp. Intervjun avser att flyta som en fortlépande dialog och ordningsféljden
mellan de aktuella imnena ir ovisentlig.”’

Darmer och Freytag® beskriver olika typer av kvalitativa intervjuer som kan delas in i fem
olika huvudtyper som presenteras nedan:

Forklarande intervjuer — Anvinds om man har en vag kunskap om det som ska undersékas.
Det kan till exempel handla om att ta till sig tillrickligt med kunskap for att utarbeta ett bra
frageformular.

Dyjupinteryjuer — Denna intervjuform dr dmnad att ge ytterligare kunskap om nagot man har en
grundliggande kunskap om. Djupintervjuer kan folja efter forklarande intervjuer.

Moalinriktade dmnesinteryiner — Kan ses som ett komplement till kvantitativa undersékningar.
Intervjuerna kan ge kunskap om de dmnen som ér svira att inkorporera i ett frigeformulir.

44 Jacobsen, 1993

45 Mettiam, 1994

46 Jacobsen, 1993

47 Darmer & Freytag, 1995
48 Ibid
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Fordjupande interyjuer — Kan anta olika former och ibland 6verlappa de andra intervjutyperna.
Behovet av férdjupande intervjuer uppstar nir datamaterialet insamlats.

Fokuserande intervjuer — Ar inriktad pa ett bestimt imne som intervjuaren ser till att intervjun
handlar om.

Uppsatsens intervjuer och dess struktur

Vi har i denna studie anvint oss av dels semistrukturerade men édven ostrukturerade
intervjuer. For att 6ka var forstaelse for dmnet inledde vi var intervjuperiod med forklarande
och ostrukturerade intervjuer med vil insatta personer. Nir vi sedan hade inhdmtat kunskap
1 dmnet gick vi djupare in i temat och problemstillningen med hjilp av djupintervjuer av
semistrukturerad grad. Vi féljde en checklista dér vi sag till att alla &mnen bearbetas under
intervjun men vi foljde inte strikt en intervjumall. Detta for att halla konversationen Gppen
och for att respondenten inte skulle undvika att utveckla nigot och bli alltfor styrd av
frigefoljden under intervjun. Pia detta sdtt minimeras ocksd risken att missa viktig
information som respondenterna kan tinkas besitta.

Vi valde att gora personliga intervjuer i denna studie dir vi 6ga mot 6ga konfronterar
respondenten. Denna teknik ir flexibel och kan ge stora mingder information.” Vi ansig
ocksa att vi kunde fanga ett stérre intresse hos intervjuobjektet vid ett personligt méte 4n om
datainsamlingen forsiggick per telefon eller annan distansmetod.

2.4.4 Kvalitativa fallstudier

Kuvalitativt inriktade fallstudier ir, enligt Merriam™, en sirskilt limpad metod for att hantera
kritiska problem av praktisk natur och foér att oka kunskapsbasen nir det giller olika
utbildningsaspekter. Fallstudier dr som tillvigagangssitt ofta den bidsta metoden for att tackla
de problem som maste foérstas innan de kan foérbittras i praktiken. Da syftet med
undersokningen ér att fa djupgiende insikter om komplicerade forlopp eller ny kunskap om
forbisedda fenomen har fallstudien ett stort virde som vetenskaplig metod.

Kvalitativa undersokningar som fokuserar pa inneborder och sammanhang kriver ett
datainsamlingsinstrument som ér sensitivt for mening och betydelse, bade nir informationen
analyseras och samlas in. Minniskor passar bist for en sidan uppgift. Fallstudiens unika
styrka dr dess forméga att hantera manga olika typer av empiriskt material.

Med hjilp av en fallundersékning kan en teori bade utvecklas och prévas. Urvalen av
undersokningsenheterna kan goéras pa olika sitt dir bade kvalitativ och kvantitativ
information kan anvindas.

Att en fallstudie ar heuristisk innebir att den kan forbattra lisarens forstielse av den foreteelse
som studeras. Den kan skapa nya inneborder, eller bekrifta det man redan visste eller trodde
sig veta. En induktiv fallstudie grundar sig till storsta delen pa induktiva resonemang.

49 Kotler et al., 1996
50 Mertiam, 1994
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Generalisering, begrepp och hypoteser uppstar ur den tillgingliga informationen och som 1
sin tur har sin grund i den kontext som bildar ram till det som studeras.

Forfattarnas val

Vi har valt att genomféra en kvalitativ fallstudie med en heuristisk inriktning. Vi har redan
innan undersokningen genomforts utgatt ifran ett redan bekriftat problemomrade for att
sedan underséka hur pass utbrett detta ar.

2.5 Urval

Utrval bestimmer vem, vilka eller vad som ska undersékas. Det handlar om att gbra en
avvigning mellan vad som ir 6nskvirt och vad som ir méjligt.” Det finns manga olika sitt
att ga tillviga vid ett urvalsforfarande. I huvudsak gors atskillnad mellan tva olika typer av
urval, sannolikhetsurval och icke-sannolikhetsurval™®. T ett sannolikhetsurval har varje
element en kind chans att hamna i urvalet. Vid icke-sannolikhetsurval gérs en bedémning av
forskaren eller intervjuaren av vilka element som ska ingd i urvalet”. Idag ir icke-
sannolikhetsurval den mest anvinda tekniken vid forskning™.

Kinnear & Taylor beskriver olika typer av icke-sannolikhetsurval som kan ligga till grund for
en kvalitativ undersdkning. Det ena dr bedémningsurval vilket innebér att ett antal
unders6kningsenheter viljs ut, som pa férhand kan bedémas som sirskilt intressanta for
unders6kningen.  Viktigt hir dr att tinka igenom vilka egenskaper hos
undersokningsenheterna som ska ligga till grund for urvalet. Det andra dr bekvimlighetsurval
dir baseras urval pa ett, som namnet indikerar, bekvimt sitt. Det kan handla om att
intervjuaren beger sig ut pa stan dir det finns mycket folk i rorelse for att helt sonika friga
personer om de vill stilla upp och svara pa fragor.”

Urval i denna studie

Forfattarna har i denna studie valt att géra en kvalitativ undersékning dir vi har anammat
bedémningsurval. Vi kommer inte att géra nagon statistisk grundad inferens utan vi kommer
att sammansitta urvalet pd ett sitt som gOr att vara fragestillningar blir vil belysta.

Bed6émningsurval limpar sig vil ndr en djupare analys av ett litet antal undersékningsenheter
ska gbras >, Vi har i samrad med vir kontaktperson pa Skattemyndigheten, Karin Bergenlid,
diskuterat oss fram till att atta respondenter dr vad som ir rimligt med avseende pa den
tidsram som begrinsar oss samt tillrickligt for att fa en helhetsbild av myndigheten. De valda
respondenterna  besitter olika akademisk bakgrund, varierande anstillningstid pa
myndigheten samt har en olika alder. Respondenterna har édven olika tjinster inom
myndigheten och detta dr ett led i arbetet att lyfta fram asikter inom flera olika avdelningar.

51 Lundahl & Skirvad, 1999
52 Proctot, 1997

53 Kinnear & Taylor, 1996
54 Proctot, 1997

55 Lekvall & Wahlbin, 1993
56 Ibid
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2.6 Validitet och reliabilitet

Validiteten kan refereras till hur vil metoden miter det som den avser att mitas. En
sikerstillning av en mitmetod skulle innebira att det behévs goras en jaimforelse med en
annan matmetod, som man vet ger sanningsenliga resultat. Det innebir att den metoden lika
girna skulle kunna anvindas. En skattning av en metods validitet sker alltsa mer eller mindre
subjektivt.”’

Lekvall & Wahlbin™ skiljer pa fem olika validitetsbegrepp:

Omedelbart upplevd validitet vilket innebir att ett antal insiktsfulla personer bedémer om en
fraga ir meningsfull eller inte. Om de anser att den 4r det sa dr det rimligt att formoda att
frigan har ett visst matt av validitet.

Begreppsvaliditeten som kan anses som god om de resultat som genereras stimmer vil 6verens
med teorier inom omradet.

Prediktiv validitet ir hég om testet pa ett bra sitt speglar hur utfallet senare kommer att bli.
For att na en hég prediktiv validitet maste undersékningens utfall stimma 6verens med hur
det senare kommer att bli i verkligheten.

Samtidig validitet har frimst betydelse som metod att validera en maidtmetod i en
férundersokning eller liknande, innan den anvinds fullt ut. Man kan exempelvis i en
férundersokning, stilla en fraga till ett fatal personer och sedan ta reda pa det ritta

forhallandet.

Innehallsvaliditet innebiér att analysen innefattar visentliga dimensioner och inte gar utanfor

begreppets rickvidd.

Med reliabilitet menas att det som undersdks 6verensstimmer med verkligheten. For att
uppna hog reliabilitet si bor mitmetoden ha en férmdga att std emot slumpinflytande.
Reliabiliteten dr h6g om en mitning genomfors flera ganger och mitvirdena blir samma eller
nidstan samma vatje gang.

Metoden och angreppssittet bor alltsa vara oberoende av undersékare for att ha hog
reliabilitet.” En lig reliabilitet uppstir oftast nir mitmetoden inte definierats tillrickligt
noggrant, teoretiskt sett dr det littare att mita reliabiliteten 4n validiteten.”

Enligt Lekvall & Wahlbin®' ir nigra exempel pa metoder att underséka reliabiliteten féljande:

Test-retest-metoden, innebir att man gor upprepade mitningar pa samma individer. Faran hir ér
att individen oftast paverkas av sjilva mitningen.

57 Lekvall & Wahlbin, 1993

58 Ibid

59 Wiedersheim-Paul & Eriksson, 1991
60 Ibid

61 Lekvall & Wahlbin, 1993
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Parallella test, hir upprittas tva likvardiga matinstrument och test utfors vid tva olika tillfillen
pa samma person. Om resultaten blir samma ar reliabiliteten hog.

Split-half-metoden, mitinstrumentet delas upp 1 tva likvirdiga delar som man senare kan
jamfora sinsemellan.

Uppsatsens validitet och reliabilitet

I en kvalitativ undersokningsansats kan det inte med sidkerhet uppmaita om validiteten och
reliabiliteten dr hog. For att erhalla en sa hog innehallsvaliditet som mdjligt har vi pa ett
noggrant vis valt sittet vi stillt fragorna pa. Vi har ocksa tolkat svaret, genom att
innehallsanalysera det sitt pd vilket vi stillt frigan. Hur hog studiens validitet dr med
utgangspunkt frin de 6vriga validitetsbegreppen dr mycket svart att med sikerhet bedéma.
Det vi kan siga ir att det inte finns niagon direkt indikation som siger att validiteten i form
av de Ovriga begreppen skulle vara ldg.

Vi har i denna studie inte gjort nagon formell reliabilitetskontroll. Ett bruk av en metod for
att kontrollera reliabiliteten skulle innebira ett tidsédande och massivt arbete. Tiden som
skulle behova tas 1 ansprak har vi inte. Diaremot har vi beaktat faktorer som kan tinkas
paverka reliabiliteten. I synnerhet har vi koncentrerat oss pd att stilla klara och otvetydiga
fragor. I likhet med validiteten kan sigas att reliabiliteten i denna uppsats dr svar att
uppskatta. Diremot kan vi sdga att det inte finns ndgot som talar for att den skulle vara lag.

2.7 Tillvigagangssitt

Eftersom denna studie skall géras inom ett omrade dir det finns en bred litteraturgrund, har
vi forst forsokt att skapa en hogre forstaelse for begreppen beloningssystem och motivation
genom att granska befintlig sekundidrdata. Vi har vidare satt oss in i vad som dr
kinnetecknande for en myndighet. Detta gjorde vi for att fa en nédvindig grund till de
analyser som studien beror.

For att kunna genomféra vir studie kontaktade vi Skattemyndigheten i Géteborg. De var
intresserade och ville att vi skulle gora vir studie dir. Vi fick hjilp med att finna
respondenter till de fragor studien krivde svar pa.

Senare skapades en frageguide med utgangspunkt fran de teorier som uppsatsen inrymmer.
Vi intervjuade dels anstillda, men dven fore detta anstillda som valt att fortsitta sin
yrkeskarridr pd annan arbetsplats. Detta gjorde vi for att kunna urskilja faktorer kring varfor
vissa individer viljer att stanna kvar inom Skattemyndigheten, medan andra viljer en annan
vig. Nir samtliga intervjuer var genomfdrda analyserades resultaten utifrin de aktuella
teorierna. Analysen ligger de grund for de slutsatser och rekommendationer som presenteras
1 studiens slutdiskussion.
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En tidsram sattes upp i ett tidigt skede fOr att skildra de moment vi ansig vara relevanta,
samt for att planera uppligget och genomférandet. Tidsramen anammades under tidens gang
och var ett bra underlag som till stor del tangerade med verkligheten. Det slutliga utfallet
blev foljande:

Vecka 46 Vecka 47 Vecka 48 Vecka 49 Vecka 50
Datainsamling Boka intervjuer | Intervjufrigor |Intervjuer Intervjuer
Forsta intervjun | Teori Metodkapitlet | Verksamhets- | Utformning
Litteratursokning | Metodkapitlet Teori Berittelse av empirin

Inledningskapitlet | Inledningskapitlet

Vecka 51/52 Vecka 01 Vecka 02 Vecka 03 Vecka 04
Empiri Empiri Analys Slutord Inlimning
Bilagor Analys Slutdiskussion | Kallférteckning | Opponering

(Figur 2:1 Planeringsmodell, Killa: Egen modell)

Vi har under uppsatsskrivandet haft kontakt med var handledare Christer Johansson, dir
diskussioner och idéutbyte har hjilpt oss pa vigen.
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3. TEORETISK REFERENSRAM

I detta kapitel presenteras de teorier studien baseras pa. Kapitlet innehaller teorier som beror motivation,
beloningssystem samt organisation. Som sammanfatining pa kapitlet mynnar de aktuella teorierna nt i nagot
som kallas personalidé. Personalidé inbegriper personalhanteringen, fran anstillning till avveckling.

3.1 Motivationsstrategier

3.1.1 Behovsteori

Minniskor drivs av olika behov, vissa mer grundliggande dn andra. Den mest inflytelserika
teorin har psykologen Abraham Maslow formulerat. Uppdelningen av behoven sker i en
form bestiende av fem grundelement. Maslows resonemang utgar fran att individen madste
uppfylla vart och ett av stegen i utstakad ordning innan den nir sjilvférverkligande, forst da
kan individen hjilpa till att bira foretaget framat.*

Behov av sjalvforverkligande

. =25 Majligheter, talanger
ﬁ Status och prestige behov
a Respekt, sympati, uppméarksamhet
Sociala behov
TS 5555 Vanskap. tillhériahet

Hi Trygghetsbehov
Lag, ordning, skyddsnat

Fysiska behov
Mat, somn, kéarlek

(Figur 3:1 Maslows behovstrappa, Killa: Maslow 1954)

De kategorier Maslow® delar upp behoven efter ir fysiska behov, trygghetsbehov, sociala
behov, behov av status och prestige samt behov av sjilvforvekligande. Nedan féljer en
presentation av de olika stadierna som modellen bygger pa.

