Masteruppsats i offentlig forvaltning [HT12]

Forvaltningshdgskolan, Goteborgs universitet
Alexandros Maditianos 19830514-3557
Handledare: Patrik Zapata

Examinatorer: Stig Montin

Greklands offentliga forvaltning

- En granskning av forsoken att reformera landets

skatteforvaltning



Sammanfattning

Att Grekland just nu genomgar en mycket omfattande kris torde inte ha
undgatt nagon som foljer den internationella nyhetsrapporteringen. Krisen
bendmns som ekonomisk, politik, strukturell, socioekonomisk och sa vidare.
Oavsett vilken titel som viljs for att beskriva den pagaende krisen, s& har dess
konsekvenser varit mycket omfattande och drabbat en stor del av det grekiska
samhdllet. I slutet pa ar 2009 inleddes forsoken av den dé nyvalda regeringen
att reformera den grekiska offentliga forvaltningen. Genom att landet tecknat
tva laneavtal &r 2010 och ar 2012 med den benimnda trojkan, bestdende av
Europeiska Centralbanken, Europeiska kommissionen och Internationella
Valutafonden, forstiarktes forsoken att reformera den offentliga forvaltningen.
De ifrén de tva laneavtalen medf6ljande ekonomiska anpassningsprogrammen
stipulerar bland annat att utbetalningarna endast kommer att ske om den
grekiska parten reformerar den offentliga forvaltning och nér ett antal
uppsatta mal. Det ar dessa reformer forestdende arbete givit sig i kast med att
undersoka, dir en inriktning och avgrinsning gjorts till landets
skatteforvaltning. Arbetets dvergripande syfte ar att bidra med kunskap om
offentlig forvaltningsreformer och de problem dessa kan omgérdas av. Detta
avses uppnas genom att delvis undersoka hur reformidéerna gestaltas i det
andra ekonomiska anpassningsprogrammet. Dessutom analyseras om dessa
forsok gar att observeras pa ett lokalt plan vid ett skattekontor, samt om detta
kontor har nodvandiga forutsittningar att implementera de efterfragade
reformerna. Genom att anta ett kvalitativt angreppssétt och anvianda kvalitativ
textanalys, samt genom halvstrukturerade intervjuer med de anstillda pa
skattekontoret, ar avsikten att genomfora arbetets syfte. Analysen visade att
trojkan ihop med de grekiska regeringarna frimst genom Kkvantitativa
malséttningar, effektiviseringar och genom att forse skattekontoren med
kunskaper om internationellt mest géngbara och framgingsrika praktiker,
avser att reformera skatteforvaltningen. Forskningsintervjuerna framhivde att
dessa forsok sa har langt i reformeringsarbetet inte lyckats da de anstéllda inte
givits erforderliga kunskaper om implementeringen av de efterfragade
reformerna. De anstillda har séiledes inte mottagit de resurser i form av
kunskaper om reformerna som behovs for att dessa ska kunna implementera
dessa. En forklaring till att omfattande fordndringar av arbetsmetoderna inte
upplevdes av de anstéllda kan aterkopplas till en tidsaspekt som betonar att
reformer inom offentliga forvaltningar tar omfattande tid att verka.

Nyckelord: Greklands skatteforvaltning, trojkan, reformidéer, ekonomiskt

anpassningsprogram, offentlig forvaltingsreformer, Task Force Greece.



Innehéllsforteckning

Kapitel 1. INIEANING civceeiiireiiiieiiinetiineessisnessssasssssnsssssssssssssssssssssssnsssssssssssnsssssnsssss 6
1.1, BAKGIUNT ...ttt ettt e s bt st e bt e sat e st e ennees 6
1.1.1 Finansiella orosmoln pa horiSONLEN ..........ceeiiiiiiiiiiniie i 9
1.1.2 Svarta moln och storm dver medelhavet ..........cooceeerieeiiiiiiiiiie e 9

1.2 Problemframstéllan: En daligt rustad offentlig forvaltning for en global ekonomisk kris

....................................................................................................................................... 10
1.2.1 Vetenskapligt problem .......oeeee e e 15

1.3 Syfte & fOrskNINGSITAZOr ..vvvvvvieiiiiiiei et seeee s 15
1.4 BegreppSAETINITIONEN ........ocveieeciie ettt et e e e 16
1.5 DISPOSITION ....veeeieieeciee ettt e et e e et e e ste e e sab e e enseesabeeesnraeennreeenaeas 17
Kapitel I1. Teoretiska utgangSPUunKLer .......cccccevviiirniiiiisnniniisnnnenissssnnensssssennens 18
2.1 FOrSKNINGSOVEISIKL ..vveiiiviiieiiiiiiereiiiieeessiieeeessireeesstreeessereeeesssnreeessnssenessnnsenessnnseness 18
2.1.1 Lardomar av den tidigare forskningen ..........cccovcveeerroreereiriieeesncieeesssieesessveeeens 26
2.1.2 Tre nOAVANAIZA KIAV ....uevviiieiieiiiiiiiiiieeeee ettt e e e st e e e e e e e s s sibrneeeeeesssnaanns 27

2.2 Den teoretiska baKgrunden..........c.ceocveeieie ittt e 27
2.2.1 Institutionell teori och den skandinaviska skolan ............cccccovevinieeniinienieennen, 27

2.3 Teoretiskt ramverk: Idéer, handlingar och de nét som skapas .......c.cccccvevevvvveereirnnnnnn. 31
2.3.1 Offentlig forvaltningsreformer genom oversattningsperspektivet...........cceeevuneeee. 34
Kapitel T, MetOdoI0gi...ccceeecceeeinseerinseesissnenscssnssesnnssssnssssssssssssssssssessssnsssssssssssnns 36
3.1 Ett kvalitativt angreppSSAtt.......ceeeruiiieiiiiiiee e ee e 36
3.1.1 EN hermeneutiSK @nSatS.........c.euruiertierieriieeniie ettt sttt 37
3.1.2 Kvalitativ teXTANAIYS ......ccveeeiieeiieeeciee et e e ane e sre e e ar e e e 38
3.1.3 FOrskniNgSINTEIVJUN .....cooiuiieciie ettt ettt e e ra e e sre e e eareeeaes 39

3.2 Det praktiska UtfOrandet...........ccoooueeieiiiiiiiiiiiie e 41
T IV 1T - 1 SO SRRPURSTIN 42
3.4 Centrala aktorer for eftersokt kunskap.........ooooeeeiiiiiiiiiiiii e 43
3.5 AVEIANSTINZAT «oeoueveeeeeeiiiieeeeitiee e ettt e ettt e s sttt e e e sb bt e e e s aabteeessabeeessanbeeeesaabeeeesanreeeeaans 44
3.6 Arbetets validitet 0ch reliabilitel ...........cooeeviiiiiieiiee e 45
3.7 ANAIYSVEIKLYD ..eeiveieciiee ettt ettt e e et e e st e e st e e tt e e sabe e e sabeeenbaeeeabeeesareeenneas 46
Kapitel V. RESUITAL......ceiiiiceeiiiceeerriccneesssssenesssssneesssssnnesssssnnesssssnnassssssnsansanns 47
4.1 Den kvalitativa textanalySens KONEEXT ..........ccoccveeeiiiiieesiiiiee e 47



4.1.1 Andra ekonomiska anpassningsprogrammet for Grekland ............cccocoevevieeinenenns 48

4.1.2 Teknisk internationell experthjilp i form av Task Force Greece .........cccocveeruneene 51

4.2 Intervjuernas kontext i den grekiska skatteforvaltningens praktik ........c.ccceeveveeenneenne. 54
4.2.1 Intervjuerna pé skattekontoret i Kavala ......c..ceevvieeniiiiniiinicieeee e 56

4.3 Resultat fran analySerna..........c.ceevveeriiiieniieiiiee sttt e 65
KaPITEl V. SIUTSALSEN c.uueeirirnriiirneiiisntiissnnssssnnssssanssssnsssssnsssssssssssnsssssssssssssssssssssssnns 69
5.1 Den teoretiska bakgrunden och arbetets teoretiska ramverk............cccoeeeeeevcvvencrerenen. 69
5.1.1 Barbara Czarniawskas handlingSnatSKoncept..........occvvevevererevererveesrieesieeesvee e 69

5.2 Lardomar fran skattefOrvaltningen .........c.cceevvvieeiiiiieieiriieee st sieee e srire e sieee e 70
5.3 Den sociala & etiska aSPEKIEN........cocvieeiiieriie ettt 71
5.4 Framtida TOrSKNING ......eeeeieeeiiieciee ettt s e e s e e sre e e snreeennaeas 74
REfErenslista ..cuceeiiiiiiiiiiiiiniiici s 75
N ] ] R 80
2 oo N RS PRURRUR 80
INEEIVJUGUITE ..oeieeeeee ettt e e st e e sab e e snsaeesnbeeesnseeenneeens 80

2 o0 S PRUPRRUR 81
FragefOrmUIAT.......cccouveiiiiiiee e s st e e st e e e sare e e s snree e e esarneee s 81

Tabellforteckning

Tabell 1. ANAIYSVEIKLYQ ......c.oiviiiviicicc e 46
Tabell 2. Framtagen idealtyp .........cccoooeviiieiiice e 65



Forord
Till min familj

Det &r hér pa sin plats att uttrycka min absoluta storsta tacksamhet till min familj for
allt stod ni har givit mig under alla dessa ér i den akademiska vérlden. Utan er, pappa
Paschal, mamma Berit, bror Anestis och syster Anna hade mina studier inte varit
mojliga. Det dr for mig inte pa nagot satt i textform mojligt att uttryck vad ni betyder
for mig och vad ni har betytt for mina studier. Allt ifran de st6d ni givit mig nér det
kénts tungt och studierna gatt trogt, till att ha konturldst mina texter otaliga génger
(mamma), till att ha hjalpt mig med alla dessa flyttar, till att ha kort mig till Goteborg
for att jag skulle kunna delta i tva timmars undervisning for att sedan kora de 225 km
tillbaka igen, till det ekonomiska stédet dér ni givit mig allt jag behovt och velat ha
for att klara av mina studier. Att péstod att jag hade klarat mina studier utan er ar
verkligen en underdrift, istdllet onskar jag uppvisa min eviga tacksamhet genom

handling i detta nésta kapitel av mitt liv som borjar nu.

Tack for allt!



Kapitel I. Inledning
Nedan foljer en introduktion av arbetets studieobjekt med avsikt att ge ldsaren insyn

till dess bakgrund samt de problem som omgérdar detta. Darefter presenteras arbetets
syfte och forskningsfragor, samt de begreppsdefinitioner som anses vara vésentliga
for forstaelsen av arbetets innehéll. Kapitel | avslutas med en disposition som

uppvisar den fortsatta strukturen av arbetet for att ge ldsaren en Oversyn Over dess

uppbyggnad.

1.1. Bakgrund

Det har under de senaste aren kommit till omvérldens kdnnedom att den grekiska
offentliga sektorn dras med massiva strukturella problem och svarigheter. Den
granskning och den mediala uppmairksamhet som landet upplever har anbringat ett
okat intresse och ett dkat fokus fran omviérlden att belysa de problem som finns samt
att forsoka atgirda dessa. Exemplen dr manga av de missforhallanden som har funnits
och fortfarande finns inom landets offentliga sektor. Det fanns till exempel innan den
ekonomiska krisen slog till i landet ar 2009, inga siffror pa hur ménga de
offentliganstillda var samt hur manga som erholl pension. Med andra ord fanns det
inget enhetligt register pa hur manga som avlonades av den grekiska staten. Da det for
forsta gangen genomfordes en kontrollrdkning ar 2010, som tvingade alla
offentliganstillda att infinna sig for upprikning, uppgick dess till drygt 768 000
(Nikolakopoulos 01/08/2010). For tillfillet pagar en kontrollrdkning av antalet
pensiondrer i landet, som redan uppdagat att 6ver 11 000 pensioner utbetalats till
personer som &r avlidna diar nagon annan fortsatt att ta ut pensionerna, vilket visar pa
magnituden av de strukturella problemen den offentliga sektorn dras med (Papadis
19/09/2012).

Just avsaknaden av kontrollmekanismer och korruption har visat sig vara sarskilt
utbredd, dir det exempelvis avslojats att mén erhallit graviditetsbidrag och att
personer som varit taxichaufforer samtidigt uppburit funktionsnedséttningsbidrag for
blindhet. | vissa delar av landet uppgar funktionsnedséttningen till 1 procent av
befolkningen medan i andra ligger den pa misstdnksamt hoga 5 procent av

befolkningen. Nar en andra kontrollrdkning gjordes i borjan av ar 2012 for personer



som erholl ndgon form av bidrag, visade det sig att 34 294 personer inte infann sig for
kontroll vilket i de flesta fallen dterkopplades till ndgon oegentlighet s som felaktiga
utbetalningar. Sedan kontrollrdkningarna inleddes har antalet som erhéller nagon form
av bidrag, stadigt minskat dar till exempel ar firre personer med nedsatt synformaga

idag 4n vad det var for 2 ar sedan (Karagiorgios 23/03/2012).

Inom Greklands skattesystem och skatteforvaltning &dr ocksd exemplen pa
missforhdllanden ménga. Vid en nyligen genomford kontroll pa 6n Hydra av hur
manga dgare som gav kunder kvitton och ddrmed betalade in skatter och moms,
visade sig att 100 procent av Ons affdrer, barer och caféer inte gav de betalande
kunderna nagot kvitto. Nar dgarna skulle stillas infor ritta kravdes det att en pluton
kravallpoliser seglades in, for att myndigheterna skulle kunna arrestera de skyldiga for
skatteflykt, ndgot som pagatt under decennier da myndigheterna i stort sitt aldrig
kontrollerat 6n (Nesfige Lia 20/08/2012). Korruptionen inom skatteforvaltningen ségs
ha sitt eget 4-4-2 system, dir 40 procent av skattebetalarens skatteskuld stryks mot att
denne betalar 40 procent till skatterevisorn, dar enbart resterande 20 procent slutligen
gick till statskassan (Donadio, 02/02/2012).

Aven den tidigare omfattande langivningen i landet visar pd en mycket utbredd
skatteflykt, ddar bankerna i genomsnitt ldnade ut till individer pengar vars virde
utgjorde 80 procent av deras deklarerade inkomster. I verkligheten uppgick dessa lan
till 30 procent av deras reella inkomster, som dr en normal avbetalningskvot i
vastvarlden vilket dven det dr exempel hur utbredd och systematisk skatteflykten varit
samt hur bristfdllig kontroll som funnits. Den lantbrukartéta staden Larissa i centrala
Grekland rapporterades ar 2011 ha flest jeepar av mérket Porsche Cayenne per
innevanare i hela Europa (Papachlimintzos, 24/10/2012). Lakare som ertappats med
miljoner euro pa bankkonton som berdknats tjana upp till 10 000 euro per dag,
uppeholl samtidigt arbetsloshetsersdttning. Skatteflykten har alltsd inte varit
begrinsad till en liten del av befolkningen som annars dr vanligt forekommande dér
dessa till exempel 6verfor sina obeskattade tillgangar till schweiziska banker, utan har
skett storskaligt dir till exempel landets ménga egenforetagare ofta deklarera

inkomster precis under den skattebefriade grinsen, vilka i realiteten har berdknats att
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ha 50 procent hogre reella inkomster. Enligt NGO: n Global Financial Integrity,
forsvann det mellan aren 2003 — 2011, 208 obeskattade miljarder euro fran Grekland
till Schweiziska banker. Hade dessa tillgangar beskattats &r de troligt att de kris-lan
som landet tvingades teckna i slutet av ar 2009, inte hade varit nodvidndiga
(Mitropolou  18/09/2012).  Direktoren  for  den  nationella  sérskilda
skatterevisionsenheten Nikos Lekkas, sa i en intervju till den tyska tidiningen Die
Welt, att skatteflykten arligen uppgér till 12 — 15 procent av landets Brutto National
Produkt (BNP) vilket motsvarar 40 — 45 miljarder euro per ar. For att bekdmpa
skatteflykten har tillrdcklig lagstifining redan sedan ar 1996 varit pa plats men det har
saknats politisk beslutsamhet enligt Lekkas. Sedan &r 2010 ses inte ldngre skatteflykt
som en nationell sport utan som ett allvarligt brott. Tyvérr har inte samarbetet med
landets banker fungerat for att bekdmpa skatteflykten, dar Lekkas pekar pa att hans
enhet 1 5000 fall begirt att misstidnkta skattesmitares bankkonton skulle 6ppnas men
dar endast detta gjorts i 214 fall, vilka bara dessa resulterade i boter pa 650 miljoner
euro. Angéaende korruptionen inom landets skatteforvaltning anser han den ha stor
skuld till den omfattande skatteflykten nagot som han dock menar att det bor gé att
rada bot pa genom de nya arbetsmetoder och bokforingssystem som forvaltningen ska
anvanda sig av. For att lyckas med sitt uppdrag kravs dock dn mer resurser i form av
pengar, teknologi och ny ung energisk personal som inte &r inskolade i forlegade

korruptionskulturer (Kalnoky & Moutsouri 08/06/2012).

Exemplen kan goras manga pa hur denna offentliga forvaltning har varit och i stor
utstriackning fortsétter att vara mycket undermaligt fungerande. Att resultatet blivit att
landet hamnat i insolvens, kommer med andra ord inte som en Overraskning for
manga. Under en lang tid har ett totalt okontrollerat ldge existerat dar korrumperade
politiker och tjanstemén lett vigen for folk att tillskansat sig enorma tillgdngar pa

bekostnad av landets statsfinanser.



1.1.1 Finansiella orosmoln pa horisonten
Hur kan det da komma sig att detta system med enorma utgifter och fa intdkter kunde

hallas levande? Hur gick det med andra ord att understddja landets Skande
budgetunderskott? Fram tills att den finansiella krisen startade ar 2008 i USA gjordes
det med statlig och privat lantagning, ndgot som alltsa fick ett slut vid denna tid. Men
redan innan krisen gick det att urskdnja vad som skulle komma att drabba Grekland. |
Organisationen for ekonomiskt sammarbete och utveckling (OECD)-rapporten
Options for Reforming The Tax System in Greece, framfordes av dess forfattare
Chiara Bronchi, oroande uppgifter diar Grekland var ett av de fa OECD-ldander som ar
2001 fortfarande inte hade genomfort ett systematiskt forsok att reformera och
omstrukturera landets skattesystem. Tack vare att det inforts flera ad-hoc 16sningar
redan pa 1970-talet, karaktariserades landets skattesystem i borjan av 2000-talet som
mycket slutet, ooversiktligt och krangligt dar det fanns en avsaknad av ett enhetligt
skatteintag. Dessutom var skattesystemet generdst med skatteamnestier. Rapporten
forutsdg att pafrestningar pa skattesystemet skulle 6ka pad makroniva, tack vare en
aldrande population, ett véldigt generdst och kostsamt pensionssystem, oOkade
ackumulerade skulder i1 de offentligt dgda foretagen, samt minskade transfereringar
fran EU-fonder, vilket skulle innebéra behov av skattehdjningar. Det vixande antalet
offshore-foretag flaggades som sérskilt oroande av Bronchi da dessa fick stora
skattefordelar och undgick de grekiska skattemyndigheterna (Bronchi 2001, ss. 4, 6-7,
18). I borjan pa 2000-talet gick det sdledes att skonja att det grekiska skattesystemet
var mycket ineffektivt och eftersatt, och i stort behov av reformering for att méta nya

ekonomiska forutsittningar.

1.1.2 Svarta moln och storm 6ver medelhavet
Redan sedan Grekland ar 2001 anslot sig till den Europeiska Monitdra Unionen

(EMU), sd har landet aldrig haft ett budgetunderskott som understigit den 3
procentiga grins som satts inom unionen. Detta har inneburit att landets budgetbalans
alltid varit underfinansierad och att 1an tagits for ticka underskotten. Systematisk
overkonsumtion, vidstrickt skatteflykt och Overoptimistiska skatteintdktsprognoser,
har gjort att landets underskott stadigt okat sedan intrddet ar 2001. Den offentliga
sektorn gick fran att ha utgjort 44 procent av bruttonationalprodukten (BNP), till dver

50 procent under &r 2009. Detta gjorde att enorma médngder resurser gick till den



offentliga sektorn, vilket innebar att den privata sektorn anstrangdes mycket hart (EU-
kommissionen 2010, ss. 3-4). I april ar 2010 var den ekonomiska situationen i landet
ohdllbar d& bland annat de offentliga finanserna utarmats. Nér ett antal
statsobligationer 16pte ut kunde landet inte 16sa in dessa, samtidigt som rédntan till
vilken nationen lanade gick over smértgransen pa 6 procent, vilket resulterade i att
Grekland samma ménad sokte nodlan genom bilaterala laneavtal med EMU-
medlemsldnderna och Internationella Valutafondet (IMF). Den 2 maj var avtalet Klart
mellan den grekiska staten och Europeiska Centralbanken, Europeiska Kommissionen
och Internationella Valutafonden, den bendmnda trojkan, vilket stipulerade att det
16pte mellan ar 2010 — 2013 och uppgick till 110 miljarder euro (lIbid, s. 8). Krisen var
pa detta sétt ett faktum och ett omfattande arbete inleddes att forsoka skapa balans i
statsfinanserna, reformera den offentliga fOrvaltningen, samt att &terskapa ett

ekonomiskt och politiskt fortroende for landet.

