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Titel: Framgangsrik kundorientering med medborgarnas stod

Bakgrund och problem: Offentlig sektor beskrivs som en sektor som maste
effektiviseras och bidra till att skapa mervarde i samhallet. Det &r &ven en sektor
som maste arbete mer kundorienterat och ha ett hogt fortroende i samhallet. Om
medborgarna inte ar ngjda med vad offentlig sektor kan erbjuda, kan de
ifrdgasatta hur skattemedlen anvands. Manga organisationer upplever att det ar
svart att mote de olika samhéllskraven med begransade resurser. En som har
lyckats &r Skatteverket, som fallstudien kommer att belysa.

Syfte: Uppsatsens syfte dr att kartldgga hur Skatteverket har lyckats med sin
framgangsrika utveckling mot kundorientering och belysa deras viktigaste
framgangsfaktorer.

Avgransningar: Studien &r avgransad till Skatteverkets interna forandringar
som har bidragit framgangsrikt mot kundorientering.

Metod: Den Empiriska delen bygger pa intervjuer med tva respondenter fran
Skatteverket. Respondenterna har nyckelroller inom Skatteverket och anses
kunna ge en bra bild 6ver utvecklingen mot kundorientering.

Resultat och slutsatser: Studien visar att hemligheten bakom Skatteverkets
framgang har varit att anvanda kundundersokningar for att paverka den interna
omstallningen mot kundorientering. Utifran resultatet av kundundersokningarna
har satsningar lagts pa medarbetarna som har paverkat och drivit utvecklingen.

Forslag till fortsatt forskning: Det skulle vara intressant att belysa hur
kunderna upplever sprakbruket inom offentlig sektor och om den har en
koppling till fortroendet.

Nyckelord: Organisationsférandring, Kundorientering, Medarbetarorientering,
Skatteverket
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1. Inledning

Under Inledningen beskrivs uppsatsens bakgrund, problemformulering, syfte och
avgransning.

1.1 Bakgrund

Samhallet utvecklas i en enorm fart vilket kan gora det svart for organisationer
att folja med i utvecklingen, sarskilt inom offentlig sektor. Med en allt hogre
levnadsstandard och en pagaende samhallsutveckling ar det svart for stora
organisationer att mota kundernas forandrade behov. Inom offentlig sektor &r
forandringen nddvéndig. Tjansterna finns till for medborgarna och offentlig
sektor maste anpassa sig till de forandrade behoven. Gor de inte det, kan
skattebetalarna ifragasatta om de vill fortsétta att betala for offentliga sektorns
tjanster, eller om dessa kan tillhandhallas pa annat satt. Fran att ha varit en
sektor som har varit oberoende av inriktning mot service och kundorientering
har samhéllsforandringen tvingat offentlig sektor att tdnka i nya banor. En viktig
aspekt, till skillnad fran privat sektor, ar att offentlig sektor maste utvecklas och
forandras utan tillskjutande av mer resurser eller medel (Moore, 1995).

Den madrkbara forandringen inom offentlig sektor borjade under 1980 talet och
beskrevs med hjélp av den teoretiska modellen New Public Management (NPM).
Teorin blev en reform som ledde till ett mer rationellt styre av offentlig sektor
med fokus pa malstyrning, kontroll och uppféljning (Almgqvist, 2006). |
samband med detta vaxte daven decentraliseringen fram som skapade plattare
organisationer. Decentraliseringen bidrog till att manga organisationer
genomfdrde omorganisationer for att skapa battre forutsattningar for
kommunikation (Révik, 2010). Medborgarna borjade krdva att organisationer
skulle ha ett tydligt samhallsperspektiv och tillfredsstalla deras behov pa ett
battre satt. Teorin om Total Quality Management (TQM) sags som I6sningen pa
detta genom ett standigt kvalitetsarbete utifran en kundfokus. Det som var nytt
med denna teori var att &ven medarbetarna sattes i fokus. Dadremot saknades
fortfarande det externa perspektivet vilket teorin Public VValue Management
(PVM) bidrog med. PVMs syfte var att belysa grunduppdraget och fokusera pa
organisationernas kvalitetsarbete, effektivitet och aktiviteter i syfte att skapa
mervarde i samhallet. Fokusen pa medarbetarna forstarktes ytligare med hjélp av
denna teori eftersom medarbetarna sags som ett medel for framgangsrik
kundorientering. Kundorientering grundar sig pa att forsta kundernas behov och
forsoka tillfredsstalla dem pa basta mojliga satt. Basta sattet att gora detta ar
genom att skapa ndra relationer och en 6ppen kommunikation med kunderna.
For att forsta kundernas behov anvander sig organisationer av
kundundersokningar. Kundundersokningarnas syfte &r att fanga kundernas
beteende och attityder for att utifran dessa paverka organisationernas utbud
(Sorqgvist, 2000).
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En av Sveriges myndigheter som har framgangsrikt lyckats att utveckla
verksamheten mot kundorientering dr Skatteverket. Myndigheten anses vara en
av Sveriges modernaste myndigheter och har vunnit flera utmarkelser for deras
utvecklingsarbete mot kundorientering. Skatteverket &r &ven en av de
myndigheter som har hogst fortroende i samhéllet och bland de hogsta utfallet pa
kundngjdindex. Myndighetens moderna forhallningssatt lyfts d&ven upp som ett
positivt exempel internationellt'. Att Skatteverket anses vara en av Sveriges
modernaste myndighet ar ganska unikt. Myndighetens motsvarigheter i andra
lander anses vara byrakratiska och omoderna, en bild som aven speglade den
svenska Skattemyndigheten for 30 ar sedan. Manga av Skatteverkets
tvillingmyndigheter och &ven andra organisationer inom offentlig sektor speglar
pa myndighetens utveckling i hopp om att &stadkomma liknande resultat®.

Uppsatsen kommer att fokusera pa de centrala faktorerna som enligt
Skatteverket har varit viktiga for deras utveckling. Den viktigaste
framgangsfaktorn ar framst en kulturforandring via en medarbetar- och
kundorientering som kommer att belysas narmare under uppsatsens gang.

1.2 Problemformulering och forskningsfraga

Med allt hégre forvantningar pa offentlig verksamhet fran bade regeringen och
medborgarna kan det vara svart for organisationer att leva upp till de forvantade
kraven. Regeringen stéller krav genom regleringsbrev pa att verksamhetsmal ska
nas med begransade ekonomiska resurser. Dessutom stéller medborgarna krav
pa att offentlig sektor ska skapa mervarde i samhallet. Samtidigt ska de
forandrade behoven hos medborgarna tillgodoses till en minimal kostnad.

Offentlig sektor forvantas inte langre bara leverera tjanster, de forvantas dven ha
en god service. Pa grund av de olika kraven kan det vara svart for manga
myndigheter att folja med i samhallsutvecklingen och anpassa sitt utbud efter
den forandrade efterfragan hos medborgarna. Skatteverket ar en myndighet som
har lyckats framgangsrikt med att mota de olika samhéllskraven, fa néjda
medarbetare och medborgare/foretag. Med bakgrund till utvecklingsprocessen
stalls foljande fraga;

e Hur har Skatteverket gatt till vaga for att framgangsrikt lyckas stalla
om verksamhetsinriktningen mot en modern kundorientering?

1.3 Syfte

Syftet med denna uppsats &r att kartldgga hur Skatteverket har lyckats med sin
framgangsrika utveckling mot kundorientering och belysa deras viktigaste
framgangsfaktorer. Forhoppningsvis kan andra organisationer hamta inspiration

1 http://sweden.

2 www.skatteverket.se
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i uppsatsen och fundera pa om beskrivningen kan vara till hjalp inom deras
verksamhet.

1.4 Avgransningar

Studien ar avgransad till Skatteverket med fokus pa interna forandringar som har
bidragit till externa effekter mot myndighetens intressenter, framforallt kunder.

Uppsatsen beskriver inte Skatteverkets omstrukturering och omorganisation.
Den beskriver enbart vasentliga delar som har haft direkt paverkan pa kund, det
vill sdga, endast de milstolpar som har varit vasentliga for den moderna
kundorienteringen.
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2. Teoretisk bakgrund

Under den teoretiska bakgrunden beskrivs den utvecklingsresan som har skett inom
offentlig sektor med hjélp av tre teorier. Teorierna anses ha haft ett stort inflytande éver
utvecklingen inom offentlig sektor. Darefter beskrivs kundorienteringen.

2.1 Bakgrund till teorival

For uppbyggnad av den teoretiska bakgrunden har litteratur och avhandlingar
om organisationsforandringar anvénts. Avhandlingarna ar kopplade till de valda
teorierna. Till att bérja med valdes NPM som teori eftersom det &r en teori som
ar omtalad inom offentlig verksamhet. Dérefter berdrs tva andra teorier som
anses vara vidareutveckling av NPM. De tre teorierna beskriver den méarkbara
utvecklingen inom offentlig sektor fran borjan av 1980 till mitten av 1990 talet.
Teorierna kopplas darefter till kundorientering och utifran dessa arbetas min
teoretiska referensram fram. Inom min teoretiska referensram jamfors de tre
teorierna och stalls mot kundorientering. Darefter valdes tva variablar ut som pa
ett eller annat sé&tt har speglat utvecklingen inom offentlig sektor. Dessa
variabler kopplas till ett nutida perspektiv och kompletterar den teoretiska
bakgrunden.

