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Uppfattningen om arbetet
styr de anstilldas syn pa
forandringar

INFOR STRUKTUROMVANDLINGEN AV ARBETET I
SKATTEFORVALTNINGEN

Skatteforvaltningen i Sverige genomgick i borjan av 1990-talet en
genomgripande fordndring. Basen for verksamheten blev arbets-
grupper pd lokal nivd. I detta projekt genomférdes dels observa-
tioner vid gruppsammankomster (studiecirklar och ledningsmdo-
ten) bland de anstdllda, dels intervjuer med anstéllda pad olika

nivder.

Undersdkningen konstaterar att uppfattningen om arbetet var
grunden for hur de anstdllda sdg pd fordndringarna. Den vanli-
gaste hdllningen var tveksamhet och vilsenhet. Om man ser pd
sitt arbete som ndgot som det gdller att bemdstra blir det inte
meningsfullt att ta del av hur detta arbete planeras och organise-
ras. Ser man ddremot arbetet som mdjligt att pdverka, dr det ldt-
tare att borja undersdka hur det bor omorganiseras och gestaltas

pd den egna arbetsplatsen.

Projektet har genomférts av forskare vid Yrkesmedicinska kli-

niken vid Karolinska sjukhuset.

BAKGRUND

I januari 1992 inf6rdes en ny skattelagstiftning i
Sverige. For skatteftrvaltningen innebar detta att en
mingd arbetsuppgifter skulle flyttas frin den regio-
nala till den lokala nivin. ADB-systemet skulle
omarbetas till foljd av de 6vriga férindringarna. .

For personalens del mirktes forindringen frimst
genom att minga som tidigare arbetat regionalt
kom att sitta pd lokalkontor och fick fler arbetsupp-
gifter. En birande tanke i forindringen var ocks$ att
arbetet skulle bli mer gruppinriktat, I gruppen skul-
le man klara samtliga skatteslag-(med vissa undan-
tag) inom ett visst omréde.

For manga personer skulle det alltsi bli friga om
ett helt nytt siitt att arbeta. Frin att ha varit speciali-
serad inom ett begrinsat omride skulle de framéver
arbeta med nya frigor, diir stodet 1 huvudsak finns i
den egna gruppen hos arbetskamraterna. Det inne-
bér séledes inte bara traditionell utbildning i nya

beskattningsregler utan ocksé forindring av forhall-
ningssitt i arbetet. Kunskapen ska ges till och stkas
hos arbetskamraterna i gruppen.

Som en start pd forberedelserna infér anldgg-
ningen arrangerades studiecirklar fér samtliga
12 000 anstéllda i forvaltningen. Syftet med cirklar-
na var att personalen skulle f3 information om for-
dndringarna och méjlighet att genom férslag och
fragor till ledningen pé ldnsniva fa delaktighet i
fordndringen.

SYFTE
Syftet med projektet var att beskriva olika uppfatt-
ningar om arbetet hos anstillda inom skatteftrvalt-
ningen, och hur de hanterar den kommande férénd-
ringen i relation till uppfattningarna.

Men syftet var ocksi att bedéma om studiecir-
keln verkligen &r ett medel som erbjuder delaktig-
het for personalen i fordndringen.




UPPLAGGNING

Data samlades in vid tvd tidpunkter. Den forsta-var
cirka tv4 ir fore forindringen, di cirka 1 000 stu-
diecirklar genomfordes i hela forvaltningen. Sju av
dessa observerades under sammanlagt 42 triffar,

Det andra tillfillet var tiden kring sjélva skatte-
omldggningen vid arsskiftet 1991/92, d4 36 perso-
ner pé olika nivier intervjuades parallellt med att
tolv ordinarie moten som ledningsgrupper genom-
fordes observerades.

Underscékningens ansats &r kvalitativ. Det centra-
la dr arbetet i gruppen, vilket ger underlag for att
bestimma innebdrden av begreppet delaktighet for
personal. Det som hénder i gruppen ger dessutom
nirliggande forklaringar till varfor resultatet blir pa
ett visst sétt,

Att f§lja arbetet néra i en cirkel forutsétter att
man #r nirvarande under tiden cirkeltréffarna varar.
Denna undersdkning #r darfor baserad pd observa-
tioner i form av noggranna anteckningar replik for
replik frin sammanlagt sju cirklar i tvA lin. Cirklar-
na valdes for att variationen i forutsiittningarna
skulle bli s stor som mdjligt — cirklar frin central-
orten och frin andra orter, cirklar frin enheter som
skulle férsvinna och frin sddana som skulle vara
kvar och utdkas, cirklar som bestod av ordinarie
arbetsgrupper och sddana som sattes samuman, frin
olika arbetsgrupper, cirklar med chefen nirvarande
och inte nirvarande.