1.2 Problemframstillan: En daligt rustad offentlig forvaltning for en
global ekonomisk kris
Greece: Review of the Central Administration fran ar 2011, &r dven det en rapport

fran organisationen OECD, som utgér en gedigen revision Over den centrala
administrationen inom den offentliga sektorn i Grekland. Rapporten gar igenom
landets offentliga forvaltning och anvidndes som underlag i de analyser som trojkan
gjorde innan beslut fattades om vilka reformer som behévde genomforas for att fa
landet ur den kris det befinner sig i. I rapporten géar det bland annat att utldsa att
balans i de offentliga finanserna ma uppfattas som mest akut, men Grekland &r i stort
behov av att genomfora strukturella reformer. Landet dras med socialt och politiskt
missndje vilket innebér att beslutsfattarna méste finna en balans mellan de kortsiktiga
atstramningarna och att langsiktigt aterskapa tillvdxt och vélfird 1 samhéllet genom
omfattande strukturella reformer. OECD efterfragar reformer to improve the
effectiveness, accountability and integrity of the public administration” (OECD 2011,
s. 3).
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Det som anses mest sldende dr att Grekland tycks sakna en nationell strategisk vision
for utvecklingen av dess samhélle och ekonomi. Det finns inget centralt ledarskap,
klart dgandeskap Over reformer, samt ansvarsutkrivande efter resultat, vilket &r
forutsattningar for att kunna driva reformer framét enligt OECD. Strukturen pa
landets offentliga forvaltning gynnar enligt rapporten the conditions for corruption
and facilitate inappropriate individual behaviours, rent seeking and clientelism.”
(OECD 2011, s. 16) Detta &r resultatet av en svag central auktoritet, ett komplicerat
regelverk, avsaknaden av datainsamling inom den offentliga forvaltningen, déliga
mojligheter till revision, samt ett otillrickligt humankapital. Landets befolkning ar
generellt missngjda med hur landets offentliga forvaltning fungerar dar till exempel
98 procent anser att korruption &r ett stort problem i landet, vilket &r hogst inom hela
Europeiska Unionen (EU). Dér finns en tydlig avsaknad av principer och praktiker for
koordination mellan ministerierna och horisontellt samarbete, dir dessa inte delar med
sig information utan istdllet fungerar som egna enheter. Nar vil samarbete sker &r det
genom ad-hoc losningar och genom personbaserad kdnnedom och inte genom
strukturerade rutiner. Nar ministerierna fattar beslut resulterar dessa ofta inte i
konkreta resultat tack vare undermaliga rutiner for implementering. Rapporten
efterlyser darfor att mal och visioner maste sammanlénkas mellan olika nyckelaktorer
inom den offentliga sektorn. Tillsdttningen av mellan och hogre chefer maste ske pa
meriter och inte vara politikbaserade da trovardigheten och konkurrensen mellan
dessa dr undermalig. Darfor eftersoks en klar grians mellan politisk niva och teknisk

kompetens for att denna ska bli tydlig och uppenbar (Ibid, ss. 16-19, 101).

Avsaknaden av systematisk datainsamling som ligger till grund for politiska beslut, ar
enligt OECD djupt problematiskt inom forvaltningen, da det saknas rutiner for
upprattande och insamlande av data for att fora register som senare kan extraheras vid
behov. Att kunna fatta policy-beslut baserade pa insamlad data som ligger till grund
for social, ekonomisk och miljoméssig konsekvensanalys, vore enligt rapporten ett
paradigmskifte inom grekisk offentlig forvaltning. Det regelverk som innesluter
landets offentliga forvaltning, upplevs som komplext och fokuserande pd processer
istdllet for policy, motverkar initiativ och hindrar implementeringen av reformer. Det
ar dessutom véldigt detaljstyrt vilket ger minimalt utrymme for handling. Alla

handlingar méste forankras i regelverk, vilket skapat enorm ineffektivitet och en
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obefintlig anpassningsforméaga. Just landets skatteforvaltning fungerar enligt
rapporten inte pa ett tillfredsstidllande sétt eftersom att den dras med ineffektiva
strukturer, saknar tillgdng till information och dr inte koordinerad. Dessa problem
fanns dock langt innan den nuvarande krisen slog till och har inneburit ett
misslyckande av att implementera eftersokta forandringar (OECD 2011, ss. 20, 24,
104).

I sin helhet betraktas Greklands offentliga forvaltning som toppstyrd dar ministerierna
har det formella ansvaret for alla delar av den offentliga forvaltningen. Alla offentliga
organisationer tillhor nagot ministerium vilket gjort att kontrollen mycket bristfillig.
Utbildnings- och religionsministeriet har till exempel tusentals enheter kopplade till
sig. Generellt dr 6vervakning, koordinering och mekanismer for informationsdelning
darfor inte alls fungerande vilket gor det svart for enskilda ministerier att Gvervaka
sina underordnade enheter. Detta gor att implementeringen av reformer inte blivit
framgangsrik. Nar rapporten forfattades hade exempelvis varje ministerium i
genomsnitt 439 enheter kopplade till sig.. Den offentliga sektorn blir pa detta sétt
lidande av ministeriernas oformaga att implementera beslutade reformer (OECD
2011, ss. 24, 26-27).

OECD menar avslutningsvis att det som utloste krisen i Grekland dven kan
aterkopplas till landets offentliga forvaltning, da det kalkylerade budgetunderskottet
mellan april till november ar 2009 stindigt uppdaterades. Fran att ha berédknats till 4
procent av BNP framgick det tillslut att underskottet i slutet pa aret hamnat pa 15,4
procent av BNP, vilket skapade en enorm fortroendekris for landet och dess ekonomi.
Det reformprogram (The Economic Adjustment Programme for Greece) som antogs
nir det forsta laneavtalet undertecknades, inneholl de strukturella reformer som var
avsedda att oka landets intdkter den interna konkurrensen och den internationella
konkurrenskraften. Hur effektiva dessa reformer blev skulle enligt rapporten bli
beroende av kvaliteten 1 implementeringen och den medf6ljande lagstiftningen
(OECD 2011, ss. 39, 40).
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OECD-rapporten ar alltsa en slaende kritik mot Greklands offentliga forvaltning som
menar att landet &r i desperat behov av strukturella reformer for att de, atstramningar,
fordndringar och langivningen till landet ska béra frukt. Utan att strukturen finns pa
plats dr det inte mojligt att fa till eftersokta forandringar, ndgot som landets langivare
uppmérksammat. Darfor paborjades det ett omfattande reformarbete i slutet pa ar
2009, ett arbete som pagar fortfarande. For trots grundliga revisioner och hogfardiga
visioner sa har Grekland inte natt uppsatts mal, vilket tvingat landet till ytterligare
lantagning och tecknande av nya laneavtal samt &n mer nedskérningar i vélfardsstaten.
Efter att det forsta laneavtalet och medfoljande ekonomiska anpassningsprogrammet
for Grekland undertecknats i maj ar 2010, s& kom i borjan pa ar 2012 ett nytt laneavtal
och ett andra ekonomiskt anpassningsprogram att undertecknas. Detta visar att
reformeringen av den grekiska offentliga forvaltningen inte varit sd oproblematisk och
framgangsrik som tidigare projekterats. Omfattande problem har dykt upp som
langivarna ithop med de grekiska regeringarna inte kunde forutse, vilket bland annat
gjorde att den davarande socialdemokratiska regeringen med Georgios Papandreou i
Spetsen efter bara 2 ar i regeringsstillning, Utsag en regering bestaende av teknokrater
for att det ansdgs att denna mer effektivt kunde driva igenom reformer. Nér dven
denna regering med Lucas Papademos som premidrminister, inte lyckades reformera
staten tvingades landet ater igen att hélla nyval. Aven den teknokratiska regeringen
foll salunda bara efter ett halvar vid makten vilket visar vilka allvarliga konsekvenser,

problem med reformeringen av offentlig forvaltning kan anbringa.

Den politik som fordes, mottogs med stort missndje bland medborgarna och lyckades
dessutom inte fa till eftersokta verkningar, vilket tyder pa att strukturella reformer kan
vara svéra att driva igenom och omgérdas med oforutsdgbara problem. Den forda
politiken har gjort att social och politisk oro har foljt, vilket visar att offentlig
forvaltning och reformeringen av denna kan vara problematisk och fa dramatiska
konsekvenser for de berdrda. D4 jag for tillfillet dr bosatt 1 Grekland och befinner mig
mitt i krisen, far jag pa nidra hall se och uppleva vilka foljder den far for landets
invanare. Aldrig tidigare har till exempel s& manga personer begétt sjalvmord i
Grekland, detta i ett land som innan krisen hade bland de ldgsta sjalvmordsantalen i
vérlden, inte sedan andra vérldskriget har s ménga méanniskor i Grekland levt i

fattigdom och svilt (Kirschbaum 28/04/2012). Varje dag nér jag gar till mitt arbete Ser
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jag allt fler tiggare och folk som letar bland sopor, scener som jag aldrig trodde jag
skulle uppleva och som mer paminner om mellankrigstidens depression, &dn 2000-

talets Europa.

Officiellt ligger arbetslosheten pa 25,1 procent och det senaste aret har det forsvunnit
1000 jobb om dagen, ungdomsarbetslosheten ir dver 54 procent. Ater igen emigrerar
méangder av greker till andra ldnder med forhoppningen om att skapa sig ett béttre liv.
Det talas om en kris som ar djupare och som drabbat fler ménniskor dn ’den stora
depressionen” i USA pa 1920-talet. Grekland ar inne pa sitt femte ar av lagkonjutur
ddar ekonomin har krympt med en femte del sedan krisen startade (Paphitis,
11/10/2012). Aldrig tidigare har ett land drabbats av sa langvarande lagkonjunktur dér
landet hamnat i insolvens utan att kunna genomf6ra en inre devalvering, det vill sdga
att skriva ner virdet pa den nationella valutan for att ater igen forsoka skapa en
efterfraga pa inhemska tjdnster, varor och produkter och pa sa sitt fa fart pa
ekonomin. Dé en stor del av beslutsmakten géllande landets ekonomi har flyttats till
den monitdra unionens beslutsorgan kan inte Grekland anpassa landets ekonomiska
politik efter de behov som finns inom landet, sasom att alltsa devalvera valutan da
detta skulle krdva en devalvering av den gemensamma euro-valutan, vilket inte ar
onskvirt for de lander som inte upplever en sadan drastisk konjunkturnedgang. Med
andra ord befinner sig Grekland mellan patryckningarna fran sina langivare om att
minska utgifterna, och landets medborgare som fatt forsimrade levnadsforhallande
tack vare en o6kad arbetsloshet, 6kade kostnader, stigande priser, minskade intdkter
och en forsdmrad vilfard. Problemen med reformeringen av den offentliga
forvaltningen dr foljaktligen patagliga och far handfasta konsekvenser da det sker
horisontella nedskdrningar istdllet for att till exempel pd ett verkningsfullt sitt

bekdmpa skatteflykt genom en reformerad skatteforvaltning.
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1.2.1 Vetenskapligt problem
Uppsatsens forskningsomrade, som anbringats av ovanstdende framstéllda problem, &r

att undersoka de problem som omgirdar reformering av det grekiska offentlig
forvaltning. De omfattande svarigheter som uppvisats i implementeringen av reformer
dar regeringar fallit och ldget forvarrats som resultat, gér det vetenskapligt intressant
att studera de problem som omgirdar reformeringsforsoken i Grekland. Det
studieobjekt som anvénds dr den grekiska offentliga forvaltningen och mer specifikt
den grekiska skatteforvaltningen da denna uppvisat enorma strukturella och
funktionella problem. Den kollektiva handling som undersoks ar reformeringen av
den grekiska skatteforvaltningen. Eftersom att denna del av den offentliga
forvaltningen har identifierats av politiker, tjainstemin, forskare, ekonomer och
journalister att ha en stor skuld i landets strukturella problematik, foreligger det hér
dessutom ett intressant allménvetenskapligt problem. Problematik med att reformera
offentliga forvaltningar blir med andra ord allt viktigare och dn mer vetenskapligt

relevant da den radande situationen fatt katastrofala foljder for landets befolkning.

1.3 Syfte & forskningsfragor
Arbetets Overgripande syftet dr, genom att studera forsoken att reformera grekisk

offentlig forvaltning med fokus pa landets skatteforvaltning, bidra med kunskap om
offentlig forvaltningsreformer och de problem dessa kan omgérdas av. Da uppsatsens
intresseomrade alltsa ar inriktat pa fordjupade kunskaper om offentlig forvaltning, och
1 forestaende fall en forvaltning som uppvisat stora behov av reformer och omfattande
problematik i implementeringen av dessa reformer, foljer det specifika syftet att
analysera hur reformeringen av den grekiska skatteforvaltningen &r uppbyggt. Studien
tar vidare avstamp och fokuseras pa de reformforsék som initieras av trojkan och de
grekiska regeringarna sedan den socioekonomiska krisen slog till ar 2009. Regeringar
anvinds 1 plural d& det sedan ar 2009 skett 4 regeringsskiften, men dessa antas strdva
efter liknande fordndringar da samtliga undertecknat avtal med trojkan om att fortsétta
implementera de ekonomiska anpassningsprogrammen och upprétthalla villkoren i
laneavtalen. Att reformforsok efterfragas torde vara klarlagt, men hur har dessa forsok
Oversatts inom skatteforvaltningen? Hur ser med andra ord dessa reformforsok ut, hos

de som pa det lokala planet &r satta att infora dessa?
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Dérfor ar det uppsatsen syfte att:

- Undersoka hur trojkan thop med de grekiska regeringarnas reformforsok av
den grekiska skatteforvaltningen gestaltas i det undersokta materialet, i
avseende pa syfte, behov och verkan.

- Undersoka om den studerade skatteforvaltningen har nddvindiga

forutséttningar att implementera de eftersokta reformerna.

Avsikten dr att genomfora syftet genom att bevara foljande forskningsfragor:

- Hur avses reformidéerna overforas till skatteforvaltningen?
- Hur har dessa reformidéer kommit att pa en praktisk niva priagla de anstilldas

arbetsutforande inom den studerade skatteforvaltningen?

1.4 Begreppsdefinitioner
Begrepp: Ett begrepp kan definieras som “en bestdmning eller en rad inbordes

relaterade bestimningar som betecknar ett foremdl, en grupp av foremal eller en

foreteelse.” (Patel & Davidson 2003, s. 19)

Bruttonationalprodukten (BNP): Ar det sammanlagda virdet av de varor och tjinster

som producerats i ett land, vanligen under ett ar (www.ne.se/bruttonationalprodukt).

Initiering / Implementering: Olika delar i ett processtadium som studeras dir de
studerade aktorerna har olika beteende och idéer beroende pa vad de asyftar att
astadkomma. Initiering syftar till det stadium dér aktorer tar initiativ, for att till
exempel reformera en forvaltning. Implementeringsstadiet foljer sedermera for att

utfora dessa reformer sé att det blir verklighet (Lundquist 1993, ss. 36-37).

Organisationen for ekonomiskt sammarbete och utveckling (OECD): idr en
internationell organisation som syftar till att samla kunskaper och erfarenheter om
ekonomisk och social politik for att tillhandahalla de till regeringar och stater som har

behov av dessa. (www.oecd.org/about).
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Trojkan: Bestdr av Europeiska kommissionen, Europeiska Centralbanken samt
Internationella Monitidra Unionen, vilka tillsammans bildar trojkan och utgoér ena

parten i de bilaterala laneavtal som tecknats med den grekiska staten (www.imf.org).

Workshop: Mote kring ett specifikt @mne dir deltagarna delar med sig av sina

erfarenheter (www.svenskaakademien.se).

Respondent: Svarande part i intervju dér det dr dennes uppfattningar och
forestillningar som eftersoks (Esaiasson, Gilljam, Oscarsson & Wéngnerud 2007, s.
291).

1.5 Disposition
Forestaende arbete dr bestaende av fem kapitel. Efter det inledande kapitlet foljer i

kapitel 1l en presentation av arbetets forskningsoversikt, teoretiska bakgrund samt
arbetets teoretiska ramverk. | kapitel 111 bekantas ldsaren med arbetets metodologiska
utgangspunkter, material, centrala aktorer, avgriansningar, validitet och reliabilitet,
samt med arbetets analysverktyg. Darefter sker i kapitel IV en presentation av det
framtagna materialet, arbetets syfte och forskningsfragor besvaras, och arbetets
resultat redovisas i detta kapitel avslutningsvis i tabellform. I arbetets femte och sista
kapitel diskuteras den valda teorin i1 forhallande till den verklighet som aterfanns. Har
framstélls ocksa de slutsatser och lirdomar som genererats under arbetets gang och
som kan fungera som ett bidrag till forvaltningsforskningen i avseende pa den
kunskap som finns géllande reformering av offentlig forvaltning. Arbetet avslutas
med en kommentar om framtida forskning, med andra infallsvinklar som kan vara

intressanta att studera.
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Kapitel I1. Teoretiska utgiangspunkter
| kapitel Il presenteras inledningsvis en forskningsdversikt som syftar till att ge

lasaren en insyn i den forskning som finns kring arbetets studieobjekt. Pa detta sitt
ges en inblick till vad som &r ként inom dagens forskarsamhélle géllande reformering
av offentlig forvaltning. Darefter ges en teoretisk bakgrund som avser bekanta ldsaren
med de teorier som valts ut for att analysera den kontext och det sammanhang det
eftersokta studieobjektet finns i. Kapitlet avslutat med en redovisning av arbetets
teoretiska ramverk som utmynnat ur den teoretiska bakgrunden och som specifikt

uttrycker de sitt med vilka studieobjektet gors forstaeligt och tolkningsbart.

2.1 Forskningsoversikt
Nedan f6ljer en redovisning Over den framstdende forskning som finns géillande

reformer inom offentlig forvaltning, sirskilt inriktad pa forskning som tar upp
reformering av skattesystem och skatteforvaltning. Redovisnigen dmnar inte ge inte
en holistisk bild, utan avsikten &dr att redovisa framstdende och ofta refererad

forskningen.

| artikeln Reforming Public Sector Work av Trevor Williams, underséks den
australiensiska offentliga sektorn. Denna sektor kom under 1980-talet att paverkas i
stor utstrackning av tre fenomen; industriell demokrati, ledarskapsreformer och
informationsteknologi (IT). Industriell demokrati innebér kort att ge anstidllda okat
inflytande dver deras arbetsplats och 1 beslutsprocesser, dir detta genomfordes genom
reformer dar lagstadgade handlingsplaner gjordes upp om hur demokratin inom den
offentliga sektorn, med hjdlp av strategier och tidtabeller, skulle genomforas.
Ledarskapsreformer kopplades till de forsék som gjordes for att nd den offentliga
forvaltningens mal pa basta mojliga satt med de resurser som fanns tillgéngliga. Pa sa
vis efterstrdvades planering och beslut som i storre utstrickning Gverensstimde med
ledarskapsreformerna. Tack vare IT kom ocksd arbetssituationen att forédndra den
offentliga sektorn dar de tekniska innovationerna gav de anstillda nya och fordndrade
arbetsuppgifter, samt att den gjorde vissa uppgifter och dar med anstéllda 6verflodiga.
Detta innebar att den nya tekniken inte alltid mottogs och inackorderades, med

enkelhet och smartfritt i de organisatoriska mélen och strategierna (Williams 1992, ss.
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275-276, 278). Forfattaren genomforde en fallstudie pa den australiensiska
skatteforvaltningens moderniseringsprogram, dd han ansdg att det var ett bra
studieobjekt just darfor att programmet genomfordes i avsikt att ge en holistiskt
strategisk forédndring, vilket kopplar ihop policymal och strategier for interna
processer av planerad fordndring. De eftersoka malen var forbéttrad service och
produktivitet, dar reformernas genomforande vilade tungt pa bade personalen och den
nya informationsteknologin och kom som ett resultat av den eftersokta industriella
demokratin. I samband med fallstudien jamfordes tre skattekontor i avseende péd de
kvantitativa mal som antagits efter IT introducerats. Det kontor som var mest effektivt
i avseende pé att genomfora och avsluta olika fall bAde manuellt och med hjélp av
dataprogram, var det kontor som under tva &r genomgétt utbildning innan IT
introducerades. Utbildning av personalen visade sig vara avgorande for hur
framgangsrika reformerna blev hos de lokala skattekontoren. En annan
forklaringsfaktor som anges av Williams, var att de anstdllda pd det mest
framgangsrika kontoret frivilligt fatt anméla sig att anta nya arbetsuppgifter, vilket
arbete med datorer innebar, ddr de enbart sysslade med den typen av uppgifter dar
efter (Ibid, ss. 279, 281-282). De anstillda vid det mest framgangsrika skattekontoret
hade foljaktligen bade kunskapen och viljan att anta de nya arbetsuppgifterna och
implementera fordndringarna. Genom den nya teknologin gavs dessutom okade
resurser till alla kontoren att uppna uppsatta strategiska malen om att forbattra

servicen och produktiviteten.

Werner Webb tar i artikeln Public management reform and the management ethics
upp frdgan om vikten av etiska hdnsynstaganden da forvaltningsreformer bereds och
beslutas. Dessa reformer syftar ofta till att oka effektivitet och verkan, minska
kostnader samt att hoja kapaciteten och kvaliteten 1 den tillhandahallna servicen.
Dessa virden, som enligt Webb har sitt ursprung i New Public Management-
konceptet, har pa en global niva eftersokts i stor utstrickning i de senaste arens
reformforsok. Sarskilt OECD, Virldsbanken och EU-kommissionen, har varit
angeldgna att sprida dessa virden. Det har inneburit att marknadsinspirerade reformer
som krivt att offentliga forvaltningar ska drivas efter affirsmédssiga principer, har
efterfrigats. Resultatet har enligt forfattaren varit att offentliga organisationer

efterstravat en lag grad av hierarki, att vara flexibla, decentraliserade, specialiserade
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och sma, samt att frimja métbara mal. Men det har ockséd inneburit enligt Webb att
forandringarna gjort offentlig forvaltning simre dn den var innan reformerna dé den
okade effektiviteten kommit pa bekostnad av en minskad kvalitativ service. En annan
negativ konsekvens som forfattaren pekar pa som har kommit med
decentraliseringsforsoken, dr att dd kontrollen har minskat har korruptionen oOkat.
Virdena har medfort att kontroll sker pd de som produceras och kommer ut ur en
organisation det vill sdga pa output-sidan, istéllet for kontroll pa hur de gors det vill
sdga pa input-sidan (Webb 2010, ss. 669-671).