Fysiska behov

Det forsta behovet som maste tillgodoses dr det fysiska behovet och utgér basbehovet som
alla individer behover, de behoven utgdrs av mat, sémn, sikerhet samt kirlek. Efter att dessa
behov dr tillgodosedda ir individen mottaglig for att gi vidare till nista steg i den
pyramidformade modellen. Stegen blir mindre och mindre ju hégre uppfor trappan individen
kommer.

62 Sjostrand, 2000
63 1954
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Trygghetsbehov

Trygghetsbehoven har biade en psykologiskt och en fysisk prigel, den psykologiska delen
speglar strukturbehov sasom lag och ordning samt det sociala skyddsnitet. Dessa behov
bygger pa fortroende.”

Sociala behov

I denna kategori aterfinns vinskapsforhillande samt sam- och tillhorighet till olika sociala
grupper. I denna grupp anser Maslow att den vanligaste orsaken till anpassningssvarigheter
foreligger.

Behov av status och prestige

Behoven omfattar strivan efter respekt och sympati till andra ménniskor samt prestige som
ger inlevelse av status, igenkdnnande samt uppmirksamhet och uppskattning. Om dessa
behov tillfredsstills skapas sjalvfortroende for individen. Dock kan ett misslyckande ge
motsatt effekt.

Behov av sjélvforverkligande

For att na sjalvforverkligande 4dr en forutsittning att de ldgre behoven ar tillgodosedda. Det
ir inte alla som nar detta stadiet, utan det blir vad individen strivar efter. Behovet speglar
hur minniskan kan tillvarataga sina mojligheter och talanger samt individuell utveckling
inom de omriden som personen ir duktig pa.”

Teorin dr enligt Maslow utgangspunkt f6r minniskor som inte dr néjda med sin situation
och dr 1 behov av att forbittra den. Det visar pa vikten av att se individuellt pa personalen
for att se vad som motiverar och pa vilken niva de befinner sig.

3.1.2 Herzbergs motivationsteori

Herzberg® har utvecklat vad han sjilv  kallar hygien- och motivationsfaktorer.
Hygienfaktorerna édr de faktorer som ir relaterade till de grundliggande behoven och som
paverkar individens arbetsmilj6, vilket Maslow definierar som de fysiska behoven. Bland
hygienfaktorerna finns foljande faktorer definierade:

e [.6n och formaner

e Foretagets policy
e Personalpolitik

e Arbetsmiljo

e Kontroll

Nir hygienfaktorerna sjunker till en niva under vad medarbetarna anser vara acceptabelt
skapas missndje och otillfredsstilldhet. Vid motsatt effekt dvs. om faktorerna hojs dver en
niva som anses godtagbar ger inte detta enbart en positiv verkan. For att skapa den optimala
arbetsmiljon fér medarbetaren maste en samverkan med hygienfaktorerna och

64 Maslow, 1954
65 Ibid
66 1959
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motivationsfaktorer ske. De behov vilka forklaras som motivationsfaktorer motsvarar hégre
behov dir en parallell kan dras till Maslows hogsta steg, sjilvforverkligande. Herzberg menar
att de faktorer som leder till en positiv instillning till arbete dr kopplade till individens
sjalvforverkligande och ser till att behoven tillfredstills. Det dr endast arbetsuppgiften i sig
som kan ge den beloning som stirker individens strivan.

I en artikel som forst publicerades i Harward Business Review 1968, skriver
Herzberg”:Pegple are motivated by interesting work, challenge, and increasing responsibility. These
instrinsict factors answer people’s deep-seated need for growth and achievement”.

En del av Herzbergs teori baseras pa motivation. Hans studier bekriftas genom att nar
individen nar féretagsmalen, kan denne ocksa bli mer motiverad och engagerad. Herzberg
menar att tillfredsstillelse under och pd arbetet dr forst och frimst knuten till vad
medarbetaren utrittar sjilva arbetsuppgiften. Medan motsatsen, dvs. vantrivsel dr knuten till
arbetsmiljon och hur de anstillda blir behandlade.

3.1.3 McGregors Teori X och Teori Y

McGregor utarbetade pa 1960-talet Teori X och Teori Y. Teori X utgir ifran att midnniskor
ar lata och inte bryr sig, dirfér maste chefen f6r en organisation styra med jarnhand och med
hjilp av tving, hot och bestraffningar fi de anstillda dit han vill. McGregor argumenterade
dven for en annan uppfattning som han kallade f6r Teori Y dir en koppling kan ses till
Maslows behovshierarki. Det grundliggande antagandet f6r Teori Y idr ledningens uppgift.
Uppgiften bestar i att ordna de organisatoriska betingelserna pa ett siadant sitt att
minniskorna kan uppfylla alla egna behov pd bista sitt genom att rikta in sina
anstringningar pa de bel6ningar som organisationen ger. Om diremot inte en individ far
nagon tillfredstillelse av sitt arbete har ledningen egentligen inga andra mojligheter dn att
styra med Teori X.*

Agryllis” hade liknande asikter som McGregor gillande monotonitet. Allteftersom
minniskan mognat skirps konflikten alltmer. Agryllis hdvdar att anstillda omedvetet och
med noédvindighet sOker vigar att géra motstind mot eller anpassa sig efter denna
frustrerande situation. Han beskrev sex sadana sitt:

1. De drar sig undan systemet genom att sjukskriva sig ofta eller genom att helt enkelt
sluta.

2. De stannar kvar men drar sig undan i psykologisk bemirkelse och blir likgiltiga
passiva och apatiska.

3. De gor motstind genom att arbeta langsammare, luras, backa upp varandra gentemot
cheferna eller sabotera arbetsprocesser.

4. De forsoker komma upp i hierarkin for att fa drigligare uppgifter.

De bildar grupper for att andra maktbalansen.

6. De ingjuter i sina barn tron att allt arbete 4r otacksamt och foga givande.

o

67 Herzberg, 030101
68 McGregor, 1966
69 Bolman och Deal, 1997
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Manga framgangsrika organisationer har anammat kreativa och verkningsfulla metoder for
att anpassa individuella och organisatoriska mal efter varandra. Alla dessa tillvigagangssitt
rymmer vissa grundliggande antaganden som ligger till grund f6r Human Resource-
perspektivet. Personalen ska behandlas som en investering och inte som en kostnad. "

3.1.4 Vrooms forvintningsteori

Vroom hivdar 1 sin forvintningsteori att minskliga prestationer priglas av vilka
forvintningar pa beloningar som féreligger en specifik prestation. Om férvintningen dr stor
och de beloningar man forvintar sig dr stora gors en bittre prestation jaimfért med om
férvintningen 4r lig. Den férvintade beloningen fungerar som en motivationsforstirkare
dir 6vervigande sker om prestation utmynnar i beléningar som ar virda besviret.

Vroom har ocksa utvecklat en formel:
Motivational Force=Valence*Instumentally*Expectancy

Styrkan i motivationen dr beroende av féljande tre faktorer:

e Virdet i resultatet och dess konsekvenset.
e Sannolikheten att en viss prestation leder till resultat och dess konsekvenser.
e Sannolikheten att en viss anstringning leder till en viss prestation.

Formeln innebir att om det skulle ga att sitta ett virde pa resultat och dess konsekvenser
kan sannolikheten av att nd ett visst resultat med en viss anstringning berdknas. Pd sa vis kan
olika prestationers motivationsstryka och storlek mitas och jamforas.

Valensen, “valence”, beskriver styrkan i personens virdesittning. Med Instrumentaliteten,
“instrumentally”, menas i vilken grad resultatet kommer att leda till 6nskad bel6ning.
Forvintningen, “expectancy”, bedomer 1 hur hog grad personen tror att utfallet kan nas med
hjilp av de prestationer som krivs for uppgiften. "'

Svarigheterna med att jamfora resultat som tas fram i ovanstdende formel dr att det dr sd
skilda subjektiva uppfattningar minniskor emellan. Vad en person bedémer vara stor
sannolikhet kan en annan person virdera pa ett annat sitt. Annan kritik mot formeln ar att
den forutsitter att minniskan enbart ser yttre beloningar som motivationshéjande. Inre
bel6ningar i form av ex héjd sjilvkinsla tar den inte hinsyn till.

70 Bolman & Deal, 1997
71 Vroom, 1964
72 Ibid
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3.1.5 Beteende

Enligt Wilson™ finns det tre grundliggande element som driver det minskliga beteendet och
de vanor vi besitter. Detta baseras pa grundliggande forskning om beteende: Applied
Behavior Analysis (ABA). Bakom ABA ligger kidnda min sisom Pavlov, Watson och
Skinner.

Behaviours

Antecedents:
What to do

Consequenses:
Why do it

Competencies:
How to do it

(Figur 3:2 Drivkrafter som styr manskligt beteende, Killa: Wilson, 1994)

Antecedents ir faktorer som driver oss att genomfora saker. Det kan handla om mal, direktiv,
visioner, organisationsstruktur etc. Dessa dr viktiga eftersom de talar om vad varje individ
ska gora i sitt arbete.

Competencies ir firdigheter och mojligheter for individer att utféra ett visst uppdrag. Detta
ligger till grund for att fa ett visst beteende att uppsta. For att kunna forsta ett visst beteende
ar det viktigt att Overblicka den kompetens som finns.

Consequences ir det som hinder med en person nir ett visst beteende infinner sig eller nir
insatser dr genomférda. Konsekvensen kan vara antingen positiv eller negativ och styr
saledes om individen kommer att upprepa sitt beteende eller inte.

731994
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3.2 Bel6ning

3.2.1 Katz och Kahn om forvintan

Katz och Kahn™ beskriver tre centrala punkter som ir av stor vikt fér motivation i ett
bel6ningssystem. De tre punkterna ar till viss del en utveckling av Vrooms férvintansteori.

e Beloningars avsikt dr att fa individerna att jobba mot ett mal och dia maste
beléningen vara virdefull for individen. Olika minniskor uppskattar olika
beléningar, dirfér maste varje beloning tillféra den aktuella individen ndgot for att
verka motiverande.

e Den andra punkten forklarar att beloningar maste vara kopplade till det 6nskvirda
beteendet for att vara effektiva. For att detta ska fungera belonas det 6nskvirda
beteendet, samtidigt som beléning uteblir om beteendet inte upplevs.

e Den tredje punkten talar om relationen mellan beloningen och moédan som far
liggas ned. Aven om en koppling kan urskiljas mellan prestation och beléning kan
det finnas en uppfattning om att det krivs en alltfér stor arbetsinsats i férhallande
till den bel6ning som erhalls.

3.2.2 Beloningssystem

Beloningssystem dr starkt kopplat till den mindre formaliserade styrningen och verkar
mycket som motivation. Nidr bemanning sker till de olika posterna inom foretaget dr
naturligtvis en strivan att fa limplig och kompetent personal till de olika befattningarna. For
att motivera personalen och locka duktiga medarbetar till foretaget utformas
beléningssystem vilka kan utryckas i1 mojlighet till en bra karridr, olika typer av bonus,
provision, tjinstebil och andra férmaner.”

Enligt Anthony och Govindarajan™ 4r positiv beléning nigot som far effekten att 6ka
tillfredsstillelsen betriffande individuella behov. Om beléningen har en negativ karaktir blir
det istillet ett straff’. Persson’’ menar att bestraffning ir teoretiskt sett svirhanterligt.
Bestraffning har fitt benimningen utebliven bel6ning. Vidare kan en beléning f6r en person
ses som en bestraffning for en annan om denne inte fir samma bel6ning. Individer tenderar
att bli mer motiverade av de potentiella férdelar en beléning f6r med sig dn av radslan att bli
“straffad”.  Detta  styrker antagandet om att motivationsatgirder skall  var
beléningsorienterade.

Beloningssystem dr som mest effektiva nir individerna kinner att de maste anstringa sig for
att leva upp till malen, men dnda kinner att de har en god mdijlighet att géra det. Om malen
ir for hogt eller for lagt satta har motivationen en benigenhet att sjunka’®

741978

75 Arvidsson, 1999

76 Anthony & Govindarajan, 2000
77 Persson, 1994

78 Anthony & Govindarajan, 2000
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Total kompensation kan delas upp i tva komponenter, direkt kompensation och indirekt
kompensation. Direkt kompensation innebidr en monetir beloning att den anstillde ersitts
med pengar for sitt arbete. Grundlén och méjlighet till 16neférhdjning av denna ir exempel
pa direkt beloning. Indirekt kompensation kompletterar den direkta kompensationer och dr
av icke-monetir karaktir. Det kan handla bland annat om sjukférsikring, fri mobiltelefon
och subventionerade triningskort.”

Svensson och Wilhelmsson beskriver beloningssystem som olika atgirder for att pa bittre
sitt tillvarata de anstilldas kompetens och resurser. Inom niringslivet 4r I6nen det frimsta
vapnet for detta. Den offentliga sektorn har tidigare visat fa exempel pa medvetet utvecklade
bel6ningssystem. Den storsta skillnaden mellan den offentliga och privata sektorn ér hir den
offentliga sektorns oférmaga att utdela materiella beléningar.”

Formaner som inte dr av monetir art fungerar vil som incitament fér den anstillde. Som
alternativ till att bli belonad genom ekonomisk ersittning kan t ex befordran, utvidgade
arbetsuppgifter, storre och viktigare projekt, storre sjilvstindighet, utbildning och ansvar
verka nog si vil som motivation.” Fér att ni de mal som beléningssystemet avser uppna
miste vatje organisation ha en beloningsstrategi.”