STUDIECIRKLARNA

Under cirkeltriffarna handlade manga repliker om
bristande tid att arbeta i en cirkel; de ordinarie ar-
betsuppgifterna tringde pa for cirkeldeltagarna,
Formellt dr det chefens ansvar att se till att arbetet
blir gjort i tid, men deltagarna kiinde det som sizt
ansvar att gora arbetsuppgifterna firdiga. Darmed
blev ansvar ett hinder for att p4 allvar engagera sig i
cirkeln och komma med férslag.

Cirkeln som grupp

Vissa cirklar hade ibland den ordinarie chefen nir-
varande. Det hade stor betydelse for hur cirkeln
agerade. Antalet repliker for deltagama sjonk frin
70 till 40 procent néir chefen deltog. Cirkelledarens
andel var ddremot konstant.

Det vanligaste i cirklarna var “beroende”, som
ytirade sig i att deltagarna efterlyste information,
helst i detalj frAn chefen, lansledningen och riks-
skatteverket. Forhallningssittet till foriindringen
blev dirigenom passivt; mjligheten till delaktighet
ansigs som liten,

Tveksamheten att delta var stor. Det fanns en
Onskan att delta, men att vilja sti vid sidan om och
4 information och bli tilidelad en plats i den nya
organisationen var minst lika vanligt.

Men nir angeléigna dmnen togs upp fungerade
cirkeln som en arbetsgrupp. Ofta. giillde det pro-
blem och énskemdl som anknét till erfarenheterna
frin det egna arbetet. D4 deltog de flesta i cirkeln,
och replikernas langd var ungefir densamma for
alla deltagare.

Yitterligare ett steg i den riktningen var di cirkeln
lekte. Tankarna Iimnade bundenheten vid materia-
let, och deltagarna byggde i ett snabbt tempo pa
varandras korta, ofta ofullstiindiga repliker till en
helhet. Amnet kunde ytligt sett ses som en flykt
frin dagordningen men ritt utnyttjat och legitimt
betraktat gav det stoff for vidare bearbetning for
deltagarna.

Organisatoriska erfarenheter

Foérutom information och forslag kom cirklarna att
handla om dévarande arbetet i bred bemirkelse
{organisatoriska erfarenheter) samt vad som skulle
hiinda framéver (forestdllningar om framtiden). De
organisatoriska erfarenheterna ticks av begreppen
ansvar och delaktighet.

Ansvaret for det egna arbetet 16pte som en rid
trdd genom alla cirklarna. Man ville bedéma for-
indringen med utgéngspunkt i sitt eget arbete men
visste inte riktigt hur detta skulle ske. Dessutom
skulle ju s mycket forindras. "Allting annat &n

| arbetet prioriteras”, dr en nyckelreplik som visar
| hur man sdg pa arbetet och deltagandet i cirklarna.

Det fanns en Snskan om att fi delta, men erfaren-
heterna pé det hir omridet ger inte mycket viigled-
ning om hur det skulle g till.

De organisatoriska erfarenheterna kan samman-
fattas pa ftljande sitt:

Verksamheten bygger pa kontroll, som inte fir
std tillbaka for service. Men samtidigt &r det goda
arbetet néir man fir bestimma sjilv och hjilpa till
vid kontakter med skattebetalare. Det diliga arbetet
dr ndr allt &r detaljreglerat. Men mélistyming, som
innebir mindre detaljreglering &ér omojlig att tillim-
pa.

Forklaringen till den motséigande instillningen
ligger i vad styrning betyder i forhillande till indi-
videns ansvar for sina arbetsuppgifter. Striivan hos
individen &r att vara delaktig i det som hinder p&
arbetsplatsen i forhallande till det ansvar han eller
hon kinner. Ett handlingsutrymme som pafors
uppifrin uppfattas mer som en styrning i form av
nya siitt att utféra arbetet pd. Handlingsutrymmet
ska skapas med utgingspunkt i ansvaret som bott-
nar i arbetsuppgifterna.