Christopher Pollitt, professor i offentlig forvaltning, skriver i artikeln Public
Management Reform: Reliable Knowledge and International Experience, att det inte
finns en uppsdttning generella regler géllande reformering av offentlig forvaltning
som fungerar runt om 1 varlden. Framging &r enligt honom kontextberoende. Dock
sker det runt om 1 vérlden en kopiering av offentlig forvaltningsreformer (PMR), dér
till exempel antagna regler gillande skatteintag i Bolivia och Ghana visat sig ha
spridits till minst 15 andra ldnder. Detta internationella lanande &dr ingen nyhet utan
har skett genom historien men har fraimst granskats utifran ett historiskt perspektiv
snarare dn andra akademiska inriktningar sasom forvaltningspolitisk forskning. Den
forskning som finns visar enligt Pollitt att transfereringen av PMR é&r bade komplex
och problematisk och resulterar ofta i antingen misslyckande eller omfattande lokal
omvandling . Richard Rose studie fran 1993, Lesson-Drawing in Public Policy, visade
att ju enklare en modell for effekt och verkan var, ju enklare gick den att transferera.
Studien Klargjorde enligt Pollitt att en modells komplexitet spelar roll f6r hur dess
reformer implementeras. Men det &r inte bara modellens komplexitet som har
inverkan pa dess utfall utan forfattaren menar att forutom kunskap om
implementering av reformerna sa inverkar ocksa komplexiteten i de uppgifter som ska
utforas samt den kontext som den introduceras i (Pollitt 2003, ss. 122-123, 125-126).
Analogin som existerar om att PMR transferering handlar om att kdpa en uppséttning
instrument som sedan &r redo att séttas in och anvéndas i olika kontexter, &r felaktig
menar forfattaren dd den underskattar mdjligheten att det kan finnas olika
uppfattningar om vad det dr som ska astadkommas. Dessutom ignorerar analogin
mojligheten att det som ska genomforas kan vara kopplat till andra uppgifter och

processer. Att pasta att forvaltningar kan importera och implementera universella
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PMR oproblematiskt, dr enligt Pollitt inte realistiskt da det inte avspeglar vad som
verkligen sker nir reformer introduceras. Offentlig forvaltningsreformer innebér
istdllet processer pa flera nivaer som involverar flera aktorer och tar omfattande tid.
Tidsaspekten anknyts till att det delvis kan uppstéa konflikter om hur specifika tekniker
ska anvdndas, diar inte nagon handling sker. Delvis kan formella beslut om
implementering av PMR fattats men de som implementerar saknar relevant kunskap
eller dr ovilliga att genomfora besluten. Framgangen i att transferera PMR, menar
Pollitt har att gora med forstdelsen for, den lokala kontexten, lokala institutionella
natverk och beroendeskap, samt den politiskt/administrativa kulturen i den
forestdende forvaltningen. Internationella experter och konsulter kan sdga sig ha
kunskap om teknologi och modeller, men kédnner ofta inte till den lokala kontexten
och det lokala handlandet, vilket visats sig vara lika viktigt for implementeringen av
PMR som kunskapen om reformerna &r (1bid, ss. 127-128, 133).

| artikeln Public management reform during financial austerity tar Pollitt upp fragan
om hur finansiell tstramning 1 den ekonomiska krisens kdlvatten, kommit att paverka
offentlig forvaltningsreformer. Han menar att dessa paverkas i olika riktningar da de
atstramningar som gjorts delvis fort med sig svarigheter att fa reformer genomforda
eftersom mojligheterna att finansiera verksamheten minskat. Dessutom har utrymmen
att fa med sig motstindare for reformer med hjdlp av ekonomisk kompensation
minskat, vilket gjort det svarare att genomdriva PMR. Samtidigt har den radande
krisstimningen Oppnat for nya radiala forslag, vilket underléttar for reformer (Pollitt
2010, s. 3). Komplexiteten i olika politiska, legala och organisatoriska processer
skiljer sig omfattande &t mellan olika ldnder, s& dven den kris som upplevs for
tillfillet. Darfor ar det enlig forfattaren viktigt att regeringar undersoker just deras
foreliggande reformbehov. I de rddande kristiderna har frimst tvd angreppssitt
anvinds; “cheese-slicing” dir horisontella nedskirningar sker som pdverkar hela
samhdllet, samt en mer centraliserad och riktad nedskarning som pa olika sétt leder till
PMR. Reformer som syftar till 6kad effektivisering genom 6kade anslag till effektiva
program, och reducerade eller slopade anslag till ineffektiva innebér att reformer bor
utformas genom stringare prioriteringar i budgetmalen. Denna riktade reformprocess
syftar till att fortsdtta stodja effektivt handlande och avveckla ineffektivt. Den aktuella

reformprocessen kriaver nya beslutsprocedurer och berdkningsmetoder, utan dessa ar
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det inte mojligt att gora viktiga kalkylerade prioriteringar (1bid, ss. 10, 13, 18). Nar
reformerna utarbetas dr det viktigt att beakta tidsaspekten da dessa enligt Pollitt tar
tid, samt att stdlla fragan om en foreslagen reform kan fa avsedda effekter, sasom
utgiftssparande inom den eftersokta tidsperioden. Annars ar det mer fordelaktigt att
implementera reformer av “cheese-slicing” karaktidr dd dessa dr mindre komplexa
vilket kan 6ka deras effektivitet och verkan. Det ar dven i dessa kristider viktigt att
anta ett etiskt perspektiv i reformer, menar forfattaren. Trots att det ofta framstills
som att det bara dr onddiga byrakratiska processer och dverflodiga organsationer som
ska tas bort, &r storleken pa de besparingar som maste goras sa omfattande att detta
inte racker och att darfor den offentliga vilfiarden riskerar att paverkas. Pa sa sétt ar
det angeldget att beakta reformers etiska konsekvenser sa att inte enbart dessa drabbar
vissa delar av befolkningen. Vidare menar Pollitt att det ar viktigt for regeringar att
forutom vilja ldmpligaste reformer, dven Overtyga det inhemska parlamentet och
landets medborgare pa att de foreliggande reformerna dr det mest fordelaktiga séttet
att gad tillviga och péd detta sdtt rittfirdiga den fordndrade vilfairden. En
kommunikationsstrategi maste darfor antas av dessa regeringar som bygger pa
forsvarbara principer och prioriteringar (Ibid, ss. 22-25). ”Ultimately, any reforms
have to work on at least two different levels. On one level, they have to contribute to a
restoration of the public finances. ’/...] "But on another level, wider citizen audiences
have to be convinced that there is some kind of rationality and social justice to this

process — in other words that what governments are doing is legitimate.” (1bid, s. 25).

Nils Brunsson, professor i foretagsekonomi som genomfort omfattande forskning
inom organisationsteori menar att tillgdngen pa problem, 16sningar och glomskan, ger
upphov till reformbehov i organisationer. Glomskan innebér att en nystiftad reform
skapats for att forsoka &stadkomma ndgot som tidigare atgérdats genom en annan
reform. Brunsson menar att reformer dessutom ofta misslyckas med att 16sa avsedda
problem, dd det annars inte skulle ha funnits en efterfrigan pd nya reformer.
Tillgdngen pd problem, l6sningar och glomskan dr orsaker till reformer, men det
ligger mer fundamentala faktorer bakom efterfragan. Brunsson menar att tva av dessa
ar delvis konceptet 1 sig bakom organisationer, samt en kulturuppséttning av idéer,
framtid och hopp. Konceptet om organisationer som ser dessa som enhetliga aktorer

med stor sjdlvstindighet och klara avgriansningar som genomfor sina uppgifter pa ett
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rationellt satt med en rationell ledning, &r i praktiken svara att finna. Organisationer
uppvisar istéllet en hog grad av inkonsekvens, svérigheter att mobilisera till handling,
samt en mindre grad av top-down styrning, det vill séga vertikal styrning. Efterfragan
pa reformer menar Brunsson uppstir da det finns en forhoppning om att ideala
organisationer ska kunna skapas i framtiden (Brunsson 2006 (a), ss. 253-255). Sjdlva
sattet pa vilket organisationer byggs upp, de idéer som priglar dessa, samt de
forhoppningar som finns om organisationer i framtiden, skapar med andra ord
efterfragan pa PMR.

I avseende pa administrativa reformer &r de forsok att 10sa administrativa problem
som kan riktas mot att, fordndra den formella organisationsstrukturen, fordndring av
existerande departements-avdelningar, eller genom att skapa nya och upplosa gamla
organisationer. Reformer kan ocksa syfta till att fordndra hur kontroll utdvas i en
organisation samt att introducera nya viarden sasom mer demokratiska processer.
Reformering ar dock nédgot som sker kontinuerligt och ska ses som rutinatgird istillet
for forsok att fordndra det organisatoriska livet. Sjdlva termen reform innebér enligt
Brunsson, avsiktliga forsok att forbdttra en aspekt av en organisationsstruktur eller
process dir fordndring innebdr en implementering av nya tillvigagangssitt (Heller

1995, s. 707).

Det finns, menar Brunsson, tre attribut till reformer som gor det oproblematiskt att
initiera och eftersoka reformer inom organisationer: Enkelhet innebér att reformer
uppfattas som mindre komplicerade och mer oversiktliga dn de praktiker som for
tillfdllet &r i bruk. Overblicken 6ver reformer #r enklare d& de utgdér modeller och
teorier av en begrinsad del av verkligheten. Reformer attribueras ocksa av Brunsson
att vara normativa da de forsdker anbringa regelbundenhet i en kaotisk realitet,
snarare 4n att rapportera om den. Hur och vad reformer avser astadkomma anses vara
normativa antaganden. For det tredje tenderar reformer att vara enkelsidiga da de ér
uppbyggda pa en uppsittning virderingar och forestdllningar om virlden, i
motséttning till organisatoriska praktiker som ofta handskas med inkonsekventa
uppséttningar av viarderingar och forestillningar. Dessutom tillskrivs reformer vara

framtidsverkande eftersom att de bestar av utredning, dvertalan och implementering
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snarare dn direkt handling, vilket innebér att de inte kan forvintas fora med sig direkta
resultat. Brunsson menar vidare att reformer gynnas av att det finns problem och
tillgdngen pa problem tenderar att vara god inom moderna organisationer. Upphov till
administrativa problem utgér den spinning som finns mellan hur en organisation
framstills och hur den faktiskt fungerar (Brunsson 2006 (b), ss. 243-245, 248). Denna
sarkoppling som Brunsson menar dger rum sker genom att en organisation uttrycker
en uppsittning virderingar och anvéinder sig av en annan. Detta tar sig bland annat i
uttryck att industriell demokrati formellt kan antas men dér det i realiteten finns ringa
utrymme av inflytande for de anstéllda. Sarkopplingen beskrivs som en institutionell

separation mellan vérderingar och handling (Heller 1995, s. 709).

Dir finns incitament for organisationer att bade efterfraga och undvika administrativa
reformer. Delvis kan fordndringarna fora med sig okat stod och okade resurser for
reformerade organisationer, men det kan ocksa innebdra att dessa snabbt avvecklas da
det inte ndr de avsedda mal som antagits av dvriga organisationer i populationen. Ett
satt for organisationer att undvik problem som de dras med &r att ignorera dessa,
genom att till exempel delegera problemen till andra enheter i organisationen som far
tacklas med dessa utan att ha behorigheten att initiera reformer (Brunsson 2006 (b),
ss. 250-251). Ett annat sitt dr att hélla problemet levande utan att finna en 16sning,
vilket kan goras genom att ha problemet pa dagordingen utan att en losning

implementeras (Heller 1995, s. 708).

Att genomfora reformer — strukturella prioriteringar i kristider, ar en artikel fran
OECD som soker samla kunskaper och erfarenheter som organisationen ackumulerat
gillande offentlig fOrvaltningsreformer samt de utmaningar som reformforsdken
moter. Att genomfora reformer ger upphov till enorma politiska och tekniska
utmaningar och darfor har OECD sedan ar 2007 bedrivit studier pa omradet for “att
bdttre forstd bade hinder till reform, som regeringar stdlls infér inom olika omrdden,
och de effektivaste scitten att overvinna dessa.” (OECD 2010, s. 2) Det ér viktigt att
reformerna &dr anpassade och aterspeglar landets specifika utformning samt dess
institutionella och kulturella miljo, vilket innebér att det inte finns nagra universella

l6sningar. Anda presenteras det i artikeln ndgra internationella lirdomar som
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uppkommit da medlemsldnderna i OECD i allt strre utstrdckning antar gemensamma
strategier inom olika politikomrdden dér det sker politisk konvergens inom OECD-
omrédet. I denna jimforelse framhdvs framst foljande mérkbara regelbundenheter for

framgangsrik implementering av reformer:

- Reformerna méste ha véljarnas stod och bor darfor forankras hos dessa.

- For att erhdlla ovanstdende véljarmandat ar det viktig att ha en fungerande
kommunikation med medborgarna for att Overtyga dessa och gor
reformforsoken synliga.

- Reformerna maéste vara byggda pa vilgrundad forskning for att hoja deras
kvalitet och 6ka forutsittningarna for implementering.

- Det maste finnas kvalificerade institutioner som kan anta, stdodja och
implementera reformerna.

- Ett kompetent ledarskap dr avgoérande for att fa reformer genomforda och hir
uppmédrksammas bade individuella politiker, samt tjinstemdn inom en
institution.

- Reformerna maste ges tid att verka da de tar tid att implementera.

- Det krévs ofta flera forsoka att implementera reformer, samt att anpassa dessa

till den radande problematiken (lbid, ss. 3-4).

I avseende pé skattereformer pekar artikeln pa att det finns svarigheter att genomfora
tillvaxtvinliga skattereformer da det i rddande kristider finns ett akut behov av att 6ka
linders skatteintdkter, vilket kan innebédra tillvixtminskningar. Ofta ligger
problematiken géllande tillvdaxtvinliga reformerna i att dessa dr, komplicerat utforda, i
deras horisontella réttvisa dir enbart vissa gynnas och andra riskerar att missgynnas,
svérigheter att administrera, samt i deras dvergangskostnader dér statsintdkterna pa
mikronivd tenderar att minska. De omfattande budgetunderskott som linderna som
befinner sig i kris dras med, innebér att reformer som ger kortsiktiga intdktsforluster
ar svara att fa igenom (OECD 2010, s. 7).
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I samband med reformer av offentlig forvaltning, pekar slutligen OECD:s artikel pa

att det dr viktigt:

- Att hoja medborgarnas stod for reformerna.

- Att berdrda tjanstemdn stodjer reformerna, vilket kan gdras genom
kompletterande reformer som ger dem vissa fordelar for att pa sa sitt “mjuka
upp” deras motstand.

- Reformerna bor vixa under deras uppbyggnad for att anpassas till radande
forhallande och lokala forutsittningar och behov.

- Att anvénda sig av internationella kunskaper och information som finns, vilka
tillhandahaller riktlinjer for OECD:s medlemmar och skapar incitament for
reformer (OECD 2010, s. 10).

2.1.1 Lardomar av den tidigare forskningen
Forskningsoversikten ger nagra klara utgdngspunkter infor reformeringen av offentlig

forvaltning. Forskningen visar genomgéende att det krévs att det finns resurser for, en
kunskap om, samt en vilja, att genomfora en viss reform for att denna ska
implementeras. Det krdvs ocksaé att etisk hansyn tas i utformingen av en viss reform sa
att det alltsd tas 1 beaktande de konsekvenser en reform kan tinkas fa for medborgarna
och for den berorda forvaltningen. Erfarenheter av offentlig forvaltningsreformer
visar vidare att dessa maste anpassas till lokala forhallanden for att de ska kunna
implementeras, och att reformernas komplexitet har inverkan pa implementeringens
utfall. Tillgangen pa problem, 16sningar och glomska ar en orsak till varfor efterfragan
pa reformer uppstar. Aven konceptet bakom vad som utgdr en ideal organisation ger
upphov till efterfragan da forhoppningarna ar att dessa ska kunna skapas i framtiden.
Tidsaspekten ar viktig da reformer maste ges tid att verka for att ge eftersoka resultat,
dessutom behovs det oftast flera forsoka att implementera reformer. Medborgarna
miste samtidigt Overtygas om reformernas nddvéindighet och nytta for att dessa ska fa
legitimitet. Avslutningsvis visar forskningsoversikten att reformeringen av offentlig
forvaltning ar belagd med flera problem som maste tas i beaktan av de som initierar

reformerna, for att dessa ska bli framgéangsrikt implementerade.
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2.1.2 Tre nédvindiga krav
Ur ovanstdende forskningsdversikt ges alltsd att aktorer inom ett organisatoriskt filt

som har uppgiften att implementera idéer, fordndringar och reformer maste uppfylla

tre villkor for att detta ska kunna ske:

- Aktoren méste forstd de den ir satt att genomfora, det vill sdga ha kunskap om
reformen.

- Aktoren maste kunna genomfora reformen, genom att ha tillgang till resurser,
sasom lokaler, teknik, utrustning, personal, pengar och tid.

- Aktoren maste vilja genomfora reformen, det vill sidga att inte motarbeta den.

Just att aktoren maste vilja genomfora en reform blir viktigare ju vagare styrningen ar
och ju mer begriansade kontrollmdjligheterna ar att kontrollera en aktors handlande.
Om dessa villkor dr uppfyllda bor det inte uppsta implementeringsproblematik nir

nya reformidéer ska sittas i verk (Sannerstedt 2001, ss. 29, 33).

2.2 Den teoretiska bakgrunden
Nedan foljer en Gversikt av institutionell teori och hur den har kommit att utveckla

och forma organisationsstudier som anvéinds vid forskning om offentligt forvaltning.
Oversikten inleds av en historisk tillbakablick for att sedan leda till det teoretiska
ramverk som kommer att anviandas for att analysera arbetets studieobjekt. Avsikten &r
att ge en framstillning enligt den bendmnda “trattmetoden” som borjar med en bred
teori-inledning for att sa smaningom leda in ldsaren till det ramverk som &r relevant
for forestaende arbete. Ur en viss teori och genom att definiera vissa begrepp ar det
viktigt att komma ihag att spraket inte kan ge en entydig betydelse som géller i alla
delar av den sociala verkligheten. Spriket ger istéllet mdjligheten att finga upp och

belysa vissa fenomen (Alvesson & Deetz 2000, s. 65).

2.2.1 Institutionell teori och den skandinaviska skolan
Ulla Eriksson-Zetterquist bidrar i sin bok ”Institutionell teori — idéer, modern,

fordndring” med en omfattande genomgang av institutionell teoribildning och hur den
har utvecklas. Bakgrunden till boken “dr att beskriva utvecklingen av institutionell

teori - fran dess statsvetenskapliga, sociologiska och nationalekonomiska bakgrund
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till dagens anvindning inom organisationsteorin.” (Eriksson-Zetterquist 2009, s. 8)
Forfattaren menar att institutioner vixer fram som en konsekvens av ménskligt
upprepat samspel med varandra, for att tillgodose deras basala och sofistikerade
behov. Nir manniskor interagerar med varandra skapas olika monster som uppfattas
fordelaktiga ur vilka sedan kulturella objekt, som utgér delar av institutioner,
uppkommer (lbid, s. 14). Det ar da ifran upprepade handlingar som uppfattas
fordelaktig som nagot till slut tas for givet och institutionaliseras. Den institutionella
teorin har kommit att utvecklas i tre stadier; tidig institutionell teori, nyinstitutionell
teori och skandinavisk institutionell teori — och kom till som ett alternativ till tidigare
teoribildningar som utgick fran antagandet att organisationer kunde vara och fungera
som rationella verktyg. Antagandet har enligt forfattaren sitt ursprung i teorin om den
ekonomiskt rationella manniskan som alltid viljer de alternativ som denna tjdnar mest
pa, ndgot som dock bara i begrinsad utstrackning avhjilpt forskningen att forstd hur

organisationer fungerar (Eriksson-Zetterquist 2009, ss. 5-6).

Inom den tidiga institutionella teorin ansdgs ménniskans sociala preferenser ha
formats av sociala institutioner, ddr ménniskan handlade utifran ett pragmatiskt
synsétt och var inte enbart driven av rationellt egenintresse. Tid och plats handlandet
dgde rum p4a, det vill sdga kontexten, var hér av vésentlig vikt for att forstd manskligt
handlande. Teorin stipulerade att organisationer anpassade sig till den institutionella
kontexts som de verkade i, vilket gjorde den aktuella kontexten viktig att inkludera i
utforda analyser (Eriksson-Zetterquist 2009, ss. 9, 29). Denna teori var da ett steg
ifrdn synséttet om enbart mekaniskt handlande, déar det istédllet blev viktigt att ta

hénsyn till var och nér detta handlande skedde.

Den nyinstitutionella teorin uppkom som ett svar pa den kritik den tidiga
institutionella teorin fick utstd, did den ansdgs vara for deskriptiv och abstrakt.
Nyinstitutionell teori avsag ocksé att ge en alternativ forklaring till hur organisationer
fungerade, da den formella strukturen som tidigare varit av intresse inte kunde
forklara organisationers interna krav och tillvigagéngssitt (Eriksson-Zetterquist 2009,
sS. 63-66). Bland de mest centrala bidragen till den nya” teoribildningen, anses de
tvd artiklarna ”The Iron Cage Revisited” av Paul J. DiMaggio & Walter W. Powell,
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samt “Institutionalized Organizations” av John W. Meyer & Brian Rowan, utgora.
Centralt for nyinstitutionalismen &r de organisatoriska processer och strukturer som ar
gemensamma och stracker 6ver hela branscher, funktionsgranser och geografiska
omraden. Inom denna teoribildning dr det d& inte enbart det som produceras i en
organisation som &r visentligt, utan avsikten dr att analysera och skapa forstaelse for

en storre helhet.

Meyer & Rowan menar 1 sin artikel att formella strukturer 1 organisationer 1 visentlig
grad avspeglar de myter som finns inom den institutionella omgivningen, istéllet for
efterfrigan pa deras arbetsutforande. Institutionella regler fungerar som myter som
organisationer antar fOr att pa sa sétt fa legitimitet, stabilitet och resurser samt dkade
levnadsutsikter. Detta medfor att det finns ett gap mellan de formella strukturerna och
det faktiska arbetsutforandet. Genom denna bendmnda sdrkoppling, behéller
organisationerna sina ceremoniella  Overrensstimmelser med de uppsatta
institutionella reglerna (Meyer & Rowan 1997, ss 340-341, 357). Det medfor
foljaktligen att det inte ar fruktbart att analysera formella strukturer om avsikten ar att
undersoka de faktiska handlingssitten. Denna insikt att organisationer inte fungerar
enligt dess ritningar, styrde den organisatoriskteoretiska utvecklingen vidare och loss
fran dess formella stelbenthet. Organisationer tenderar istdllet att efterlikna den
institutionella miljé de verkar i och blir pd detta sdtt isomorfa med deras omgivning.
Genom att bli isomorfa fridmjas deras overlevnad och framgang da organisationerna
blir legitima, eftersom deras handlande skyddas frén att bli ifragasatt. Enligt Meyer &
Rowan existerar det tva problem med att organisationer dr bundna av institutionella
regler. Delvis skapar tekniska aktiviteter och efterfragan pa effektivitet, inkonsekvens
och konflikter hos en institutionaliserad organisation som strdvar efter att
overrensstimma med ceremoniella regler gillande arbetsutférande. Delvis kan
ceremoniella regler vara motstridiga eftersom att de dr myter som skapats av olika

delar i den organisatoriska omgivningen (lbid, ss. 349, 355).
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DiMaggio & Powell undersoker i sin artikel vad som gor att olika organisationer
uppvisar homogenitet i sitt sétt att organiseras. | motsats till tidigt institutionell teori
menar forfattarna att organisationer inte dr individuella rationellt agerande aktorer
(Eriksson-Zetterquist 2009, s. 72). Denna isomorfism definieras som en begrinsad
process i vilken enskilda enheter i en population tvingas efterlikna andra enheter som
star infor samma uppséttning omgivningsforhdllanden. Definitionen stipulerar pa
detta sitt att en tvingande begrinsande process &dr orsaken till den uppvisade
homogeniteten. DiMaggio & Powell anger tre mekanismer som gor att institutionell
isomorfistisk forandring sker; Coercive, mimetic och Normative isomorfism. Coercive
isomorfism &r resultatet av bade formella och informella pétryckningar pa
organisationer av andra organisationer dédr det foreligger ett beroendeforhéallande.
Mimetic isomorfism &r ett resultat av att osdkerhet rader i en organisation, dar denna
tenderar att hidrma andra organisationer som uppfattas som framgéngsrika och
legitima. Normative isomorfism &r ett resultat av en 6kad grad professionalisering,
som resulterat i en kollektiv strivan att medlemmarna inom ett yrke ska definiera
deras forutsdttningar och arbetsmetoder enligt denna professionalisering (DiMaggio &
Powell 1983, ss. 149-152). Utifran dessa mekanismer som ger isomorfisk fordndring,
anser forfattarna att det bor vara mojligt att forutse empiriskt vilka organisationsfalt
som kommer att vara mest homogena till sina strukturer, processer och utforande.
Detta innebéar att det bor vara mojligt att forutse vilka organisatoriska falt som

kommer att vara isomorfa (lbid, ss. 154, 157).

