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The purpose is to study the tax audit process and explain
how knowledge in this process can be transferred to a
younger generation of tax auditors.

We have used a qualitative approach to fulfill the purpose
with the study. This has been done through document
studies, interviews and observation.

The theoretical framework includes a review of the
concept of knowledge as well as presentations of theories
and models of knowledge transfer.

The empirical data consist of document studies of
handbooks, brochures and annual reports from the
Swedish Tax Agency, interviews with respondents from
both the Swedish Tax Agency and two audit firms as well
as observation of company audit.

The work on the change of generation is not
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The Swedish tax agency seems to have the right
prerequisites for effective knowledge transfer.

The evaluation in the tax audit process is not fulfilled.
That means that an opportunity to develop their tax
auditors is missed and may lead to a longer development
curve than necessary.
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1. Inledning

I detta kapitel presenteras bakgrunden till dmnet kunskapsoverforing mellan
skatterevisorer. Ddirefter resonerar vi kring problematiken med kunskapsoverforing i
den rddande generationsvixlingen pa Skatteverket, vilken mynnar ut i ett par

fragestdllningar. Kapitlet avslutas med uppsatsens syfte.

1.1 Hogt skattetryck i Sverige

Sverige har en stor offentlig sektor som finansieras genom skatter, vilken bland annat
inkluderar ~ vdrd och  omsorg, utbildning, forsvar och  rittsvdsende
(Nationalencyklopedin: a). Finansieringen av det svenska samhillet bestar sdledes till
stor del av de skatter som medborgare och foretag (skattebetalare) betalar in till
Skatteverket, vilket dr en bidragande faktor till att skattetrycket 1 Sverige dr hogt i en
internationell jamforelse. Ett lands skattetryck dr bendmning pa forhdllandet mellan
landets BNP och dess totala skatter. Bendmningen anvénds just for att kunna gora
jamforelser mellan lédnder av olika storlek. Detta innebér att om ett lands BNP oOkar,
medan skatteintikterna forblir desamma, kan det visa ett minskat skattetryck 1 det
aktuella landet. Sverige ligger i topp pa listan O6ver OECD-ldndernas totala
skatteintakter och ar 2011 l4g Sverige 11 procentenheter Over genomsnittet.
(Ekonomifakta, 2012). De tjdnster och institutioner som skatterna finansierar anvinds
av skattebetalarna sjélva, varfor det torde finnas incitament for dessa att gora rétt for sig

for att kvaliteten pa den offentliga sektorns formaner ska upprétthéllas och forbittras.

1.2 Skatteverkets uppdrag

Trots goda incitament far Skatteverket inte in all den skatt som borde inkomma om alla
skattebetalare redovisar ritt. Braithwaite (2003) hédvdar att villigheten och mdjligheten
att gora rtt for sig skiljer sig at mellan olika grupper i samhillet. For att hantera dessa
skillnader finns olika atgérder att vidta. Det finns de grupper som inte vet hur de ska
gora, exempelvis hur deklarationen ska fyllas i, vilket da atgidrdas med information fran

Skatteverket. Det finns dven grupper som medvetet viljer att inte folja lagen och



beskattningsunderlagen blir ddrmed felaktiga. Oavsett anledningen till uteblivna skatter

kallar Skatteverket detta for skattefelet™.

Skatteverkets uppdrag for ar 2013 é&r att minska skattefelet, vilket preciseras av
regeringen i regleringsbrevet (Finansdepartementet). Utifran regleringsbrevet arbetar
Skatteverket med egna mal i strdvan mot sin vision om att ha “ett samhdille ddr alla vill
gora rdtt for sig” (Skatteverket: a). Skattefelet dr skillnaden mellan total skatteniva och
faststdlld skatt. Total skatteniva dr “en teoretiskt berdiknad summa av de skatter som
borde betalas pa ett dr” och faststélld skatt dr ”summan av alla skatter som Skatteverket

faststdllt efter genomgdng av deklarationer, utforda kontroller m.m.”. (SKV 234).

Figur 1.1 visar total skatteniva, ddr skattefelet och kontrollresultatet dr specificerade.
Kontrollresultatet dr effekten av Skatteverkets genomforda kontroller och utgor en liten
del av den faststédllda skatten, cirka 2 procent. Trots att kontrollerna inte bidrar till fler

intdkter sd har det en avskridckande effekt pa fel som medvetet begas. (SKV 234).