Forestdilningar om framtiden

Forhallningssittet till fordndringen var mer marke-
rande #in understkande. Man markerade att man
gillade eller ogillade férindringen och diirmed




punkt, I en cirkel kom man lingre genom att delta-
garna tillsammans bérjade understka hur det skulle
kunna bli p4 den egna arbetsplatsen. Vilka majlig-
heter och svérigheter skulle det bli att arbeta i’
grupp? Hur skulle man kunna locka personer frin
centralorten att borja arbeta pa det nya lokalkonto-
ret?

Nir det gillde hur man skulle skaffa sig kompe-
tens for de nya arbetsuppgifterna var cirklarna eni-
ga om att det viktigaste var att lira sig genom prak-
tik, att arbeta tillsammans med personer som kunde
andra skatteslag. Det undersikande arbetssittet,
som innebdr att g& vidare och fundera p4 inte bara
behovet att ldra sig utan ocksi uppgiften att sjilv
fungera som lirare, tillimpades i en cirkel. Man
provade pd fenomenet “att ldra ut”, som bl a ledde
till funderingar pa skillnaden mellan att undervisa
och att léira ut.

Farhdgorna gillde framfor allt vilka de nya ar-
betskamraterna skulle bli och inte s& mycket arbets-
uppgifterna. Detta var viktigt eftersom arbetet skul-
le bli gruppinriktat, vilket forutsitter ett néira samar-
bete arbetskamrater emellan. Tilldmpningen av det
underskande arbetssiittet i en cirkel ledde fram till
forestillningen att det skulle bli problem att arbeta i
grupp och att medlemmarna i gruppen sjilva méste
14ra sig detta.

Ansvar

Ansvar infor verksamheten var ett grundldggande
tema i cirklarna. Tveksamhet infor vad delaktighet i
foréndringen innebar och hur énskviird den var
fanns parallellt med en énskan om handlingsutrym-
me 1 det egna arbetet.

Begreppet ansvar kunde emellertid definieras pa
Atminstone tvi sétt. Det ena var att ansvaret giller
de arbetsuppgifter som man har pd skrivbordet. Det
var en anledning till att det var svért att vara delak-
tig i forandringen, vilket forutsatte Sverblick dver
den egna arbetsplatsen och ibland till och med 1i-
net. Det andra siittet var att ansvar definieras som
hur de egna arbetsuppgifterna forhaller sig till ett
slags helhet som t ex verksamheten pa den egna
arbetsplatsen. Med denna definition blir kopplingen
mellan ansvar och delaktighet naturlig.

INTERVJUERNA

Av intervjumaterialet att ddma kan en omorganisa-
tion beskrivas som begrepp som faller. Férandring-
en dger rum genom att organisationsforindrarna
skapar ett antal begrepp, som de mirker med en
definitionslapp och stoppar i en siick. Att séicken &r
full, mirks av att planeringen av den nya organisa-
tionen #r klar och genomférandet paborjas. D4 toms
siicken, varvid begreppen faller 6ver fotfolket. I
skatteftrvaltningen #r det begrepp som decentrali-

sering, integrering, SOL 90, kontaktpersoner och
utveckling.

Helt klart &r att de anstillda granskar begreppen
for att se om de eventuellt dr anvindbara i praktiken
pé arbetsplatsen. Men det sker oftast individuellt
eller med négra arbetskamrater. Det forefaller inte
som bearbetningen anses legitim att ta upp i mer
officiella sammanhang, t ex vid gruppméten. Dér-
med dr risken uppenbar att sambandet mellan de
egna arbetsuppgifterna och verksamheten i stort blir
svagt.

Lérande

Forédndringen i skatteférvaltningen hade presente-
rats i termer av lirande. Personalen skulle (ha mij-
lighet att) ldra sig fler arbetsuppgifter. Men Eirande
innefattar fler aspekter iin att ta till sig nigot givet.
Intervjumaterialet ger vid handen att det givna 13-
randet skedde bide planerat, i form av kurser och
handledning, samt oplanerat i form av att man still-
des infor nya arbetsuppgifter som kriavde ett snabbt
kunskapsinhimtande frin arbetskamraterna i om-
givningen.

Men det finns ocks4 ett lirande som ror sig kring
att iaktta, reflektera och bilda ny kunskap. Om
uppfattningen om arbetet &r att s6ka efter det vi-
sentliga, innebdr lirandet att underséka hur man
kan forenkla arbetet genom att ligga ner mindre tid
pé vissa arbetsmoment.