3.2.3 Incitament att forkovra sig

Utbildning dr nagonting som ar mycket dyrt for foretag. De foretag som viljer att inte
utbilda sin personal sparar stora kostnader. De kan istillet erbjuda hogre 16ner och pa s sitt
locka till sig personal som erhallit utbildning inom andra féretag. Istillet for att bara tinka i
termer av generell utbildning bor féretag ge incitament f6r forkovran i det vardagliga arbetet.
Den foretagsspecifika kompetensen dr den som dr mest nyttig for foretaget eftersom den har
ett hogre virde i foretaget dn pa marknaden. Aterspeglas detta inte i 16nen kommer den
anstillde att bli mera omotiverad i att férkovra sig och producera. Nir en person besitter en
allmidnkompetens kan l6nen beskrivas som en ersittning till den anstillde att uppoffra andra
anstallningsalternativ. Nir en anstilld forkovrar sig 1 foretagsspecifik kompetens utsitter
denne sig for en risk. Risken dr férenad med att individens marknadsvirde kan falla. Detta
kriver en trovirdighet fran ledningens sida i att inte dra nytta av sin position.*’

3.2.4 Rittvis 16n

Lonespridning dr en forutsittning for att l6nen skall verka som incitament for arbete. I
manga fall kan l6nespridningen ocksa uppfattas som orittvis. En bra incitamentlén
faststiller olika individers 16n genom att se till kompetens, direkt produktiva arbetsinsatser,
nyttig férkovran, inlirning och férindring. Vad som idr nyttig kompetens beror pa vad den
anstallde har f6r meriter, utbildning och andra erfarenheter, externt eller internt. Féretag bor

79 Anthony & Govindarajan, 2000
80 Svensson & Wilhelmsson, 1988
81 Bruzelius & Skirvad, 1995
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1 sin l6nepolitik uttala vilka kriterier de utgar ifran for att bestimma vilken 16nedifferentiering
som ir acceptabel samt rittvis.**

For att 16nen skall bli socialt accepterad behéver parterna uppfatta 16nesittningsprinciperna
och l6nepolitiken som acceptabel. Acceptans nas littare om principerna for l6nesittning har
vuxit fram genom férhandling mellan parterna d4n om den framkommit genom stadgande
frin ena parten. Nir foretag har en foretagsspecifik l6nepolicy som grundas pa lokala
forhallanden 4r det mer sannolikt att de anstillda accepterar differentieringen. Nir en mer
generell 16nepolicy nyttjas minskar precisionen och andra principer sisom till exempel
féretagsspecifik kompetens minskar i betydelse.”

I motsats till ett beloningssystem som baseras pa prestation menar Meyer att
beléningssystemet ska utgéras av beloningar som uppstir genom att utféra sjilva
arbetsuppgiften 1 sig, istillet for beléningar som dr givna for att utféra uppgiften. Enligt
Meyers undersokning far en fokusering pa pengar, for att motivera manniskor, en motsatt
effekt. Nidr pengar blir det primdra malet for de anstilldas intressen flyttas fokus fran
arbetsuppgiften till betalningen vilket minskar intresset hos de anstillda att utfora sjilva
arbetsuppgiften.®

3.2.5 Utveckling av ett beléningssystem

Wilson” menar att varje beléningssystem behover en plan. Denna handlingsplan bér vara
baserad pa forstaelse for kunden, foretagets mal, kirnkompetensen och nyckelfaktorer till
foretagets framgang. For att skapa en forstaelse behover fem punkter med huvudfrigor forst
besvaras.

1. Vilka ir foretagets nyckelfaktorer till framgang? Vad behover foretaget gora for att
nd sina mal och inta den 6nskade positionen pa marknaden?

Vilka beteenden och handlingar krivs for att fOretaget ska vara konkurrenskraftigt?
Vilka atgirder ska genomféras for att stodja de 6nskade beteendena?

Vad krivs av atgirderna for att de ska uppfylla sitt syfte?

Hur vil uppfyller det nuvarande beléningssystemet sitt syfte?

AR N

Svaren pa ovanstiaende fragor hjilper foretaget att konstruera ett beloningssystem. Nar syftet
och kraven faststills kommer bel6ningssystemet att stddja och verka som padrivare for
férindringar och en ny organisationsfilosofi.

84 Persson, 1994
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3.3 Organisationsperspektiv

3.3.1 Ledarskap

Strategisk planering och visiondrt ledarskap dr tvd verktyg som kompletterar varandra vil.
Den strategiska planen dr férbindningslinken mellan affirsidé och framtidstron. Visioner i
foretaget ska vara ledarens och medarbetarnas ledstjarna for de mal och handlingar som ar
uppsatta samt att de ska ta foretaget mot en 6nskad framtid. Visionernas utformning bor
vara konkreta och specifika for att medarbetarna ska kunna skoénja vad som forvintas av
dem och vad framtiden kan spegla.*®

3.3.2 Human Resource

Human Resource (HR) perspektivet har enligt McGregor som utgangspunkt att de betraktar
minniskors firdigheter, attityder, energi och engagemang som viktiga resurser som kan
utveckla en verksamhet eller ocksa i den pa fall.”

HR perspektivet for fram en méjlighet nimligen att organisationen kan mobilisera energi,
skapa produktivitet och fungera pa ett sitt som alla kan tjina pa.”

HR perspektivet bygger pa ett antal grundliggande foérutsittningar som sitter forhallandet
mellan individ och organisation i fokus:

e Organisationen finns till f6r att fylla manskliga behov och inte tvirsom

e Minniska och organisation har behov av varandra. Organisationen behéver idéer,
energi, kunskaper och firdigheter. Minniskan behéver 16n, karridr och
utvecklingsmojligheter.

e Om passformen mellan individ och system ér dalig si kommer bada att drabbas.
Individerna utnyttjas av organisationen eller vice versa.

e En bra passform gynnar bada parter.”

3.3.3 Human Resource Management

Human Resource Managenment (HRM) ir ett internationellt vedertaget begrepp som dels
anviands som en bendmning pa aktiviteter f6r personalledning och personalarbete 1 stort, dels
som en benimning pa ett antal moderna praktiker inom personalledning och
personalarbete.”” Begreppet HR myntades av den inflytelserike konsulten och férfattaren
Drucker i boken ”The practice of management” fran 1954. Han ansag att personalen alltfor
ofta i foretagen ansigs som en kostnad istillet f6r en resurs. Det var enligt Druckers endast
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de anstillda som hade makten och for att dessa skulle gora sitt bidsta si maste de vara
motiverade. Malet var enligt Drucker att inféra malstyrning.”

Formbrum et al som var en grupp forfattare som 1984 framligger ett strategiskt banbrytande
koncept for ett strategiskt HRM. De ir kinda for sin modell ”The human resource cycle”
vilken avser att illustrera sambandet mellan rekrytering, utveckling, virdering, beléning och
effektivitet. ”*

Bel6ning
(Reward)
i Effektivitet/ —
RSe klrytgrmg I::} Resultat . Xardenpéfr
(Selection) (Performance) (Apprasial)

N—

(Figur 3:3 The human resonrce management, Killa: Fornbrum et al. 1984)

Utveckling
(Development)

Forfattarna foresprakar ett system dar dessa funktioner designas utifran foretagets strategi sd
att de stodjer varandra i arbetet med att uppna en allt hogre effektivitet. De framholl att
framgangarna i implementeringen av strategier till stor del 4r beroende av hur vil foretaget
hanterar sin personalresurscykel och rekryterat ritt personer. Vidare dr organisationen
beroende av ritt virdering av olika beteende samt beloning med utgingspunkt fran
strategiska malsittningar.”

HRM ir ett mangtydigt begrepp inte minst beroende pa att det utvecklats ur olika
tanketraditioner med olika syften. Ur de mest framtridande modellerna framtrider dels en
personalstrategisk inriktning som betonar att HRM skall underordnas strategin och dels en
inriktning som framhaller att personalledningen dr den viktigaste killan till utvecklande av
konkurrensfordelar.”

93 Bergstrom et al., 2000
94 Ibid
95 Ibid
96 Ibid

29



3.4 Personalidé

V77 har valt att inkiudera personalidé i var teoretiska referensram eftersom vi anser att denna teori ger en god
belbetssyn i det aktuella dmnet. Manga av de etablerade teorierna, som omskrivs i detta kapitel, har en
vetenskaplig prigel och dar déarfor svira att konkretisera. Den vidarentveckling som teorin om personalidé
utgor ger oss en konkret beskrivning av bhur framgangsrika foretag kan jobba med sin personal.

Sveiby beskriver ett foretags personalidé som de uppfattningar man har inom ett féretag
betriffande vilken typ av personal som skall finnas i organisationen - alder, utbildning etc.
Begreppet innefattar ocksa ledningens syn pa rekrytering, utbildning, utveckling och
avveckling av personal. Personalidé och affirsidé maste vara nira sammanfogade.”
Huvudtanken ér att finna en medarbetarsyn som gynnar dels medarbetarna och dels
foretaget.”

Personalidén bor vara en integrerad del av foretagets strategiska tinkande och kan delas in i
foljande  fyra  delar:  rekryteringsidé,  personalutveckling,  personalmotivation,
personalavveckling”.

3.41 Rekryteringsidé

I rekryteringsidén har ledningen sitt viktigaste vapen for att organisationens inriktning
betriffande affirsidé och kunskapsutveckling. Rekryteras en viss typ av minniskor kan
foretagets inriktning pdverkas, utan att nagra dndringar utférs pa Ovriga strategier. Om ett
foretag enbart rekryterar i uppsit att fylla lediga platser har det ingen rekryteringsidé och inga
forindringar pa organisationen kommer till uttryck. Nir en rekryteringsidé ar vil utformad
ligger den i linje med en vilja att utveckla och férindra och dr ett resultat av strategiskt
tinkande.'"” En parallell kan dras till en artikel av Livingstone fran 1969 dir han diskuterar
betydelsen av det forsta aret. Det dr av stOrsta vikt att cheferna och arbetskamraterna
beméter den nyanstillde pa bista sitt. Om en ledning eller chef har héga foérvintningar pa
sina anstillda férbittras deras prestationer.”

3.4.2 Personalutveckling

For att kunna siga nagot om personalutveckling maste forst de olika typer av individer som
finns i en organisation kategoriseras. Personalen kan enligt Sveiby delas in i fyra olika
kategorier. De fyra kategorierna dr: Proffset, Forvaltaren, Tiinstemannan och Ledaren. Figur 3:4

illustrerar vilken grad av professionell- samt féretagarkompetens de olika individerna har'®,

Proffsets kunskap dr den egentliga inkomstkillan i ett kunskapsforetag. Han/hon har hog
status men har sillan férmagan att leda andra. Proffsen dr oftast mycket svara att rekrytera.
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De har ocksa en egen livsstil och sjalvmedvetenhet som medfor att de har svart att passa in i
en ny organisation. For att proffsen skall kunna utvecklas maste ledningen var mycket
flexibel. Det giller att ge proffsen stora mdijligheter och noga se till de individuella
behoven.'”

Forvaltaren kommer till sin ritt i stora komplexa organisationer och dr oftast chef for
understillda tjanstemin. Forvaltaren nar i regel en hégre status i industriféretag dn i
kunskapsforetag. Denna typ av personal dr 1 behov av statussymboler eftersom deras makt
beror pa nagon Gverstilld. Ofta vill forvaltaren se utveckling av féretaget. De vill ha storre
arbetsuppgifter och fler personer att leda.'"

Tydnstemannen arbetar med kringservice, bokféring och andra kontorsgéromal. Frimsta
uppgiften dr att understddja proffsen. Tjinstemin har inte helt sillan ganska lag status. De
hamnar vid sidan av informationsflédet och resonerar inte ofta att “information ér inte nagot

man fir, utan det skaffar man sig”.'"”

Ledaren ar mycket viktig for fOretaget, svar att ersitta och agerar som motor. Det ir nistan
alltid ett fore detta proffs som utvecklat ledarkompetens som blir ledare. Dessa individer ar
inte 1 sd stort behov av titlar eller formella statussymboler dd de erévrat sin ledarstillning.
Ledarimnen bor fa chansen att 6va i liten skala, exempelvis genom att ta 6ver en liten
affirsenhet. Forst ndr ledardmnet visar upp en hog professionell kompetens dr det dags att
i vidare till storre enheter.'”

Proffset Ledaren
Professionell ..
Hog
kompetens
Lag Tjanstemannen Férvaltaren
Foretaaskombetens

(Figur 3:4 Foretagskompetensens kategoriserings oversikt, Killa: Sveiby & Risling, 1986)

3.4.3 Personalmotivation

Motivation handlar om att stimulera en person att handla pa ett visst sitt. Det ér alltsd en
drivkraft till en handling i en viss riktning. Psykologen K G Madsen menar att individen
drivs av en rad olika motiv; organiska, kinslomissiga, sociala och aktivitetsmotiv. Om flera
av dessa motiv uppnas under en bestiende tid bildas ett motivsystem. De olika motiven
samverkar och stédjer varandra vilket ocksa leder till trivsel pa arbetsplatsen. '

103 Sveiby & Risling, 1986
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3.4.4 Personalavveckling

Framgéngsrik personalavveckling handlar i mangt och mycket om att den som slutar blir en
bra ambassador for sin tidigare arbetsplats. Det dr da viktigt att skéta avvecklingen pa ett
anstandigt sitt. Kunskapsféretag dr mycket beroende av att ha ett bra rykte infér framtida
rekryteringar. Om fore detta anstillda skaffar sig bra jobb efter att de slutat sin anstillning
sinder detta ut positiva signaler till presumtiva medarbetare. Dessutom kan den fore detta
anstillda senare bli kund till det féretag han eller hon slutat pa.'”

108 Sveiby & Risling, 1986
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4. SKATTEMYNDIGHETEN I GOTEBORG

Uppgifterna i detta kapitel grundar sig framst pa de intervjuer vi gjort med nuvarande och tidigare anstillda
med olika tianster hos Skattemyndigheten. Vi fommer i det hir kapitlet inleda med en kort
verksambetsberdttelse, direfter foljer en redogirelse dver vad som framgatt av de intervjuer vi genomfort med
anstallda och fore detta anstillda vid S kattenyndigheten.

4.1 Myndighetspresentation

Grundlidggande for skatt- och indrivningsarbete dr att majoriteten av svenska medborgarna
vill gbra ritt for sig samt kidnner fértroende for myndigheternas sitt att jobba.
Skattestsystemet bygger pa att finansiera offentliga utgifter. SkattefOrvaltningen dr ett
samlingsbegrepp for riksskatteverket och de tio regionala skattemyndigheterna i landet, dir
aven kronofogdmyndigheterna ticks in. Den regionala skattmyndigheten bestér i sin tur av
ett antal kontor inom respektive region. De avdelningar som faller under Géteborgsregionen
ir Ale/Vittle, Centrala Géteborg, Hisingen, Mélndal, Vistra Goteborg, Ostra Goteborg,
samt informationsenheten. Anstallda i regionen uppgar till 1609 stycken i dagsliget. Under ar
2002 nyanstillde myndigheten 20 stycken handliggare da 19 stycken valde att sluta. Under
2002 slutade ocksé en chef samt 19 stycken assistenter.

Skattemyndighetens uppgifter bestir av att fi in medel si att samhillet fungerar for
medborgarna. Detta gérs genom att samtliga privatpersoner, féretag och organisationer
bidrar med skatte- och avgiftsintikter. Andra uppgifter myndigheten har ir att faststilla
taxeringsvirden for fastigheter samt att administrera folkbokforningen. Hela organisationen
dvs. skattemyndigheten, kronofogdmyndigheten och riksskatteverket har en gemensam
vision som lyder:

"Ett samhille dér alla vill gora ritt for sig”

Med visionen vill de uttrycka samhillsnyttan, ddr meningen ir att medborgare och foretag
inte ska dra pa sig skulder och forpliktelser som de inte kan fullfolja. Ett led i att uppna
visionen dr en strivan mot att organisationens regler och blanketter ska bli si enkla som
mojligt.