2.2 Utvecklingen inom offentlig sektor

Begreppet New Public Management (NPM) uppkom under 1980 talet da
forskaren Christopher Hood forsokte beskriva den forandring som pagick inom
offentlig sektor. NPM var inte ndgot nytt koncept utan snarare en teori som
samlade manga gamla teorier under ett gemensamt begrepp (Almqvist, 2006).
Teorin kom att bli en reform som skulle leda till ett mer rationell management av
offentlig sektor, det vill saga att malstyrning, kontroll och uppféljning av
verksamheten skulle bli allt tydligare. | samband med den rationella styrningen
vaxte decentraliseringen fram vars syfte var att skapa plattare och mindre
hierarkiska organisationer. Det skulle mdojliggdra narmare relationer och battre
kommunikation, internt och externt (Almqvist, 2006). Under den senare delen av
1990- talet borjade produktionsstyrningen kombineras med att synliggéra
kunderna, verksamhetsprocesserna och den samlade kunskapen hos
medarbetarna (Almgvist, 2006). Hursomhelst, fanns det stora motstridigheter
inom NPM. En av de storsta motstridigheterna var definitionen av vem som var
organisationen kund. Var det uppdragsgivaren, bestéllaren eller medborgarna? |
samband med denna diskussion introducerades begreppet kund” inom offentlig
sektor. Kunden definierades inte enbart som klient, som hade direktkontakt med
organisationen, dock samtliga medborgare som hade ratt att kréva, inte bara god
service men aven ett tydligt samhallsperspektiv (Almqvist, 2006).

Med allt hogre fokus pa kunden utvecklades teorin Total Quality Management
(TQM) som byggde pa en standig forandring och forbéattring av
produktionsprocesserna. Utgangspunkten var att kvalitén skulle forbéttras i
samtliga processer genom att bland annat satta kunden i centrum och utga ifran
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dennes behov. For att lyckas med detta kravdes en satsning pa medarbetarna.
Medarbetarna var ett medel for att driva och verkstélla forandringen. Engagerade
och motiverade medarbetare fick organisationen genom att erbjuda stimulerade
arbetsuppgifter, ge dem mojligheten att paverka samt genom att delegera ett
visst ansvar till medarbetarna (Rovik, 2010). Sammanfattningsvis behandlade
TQM teorin tre centrala delar vilka var; malstyrning, kvalitetsledning och
medarbetarsamtal. TQM teorin beskriver inte en modell eller ett verktyg som bor
anvandas utan snare ett nytt forhallningssatt. Ett nytt forhallningssatt kan bidra
till att forandra organisationskulturen och paverka medarbetarnas motivation
positivt vilket har en omedelbar effekt pa kund (Bakka, Fivelsdal, & Lindkvist,
2006).

Med allt storre fokus pa kvalité och kund, borjade det pratats om grunduppdraget
och syftet med offentlig verksamhet. Public Value Management (PVM) véxte da
fram som en vidareutveckling av NPM och TQM. Teorin gjorde att
ledningsstrategier forflyttades fran det resultatorienterade sattet till mer fokus pa
organisationens aktiviteter och vad organisationen bidrog med till i samhallet.
PVM sags ocksa som ett nytt satt att forhalla sig till rollen som statstjansteman.
Det handlade inte om att endast folja regelverk och administrera tjénster, utan
snarare om att organisationerna skulle motivera medarbetarna till att leverera bra
service till medborgarna. Motivationen ansags kunna komma fran samarbetet
inom olika partnerskap och natverksgrupper dar utbytet av kunskap sags som en
central del (Moore, 1995). Moore menade ocksa att medborgarna bor krava att
valda tjanstemén utvecklar samhéllet och skapar béttre forutsattningar for sina
medborgare, inte bara forvaltar det som redan finns. Ledningen inom offentlig
sektor forvantades vara mer uppfinningsrik &n inom privat sektor eftersom de
var tvungna att skapa mervarde i samhallet utan att tillskjuta mer pengar (Moore,
1995).

For att offentlig sektor ska folja med i utvecklingen av samhallet maste
organisationerna ta hénsyn till medborgarnas behov for att kunna erbjuda
tjanster som efterfragas. Medborgarna har alltmer inflytande i samhallsfragor
och tycker inte bara till genom val, men dven genom att engagera sig i olika
samhallsfragor och svara pa kundundersokningar (Angeldv, 2010).

2.3 Kundorientering

Kundorientering ar ett begrepp som har blivit allt populédrare i samhallet. Inom
néstan all verksamhet talas det om kunder, &ven inom offentlig sektor. En kund
brukar definieras som nagon som dr mottagare av en tjanst eller produkt, eller &r
den som organisationen finns till for (Lagrosen & Lagrosen, 2009).

Det finns manga typer av kunder, och for att organisationer ska veta hur de ska
forhalla sig till de varierande kunderna ar det fordelaktig om de fordelas i olika
kundgrupper. Det finns tva huvudgrupper som kunderna bér delas in i, de

primdra- och de sekundara kunderna. De primara kunderna k&nnetecknas av de

Sida 8 av 35



kunder som organisationen har en direkt kontakt med, medan de sekundéra
brukar beskrivas som organisationernas intressenter. Med hjélp av
kundsegmentering kan organisationer anpassa sitt utbud genom att tillfredsstélla
olika gruppers behov. Pa detta satt minskar organisationen skillnader mellan
utbudetet till kunder inom samma kundgrupp medan anpassningen till de olika
grupperna dar stor (Sorqvist, 2000).

Kundernas behov bestar av fysiska-, trygghets-, sociala-, prestatoions-, och
sjalvforverkliandebehov. Kundernas behov ar ofta komplexa och osynliga vilket
gor att de ar svara att forutse. Kundbehoven styrs av vilken livssituation som
kunden befinner sig i for tillfallet. Behoven kan antigen vara omedvetna,
uttalade eller underforstadda. Omedvetna behov kan ha en enorm paverkan pa
kundtillfredstallelse men &r svara att fanga, de kan endast fangas genom
experentiella undersokningar, vilka kan vara av varde. De underforstadda
behoven anses vara sjalvklara och patalas inte av kundern. De uttalade behoven
kan fangas via attityd och kundundersokningar. Kundernas behov ar en subjektiv
beddmning av hur kunden upplever servicen eller produkten i sin helhet och &r
darfor svartolkade (Sorqvist, 2000).

For att skapa en fordjupad forstaelse for kundernas beteende maste
organisationen forsta sig pa deras attityder, kanslor och forvantningar (Lagrosen
& Lagrosen, 2009). Om kundens forvantningar &r tillfredstéllda eller hogre blir
kunden nojd, om de &r lagre skapas det ett missndje, detta gor att olika kunder
har olika syn pa nojdhet. Organisationer har méjlighet att paverka kundernas
forvantningar i ganska stor utstrackning, bland annat genom marknadsforing.

For att kunna driva en verksamhet dar kundbehoven standigt forandras &r det
viktigt att bygga nara relationer med kunderna. Om det finns en néra relation dér
kunden kanner en trygghet, kan den bidra med synpunkter som kan bidra till
organisationens utvckling. Denna relation &r viktig for organisationer for att
kunna mota kundernas framtida behov. Eftersom kundernas forvantningar snabbt
kan forandras har manga organisationer valt att fokusera pa utfall av
kundnojdhet istallet for pa forvantningar (Sorqvist, 2000).

2.3.1 Kundundersokningar

Kundundersokningar som mater kundernas attityder kallas ofta for
kundnojdhetsundersokningar. Nackdelen med dessa undersokningar ar att de
fangar kundernas attityder men inte deras beteende, vilket gor att de maste
kompletteras med andra former av undersékningar. Daremot, ger de en bra bild
éver vad kunden tycker och vad organisationen behover gora for att paverka
attityderna. Kundundersokningarna kan delas in i tva olika former; kvalitativa
och kvantitativa undersokningar (Sorqvist, 2000).

De kvantitativa undersdkningarna &r vanligast forekommande och brukar
kannetecknas av att de gors pa ett stort urval och med en liten
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undersokningsdjup. Det innebadr att data kan kodas och uttrycks i sifferform.
Med kvantitativa undersokningar &r det viktigt att vara objektiv och analysera
statistiken eftersom de ger en generalistisk bild av verkligheten (Sérqvist, 2000).
De kvalitativa undersokningarna gors djupgaende pa ett litet urval. De grundar
sig pa kundernas egna skrivelser och upplevelse. Kvalitativa undersékningar
anvands for att analysera kundernas behov. | praktiken finns ofta en blandning
av kvantitativa och kvalitativa undersokningar i ett och samma frageformular
eftersom det &r viktigt att fanga bada aspekterna (Lagrosen & Lagrosen, 2009).

Ett annat effektivt satt att forsta kundernas bettende och attityder ar att samla
information fran medarbetarna som maéter kunderna. Medarbetarna ar i daglig
kontakt med kunderna och far ofta ta del av kundernas ésikter, behov och
attityder. Daremot sa har manga organisationer svart att systematiskt samla ihop
dessa data som skulle kunna bidra till organisationernas arbete med att méta
kundernas behov. For att lyckas samla ihop dessa data maste medarbetarna ha
kunskap om, och arbeta I6pande med kundundersokningar. Medarbetarna bor
ocksa utbildas i kundbeteende och forsta varfor kunder agerar pa olika sétt i
olika situationer. For att halla detta levande kréavs en drivkraft fran medarbetarna
och en tydlig signal fran ledningen att arbetet med kund vardesatts. Ett
motiverande satt for medarbetarna kan vara att arbetet med kund kopplas till
utveckling och 16n (Sérqvist, 2000).

2.4 Min teoretiska ram

Under min teoretiska ram sammanfattas den teoretiska bakgrunden for att senare bidra
till att skapa min teoretiska modell, som kan anses vara av varde for fallstudien. Min
teoretiska modell kommer att komplettera den teoretiska bakgrunden med viktiga
variabler for en framgangsrik utveckling mot kundorientering. Detta kommer att
kopplas till fallstudien for att undersoka om sa ar fallet. Jag har valt ut tva variablar,
organisationers vision och medarbetarnas beteendemonster.