Ett annat exempel ir att vissa arbetsuppgifter
kriver relativt mycket av bedémningar och tolk-
ningar av regler, vilka bara ger allminna anvisning-
ar. D4 krivs det att man kan diskutera tillsammans
med arbetskamrater och helst pd den egna arbets-
platsen.

I den nya organisationen hade man siokt bygga in
ett formellt st6d i form av experter och kontaktper-
soner som skulle tillgodose dessa behov. Det tycks
dock som om detta stéd mer kom att fungera som
ett komplement snarare én att ersétta bedémnings-
diskussionen pé den egna arbetsplatsen.

Lirande under méten pé arbetsplatsen tycks vara
att ta till sig ndgot givet i form av att chefen eller
andra informerar om nyheter. Insikten finns dock
att métena ocksd bor vara ett forum for reflektion
6ver arbetet. Det finns en klart uttalad striivan fran
intervjuade chefer att mdjliggtra sddan reflektion —
antingen vid méten eller vid enskilda samtal med
medarbetarna.

Firestdillningar om framtiden

Vad kommer det forsta ret i den nya organisatio-
nen att innebéira? Svaren p den frigan giiller dels i
det givna, synliga arbetet med tydliga ramar, dels
det mer opétagliga, osynliga som inte har nigra
givna ramar,




Betriffande det synliga arbetet beskrevs framti-
den utifrdn olika infallsvinklar:

— Arbetet flyter. Man behérskar sitt omride. Fler
behirskar samma arbetsuppgift. Organisationen
har satt sig,

Detta ansigs vara nbdvindiga forutsittningar for att
det nirmaste dret rent arbetsméssigt skulle bli drig-
ligt.
Det osynliga formuleras ocksd pé olika siitt:
— Utveckling av gruppmten. Fordndring av ar-
betsuppgifter. Man hittar det viisentliga i arbetet.

En del intervjupersoner anser att det s k osynliga
arbetet kan borja bli synligt forst efter ett r, nér
man bérjar behirska flédet av arbetsuppgifter. Forst
stabilisering och sedan utveckling &r riktlinjen. Men
det finns forstds ocksé en alternativ hallning, som
géar ut pi att utveckling miste ske paraliellt med att
den nya organisationen blir greppbar. Gemensamt
for bdda hallningarna ir att det dagliga arbetet litt
kommer i motsatsstillning till utvecklingen.,

Uppfattningen om arbetet

Liérande och forestillningar om framtiden #r varia-
tioner p4 samma tema, némligen att verka inom
négot givet eller att undersdka hur ramarna ser ut
och om man kan gé bortom dem. Det &r en bas for
uppfattningen om arbetet.

Arbetsuppgiften ger struktur it arbetstillvaron.
Strukturen kan ha som funktion att skarpt avgrinsa
arbetsuppgiften frin delar av verksamheten som
skots av andra. Men strukturen kan ocksa ge av-
stamp for orientering mot angrinsande arbetsupp-
gifter. Strukturen kan alltsd verka bide begrinsande
eller utvidgande.

Arbetet dr orienteringspunkten, och om individen
inte upptiicker sambandet till organisationen, upp-
fattas det hela litt som teoretiskt svivande.

I en utvidgande struktur finns det ett samband
mellan de egna arbetsuppgifterna och sddant som
organisation, planering, ledning och inriktning av
verksamheten. I en begriinsande struktur finns inte
det sambandet, utan verksamheten uppfattas som en
mingd skilda delar som visserligen forekommer pé
sartma arbetsplats men utan uppenbart samman-
hang med varandra.

En annan aspekt pi hur man uppfattar arbetet dr
hur man stker beméstra arbetsuppgifterna. Detta
kan ske genom att man strivar efter att uppticka
vad de omfattar och lira sig det eller att uppticka
poiingen med arbetsuppgiften och déirfor silla eller
utveckla i flodet av olika arbetsmoment. Kortfattat
kan det uftryckas som att antingen styrs man av
flodet av arbetsuppgifter eller si styr man sjilv
detta fléde.

Detta ska dock inte uppfattas som att ailt ankom-
mer pd individen. Det handlar forsts ocksé, och
kanske frimst, om att analysera vilken hallning som
gynnas i organisationen och viirdera vilken hillning
som #r mest Onskvird.