Den skandinaviska institutionella teorin uppvisar manga likheter med de ovriga
institutionella inriktningarna. Det som framfor allt skiljer inriktningarna at ar
metodvalet i vilket forskare inom den skandinaviska skolan ofta gor filtndra studier
som resulterar i att den traditionella organisationsteorin forkastas. Teorin har formats
och utvecklats till ett teoretiskt perspektiv som i allt storre utstrickning riktar fokus pa
sjdlva institutionaliseringsprocessen. Tidigare har det varit resultaten denna process
for med sig som varit intressant och foremal for studier. Hir uppmérksammas istéllet
hur institutioner uppkommer, fordndras och forsvinner, och dven de fordndringar som
sker inom en organisation (Eriksson-Zetterquist 2009, ss. 148-149). Inom den
skandinaviska skolan ses institutionell stabilitet och fordndring som normervirden

inom institutioner. Institutioner antas vara stabila, men dér fordndringar sker da dessa
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inte dr konstanta och statiska, vilket tidigare perspektiv inom teorin antog.
Foretrddarna for den skandinaviska skolan har tillagt institutionalisering utmérkande
egenskap sdsom Oversittning, imitation och revison for att forklara de processer som
sker. Det dr primirt handlingar som dr i1 fokus for denna typ av studier, da
organisering antas vara en socialt pagaende process som gor det mojligt att forsta hur
organisationer skapas och arrangeras. Genom att studera handlingar och hur dessa ar
kopplade till varandra, blir det mojligt att belysa dynamiken i organisering dver de
organisatoriska granserna (Erlingsdottir & Lindberg 2005 (a), ss. 1, 4) & (Lidberg &
Walter 2012, s. 2).

2.3 Teoretiskt ramverk: Idéer, handlingar och de nét som skapas
Konceptet bakom “Action net” eller pa svenska “handlingsndt” &r enligt dess

forgrundsgestalt Barbara Czarniawska, en kombination av nyinstitutionell teori och
sociologisk Gversittning som utformats specifikt for organisationsstudier. Inom
organisationsstudier menar Czarniawska att det bor anldggas en ny tidsaspekt dér
organisering uppfattas som en slutprodukt av handlande och inte en borjan som annars
varit brukligt inom samhéllsvetenskaplig forskning. Konceptet om handlingsnét ar ett
satt att studera processer, dir det efterstravade i studien inte dr att identifiera ett
handlingsnédt, utan dar studien tar vid. Studier om organisering bor da studera
processer som redan har intridffat och som definierats som delar av organisationer. Att
studera processer inom handlingsndt medfor delvis studier kring aspekten av
organisering som innebér att organiseringen aldrig avstannar, delvis aspekten dar
organiseringen tillfalligt ses som konstant dér den redan ar skapad (Lidberg & Walter
2012, s. 13).

Czarniawska menar pa detta sétt att det gér att tala om en viss institutionell ordning
som foreligger vid varje tillfille diar konceptet med handlingsnét fors6ker minimera
det som innan en analys genomforts tas for givet inom analysomradet. Genom att gora
handlingsnit till studieobjekt frigors forskaren fran tidigare antagande att organisering
ar kopplat till ett visst tidsrum (Lindberg, Czarniawska 2006, s. 294) & (Czarniawska
2004, s. 780). Monstret som uppkommer fran organiseringen da analysen riktar in sig

pa handlingsnit, genom att analysera objekt sasom organisationer, enheter och
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dokument, samt médnskligt handlande, &r konstant kopplade och é&terkopplade till
varandra (Lidberg & Walter 2012, s. 4).

Konceptet utgar ifrdn organiseringen av organisationer och kopplar samman
handlingar som separerats fran ett tidsrum pa ett sddant sétt att de tillsammans bildar
ett nit. Med insikten att organisering kan ske samtidigt pa flera platser och av flera
aktorer och genom att belysa dessa handlingsndt blir det mdjligt att fanga upp
dynamiken i organisering Over organisatoriska granser. Det medfor att det inte &r
fruktbart att enbart studera organisationer genom att begrénsa en studie till en fysisk
plats, utan att belysa att organisationer ofta stricker ut sig som nit vilket annars
riskeras att ga miste om i analysen. De kollektiva handlingar som sker begrinsas pa s
satt inte nodvindigtvis till gridnserna inom en organisation utan involverar olika
organisationer, enheter och grupper av individer (Lidberg & Walter 2012, s. 6) &
(Czarniawska 2008, s. 6). Czarniawska poéngtera att 1 handlingsnét dr kopplingar
mellan handlingar som é&r faktiskt existerande, vilket stipulerar och begrinsar
konceptets omfang da det endast innefattar handlingar som kan kopplas samman. Nér

handlingsnit studeras menar Barbara att foljande fragor kan besvaras:

- Vad ar det som sker?
- Pa vilket sdtt kopplas detta till andra saker som sker i samma kontext?
(Czarniawska 2004, ss. 774, 784).

Czarniawska menar att det dr handlingsnidt som skapat formella organisationer och
som kommit till dirfor att handlingsndt uppstitt och stabiliserats.
Organisationsstrukturer kan inte i sig sjilv utgora en organisation, utan agerar oftast
som stabiliserande for olika processer inom en organisation. Nér nagot ska utforas ar
det handlingsnidt som skapats eller gors verksam (Lindberg, Czarniawska 2006, ss.
293, 297). En organisationsstruktur tjinar da inte av sig sjilv de syften som
organisationen &r tdnkt att tjina, utan det dr de handlingar som utfors som kan

karaktérisera en organisations sitt att fungera.
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Aktorer eller organisationer dr inom handlingsnitkonceptet produkter av organisering
och inte kéllan till dessa. Aktorerna ses genom detta koncept inte som kuggar i ett hjul
utan som skapare av en viss organisation som nér den vél &dr skapad, sedan skapar
aktorer. En fordel med konceptet &r just att studien inte begrénsas till en fysisk plats
eller av ett tidsrum. Konceptet kan dock innebéra att en viss forskning kring ett visst
handlingsnit dar det forutsitts att den aktuella organiseringen &r en slutprodukt, ger
inaktuella resultat om organiseringen fordndras markant och inte lingre utgdr en
slutprodukt (Lidberg & Walter 2012, s. 4).

Enskilda aktorer blir enligt detta koncept sekundidra och utbytbara och inte lika
centrala for handlingsnat, sasom handlingar ar da dessa inte lika enkelt kan bytas ut
(Lindberg & Czarniawska 2006, s. 294). Nar handlingsnit 4r studieobjektet ar
forskaren foljaktligen inte i lika stor utstrickning bunden till individen i nétet utan
istdllet till den struktur den verkar i och representerar. Detta innebir inte att aktorerna
inom ett nét inte r relevanta for analys och materialframstéllan, enbart att dem inte ar
avgorande for handlingsnitets overlevnad. Pa detta sitt forklara Czarniawska varfor
det dr handlingar och de nit som skapas i dess kdlvatten som ska vara de centrala for
organisationsstudier. Detta medfor att organisering kan ses som nigot som inte ar
labilt och konstant skiftande utan fungerar med en viss kontinuitet och struktur, vilket
aven forklarar varfor det gar att uppfatta en viss institutionell ordning dir och da. Det
ar till exempel inte rimligt att anta att ett skattesystem fran en dag till en annan skiftar
innehall och karaktir, vilket dven avhjélper den tidigare nimnda problematiken med
forskningsresultatens aktualitet. Det &r inte heller rimligt att anta att dagens
skattesystem dr de samma som de var for 50 ar sedan eller kommer att vara om 50 ar.
Denna insikt belyser problematiken nér organisering ses som en slutprodukt samtidigt
som dess negativa konsekvenser for forskningsresultaten minskas da alltsd
organisering tenderar att fordndras lite hela tiden istdllet for drastiskt under en kort
period. Czarniawska menar att en anledning att anta handlingsnétskonceptet ér att
frigdras som forskaren frdn de begrdnsningar som ett fokus pd platser, méinniskor,

amnen eller handelser anbringar (Ibid, ss. 774-786).
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2.3.1 Offentlig forvaltningsreformer genom oversittningsperspektivet
Hur kan da handlande av skiftande karaktédr kopplas samman? Det &r har Czarniawska

anlagger oversdttningsperspektivet. Det som sammankopplar handlingar och som
bildar handlingsnét &r de tolkningar som gors av aktdrerna inom nitet. Nar hela
handlingsnit blir studieobjekt, ger det en mer heltdckande bild av hur organisationer
”are formed, stabilized or relocated” (Czarniawska 2004, s. 783). Ord Oversitts till
objekt, som dversitts till handling och det omvénda. Genom &verséttningsperspektivet
ar avsikten att oka forstaelsen “of the continuous circulation of management ideas and
practices” (Lindberg, Czarniawska 2006, s. 295). Perspektivet dr ocksa ténkt att
avhjdlpa forklaringen av ovintade resultat i studier, da till exempel ett visst handlande
sker pd ett sétt som inte dr i enlighet med handlandets ursprungliga idé. Detta kan
forklaras med att den aktuella aktdren till exempel gjort en annorlunda tolkning av
den ursprungliga idén. Sjdlva tolkningen ses i detta perspektiv som mekanismen som

kopplar samman nitet (Lindberg, Czarniawska 2006, s. 295).

Oversittningsperspektivet stipulerar att idéer foretar resor nér de vandrar genom och /
eller till nya organisatoriska félt. Dock ror sig inte idéer pa egen hand utan far energi
av de aktorer som plockar upp idéerna. For att en sadan resa ska bli mojlig krdvs det
att idén genomgar vissa stadier pa sin resa till sitt slutgiltiga mal. Dessa stadier ar

enligt Gversattningsperspektivet:

- Lésryckning: Resan borjar med att en idé eller inspiration till en idé rycks loss
fran ett tidsrum fOr att placeras i ett annat. Nar denna 16sryckning sker sa
saknar idén tidsrum, da den annars inte skulle vara omtolkningsbar. Idén
separeras dé frdn dess institutionella omgivning for att kunna borja sin resa.

- Paketering: Idén Oversitts till ett objekt sasom en text, modell, bild eller
prototyp. Idén bor sedan presenteras utifrdn en problem- och 16sningslogik, sa
att den pa detta sitt paketeras for att uppfattas som ett tillskott och / eller som
en losning pa ett problem.

- Mottagning: Idén mottages och packas upp till det rddande tidsrummet och
den institutionella omgivningen. Nar idén packas upp, oversitts den saledes pa
ett sadant sitt att den passar in i dess nya kontext eftersom att den kopplas till

raddande sitt att leda, styra och organisera verksamheten. Lokala aktorer skapar
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sa utrymme inom vilket de Oversitter, tolkar och formar idén till lokala
meningar, behov och intressen.

- Handling / institutionalisering: Nér idén har kommit fram befésts denna med
konkreta egenskaper genom att kopplas till mal och medel som den
Oversittande aktoren har. Det dr hir viktigt att idén uppticks istillet for att
patvingas den tolkande aktoren. Upprepas sedan en handling som Oversatts
fran idén blir den s& smaningom stabiliserad och tas for given i sin nya
institutionella omgivning. (Erlingsdottir & Lindberg 2005 (a), s. 2) &
(Erlingsdottir & Lindberg (b) 2005, ss. 28, 30-32, 37).

Om en viss ide bestar av objekt och praxis som redan existerar blir det enligt detta
perspektiv enklare att transportera idéer till andra organisationer inom samma sektor.
Att anvidnda sig av etablerade praktiker mdjliggor paketeringen av idéer pa ett sddant
sdtt som gor att idéerna kdnns igen dit de reser (Lindberg, Czarniawska 2006, s. 303).
Aven idéernas ursprung och uppkomst #r viktiga di de indikerar vad eller vem en
organisation imiterar eller 6versitter. Idéer kan forutom att bli homogeniserade dven
genom deras resa anta andra namn, formationer och praktiker dn det initiativtagaren
planerat (Erlingsdottir & Lindberg 2005 (a), ss. 15, 19). Med avsikten att studera hur
reformforsoken av  skatteforvaltningen fortskrider, gar det att bendmna
handlingsnitkonceptet som en empirisk-teoretisk utgangpunkt, for vilket den
undersokta delen av den framlagda verkligheten kan tolkas (Lundquist 1993, ss. 60-
61).

En nackdel med Oversittningsperspektivet dr att forskaren tenderar att bindas till
direktkontakt med aktorerna di idéer om olika forhdllanden ofta maste uppfangas
antingen dér de hidnder eller direkt av de som utfor dversittningen. Den tvingar med
andra ord forskare att infinna sig dir idéerna realiseras, eller att uppsdka aktorer som
ar involverade i Overséttningen. D4 detta inte alltid dr mojligt pa grund av resurser, tid
eller praktiska omsténdigheter, begrinsas konceptets rdckvidd och forskarens
metodvalsmojligheter. Det torde med andra ord i forestdende fall inte vara mojligt att
studera den grekiska skatteforvaltningen med hjilp av dverséttningsperspektivet, utan

att fysiskt befinna sig pa plats for att fa tillgang till denna.
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Kapitel I111. Metodologi

I kapitel III foljer en presentation av de metodologiska utgangspunkter som kommer
att anvindas for att besvara arbetets syfte. P4 detta sitt dr avsikten att delvis formedla
de analytiska utgéngspunkter som ligger till grund for de tolkningar som kommer att
foretas och som ar mycket ndra kopplade till de valda metoderna. Delvis sker en
redovisning av sjdlva metoderna som alltsa vilar pa de presenterade utgangspunkterna
och som kommer att anvindas i arbete. | anslutning till metod presenteras det material
som kommer att anvdndas for att analysera det eftersokta studieobjektet. Darefter
beskrivs de aktorer som anses vara centrala for arbetet att generera de eftersokta
kunskaperna. | avsnittet avgriansningar ges de grinser inom vilka arbete kommer
befinna sig. Sedermera sker en diskussion om den valda metodologins validitet och
reliabilitet, innan kapitlet avslutas genom en framstéllning av det analysverktyg som

kommer att anvindas for att sortera och virdera det framtagna materialet.

3.1 Ett kvalitativt angreppssitt
Kvalitativ forskning ar i regel inriktad pa ett induktivt studieobjekt av en socialt

konstruerad verklighet, “med fokus pda betydelser, idéer och praktiker och med
utgangspunkt i de undersoktas perspektiv’ (Alvesson & Deetz 2000, s. 7). Syftet med
en kvalitativ studie dr att empiriskt beskriva och forstd den undersdkta delen av den
sociala verkligheten. Nar fallstudier foretas gors det huvudsakligen med hjilp av
intervjuer och observationer for insamlandet av det empiriska materialet, men dven
textanalys dr hdr ofta av nytta. ”De metoder som star den kvalitativa forskaren till
buds dr att “stdlla fragor”, “hdnga med” eller “ldsa texter” ”( 1bid, s. 213). Den
valda metoden avser utveckla forskningsfragorna som dmnas utredas och besvaras,
avgor hur en social verklighet studeras, samt bestimmer vilket sprak som anvénds for
att klargora och tolka det som framkommer i studien. Med den anvidnda metoden
uppnas en viss systematik och logik i behandlingen av det empiriska materialet vilket
kan innebéra principer for hur det gar att handskas med tvetydigheter och motsigelser

som uppstatt under till exempel ett intervjusamtal (Ibid, ss. 8, 11).
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3.1.1 En hermeneutisk ansats
Det antas néstan utan undantag inom den kvalitativa forskningen att vérlden &r socialt

konstruerad, och att da efterstrdva en objektiv virdefri forskning ar en felaktig
utgangspunkt. Antagandet att véarlden pa forhand ar bestimd och att det finns objektiv
fakta “ddr ute” &r ett antagande som bortser fran att det dr genom ménniskors
intressen och forhéllande till vérlden, som virlden bestdms och fir sin mening. Utan
ménniskan kan inte begrepp sdsom demokrati, institution, forvaltning, effektivitet,
representativitet och s& vidare, definieras, fyllas och forverkligas. Fakta far bara
mening och innehall da den tilldelas detta genom att sittas i ett visst sammanhang for
att belysa vissa saker och bortse fran andra. Med detta i atanke gar det saledes bara att
gora betraktelser av vérlden pa ett sitt som &r socialt konstruerat av betraktaren. Att
tala om objektiv forskning som inte har paverkats av forskaren sjilv &r att blunda for
de kulturella och sociala antaganden som har gjorts av forskaren och av de manniskor
som undersoks. Det dr péd detta sitt mer avgorande for forskningen vilka frdgor som
har stéllts, hur den sociala verkligheten uppfattas och avsikten med forskningen, dn
den teknik som har anvénts for insamlingen av material. Strdvan efter objektivitet i
forskning doljer ofta vikten av ménskliga bedomningar och den intellektuella och
kulturella bildning som dessa besitter, vilken anviandning av ett visst forskningssprak
ar exempel pa (Alvesson & Deetz 2000, ss. 74-76, 78). "Hdog reliabilitet doljer
forskningsprocessens  sociala  interaktion  och  forskningsfragornas  och

forskningsmdlens sociala sammanhang.” (1bid, s. 79).

Skillnader mellan kvalitativa och kvantitativa metoder bottnar i konflikten mellan
positivismens naturvetenskapliga ideal och hermeneutikens humaniora. Att da dra en
skarp linje mellan kvantitativa och kvalitativa studier “kan vara hogst vilseledande
eftersom att den riktar uppmdrksamheten mot mindre centrala aspekter av
forskningen.” (Alvesson & Deetz 2000, s. 71) Det ér inte heller en avvidgning mellan
forskning med hog kvalitet eller omfattande kvantitet som gors déd ett kvalitativt
respektive kvantitativt angreppssitt antas. Istdllet ar det viktigare att belysa de
antaganden, avgoranden och det sprak som anvinds for att oka intersubjektiviteten,
det vill sdga hoja insynen i forskningsprocessen. Motsittningen dr dessutom inte
relevant dd den mesta forskningen ofta innehéller bdde kvalitativa och kvantitativa

inslag (Bjereld, Demker & Hinnfors 2002, s. 131). Samtidigt gar det inte att siga att
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forskning sker forutsattningslost, utan att vara grundad pa forskarens forkunskaper
och hur denna tolkar verkligheten. Aven den valda teorin kan inte séigas vara fri frin
vérderingar, vilket innebér att positivismens ideal om objektiv vetenskap, allt mer
tappar sin relevans (Lundquist 1993, ss. 38, 41, 47). Med den kvalitativa metoden &r i
avseende pa verklighetens natur, ontologi och kunskapens natur, epistemologi,
tillvigagangssattet forknippat med den hermeneutiska ansatsen om den fOrstdende
skolan. Detta ger en relativistisk ontologin, vilket innebér att beskriviningen av
verkligheten dr ”som en mental konstruktion, vars utformning beror pd vem som dr
iakttagaren.” (Ibid, s. 68). Just den kvalitativa metodtekniken &r mest lamplig till det
hermeneutiska vetenskapsidealet, da icke kvantifierbart material anvénds. | avseende
pa epistemologin karaktériseras den kvalitativa metoden som interaktiv och
subjektivistisk. Detta innebdr att det dr forskarens iakttagelser som préglar den
framtagna kunskapen och att det &r forskaren i samverkan med studicobjektet som
bildar det framtagna empiriska materialet. Detta innebér inte att allt ar likgiltigt och
likvardigt, utan att forskningen genereras kunskap som hjdlper oss att forstd vér

sociala verklighet, samt att forsta andra liknande fall (Ibid, ss. 68, 104).

3.1.2 Kvalitativ textanalys
Texter kan sidgas ha tva huvudfunktioner: att uttrycka tankar och idéer, det vill sdga en

innebordsaspekt, samt att nyttjas for sociala relationer med andra, det vill sdga en
interpersonell aspekt. Idéer i1 texter kan vidare betraktas som en tankekonstruktion
med en viss kontinuitet, dir de kan utgora en forestillning om verkligheten samt en
virdering av olika foreteelser, eller ett uttryck for hur ménniskor bor handla
(Bergstrom & Boréus 2005, ss. 16, 149). Med kvalitativ textanalys menas att g pa
djupet géllande en viss text for att frambringa det vdsentliga innehéllet som ges av
textens delar, helhet och kontexten den ingar i. Da avsikten i forestaende arbetet &r att
beskriva och tolka innebodrden i texten, dr textanalysen av beskrivande karaktér. Syftet
ar hdr att beskriva initiativtagarens idéer om reformforsoken, vilket innebir att med
viss systematik sortera textmaterialet pa ett sddant sitt som framhéver idéer som inte
annars omedelbart eller konkret framgar (Beckman 2005, ss. 14, 29). Det innebdr
konkret att ldsa aktivt och stilla frgor till texten for att logiskt ordna dess innehall
och for att undersoka om dessa besvaras 1 texten. Frdgorna bildas ur

forskningsproblemet och aterkopplas éater dit. Vanligtvis ingar fragor sdsom, vad &r
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textens poang? Stods podngen? Pa vilka premisser vilar slutsatserna? Genom denna
systematisering, frambringas textens tankestruktur, vilket ger mdjlighet att ordna och

klassificera dess innehéll (Esaiasson et al. 2007, ss. 237-238, 243).

Niér det i enighet med en hermeneutisk ansats genomfors tolkningar av det anskaffade
materialet, kan forskaren utgd ifran tva principer. Den hermeneutiska spiralen,
alternativt cirkeln, syftar till relationen mellan materialets delar och helhet som bor
observeras. Textmaterialet tolkas pa detta sitt utifran den helhet texten &r en del av,
det vill sidga kontexten, samtidigt som helheten forstds pa grundval av delarna.
Inneborden av en viss term kan med sddan tolkning bli annorlunda nér den stills till
textens helhet (Bergstrom & Boréus 2005, s. 24, 155). Den andra principen siger att
hermeneutisk tolkning bor vara generds dér den kan utga ifran “att texten forfiktar en

position som dr vdrd att ta pa allvar.” (Esaiasson et al. 2007, s. 252)
Genom textanalysen &r alltsa avsikten att:

- Undersoka hur trojkan ithop med de grekiska regeringarnas reformforsok av
den grekiska skatteforvaltningen gestaltas 1 det undersokta materialet, i

avseende pa syfte, behov och verkan.