Skattemyndigheten stir infOr en stor organisationsférindring frin och med den 1 januari
2004. Forindringen innebir att de tio olika Skattemyndigheterna i landet ska ingd ett
samgdende med Riksskatteverket och bilda en enda myndighet. Beslutet ar taget av Sveriges
riksdag. Riksskatteverket konstaterar sjilva att de dr den mest attraktiva arbetsplatsen i
statsforvaltningen. De har paborijat ett strategiskt utvecklingsarbete vars syfte ar att profilera
Skatteverket och Kronofogdemyndigheten som en attraktiv arbetsgivare. Vidare har
myndigheten brutit ner olika delmal som dr specificerade fér de olika omradena dar
myndigheten verkar.

Skattemyndigheten i Go6teborg kommer under en snar framtid att priglas av att ménga
kunniga 40-talister kommer att ga i pension. Skattemyndigheten riknar med att 80% av dessa

33



tjanster kommer att ersittas. Manga av de befintliga arbetsuppgifterna kommer att férsvinna
och majoriteten av nyanstillningarna kommer att bestd av jurister och ekonomer. Den
personlighetsprofil som efterséks dr en aktiv utitriktad individ med inriktning pa service.
Tidigare efterfragades frimst individer med analytisk karaktir. Skattemyndigheten har idag
ingen kompetensforsorjningsstrategi pa print, diremot finns en medarbetarstrategi
dokumenterad. Det optimala dr att rekrytera en blandning mellan nyutexaminerade och
personer som har varit ute i arbetslivet nagra ar, exempelvis varit anstillda pa en
revisionsbyra. Det idealiska for myndigheten dr att ha en personalomsittning pa ca fem
procent per ar. Nir en anstilld avslutar sin anstillning pa Skattemyndigheten halls ett
avgangssamtal. Efterat analyseras samtalet. Storsta anledningen till att medarbetare siger upp
sig ar den liaga 16nenivin och den flacka loneutvecklingen. Skattemyndighetens storsta
konkurrenter pa kompetensmarknaden ir revisionsbyraerna.'”

4.2  Intervjuer

Presentationen har delats upp sa att de svar och uttalanden vi erballit presenteras dmmne for dmmne. Under
varje dmnesrubrik har varje respondent tilldelats ett stycke. Forsta stycket under varje dmmne innehaller
information fran intervjun med Bernice Bjelkevik. Direfter presenteras resultatet av intervjun med den
sektionschef som deltog i studien. Vidare foljer presentation av intervjuerna med anstillda och i de sista
Styckena redovisas fore detta anstilldas svar.

Respondenter

Vi har valt att intervjua atta personer som dr eller har varit anstillda pa Skattemyndigheten i
Goteborg. Da vissa av dem velat framstillas som anonyma har vi gjort valet att presentera
alla anonymt férutom regionsskattechefen Bernice Bjelkevik. De 6vriga anstillda presenteras
som Adam, Bertil, Cesar, David, Erik, Filip samt Gustav. Adam ar sektionschef medan de
Ovriga inte har eller hade nagot personalansvar.

Bernice Bjelkevik har arbetat pa Skattemyndigheten under sex ars tid. Hon tilltridde pa den
chefsposition hon har idag direkt frin sitt tidigare arbete som chef fér Forsikringskassan i
Goteborg.

109 Bernice Bjelkevik
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4.3 Motivation

4.3.1 Arbetsuppgiften
Chefsperspektiv

Bernice Bjelkevik menar att motivationen for personalen ska hojas genom att de ska kidnna
delaktighet och vara med och pidverka organisationen. Det som kan paverkas dr hur
uppgiften utférs medan vad som ska goras dr uttalat fran hogre instans. En del i arbetet med
att ge personalen storre frihet i hur uppgifter ska utféras dr den flexibla arbetstiden, sa
kallade fértroendearbetstid, som Skattemyndigheten tillimpar.

Medarbetarperspektiv

Pa frigan om vad som motiverar och driver Adam i sitt arbete svarar han att han inte riktigt
vet. Han menar att méanga arbetar pa utan att jobba mot nagot direkt utsatt mal. Det som
anda far honom att ga till jobbet ir trivseln pa arbetsplatsen och arbetskamraterna samt
sjdlva tryggheten av att ha ett jobb. Arbetsuppgifterna dr klart definierade och man har
dirfor inte sd stora mojligheter att vara med och paverka vad som skall géras, menar Adam.
Personligen anser Adam att han inte far sa mycket visad uppskattning fran sina chefer.

Bertil kinner en stark motivation i att han far utfora sitt arbete under frihet och eget ansvar.
Han uppskattar att chefen inte styr i detalj, utan liter medarbetarna sjilva bestimma. Den
beléning han upplever sker oftast i form av en klapp pa axeln. Detta dr nagot som Bertil
uppskattar, dven om han skulle 6nska att det skedde oftare.

Cesar har svart att siga vad som motiverar henne i arbetet. Han tycker att det dr mycket
trevlig att fi berdm av sin chef och ser detta som en beloning. Cesar anser vidare att ett
arbete pa en myndighet innebir att arbetssituationen blir vildigt arbetstagarvinligt.

David blir motiverad av att ha intressanta arbetsuppgifter vilket i sin tur gor att han trivs och
glids av att ga till jobbet. Uppskattning och bekriftelse i nagon form av en vil utférd
arbetsuppgift ar mycket viktigt for att kidnna sig motiverad. Detta tycker David att han far
tillrackligt mycket av fran sina arbetskamrater och chefer. Vidare anser David att det skulle
ges storre valméjligheter att arbeta mer under vissa perioder beroende pa vilken fas 1 livet
som medarbetaren befinner sig.

Samtliga tillfragade tyckte att arbetsbérdan var lagom stor, utom Cesar. Han anser att hans
arbetsborda for tillfallet 4r nagot knapp. Ibland har han nistan ingenting att géra och far da
soka sig till uppgifter som ligger utanfér ramen av hans formella arbetsuppgifter. De
tillfrigade patalade dven att arbetsbérdan varierade under aret, men att den sammantaget
ligger pa en rimlig niva.

Fore detta anstilldas perspektiv
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Det ir samarbetet med kollegor som motiverar Erik infor arbetet. Att arbeta i team dr nagot
som Erik kidnner stor tillfredsstillelse ifran. Det dr mycket viktigt och tillfredsstillande att fa
berém och uppskattning, med nira dterkoppling, frain nirmaste chefen. Erik tror dock inte
att skattemyndigheten har nagon uttalad strategi for beloningar. Den enda formella
beléningen som Erik kan se aterspeglas 1 den individuella l6nesittningen. Det fanns i Eriks
nirhet en hel del fére detta chefer som hade starka asikter och ville géra pa sitt sitt. Detta
ledde till att de ”plockade russinen ur kakan” och valde de arbetsuppgifter som de ansig var
mest tilltalande. Kvar blev mer rutinartade och okvalificerade uppgifter som Erik inte kinde
nagon storre tillfredsstillelse i att utféra. Eriks anser att de fore detta cheferna borde ta ett
steg tillbaka. For Erik dr det viktigt att han kdnner en personlig utveckling samt ta ett steg
vidare 1 karridren. Det fanns, som Erik kinde, inget utrymme for det. Arbetsbérdan ir
ganska lagom, dven om det under vissa perioder kan vara mer att géra, menar Erik. Det gick
att styra arbetsbérdan sjilv efter eget 6nskemal.

Det jobb som Filip hade pa Skattemyndigheten ansdg han inte var alltfor styrt fran nagot
hall. Detta tror han berodde pa att deras arbetsuppgifter mestadels utférdes pa operationell
niva bland minniskorna inom myndigheten. Stundtals var det mycket att goéra, siger Filip.
Men under dessa tillfillen kom Skattemyndighetens méjligheter till flexibel arbetstid att verka
tillfredstillande. Med hjilp av denna kunde han planera och ligga upp arbetsbérdan mer som
han ville ha den, vilket ledde till att han upplevde kontroll. Det som driver Filip dr att han
kinner att han gor ett bra arbete och att han genom sitt jobb utvecklar organisationen. Han
ansag att han under sin tid fick bra feedback pa sina arbetsmetoder. Han tror att
myndigheten tinker mycket pd hur cheferna ska agera for att fa personalen motiverad och
gora en bra insats. Han tror ocksé att det finns en uttalad policy kring att personalen ska fa
chansen att paverka organisationen och sin arbetssituation. Det fanns en databaserad sa
kallad idébank dir personalen kunde skriva in sina forslag pa férindringar av verksamheten
och dirav erhilla en beloning om forlaget ansags bra och givande. Beloningen kunde besta
av ekonomisk kompensation eller annat.

Gustav ansag att ett stort problem med arbetsuppgifterna inom myndigheter ir att de dr
budgetstyrda dir mitning inte sker mot naturliga mal, utan budgeten baseras pi
personalkostnader. Det dr svart att argumentera for storre budget och att mita vinst dr
nistintill omdjligt. Arbetsbérdan var stundtals lag men Gustav sag detta som ett tillfille att
dra iging egna projekt. En stor fordel var att arbetstiden var extremt flexibel.

4.3.2 Socialt engagemang
Chefsperspektiv

Det finns inom skattemyndigheten inte speciellt stora medel f6r sociala aktiviteter. Det som
arbetsgivaren star for dr en trivseldag per ar samt en dag vart tredje ar dir foreldsningar halls
och en bankett avslutar dagen. Skattemyndigheten liter dessutom de anstillda, under
arbetstid, fritt disponera en timme per vecka for friskvard. I 6vrigt sker mycket av de sociala
aktiviteterna pa initiativ av de anstillda sjdlva och deras foreningar. Ett uppskattat inslag i
detta dr den manatliga pubkvillen.
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Medarbetarperspeketiv

Mojligheterna till sociala aktiviteter 4r en kostnadsfriga, menar Adam. Hans avdelning
forsoker att atminstone nagra ganger per ar ga ut och géra nigot gemensamt pa eget initiativ.
Tva ganger per ar har de avsatt en halvdag till gruppaktiviteter av nigon form, men om det
blir friga om nagra dyrare aktiviteter si far de anstillda bekosta sadant sjilva. Ibland bjuder
Adam pd tirta for att visa sin uppskattning. Férmodligen dr summan avsatt till sidana
former av trivselaktiviteter mindre inom skattemyndigheten 4n inom den privata sektorn tror
Adam. Han kinner att han saknar ekonomiska medel som kan anvindas till att genomféra
de beléningar och trivselaktiviteter som bade han och personalen skulle ma bra av att fa.

Bertil efterlyser mer gemensamma aktiviteter. Han dr 6vertygad om att detta skulle leda till
en bittre gemenskap och en bittre arbetssituation.

Cesar uppskattar de sociala aktiviteter som medarbetarna har. Han tycker att dosen dr lagom
och menar att dessa aktiviteter paverkar arbetssituationen positivt och att lagandan stirks.
Diremot ser han en stor skillnad i hur mycket medel foretaget ligger pa sociala aktiviteter
om en jamforelse gors med den revisionsbyra han tidigare arbetade pa. Cesar ser ocksd en
annan stor skillnad mellan sin tidigare anstillning pa revisionsbyrian och den nuvarande
anstallningen péd skattemyndigheten. Arbetsklimatet var kallt pa byran och det var ganska
svart att fa ledighet i samband med féraldraskap.

Det sociala livet utanfor arbetstiden pd myndigheten fungerar vil mellan arbetskamraterna,
menar David. Vidare anser han att lagom med tid ldggs pa sociala aktiviteter.

Samtliga respondenter som dr anstillda pa skattemyndigheten kidnner en trygghet i sin
anstallning.

Fore detta anstallda

Erik tycker att skattemyndigheten satsar mycket pa personalen i form av friskviard och
sociala aktiviteter. Han anser att detta dr bra fér sammanhallningen och arbetssituationen 1
allminhet, men det kanske inte alltid var virt de pengar som togs i ansprik. Nir Erik
arbetade pa skattemyndigheten kidnde han en trygghet i sin anstillning. Det fanns dock en
viss oro i att hans arbetsuppgifter skulle kunna férindras i och med den omorganisation som
skattemyndigheten stod infér. Han var rddd for att behova arbeta med skatterelaterade
drenden.

Det sociala livet pd skattemyndigheten var vildigt bra och givande, menar Filip. Han
uppskattade frimst friskvardstimmen och pubkvillen. Under sin tid pa myndigheten kinde
han en trygghet i sin anstillning. Sjilvklart var han medveten om att det inte var uppenbart
att han skulle ha ett garanterat jobb si linge han ville, trots att han jobbade inom statlig
myndighet. En anledning till att Filip slutade pd Skattemyndigheten var att planerna péa en
stor omorganisation. Detta gjorde att Filip var ridd att beréras av denna eftersom han varit
anstalld sa kort tid.

Gustav arbetade pa ett av de mindre kontoren tidigare. Dir radde det en god anda och
medarbetarna var Oppna och sociala. Det fanns en kamratférening som drevs pa de
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anstalldas egna initiativ. Féreningen bidrog till kontakt med mycket manniskor och andra
kontor da ett nitverk kunde byggas upp.

4.4 Beloning

44.1 Lon
Chefsperspektiv

Myndigheten stivar inte efter att vara l6neledande. Det finns dock ett individuellt I6nesystem
for att 6ka motivation och prestationer. Spannet ligger mellan 17 000 till 45 000 kronor i
manaden. Det dr diremot inte speciellt manga medarbetare som har l6ner som ligger i den
6vre delen av intervallet.

Medarbetarperspektiv

Adam tycker att det ibland kan mirkas pa den personal som ir ligst pa l6neskalan att de
tjdnar daligt. Han anser dock att I6nesittningen 4r rimlig och menar att det inte 4r sa mycket
som talar fér en mer individuellt anpassad lonesittning dn vad som ges idag. Idag ir
myndigheten istillet mer pa vig tillbaka till det gamla, dvs. att typen av arbetsuppgift ar
l6neavgorande istillet f6r den individuella prestationen. De anstillda har uttalade svarigheter
att paverka 16nesittningen. Adam patalar att mal kan sittas for individerna, men de dr svira
att folja upp. Han tror att det behdvs en mer tydlig sidan uppfoljningsstrategi. Adam har
dock inga direkta forslag pa hur denna skulle kunna se ut.

Bertil tycker att l6nen ir undervirderad om en jimférelse gérs med den privata sektorn for
att utfora likvirdiga arbetsuppgifter. Han anser att effekten av loneliget paverkar
organisation i en negativ riktning i form av att de tappar medarbetare.

Det ir svart att se nagon koppling mellan 16n och prestation, menar Cesar. Han dr dock
siker pa att nir det mits vad de anstillda gor, ligger detta till grund f6r 16neférhéjning. Cesar
anser att I6nerna pa skattemyndigheten ér rimliga dven om de dr laga. Detta far vigas mot att
semestern pa skattemyndigheten dr lingre 4n pd de flesta andra stillen samt att
overtidsarbete mer eller mindre inte férekommer.