Faststélld skatt Total
inkl. skatteniva
kontrollresultat 1450 mdkr

1317 mdkr
i\
7AN ﬁ

~

Kontrollresultat Skattefelet
22 mdkr 133 mdkr

FIGUR 1.1 Skattefelet. (Kalla: Inspirerad av Skatteverket)

Det dr alltsd felen i beskattningsunderlagen, som medvetet eller omedvetet gjorts av
skattebetalare, som genererar skattefelet. Enligt Riksskatteverkets rapport

”Skattekontroll av foretag — urval, volymutveckling och uppféljning” (RiR 2012:13) ar



storsta andelen av skattefelet pa omraden dér Skatteverket maste forlita sig pa uppgifter
som ldmnats frdn skattebetalarna. Ett exempel dr foretags inkomster. Det gar inte att
kontrollera denna uppgift, utan att en granskning av foretaget inleds. Desto littare &dr det
att kontrollera privatpersoners inkomstbeskattning, vilket ocksa resulterar i mindre
felaktigheter. Enligt rapporten utgors nédstan 80 procent av det totala skattefelet av
foretagssektorn. For att fdnga upp dessa felaktigheter anvénder Skatteverket varierande

former av kontroller for att komma at uteblivna skatter.

1.3 Skatteverkets kontroller

Det finns tva olika huvudatgérder att anvinda for att reducera skattefelet; information
och kontroll. I handboken Handledning for skatterevision, Revisionsmodellen (SKV
622) beskrivs de kontroller som Skatteverket anvidnder. Dessa dr maskinella kontroller,
skrivbordskontroller, besok och skatterevision. De tva sistndmnda gors enbart pa
foretag. Alla deklarationer granskas via maskinella kontroller, som innebdr att
deklarationerna granskas utifran valda kriterier som dr gemensamma for hela landet. De
deklarationer som fangas av kontrollen kan bland annat bli foremal for
skrivbordskontroll, som &r den kontroll som anvidnds mest frekvent for att kontrollera
att upplysningsskyldigheten har uppfyllts. Den som é&r upplysningsskyldig och skyldig
att betala skatt kan uppmanas att limna in uppgifter eller visa upp en handling eller

kopia av denna for att verifiera de uppgifter som &r limnade.

Besok innebidr att Skatteverket, efter 6verenskommelse med skattebetalaren, gor en
péhilsning hos denne i syfte att kontrollera uppgifter i exempelvis ridkenskaperna eller
andra handlingar. Det kan ocksa goras i syfte att bekrifta tillgangars existens. (SKV
622).

Skatterevisioner innebir Kortfattat att Skatteverkets skatterevisorer granskar foretagens
rikenskaper for att se att bokforingen dr upprittad enligt lag (SKV 663). Denna
granskning gors eftersom redovisning och skatt dr nédra kopplat till varandra 1 Sverige
(SKV 305) och ser diarmed till att ritt skatt dr redovisad och betald till Skatteverket.

Kontrollformen anvénds ocksa i preventivt syfte (SKV 663).



De skatter som flyter in genom dessa kontroller blir en del av den faststillda skatten,
vilket innebdr att genom fler och effektivare kontroller, som genererar Okade
skatteintdkter, minskar skattefelet. Enligt Riksrevisionens rapport om Skatteverkets
kontroller (RiR 2012:13) har utformningen av dessa samt vilka resultat de genererar
stor inverkan pé& ekonomin i det svenska samhiillet. Aven om kontrollerna inte utgor si
stor del av totala skattenivan, har de likvil effekt pa viljan att gora ritt, vilket i sin tur i
allra hogsta grad paverkar skattefelet. Det dr dirfor av sérskild vikt att kvaliteten pa

kontrollerna uppritthalls.