3.1.3 Forskningsintervjun
En definition av kvalitativa metoder &r att det handlar om “en uppsdtining

tolkningstekniker som séker beskriva, avkoda, oversdtta och pd annat sdtt komma till
rdtta med meningen, inte frekvensen, hos vissa mer eller mindre naturligt
forekommande fenomen i den sociala vdrlden” (Alvesson & Deetz 2000, s. 81).
Definitionen dr anvéndbar d& den just poédngterar att forskningens syfte i kvalitativa
studier bestar i att soka meningen i ett visst fenomen, inte hur ofta eller med hur stort
mellanrum detta fenomen forekommer. | kvalitativa studier, déar intervjuer ofta
anviands vid upptaget av empiriskt material, tenderar dessa att vara av 10st
strukturerad karaktir dér samtalen hélls 6ppna for respondenten att svara utforligt och
kunna uttrycka vad denne tycker &ar viktigt att fortdlja och formedla.
Forskningsintervjun bor pa detta sitt ses som en scen for ett samtal istillet for ett

enkelt redskap for objektiv datainsamling. Det som framkommer frén intervjuer bor
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betraktas med forsiktighet men som mycket intressanta ledtradar for att forstd hur
respondenten upplever och tolkar den sociala verkligheten, som manifesteras av idéer,
varderingar, instdllning och forstdelse. Det dr med dessa ledtrddar som sedan
forskaren forsoker finna och teckna respondentens asikter, insikter och givna
vérldsbild. Samtalet mellan forskare och respondenten &r foljaktligen en interaktion,
déar forskaren med hjdlp av de teoretiska utgédngspunkterna tolkar det respondenten
sdger, men dér ocksé respondenten tolkar vem forskaren &r, vad forskningen handlar
om och vilken betydelse forskningen har for respondenten (Ibid, ss. 82-83, 86, 129,
139, 151). Forskarens upptriade kan darfor sdgas gora inverkan pa hur respondenten
formedlar den eftersdkta informationen. Samtalet bor darfor varken vara ett sa kallat
laxforhor med manga “varfor-fragor”, eller ett helt ostrukturerat samtal. Den
halvstrukturerade intervjun, som varken &r ett 6ppet ostrukturerat samtal eller ett
strangt strukturerad frageformulédr, avser ge mdjligheter att finga upp svar som
standardiserade forfaranden sdsom enkiter inte formar. Den ger ockséd mdjligheter till
uppfoljning och anpassning pa ett helt annat sétt &n vad ett kvantitativt forfarande gor

(Esaiasson et al. 2007, s. 283).

Samtidigt dr det viktigt att uppméarksamma i kvalitativa metoder, att vid interaktion
under en intervju fargas de svar som erhélls av de sprak som anvinds. Det ar pa detta
sdtt inte en objektiv skildring av verkligheten som framkommer, utan istillet intryck
och tolkningar, kénslor, fantasier, intressen som skapats av den socialisation och
bildning som respondenten besitter. Samtalet dr dessutom inte mellan tva likstdllda
individer, utan det dr forskaren som definierar och kontrollerar situationen. Kon,
alder, social bakgrund, etnisk tillhorighet och sexuell ldggning &r alla faktorer som
kan komma att prigla samtalet och paverka intervjun. Detta forklarar varfor olika
betraktare av en viss forskning kan gora olika tolkningar praglade av deras perspektiv
och intressen (Kvale 1997, ss. 13, 32, 121). Denna personliga inverkan i metodologin
kan avhjdlpas genom explicit redovisning av problem, teorier, metod och material. Pa
sa sdtt Okar insynen och granskningsmdjligheterna for ldsaren (Lundquist 1993. s. 50).
Bara genom en 6ppet redovisad forskningsprocess kan foljaktligen intersubjektivitet i

forskningen uppnas.
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Kunskap om de aktuella respondenternas motiv, handlande och malséttningar, ger ett
battre forklarningsvirde dn kunskapen om de motiv i handlingskedjan som ligger néra
handlandet. Det d4r motiven bakom valet av ett visst handlande som intervjuer och
moten med aktorer avser att fanga upp, inte den mekaniska kausaliteten i handlandet
(Bjereld et al. 2002, s. 66). Skillnaden mellan ett vardagssamtal och en
forskningsintervju ligger i den metodologiska medvetenhet som foreligger, fokusen pa
frageformerna och pé det dynamiska samspel som utvecklas, samt pa ett 6kat fokus pa

det som sdgs. Den foreliggande kvalitativa intervjun karaktariseras déarfor utifran:

- Léag grad av standardisering: dir frdgorna ger utrymme for respondenten att
svara med egna ord.
- Hog grad av strukturering: dir uppldgget pa intervjuerna ar det liknande for

alla respondenterna.

Genom hog strukturering eftersoks att samtalets forutsittningar ar liknande vid
intervjuerna. | resultatredovisningen bor sedan en utfyllig beskrivning av samtalet ges
for att oka forstaelsen av det tolkade och for att finga in miljon, situationen och

stamningen i vilken intervjun gjordes (Patel & Davidson 2003, ss.78-80, 120).
Med forskningsintervjuerna &r alltsa avsikten att:

- Undersoka om den studerade skatteforvaltningen har nodvandiga

forutséttningar att implementera de eftersokta reformerna.

3.2 Det praktiska utforandet
Forsta steget i analysen blir att studera trojkan och de grekiska regeringarnas initiativ

att reformera skatteforvaltningen. Initiering av denna reformprocess forutsétt pa detta
sdtt vara gjord av ovanstaende parter da langivningen till landet forutsatt att bland
annat skatteforvaltningen reformeras. Den kvalitativa textanalysen avser pa detta sétt
studera initieringen av reformidéerna i avseende pa skatteforvaltningen for att
analysera hur denna gestaltas och dr uppbyggd av de initierande parterna. Med

textanalysen avses foljande forskningsfraga besvaras:
- Hur avses reformidéerna overforas till skatteforvaltningen?
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Andra steget i analysen blir att genom intervjuerna, studera implementeringen av
dessa reformidéer for att pa detta sitt analysera hur idéerna mottagits av dem som ar
tankta att implementera dessa. Med intervjuerna avses foljande forskningsfragor

besvaras:

- Hur avses reformidéerna 6verforas till skatteforvaltningen?
- Hur har dessa reformidéer kommit att pa en praktisk niva prigla de anstélldas

arbetsutforande inom den studerade skatteforvaltningen?

Genom att anta handlingsnitskonceptet samt att anligga Oversittningsperspektivet,
skapas en idealtyp for hur offentlig forvaltningsreformer kan genomforas. Denna
idealtyp jamfors sedan delvis med materialet fran den kvalitativ textanalys och delvis
med det empiriska materialet fran intervjuerna. Detta innebér konkret, kodning och
kategorisering av de erhallna resultaten frén textanalysen och intervjuerna, dér detta

gors i enlighet med den idealtyp som skapats (Esaiasson et al. 2007, ss. 158-163).

Resultatet ur de bada analysdelarna forutsitts darefter dven ge mojlighet att svar pa
om aktdrerna inom skatteforvaltningen har de tre nodvidndiga kraven forstaelse,
kunskap och vilja, som forskningséversikten efterlyste som forutsittning for en
framgangsrik reformering. Avsikten med denna del av analysen &r ett forsok att
genom kumulativ forskning, det vill saga aterkoppla resultaten i arbetets analys till
forskningsfiltets, framhdvda kunskaper. Darfor utgér de tre kraven en del av den

skapade idealtypen.

3.3 Material
De valda metoderna, kvalitativ textanalys samt halvstrukturerade intervjuer, innebér

att analysen kommer att involvera bade primédrdata fran intervjuerna och sekundérdata
frin textanalyserna. Materialet bestar av textdokument och transkribering av
intervjuer, som sedan delas upp beroende pa observerade likheter och skillnader, som

darefter kategoriseras med hjélp utav den skapade idealtypen.
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I den kvalitativa textanalysen ifran vilket det eftersokta materialet kKommer anskaffas,
anvéands delvis rapporten The Second Economic Adjustment Programme for Greece,
som r utgiven av EU-kommissionen i mars ar 2012 och som &r en vidareutveckling
och en uppdatering av det forsta ckonomiska anpassningsprogrammet. | de
utvarderingar som skedde mellan den 17 januari till den 9 februari ar 2012, holls
moéten mellan trojkan och de grekiska myndigheterna i Athen, vilket utmynnade till
det andra ekonomiska anpassningsprogrammet. Dessutom anvidnds Task Force for
Greece — Second Quarterly Report, som dven den dr en utvdrdering gjord av de
tekniska experter som pa uppdrag av trojkan skickats till Grekland med uppgiften att
hjdlpa landet genomfora det ovanstaende programmet. Detta innebdr att den
kvalitativa textanalysen avser ge en omfattande insikt i de idéer som trojkan och de
grekiska regeringarna har haft gillande reformeringen av den grekiska
skatteforvaltningen. Att involvera TFGR utvirdering dmnar samtidigt ge insikt i de
praktiska erfarenheter som trojkan ackumulerat géllande den grekiska
skatteforvaltningen, och pa detta sétt skapa referenspunkter mot vilka intervjuerna
provas. Den senast utgivna kvartalsrapporten dr frdn mars ar 2012. Da bada
rapporterna ar skapade av trojkan och fungerar som underlag for deras forsok att
reformera det grekiska skatteforvaltningen, anses de utgéra de mest centrala

dokumenten 6ver trojkans och de grekiska regeringarnas reformidéer.

3.4 Centrala aktorer for eftersokt kunskap
Med intervjuerna ar avsikten att na centralt placerade kéllor som har kunskap om det

eftersokta fenomenet. Valet av respondenter motiveras darfor av de positioner och den
kunskap de forvintas besitta. De respondenter som kommer att viljas, viljs med andra
ord dérfor att de har en mangarig erfarenhet av arbete inom skatteforvaltningen och
forvintas darfor ha gedigna kunskaper om hur forvaltningen har fungerat och hur den
fungerar idag, och kan pd detta sétt peka pa de fordndringar som skett inom deras
arbetsomrade. Urvalsmetoden kan dérfor sdgas vara strategisk (Esaiasson et al. 2007,
ss. 291-292). Avsikten &r att vidlja mellan 4-6 respondenter fran olika avdelningar
inom skatteforvaltningen och beroende pé det material som kommer fram antingen ga
vidare i arbetet eller soka ytterligare intervjuer. | valet av respondenter &r det viktigt

att komma ihdg att den erhdllna kunskapen inte dr objektiv utan subjektiv och
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beroende pa respondenten, vilket ger dessa en framskjuten position i insamlingen av
det empiriska materialet (Kvale 1997, s. 14).

Task Force for Greece (TFGR) skapades sommaren ar 2011 pa initiativ av EU-
kommissionen och ar en grupp tekniska experter som fatt uppgiften att hjilpa
Grekland att realisera det andra ekonomiska anpassningsprogrammet. TFGR fungerar
genom att expertism samlats, som de grekiska myndigheterna uttryckt behov av. Da
sedan assistans efterfragas mobiliseras relevanta experter vilka kan utgdras av
experter fran olika EU-medlemslédnder, internationella organisationer sasom
Internationella Monitdra Unionen (IMF) och OECD, samt EU-kommissionens
tjanstemén. Totalt & TFGR involverade i 20 olika projekt med teknisk assistans inom
9 olika politikomraden (TFGR 2012, ss. 2-3). Eftersom TFGR utgér en representant
for trojkan i Grekland, ar avsikten att involvera denna aktérs arbete i uppsatsens
analys dé deras verksamhet har for avsikt att forverkliga trojkan och de grekiska
regeringarnas idéer om reformeringen av den grekiska offentliga sektorn. Genom att
da analysera TFGR rapport och denna aktors handlingar anses intentionerna och

idéerna kring reformforsoken fangas upp.

3.5 Avgrinsningar
Var reformidéerna har sitt ursprung utover trojkan och de grekiska regeringarna, vid

till exempel rddande ekonomiska paradigm och praxis, konspirationsteorier och sa
vidare, anses i forestdende uppsats inte relevant och intressant for syftet. Detta
eftersom det inte dr idéernas underliggande ursprung som undersoks, utan istillet hur
initiering och implementerats ser ut. Darfor avgriansas arbetets omfattning till att
behandla just reformidéernas initierade part i form av trojkan och de grekiska
regeringarna, och implementerande part i form av skatteforvaltningen. Arbetets
omfang begrinsas ocksd till att behandla enbart det valda materialet for den
initierande parten och transkriberingen av intervjuerna for den implementerande
parten. Detta d& det bedoms att arbetets syfte genomfors mest fordelaktigt genom att
anvinda bade primdr och sekundirdata for att generera de eftersdkta kunskaperna.
Eftersom att grekiska offentliga forvaltningen visat sig vara enormt regel- och

detaljstyrd (OECD 2011), avgrinsas arbetets omfattning i avseende pa
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implementerande part, det vill siga skatteforvaltningen, till att analysera ett antal pa 4
— 6 personer. Det dr foljaktligen inte hela skatteforvaltningen som kommer att
undersokas utan enbart ett lokalt skattekontor, men tack vare den radande central- och

detaljstyrningen anses dnda eftersokt kunskap erhéllas.

3.6 Arbetets validitet och reliabilitet
Da den klassiska definitionen av vad som ar valid forskning, vilar pa en positivistisk

ansats dér resultat utvdrderas och relateras till siffror, blir det nddvéindigt att
uppmirksamma ett alternativt validitetsbegrepp for den kvalitativa metoden. Validitet
kan hér innebdra “att vilja mellan konkurrerande och falsifierbara tolkningar, om att
granska och ge argument for den relativa trovirdigheten hos alternativa
kunskapsansprak.” (Kvale 1997, s. 217) Validitet har pa detta sitt att gora med

forskarens hantverksskicklighet, och inte uppméta siffor och frekvenser ur en analys.

En kritik som riktas mot andvédndningen intervju som forskningsmetod ér att det alltid
inte dr det som sdgs under samtalet som &dr det som géller ”dér ute”, det vill sdga att
respondenten verkligen delar med sig av sina erfarenheter, kdnslor, observationer och
varderingar. Kritikerna menar att det istdllet kan handla om ett samtal som priglas av
normer och beteenden specifika till intervjusammanhang dér respondenten svarar pa
ett sitt som det forvéntas att denne ska géra, och anpassar sina svar till det forskaren
vill hora. Det finns ocksa en risk att respondenten agerar efter en dold agenda och pa
detta sétt anviander intervjun for att dra nytta av uppmirksamheten och framhiva egna
positioner. Dessutom finns mojligheten att respondenten misstror intervjuns syfte och
pé detta sitt, ger andra svar dn denne annars hade givit. Det ar inte orimlig kritik som
pekar pa de svagheter den aktuella metoden har. Darfor dr det viktigt att forskaren &r
vdl medveten om detta och tar det i beaktande innan, under och efter intervju, for att
avhjilpa den problematik detta kan medfora. Dock gar det inte att undvika att
intervjuer dr kontextberoende, bara uppmirksamma och inkludera i analysen
(Alvesson & Deetz 2000, ss. 216-217). I avseende pa validitet i den kvalitativa
textanalysen, dr det de specifika frigorna som stills till texten som bdr beddmmas
utifrdn om dessa ér rimliga indikatorer pa det undersokta studieobjektet (Esaiasson et

al. 2007, s. 244). Pa detta satt kan validitetsbedomningar goras av kvalitativa analyser.
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Reliabilitet syftar till den precision det valda tillvigagangssattet har for att belysa det
eftersoka studieobjektets fenomen. I intervjusammanhang kan reliabiliteten asyfta till
hur intervjufragorna ar formulerade och fingar in pa ett precist sitt det som studeras.

Aven hur det empiriska materialet frdn intervjuerna kategoriseras, paverkar en

studiens reliabilitet (Kvale 1997, ss. 213).

3.7 Analysverktyg
Genom ovanstdende metodologiska framstdllning framgér att idealtypen skapats med

hjélp av forskningsoversikten och det teoretiska ramverket, sedan ska jamforas med
det material som framtagits fran textanalysen och intervjuerna. Nedan presenteras
saledes den idealtyp som &ar det analysverktyg som ska anvéindas for att analysera

arbetets studieobjekt och pa detta sétt genomfora arbetets syfte.

Tabell 1. Idealtyp som analysverktyg for att i enighet med Gversittningsperspektivet och de tre kraven

utvirdera reformforsoken.

Reformering av skatteforvaltningen
Idéns resa Mellan eller inom det organisatoriska faltet
Idéns initiativtagare
Namn
Losryckning Kontextlos
Paketering Problem/16sningslogik
Bild, text, logotyp etc
Mottagning Uppackad till radande institutionella ordning
Handling/Institutionalisering Kopplad till mal/medel. Upprepad handling
Aktorerna maste forsta Tillfredsstallande kunskap om reformerna
Aktorerna méste kunna Ha tillgang till tekniker, pengar och tid
Aktorerna maste Vvilja Vilvilja till reformerna
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Kapitel 1V. Resultat

Nedan foljer en presentation av det material som tagits fram med hjilp av den
kvalitativa textanalysen och forskningsintervjuerna. De tva presentationerna inleds
med ett dtergivande av de kontexter som aterfanns da metoderna anvéandes, i syfte att
Oka lasarens insyn i den verklighet och de forutsdttningar som materialet togs fram
under. Direfter presenteras det framtagna materialet, diar detta i samband med
textanalysen sker utifrdn de texter som analyseras, och i samband med intervjuerna
sker utifran de frdgor som har stéllts. Det ska hir pépekats att det redovisade
materialet fran intervjuerna dr en sammanfattning och koncentrering av det som har
sagts. Efter varje presentation besvaras de syfte och forskningsfragor som var avsedda
att ges svar pa med de tva metoderna. Kapitlet avslutas med en presentation samt en
diskussion av arbetets idealtyp som alltsa fardigstéllts och fyllts i med hjélp av de tva
analysmetoderna och som ocksd sammanfattar arbetets resultat. Med denna

framstillan anses arbetets Syfte vara uppfyllt.

4.1 Den kvalitativa textanalysens kontext
Den kvalitativa textanalysen genomfordes pé ett material som var forfattat av trojkan

och som var skrivit pa engelska. Materialet var lattillgdngligt och var forfattat pa ett
sprak dar det var uppenbart att forfattarna riktade sig till en bred lasarkrets, det vill
sdga utan omfattande avancerat facksprak och dér den interpersonella aspekten var
bred. Detta kan sdgas vara en véntad foljd av den omfattande uppmédrksamhet
omvirlden riktat Grekland och de problem landet dras med. Darfor dr det inte orimligt
att anta att trojkan anvinder det analyserade material for att 6ka kunskapen om deras
och de grekiska regeringarnas arbete och malsittningar. Genom bland annat
rapporterna sprider trojkan séledes information till omvélden om de forsdk som gors
for att 16sa den pagaende krisen. Darfor ska det hallas i atanke att inbordesaspekten
kan vara att forutom skapa klarhet om den initierande partens avsikter med
reformforsoken, att formedla en mer positiv bild dn vad som &r fallet. Det &r just hér
intervjuerna tjanar sitt syfte da denna bild kan jaimforas mot den bild respondenterna

tecknar.
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De tva rapporterna har en liknande uppdelning av texten, det vill sdga efter de
inriktade politikomradena, dér just skatteforvaltningen och reformeringen av denna

ligger forst och har storst utrymme.

4.1.1 Andra ekonomiska anpassningsprogrammet for Grekland
| samband med att ett nytt laneavtal tecknades mellan den grekiska staten och trojkans

medlemmar pa 130 miljarder euro for perioden ar 2012 — 2014, utformades det andra
anpassningsprogrammet som inledningsvis utvérderar det forsta programmet samt
redogodrs for nya beslut som togs i samband med det andra laneavtalet. Fran att ha
prognostiserat att Grekland ar 2012 skulle fa tillvaxt, forsdmrades ldget i landet och
inte forrdn ar 2014 spas nu att tillvixten ska aterkomma. Totalt ligger landets

lantagning pa 240 miljarder euro.

I de utvdrderingar som gjordes av trojkan och de grekiska myndigheterna 1 borjan pa
ar 2012 kom de fram till att det forsta programmet haft en tudelad utveckling. Politisk
instabilitet och social oro, administrativa problem och en mycket djupare lagkonjutur
4n beriiknat, gjorde att reformerna inte implementerades enligt programmet. Aven om
Grekland lyckats minska landets budgetunderskott med néstan 6 procentenheter pa 3
ar, vilket dr den storsta minskningen som foretagits av nagot OECD-land, sa var
framgangen bland annat i avseende pa att modernisera den offentliga forvaltningen
och bekdmpa skatteflykt inte tillrdckligt framgangsrik. Darfor har implementeringen
av tillvaxtreformer fatt en framskjuten position i det andra anpassningsprogrammet,
medan den skuldomstrukturering som Grekland genomgick, samt den Okade
langivningen till landet, har givit mdjligheter till en langsammare finansiell
ateranpassning och minskat trycket pa privatiseringstakten (EU-kommissionen 2012,
ss. 1, 4-5). Genom att landets skuld strukturerades om och pa detta sitt minskades,
och genom det andra lanavtalet, var avsikten att med andra ord att ge Grekland
fordndrade forutsattningar att skapa balans i1 de statliga finanserna och reformera den
offentliga forvaltningen. Programmet stipulerar att:

“The implementation of structural measures — from product and service

market liberalization to business environment reforms, the fight against tax

evasion and the reduction in public employment — will have to overcome
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bureaucratic delays, the resistance of lobbies and vested interests and break
longstanding policy taboos. This requires the Government’s determination,
enhanced political coordination, as well as the consensus of the whole
Greek Society.” (EU-kommissionen 2012, s. 4).