Lonemissigt ligger skattemyndigheten betydligt under den privata arbetsmarknaden
exempelvis inom revisionsbranschen. David hivdar dock att med tanke pa arbetstiden, dar
det finns en strivan efter att hilla nere Overtidstimmarna, 4r inte skillnaden si stor.
Lonestegringskurvan dr dock inte lika brant inom skattemyndigheten som inom den privata
sektorn, vilket sjilklart dr en stérre nackdel desto lingre en medarbetare jobbar kvar. David
anser att den stOrsta bristen for skattemyndigheten ér just I6nenivan. Vidare dr han skeptisk
mot en individuell l6nesittning eftersom skattemyndighetens lénekostnader ticks av
budgetanslag frin staten. D4 finns det risk for att en hojning av en medarbetares 16n kan
paverka en annan medarbetares 16n negativt.
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Fore detta anstillda

Erik anser att nivan pa de 16ner skattemyndigheten delar ut stdr sig ganska bra i1 jimforelse
med den kommunala sektorn. Diremot dr den underskattad i forhallande till vad som
erbjuds inom den privata sektorn. Erik papekar att i lonevirderingen bor dven andra
forhallanden vigas in som en anstillning inom skattemyndigheten innebidr. Exempelvis blir
det sillan nagra bekymmer da nagon vill ta ut foérildraledighet. Betriffande den individuella
l6nesittningen finner Erik att ett val utfort arbete skall synas i lonekuvertet. Individuell
l6nesittning innebdr rittvisa och fungerar dven som en motivationsfaktor. Diskussioner kan
forekomma vid nyanstillningar om en ny och ung medarbetare med liten
arbetslivserfarenhet far mer betalt 4n en befintlig medarbetare. Detta kan darfor ses som en
nackdel d4 alla 16ner ir offentliga.

Filip tror att den individuella 16nesittningen anvindas for att fa personer inom verksamheten
att agera motiverat och professionellt. Sjilvklart maste en individuellt satt 16n vara relaterad
till hur stor arbetsinsats som utférs. Ett alltfor stort 16neglapp mellan yrkesgrupper inom
myndigheten skulle kunna héja frustrationen bland de anstillda som har de ligsta l6nerna.

Lonen anses som pinsamt dalig av Gustav och det finns vildigt sma méjligheter att paverka
den. Indirekt tolkas en 16nedkning pd hur bra en individ presterar en arbetsuppgift och en
bredare spridning pa l6neldget skulle 6ka motivationen hos medarbetarna. For att klittra i
l6netrappan inom myndigheten behéver den enskilda individen byta tjanst och dnnu battre
byta kontor, da det stimulerar myndigheten att flytta runt kompetensen. Detta anser Gustav
vara en farlig utveckling. Om alla tar sig an arbetsuppgifter som de inte kan och om alla byter
kontor sa kan och vet snart ingen nagot inom organisationen.

4.4.2 Bonus
Chefsperspektiv

Bernice hivdar att det inte gar att utforma ett bonussystem som baseras pa indragna
skattemedel. Effekten av det skulle kunna fi foérédande konsekvenser och
Skattemyndighetens trovirdighet bland allmidnheten skulle sjunka.

Medarbetarperspektiv

Adam anser att I6nesittningen ér rimlig och ser inte att det dr sa mycket som talar f6r en mer
individuellt anpassad l6nesittning dn vad som finns idag. Myndigheten ar idag istéllet mer pa
vig tillbaka till det gamla systemet, dvs. det dr mer typen av arbete dn den individuella
prestationen som ir avgorande for 16nen. De anstillda har uttalade svarigheter att paverka
lonesattningen.

Bertil patalar att det kan vara svart att se nagon koppling mellan en vil utférd prestation och
bel6ning.
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Det finns en risk i att ha ett resultatinriktat beloningssystem, menar Cesar. Det skulle kunna
medfora att medarbetaren agerar for att 7sitt dit” medborgaren istillet for att bidra till
rittvisa.

David tror att det kan bli oerhért svart och problemfyllt om ett ekonomiskt beloningssystem
grundas pa kvantitetsbaserad arbetsprestation skulle inféras. Detta skulle i sa fall leda till
moraliska felaktigheter da det i manga fall skulle kunna handla om att ”sitta dit” sa ménga
skattebrottslingar som mojligt. Grundpolicyn ir ju att myndigheten ar till for att hjilpa
medborgarna. Hela fortroendet f6r myndigheten ute bland allmidnheten skulle kunna komma
att sittas pa spel. Synen pa samhillsnyttan och fértroendet for lagen dr en grundférutsittning
for att jobba med juridiska fragor pa skattemyndigheten, siger David.

4.4.3 Utveckling & karriir
Chefsperspektiv

Skattemyndigheten satsar varje ar 300 miljoner pa utbildning av den egna personalen. Malet
ar att skapa stora enheter dven pa mindre orter for att medarbetarna ska kunna specialisera
sig, fordjupa sig och utvecklas samt att mojligheten till att byta arbetsuppgifter ska ges. Detta
ar ett led i att i framtiden konkurrera med intressanta arbetsuppgifter, for att kunna rekrytera
och behalla kompetenta medarbetare. Bernice Bjelkevik har fatt signaler frain medarbetarna
att det inte finns utstakade karridrvigar for alla inom organisationen. Det dr en myt att det
inte finns karridrvigar, de behover bara sittas pa print, menar Bernice Bjelkevik.

Medarbetarperspektiv

Adam kinner att han just nu inte utvecklas sa mycket 1 sin yrkesroll. Inom myndigheten har
han mdjligheter att utvecklas och ga vidare men det blir svarare och smalare desto hogre
befattning man fir pa grund av att det finns mindre befattningar att vilja mellan. Det som
har hallit honom kvar sa pass linge i myndigheten ir att det alltid funnits méjligheter for
honom att utvecklas. En stor myndighetsorganisation har gjort att det oftast har funnits
mojligheter till att utvecklas om man har visat framfétterna. Adam berittar ocksd att det
underlattar for karridren om medarbetaren i fraga haller sig vil med vissa chefer. Det finns
manga omraden inom skattemyndigheten dér individer kan fordjupa sina kunskaper och pa
detta sitt Oka sin kompetens. Det finns diremot inte si manga genomférbara interna
utbildningar for storre grupper utan det krivs ett storre personligt engagemang hos individen
sjalv. Om nagon ar intresserad sa far man lov att avsitta tid fran arbetstiden till sjilvstudier.

Bertil anser att interna utbildningar leder till storre arbetsuppgifter med mera ansvar.
Initiativtagandet till internutbildning sker ibland pa arbetsgivarens bevag, och ibland dven pa
individens.

Cesar anser att det finns flera olika vagar att ga for att ”gbra karridr” pa skattemyndigheten.
Han uppfattar att intern utbildning oftast leder till mera ansvar och stérre arbetsuppgifter.
Anledningen till detta 4r att skattemyndigheten 4r en stor organisation och att da
valméjligheterna blir obegrinsade.

40



David menar, liksom Cesar, att det inom skattemyndigheten finns flera karridrvigar att ga.
Dels finns moijligheten att bli expert inom ett specifikt omride och dels kan kunskapen
forbattras inom manga omraden. Pa sd sitt erhdlls en mycket bredare kunskapsbas som kan
utnyttja for att komma lingre i sin personliga och karridarmissiga utveckling. David tycker att
den interna utbildningen pa skattemyndigheten fungerar mycket tillfredsstillande. For
honom har det tagits fram en personlig plan angiende vilka utbildningar som han boér
genomfora de nirmaste dren. Om personer vill och strivar efter att utbilda sig finns det
oftast inte nagra hinder. Utbildningen som ges inom myndigheten ir bra och dven en bra
merit att ha med sig nér andra jobb ska sokas i framtiden. Den interna utbildningen som han
for tillfillet dr delaktig i utgdr nagonstans mellan 10-20 % av arbetstiden. En individuell
utbildningsplan har lagts fram som féljer den anstilldes arbetsuppgifter. Han anser att den
interna utbildningen dels skapar en trygghet och sikerhet i sin arbetsuppgift och dels 6ppnar
dorrar till andra arbetsomraden och andra tjdnster.

Fore detta anstillda

Erik fick under sin tid pa skattemyndigheten inte ndgon som helst internutbildning, dven om
han bad om det. Diremot kunde han se att de som jobbade med skatter fick bra
utbildningar. Detta var en av faktorerna till varfér Erik kinner att han efter en tid stagnerade
1 sin utveckling. Erik sdg visserligen en karridrmoijlighet i att borja jobba pa RSV i Stockholm,
men det skulle bli svart da han har familj.

Filip anser att det dr vildigt viktigt att man som yrkestagare har kidnnedom om vilka
mojligheter till utveckling som finns. Han tror ockséd att manga pa Skattemyndigheten ansag
att de hade ett yrke som férindrades mycket 6ver tiden. Det fanns ocksa maojligheter att vilja
pa en rad varierande karridrvigar forutom chefsbefattningar, menar Filip. Det fanns goda
chanser att bli specialist inom ett specifikt omrade eller 6ka sin kunskap inom det mesta och
da fa en bred kunskapsbas. Filip tyckte att han utvecklades mycket under sin tid pa
Skattemyndigheten. Jobbet i sig var mycket utvecklande f6r hans kompetens inom
yrkesomradet men dven de interna utbildningarna som han genomférde var bra och
kompetensstirkande. Han tyckte ocksa att skattemyndigheten lag lingt framme betriffande
forskning och utveckling inom personalvetenskapen. Detta gjorde att den interna
utbildningen som erhélls dven var externt gangbar. Han kinde ocksad att ansvarsomradet
okade ju lingre tid han varit pd myndigheten samt ju fler interna utbildningar som han
genomforde.

Gustav virderar den interna utbildningen vildigt hogt. D4 han var anstilld fér en viss
uppgift fick han unik kunskap och utbildning inom omradet. Denna skriddarsydda
investering 1 personalen pavisar en spetskompetens och ses dven av Gustav som externt
gangbar. Inom myndighetens viggar dr det svirt att visa uppskattning och beléning och det
ges oftast ingen uppmuntran fér vil utférda prestationer. Detta dr ett problem da
mellancheferna ir jagade av en héjning av det kvalitetsmal som foreligger och dir statistiken
ir den styrande faktorn. Om ett bra jobb dr utfért utanfoér den statistiska mitningen
uppmirksammas oftast inte detta.
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4.5 Organisationen

4.5.1 Signifikativt for myndigheten
Chefsperspektiv

Organisationen priglas av en toppstyrning. Detta beror pa att styrningen sker pa politisk
niva, genom lagen. Beslutsprocessen blir dirfér trégare dn hos ett privat féretag. Det finns
en stark politisk forankring som medfor att det dven édr svart for personal att gora sig hord.
Vid rekrytering har det tidigare varit svart att komma som ny utifrin om anstillningen inte
hade sin start lingst ner i hierarkin. Att sla sig in i myndigheten hégre upp utan att arbeta sig
igenom organisationen var nastintill otinkbart. Myndigheten priglades av myten ’de bista
har ju slutat”. Nir Bernice Bjelkevik kom in som chef 6ver Vistra Gotaland skakades
organisationen om. Hennes uppgift var delvis att hoja sjilviortroendet hos personalen och
att skapa stolthet for myndighetens uppgift. Det fanns en utstakad strategi inom
myndigheten nir Bernice tog sin anstéllning i bérjan av 1997. Dock férekom det vissa brister
inom organisationen. Strategi var inte implementerad genom hela organisationen utan ett
dalig sjalvfortroende och en skam f6r arbetsuppgiften foreldg. Skatter var pinsamt i andra
minniskors 6gon. Idag forsoker Skattemyndigheten iklida sig en mer serviceinriktad roll
istillet for kontrollerande. Det hade varit en bra idé att rekrytera nya medarbetare idag,
eftersom det finns gott om kompetent personal fristilld. Detta dr dock ndgot som
Skattemyndigheten inte kan gora eftersom de begrinsas av sina anslag frin staten. Anslagen
foljer vanligtvis den allménna konjunkturen. Liget pa arbetsmarknaden leder dven till att fa
medarbetare slutar.

Medarbetarperspektiv

Adam upplever att verksamheten har blivit alltmer toppstyrd med aren. Den har gatt tillbaka
frin att har varit mer styrd nerifrin och upp till att aterigen styras uppifrain och ned.
Anledningen till detta dr att medborgarna efterfragat en enhetlig organisation som jobbar pa
samma satt i hela Sverige. Att besluten har blivit mer centralstyrda har medfort att de flesta
av de storre besluten fattas 6ver deras huvuden. Adam anser dirmed att méjligheterna till att
paverka, for honom personligen och frin hans avdelnings sida, dr ganska sma. Adam tror att
de minniskor som inte kinner sig tillfreds med toppstyrning i denna bemairkelse dr de som
kdnner att deras kreativitet begrinsas och att deras utrymme att paverka reduceras. Om en
medarbetare har asikter pa forindringar och idéer si ska de normalt sett presenteras
atminstone ett steg upp inom regionen. Anledningen till detta dr att organisationens
utformning och behandling av den skatterelaterade verksamheten ska vara sa likvirdig som
mojligt 6ver hela Sverige. Rent konkret presenteras dessa forslag f6r Adam, sedan gor han en
bedémning om forslaget dr sa pass bra att det dr virt att presentera det pa regional niva.
Mindre férdndringar kan han ta upp och ligga fram i sin enhet men denna méjlighet dr ocksa
pa vig att tas bort. Adam upplever att vigen fran forslag till genomférande dr ganska lang.
Fordelar med att jobba inom skattemyndigheten anser Adam vara att pressen inte ir sd stor
pa den som jobbar. Fritid och ledighet virdesitts starkt och det finns sillan nagon press fran
arbetsgivaren att jobba Overtid. Brister hos skattemyndigheten som arbetsgivare skulle kunna
vara att pa grund av organisationens storlek si fungerar den interna kommunikationen inte
tillfredsstallande. For att fa inblick i verksamheten maste den vara bittre strukturerad.
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Malbilden ér inte sa klar och forklaringarna till hur malen kan nés dr inte sa val upplysta,
vilket har lett till att det 4r svért att finna vigarna till att nd malet. Aven 16nesittningen 4r en
brist i jimférelse mot den privata arbetsmarknaden. Skillnaden i 16ner dr dock inte sa stor
som manga vill framsta den att vara.

Bertil anser att det inom myndighetens organisation finns klara och tydliga regler som styr
vad som far gbras och hur saker ska virderas. Myndigheten kan ses som en toppstyrd
organisation i det avseendet, men for vigen till maluppfyllelse dvs. utférandet, giller arbete
under frihet. Det positiva som dr utmirkande for att arbeta hos myndigheten ér att stort
fokus liggs pa personalen i form av “foértroendearbetstider” dvs. flexibilitet i arbetstiderna.
Om nagon behéver utritta ett privat drende kan detta géras under arbetstid och individen
ansvarar sjilv fOr att jobba igen den férlorade tiden. En annan uppskattad bestimmelse pé
skattemyndigheten dr att semestern uppgar till sex veckor per ar.