2.4.1 Sammanfattning av den teoretiska bakgrunden

NPM och TQM ér valdigt lika till styrningen och processorienteringen, daremot
ar TQM en teori som mer fokuserar pa kund och medarbetare dven om det ar
utifran ett internt perspektiv. TQM kan ses som en forbattrad version av NPM
dar NPMs teorier har forbattrats, anpassats och nya har utvecklats. Dessutom har
fokuseringen fran indikatorer, matt och mal férsvagats medan
processorienteringen har forstarkt. Kund, och sarskilt medarbetarperspektivet har
lyfts fram. Kvalitén i processerna beskrivs med hjalp av en tydlig koppling till
kund. PVM &r en teori som &r svar att jamfora med NPM och TQM eftersom den
fokuserar pa aktiviteter och effekter och har ett externt perspektiv, till skillnad
fran NPM och TQM. Medarbetarsynen ar annorlunda ocksa, inom PVM ska
medarbetarna samarbeta mer och utbyta erfarenheter vilket skiljer sig fran den
individbaserade synséttet inom TQM. De tre teorierna kan ses som
vidareutveckling av varandra, dar PVM tar det ett steg langre och lagger pa ett
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externt perspektiv. Den kan ocksa anses vara den teori som narmast kan méta
dagens samhallskrav.

Inom kundorientering tas medarbetarnas kunskap upp som en fordel. Genom
medarbetarnas kunskap kan organisationen pa ett effektivt satt fa kinnedom om
kundernas behov och attityder. Litteraturen tar upp att det ar viktigt att
medarbetarna utbildas i beteendefragor for att kunna forsta kunderna pa ett battre
sétt och systematiskt arbeta med kundorientering. For att lyckas med detta krévs
en tydlig koppling till utveckling och 16n, ett arbetssatt som ledningen maste
driva.

Sammanfattningsvis finns det tva olika delar som samtliga teorier beror, vikten
av en kund- och medarbetarfokus samt syfte eller malséttning med
verksamheten. Skillnaderna mellan synséten i teorierna kan anses vara rimliga i
och med att teorierna kan anses vara en vidareutveckling av varandra och har
anpassats efter den tid de uppkommer under.

2.5 Min teoretiska modell

En framtida organisation kommer att verka i ett stdndigt utvecklande samhélle.
Den kommer att ha en béttre anpassningsformaga for att mote de forandrade
kundbehoven. Organisationen kommer att behdva mer omvérldsbevakning for
att ha mojlighet att folja de senaste trenderna samt ligga steget fore i
utvecklingen (Kotter, 1998). Globalisering, informationsteknolog, internationell
konkurrens och andade varderingar ar aspekter som dagens organisationer maste
ta hansyn till och kommer att paverkas mer av i framtiden. For att méta dessa
forandringar framgangsrikt maste organisationer skapa ett satt att hantera dem.
Det ar organisationernas ledning som skapar forutsattningar for inre fornyelse
och sjalvutveckling (Révik, 2010). For att en organisation framgangsrikt ska,
inte bara anpassa sig men aven utvecklas, efter alla de krav som stélls sa ar det
viktigt att organisationen fokuserar pa ratt saker (Kotter, 1998).

Visionen visar en framtidsbild och s&tter den riktning som organisationen ska
strava efter att uppna. Nar det finns en tydlig vision och en ledning som klarar av
att driva utvecklingen mot de forandrade kraven finns det en variabel till som
organisationer maste fokusera pa. Denna variabel ar medarbetare. Variablerna
anses vara viktiga i nutida litteratur om organisationsférandringar. Déremot ar de
inte tydligt nog definierade under den teoretiska bakgrunden.

1. En organisations syfte eller malsattning beskrivs i den teoretiska
bakgrunden som en viktig inriktningsbild, sarskilt vid férandring.
Beskrivningen finns under avsnitten (2.2). Ett modernare begrepp ar
vision. Visionen visar i vilken riktning som organisationen ska utvecklas
eller styras mot.

2. Medarbetarnas kunskap och motivation beskrivs som viktiga under
avsnitten (2.2 och 2.3), dock inte beteendet som har en direkt koppling
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till medarbetarnas forhallningssétt till kund. Detta forklaras narmare
under avsnittet (2.5.2)

Den teoretiska bakgrunden kompletteras med dessa variabler utifran ett nutida
forhallningssatt.

2.5.1 Visionen

Det viktigaste for varje organisation &r att ha en tydlig framtidsbild. Visionen &r
organisationens ledstjarna for att na de verksamhetsmal som finns uppsatta.
Syftet med en vision &r att férmedla en gemensam framtidsbild for
organisationens verksamhetsinriktning. D&rfor ar det viktigt att visionen &r
enkel, rimlig, motiverande, tilltalande och latt att komma ihag (Kotter, 1998).
For att visionen syfte ska uppfyllas maste den accepteras och férmedlas bland
samtliga medarbetare (Angeldv, 2010).

Nar organisationen arbetar fram sin vision kan det vara framgangsrikt att dven
lyfta in intressenterna i detta arbete, vilket kan gdras via bland annat
kundundersokningar. Intressenterna kan bidra med synpunkter pa nédvandig
verksamhetsinriktning och framtida behov (Sérqvist, 2000). Det &r viktigt
eftersom organisationen maste sékerstélla att den framarbetade visionen
sékerstéller en inriktning och styrning som kommer att mgjliggora att kundernas
behov tillfredstalls (Bakka, Fivelsdal, & Lindkvist, 2006). Dessutom ar det
fordelaktigt att medarbetarna far vara med och utforma visionen. Det gor att den
lattare accepters och efterlevs (Bakka, Fivelsdal, & Lindkvist, 2006).

2.5.2 Medarbetarorientering

Organisationens viktigaste tillgang, medarbetarna, staller allt hogre krav pa
organisationer. Medarbetarna kraver respekt, réttvisa och réttigheter. Det leder
till att organisationerna maste lara sig mer om manniskans beteende for att
lyckas med sin verksamhet (Jacobsen, 2005).

Inom beteendevetenskapsteorin anvands olika typer av individmodeller for att
skapa en béttre forstaelse for manniskans beteende i olika situationer. Utifran
modellerna kan organisationen forsoka paverka och motivera individen. Genom
att ha en positiv paverkan pa individen kan den bidra mer framgangsrikt till att
na organisationens malsattning. Ett positivt forhallningssatt bidrar dven till att
skapa en okad trivsel och 6kar aven effektiviteten. Effektiviteten paverkas
genom att kulturen hjélper organisationen att integrera organisationens processer
och nya arbetssatt pa ett effektivare sétt (Bakka, Fivelsdal, & Lindkvist, 2006).

Det ar viktigt att medarbetarna far vara delaktiga i de beslut som ror
organisationens verksamhet eftersom medarbetarnas arbetssatt paverkas. | annat
fall kan besluten framkalla negativa kanslor och reaktioner som bidrar till en
negativ attityd (Lagrosen & Lagrosen, 2009). Varje organisation maste vid
forandringar vara uppmarksam pa reaktionen och attityder hos medarbetarna
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samt bemota dessa. Manniskor har en naturlig negativ instéllning till forandring
vilken &r viktigt att ta hansyn till. Den negativa instéliningen brukar ofta handla
om osékerhet som hos dem flesta kan undvikas genom tillexempel regelbunden
information om vad som pagar. Om osékerheten sitter kvar och medarbetarna
inte ar villiga att forandra sitt beteende kommer férédndringen férmodligen inte
att uppnas (Kotter, 1998).

Tidigare namndes det att medarbetarna staller allt hogre krav pa organisationer. |
framtiden kommer dven organisationer att stalla allt hogre krav pa medarbetarna.
Innovationsférmagan kommer att kravas av samtliga medarbetare, inte bara av
ledningsfunktionerna. For att lyckas med arbetet mot fornyelse och innovation
kréavs ett bra samarbete, en helhetssyn samt en ppen kommunikation (Bakka,
Fivelsdal, & Lindkvist, 2006).

Varje organisation maste utveckla sina medarbetare for att de ska ha ratt
forutsattningar for att mote de forandrade kundbehoven. Det gors via
utbildningsinsatser med fokus pa forstaelse av kundernas beteende och attityder.
Medarbetarna maste kunna arbeta systematiskt med kundsynpunkter och léra sig
hur de ska hantera synpunkter som de far in fran kunderna (Sérqvist, 2000).
Samarbete i arbetsgrupper ses som en viktig inspriationskalla for medarbetarna
dar utvecklingspotensialen ar stora (Bakka, Fivelsdal, & Lindkvist, 2006). Med
hjélp av utbildningsinsatser och genom att synliggéra medarbetarna 6kar deras
motivation och tillgivenhet till organisationen. De framtida medarbetarna
kommer troligtvis att byta arbetsuppgifter oftare for att sjalva skapa variation
och egen utveckling (Angeldv, 2010).

Min modell — figur 1

Figuren nedan illustrerar att det finns manga viktiga faktorer som bidrar till en
framgangsrik verksamhetsstyrning. Daremot ar medarbetare, vision och kunder
fargmarkerade eftersom de beskrivs som de viktigaste framgangsvariablerna och
drivkrafterna i uppsatsen. Kundorienteringen behdvde inte min modell
kompletteras med eftersom den redan finns beskriven under den teoretiska
referensramen.

LEDNING

STANDIG UTVECKLING MOT KUNDORIENTERING
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3. Metod

Under metoddelen presenteras valda datainsamlings- och undersékningsmetoder for
detta examensarbete féljt av en kritisk granskning avseende metodvalen.

3.1 Amnesval

Anledningen till att jag valjer att skriva om Skatteverkets forandring mot ett
kundorienterat arbetssatt &r att myndighetens utveckling ar valdigt unik, aven
internationellt sett. Skatteverkets utvecklingsresa kan vara till stod for andra
offentliga organisationer genom att uppsatsen presenterar de viktigaste
variablerna bakom myndighetens framgang. Dessutom &r temat valdigt aktuellt
inom offentlig sektor.

Skatteverket ar ocksa intressant att kartlagga eftersom det ar en myndighet som
tidigare har haft en negativ bild i samhallet, med ett lagt fortroende fran
medborgarna. Med hjalp av myndighetens nya forhallningssatt har detta véant
helt och idag anses Skatteverket vara en av Sveriges modernaste myndigheter.
Myndigheten har till och med vunnit pris for Sveriges modernaste myndighet for
ar 2011 pa Svenska kvalitetsmassan. Dessutom har medborgarna i dagslaget en
valdigt positiv syn pa Skatteverket, enligt gjorda undersékningar som méter
kundnojdhet. Detta ar valdigt unikt for en myndighet som tar pengar fran
medborgarna.