For att 6verkomma de problem som finns med reformeringen av den grekiska
offentliga forvaltningen krivs foljaktligen att regeringen har viljan att gora det,
kunskaperna till det, samt ett folkligt stod bakom fordndringarna. I avseeden pa
kunskap att genomfora fordndringarna, framfors 1 programmet framforallt Task Force
Greece som en mycket viktigt aktor for att bistd med kunskaper om
reformeringsarbete. Darfor stipulerar programmet att TFGR nérvaro under de
narmaste aren ska forstarkas (EU-kommissionen 2012, s. 6). Det ar saledes genom att
forse Grekland med teknisk assistans och experthjidlp som landet ska fa tillgang till de
kunskaper som behovs for implementering av reformer. D& Grekland fér tillgang till
de enligt trojkan bista praktikerna och pa detta sitt ges dkade mdjligheter for en
framgéangsrik implementering, &r avsikten samtidigt att Oka det nationella
dgandeskapet Over anpassningsprogrammet genom dialog mellan TFGR och de

grekiska myndigheterna (Ibid, s. 49).

I avseende pa skatteforvaltningen ska enligt programmet en ny skattelagstiftning vara
pa klar under ar 2012. Det &r en lagstiftning som blivit forsenad flera gdnger da forsok
gors att grundligt forankra den till rddande komplexa forhallande. Att stdrka
skatteforvaltningens struktur och skapa forutsittningar att bekdmpa skatteflykt ar inte
en hog prioritet enbart for att staten &r i behov av intdkter och att minska landets
budgetunderskott. Rapporten stipulerar att av lika stor vikt anses den sociala
acceptansen av anpasshingsprogrammet vara, eftersom om implementeringen lyckas
kommer skuldbordan béras mer rattvist dar forhoppningen ar att medborgarna stéller
sig bakom reformerna och att viljan for implementeringen av programmet Okar.
Darfor fattades beslut under ar 2011 att gora inkomstbeskattningen mer progressiv
och dd beskatta hoga inkomster mer, samt att hoja fastighetsskatten for att da oka

denna for omfattande fastighetsédganden.
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Den nya skattelagstiftningen bor enligt programmet; gora skattesystemet enklare,
minska kostnaderna att f6lja lagen och vara tillvaxtvénlig. Att forenkla skattesystemet
innebdr praktiskt bland annat att slopa skatteundantag och olika formansforordningar
sasom de av geografisk natur. Just skatteamnestier och andra undantag ar nagot som
den nuvarande skattelagstiftningen frekvent innehaller, vilket enligt rapporten gor att
incitamenten att betala skatt undermineras. Detta ithop med skatteforvaltningens
oformaga att uppritthalla lagen har gjort att medborgarnas moraliska instillning till
att betala skatt har eroderat och pa detta sitt framjat till skatteflykt. Medborgarna
kinner inte en moralisk skyldighet att betala skatt dd& de manga undantagen samt
franvaron av ett system som kontrollerar och bestraffar dem som inte betalar, har lett
till detta. Fram tills att det andra anpassningsprogrammet utvecklades, prioriterades att
fa till en ny skattelagstifining och ny reformer for att oka skatteforvaltningens
effektivitet och kontrollmojligheter. Detta skulle uppnas genom ett nytt mer effektivt
ledarskap, genom att skapa strategier for att bekdmpa skatteflykten, samt att oka

medborgarnas skattemoral.

I det andra programmet flyttas fokus mot implementering och att 6ka mdjligheterna
att genomfora skatterevisioner. Regeringen utvecklar diarfor nya utvérderingssystem
och kriterier for skattekontoren och vill pa detta sitt understddja initiativ for
skattekontoren att genomfora ett effektivt arbete. Forsok gors ocksa att sld samman
lokala skattekontor och utrusta dessa med centralt uppkopplade IT-system. Utover
detta sker forsok att skapa en anti-Korruptionsstrategi som innebdr att, skapa
mekanismer for att skydda si kallade visselblasare som anger korruption inom
skatteforvaltningen, att fordndra forvaltningens ledningstillsdttning samt att granska
de anstilldas tillgdngar. Vidare sker forsok att oka skatteintdkterna genom att skapa
ett nytt system for tvister och Overklagan av beslut som ska behandlas inom
forvaltningen innan dessa kan ga till domstol. Antalet skatterevisorer ska fordubblas
till 2000 personer, ett fordndrat ledningssystem avses implementeras dir ledningen
byts ut om uppsatta mal for skattekontoren inte uppnas (EU-kommissionen 2012, ss.
9, 34).
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Det betonas att Grekland genom Task Force Greece fatt hjalp med att implementera
det andra anpassningsprogrammet och att denna hjélp &r en fOrutséttning for
programmets framgang. D& det slas fast att genom TFGR hoja Greklands
institutionella kapacitet s kommer den tekniska expertisen signifikant att 6ka sin
ndrvaro i landet for att tillhandahélla hjélp och for att Gvervaka implementeringen av

programmet (EU-kommissionen 2012, s. 49).

4.1.2 Teknisk internationell experthjilp i form av Task Force Greece
Grekland har genom Task Force Greece, fatt tillgang till en midngd landers experter

som hjdlper landet med kunskap om implementering av reformer. TFGR forsoker
dven bidra med praktiska kunskaper genom att till exempel anordna workshops, dér
internationella experter mots med de grekiska myndigheterna. Denna typ av
kunskapsoverforing har speciellt efterfrdgats av den grekiska sidan dir myndigheterna
far presenterat for sig hur de kan hitta och vilja de basta 16sningarna, samt dér deras
tjanstemén far praktisk trdning. Att forbéttra effektiviteten, ansvarsutkravningen och
integriteten inom den offentliga sektorn ses som centrala forandringar for att reformer
ska kunna implementeras. Beslutade forvaltningsreformer syftar pa detta sétt till att
Oka dessa egenskaper, samt att forenkla beslutsprocesserna inom forvaltningen och att
skapa starka centrala beslutsmekanismer genom att koordinera ministerierna
invdndigt. Dessutom vill initierarna skapa nddvédndiga strukturer inom varje

ministerium for effektiv 6vervakning 6ver, utgifter, intern kontroll och revision och
personalstyrkan (TFGR 2012, ss. 3, 15-16).

| rapporten identifieras Greklands kapacitet inom budgetering och beskattning att
utgora det politikomrdde dir de framsta behoven finns for teknisk assistans och
reformering. Ofta maste det ske en dverviagning mellan att 16sa praktiska kortsiktiga
behov och mer lingsiktiga organisatoriska reformer. Just skatteforvaltningen anses
foljaktligen utgdra en stotesten 1 forsoken att reformera den grekiska offentliga
forvaltningen. TFGR menar att dven om vissa framsteg har gjorts sedan &r 2009, sd
krévs ytterligare forsok. En framging som observerats har varit att fi in obetalda

skatter, diar méilet for ar 2011 var 400 miljoner euro, en siffra som hamnade pd 946
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miljoner av de totalt 8 miljarder obetalda skatterna. TFGR uppger tre omraden som

utgor de storsta utmaningarna for landets skatteforvaltning:

- “improve the organization of the tax administration by strengthening
headquarters functions, creating an internal audit function, reducing the
number of local tax offices and enhancing their accountability;

- improve independence, by delegating from the ministerial to the
administrative level the control over core business activities and human
resource management decisions in order to reduce dependency of tax
administration form the political level;

- provide this streamlined and more independent tax administration with
modern work methods (e.g. risk-based analysis, new audit techniques, new
collection methods) in order to improve overall tax collection and to
enhance the fight against fax evasion.” (TFGR 2012, s. 12).

Att bekdmpa internationell skatteflykt genom till exempel anvindandet av
utlandsregistrerade foretag ar av sdrskild vikt dar det gors forsok att Gvervinna de
tekniska svarigheter som den grekiska skatteforvaltningen dras med. Att anvinda Sig
av verktyg for att battre motarbeta penningtvitt dr ocksa forfaranden som brukas for
att bekdmpa skatteflykt, och nagot utvecklas i projekt skapade av TFGR. Genom de
workshops som anordnats arbetar TFGR praktisk genom att specifika behov kopplas
till de bésta praktiker som finns. Genom att identifiera skillnader mellan de praktiker
som anvinds inom landets skatteforvaltning och de internationellt mest
framgangsrika, gors forsok att forbattra skatteforvaltningen. I avseende pa till
exempel skuldinkasso, revision och losningar i drendetvister, hjdlper belgiska och
franska experter de grekiska myndigheterna. Aven sakkunniga fran svenska
skatteverket befinner sig i Grekland for att formedla deras kunskaper (TFGR 2012, ss.
4,12-13).

Utvecklingen inom skatteforvaltningen kommer av TFGR vara under sérskild uppsikt
genom att mita den med indikatorer sdsom skatteintdkter och insamlade
skatteskulder. Aven i fortsittningen kommer reformeringen av landets
skatteforvaltning utgéra en hog prioritet dir TFGR menar att dessa forsok ocksa ar

beroende av att EU-medlemmarna forser Grekland med tekniskt expertkunnande.
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Trots att utomstiende internationella experter anvénds och dér finns ett flertal aktorer
involverade, poéngteras att det &r Grekland som har dgandeskapet dver reformerna
och ansvaret att dessa implementeras och att de ger eftersokta resultat (TFGR 2012,
ss. 13, 16).

Att TFGR bildades just i anslutningen till det andra anpassningsprogrammet pavisar
att teknisk assistans identifierats av trojkan och de grekiska myndigheterna som en
mycket viktigt faktor for framgangen av reformerna. Aftt det forsta
anpassningsprogrammet inte lyckade na de uppsatta mélen kan alltsa delvis hanforas
till att Grekland saknade de tekniska kunnande som behdvdes for att reformera den
offentliga forvaltningen. Det bor samtidigt innebéra att da landets skatteforvaltning
identifierats att ha hog prioritet i reformarbetet, att den ocksa fatt 6kade mojligheter

till teknisk assistans.

- Undersoka hur trojkan ihop med de grekiska regeringarnas reformforsok av
den grekiska skatteforvaltningen gestaltas i det undersokta materialet, |

avseende pa syfte, behov och verkan:

Det gér i det andra ekonomiska anpassningsprogrammet att detektera att vikt 1aggs pa
de lokala skattekontoren for att dessa ska bli mer effektiva. Reformforsoken ar
uppbyggda pa sa sitt att de ska sdtta press pa de lokala skattekontoren att prestera
genom att dessa, far kvantitativa mal som ska uppfyllas, genom att de utvirderas med
hjilp av fler indikatorer, och genom att skattekontorens ledarskap riskerar att bytas ut
om de inte nar uppsatta mal. Trojkan och den aktuella grekiska regeringen forsoker
sdledes paverka skatteforvaltningen genom att forse den med resurser att gora ett
effektivt arbete, samtidigt som resultat utkrdvs. Trojkan och de grekiska regeringarna
har efter det forsta ekonomiska anpassningsprogrammet kommit underfund med att
tekniskt kunnande saknats i Grekland for att landet sjilv skulle lyckas implementera
de 6verenskomna reformerna. Task Force Greece bildades mellan det forsta och andra
programmet just darfor de ska tillfora kunskaper i form av teknisk expertism. Deras
roll 1 att hjdlpa Grekland har kommit allt bli att viktigare, och genom avsikten att

starka dess nérvaro i1 landet betonas att det &r pa detta sitt kunnandet att genomfora
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reformerna ska &astakommas och de framkomna problemen med reformeringen

Overkommas.

- Hur avses reformidéerna dverforas till skatteforvaltningen?

Det som ar den enskilt storsta skillnaden ifrdén det forsta ekonomiska
anpassningsprogrammet ar att en 6kad vikt ldggs pa hur de beslutade reformerna ska
implementeras. Det dr en sak att initiera reformer, men problemen som har
identifierats av trojkan och de grekiska regeringarna ligger vid implementeringen av
dessa. Framst dr det genom TFGR tekniska experter och anordnade olika utbildningar
och workshops som reformidéerna ska overforas till skatteforvaltningen. Genom
denna tekniska asisstans dr avsikten att 6verfora kunskaper om hur reformerna pa en
praktisk niva ska kunna sittas i bruk. All tyngd pa att 6verfora reformidéerna fran
initierare till implementerare har foljaktligen lagts pa handfast hjdlp utav olika
experter for att pa detta satt hjdlpa skatteforvaltningen att implementera reformerna.
Ocksa genom en ny skattelagstiftning som ska vara okomplicerad och lattoversiktlig,
ar avsikten att 6ka mojligheterna for medborgarna att f6lja den och for forvaltningen

att implementera den.

4.2 Intervjuernas kontext i den grekiska skatteforvaltningens praktik
Den grekiska skatteforvaltningen bygger pa ett system som skapade ar 1955. Sedan

dess har det adderats nya lagar och forordningar, vilket skapat dagens mycket
komplexa system. Da Greklands skattesystem och skatteforvaltning identifierats att ha
stor skuld i den kris som landet genomgar, har storst uppméirksamhet riktats av
initierarna  pa denna del av den offentliga sektorn. Reformeringen av
skatteforvaltningen &r, som beskrivits ovan, av hogsta prioritet vilket har inneburit att
flera forandringar initierats har. Inte heller denna del av den offentliga forvaltningen

har undgatt de sparkrav och nedskarningar som gjorts av den grekiska staten.

Sedan ar 2008 har antalet anstdllda minskat stadigt och de siffror som finns

tillgéngliga visar att det ar 2010 fanns 11555 anstillda inom skatteforvaltningen
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(Intra-European Organisation of Tax Administrations, 19/03/2012). Sedan dess har
manga anstdllda valt att pensionera sig for att hinna inkluderas i de gamla
pensionsreglerna, innan de forandras déar bland annat pensionsaldern hojs. Bland de
som finns kvar gar det att mérka en stor ovisshet och oro for vad som ska komma. Det
ar sedan tidigare kint att minst 150 000 offentliganstéillda ska ha avskedats eller
pensionerats till och med &r 2013. Vem som fir ga och vem som far stanna ir oklart,
det enda som star klart ar att bli arbetslos i dagens Grekland &r en mycket tuff
verklighet. Med den massarbetsloshet som rader och den minskande vélfardsstaten ar
det en verklighet ménga anstillda fruktar. Sammanslagningar och nedldggningar av
lokala skattekontor samt 16neminskningar tillhor ocksd vardagen for de anstéllda.
Samtidigt gar medborgarnas vrede over det radande ldget och att det alltid ar den lille
som far sta for kalaset”, ofta utéver de som ér satta att inkassera de hojda skatterna.
Denna ilska gar i manga fall utdver de anstillda pa de lokala skattekontoren som ses

som foretrddare for den sé avskydda staten.

Det dr ovanstaende kontext jag motts av och som jag forsokt finna respondenter i.
Tillgangen pa respondenter har darfor varit, som redan tidigt befarats, mycket svar.
Initialt var avsikten att genomfora intervjuerna vid det skattekontor som &r beldget
ndrmast min bostad i1 staden Thessaloniki i norra Grekland. Efter méngder av
telefonsamtal och personliga motet, efter att ha tagits emot med misstdnksamhet och
att det begérts att jag i forvag skulle dversitta till grekiska och skicka in mina fragor,
var dnda beskedet nekande. Det tvingade mig att vinda mig till det skattekontor som
ar beldget i min hemstad Kavala 160 km i ostlig ritning och pa detta sitt som det
flesta andra i detta land, utnyttja kontakter for att tillslut fa tillgang till fem
respondenter. Intervjuerna skedde pa skattekontoret, varade cirka 35 minuter per
intervju, och holls i den ordning respondenterna hade tid. Da anonymitet var ett krav
for vissa av respondenterna redovisas inga uppgifter om dessa som kan kopplas till
enskilda individer pa skattekontoret. Det ska hir poédngteras att inga av
respondenterna dr av mig kénda sedan tidigare och urvalsmetoden anses inte paverkat
trovardigheten och kvaliteten i de erhallna svaren. Respondenterna valdes ut efter hur
ménga ir de arbetat inom skatteforvaltningen. Misstdnksamheten med vilken jag
mottogs vid det forsta skattekontoret, cementerar snarare hur osédkert och pressat liget

ar inom landets skattekontor. Att komma som okénd, utomstaende for att stélla fragor
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om det arbete de utfor och vad de tycker om det som sker, visade sig med andra ord
inte vara det léttaste. Det &r for mig dven oként hur vanligt det dr for den akademiska
vérlden 1 Grekland att fa insyn i den offentliga forvaltningen, men det torde vara
relativt ovanligt d& de omfattande problemen som pagatt under decennier forst under
senare ar uppdagats, vilket i sa fall dven det bidrog till att sokandet av respondenter

var sa problematiskt.

4.2.1 Intervjuerna pa skattekontoret i Kavala
Alla respondenterna har arbetat ndrmare tvd decennier pa det aktuella skattekontoret

och kan foljaktligen anses har omfattaden erfarenheter och kunskaper om deras arbete
och vad de anser har fordndrats sedan krisens intdg. Nedan foljer en sammanfattning
av de svar som erhdlls for varje stdlld fraga, dar denna koncentrering avsetts ge

essensen av det som sagts av de fem respondenterna.
De respondenter som valdes var:

Fraga 1 & 2. (Arbetsuppgifter, kon, antal ar inom forvaltningen)
- A: Skatterevisionsavdelningen, man, 20 ar inom forvaltningen.
- B: Avdelning for sérskilda skatterevisioner, man, 20 ar inom forvaltningen.
- C: Kontoret for momshantering, kvinna, 17 &r inom forvaltningen.
- D: Skatterevisionsavdelningen, kvinna, 20 ar inom forvaltningen.

- E: Avdelning for sirskilda skatterevisioner, man, 26 ar inom forvaltningen.

Fraga 3. Beskriv hur en typisk arbetsdag ser ut for dig?

Arbetsdagen baseras i alla fall forutom for respondent C, pa olika typer av
skatterevision. Denna revision innebiar kontroll av inlimnade skattedeklarationer,
bokslut, bokforing och s& vidare, med de uppgifter som gar att samla in gillande
ekonomisk verksamhet den kontrollerade fysiska eller juridiska personen har haft. Da
eventuella lagbrott preskriberas efter 10 ar, ar det vid den hér tiden pa arets slut alltid
vildigt mycket att gora fir jag reda pa. Nar det géller respondent C 4r hon den enda
som genom sina dagliga arbetsuppgifter moter allmdnheten, niar dessa har drenden
gillande moms. Dessa kan handla om registrering eller avregistrering av

egenforetagare, samt inbetalningar av moms.
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Friga 4. Hur lirde du dig ditt arbete nir du boérjade arbeta inom
skatteforvaltningen? Genom utbildning, seminarier och si vidare?

Alla respondenterna, har ett ursprung inom den privata sektorn innan de borjade
arbeta pa skattekontoret. Dessforinnan studerade de revison pa universitet. Teoretiska
kunskaper anser de séledes att ha erhallit fran deras studier och praktiska kunskaper
genom arbete i de flesta fall pa revisionsbyraer eller foretag dar de arbetat med
revision. Anmarkningsvért ar att vildigt f av de intervjuade har fatt nagon praktisk
inslussning nér de anstilldes pa skattekontoret, utan har istillet fatt lara sig efterhand.
Enbart respondent A uppger att han fick tillgang till seminarier for att skolas in, men

att dessa inte langre erbjuds.

Fraga 5. Vad innebir yrkesskicklighet for dig?

Yrkesskicklighet innebdr for de flesta respondenterna att vara uppdaterad och paldst
pa den gillande skattelagstiftningen. Da lagstiftningen fordndras hela tiden anses
sdlunda en skicklig anstdlld vara den som héller sig underrittad pd de fordndringar
som sker for att kunna utfora ett korrekt arbete. Aven likabehandling av medborgarna
ndmns av flertalet respondenter, vara en viktig egenskap i utforandet av ett korrekt
arbete. For respondent C innebdr yrkesskicklighet istdllet att skota sitt jobb pa ett
sadant sitt sa att alla runt omkring dr ndjda med henne och tyckte att hon gor ett bra

arbete.

Fraga 6. Vilken roll har ditt arbete for dig i ditt liv?

Pa denna fraga ges det naturligtvis olika svar och ingen generell riktning gér att
urskilja, forutom att respondenterna papekar att de fatt en 40 — 50 procentig
inkomstminsking sedan ar 2009 vilket gjort att motivationen och glddjen i arbetet har
minskat. Arbetet aterfoljdes tidigare av en viss social status dir de erholl ett
erkdnnande, som urholkats dd lonerna sdnkts. Respondent B ansig sig vara
arbetsnarkoman och uttryckte att han dlskade sitt arbete. Andra sasom respondent A
och E menade att deras arbete kommit som en naturlig del av deras karridrval. Ingen
uttryckte med andra ord att ha hamnat dir av en tillféllighet och ség arbetet enbart
som ett nodvandigt ont. Som respondent E uttryckte det “Jag trivs jittebra med mitt

jobb, annars hade jag inte kunnat fortsdtta hdr sda ldnge.” Anstillning pa
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skatteforvaltning har tidigare i det grekiska samhéllet ansetts vara ett mycket bra jobb,
vilket gjort det svart att fa anstédllning dar bland annat pa grund utav soktrycket pa de
tjidnster som funnits. Det &r dérfor inte troligt att respondenterna hamnat pa

forvaltningen av en slump, utan utav en stark vilja till det.

Fraga 7. Kan du beskriva nagot tillfille dd du ként stolthet och glidje i ditt
arbete?

”Da jag kdnner att alla behandlas lika och far samma mdjligheter, och da jag
genomfor mitt arbete pd ett korrekt sdtt med lagen som underlag trots alla de problem
som dr forknippat med detta.” svarade respondent A, vilket &r ett belysande svar av
vad som svarades pa denna friga. Aven att hjilpa minniskor som av olika anledningar
forvillat sig i byrékratins snarighet ansigs vara nagot som gav stolthet i
arbetsutdvningen. Det var dock en fraga som mérktes att respondenterna inte funderat
kring pa linge da de fick tdnka efter en stund innan svar gavs och de sag ut att
Overraskas av fragan. Att idag kédnna glddje och stolthet i en otrygg arbetsmiljo och
med en sa komplex lagstiftning tillhorde dock snarare ett undantag en regel.
Respondent D menade att skattelagstiftningen var oréttvist utformad, sé det var déarfor

svart att kéinna stolthet 1 det arbete som hon gjorde.

Fraga 8. Finns det inom ditt arbete méjlighet till fort- och vidareutbildning?