Cesar ser det som negativt att myndigheter maste arbeta budgetstyrt. Eftersom myndigheten
varje ar blir tilldelad en viss summa pengar riskerar tinkandet att bli mycket kortsiktigt.
Vidare finner Cesar att skattemyndigheten dr mer toppstyrd dn vad privata féretag dr. Dock
tror hon att det dr nagonting man maste finna sig i da han inte kan se hur det skulle kunna
fungera annars. Nar det giller forindringar anser Cesar att det dr litt att paverka till en viss
niva. Betriffande det dagliga arbetet kan mycket av arbetssittet bestimmas lokalt. Nir det
handlar om storre saker som till exempel olika system eller andra tekniska hjilpmedel har
medarbetarna ute i organisationen inte mycket att siga till om.

Det som direkt slog David nir han bérjade jobba pa Skattemyndigheten var att om han hade
fraigor som han behévde fi besvarade sa var det alltid litt att snabbt finna svar. De
informationsvigar som finns tillgingliga inom myndigheten ér alla korta och kan leverera ett
svar omgdende. Det finns bdde bra interna databaser ddr man litt kan finna svar pa
exempelvis domstolsfragor. Det finns dven bra och kompetent personal tillginglig som alltid
stiller upp och hjilper varandra. Prestigen édr inget hinder. David tror att det dr mer karridr-
och statustinkande i vigen inom den privata niringen. David tycker dven att det édr en fordel
att sa manga av medarbetarna pa skattemyndigheten har olika bakgrund. Vidare tror han att
hallningen om att inte behéva arbeta 6vertid 4r nagot som kan nyttjas som konkurrensfordel
vid rekrytering. Nar David talar om att han jobbar pd Skattemyndigheten, méts han ofta av
en negativ respons. David tycker att svarigheten i att driva igenom férslag beror mycket pa
vilka typer av forslag som liggs fram. Han menar att det alltid finns nagon som lyssnar pa
forslag som kommer fran de anstillda, dven om de inte forverkligas. De allra flesta nya idéer
som drivs igenom kommer dock frin en hégre niva.

Fore detta anstallda

Erik anser att skattemyndigheten inte dr rddda om sina pengar. Arbetsgivaren dr mycket
generds nir det giller férmaner och friskvard. Vidare anser han att mer fokus borde ligga pa
kirnverksamheten. Erik tycker dessutom att skattemyndigheten dr lingt framme nir det
giller utveckling betriffande exempelvis I'T och att arbetsplatsen genomsyras av ett 6ppet
klimat. Ett annat problem hos skattemyndigheten ar att det 4r manga fore detta chefer, med
idag lagre befattningar, som har svart att samarbeta. Det kan dven hir vara svart att komma
till ett beslut eftersom det ligger mycket prestige i botten. Samordningen inom
skattemyndigheten var undermilig. Flera olika avdelningar inom myndigheter skulle
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inrymmas under ett och samma tak. Varje myndighetsomrade hade sin egen policy att flja,
vilket ledde till att inga gemensamma rutiner kunde utarbetas och skattemyndigheten blev
sarbar.

Filip upplever att Vistra Goétaland ér ett for stort verksamhetsfilt med for stora avstand. Det
brast ofta i samarbetet Gver grinserna mellan de anstillda med personalansvar. Samarbete
kunde ha utvecklats mycket mer. Han hade dock andra medarbetare i nirheten som han
kunde foéra diskussioner med, vilket Filip upplevde som mycket givande.

Det mest signifikanta for myndigheten ar att besluten fattas vildigt lingt frin produktionen
och detta ses som en toppstyrning dir det bifintliga mélen inte gar att paverka, anser Gustav.
Detta gor det svart for myndigheten att formulera klara mél som kan f6ljas i det dagliga
arbetet. En annan sak Gustav papekar dr att de nirmaste cheferna har inga befogenheter att
paverka olika beslut och situationer utan ses som verkstillare av beslut som kommer

uppifran.

4.5.2 Status
Chefsperspektiv

Pa arbetsplatsen maste det finnas en grundsyn att alla méinniskor dr lika virda och det dr
viktigt att tydliggora for alla medarbetare hur mycket de virdesitts. Skattemyndighens status
upplevs inte lika hég idag som for tio ar sedan, da det fanns bittre utvecklingsvigar inom
olika specialistomraden. Idag ir inte utvecklingsvigarna lika tydliga och maste synliggoras pa
ett bittre sitt. Myndigheten har idag inte si manga olika titlar som det fanns forr.
Borttagandet av titlarna har haft paverkan pa statusen.

Medarbetarperspektiv

Skattemyndigheten delar in 16neklasserna i intervallet A till D och statusen korrelerar med
storleken pa l6nen, anser Adam.

Bertil menar att det bland personalen anspelas en viss status och prestigekinsla. Det mirks
hos myndigheten i form av respekt for individer med hog befattning. Bertil menar att storst
respekt har de minniskor som arbetar pa processavdelningen, dir en juridisk akademisk
bakgrund krivs. Det finns ocksd en viss status hos personer som arbetat inom
skattemyndigheten under ling tid, eftersom dessa har samlat pa sig stora kunskaper och
erfarenheter.

Det finns en status kring vissa befattningar inom skattemyndigheten, menar Cesar. Det ir
frimst revisorerna och specialisterna som idr hogt aktade. Handldggarna dr den delen av
medarbetarna som har ldgst status. Detta hinger ocksa samman med storleken pi
l6nekuvertet dd dessa medarbetare hor till de ldgst betalda.

David anser att det inte finns ndgot som helst statustinkande inom skattemyndighetens
organisation.
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Fore detta anstillda

Filip mirkte inte av statustinkandet sd mycket pa myndigheten. Den skillnad han mirkte var
l6nedifferensen mellan personalhandliggare och de internkonsulter som verkade inom
myndigheten. Han anség att Ionegapet var for markant.

Vi stillde fragan om Gustav kunde urskilja nagon status inom viggarna hos myndigheten
och till svars fick vi: "det finns grader dven inom belvetet...”. Pa Gustavs kontor var personalen
”du” med alla, men pa centrumkontoret var atmosfiren hetare, enligt hans uppfattning.
Statusen forknippas mest med den arbetsuppgift som medarbetarna besitter, tycker Gustav.
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4.6 Enkitunders6kning

Vid varje intervjutillfille har en enkitundersékning gjorts, dir vi lit de berérda personerna
rangordna sju stycken motivationsfaktorer utifrin deras personliga asikter. De faktorer som
gavs var foljande: Arbetsuppgiften, personlig kompetensutveckling, 16nen, arbetskamraterna,

karridarmdiligheter, individuella beléningssystem samt personalvard

Undersokningens utfall:

Bernice Bjelkevik
1 Arbetsuppgiften
2 Arbetskamraterna

3 Karriarmoijligheter

4 Personlig kompetensutveckling
5 Lonen

6 Individuella beléningssystem

7 Personalvard

Adam
1 Personlig kompetensutveckling
2 Arbetsuppgiften

3 Personalvird

4 Loénen

5 Karridarméjligheter

6 Individuella beloningssystem
7 Arbetskamraterna

Bertil
1 Arbetsuppgiften

2 Personlig kompetensutveckling
3 Lonen

4 Arbetskamraterna

5 Karriarméjligheter

6 Individuella beléningssystem

7 Personalvard

Cesar
1 Arbetsuppgiften

2 Karriarmoijligheter

3 Personlig kompetensutveckling
4 Lonen

5 Arbetskamraterna

6 Personalvard

7 Individuella beloningssystem

David

1 Arbetsuppgiften

2 Personlig kompetensutveckling
3 Karridrméjligheter

4 Arbetskamraterna

5 Personalvird

6 Lonen
7 Individuella beloningssystem

Filip

1 Karridgrméiligheter

2 Lonen

3 Arbetsuppgiften

4 Personlig kompetensutveckling
5 Arbetskamraterna

6 Individuella beléningssystem

7 Personalvard

Gustav
1 Personlig kompetensutveckling
2 Karridarméjligheter

3 Lonen

4 Arbetsuppgiften

5 Arbetskamraterna

6 Individuella beloningssystem

7 Personalvard

Erik

1 Arbetsuppgiften

2 Personlig kompetensutveckling
3 Individuella beléningssystem

4 Karridgrmojligheter

5 Lonen

6 Arbetskamraterna

7 Personalvard

(Figur 4:1 Enkdtutfall, Killa: Egen utformning)
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Sammanstillning av undersékningen:

Gradering av faktorer som paverkar trivsel och motivation

‘ O Antal, hogst stapel = lagst rankad
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Rangordning utifrin unders6kningen:

1. Arbetsuppgiften 14
2. Personlig kompetensutveckling 19
3. Karriarmojligheter 25
4. Lonen 32
5. Arbetskamraterna 38
6. Individuella bel6ningssystem 47
7. Personalvird 49

(Figur 4:2 Sammanstillning av enkat undersikning, Killa: Eget utfornmning)

I Sammanstallningen har den faktor som ansetts viktigast av respektive respondent tilldelats
en poing — den som ansetts minst viktig har erhallit sju podng. Av de tillfrigades svar har vi
gjort en sammanstillning som presenteras i figurerna ovan. Den hogsta stapeln representerar
den faktor som blev ligst rankat hos respondenterna och vice versa.
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5. ANALYS

I detta kapitel ges en analys av den empiriska undersikningen med utgangspunkt fran de teorier som
presenterades i tidigare kapitel.

5.1 Motivation

5.1.1 Arbetsuppgiften

Bland respondenterna dr alla 6verens om att det inte dr ett alltfér hart arbetsklimat pa
myndigheten. Arbetstrycket varierar 6ver dret men ingen nimner att arbetssituationen ar
alltfor pafrestande. Det finns diremot indikationer som pekar pa att arbetsbordan ibland adr
for liten. Vissa av respondenterna nimner att det ibland krivs att de far séka upp andra
arbetsuppgifter eftersom det som ingar i deras uttalade arbetsuppgift inte ér tillrackligt.
Andra asikter som framgick var att det bor finnas en mojlighet f6r dem som vill arbeta mer
in andra, att fi gora det. Enligt Katz & Kahn'" uppfattas beléning pa olika sitt for olika
individer. For individer som tycker om att arbeta kan mdijligheten till en storre arbetsinsats
ses som en bel6ning.

Herzberg''" ser arbetsuppgiften som en viktig hygienfaktor som skapar tillfredsstillelse under
och pa arbetet. Den generella uppfattningen hos respondenterna har varit att de ir ndjda
med sina arbetsuppgifter, da de finner den intressant och motiverande. Diremot finns en
viss missn6jdhet bland en del av respondenterna, dir de ansig att personer som tidigare haft
en chefsbefattning hade fortur till de mest intressanta arbetsuppgifterna. Detta har i sin tur
lett till att de mer okvalificerade arbetsuppgifterna limnats till de Gvriga. Nir medarbetarna
inte kdnner sig belatna med arbetsuppgiften kan missnéje och en kinsla av otillfredsstillelse
vixa fram. Aven handlingen i sig, att fore detta chefer genom sin stillning roffar at sig vissa
arbetsuppgifter, kan medfora att trivselnivan sinks.

McGregors''” tankar kring teori X och teoti Y var banbrytande nir de presenterades forsta
gangen. Utgangslaget for teori Y var att de anstillda inte ska styras med “piska”, utan istillet
motiveras med olika former av bel6ningar. Pa si vis uppnas tillfredstillelse i arbetet och
prestationen héjs. Inom Skattemyndigheten tillimpas sa kallad fértroendearbetstid. For att
denna flexibilitet gillande arbetstiden ska kunna fungera krivs ett fortroende fran
arbetsgivarens sida att personalen tar eget ansvar. Detta ar ett exempel pa att “locka” istillet
for att ’piska”. Ett annat exempel pd detta dr att medarbetarna kinner att de i stor
utstrickning har frihet betriffande hur arbetsuppgifter ska l6sas.
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5.1.2 Socialt engagemang
Maslow'"” diskuterar i sin behovstrappa betydelsen av att uppfylla trygghets- och sociala
behov. En faktor som stirker tryggheten i att jobba pa Skattemyndigheten 4r exempelvis att
det i samband med att forildraledighet ska tas ut sillan uppstir nagra problem. En faktor
som bidragit till att nagra av respondenterna kint sig otrygga 1 sin arbetssituation ir att de,
trots en lingre tids anstillning, inte lyckats bli fastanstillda. Ett par av de tidigare anstillda
nimner dven den omorganisation som Skattemyndigheten stir infér som ett orosmoment.
De var ridda att fa helt andra uppgifter eller helt enkelt bli tvungen att sluta.

Skattemyndigheten genomfOr vissa sociala arrangemang fOr att Oka tillhorigheten och
gemenskapen. Respondenterna ir positivt instillda till att dessa genomforts. Det har
framkommit att det inom skattemyndigheten saknas ekonomiska resurser for att halla i stora
och minga sociala arrangemang. Respondenter papekar att fler gemensamma aktiviteter
formodligen skulle forbittra arbetsklimatet pa skattemyndigheten. Individuella initiativ har
bidragit till att det pa vissa avdelningar har bildats kamratféreningar som har bidragit till att
mycket kontakt upprittats med minniskor pa andra kontor. Enligt Maslow kan
anpassningssvarigheter motverkas nir individen kdnner vinskap och tillhorighet.

5.2 Beloning

5.21 Lon

Herzberg'* ser 16n och férmaner som viktiga hygienfaktorer. Respondenterna har olika
uppfattningar kring Ionesittningen. Samtliga medarbetare som intervjuats dr ense om att
I6nen ir for lag. Hos skattemyndigheten dr manadslénen individuell f6r alla medarbetare och
dirav finns det moijligheter f6r de anstillda att paverka utfallet i viss utstrdckning. De flesta
tycker dock att 16nen borde differentieras mer. Om en individuellt baserad 16n ska fa en hég
acceptans 1 organisationen krivs att det finns vil definierade kriterier om vad som styr
storleken pa lonekuvertet.

Myndighetens budget ir reglerad fran statskassan och gar inte i sa stor utstrickning att
paverka, utan tilldelning f6r hela myndigheten sker i form av budgetanslag. Detta leder till att
det gor det svirare for de anstillda att paverka lénesittningen da en hogre individuell 16n for
en medarbetare sker pa en annan medarbetares bekostnad.

Katz & Kahn'® liksom Vroom''® menar att det maste finnas en relation mellan
arbetsinsatsen och den forvintade beloning som den resulterar i. I Skattemyndigheten dr
denna koppling svar att urskilja. Avsaknaden av en sadan koppling kan leda till att
arbetsinsatsen inte utférs pa lika bra sitt som om kopplingen hade existerat. Flera av
respondenterna nimner att de vill ha en hogre grad av lonedifferentiering for att fi en
starkare relation mellan prestation och 16n samt fér att fa en mer rittvisande 16nesittning.
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En tendens som finns i Skattemyndigheten idr att I6nenivan priglas mer av arbetsuppgiften
an av prestationen. Detta ir alltsa en olikhet mot Katz & Kahns teori.