En annan anledning till att jag har valt att kartldgga Skatteverkets utveckling ar
att jag jobbar som regioncontroller pa Forsékringskassan som i skrivande stund
ar i borjan av en liknande forandring. Darfor ar det for mig, &ven med tanke pa
mitt arbete, intressant att belysa hur en tvillingmyndighet har lyckat genomfora
denna framgangsrika forandring.

3.2 Val av arbetsgang

Teorivalen grundar sig pa att NPM betraktas vara en aktuell teori inom offentlig
sektor, utifran min erfarenhet. TQM och PVM kom jag in pa eftersom de
beddms vara en form av vidareutveckling av NPM. Kundorienteringen ar
anledningen till &mnesvalet och dven grunden till valet av myndighet att belysa.
Teorierna bidrog till framtagning av min referensram som bidrog till utarbetning
av en teoretisk modell som anvéndes vid utarbetning av fragestallningar infor
intervjuerna. Modellen hjalpte aven till att halla fokuseringen pa valda variablar.

Intervjuerna genomfordes med tva medarbetare fran Skatteverket som jag anser
vara vardefulla for fallstudien. Valet grundar jag pa mina forkunskaper som
grundar sig pa en forforstaelse fran en tvillingmyndighet som jag arbetar pa.
Bade ett centralt perspektiv och ett lokalt perspektiv belystes. Darefter kopplades
resultatet till teorin och en analys genomférdes som bidrog till slutsatserna.
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3.3 Val av arbetsmetod

For denna uppsats har en kvalitativ ansats valts. Det innebér att de genomférda
intervjuerna dr av en beskrivande karaktar, det vill s&ga med hjalp av text och
bilder (Nyberg & Tidstrom, 2012). Anledningen till valet &r att uppsatsen syftar
till att beskriva och skapa forstaelse for pa vilket satt som Skatteverket har
lyckats genomféra sin framgangsrika forandringsresa mot kundorientering.
Forandringsresan kommer att beskrivas med hjalp av olika framgangsvariabler.

Tva djupintervjuer har genomfort med tva medarbetare pa Skatteverket som
anses kunna bidra till att skapa en rattvisande bild 6ver myndighetens
utveckling. Intervjuerna genomférdes genom personliga méten med
respondenterna pa huvudkontoret i Solna samt pa ett lokalt skattekontor i
Vénershorg. Valet av den geografiska placeringen pa det lokala kontoret grundar
sig pa viljan att belysa huvudkontorets paverkan pa ett kontor pa andra sidan av
landet.

Urvalet av respondenterna grundar jag pa mina forkunskaper som
regioncontroller pa Forsakringskassan. Djupintervjuer genomférdes med en
projektledare och en kontorschef som kan ge en kvalitativ bild av utvecklingen.
Projektledaren lyfter fram ett huvudkontors perspektiv samt en samordande roll
medan kontorschefen lyfter fram ett lokalt perspektiv.

For intervjun anvéandes bade riktade fragestallningar men dven 6ppna svar. De
oppna svaren utgick ifran en redovisning via ett bildspel som anvands vid
externa tillstaliningar dar Skatteverket beréttar om sin utvecklingsresa. De valda
medarbetarna anses kunna bidra med nédvéndig information for att undersdka
problemformuleringen och skapa en battre forstaelse for vad Skatteverket har
gjort for att lyckas med sin utveckling mot kundorientering.

Det finns en viss risk med objektiviteten med valda respondenter. Kontorschefen
har varit med i nagra utvecklingsprojekt pa myndigheten och har tack vare det
aven ett dvergripande perspektiv. En kontorschef som inte har drivit
utvecklingen pa samma séatt kan ha en annan bild éver hur utvecklingen har gatt
till lokalt.

3.3.1 Urval Teori

Eftersom den tillgangliga litteraturen som beskriver NPM och TQM framst
riktar sig mot privat sektor har litteraturen kompletterats med avhandlingar med
ett perspektiv riktat mot offentlig sektor. Avhandlingarna har anvands framst for
att bidra till att skapa en battre forstaelse for amnet. Till min kannedom finns det
inte mycket litteratur som koncentrerar sig pa utvecklingen inom offentlig
sektor, inom det valda omradet. Daremot ar teorin om PVM utifran ett offentligt
perspektiv. Teori som har anvants ar av en normativ karaktér.
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Efter genomgang av litteraturen rérande organisationsforandringar har olika
variablar lyfts fram som anses vara framgangsrika vid forandring och utveckling
av verksamheten. Litteraturen fokuserar pa organisations vision, mal, normer
och varderingar, vilket kan anses vara sjalvklart i och med att variablerna ar
grunden till en organisationskultur. | den nutida litteraturen dar det talas om “den
moderna organisationsen” har vikten av att ha hdngivna medarbetare och en
tydlig vision lyfts fram. Med tanke pa detta har min teoretiska modell
kompletterat den teoretiska referensramen med dessa variabler.

3.3.2 Val av respondenter

Valet av respondenterna grundar jag pa min bakgrund och erfarenhet som
regioncontroller pa en tvillingmyndighet. Utgangspunkten ar att en
projektansvarig kan ge bast information rérande Skatteverkets utveckling utifran
ett verklighetsbaserat huvudkontorsperspektiv. Aven val av kontroschef grundar
jag pa min bakgrund. Kontorschefen &r den som driver implanteringen av nya
processer pa lokal niva. Den ser dven till att kontoret foljer de beslutade
riktlinjerna som kommer fran huvudkontoret. Kontorschefen ar ansvarig for
samtliga medarbetarna pa sitt kontor och maste sakerstalla att medarbetarna
utvecklas och kan moéta de foérandrade behoven hos kunderna.

Att vélja en projektansvarig for Skatteverket var ganska sjalvklart eftersom jag
anser att hon kan ge mig bast bakgrundsinformation. Hon har en bred kompetens
inom Skatteverket och har jobbat inom olika utvecklingsprojekt, nu arbetar hon
som verksamhetsutvecklare pd huvudkontoret. Hennes tankar om den forandrade
inriktningen under utvecklingen har varit viktiga for min forstaelse. Personen i
fraga ar dven en av de medarbetare som ofta ar ute externt och berattar om
Skatteverkets utveckling for andra organisationer. Anledningen till att jag valde
henne &r att jag traffade henne nar hon var pa Forsakringskassan och berattade
om Skatteverkets utveckling. Hon har aven en nyckelroll pa huvudkontoret och
en véldigt kunskapsbredd inom Skatteverket.

Efter métet med projektledaren bad jag om tips pa en kontorschef som skulle
kunna ge mig en bra bild av verksamheten pa lokal niva. Projektledaren
rekommenderade da en kontorschef som rakade vara chef 6ver tva Skattekontor,
det visade sig vara en mobil kontorschef. Det var fordelaktigt for min studie
eftersom han har erfarenhet fran tva olika kontor. Kontorschefen var ocksa en
person som har varit med i olika utvecklingsprojekt inom Skatteverket, vilket
var véldigt bra for studien eftersom han kunde bolla flera perspektiv. Som en
mobil kontorschef kan han ge insyn och spegla om det forekommer skillnader
gallande arbetssétt eller forhallningssatt mellan kontoren, som avviker mot
Skatteverkets verksamhetsidé. Han har &ven varit ambassador nér Skatteverket
borjade arbeta med service och har varit med och arbetat fram strukturen och
inférandet av Servicekontoren tillsammans med Forsakringskassan. Han har en
valdigt god verksamhetskannedom och kommer i néra kontakt med
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Skatteverkets handldggare. Som kontorschef &r han chef dver sektionschefer
som &r direkta chefer till handlaggare.

3.4 Anvandning av tidigare kunskaper

Primardata bestar av de intervjuer som gérs med Skatteverket. Intervjusvaren
kommer att sammanstéllas, analyser, kopplas till teorin och bygga upp
slutsatserna. | uppsatsen kommer sekundardata anvéandas i form av
litteraturbocker och avhandlingar, som anvands for att skapa en forstaelse och
beskriva bakgrunden for amnet. En del av litteraturen anvéands ocksa for att
forfattaren ska fa en bred forstaelse for amnet for att kunna géra metodval och
dra slutsatser som bygger upp den egna referensramen. Forfattaren valjer dven
att fokusera pa det nya synsattet inom berdrda amnet for att fa en sa aktuell bild
som majligt. Sekundardata bestar aven av de Powerpoint bildspelen som
Skatteverket delade med sig samt deras material om Skatteverkets inriktning
som samtliga medarbetare och chefer far ta del av. Dessutom anvandes
Skatteverkets och regeringskansliets internetsidor for insamling av material.

3.5 Validitet och reliabilitet

Undersokningen for detta arbete kan anses vara valid eftersom personer som
valdes for intervju har en bred kompetens inom amnet. De har jobbat under
manga ar med den aktuella fragestallningen inom Skatteverket. Den intervjuade
projektansvarige arbetar nu som verksamhetsutvecklare inom Skatteverket och
ar ofta ute pé olika tillstallningar och berattar om Skatteverkets utveckling. Aven
kontorschefen har arbetat i olika utvecklingsprojekt inom Skatteverket och &r ute
inom offentlig sektor och beréattar om utvecklingen. Eftersom bade en
projektansvarig och en kontroschef intervjuades far uppsatsen tva olika
perspektiv pa utvecklingen, ett fran ett huvudkontorsperspektiv dar struktur,
samordning och implementering &r viktiga. Men dven ett perspektiv fran en
kontorschef som befinner sig ndrmare verkligheten och har ett ndrmare kund-
och medarbetarperspektiv. Darfor ses deras svar som tillforlitliga, det vill s&ga
reliabla. Jag kan &ven med mina férkunskaper som regionscontroller i en
liknande myndighet, med lika ledningsfunktioner, verifiera att valda yrkesroller
ar reliabla. Dessutom &r respondenternas erfarenhet mycket viktigt.