1.4 Generationsvaxling

Kontrollformen skatterevision dr en tids- och resurskrdvande process. Den kan ta dver
ett ar att slutfora. (SKV 622). Detta innebir att det krdvs manga skatterevisorer som &r
verksamma samtidigt for att avverka sa manga skatterevisioner som mdjligt. Manga
skatterevisorer gir dock i pension nu, vilket enligt bland andra Zetterqvist Lenander
skapar problem for Skatteverket (personlig kommunikation, 2013-03-13). Problemet
aterfinns inte bara pd Skatteverket utan i hela den svenska statsforvaltningen. Enligt
Arbetsgivarverkets rapport fran ar 2009 forvéantas narmare 7 000 anstillda ga i pension
under ar 2013. Detta tvingar bland andra Skatteverket att anstilla manga nya
medarbetare som 1 huvudsak saknar erfarenhet och expertis (K. Zetterqvist Lenander,
personlig kommunikation, 2013-03-13). Lindh (2006) hdvdar att de som gar i
alderspension har ett 1dngt arbetsliv med virdefulla erfarenheter och kunskaper bakom
sig, vilka riskerar att ga forlorade for organisationen nér pensionen trader in. En yngre
generation kan inte forvéntas fylla ut det tomrum som efterlimnas, eftersom de inte har
samma erfarenheter och profiler som de éldre. Lindh menar dérfor att det &dr viktigt att

kunskap 6verfors fran den dldre till den yngre generationen.

Overféring av  kunskap mellan individer och organisationer kallas i
forskningslitteraturen for kunskapsoverforing och handlar om hur individbaserad
kunskap inte ldngre ska vara knuten till en specifik individ. Enligt Jonsson (2012) syftar
kunskapsoverforing till att sdkra kunskap i organisationen sd att andra individer har
mojlighet att tillgodogora sig denna. Arbetskraftsrorligheten, det vill sdga antalet
sysselsatta individer som byter jobb, &r en bidragande orsak till att kunskapsoverforing

behovs. En rapport som har tagits fram pa uppdrag av Globaliseringsradet ar 2008 visar



samband mellan arbetskraftsrorlighet, kunskapsoverforing och produktivitet. Rapporten
behandlar vilken betydelse arbetskraftsrorlighet har pa produktivitet och hur rorlighet
bidrar till kunskapsoverforing mellan aktorer. Forfattarna till rapporten, Andersson och
Thulin (2008), menar att individer som haft langa anstillningar ocksa har mest
erfarenhet inom yrket och ddrmed ocksd presumtivt mest kunskap att Gverfora.
Individer som byter jobb &r stindigt aterkommande pa arbetsmarknaden och nagot som

organisationer dr vdl medvetna om.

Rapporter fran Verket for Forvaltningsutveckling (VERVA) visar dock att de problem
en generationsvixling for med sig dr nya for mdnga organisationer och myndigheter,
vilka inte har erfarenhet av hur foOrberedelser och arbetet kring och efter
generationsvixlingen ska ga till. VERVA, som i tre ars foljd analyserat myndigheternas
kompetensforsorjning, flaggade i sin forsta rapport ar 2006 for att det &r viktigt att
kunskapen hos nyckelpersoner behélls inom myndigheten och att det blir en smidig
overldmning till yngre personal som ska ta over. Myndigheterna hade generellt sett en
positiv syn pa problematiken kring generationsvéxlingen, men VERVA ansag att denna
positiva syn var orovidckande. Myndigheterna forde inte nagra strategiska resonemang
om hur kunskapsoverforing skulle kunna ske. VERVA gjorde gillande att
kompetensforsorjningen bittre maste knytas till verksamhetsplanering och mal.
(Eriksson, 2006). Fa av de myndigheter som analyserats hade en utvecklad

kunskapshantering. I 2008 ars rapport summerar VERVA (Eriksson, 2008 s.11):

”... det ldrande i arbetet som beskrivs dr sdllan ett systematiskt arbete med
kunskapshantering utan bestdr snarare av punktvisa insatser som gemensamma
informationsaktiviteter, interna och externa ndtverk samt deltagande och ldrande

i projekt.”

VERVA anser att myndigheterna maste se sambanden mellan exempelvis rorlighet och
kunskapshantering for att den langsiktiga kompetensforsorjningen ska bli bittre
(Eriksson, 2008). Detta dr en viktig aspekt, inte minst for Skatteverket for att klara av

den rddande generationsvéxlingen.