5.2.2 Bonus

Bonus ir ett starkt beloningssystem kopplat till den mindre formaliserade styrningen. For att
ett foretag ska kunna attrahera duktiga medarbetare till sin arbetsplats samt motivera den
befintliga personalen kan olika typer av bonussystem utformas.'"’

Det rader inte nagot utstakat monetirt bonussystem hos Skattemyndigheten. Den generella
uppfattningen bland de anstillda ér att effekten av ett bonussystem pa indragna skattemedel
inte dr limplig. En bidragande faktor dr svérigheten i att uppritta individuella mal,
exempelvis att en skattehandliggare ska granska X antal utredningar eller innu komplexare
att handliggaren ska bidra med skatteintikter pa ett visst belopp. Ett sidant system skulle
kunna fa férédande konsekvenser dir Skattemyndighetens trovirdighet bland allminheten
skulle sjunka. Det finns dven en stor risk med ett ekonomiskt resultatinriktat
bel6ningssystem dir medarbetaren kan frestas till att dgna alltfér mycket tid till att sitta dit sa
manga skattebetalare som moijligt istillet for att frimja ett sambhille dir alla vill géra ritt for
sig'"®. Grundpolicyn ir ju att myndigheten ir till for att hjilpa medborgarna.

5.2.3 Utvecklingsvigar

Foretagets policy tas upp av Herzberg som en viktig motivationsfaktor. Skattemyndigheten
har som policy gentemot de anstillda att leverera mycket internutbildning for att ge
medarbetarna mojligheten att héja sin kompetens. Att utbilda medarbetare ir nagot som ir
oerhort kostsamt for en verksamhet och kriver mycket tid. Det ar dnda viktigt eftersom
Skattemyndigheten dagligen moter nya utmaningar inom skatteimnet och maste satsa
mycket resurser pa utbildning. Nir en anstilld erhaller internutbildning kan detta ses som en
form av beloning. I och med att Skattemyndigheten inte i lika stor utstrickning som den
privata sektorn kan erbjuda monetira beléningar blir utbudet av internutbildning alltjimt
viktigare.

Deras mal ir att skapa stora enheter dven pa mindre orter for att medarbetarna ska kunna
specialisera sig, fordjupa sig och utvecklas samt dven att mojlighet ska ges till att byta
arbetsuppgifter. Detta idr ett led i att i framtiden konkurrera med intressanta arbetsuppgifter
for att kunna rekrytera och behiélla kompetenta medarbetare.

Den allmidnna uppfattning som ges av de nuvarande anstillda pa myndigheten ér att den
interna utbildningen fungerar mycket tillfredsstillande. Det dr kontorscheferna pa de olika
avdelningarna som tillgodoser och tar beslut om en personlig plan pa vilka utbildningar som
medarbetarna  bor genomféra. Intern utbildning skapar trygghet och sikerhet i
arbetsuppgiften samt Sppnar dorrar till andra arbetsomraden och tjanster. En fore detta
anstalld har dock en annorlunda uppfattning. Han anséag att de personer som arbetade med
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skatter erbjods fler och bittre utbildningar 4n de som arbetade pa personalavdelningen.
Detta var en av faktorerna till varfér personen kinner att han efter en tid stagnerade i sin
utveckling. Det dr vanligt att det i kunskapsforetag satsas mest pa de delar som direkt gar att
hirleda till kirnverksamheten'”. Det ir viktigt att inte glomma den delen av personalen som
inte arbetar med kirnverksamheten.

5.2.4 Karridrvigar

Motivation i ett beléningssystem beskriver Katz och Kahn'” som en individuell prévning
dir olika minniskor uppskattar olika beloningar. De moijligheter till utveckling och
karridrvigar som finns inom verksamheten kan ses som motivations- och beléningsfaktorer i
arbetet. Ledningen inom Skattemyndigheten har fatt signaler fran de anstillda att det inte
finns utstakade karridrvigar for alla inom organisationen. Detta anses av Bernice som en myt
da det, enligt henne, rader stora mojligheter till att paverka sin situation. Vissa medarbetare
som nitt mellanchefsposition har uttalat sig om svirigheter i att ga vidare i karridren. De
upplever stagnation och ser karridrvigen bli svarare och smalare. Trots att organisationen ar
stor kinner de att det finns fa befattningar att vilja mellan.

Det ir viktigt att de anstillda hela tiden kan kdnna att de har méjligheter att utvecklas inom
sitt yrkesomrade vilket kan jimféras mot Wilsons Consequences-faktorer'”’. Om individens
moijligheter till att utvecklas inom sitt yrkesomrade forsimras blir konsekvensen att
motivationen sinks. Kan inte skattemyndigheten erbjuda fortsatt utveckling sa ér risken stor
att medarbetare limnar organisationen.

Nir en person besitter en allmidnkompetens kan lénen beskrivas som en ersittning till den
anstallde att uppoffra andra anstillningsalternativ. Nir en anstilld férkovrar sig i
foretagsspecifik kompetens utsitter denne sig for en risk. Risken dr forenad med att
individens marknadsvirde kan falla. Hos myndigheten kan medarbetaren bli expert inom ett
specifikt omrade och dels kan de 6ka sin kunskap inom manga omriden. Pa detta sitt fis en
mycket bredare kunskapsbas som medarbetaren kan utnyttja for att komma lingre i sin
personliga och karridrmissiga utveckling. Detta ses inte som ett hinder fér att ga vidare till
andra arbeten utan snarare som en méjlighet. De skatteutbildningar som myndigheten har dr
gangbara inom andra féretag sisom t ex en revisionsbyrd. Medarbetare som genomgatt dessa
utbildningar dr dirfor ofta attraktiva fér arbetsgivare i den privata sektorn.'”
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5.3 Organisationen
5.3.1 Signifikativt f6r myndighet

Passformen mellan individ och organisation ar enligt McGregor grundliggande egenskaper
for att en organisation ska kunna fungera. En bra passform gynnar bada parter, en dalig
passform kan leda till att individen utnyttjar verksamheten och tvirtom.'” Idag priglas
Skattemyndigheten av en toppstyrning som beror pad att styrningen sker pa politisk niva,
genom lagstiftningen. Denna starka politiska férankring medfor att det dr svart f6r personal
att gora sig hord inom organisationen. Den uppfattning som finns bland respondenterna ir
att besluten fattas vildigt lingt frin produktionen. Mycket av detta kan hirledas till
organisationens storlek. Personalen uppfattar myndigheten som alltfér toppstyrd dir de
befintliga malen inte gir att paverka i nagon mirkbar utstrickning. Under intervjuerna har
det framkommit att myndigheten inte dr sa tydlig i att framstilla sitt mal och att
forklaringarna till hur dessa uppnas dr inte sd vl definierade. Detta har lett till att personalen
har svirt att finna vigarna till att nd malet.

En férdel som respondenterna lyfte fram med att jobba pa en myndighet var att pressen pa
den anstillde inte ir sd stor. Medarbetarna anser ocksé att de har ligre press pa sig dn vad de
uppfattar att anstillda inom den privata sektorn har. Fritiden och ledigheter dr saker som
virdesitts hogt av respondenterna. Det finns vildigt sallan ndgot krav fran arbetsgivaren att
medarbetarna ska jobba &vertid. Anthony & Govindarajan'® menar att om minniskor ska
agera pa ett effektivt sitt bor ett beloningssystem vara kopplat till forutsittningen att
individerna kinner en mdjlighet att na upp till de uttalade kraven, men dnda beh&ver
anstringa sig for att na dit. Vid for lagt satta krav pa medarbetarna kan motivationen sjunka.

Medarbetarna pa Skattemyndigheten vet vad de ska utritta med sina arbetsuppgifter. Det
finns tydliga regler f6r vad som ska goras och hur saker virderas. Inom ramen for detta finns
en mojlighet att sjilv vilja hur arbetsuppgiften utférs. Om en organisation har en vision som
ir konkret och specifik kommer varje medarbete att kunna veta vad som forvintas av

deleS

5.4 Personalidé

Sveibys bild av personalidé omfattar rekrytering, utveckling, motivation samt avveckling av
personal inom en organisation. Huvudtanken dr att finna en medarbetarsyn som gynnar dels
de anstillda och dels foretaget.” Skattemyndigheten #r idag begrinsad i sin
anstallningsférmaga, begrinsningen kommer frin anslag av staten och féljer vanligtvis den
allmidnna konjunkturen. Det finns en Onskan frin Skattemyndigheten om att nyrekrytera
inom en snar framtid eftersom det for tillfillet finns gott om kompetent personal tillganglig.
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”The human resource cycle” ir ett strategiskt koncept vilken avser att illustrera sambandet
127

mellan rekrytering, utveckling, virdering, beléning och effektivitet.

Beloning
(Reward)
) Effektivitet/ . )
nglr; tering Resultat Xardenp%
(Selection) :|'> (Performance) (Apprasial)

Utveckling
(Development)

(Figur 5:1 The human resource management, Killa: Fornbrum et al. 1984)

Vid nyrekrytering har det tidigare varit svart att komma som ny utifrin om anstillningen inte
hade sin start lingst ner i hierarkin. Enligt Bernice Bjelkevik har denna syn férindrats nagot
och det har blivit enklare f6r nyanstillda att komma in hégre upp 1 organisationen.

Att organisationen rekryterar en person med ritt egenskaper, ritt beteende, belénar med
utgangspunkt fran strategiska malsittningar och utvecklar de firdigheter som behovs for att
strategin ska bli framgangsrik ir en strivan for att uppna en allt hogre effektivitet'”. Bernice
Bjelkevik nidmner att myndigheten pd senare tid férsdker profilera sig mot en mer
serviceinriktad framtoning istillet for granskande. Detta innebdr att de efterfragade
egenskaperna hos potentiella nya medarbetare dndras.

For att personalutveckling ska dga rum maste fOrst en identifiering av de olika medarbetarna
ske. Sveiby delar in personalen i proffset, forvaltaren, tjinstemannen och ledaren. I en storre
organisation finns vanligtvis alla dessa typer av individer representerade. Det dr viktigt att
forsta att de behover olika atgirder for att utvecklas. Da dessa utvecklingsatgirder utfors dr
det viktigt att de omfattar alla verksamhetens omraden. Ur intervjuerna framgick det att de
personer som inte sysslade med kidrnverksamheten har svarare att erhilla
utvecklingsmoijligheter i form av intern utbildning.

Vissa medarbetare har svarigheter att svara pa vad som kan verka som motiverade for deras
arbetssituation. Uppfattningen finns att manga bara arbetar pa utan att ha nagot direkt mal
med sin arbetsuppgift. Hir kan en jimforelse gbras mot det slutliga steget i Maslows
behovstrappa. Detta handlar om att som manniska uppna sjalvforverkligande genom att ta
tillvara pa sina talanger. Om en medarbetare vill utvecklas i sitt yrke och som minniska si

127 Bergstrom et al., 2000
128 Ibid

53



giller det att rannsaka sig sjilv och reda ut inom vilka omraden det finns moijlighet att
utvecklas. Det maste ocksd finnas mdoijligheter till utveckling inom organisationen. I det nist
sista steget 1 Maslows behovstrappa ingar status, prestige, uppmirksamhet och uppskattning.
Samtliga av respondenterna anser att uppmirksamhet samt visad uppskattning frin chefer
och arbetskamrater dr viktigt. Nagra av respondenterna ansig att de inte far tillrickligt
mycket av det. Enligt Maslows behovstrappa ir detta en av férutsittningarna for att kunna
uppna sjilvforverkligande.'”

For att en organisation inte ska drabbas av negativ publicitet efter att en medarbetare avslutat
sin anstillning dr det viktigt att skota avvecklingen pa ett anstindigt sitt. Att den fore detta
anstillda blir en ambassadér for den tidigare arbetsplatsen ses som en stor fordel.”™ Nir en
medarbetare ska sluta pd Skattemyndigheten genomférs ett avgangssamtal. Avsikten med
dessa samtal dr att myndigheten och den berérda ska ha en 6ppen dialog dir brister ska
kunna identifieras.

129 Maslow, 1954
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5.5 Sammanstillning av enkidtundersékning

Nedan sker en presentation av resultaten av den undersékning som genomférdes med
samtliga intervjurespondenter, dir vi lit de berérda personerna rangordna sju stycken
motivationsfaktorer utifrain deras personliga asikter. Samtliga respondenter som deltog i
undersokningen nimnde att alla faktorer var viktiga for att de skulle trivas och kinna sig
motiverade pa arbetsplatsen. De uppfattade det dirfér som svart att rangordna de olika
alternativen da de i vissa fall sig flera faktorer som lika viktiga. Vissa likheter mellan
respondenternas svar gar dock att utlisa.

Resultattabell
I Sammanstillningen har den faktor som ansetts viktigast av respektive respondent tilldelats en podng — den
Som anselts minst viktig har erhallit sju podng.

Arbetsuppgiften 14
Personlig kompetensutveckling 19
Karriarmojligheterna 25
Lonen 32
Arbetskamraterna 38
Individuella bel6ningssystem 47
Personalvird 49

(Figur 5:2 Resultattabell, Killa: Egen utformning)

Pa forsta plats placerades arbetsuppgiften. Denna faktor dr den som respondenterna generellt
anser vara den viktigaste for att skapa motivation och trivsel pa arbetsplatsen. Herzberg'"'
skriver att for att na en tillfredsstillelse under och pa arbetet sa dr det enbart arbetsuppgiften
i sig som kan paverka detta. De anstillda siger bland annat att de blir motiverade av att ha
intressanta arbetsuppgifter.

Pa andra plats kommer personlig kompetensutveckling. For de respondenter som tillfragats har
det generellt framstitt som att det interna ldrandet och att utvecklas inom  sitt
kompetensomrade dr mycket viktig f6r dem.

Karridrmijligheterna rankades som den tredje faktorn. Sammankopplingar kan goéras mellan
personlig kompetensutveckling och karridarmdjligheter da mojligheterna till att géra karridr dr
nira forknippat med en forbattring av kompetensen. Om intern utbildning ses som en form
av beléning riktad mot de anstillda kan paralleller dras till vad Katz och Kahn'” diskuterar,
nimligen att beléningen maéste vara sapass virdefull f6r individen att den tillfér nagot. I detta
fall skulle beloning i form av intern utbildning tillféra individen mojligheter till
kompetenshojning vilket 6kar chanserna till karridr inom myndigheten.