Val av teorier anses ocksa vara valida i och med att teorierna fortfarande &r
aktuella inom offentlig sektor, &ven om de ar gamla. Eftersom det finns fa teorier
som har utvecklats for just offentlig sektor, forsokte flera olika perspektiv lyftas
fram via de tre valda teorierna. Daremot sa ses inte alla teorier som reliabla aven
om de &r aktuella som teorier. Anledningen till detta &r att jag anser att de &r for
omoderna for dagens verksamhet.

De olika teoriernas syn pa utveckling kommer att anvanda for att koppla det till
analysen och slutsatserna som forhoppningsvis kommer att leda till att stirka
teorin inom &mnesvalet.
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3.6 Kritik mot metodval

En viss kritik finns mot den egna kéllférteckningen dver valda litteraturbdcker. |
vissa fall har forfattarna refererat till andra bakgrundskallor och pa grund av
tidsbrist, har jag inte alltid gatt till ursprungskallorna. Detta kan paverka
trovardigheten. Jag har last mycket litteratur for att forsoka undvika att paverkas
av enskilda forfattare, och for att skapa mig en egen forstaelse av amnet.
Daremot ar teorin av en normativ karaktar vilket kan ha paverkat mina
stéllningstagande.

Valet att intervjua en projektledare kanns helt ratt eftersom det ar en person som
ar val insatt i verksamheten, kan bakgrunden till utvecklingen och ser
utvecklingen pa en évergripande niva. Det hade varit 6nskvart att eventuellt
aven ha intervjuat en sektionschef, som ar handldggarnas narmaste chef, men
eftersom det &r tidskrdvande, prioriterades andra yrkesroller. De valda
respondenternas kunskap anses anda ge en rattvisande bild av utvecklingsresan.
Det hade varit dnskvart att ha intervjuat ytligare en kontorschef, inom en annan
region, for att understka om det finns regionala skillnader gallande
utvecklingen. Daremot har denna fragestallnings tagits upp med projektledaren
och den intervjuade kontorschefen. Dock, med tanke pa att fallstudien beskriver
endast en myndighet kan anda antalet respondenter anses vara tillrackliga,
sarskilt med tanke pa deras roll i organisationen.
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4. Empiri

Under Empirin introduceras myndigheten och resultatet av fallstudien prestenteras.

4.1 Presentation av Skatteverket

En myndighet &r en offentlig organisation som styrs av regeringen via ett
regleringsbrev. Ett regleringsbrev ar ett dokument som myndigheten far varje ar
och som anger de ekonomiska forutsattningar for ett verksamhetsar. |
regleringsbrevet anges ocksa 6vergripande malformuleringar for myndighetens
verksamhet. Skatteverkets uppdrag enligt regleringsbrevet lyder; Malet for
utgiftsomradet ar att sakerstalla finansieringen av den offentliga sektorn och
bidra till ett vél fungerande samhalle for medborgare och naringsliv samt
motverka brottslighet* . Med regleringsbrev som bakgrund arbetar myndigheten
fram en verksamhetsplan som bygger pa en vision och malsattningen med
verksamheten. Myndigheten maste ocksa sakerstélla att malen i regleringsbrevet
foljs upp och uppnas sé effektivt som mojligt*.

Skatteverket ar en av Sveriges storsta myndigheter med ca 11 000 (2013)
medarbetare, varav ca 2000 arbetar pa huvudkontoret i Solna. Skatteverkets
personalkostnader motsvarar mellan 95-97% av budgettilldelningen.
Huvudkontoret leds av en generaldirektér som har fem staber och fyra
avdelningar. Regionerna bestar av sju skatteregioner och storféretagsregionen.
Generaldirektoren har sju understéllda regionchefer. Regioncheferna har flera
understéllda kontorschefer som &r chefer dver sektionscheferna.
Sektionscheferna ar handlaggarnas narmaste chefer®.

GENERALDIREKTOR
REGERINGSKANSLIETET \

REGIONSCHEF
]

KONTRORSCHEF

m-

SEKTIONSCHEF

- ;
-

HANDLAGGARE

3 http:/Awww.esv.se/sv/Verktyg: i gleringsbrev/?RBID=14617
4 www.skatteverket.se

5 www.skatteverket.se
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4.1.1 Bakgrund till Skatteverkets utveckling mot kundorientering

Bakgrunden till Skatteverkets utvecklingsresa mot kundorientering &r att
myndigheten ville skapa sig en positivare bild i samhéllet. Det stora arbetet och
inriktningen mot kundorientering pabdrjades i borjan av 2000-talet. Manga
mindre projekt pagick inom Skatteverket som fokuserade pa olika idéer for att
testa fram det ratta sattet att utveckla verksamhetsstyrningen. Det var tillatet att
testa sig fram inom de olika regioner och dela med sig av bade positiva och
negativa upplevelser. Det gjorde att alla bidrog till utvecklingen och
kommunicerade béttre®,

Strategin i forandringsarbetet var ”Ratt fran borjan” vilket innebar att
Skattverket fick ett annat forhallningssétt till sina arbetsuppgifter. Medarbetarna
skulle fokusera pa det positiva. Medborgarna som angav felaktiga uppgifter
skulle inte ses som fuskare. Det véaxte fram en forstaelse for att det ibland kan bli
fel och att det béasta séttet att motverka fel ar att gora ratt fran borjan, fran
Skatteverkets sida’.

En tydlig utgangspunkt var forandringen i visionen som utvecklades fran "Ratt
skatt pa ratt satt” till "Ett samhalle dar alla vill gora ratt for sig”. Visionen
forandrade inte Skatteverkets uppdrag men det forandrade forhallningssattet och
paverkade strategier, strukturer och kulturen.

Skatteverket har vunnit pris for arets modernaste myndighet for ar 2011 med
foljande motivering; ”Skatteverket har en lang historia som gar fran fruktad
skattefogde till omtyckt servicemyndighet. Det &r ett uthalligt och malmedvetet
arbete som banat vag for det nya populdra Skatteverket. Bemotande och service
har forbattrats. Kulturen har blivit en annan.”

Skatteverkets ambition &r att bli den bésta forvaltningen i medborgarnas tjanst.
Ett krav ar att myndighetens medarbetare ska bidra aktivt i detta arbete.
Myndigheten anser att genom deras systematiska arbete med att utveckla
verksamheten, att de ar pa god vég att fa ndjda uppdragsgivare. Ett viktigt mal ar
att medborgarnas fortroende ska vara hogt for Skatteverket. Bra service och
information &r centrala delar i detta arbete®.

6 Intervjusvar
7 Intervjusvar
8 www.skatteverket.se

9 www.skatteverket.se
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4.2 Sammanstdllning av intervjusvaren (resultat)

Avsnittet introducerar Skatteverkets strategiska utvecklingsarbete mot
kundorientering. Dérefter presenteras visionen, kundorienteringen samt
medarbetarorienteringen. Fokuseringen pa namnda variabler grundar sig pa min
teoretiska referensram och modell. Variablerna kommer att belysas fran central
och lokal niva med tanke pa valda respondenter. Till sist presenteras
Skatteverkets fortsatta arbete med sténdig utveckling mot kundorientering.

Avstamp till Skatteverkets strategiska utvecklingsarbete mot
kundorientering

Skatteverkets utvecklingsarbete mot kundorientering som har resultaterat i ett
okat fortroende och nojda medborgare/foretagare paborjades i borjan av 2000-
talet. Den framgangsrika utvecklingsprocessen kan beskrivas med hjélp av fyra
viktiga milstolpar;

1. 2004- Skatteverket hade en byrakratisk och negativ bild i samhéllet och
fick uppdraget att 6ka fortroendet bland medborgarna. Skatteverket
bestamde sig for att undersoka vad den negativa bilden grundade sig pa.
Resultatet av kundundersokningen visade att manga av Skatteverkets
tjansteman hade en dalig forhallningsatt och attityd mot medborgarna. En
forandring var nodvandig och myndigheten bestdmde sig for att erbjuda
utbildningar i bemétande som en forsta insats.

2. 2006-Mal for bemotande och fortroende sattes for varje medarbetare.
Malen féljdes upp och kopplades till medarbetarnas totala bedémning vid
I6neséttning.

3. 2007- Myndigheten genomforde videointervjuer med foretagarna for att
undersoka hur de uppfattade Skatteverkets tjansteman. Videointervjuerna
anvandes i medarbetargrupper for att ge medarbetarna mojlighet att
reflektera och analysera videointervjuerna. Detta kopplades till
genomforda personlighetstyperna som speglade Skatteverkets
tjansteman.

4. 2010- En ny utbildning i bemétande introduceras och var obligatorisk for
samtliga anstallda pa Skatteverket. Bemotandefragorna kom att bli allt
viktigare och tog allt mer plats i verksamhetsplaneringen.

Utvecklingsarbetet pa kontoren implementerades i takt med huvudkontoret
gallande det strategiska arbetet. Daremot var det svart att parallellt inom
verksamheten paverka medarbetarnas forhallningssatt och attityder. Eftersom
kundundersokningarna visade att medarbetarna var kunniga tjansteman hade
manga svart att forsta varfor de behovde forandra pa sitt satt att vara. Med hjélp
av personlighetstyperna insag medarbetarna att medborgarna/foretagen
efterfragade forutom kunniga tjansteman, aven en god serviceniva. Detta innebar
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att medarbetarnas forhallningssatt och attityder behévde kundanpassas for att en
god relation med medborgarna skulle utvecklas. Medarbetarna insag aven att de
var bérare av Skatteverkets nya vision och arbetade for att utveckla och anpassa
sig efter medborgarnas/foretagarnas krav.

Ledningen stottade utvecklingsarbetet genom att vision, vardeorden och den nya
strategin som véxte fram for Skatteverket anvandes i samtliga dokument som
kommunicerade ut i verksamheten. Férandringarna gjordes successivt och med
tydliga kopplingar till verksamhetsinriktningen. Mdéjligheten till delaktighet gavs
till alla medarbetare som var intresserade, daremot var det tydligt vem som var
beslutsfattaren. Det var dven viktigt att myndigheten &gde utvecklingsprocessen
sjalv. Konsulter anlitades for att stotta och ge rad men Skatteverkets medarbetare
drev utvecklingsprocessen. Genom att egna medarbetare drev utvecklingsarbetet
var det lattare att acceptera forandringen och forhalla sig till den.