De anstillda pa avdelningen for sérskild skatterevision, som har hand om fall rérande
omfattande tillgdngar och som anses utgora toppskiktet inom skatterevisionen,
svarade att de givits mojligheter till vidareutbildning samt annan utbildning nér ny
lagstiftning eller nya arbetsmetoder beslutats. Sedan trojkans intdg gavs de i storre
utstrackning tillgang till kunskaper fran andra europeiska skattesystem och
arbetsmetoder. Denna mdjlighet har hittills inte erbjudits till 6vriga respondenter, som
uppgav att det tidigare fanns viss tillgang till utbildning men som nu har slopats.
Respondent D uppgav att skulle det ges utbildningar varje gang skattelagstiftningen

fordndrades skulle de behdva gd pd seminarier varje manad.
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P4 f6ljdfragan om hur de da kunde hélla sig uppdaterade pa de fordndringar av
lagstiftningen och av arbetsmetoderna som beslutades, var svaren anméarkningsvérda.
Alla respondenterna uppgav att de anstillda tvingades for egen rakning inforskaffa sig
dessa kunskaper. Ofta gar det till genom att de koper bocker om den aktuella
lagstiftningen dér medfoljande implementeringslagar forklaras. Dessa bocker utges av
anstdllda pa finansministeriet som alltsd har insikt i den aktuella lagstiftningen.
Dessutom far de genom internet, med uppkopplingar och datorer som de sjilva
bekostat, soka information. En tredje informationskalla ar att kopa olika facktidningar
som gavs ut for det aktuella &mnet. Arbetsgivaren forser enbart de anstéllda med den
beslutade lagstiftningen, men som respondent D péapekade ar den informationen
vardelos utan att ha tillgang till medfoljande implementeringslagar och ovriga

forklaringar pa hur lagstiftningen ska tolkas.

Fraga 9. Har din arbetssituation kommit att foriindras sedan “krisen” slog till i
landet ar 2009? Pa vilket sitt i sa fall? Vilka nya praktiker har ni tex.
genomfort?

Denna upplevs i allra flesta fall ha fordndrat i en negativ riktning. Férutom den 40 -50
procentiga inkomstminskingen som nésta alltid svarades forst, har en otrygghet
infunnit sig i arbetssituationen. Den fasta anstidllningen som tidigare ansags sjilvklar
da den varit grundlagsskyddad, & med dagens nedskdrningar och avsked inte lika

saker, vilket skapat en oro bland de anstillda.

For det andra uppgavs att trycket att prestera har 6kat med nya kvantitativa mal som
satts upp. Dar har alltid funnits malséttningar, men dessa har blivit fler och mer
svaruppnaliga. Arbetsbordan har ocksd Okat tack vare de sammanslagningar som
genomforts dir Kavalas tidigare fem skattekontor blivit tre, for att i februari ar 2013
bli ett. Personalen, materialet och fallen fran de olika kontoren har séledes slagits
ihop, vilket forutom att gora skattekontoret tillsynes véldigt trangt och overfullt, ocksa
okat arbetsbordan for de anstdllda. Enligt respondent A s& har ménga anstéllda ocksa
tagit Chansen att gda i pension med det gamla systemet innan den nya pensionsdldern
borjade gidlla vilket innebar att vi pd detta kontor d ena sida fick alla de fall de andra

kontoren héll pa med samtidigt som antalet som arbetar med dessa fall minskat.
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Arbetsbordan har okat trefaldigt, samtidigt som personalstyrkan minskat till Adlften.
Detta far konsekvenser for driften och prestationen av vart skattekontor.” Detta var en

forandring som kopplades till trojkan och de grekiska regeringarnas reformforsok.

For det tredje angavs att arbetssattet ocksa fordndrats, dar nya metoder att utfora
skatterevisionerna tagits i bruk. Hur och pa vem revisioner utfors angavs framst att ha
fordndrats. Bland annat angavs att de numera dven utfor forebyggande kontroller pa
likvida foretag, och inte enbart i efterhand som tidigare gjordes. Aven nya
elektroniska hjalpmedel har introducerats sasom dataprogrammen “Sesam analysis”

”Elenxis” och ”Taxisnet”.

Fraga 10. Om du upplever forindrade arbetspraktiker; anser du att dessa ir
anpassade till den situation som radet vid din arbetsplats? Tar praktikerna med
andra ord hénsyn till hur forvaltningen ar uppbyggt och de resurser som du har
att tillgang, sa som tid, kunskap och pengar?

Manga av respondenterna anser att den fordndrade arbetssituationen, som inneburit
kvantitativa malsattningar, inte tar hdnsyn till hur verkligheten ser ut. D& manga
medarbetare slutat har antalet fall per person 6kat vilket gor att de inte har tid att
kontrollera alla de tilldelade fallen, vilket i sin tur innebér att manga av dessa riskerar

att preskriberas.

Gillande pengar, podngterade alla som har utgifter i samband med att de genomfor
skatterevison, att tidigare ersdttningar nu har slopats. ”De resekostander som
kontrollen for med sig, far jag enbart tillbaka ca 50 procent, resterande maste komma
ur egen ficka. Om vi sedan ldgger till bocker, kontorsmaterial, internetuppkoppling
och dator, som behovs for att elektroniskt behandla skatterevisonen okar kostnaderna
dnnu mer. Sd nej, resurser i form av pengar har vi inte heller att tillga.” uttalade
respondent B. Svaret ér talande for vad respondenterna uttryckte, dd dem & ena sidan
fitt minskade inkomster samtidigt som de 1 allt storre utstrickning sjdlv far std for

utgifter som uppkommer i tjansten.
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| avseende pa kunskaper uttrycktes kritiken att de anstidllda ma ha fétt tillgang till nya
dataprogram for skatterevison, men samtidigt saknas erforderlig utbildning for att
anvinda dessa. Respondent E, som erhéllit utbildning i dataprogrammet “Elenxis”
menade tvartom att resurser i form av kunskaper fanns, ddar han menade att till

exempel mdjligheten till korskontroller under den senaste tiden dkat.

Fraga 11. Upplever du att tillgingen pa teknisk hjilp har 6kat de senaste 3 ar?

Generellt anses att den tekniska hjélpen har okat, inte nddvandigtvis kunskapen om
den, men respondenterna har mirkt av att nya program, arbetsredskap och
arbetsmetoder har introducerats. Det som dr tydligt ar att respondenterna B och E som
alltsa ar anstdllda pa den sérskilda avdelningen for skatterevison, besitter kunskaper
om de nya dataprogrammen da de erhallit utbildning om dessa. De tva upplever darfor
att den tekniska hjdlpen okat de senaste aren, medan de andra respondenterna enbart

tycker att dessa program &r krangliga och att den tekniska hjilpen inte har okat.

Fraga 12. Det har uttryckts ifrin trojkan att de vill skapa ett skattesystem som
gor det mojligt att méta de lokala skattekontorens effektivitet. Har du mérkt av
dessa forsok, pa vilket sétt i sa fall? Upplever du med andra ord att forsok gors
till 6kad revison av de lokala skattekontoren?

Alla respondenterna har pa olika sitt mérkt av en dkad revision av skattekontoren.
Forsok har gjorts och fortsétter att goras for att gora det mojligt att kvantitativt méta
de lokala kontorens effektivitet och malsuppfyllnad. Att de nya malséttningarna nu
blivit kvantitativa uttrycktes som problematiskt, da det pa forhand inte gar att forutse

en revisions resultat.

Fraga 13. Vilka ér dina rad och tips for att skapa mojligheter att forbittra din
arbetssituation och kunna utfora ditt arbete?

Genomgdende dr det forsta som svaras pa denna friga, att forenkla den s& komplexa
skattelagstiftningen. Dess omfattning och komplexitet gor det svart for de anstéllda att
implementera den och for medborgarna att folja den. Det efterfragas ocksa att

lagstiftningen maste aterfoljas av en viss kontinuitet och inte hela tiden fordndras.
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Ytterligare elektroniska datasystem efterfragas for ovrigt att 6ka mdjligheterna till
korskontroller som kopplar samman den offentliga forvaltningen for att pa sa sitt
kunna kommunicera med andra skattekontor och kunna utvidga mdjligheterna till

datainsamling.

Utokade mojligheter till forebyggande skatterevisioner, menade respondenterna var
viktigt for att dar vid lagovertradelser och fastslagna skatteskulder ska finnas nagot att

hidmta fran den kontrollerade enheten.

?Att vi som jobbar pad skatteforvaltningen erhdller en lon som gor det mojligt att leva
ett vardigt liv, ddr den tdcker de utgifter som vi har i samband med vdra
arbetsuppgifter.” svarade respondent B. Detta ar foljaktligen en asikt som uttrycktes
genomgaende av de alla respondenterna. Vidare sa respondent B ” Hur kan dem da
begdra att vi ska daka till stora foretag och géra skatterevisoner och samtidigt utfora
ett korrekt arbete, ndr vi inte kan ticka basala utgifter med den lon vi fdar och pa sd

sdtt fatt ekonomiska problem?”

Fraga 14. Vad upplever du som problematiskt med ditt arbete, i avseende pa att
utfora dina arbetsuppgifter?

Respondent A svarade ”Att skattelagstifiningen hela tiden fordndras, med nya
forordningar som vid tillfillet man dr insatta i dessa sa kommer nya. Akilleshdlen
ligger i att lagstiftningen dr sa enormt omfattande och komplex. Da man till exempel
undersoker ett fall sa mdste datidens skattelagstiftning konsulteras. Om ett fall da
stdcker sig over decennier, forstar du att det dr ett massivit arbete och sdtta sig in i
den lagstiftning som var i bruk under den aktuella perioden.” Just skattelagstiftningen
anses av alla respondenterna utgora ett stort problem 1 deras arbete, dér till exempel
respondent B svarade Skattelagstiftningen dr enormt omfattande med massor av
olika lagar, vilket gor den vildigt komplex och svdréversiktlig. Den stérsta

anledningen till att skattesmitningen dr sa utbredd dr landets skattelagstiftning. Da
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den dr sa omfattande finns det stora tolkningsmdojligheter, vilket utnyttjas. Ingen
mdnniska fods till skattesmitare, men beroende pa den omgivning man lever i handlar

man ddrefter.”

Vem skatterevisionerna utfors pa uttrycktes ocksa vara ett stort problem dir de till
exempel i en viss kontroll kunde faststéllas enorma skatteskulder hos en enhet, men
som for lingesedan har gétt i konkurs och dér det da inte fanns nagot att inkassera. Att
genomfora revisioner 10 ar tillbaka pa avvecklade och insolventa enheter, ansags vara

ett sloseri med resurser.

Det systematiska utnyttjandet av overklagan pa beslut frdn skatterevisoner, ansdgs
sarskilt problematiskt d& denna process i1 praktiken tar mellan 10-12 &r. Nar vél beslut

kommer finns det ofta inte lingre nagra tillgangar att himta.

- Undersoka om den studerade skatteforvaltningen har nodvéndiga

forutséttningar att implementera de eftersokta reformerna.

Sammantaget anser respondenterna att de inforda forandringarna inte tar i beaktan den
verklighet de anstillda verkar i. Den minskade personalstyrkan och nyuppsatta
kvantitativa malsdttningar, gor att erforderlig tid inte finns att tillga for att uppnd den
eftersokta effektiviteten. Nastan uteslutande uppgavs det att de éligger de anstillda
sjdlva att uppdatera sig pa ny skattelagstiftning som tenderar att komma hela tiden. En
foljd av den sinkta 16nen alla respondenterna uppgivit att de haft, borde vara att deras
forsok att halla sig uppdaterade minskar. Att som anstdlld drabbas av
inkomstnedskérningar och att fa en 6kad arbetsborda, samtidigt som de tvingas betala
vissa kostnader for skatterevisonerna ur egen ficka, &r verkligen inte att forse
personalen med de resurser som behdvs for att genomfora de krav som stillts pa dem.
Att dd minska de anstdlldas resurser, i ett lige da de redan tidigare inte lyckats
implementera de eftersokta reformerna, talar inte for att skattekontoret nu har
nddvindiga forutsittningar, det vill sidga tid, pengar och kunskap, att implementera

reformerna.
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- Hur avses reformidéerna dverforas till skatteforvaltningen?

Det ir i den studerade skatteforvaltningen anmérkningsvirt att nyanstéllda inte fick
ndgot omfattande inslussning i sina arbetsuppgifter, utan fick lira sig efter hand. Det
ser ut att ha saknats och saknas fortfarande strukturer for intern utbildning och
vidareutbildning av personalresurserna. Det aligger salunda de anstéllda sjdlva att for
egna medel inforskaffa sig kunskaper, vilket inte dr en sund personalpolitik for att ge
de anstdllda forutsdttningarna att skota sitt arbete. Att det saknas mojligheter till
vidareutbildning och i forldggningen att bli befordrad motverkar, precis som OECD-
rapporten Greece: Review of the Central Administration papekar, incitamenten till att
gora ett bra jobb. De tva respondenterna anstillda pa den sérskilda avdelningen for
skatterevision, vara dem som erhallit mer utbildning och kunskaper. Trojkans
méilsittning om teknisk assistans till landets skatteforvaltning visade sig 1
urvalspopulationen bara ha nétt dem mer meriterade och hogt stdende 1 forvaltningen.

Hos dessa gick det med andra ord att pavisa narvaro av teknisk assistans.

- Hur har dessa reformidéer kommit att pa en praktisk niva pragla de anstélldas

arbetsutforande inom den studerade skatteforvaltningen?

Det som fradmst har kommit att priaglat de anstdllda pd en praktisk niva ar att de fatt
minskade disponibla resurser for att utfora sitt arbete. Sdnkta 16ner och erséttningar
har gjort det svérare att klara av de kostnader arbetet innebér. Aven arbetssituationen
har kommit att fordndras inom den aktuella skatteforvaltningen dér det framst har
infunnit sig en otrygghet gillande personalens framtida anstillningar. Forutom att det
1 vissa fall numera utfors forebyggande kontroller, gar det inte att detektera nagra

praktiska fordndringar som reformidéerna fort med sig.
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4.3 Resultat fran analyserna
Tabell 2. Analysverktyget, arbetets idealtyp, ifylld med resultaten fran de tva analyserna.

Reformering av skatteforvaltningen

Idéns resa Mellan olika organisatoriska falt

(Fran andra lander och aktdrer)

Idéns initiativtagare Trojkan, Regeringarna i landet from efter parlamentsvalet ar 2009
Namn The Second Economic Adjustment Programme for Greece
Losryckning Erfarenheter och de basta praktiker som initiativtagarna har vetskap om

och som efterfragats av den grekiska skatteforvaltningen.

Paketering - Text i form av det andra ekonomiska anpassningsprogrammet

- Effektivitetsargument; att gora forvaltningen mer effektiv for att
forbittra statsfinanserna.

- Social aspekt; for att gora skattesystemet mer rattvist sé att

skuldbordan birs av fler.

Mottagning - Overforas genom workshops och utbildning

Problem med implementering;

- Forvaltningen saknar kunnande om fungerande praktiker.

- Regeringarna har inte fungerat med tillricklig hangivenhet for
reformerna ska implementeras.

- Flertalet anstéllda har inte givits tillgéng till de nya kunskaperna och

saknar dirfor majligheter att mottaga reformidéerna.

Handling/Institutionalisering | - Reformidéerna har kopplats till kvantitativa malsdttningar och
effektivitet.
- Reformerna har hittills inte givit ndgra omfattande praktiska

fordndringar i arbetsutforandet.

Aktorerna mdste forstd - Gavs enligt programmet genom TFGR:s kunskapséverforing till
aktorerna.
- Flertalet aktorer har ej mottagit utbildning och saknar darfor

erforderlig kunskap for implementering.

Aktérerna mdste kunna - De anstillda har givit tillgang till elektroniska hjélpmedel i form av
”Elenxis” ”Taxisnet” och ”Sesam analysis”

- De anstillda har fatt minskade resurser i form av tid och pengar

Aktorerna maste vilja - Aktorerna uppvisade ingen avsaknad av vilja att implementera
reformidéerna, utan vilkomnade istéllet forandringar som forbattrar

och forenklar deras arbetsutforande.

Trojkan och de grekiska regeringarnas forsok att reformera den grekiska
skatteforvaltningen kan ur ovanstdende analys och idealtyp, karaktdriseras av en

tudelad utveckling. Reformidéerna kommer fran olika aktorer och fran olika ldnder
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och kan dérfor sdgas rora sig mellan olika organisatoriska falt. Den losryckning som
gjorts ar att tekniska experter pa utbudssidan, i moten med myndighetspersonal pé
efterfragesidan, forsokt losrycka och forse skatteforvaltningen med kunskap och
praktiker som forvaltningen efterfragat och ansetts sakna. Det &r sédledes en
16sryckning av idéer om en vil fungerande skatteforvaltning som gjorts. Paketeringen
har, i form av texten The Second Economic Adjustment Programme for Greece, gjorts
genom att den sdgs syfta till att effektivisera skatteforvaltningen och forbéttra
statsfinanserna och ar utifran en problem- och 16sningslogik. Den har ocksa paketerats
utifrdn en social aspekt da den sdgs syfta till att rétta till oréttvisor i samhéllet da fler
medborgare kommer vara med och bdra skuldbordan. Sahdr langt &r initierarnas
forsok helt i enlighet med vad idealtypen stipulerar for framgéngsrik implementering
av reformer 1 offentlig forvaltning. Detta borde innebdra att den faktiska
implementeringen av reformerna varit framgéangsrik, vilket den alltsa hitintills inte

varit. Hur forklaras da detta?

I avseende pa mottagning har avsikten varit att kunskapsoverforingen ska genomforas
genom workshops och annan typ av utbildning, diar TFGR &r de som skoter sjilva
overforingen. Det dr hiar som de forsta skillnaderna mellan teori och praktik
framtrader. Initierarna erkdnner att de tidigare inte haft tillricklig hingivenhet for att
f4 reformerna implementerade. Men ur forskningsintervjuerna framkom att flertalet
anstéllda pa den studerade skatteforvaltningen inte fatt mojligheten att mottaga den
kunskap som skulle 6verforas. Mottagningen har pa detta sétt inte givit resultat 1 den
undersoka praktiken. Nar det giller Handling/Institutionalisering sa gar det att méarka
av att reformidéerna kopplats till nya malséttningar och effektivitetskrav. Dock
uppger respondenterna att det inte skett ndgon markant skillnad i deras handlande
efter ar 2009. Vissa typer av skatterevisioner sker nu, som inte gjordes tidigare men
nagra storre skillnader kunde dem inte ange. Reformidéernas resa i form av
oversittningar och med avseende pa Oversittningsperspektivet kan foljaktligen inte
karaktériseras som en hindersfri resa 1 de reformforsok som gjorts. Framst ar det i
mottagningen av reformidéernas resa som problematiken har infunnit sig. Det ar
sdlunda pa detta satt idealtypen forklarar de problem den faktiska implementeringen
av reformerna stott pd. Den &r inte varit framgéngsrik dd mottagningen av

reformidéerna inte lyckats.
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Niér det giller de tre villkoren som den implementerande parten maste uppfylla for att
implementeringen ska kunna ske, framstod dven hiir en tudelad utveckling. Ater igen
framkommer de brister som fanns géllande aktorernas forstdelse, dir avsikten var att
genom TFGR formedla dessa kunskaper men som flertalet respondenter saknade.
Idealtypen genererar hér en forklaring till varfor forsdken att reformera den grekiska
skatteforvaltningen inte fitt avsedda effekter. Den belyser frimst att aktdrernas
forstaelse och forutsittningarna for mottagning ar kopplade till varandra. Aktérerna
har vidare fatt ett okat kunnande i form av tekniska resurser, samtidigt som
respondenterna menade att resurser i form av tid och pengar, hade minskat. Att dessa
tva resurser minskats kan forklaras delvis av effektivitetsstraivan som foljaktligen
minskar den disponibla tiden som gor tillgdnglig, samt landets enorma ekonomiska
kris som minskat de offentliganstilldas 16ner men ocksé ersittningar for kostnader i
arbetet. Aktorernas vilja att implementera reformerna &r det villkor som framstod som
mest fordelaktigt for att implementeringen ska kunna vara framgéangsrik. Det gick inte
pa nagot sdtt genom intervjuerna att observera nigon ovilja att implementera
reformerna, snarare menade respondenterna att dessa dven skulle gora deras arbete

enklare.

Att arbeta under de forhallanden de anstdllda gor under den otrygghet som finns, med
minskade 16ner och 6kade krav, samt i den déliga arbetsmiljé som finns, bor i sig
sjalv sétta spar 1 den vilja de anstillda har for reformerna. Att saledes begiras att gora
mer, for en drastiskt minskad 16n samtidigt som sparkraven gor att de befinner sig tre
anstdllda déir det tidigare fanns en, bor innebdra att valviljan till sitt arbete har
minskat. Det dr ddrmed inte sdkert att denna ovilja stracker sig till de reformforsoken
som har genomforts. Forutom 16nesdankningen, uttrycktes inte nadgot direkt motstdnd
till de fordndringar som kommit. Visst har kraven okat och kontrollen dver de
anstdllda, men detta anségs inte nddvéndigtvis vara negativt sd linge respondenterna
fick betalt darefter. Det ska dock hillas i atanke att detta villkor 4r problematiskt att
uppmita och det dr inte sékert att respondenterna &r lika vélvilligt instdllda i

praktiken, som dem uttryckte sig under intervjuerna.
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Det som ur analyserna blivit uppenbart ar att reformforséken inte stannat vid en
teoretisk skrivbordsprodukt, utan forsoken gar &dven att observeras inom den
undersokta skatteforvaltningen. Forvaltningen har fatt fordndrade forutsittningar
sasom inkomstminskningar och sammanslagningar, okad tillgdng till teknisk
assistans, nya kvantitativa malsittningar samt en ny strdvan efter effektiviseringar.
Samtidigt belyste analyserna att reformforsoken wvarit bristfilliga, dir det som
uttryckts i det andra ekonomiska anpassningsprogrammet, inte alltid uppfoljs i
praktiken. Att ha for avsikt att forse skatteforvaltningen med kunskaper och andra
resurser som gor det mojligt att implementera de beslutade reformer, maste dven ske i
praktiken. Har har det istdllet tagits bort resurser, vilket talar emot en framgéngsrik
implementering enligt initierarnas intentioner. Problemen kan aterkopplas till
Christofer Pollitts forskning dar problem med PMR forklaras med att formella beslut
om PMR fattas utan att implementerarna har nodvindiga kunskaper att genomfora
besluten. Aven Trevor Williams studie av australiensiska skattekontor visade att mest
framgéngsrik implementering av beslutade reformer, gjordes av det skattekontor som
fatt utbildning om reformerna. I avseende pa de studerade reformerna 1 arbetet kan
reformforséken som gjorts inte betraktas som framgangsrikt implementerade, dar
idealtypen belyst de brister som finns och vad som maste goras annorlunda for att fa

ett framgangsrikt utfall.