131 1959
1321978

55



Pi fjirde plats hamnar Linen. Anthony och Govindarajan'” diskuterar kring direkt och
indirekt kompensation didr grundlén och mdijligheter till l6nehdjning dr en direkt
kompensation. Samtliga av de intervjuade dr medvetna om att I6nenivén inte ar sirskilt hog
om en jaimfoérelse gérs mot den privata arbetsmarknaden. De beskriver det som att en av de
mest kinnbara nackdelarna med myndighetsjobb dr just den liga 16nen. Anthony och
Govindarajan uttrycker vidare att om malen fOr beloningen dr f6r hogt eller lagt satta sjunker
motivationen att uppfylla dem. Respondenterna anser dven att det finns faktorer som viger
upp den laga l6nen i form av flexibel arbetstid, intressanta arbetsuppgifter och méjligheter
till kompetensutveckling.

Pa femteplats kommer arbetskamraterna. Denna faktor nimns bland respondenterna som
viktig men hamnar langt ned pa rankingen.

Pa sjitte och nist sista platsen hamnar individuella beloningssystem. Medvetenheten kring
svarigheterna av att inféra individuell beloning och bonus kopplad till kvaliteten och
kvantiteten av utférd arbetsprestation dr tydlig hos méanga av de tillfragade. De nimner bland
annat att det skulle vara moraliskt felaktigt eftersom personalen arbetar 4t medborgarna. Om
de skulle fa ekonomisk ersittning for kvantiteterna av skattebetalare de ”sitter dit” skulle
detta kunna skada trovirdigheten for myndigheten. Detta dr en faktor som ér specifikt for en
statlig myndighet. Inom den privata ndringen sitts istillet vinsten som en av de viktigare
premisserna for personalen att forbittra. Vrooms forvintningsteorier och diskussioner kring
sannolikheten f6r att beloning ska infalla kan jaimféras mot respondenternas asikter kring
prestationsgrundad beloning. Vrooms teorier bygger pa férekomsten av yttre beléningar.
Dessa kan jamféras mot respondenternas uppfattning angiende hur stor sannolikheten ar att
de tilldelas en yttre beloning mot att de presterar en viss grad av arbete. Myndigheter har inte
samma fOrutsittningar till yttre beloningar som den privata arbetsmarknaden.
Respondenterna beskriver att 1 vissa fall 4r det svirt att se nidgon koppling mellan 16n och
prestation’ Med en sadan forutsittning till grund skulle styrkan i motivationen vara liten
enligt Vroom, eftersom sannolikheten édr lag att prestation leder till konsekvenser for
medarbetaren.

Lagst rankat av de sju alternativen dr personalvard. Moijligheterna till centralt finansierade
personalvardande aktiviteter dr ganska sma for skattemyndigheten eftersom de ekonomiska
resurserna saknas i dagsliget. Detta dr nagot som samtliga respondenter var medvetna om.
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6. SLUTDISKUSSION

I det hir kapitlet redogirs forfattarnas rekommendationer till Skattenyndigheten i Gateborg. Direfter
reflekterar vi dver vad vi har kommit fram till avseende myndigheters formaga att motivera och belina
medarbetarna. Avslutningsvis ger vi forslag till fortsatt forskning inom amnesomridet.

6.1 Rekommendationer till Skattemyndigheten

Skattemyndigheten har varit den myndighet som legat till grund foér den fallstudie som
genomforts i undersokningen. Efter att den empiriska datan analyserats som insamlats har vi
kommit fram till nagra rekommendationer som vi vill ge till Skattemyndigheten i G6teborg.

o Lyt fram de myuka beloningssystemen som anvénds inom skattemyndigheten.

Eftersom skattemyndigheten inte har férutsittningar till att ge monetira beloningar sa bor de
lyfta fram de icke monetira, mjuka beloningssystemen. De bor ligga mer tyngd pa att fora ut
budskapet att de znterna utbildningarna ir beléningar som ges till personalen. Dessa bor ha en
framtoning av att vara beléningar som riktas mot den personal som ér framatstrivande och
som strivar efter att hoja sin kompetens. Pé sa vis skapas ett motivationshéjande incitament
bland myndighetens anstillda till att héja sina arbetsprestationer. Aven méjligheten till
Jfortroendearbetstid dr en form av mjuk beléning och dirmed ndgot som bor framhivas
ytterligare. Denna férman bor framstillas som en bidragande faktor till att arbete samt familj
och fritid kan kombineras pa ett bra sitt om Skattemyndigheten viljs som arbetsgivare.

o Firtydliga de interna karriagrvagarna

De moijliga karridrvigarna som finns att ga inom skattemyndigheten bor anvindas mer som
verktyg till att motivera personalen. Om de vidgar som dr mojliga pa ett bittre sitt framstalls
sa Okar perceptionen bland de anstillda kring vilka chanser som finns att na vidare 1
karridren. Med fordel kan de skapa en utforlig skriftlig presentation pa vilka arbetsuppgifter
som dr forknippade med varandra. Denna kan da introduceras for de anstillda pa
myndigheten och de fir mojligheten att utldsa vilken position som de befinner sig pd samt
vilka méjliga vigar det finns for dem att fa andra arbetsuppgifter. Motivationen till att
prestera en bittre arbetsinsatts hojs da nir den anstillde kan se en utvecklingsvig 1 sitt
yrkesutovande. Detta kan dd anvindas som en drivande faktor till att motivera personalen.

o [at mellancheferna fi ett storre ansvar

De mellanchefer som finns inom organisationen bor ta ett storre ansvar. For att kringgd
problemen med en stor och svarhanterlig organisation sa bér mer av ansvaret férdelas ut pa
mellancheferna. De bor upptrida mer som coacher som ser till si att personalen ar
motiverad och tillfreds med sin arbetssituation. Till sin hjilp har chefen de utvecklingsplaner
som dr framtagna fOr varje enskild individ. En viktig del i arbetsuppgiften blir att bryta ner
myndighetens mal sa att de blir anpassningsbara pa varje enskild medarbetare.
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6.2 Bel6ning och motivation i myndigheter

o Myndighet kontra privat arbetsgivare

Det finns stora skillnader i att vara anstilld pa en myndighet jimfort mot den privata
sektorn. Myndigheter har inte samma mojligheter till att ge monetidra beloningar till sina
anstallda. Anledningarna till detta édr flera. En anledning 4r att myndigheter dr ekonomiskt
begrinsade av de anslag de tilldelats. Vidare kan det 1 myndighetsutévande uppkomma ett
moraliskt dilemma i en ekonomisk bel6ning kopplad till prestationen. Det skulle exempelvis
inte vara limpligt att en polis far hogre 16n om han eller hon griper fler minniskor.

Organisatoriskt skiljer sig myndigheter ofta fran privata foretag. Myndigheter har inte helt
sillan stora, tungrodda organisationer med en byrdkratisk prigel. Det beror ofta pa att
reglerna for det utévande som myndigheten ansvarar for har en politisk férankring.
Myndighetsanstillda upplever att de sitter langt ifran besluten och att det dr svart att gora sig
hérd. Samma sak giller formodligen dven for en vanlig anstilld i ett stort privat foretag.

o Tillfredsstillelsen hos myndighetsanstillda

Givetvis dr l6nen en viktig komponent f6r alla som har en anstillning. Myndigheter har svirt
att konkurrera med privata foretag om lonerna. Det finns med andra ord ytterligare
incitament dn pengar for en individ att vilja att arbeta pa en myndighet. Dagens ekonomiska
situation har gjort att mainga foretag har tvingats till besparingar, ofta med reducerad
personalstyrka som resultat. Detta har gjort att de som finns kvar maste jobba i ett
intensivare tempo och ofta arbeta fler antal timmar. Inom myndigheter ar inte pressen pa att
jobba Gvertid lika utbredd. Vi tror att detta 4r en anledning till varfér méanga viljer att ta
anstallning pd myndigheter, trots de ligre 16nerna.

Det finns ocksd en fordel i att myndigheter ofta dr stora organisationer. Den dag en
medarbetare vill ga vidare och prova nya utmaningar finns ofta stora méjligheter till andra
arbetsuppgifter inom myndigheten. Vidare erbjuder flera av myndigheterna sina anstillda
internutbildningar av olika omfattning och slag. Fér en individ dr detta positivt av tva
anledningar. Dels verkar internutbildningen motiverande och utvecklande, dessutom stirker
individen sitt virde pa arbetsmarknaden.

De anstillda har olika instillning till myndighetens bel6ningssystem. Deras uppfattning om
vad som ingir i beloningssystemet och vad som idr en beloning skiljer sig. De virderar
beléningssystemets bestindsdelar olika vilket paverkar hur de uppfattar det. F6r manga av
dem som dr anstillda inom en myndighet 4r arbetsuppgiften i sig en stor motivationsfaktor.
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o At bli en attraktiv arbetsgivare

Det ir en omdjlig 16sning for myndigheter att borja dela ut hogre 16ner for att framsta som
en attraktiv arbetsgivare. Vi anser att diskussionen istillet bor fokusera pa att justera de
brister som finns samt framforallt framhéva de positiva egenskaper som faktiskt ar unika for
statliga myndigheter. Vilken arbetstagare ir inte intresserad av en anstéllning dir kontinuerlig
utbildning dr en sjilvklarhet? Vem ir inte intresserad av att kunna kombinera privatliv och
arbete? Detta dr saker som myndigheterna maste lyfta fram.

Om marknadsféringen av en arbetsplats sker pa falska grunder dr den 16nl6s. For att framsta
som en attraktiv arbetsgivare maste de som redan har anstillning kunna visa for presumtiva
medarbetare att de trivs pa sitt jobb. Med andra ord finns det ingen genvig till att framstd
som en attraktiv arbetsgivare. Forst nir man dr det, kommer den bilden att framtrida.
Centralt i att kunna forbittra arbetssituationen for de anstillda 4r att vara lyhord och se till
vad personalen efterfragar.

o Effektivitet hos medarbetarna

Om effektivitet hos personalen ska kunna lockas fram krivs att manga olika saker idr
uppfyllda. 1 allmidnhet maste den anstillde trivas med sin arbetsmiljé och sina
arbetskamrater. Vidare behover varje medarbetare besitta relevant kompetens for att utféra
sina tilldelade uppgifter. Hir fyller internutbildningarna en viktig funktion.

Vi anser att det dr viktigt att ta ett steg lingre. For att effektivitet ska uppnas krivs att nigon
form av positiv bel6ning dr kopplad till hur uppgifter utférs. Eftersom beloning kan besta av

sa manga olika saker sitter egentligen bara bristen pa kreativitet stopp fér vad som kan
goras. Det viktiga dr att beloningen dr kopplad till prestationen.

6.3 Fortsatt forskning

Under var fallstudie pa Skattemyndigheten 1 Goteborg har det vuxit fram idéer och tankar
kring vad som skulle kunna vara intressant att fortsitta férdjupa sig i. En intressant aspekt
skulle vara att titta pa hur ledningen resonerar kring att motivera och beléna sin personal.

Vidare vore det intressant att utveckla amnet med fallstudier pa andra statliga myndigheter

samt offentliga verksamheter. Detta fOr att fa en bredare aspekt pa studien samt for att se
om och hur resultaten skulle skilja sig.
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Namn: Befattning: Datum:
Karin Bergenlid Personalansvarig Hoésten
03

Bernice Bjelkevik Chef, Skattemyndigheten Vistra Gotaland Hosten
03

Foljande namn ér fiktiva:

Adam Sektionschef Hosten
03

Bertil Anstalld Hosten
03

Cesar Anstalld Hosten
03

David Anstilld Hosten
03

Erik Fore detta anstilld Hosten
03

Filip Fore detta anstilld Hoésten
03

Gustav Fore detta anstilld Hosten
03
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BILAGA I

Intervjumall f6r samtliga intervjuer

Inledande fragor
e Hur linge har Ni arbetat/arbetade pa SM?

e Var arbetade Ni innan?

e Vad har Ni for studiebakgrund?

e Vad fick Er att soka till SM?

e Varfor tror Ni att SM anstillde just dig?

e Kinner Ni till myndighetens mal och vision?

Myndighet
e Utmirkande att arbeta f6r en myndighet? Férdel? Nackdel?
e Styrning av organisation?
e Forindringar, gbra sig hord, ger det effekt?

Personalidé
Rektyteringsidé
e Plan?
e Malgrupp som sokes?
e Hgenskaper hos individen, samhallsnytta?
e Balans, dlder och kon?
e Rekryteringens syfte att paverka myndighetens strategi?

Personalutveckling
e Individer under Er, hur ser kompetensen ut? (Chef)
e Individbaserad, far varje individ den utvecklingen han behéver?

e  Kompetensutvecklingen
o vad som saknas i guppen?

o skriddarsydd f6r varje enskild individ?

Personalmotivation
e Uppskattning for de prestationer som utfors?
e Trivsel pa arbetsplatsen, vad gors?
e Vad driver Er att striva f6r myndighetens maluppfyllelse?
e Vad tror Ni motiverar personalen?
e Starkaste motiven att motivera personalen?
e Upplevs negativ stimning?

Personalavveckling
e Storsta faktorn till att individer viljer att byta arbetsplats?
e Paverkar arbetsgruppen?
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o Atgirder, nir individer siger upp sig?
e Kommer négra tillbaka?
Arbetsbordan

e Jimnt fordelat 6ver aret? For mycket? For lite?

Pa vilka sitt kan Ni utvecklas pa SM

e Internutbildning?
o Externt gangbar?
o Moijlighet till férindrade arbetsuppgifter?

e Hogtre position?

Maslow
e Trygghet i anstillningen, projektanstallning, fast anstillning?
e Sociala aktiviteter?
e Status vid olika tjanster?
e [Karridr? For dig personligen samt generellt f6r medarbetarna?

Human Resource
e Organisationens utformning passar de anstillda?
e TFinns benigenhet till férindringar hos anstallda?
e Passform mellan individ och system?

Motivation
e Vad motiverar Er att arbeta?
e Vad ir beloning for Er?
e Hur ser SM:s strategi for beloning ut?
e Tror Niatt det finns utrymme for forindringar 1 beloningssystemet?
e Skulle Er motivation kunna 6ka med en annan utformning av bel6ningssystemet?
e Vilka beloningar uppfattar Ni att Skattemyndigheten har?
e Tycker Ni att Skattemyndigheten skall anvinda sig av ett mer prestationsinriktat
bel6ningssystem?
e Coacha, leda de anstillda till maluppfyllelse?
e DPiska anstillda for att fa nagot gjort?

e Vad anser Ni om l6nenivin i SM?

e Vad anser Ni om mer individuell inriktning pa I6nesittningen?"
o Vad skulle man kunna uppna med en individuell 16nesittning?

Utvecklingsfragor

e Brister hos SM som arbetsgivare (vad kan férindras)?

e Har du funderingar pa att s6ka annan arbetsplats?
o Varfor byta?



o Varfor stanna kvar?
o Vad skulle kunna fi Er att stanna respektive sluta?



Billaga II
Enkit unders6kning

Rangordning

Rangordna nedanstiende sju faktorer for personlig trivsel och motivation
1 = hogst virderat

7 = ldgst virderat

() Arbetsuppgiften

() Arbetskamraterna

() Individuella beloningssystem

() Karridrméjligheter

() Lonen

() Personlig kompetensutveckling

() Personalvard