Vision

For att lyckas med sin utveckling har myndighetens medarbetare varit tvungna
att forandra sitt forhallningssatt och attityder. En tydlig signal och inriktning pa
det nya synsattet lanserades i samband med den nya visionen. Visionen "Rétt
skatt, pa ratt satt” ersattes av "Ett samhélle déar alla vill gora ratt for sig”.
Visionen fick stod fran den strategiska inriktningen "Ratt fran borjan” fran
myndighetens sida. FOr att lyckas med att implementera och sélja in den nya
inriktningen fokuserade ledningen pa en rod trad genom verksamheten dar
uppdrag, vision, mal, strategier, aktiviteter och varderingar kommunicerades ut
I6pande. Det var viktigt att alla medarbetare kande till delarna i
verksamhetsinriktningen och kunde férhalla sig till dem.

Skatteverkets vision har arbetats fram med hjalp av medarbetarna och
medborgarna/féretagen. Medarbetarnas kunskap om verksamheten och
kundernas behov har varit viktiga i arbetet med visionen. Dessutom har delar av
olika kundundersékningar anvants for att fanga medborgarnas/foretagernas
tankar om en nddvandig och dnskvard verksamhetsinriktning for Skatteverket.
Arbetssétet har bidragit till att visionen lattare har accepterats av medarbetarna,
och att inriktningen stddjs av medarbetarna och medborgarna/foretagen.
Eftersom medborgarna/foretagen har varit med och paverkat visionen kanner sig
Skatteverket séker i att visionen leder verksamheten i ratt riktning. Det innebér
att medborgarnas/foretagens behov kommer att tillfredstéllas.

Skatteverkets vision grundar sig pa att medarbetarna ska verka offensiva,
palitliga och hjalpsamma genom att;

- Varda viljan att gora ratt
— Fortjanar medborgarnas och foretagens fortroende

— Arbetar for att alla betalar ratt skatt
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— Gor det enklare och smidigare for alla

Visionen och vardeorden bidrar till att Skatteverket standigt forbéattrar sitt
arbetssatt genom att fokusera pa ratt saker. Som bilden nedan illustrerar ska
fokus laggas pa att férebygga, forenklar och stodja medborgarna/foretag att gora
ratt fran borjan. Om medarbetarna fokuserar pa “ratt fran borjan” minskar
rattelsen av fel. Genom att fokusera pa ratt saker bidrar medarbetarna dven till att
forhindra och motverka fusk och brott. Arbetsséttet ar kopplat till och stodjer
verksamhetsidén.

Forebygga, Forhindra och
forenkla, motverka
stodja E ) < j fusk och brott

Rattelser av
fel

CToknik > < Kundfokus "> (Samverkan>

Kundorientering pa central niva

Kundorienteringen grundar sig pa visionen dar utgangspunkten &r att alla vill
gora ratt for sig. For att ta reda pa vad som motiverar medborgarna att gora réatt
for sig, anvénde Skatteverket sig av kundundersokningar. Syftet var att anpassa
verksamheten efter kundernas behov. Det som framgick i undersékningen var
sarskilt tre viktiga aspekter. Viljan att gora ratt forstarks om kunderna upplever
att;

- Man litar pa att andra gor ratt
- Det ar latt och smidigt att gora réatt
- Att man kanner sig rattvist behandlad

Samtliga aspekter har en tydlig koppling till att fortroendet for myndigheten dkar
om de ar uppfyllda. Andra viktiga aspekter som framkom i kundundersokningar
ar att det ar véldigt viktigt for kunderna;

- Att de kanner att de blir lyssnade pa
- Att de bemots pa ett bra satt

Dessa tva aspekter har storst paverkan pa fortroendefragan, enligt
kundundersokningar.
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Skatteverket anvander sig av arliga kundundersokningar for att fanga kundernas
attityder och for att undersoka vad de tycker om Skatteverket. |
kundundersokningarna forsoker de aven fanga kundernas behov och
forvantningar. Kundundersdkningarna &r ett viktigt verktyg for Skatteverket for
att engagera medborgarna i sin verksamhet och utveckla den utifran
medborgarnas/foretagens behov. Genom att medborgarna/féretagen engageras i
anpassningen och utvecklingen av verksamheten bidrar det till att Skatteverket
utvecklas i ratt riktning. Kundernas behov fangas ocksa genom medarbetarnas
kunskap, medarbetarna utbyter erfarenheter och delar med sig av sina
upplevelser, bland annat genom att prata om kundernas reaktioner pa en ny
tjénst.

Aven om Skatteverket anvander begrepp som kundundersokningar och
kundorientering bendmner de inte sina klienter som kunder utan som
medborgare och foretag. Anledningen till detta &r att Skatteverket anser att
begreppen medborgare och foretag passar battre utifran deras verksamhet.

Kundorientering pa lokal niva

Pa den lokala nivan ar det viktigt att cheferna och medarbetarna tillsammans gar
igenom kundundersokningar och reflekterar 6ver och analyserar vad resultaten
star for. Nasta steg blir att forsoka komma fram till vad som kan goras for att
utveckla forbattringsomraden och pa vilket satt varje enskild medarbetare kan
bidra.

Medarbetarna delar med sig av sina erfarenheter pa gruppdiskussioner. Tanken
med gruppdiskussionerna dr att medarbetarna ska kunna diskutera hur de som
Skatteverkets medarbetare forhaller sig till vissa fragor eller synpunkter fran
kunderna. Att ha en enad front ut mot kund med lika forhallningssatt ar valdigt
viktigt for att myndigheten ska lyckas ndrma sig visionen. Mycket av arbetet mot
kundorientering bygger pa att medarbetarna har en nédvandig kunskap om
regelverket samt att forhallningssattet mot medborgarna/foretagen speglar
Skatteverkets vision. For att medborgarna/foretagen ska ha fortroende for
Skatteverket maste medarbetarna som de maéter géra ett bra intryck, och ha ett
trevligt och respektfullt bemdtande. Darfor erbjuder Skatteverket obligatoriska
utbildningar i bland annat bemdtande.

Awven sprakbruket har en stor paverkan p& medborgarna/foretagen. Skatteverket
har arbetet aktivt for att gora spraket mer lattforstaeligt och enkelt for
medborgarna/foretagen. Spraket i breven har anpassats och forenklats for att
vara mer lattforstaliga och minska missforstand. Ett exempel ar fran att
bendmna ett skriftligt underlag som skickas till medborgarna/foretagen for
”Kommuniceringsbrev” till “Férslag pa beslut”. En enkel forandring med en stor
paverkan pa medborgarnas/foretagens forstaelse.
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Mederabetarorientering pa central niva

Skatteverket ar under standig utveckling vilket staller krav pa medarbetarnas
anpassningsformaga. Det har varit viktigt att &ven huvudkontoret anpassar sig
efter de fordndrade kraven. Huvudkontoret skapar mojligheten att driva
utveckling genom att satsa pa externa samarbeten i samhallet. Erfarenhetsutbyte
och goda relationer med intressenterna ar en viktig del i utvecklingsarbetet.

Det finns goda majligheter till utveckling pa huvudkontoret genom bland annat
att byta arbetsuppgifter. Det &r inte ovanligt att Skatteverkets medarbetare,
sarskilt pa huvudkontoret, byter arbetsuppgifter efter nagra ar. Att ha mojlighet
att byta arbetsuppgifter eller arbetsomraden anser myndigheten ar viktigt
eftersom det bidrar till inspiration och utveckling. Utvecklingen &r nédvandig
eftersom verksamhetsbehoven forandras. Pa Skatteverket kopplas medarbetarnas
kompetensbehov till morgondagens arbetsuppgifter och medarbetarna erbjuds
kompetensutveckling utifran det.

En annan viktig aspekt inom Skatteverket &r att erbjuda medarbetarna eget
utrymme och ansvar. Varje medarbetare ska vara medveten om sina ramar,
forutsattningar och kreativiten ska vardeséttas. Eftersom varje kontakt med
Skatteverket har paverkan pa fortroendet ar det viktigt att ha ndjda medarbetare
som bidrar positivt till visionen. Férmagan att moéta kunder och kommunicera
handlar i grund och botten och vilken manniskosyn som nagon har, darfor ar det
viktigt att jobba med attityder och beteendemonster.

Skatteverket arbetar I6pande med att paverka medarbetarnas beteendemanster sa
att medarbetarna kan bidra till att 6ka fortroende bland medborgarna.
Kundundersokningen som gjordes i bdrjan av 2000-talet kunde identifiera tre
olika personlighetstyper som speglade medarbetarnas attityder. Det var de
attityder som medborgarna och foretagen lyfte fram som de mest vanligt
forekommande bland Skatteverkets medarbetare. Samtliga attityder
kannetecknades av att tjansteménnen var korrekta, sakliga och gjorde en rattvis
beddmning. De tre olika typerna beskrevs som foljande;

[ N ISt
E 2@* : : C

- Okanslig - Korrekt - Hjalpsam
H O\{erlagsen - Serids - Empatisk
- UtSvar makt - Regelstyrd - Lyhord
- Anklagande - Rattvis - Samarbetande
Negativ effekt pa Negativ effekt pa Positiv effekt pa
fortroendet fortroendet fortroendet

Resultatet visade att tva av tre personlighetstyper bidrog negativt till
Skatteverkets fortroende bland medborgarna/féretagen. Tyvérr motsvarade de
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tva attityderna mer &n halften av Skatteverkets medarbetare. Resultatet visade att
medarbetarna var kunniga men det var forhallningssattet som
medborgarna/foretagen hade synpunkter pa. Endast attityd C bidrog positivt till
fortroendet och viljan att gora rétt bland medborgarna/foretagen. Skatteverket
hade en lang resa framfor sig, dar snabba effekter efterfragades och arbetet med
beteendemonster startade inom hela verksamheten.