Det &ar ocksa viktigt att komma ihag det forskningsdversikten visade angéende
tidsaspekten vid offentlig forvaltningsreformer. En anledning till att det inte gar att
detektera nagra omfattade praktiska forandringar av de anstilldas arbetsutférande, kan
aterkopplas till denna tidsaspekt dér det alltsd tar tid att genomfora offentlig
forvaltningsreformer. Fyra ar efter forsoken inleddes att reformera den grekiska
skatteforvaltningen gar det fortfarande inte att uppvisa nagra omfattande praktiska
forandringar, vilket dven i forestiende arbetet visar att PMR tar tid. Aven Brunssons
forskning visade att administrativa reformer inte dr direktverkande utan tar tid att
observera. Gillande de angreppssétt som Pollitt presenterar &r det tydligt att
initierarna valt “cheese-slicing” metoden med horisontella fordndringar och
nedskdrningar i hela organisationen. De administrativa problemen har initierarna

forsokt 10sa dessa genom att fordndra den formella organisationsstrukturen.
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Kapitel V. Slutsatser
| detta avslutande kapitel ges en presentation av de insikter, kunskaper och slutsatser

som genererats under arbetets gdng och som framforallt dr de ldrdomar som ar vérda
att ater belysa. Genom nedstdende presentation avses arbetets vergripande syfte om
att ’bidra med kunskap om reformer i offentlig forvaltning och de problem dessa kan

omgdrdas av” vara uppfyllt.

5.1 Den teoretiska bakgrunden och arbetets teoretiska ramverk
For att aterkoppla till arbetets teoretiska bakgrund, gar det i enighet med DiMaggio &

Powell att tala om en tvingande process likt Normative isomorfism. Trojkans och de
grekiska regeringarnas krav pa mal, resultat, effektivitet och maétbarhet, utovar
patryckningar pa landets skatteforvaltning enligt professionaliseringsprinciperna.
Denna isomorfism bor foljaktligen ge en homogenitet bland landets skattekontor da
dessa dr under liknande patryckningar. Mojligheten att skattekontoren kommer att
efterlikna den institutionella milj6 de verkar 1 och pd detta sitt bli isomorfa med
varandra dr, i enighet med Meyer & Rowans artikel, en trolig utveckling. Den
otrygghet respondenterna kidnde gillande deras fortsatta anstéllning bor frimja en
isomorfistisk stravan diar kontorens Overlevnad och framgang da blir legitima,
eftersom deras handlande skyddas fran att bli ifragasatt. Dessutom visade de bada
analyserna att det nu gors mojligt att byta ut bade ledning och personal samt att ge
dessa andra arbetsuppgifter om de inte nar uppsatta mal. Detta &r en utveckling som
bor forstirka denna isomorfistiska strdvan. De foretagna analyserna ger dock inte
mojligheten att géra en bedomning om det skett och sker en sdrkoppling och det
foljaktligen foreligger ett gap mellan de formella strukturerna och det faktiska

arbetsutforandet.

5.1.1 Barbara Czarniawskas handlingsnitskoncept
- Vad ar det som sker?

- Pa vilket sitt kopplas detta till andra saker som sker i samma kontext?

Utgangspunkten att den studerade kollektiva handlingen inte &r begrdnsad inom en
viss organisation gjorde det mdojligt att koppla initierarnas, det vill séga trojkan och de

grekiska regeringarnas handlingar till de forandringar som faktiskt gick att observera
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inom det undersokta skattekontoret. Konceptet gjorde det analytiskt mojligt och
meningsfullt att studera det aktuella skattekontoret. Genom att studera forsdken att
reformera skatteforvaltningen, som da var den foretagna handlingen, och utga ifran att
organiseringen redan intraffat och uppfatta den som konstant, var det mojligt studera
den foreliggande institutionella ordningen. Det handlingsnidt som uppdagades var det
som strackte sig fran initierarna till de lokala skattekontoren. Det som sker &r
planerade forsokt till reformering av den grekiska skatteforvaltningen genom att
initierande parter forsoker fordndra forvaltningens utformning och innehall. Detta sker
genom kvantitativa malsdttningar, 6kade krav pa resultat, omstruktureringar av
organiseringen, samt en fordndrad resursfordelning. Dessa forsok ér nationella och
kopplas dérfor till hela den grekiska skatteforvaltningen och inte enbart det studerade
skattekontoret. Handlingsndtkonceptet gor det da mojligt att knyta den handling som
sker till andra saker som sker inom samma kontext, och begrdnsar pa detta sitt inte
studiens omféang till vissa personer, platser eller hdndelser. Det valda teoretiska
ramverket gjorde med andra ord det mojligt att utdka arbetets fokusomrade, vilket
anses fordelaktigt for slutsatsernas reliabilitet och framforallt deras validitet da viktiga

aspekter sdsom initierarnas intentioner inte gar forlorade.

5.2 Lardomar fran skatteforvaltningen
Ar avsikt att skapa en professionell personalstyrka och tillika implementerare av

reformidéerna s& maste trojkan och den aktuella grekiska regeringen ocksa forse dessa
med erforderliga kunskaper i sitt arbetsutovande. Seminarier och utbildingar maste
darfor ges till alla berérda parter och héllas pa arbetstid sa fort ny lagstiftning tréder i
kraft eller nya arbetsmetoder séitt i bruk. Det var just vid mottagningen av
reformidéerna problemen med reformeringen av skatteforvaltningen uppvisades,
vilket innebar att aktorernas forstdelse for dessa idéer blev lidande. Att dessutom de
anstillda tvingas for egen rdkning att halla sig uppdaterad, med information som
enligt uppgift de anstéllda pa finansministerierna sjalva givit ut vilket, har paverkat
aktorernas forstdelse. Genom att informationen indirekt séljs till de anstéllda pa
skatteforvaltningen av anstéllda pd det ansvariga ministeriet, aterfanns hér dven ett
intressant beroendeskap dédr utgivarna inte har nigra incitament att hélla
forvaltningarna uppdaterade utdver den information de sjalva siljer. Det borde vara en

sjdlvklarhet att de anstdllda informeras for skatteforvaltningens rdkning sd att de
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anstdllda inte behover ligga en del av sina 1oner pa att vara paldsta. Ingenstans
aterfanns att dven information om reformidéerna saldes till de anstdllda, men
problematiken med informationsspridning var dnda pataglig dér det fanns divergens
mellan trojkans och de grekiska regeringarnas intentioner och det som gick att
observera inom det studerade skattekontoret. Det behdver inte betyda att denna
problematik gar att observera Over hela landets skatteforvaltning, men att
skatteforvaltningen har varit och ar problematisk och att forsdken att reformera den
inte varit framgangsrika har med all tydlighet framkommit. Bristerna i kunskaps- och

informationséverforingen kan vara en forklaring till denna problematik.

5.3 Den sociala & etiska aspekten
Att fi befolkningen med sig pa de reformer och fordndringar som har avsetts

genomforas har visat sig vara mycket visentligt och dr en anledning, som ocksa det
andra anpassningsprogrammets utvéardering pekade pa, till att det forsta programmet
misslyckades. Den politiska instabilitet och sociala oro som medborgarnas motstand
forde med sig uppges vara anledning till att reformprogrammet inte implementerades i
enighet med intentionerna. Detta motstand forutsitts minska delvis med de foreslagna
reformer och delvis med den utdkade langivningen. NOdvéindigheten till
nedskarningarna i vilfird, 16ner och pensioner, &mnar minska med den utdkade
langivningen vilket i sin tur minskar missndjet och den politiska och sociala oron. Det
gar pa detta sitt att utldsa i det andra ekonomiska anpassningsprogrammet en tydlig
etisk och social aspekt som anses vara en forutsittning for programmets framgang.
Trojkan och den grekiska regeringen inser att det behdvs en social acceptans och en
vilja att programmet ska lyckas och for att implementeringen ska bli framgéngsrik. Ur
intervjuerna ar svaret respondent C gav pa fragan vad hon ansag vara problematiskt

med sitt arbete, vildigt talande for denna sociala och etiska aspekt:

“Det viktigaste dr att folkets kultur férdndras. Om denna inte fordndras gors
alla forsok i ondédan och trojkan kommer inte att uppna ndgonting. Regeln
madste bli att alla ska betala skatt, inte undantaget. Men det dr vildigt viktigt
att komma ihdag att for en kultur ska kunna férdndras, vilket alltsa gar att
uppnd till en viss grad, sd mdste befolkningen har rdd med det som begdrs av
dem. Har man inte rad att betala for livsnédvindiga utgifter, sd ger man
fullstindigt fan i de fordndringar som forsoker genomforas. Om valet star
mellan mjélk till sina barn eller momsinbetalning, sa dr valet sjilvklart. Det dr
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hdr trojkan och de grekiska regeringarna gjort fel fran bérjan. Man rdknade
aldrig pa hur mycket de kunde sdnka mdnniskors inkomster innan man gick
over grdansen for vad dem kunde leva pa. Om en person tjdnar mindre dn vad
som krdvs for att leva, bryr han sig inte om vad trojkan sdger. Denne kommer
istdllet att ga ut pa gatan och kimpa for sin overlevnad. De tva miljoner greker
som i dr inte kommer ha rdd att betala sina virmeoljekostnader, prioriterar
nog vdrme framfor att betala de extra skatter som varje hushdll i ar igen

12

tvingas betalas.

Det ar hdr angeldget att dn en gang aterkoppla till Christofer Pollitts forsknings som
papekade att trots att det framstdlls som att det enbart dr onddiga byrékratiska
processer och Overflodiga organsationer som ska tas bort, dr storleken pa de
besparingar som i manga fall méste goras sa omfattande att detta inte réacker, vilket
gor att besparingskraven spiller 6ver pa valfarden. Darfor dr det just angeldget att
beakta reformers etiska konsekvenser sa att inte dessa drabbar en redan utsatt och
drabbad del av befolkningen. Initiativtagarna maste pa detta sitt kunna rattfardiga den
forsamrade valfarden. En kommunikationsstrategi maste darfor antas som bygger pa
forsvarbara principer och prioriteringar. Den sociala acceptansen d&mnar initierarna har
skapa genom att gora den grekiska offentliga forvaltningen mer rittvis dar fler betalar
skatt och dr med och bdr skuldbordan. Problemet &r att ingenstans i programmet
namns hur dessa etiska aspekter ska man kommuniceras till medborgarna. Det verkar
mer finnas en vilja av att visa pa handfasta resultat som den reformerade
skatteforvaltningen kommer att fora med. Da dessa resultat i de flesta fallen har
uteblivit faller denna kommunikationsstrategi. En ide vore darfor att finna
kommunikationsvégar till medborgarna och forsoka dvertyga dessa om programmets
sociala, politiska och sociala fordelar, istidllet for att vilja uppna denna acceptans

genom att visa pa handfasta resultat.

Det dr hér ocksa fruktbart att aterkoppla till OECD:s artikel A#t genomféra reformer —
strukturella prioriteringar i kristider, som just patalar vikten av att ha medborgarnas
stod med sig och att forankra reformerna hos dessa, for att gora en framgangsrik
implementering mojlig. Nyhetsrapportering, som ar den priméra informationskéallan
till medborgarna, har i Grekland nista uteslutande koncentrerat sig pa héarda siffror

sasom budgetunderskott, minskad BNP, instédllda lanutbetalningar, arbetsloshet,
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sjalvmord, antal nerlagda foretag, minskad import, CDS, spreads, PSI, credit-raiting
och sé vidare. Varje dag mots befolkningen av nyhetsrapporteringar som &r allt annat
an positiva dir dessa beskriver hur usel landets ekonomi ar och vilken katastrof
nationen befinner sig i. Detta ihop med ett allt mer spant varldsldge sarskilt kring
Grekland ndromrade kring medelhavet, med inbordeskriget i Syrien, spanningar
mellan Turkiet och Israel, islamistiska terroristattacker i Bulgarien, en gryende
konflikt mellan Armenien och Azerbajdzjan och sa vidare, har gjort att en omfattande
otrygghet och ridsla har infunnit sig hos den grekiska befolkningen. Personligen
kénner jag méngder av manniskor som sdger att de slutat titta pa nyheterna da dessa
framkallar depression. Dérfor maste trojkan och den nuvarande regeringen finna nya
satt att fA med sig den grekiska befolkningen pa de fordndringar som de forsoker
implementera. For finns inte viljan att betala skatt eftersom det tidigare inte upplevts
niagon fordel med detta, och d& skattesystemet varit uppbyggt péd ett sddant sétt att
kontrollen varit knapphidndig, maste initierarna vadja till viljan genom att belysa
fordelarna med de fordndrade praktikerna. Att implementera reformer tar tid vilket

innebdr att genom handfast exempel forsoka dvertyga inte bor vara fruktbart.

Ett annat problem som de grekiska politikerna dras med idag ar att deras trovardighet
helt har spolats bort. I borjan av krisen gick det att observera en viss optimism hos
befolkningen infor det fordndringar som skulle genomforas. | samband med krisens
intag ansags det att den gav mojligheten till att fordndra samhéllets uppbyggnad fréan
grunden. De inhemska politikerna talade hogfardigt om att korruption och nepotismen
skulle bekdmpas, den byrakratiska offentliga forvaltningen skulle reformeras dér en
ny stat skulle byggas. Med den nya staten skulle tillvixten och jobben komma da
trovardigheten for landet och dess konkurrenskraft skulle 6ka. Allt detta uteblev och
resultatet av krisen blev istillet massarbetsloshet, enorma nedskarningar i vilfirden
och i befolkningens planbocker. Istéllet for att bekdmpa skatteflykten och korruption
s& visar farska siffor fran bland annat Eurostat att denna istallet 6kat sedan ar 2009.
Déa de inhemska politikerna helt saknar legitimitet, och tvartom i dagslaget ar
avskydda och inte lingre kan gora offentliga upptrddanden och vistas ute i samhallet
utan att ha en pluton kravallpoliser med sig, verkar den avsaknad av legitimitet i
motsatt riktning mot de forsok som uttrycks om att fA medborgarna med sig pa de

reformer och fordndringar som faktiskt behdvs. Nar médnniskor upplever forsdmrade
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levnadsstandarder, samtidigt som inga reella resultat har visats upp angdende
skattesmitningen, korruptionen, den slosaktiga staten och sa vidare, dr det inte enkelt
att overtyga dessa om att ytterligare besparingar, nedskarningar och skattehdjningar

behovs for att ta landet ur det svarta hal det befinner sig i.

5.4 Framtida forskning
En intressant aspekt som ldmnats oberdrd i detta arbete, & en demokratiaspekt i

avseende pa de fordndringar av ledningen och styrningen av landet som har skett
sedan ar 2009. Till landets tre maktcentrum, premidrministern, parlamentet och
domstolsvisendet, har ytterligare ett fjirde centrum tillagts, ndmligen trojkan. De
omfattande reformer som planerats och sker i landet, maste alla godkdnnas av trojkan.
Befogenheterna over landets statsbudget har till exempel delvis flyttats fran det
grekiska parlamentet, och miste numera godkénnas av trojkan for att de ska gé
igenom. Hér dr det foljaktligen intressant att studera vad denna fjérde, icke folkvalda
och utldndska, niva har for inverkan pa landets demokrati. Hur kan med andra ord
denna yttre teknokratiska inverkan rattfardigas ur en demokratisynvinkel? Hur
paverkas ledning och styrning av landet, di detta till stor del styrs av utlindska och
icke folkvalda aktdrer? Aven den icke folkvalda teknokratiska regeringen med Lucas
Papademos roll och inverkan pa konceptet kring demokrati, skulle vara intressant att
studera. I dessa kristider da den politiska extremismen dr pa vdg upp ar det saledes
intressant att undersdka vilken inverkan detta fjarde maktcentrum (trojkan) har pa ett

landets ledning och styrning.
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BILAGOR

Bilaga 1.

Intervjuguide

Négra kvalitetskriterier for den kvalitativa forskningsintervjun ér:

e Omfattningen av spontana, rika, specifika och relevanta svar respondenterna.

e Bra fragor ar korta fragor som ger langa svar.

e Frigorna formuleras i deskriptiv form s& som ” Vad hinde da? Hur gick det
till?” osv just for att stimulera berittande respondenter.

e Undviker varfor-fragor d& det annars tendrar att bli laxforhor istéllet for ett

fritt deskriptivt samtal.

1. Intervjun borjas med att jag presenterar mig och ger en kort beskrivning om,
min bakgrund, syftet och kontexten med uppsatsen och intervjuns upplagg.
Genom detta erhills ett informerande samtyckte da unders6kningens generella
syfte, hur studien dr upplagd och studiens anvindning, liggs fram. Aven
studiens konfidentialitet kommer att betonas, dar denna kommer att spelas in
men enbart 1 forskningssyfte och efter transkribering raderas. Om s
efterfragas av respondenten, kan det ske en redovisning av det empiriska
materialet for att uppvisa att detta inte identifierar den enskilde respondenten.
Diérefter gors klart for respondenterna att det inte &r teoretiska kunskaper jag
ar ute efter utan deras specifika kunskaper och erfarenheter som ackumulerats
genom att deras arbetsutdvning.

2. Efter att kontexten lagds fram fragas respondenten om denna har nagra fragor
innan intervjun borjar. Sjalva fragandet startas med uppvarmningsfragor och
dérefter kommer de fragor som dr mest centrala for studieobjektet. Sist 1 detta

forfarande kommer eventuella uppfoljningsfragor.

Intervjun avslutas med att konstatera att mina fragor dr slut, dér jag sedan undrar om

respondenten har nagot att tilligga eller fraga (Esaiasson, Gilljam, Oscarsson &
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Bilaga 2.

Frageformulir

Kontext:

Jag heter Alexandros Maditianos och gar pd masterprogrammet i offentlig forvaltning
vid Goteborgs universitet. Just nu skriver jag min masteruppsats om reformeringen av
Greklands skatteforvaltning och vill i samband med denna genomfora denna intervju
for att erhdlla kunskap om hur de anstéllda upplever sin arbetssituation. Det ar enbart
dina erfarenheter och kunskaper jag ar ute efter, och alla svar kommer att forbli

anonyma, sé att det inte gér att efterforska om vem som har sagt vad.

Avhandlingen forfattas pa svenska och kommer att presenteras i samband med ett

uppsatsseminarium vid Goteborgs universitet, den (18) januari ar 2013,

Jag vill friga om det dr OK att spela in véart samtal? Inspelningarna kommer enbart att
anviandas 1 forskningssyfte for att inte detaljer 1 samtalet ska gé& forlorade.
Erfarenheter visar nimligen att inspelande intervjuer, pa ett mer exakt sitt aterger det
som respondenten har sagt. Allt inspelat material kommer att forstoras efter det har

transkriberats.

Har du nagra fragor innan vi borjar?

Bakgrundsfragor

1. Alder, kén och utbildningsniva?

2. Hur méanga ar har du arbetat inom Greklands skatteforvalting?

3. Beskriv hur en typisk arbetsdag ser ut for dig?

4. Hur lirde du dig ditt arbete ndr du borjade arbeta inom skatteforvaltningen?
Genom utbildning, seminarier osv?

Vad innebdr yrkesskicklighet for dig?

Vilken roll har ditt arbete for dig 1 ditt liv?

Kan du beskriva ndgot tillfalle d du ként stolthet och glddje 1 ditt arbete?

© N o o

Finns det inom ditt arbete mdojlighet till fort- och vidareutbildning?
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Centrala fragor

9.

10.

11.
12.

13.

14.

Har din arbetssituation kommit att forandras sedan krisen” slog till i landet ar
20097 P4 vilket sitt i sa fall, vad har fordndrats? Vilka nya praktiker har ni
t.ex. infort?

Om du upplever fordandrade arbetspraktiker; anser du att dessa dr anpassade till
den situation som radet vid din arbetsplats? Tar praktikerna med andra ord
hénsyn till hur forvaltningen &r uppbyggt och de resurser som du har att
tillgang, sa som tid, kunskap och pengar?

Upplever du att tillgangen pa teknisk hjilp har 6kat de senaste 3 ar?

Det har uttryckts ifran trojkan att de vill skapa ett skattesystem som gor det
mojligt att méta skattekontorens effektivitet. Har du mérkt av dessa forsok, pa
vilket sétt 1 sa fall? Upplever du med andra ord att forsok gors till 6kad revison
av de lokala skattekontoren?

Vilka &r dina rdd och tips for att skapa mojligheter att forbéttra din
arbetssituation och kunna utfora ditt arbete?

Vad upplever du som problematiskt med ditt arbete, 1 avseende pa att utfora

dina arbetsuppgifter?

Avslutning

Nu dr mina fragor slut. Har du nédgot att tilligga eller frdga innan vi avslutar

intervjun?

Vill tacka dig for din medverkan och for att du svarat pa mina fragor.

Epotypatoréyio (Oversatt till grekiska pa sa sitt som frigorna stiilldes)

I'evikéc Epomoeic

1
2
3.
4

. Hlda, @Oro kot eminedo exmaidevong;

. Tl6ca ypovia epydlecte otnv gpopia;

[Teprypdoate T Kabnuepvd cog kabnkovta;

. Hog amoxopicate YvOGES TOL APOPA TNV EPYACIN GOG; ZLEUVAPLOL;

MoOnpata; Kir;

T onuaiverl emayyeALoticdg yio €64G;
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6.
7.

8.

T1 péro mailel ) dovAeld cog oty {on cog YevikdTepa,
Mmnopeite vo TeplypAYETE Lo GTLYUN TOV ccOovOnKaTe vIEPNPAVELN KoL TN
XOPA GTN SOVAELL TOV KAVETE;

Ynrdpyet Svvotdtato petekmoideuong LEGOL TG EPYOCIOG GOG;

Kvping Epotoeig

9.

10.

11.
12.

13.

14.

"Exetr aAAdEel | epyacilokt) cog KATAGTAOT oo TV oTiyun g Kpiong to 2009;

Av vay, Tog; Toleg véeg mpaktikég Exete epapuoocet,

Av €yel aALGEel M epyacio 6oc, MOTEVETE OTL £XETE TOVG OVAAOYOLS TOPOVS VOl
NV TPOYUOTOTOMGETE; ANAadN, £XETE YPOVO, EKTOLOELOT Kol GALN PLEGO VOl
EQOUPUOCTN O1 OAAYEG

Awe0dveote 6TL M| TEYVIKN LIOSTHPIEN Exel &N Del Ta TeEAevTain YPOVIX,

Exet exppdoet amd v 1pdIKa 1 EMPLULL VO, OT|UIOVPYTCOVV £V POPOAOYIKO

ovoTNUa ToL KadoTd dvuvarn T HETpnon g aroteiespatikotntog v AOL

"Exete mapatnpnoet avtég tig mpoomabeieg, av voi, tmg; Aebdveste v

mpocomabeln TG aHENON TOV EAEYY®V T®V TOTIKMOV EPOPLDV;

[Toteg eivan o1 cupPovAég oag Yo va Bedtiodn 1 kaTdoTaong TG Epyaciog
c0c Yo va glote o€ BEom va KAVETE TNV dOLALN OTWG ATULTEITAL OO EG0C;
T avtihapPaveote ¢ TPOPANLA GTNV EPYOCIO GOG KOL TNV EKTEAECN

Kafnkov;
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