OBSERVATIONER AV LEDNINGSMOTEN
Som ett komplement till intervjuerna gjordes ocksd
observationer av ett antal ledningsméten pi olika
nivier. Motena hade en fast struktur, dir ordfran-
den dominerade. De handlade framfér allt om att ge
stdd &t hanteringen av flodet av arbetsuppgifter och
om fordelning av resurser som utbildning, pengar,
terminaler, skrivare och inte minst personal pi de
olika kontoren.

Mbitena i det hiir skedet (strax fore genomféran-
det) priiglades alltsd inte av att préva ramar eller
uppticka nya frigor eller nya aspekter pd gamla
frigor. P4 s sitt fanns en tydlig motsvarighet till
den dominerande hillningen i intervjuerna, namli-
gen att klara flodet av arbetsuppgifter. Nigra chefer
framholl dock att de i detta skede av foriindringen
var offer for en miingd frigor som krivde snabba
Atgirder. Langre fram var strivan att gbra mitena
utvidgande ocksa.

FORTSATT REFLEKTION

Foréndringen ter sig som ett antal begrepp. En del
bedtms som anvindbara i arbetet och fingas upp.
Andra hamnar pi hilleberget och sorteras in i
ofruktsamma pirmar.

Med det hir siittet att genomfora en foriindring
blir det ingen pendling mellan motiven for forind-
ringen och individens arbete,

En 16sning kunde vara att personal som befinner
sig i fordndring skulle ha tillging till den kunskap
som en begrinsad grupp experter och beslutsfattare
besitter och som férmedlas bara i komprimerad
form i organisationen. Det handlar om att 3 till
stind en pendling bide mellan nutid och ditid och
mellan ledning och personal.

Det finns goda anledningar till att i efterhand
forstka ha moten dér man far tid att reda ut vad den
nya organisationen verkligen innebiir, och vilka
mdjligheter den innehaller att utveckla arbetet i
gruppen med utgdngspunkt i det egna arbetet,

I en hierarkisk organisation blir det liitt s4, att
upptiickten och formuleringen-av nya frigor sker pa
en viss niv4 liksom planeringen av hur nyheterna
ska genomforas. Detta ligger pd chefer och personal
lokalt, och utvirderingen kan ocksa ligga pé en
central nivé, Foljden blir att personalen pi lokal
nivd inte fér Sverblick &ver den egna verksamheten
men vil forstds kunskaper om de delar av den som
utgdr de egna arbetsuppgifterna.




Det verkar dérfor rimligt att medarbetarna i en
arbetsgrupp sjilva arbetar med samtliga moment,
dvs uppticka, planera, genomfora och utvirdera.
Det ir ett siitt att bibehlla och bearbeta erfarenhe-
terna de gor i arbetet utan omedelbara krav p redo-
visning till hégre instans, som det litt kan bli vid
uppféljning och utvirdering.

Diremot bor naturligtvis alla slags chefer fa ta
del av vad man i grupperna har kommit fram till.
De fir didrigenom mdjligheter att skaffa sig en allsi-
digare kunskap om verksamheten; det handlar om
att forbittra villkoren for chefernas lirande.

Det ir speciellt viktigt att borja tillimpa ett
sadant hir arbetssitt nir den nya organisationen
fortfarande ir ny, dvs innan allt det nya har blivit
rutin och sjilvklarhet och att drunkna i alla arbets-
uppgifter har blivit en vana. Det giller att forsoka
etablera ett undersdkande arbetssiitt, och enda mé;j-
ligheten att gora det ir att arbetsgruppen fér ta initi-
ativet och bestimma vad man ska diskutera.

Men det ir ett t3lamodskrivande arbete, dir den

viisentliga pedagogiska frigan #r hur deltagarna i
gruppen ska uppticka att en timmes. reflektion
Sver arbetet ger mer 4n en timmes arbete med
pappershigama for de 6vriga timmamas arbete
under veckan. Dessutom handlar det om att for-
soka sitta sig over de organisatoriska erfarenhe-
terna, som siger att reflektion ska skétas pd andra
nivéer.

RAPPORTER

Ansvar och delaktighet. Studiecirklar som for-
beredelse for foriandring (130 sidor) kan bestillas
frin Yrkesmedicinska kliniken, Karolinska sjukhu-
set, 104 01 Stockholm, tel 08-729 30 56.

Pris: 50 kronor.

Under forindring. Méanniskor i skatteforvalt-
ningen infor en ny organisation (100 sidor), kan
bestillas frin Pedagogiska institutionen, Stock-
holms universitet, 106 91 Stockholm, tel 08-

16 20 00. Pris: 50 kronor.
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