Medarbetarorintering pa lokal niva

Resultatet av kundundersokningen som bidrog till framtagandet av
personlighetstyperna anvandes inom hela verksamheten for att skapa en
forstaelse for hur medarbetarna uppfattades av medborgarna/féretagen.
Personlighetstyperna diskuterades Oppet i grupper tillsammans med chefer och
medarbetare. Forhallningssattet och attityderna grundade sig pa att medarbetarna
koncentrerade sig pa fel saker och sag pa sig sjalva som duktiga utredare. For att
lyckas vanda verksamheten mot den nya inriktningen var myndigheten tvungen
att fa med sig samtliga medarbetare. Det svara var att vanda pa arbetssattet och
stdlla sig fragan; Vad kan vi gora for att medborgarna/féretagen ska fa det lattare
och hur kan vi utga ifran att alla vill gora ratt?

Skatteverket anvande personlighetstypstesterna i kommunikationen med
medarbetarna for att skapa en forstaelse till varfor forandringen var nédvandig
och varfor medarbetarna uppfattades som de gjorde. Vidare kunde Skatteverket
anvanda undersokningen i sin kommunikation med medarbetarna nér det gallde
utvecklingsplaner och forhallningssatt.

Resultatet av personlighetstesterna diskuteras fortfarande i olika
medarbetargrupper. Syftet ar att halla en hog medvetenhet om hur medarbetarna
kan uppfattas av medborgarna/foretagen men daven for att koppla attityderna till
fortroendet for Skatteverket. De delar som kan kopplas till fortroende,
bemotande och hur medarbetarna lever upp till visionen kopplas dven till 16n och
utvecklingsplaner. Inriktningen speglas ocksa i medarbetarsamtalen dar
medarbetarna far traffa sin narmaste chef tva ganger per ar for att diskutera sin
roll i myndigheten samt eventuella utvecklingsbehov.

Medarbetarna far genom sa kallade webbutbildningar I6pande uppdatera sig pa
forandringar som paverkar verksamheten, bland annat regelférandringar som har
paverkan pé& handlaggningen. Aven utbildningar i bemétande finns for att
medarbetarna ska l&ra sig mer om verksamhetinriktningen och hur de forvéantas
bidra till en hogre serviceniva.

Standig utveckling mot kundorientering

Skatteverket kommer att fortsétta sin utvecklingsresa for att stdndigt anpassa och
utveckla sin verksamhet for att klara av att mota de framtida kraven. Det visar
myndigheten genom att de idag har satsat pa tre verksamhetsutvecklare som

arbetar pa huvudkontoret. Deras uppdrag ar att se 6ver, utveckla verksamheten
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och arbeta med innovation. En stor del av deras uppdrag ar dven att bidra till att
skapa mervarde i samhallet. Detta gor de genom att berétta om Skatteverkets
utveckling mot kundorientering for andra offentliga organisationer, men aven for
offentlig sektor i andra lander. Anledningen till att Skatteverkets medarbetare
blir inbjudna till andra lander beror pa att Skatteverket ses som en modern
myndighet dven internationellt sett. Det finns utdver verksamhetsutvecklarna, ett
antal medarbetare med hdga positioner, som l6pande &r ute inom offentlig sektor
och beréttar om myndighetens verksamhet. Tack vare detta hdmtar de inspiration
till sin egen verksamhet men dr dven med och bidrar till att utveckla samhéllet.

Skatteverket kommer att fortsétta att driva utveckling och underlatta for
medborgare och foretag genom att erbjuda och utveckla tjanster som
tillfredsstéller kundbehoven. Ett satt som férenklar for medborgarna och foretag
genom "Ratt fran borjan” ar de e-tjanster som Skatteverket erbjuder. Det blir
mer ratt, snabbare och enklare och dessutom erhalls en kvittens pa att
uppgifterna har kommit in, en fraga som tidigare belastade Skatteverket
upplysning. Deklarationsappen som introducerades under varen 2011var ocksa
ett satt att forenkla och anpassa sig till nya kundbehov. Det svenska Skatteverket
var den forsta i varlden som introducerade en deklarationsapp.

Eftersom verksamheten utvecklas, stéller det krav pa ny kompetens hos
medarbetarna. Skatteverket kommer att fortsatta att utveckla sina medarbetare
och erbjuda dem mdjlighet till medskapande i organisationen. Myndigheten
vardesatter att medarbetarna tar pa sig ansvaret och driver utvecklingen mot
visionen. Skatteverket vill ses som en bra arbetsplats som utvecklar sina
medarbetare och ger dem forutséttningar for att klara av att beméta de
forandrade behoven i samhallet. Forhallningssattet och spraket ar nagot som
myndigheten arbetar I6pande med och behdver utveckla ytterligare.
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5. Analys

Uppsatsens syfte ar att kartlagga hur Skatteverket har lyckats med sin framgangsrika
forandring till att bli en mycket kundorienterad myndighet samt att belysa de viktigaste
framgangsfaktorer. Tanken ar ocksa att andra myndigheter, t.ex. FK, dar jag arbetar
som regioncontroller, skall kunna anvanda erfarenheterna fran Skatteverket som
inspiration till sin verksamhetsutveckling. Under detta avsnitt redovisas de viktigaste
variablerna for Skatteverkets kundorientering. | detta sammanhang vill jag tillagga att
mina erfarenheter som regioncontroller i en tvillingmyndighet har spelat viktig roll i
valet av faktorerna.

Visionen

Enligt flera forfattare som det har refererats till under den teoretiska
referensramen &r en tydlig verksamhetsinriktning nédvéndig for att lyckas med
verksamhetsidén. Aven Skatteverket har lyft fram att visionen har varit valdigt
viktig for deras framgang. Det var visionen som vande forhallningssattet genom
att "Ratt skatt pa ratt satt” byttes ut mot “Ett samhalle dar alla vill gora ratt for
sig”. Forandringen gjorde att medarbetarna var tvungna att forandra sitt
forhallningssatt for att leva upp till den formedlade visionen. Med en tydlig
vision visade myndigheten vad inriktningen for det nya Skatteverket var. For att
lyckas driva denna vision har myndigheten kommunicerat ut uppdrag, mal,
strategier, vérderingar och aktiviteter kopplat till visionen. En standig
kommunikation och att halla i utvecklingen har varit viktiga framgangsdelar.
Forhallningssattet verkar rimligt med tanke pa att verksamheten maste paminnas
om att en forandring genomfors och att den halls i, annars ar risken stor att
medarbetarna fastnar i gamla arbetssatt. Det vill séga att de gér som de alltid har
gjort vilket innebdr att fordndringen inte sjosétts. Kommunikationen ar nog lika
viktig som genomfdérandet om syftet ar att forandringen ska vara bestaende.

Vid framtagandet av visionen tog myndigheten hjélp av sina medarbetare, ett
satt som anses aven framgangsrikt i litteraturen. Anledningen till att séttet anses
vara framgangsrikt ar att medarbetarna kommer lattare att kunna forhalla sig till
visionen om de har varit med och tagit fram den. Det later rimligt, och tilltalande
aven utifran ett medarbetarperspektiv. Daremot kan det ha varit svart for
medarbetarna som arbetar med handlaggning att till en borjan forhalla sig till
visionen. Anledningen &r att det var hos medarbetarna som har direkt kontakt
med kund dar den storsta forandringen behovde ske. Det kan vara svart att vara
sjélvkritisk och inse att man behover forandras.

Att det har funnit stort motstand for forandringen ar rimligt att anta, framst med
tanke p& myndighetens storlek. Aven om medarbetarna har varit med och
paverkat framtagandet av visionen, sa ar det osannolikt att alla skulle vara nojda.
Att gora ratt fran borjan fran myndighetens sida innebar slarvigt uttryckt att
medarbetarna gjorde fel tidigare. Det kan ta tid for medarbetarna att acceptera
detta, sarskilt med tanke pa att medborgarna anda ansag att de var duktiga

tjansteman. Medarbetarna menade att det borde rdcka eftersom de inte arbetade
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for att vara charmtroll utan for att forvalta ett myndighetsuppdrag. Skatteverket
lyckades formedla for medarbetarna varfor forandringen var nddvéndig och att
det berodde pa forhallningssattet mot medborgarnas/foretagen. Genom en
medarbetarorientering lyckades myndigheten att fa med sig sina medarbetare. De
har dven lyckats att paverka medarbetarna att forandra synen pa
medborgarna/foretagen, det vill séga att de som gor fel, inte alltid gor det
medvetet.

Forfattare av litteraturen som anvandes under den teoretiska ramen anser dven
att det kan vara av varde att lyfta in intressenterna i arbetet med visionen.
Skatteverket tog hjéalp av sina kunder i framtagandet av visionen med hjélp av
kundersokningar. Dér stélldes fragor om hur kunderna ansag att Skatteverket
skulle utvecklas for att fa nojda kunder. Det &r ett framgangsrikt satt men ocksa
ett satt som manga organisationer anvander. Det &r svart att konstatera att detta
skulle vara unikt for Skatteverket. Daremot, det som kan anses vara
framgangsrikt ar kommunikationen med intressenterna och den standiga
kopplingen till verksamhetsinriktningen som eventuellt manga andra
organisationer missar.

Medarbetarorientering

For att lyckas med utvecklingen mot kundorienteringen har Skatteverket satsat
mycket pa sina medarbetare. Skatteverkets ledning anser att medarbetarna ar
organisationens viktigaste tillgang och deras viktigaste medel for en positiv
samhallsbild. Skattverkets syn pa medarbetare och samhallsuppdraget stammer val
Overens med PVM. Teorin lyfter fram ett externt perspektiv och att statstjansteman
bor skapa mervarde i samhéllet. Det ar dven nagot som Skatteverket gér genom
utbyte och utveckling av medarbetarna, sérskilt pa huvudkontoret. Att myndigheten
satsar mycket pa utveckling och utbyte med andra organisationer bidrar rimligtvis
till inspiration och utveckling av den egna verksamheten. Det kan ocksa vara
givande for medarbetarna att fa ett miljoombyte och kanna att de bidrar till
utveckling och samhallsnytta.

Skatteverkets framstaende arbete mot kundorientering startades med hjélp av
kundundersokningar som inriktade sig pa medarbetarna. Kundundersokningarna
ledde till satsningar pa olika personlighetstester. Personlighetstesterna hjalpte
ledningen och medarbetarna att forsta hur deras attityder och beteenden paverkade
medborgarnas/foretagens fortroende for dem. Skatteverkets fordel var att de insag
att en kulturell férandring var nodvandig och att de inte forsokte 16sa sina problem
genom att endast forandra floden i produktionsprocesserna. Att koncentrera sig pa
endast floden &r ett misstag som manga organisationer gor.

Personlighetstyperna var grund for att skapa forstaelse for en nédvandig forandring.
Sarskild satsning var pa handlaggarna som hade direkt kontakt med kund. Ofta gor

manga organisationer misstaget att borja férandringen med satsning pa chefer inom
organisationen. | och med att handl&dggarna &r de som har direktkontakt med
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kunderna, sa ar det vart att satsa pa dem av flera anledningar som har paverkan pa
fortroendet. Det dr dven dar de snabbaste effekterna méarks av mot kunderna.

Inom den teoretiska referensramen beskrivs kundundersokningar som ett sétt att
undersoka vad kunderna har for behov eller tycker om organisationen. Skatteverket
anvander kundundersokningar pa liknande satt. Daremot det unika med
Skatteverket ar att de anvande kundunderscokningar for att fraga kunderna om hur
de uppfattar myndighetens medarbetare. Det ar véldigt unikt att en organisation
stéaller direkta fragor om medarbetarnas beteende och attityder till kunder, i alla fall
inom offentlig sektor. En motsvarighet inom myndighetsvarlden har inte kunnat
hittas. Manga organisationer skulle nog vara oroliga for att fa fackforeningar efter
sig eller skapa missngje bland medarbetarna. | samtal med Skatteverket kom det
inte fram hur detta mottogs. Daremot verkar det ha accepterat i och med att
resultaten av kundundersokningarna diskuterades inom hela organisationen.

Personlighetstyperna anvandes ocksa som grund i medarbetarsamtalen for att
cheferna lattare skulle forsta sig pa medarbetarna och for att kunna motivera dem
till att bidra till utvecklingen. Pa ett sétt kan det anses vara manipulerande,
samtidigt som det ar fordelaktigt att forsta hur manniskor tanker. Mal som
bidrog till 6kat fortreoden och néjdare medborgare/foretag arbetates fram och
kopplade till utvecklingsplaner och Ionekriterier. Det var ett sétt att visa att
ledningen stod bakom och vérdesatte anstélldas bidrag till den 6nskade
utvecklingen. Detta &r viktigt enligt litteraturen eftersom medarbetarna maste
veta att det som de gor vardesatts av ledningen. Ofta brukar organisationer
koppla produktionsmal till 16ner, Skatteverket gor det ocksa men de kulturella
bitarna vager lika tungt. Pa detta satt visar cheferna vad de vardeséatter och
medarbetarna vet vad som paverkar deras loneutveckling. Loneutvecklingen kan
vara en motivation i sig for att bidra till verksamhetens malsattning.

Gruppdiskussioner och samarbete beskrivs som viktiga framgagangsdelar i
litteraturen. Skatteverket har anvant sig av gruppdiskussioner och
medarbetargrupper i manga fragor. Personlighetstyperna diskuterades i olika
grupper for att skapa en forstaelse for vad som var nasta steg for att anpassa sig
mot visionen och fa en gemensam framtidsbild. Vidare diskuterades vad
medarbetarna kunde gora for att bidra till att férdndra medborgarnas/foretagens
synsétt och bidra till att 6ka Skatteverkets fortroende i samhallet. Att avsatta tid
for diskussion och for att medarbetarna ska fa en gemensam bild av
verksamhetsinriktningen kan vara tidskravande men viktigt. Genom diskussion
bemots oklarheter som annars bidrar till frustation.

Kundorientering

Att arbeta kundorienterat ar nagot manga organisationer anses gora men det ar fa
som lyckas na anda fram. Att Skatteverket anses vara en av Sveriges modernaste
myndigheter ar ganska unikt for en myndighet med liknande verksamhet. Annu

mer unikt ar att det svenska Skatteverket anses vara en av varldens mest
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moderna organisationer inom offentlig sektor. Framgangen mot
kundorienteringen och néjda medborgare/foretag beror till storsta delen pa ett
nytt sétt att arbete med kundundersokningar pa. Aven i skrivande stund anser
manga organisationer att fragor om medarbetarnas attityder och beteenden ar for
kansliga for att fraga kunderna om. Daremot ar Skatteverket redan en uppskattad
myndighet med ett hogt kundnojdindex.

Kundundersokningar anvéndes for att anpassa verksamheten efter
medborgarnas/foretagens behov och efterfragan. Genom detta erbjuder
myndigheten tjanster som efterfragas. Inom litteraturen beskrivs
kundundersokningar som ett sétt att l&ra sig mer om kundernas behov, attityder
och efterfragan. Skatteverket har tagit ett steg langre och anvander
kundundersokningar for att utveckla samtliga delar av verksamheten, &ven
medarbetarna.

Den storsta framgangen, som dven har namnts tidigare, har varit att Skatteverket
anvande kundundersokningar for att friga medborgarna/féretagen hur de
upplevde Skatteverkets medarbetare. Resultaten fran kundundersokningarna
anvandes for att anpassa och utveckla medarbetarna och verksamheten for att
lattare mote medborgarnas/foretagens krav. Pa sa satt blir det externa
perspektivet som styr den interna utforminingen av arbetssatt och
verksamhetsinriktning. Med tanke pa att medborgarna/foretagen ar med och
paverkar planeringen i verksamheten kan myndigheten kanna en sakerhet i att de
utvecklas for att klara av att méte framtida behov.

Eftersom medarbetarna har utvecklats for att kunna mota kundernas krav har det
skapat motivation hos medarbetarna. Det beror pa att de ser att de bidrar till
verksamhetsidén och att de far positiv feedback fran medborgarna/foretagen.
Skatteverkets kundundersokningar har visat att det finns en tydlig koppling
mellan medarbetarnas attityder och medborgarnas fortroende for myndigheten.
Darfor har denna utveckling varit framgangsrik for myndigheten.
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6. Slutsatser

Det & manga olika insatser som har bidragit till att Skatteverket har lyckats
stalla om och forandra verksamhetsinriktningen mot en framgangsrik
kundorientering. Under uppsatsens gang har vision, medarbetarorientering och
kundorientering lyfts fram som viktiga framgangsvariabler for férandring och
utveckling av verksamheten. Daremot &r det manga organisationer som arbetar
med dessa variabler utan att uppna énskad effekt. Vad ar da unikt med
Skatteverket?

Den slutsatsen som jag har kommit fram till &r att den storsta hemligheten
bakom Skatteverkets framgang ar forhallningssattet till kundundersokningar. Det
vill s&ga myndighetens unika sétt att anvanda sig av kundundersokningar med
sarskild kopplingen till medarbetarna.

Aven om samtliga organisationer anvander sig av kundundersokningar har
Skatteverket gjort det pa ett valdigt unikt sétt. De har tagit arbetet med
kundundersokningar ett steg langre genom att anvanda kundundersokningar for
att paverka och forandra beteende och attityder hos medarbetarna. For att veta
vad som behdvde forandras, stalldes fragor till medborgarna/féretagen. Fragorna
handlade om medarbetarnas beteende och kompetens. Till min kdnnedom har
inte ndgon myndighet arbetat pa ett liknande sétt. Genom att forandra
medarbetarnas attityder utifran medborgarnas/foretagens synpunkter har det
interna arbetet kundanpassats och relationen med medborgarna forbéttrats.
Genom detta arbetssétt anpassas verksamheten efter medborgarna/féretagens
efterfragan och paverkar medarbetarnas formaga till att na en god serviceniva
och forbattra fortroendet i samhallet.

Medarbetarnas utveckling grundar sig pa att méte morgondagens efterfragan
men aven erbjuda en god service och ett positivt férhallningssatt mot
medborgarna/féretagen. Genom att medarbetarna utvecklas och forandrar sitt
forhallningssatt, blir de ocksa dem som driver utvecklingen mot nojda
medborgare/foretag. Forandringsinriktningen kommer fran synpunkterna fran
medborgarna/foretagen, bade gallande verksamhetsinriktning samt 6nskad
forhallningssatt hos medarbetarna. Detta arbetssatt har visat sig vara valdigt
framgangsrikt for Skatteverket.
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1.
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11.

12.
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15.
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18.

19.

20.

Bilaga - Intervjufragor

Hur har ni lyckats stélla om styrningen mot en framgangsrik kundorientering?

Vilka var de viktigaste milstolparna?
Vilka var er storsta drivkrafter for att genomféra forandringen?

Vilka var de storsta hinder ni hade pa vagen?

Hur involverade har kunderna och medarbetarna varit i denna forandring?

Ar kundorienteringen lika tydlig pa era samtliga kontor?

Vad anser du ar det viktigaste for oss att belysa?

Hur jobbar ni med kundundersdkningar pa olika nivaer, ar medarbetarna

involverade? Om ja, pa vilket satt?

Vad har era medarbetare for forutsattningar for att mote kundernas behov?

Hur utvecklar ni era medarbetare?
Hur involverar ni medarbetarna i verksamhetsutvecklingen?

Hur arbetar ni for att motivera medarbetarna att arbeta mot er nya
verksamhetsinriktning?

Hur ser kommunikationskanalerna ut inom Skatteverket?

Hur har ledningsfunktionerna och huvudkontoret stallt om mot
kundorientering?

Hur arbetar ni med innovation och férnyelse?

Hur sakerstaller ni att ni kan bemota kundernas férdandrade behov?
Latt att gora ratt — pa vilket satt arbetar ni med detta?

Ar visionen viktigt pa Skatteverket och om ja, p3 vilket sitt?

Vad ar nasta steg i er utvecklingsresa?

Hur ser det ut pa Skatteverket om 5 ar?
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