1.5 Problemdiskussion

Skatteverkets egen undersokning visar att skattebetalare har stort fortroende for
myndigheten, ndrmare 83 procent av de tillfragade som haft kontakt med Skatteverket
2012 hade fortroende for myndigheten (Andersson & Franzon, 2013). For att
uppritthalla detta fortroende samtidigt som Skatteverket fortsatter att effektivt driva in
skatter, dr det av stor vikt att kunskap Overfors till yngre medarbetare. Hur sadan
virdefull kunskap ska overforas till andra medarbetare, sa att kunskapen stannar kvar i
organisationen nir individen avslutar sin anstdllning, &dr ett problem pa Skatteverket
idag (K. Zetterqvist Lenander, personlig kommunikation, 2013-03-13). Fortroendet kan
riskera att fallera om nya och yngre skatterevisorer inte tillridckligt snabbt erhéller och
tillgodogor sig nodvindiga kunskaper for arbetet. Det bor dven finnas intresse pa
Skatteverket att skatterevisorer ska utvecklas 1 takt med att nya metoder for
skatteundandragande utvecklas. Ett sdtt att folja med 1 utvecklingen &r att
skatterevisorer delar med sig av sina upptidckter och kunskaper till sina kolleger.
Kunskapsoverforing blir saledes ett viktigt verktyg for att uppritthalla kvaliteten pa

arbetet och diarmed ocksa fortroendet fran allménheten.

1.5.1 Vilken kunskap ska 6verforas?

Den kunskap som bor overforas mellan skatterevisorer torde vara ndra sammankopplat
med deras uppdrag och dess syfte. En jamforelse med foretagsrevision visar att syftet
med uppdraget skiljer sig at. En skatterevision syftar till att granska huruvida foretaget
har redovisat fel i balans- och resultatposter och som ddrmed har paverkan pa
beskattningsunderlaget (SKV 633). I enlighet med Revisionslagen (1999:1079) 5 § ska
foretagsrevisorer granska foretagets finansiella rapporter och dess forvaltning for att se
om en rittvisande bild av foretaget avspeglas. Eftersom syftet skiljer sig at, torde det
innebira att de metoder och verktyg som anvénds for att genomfOra revisonen delvis
ocksd skiljer sig at. Enligt handboken Handledning for skatterevision,
Revisionsmodellen (SKV 622) ska skatterevisorer som exempelvis ska undersoka ett
foretags inkomstdeklaration granska ett stort urval av transaktioner for att sidkerstélla att
det &r ritt redovisat. Hittas fel dtgérdas dessa. Porter, Hatherly och Simon (2011)
forklarar att foretagsrevisorer emellertid riknar ut ett visentlighetstal, som anvéinds som

referensram vid granskning, for att undga att granska varje transaktion. Skulle fel finnas



i de transaktioner som understiger visentlighetstalet bedoms dessa inte paverka den

rdttvisande bilden av foretaget och dr saledes inget som atgérdas.

Det kan ocksa finnas anledning att tro att foretag dr mer angeldgna att dolja information
for skatterevisorer dn for foretagsrevisorer, vilket skulle innebéra att det krdvs andra
angreppssétt for att utfora skatterevisioner. Skatteverket kan exempelvis besdka en
restaurang under lunchtid for att géra en uppskattning av huruvida redovisade intékter 1
resultatrdkningen dr rimliga eller om det finns anledning att tro att alla intdkter inte 4r
upptagna 1 bokforingen (A. Larsson, personlig kommunikation, 2013-04-03). Denna
metod torde en foretagsrevisor normalt inte dgna sig at, eftersom foretagsrevisorer inte

har nagon skyldighet att aktivt leta efter brott (Porter et al., 2011).

Eftersom skatterevisorers frdmsta uppgift dr att uppticka felaktigheter 1
beskattningsunderlagen, kridvs gedigna kunskaper i redovisning och beskattning samt
lagar och regleringar. Ddrutover krivs givetvis dven kunskaper 1 hur revisionsarbetet
gar till samt vilka metoder som &r mest tidseffektiva i respektive situation, det vill sdga
hur fel sparas och uppdagas, hur monster och samband mellan siffrorna upptécks och
hur rimligheten bakom siffrorna uppskattas och bedoms. (A. Larsson, personlig
kommunikation, 2013-04-03). Det torde dven krdvas kunskaper om hur tillgingliga
verktyg ska anvindas och hur nya arbetssétt kan tillimpas och tas in processen. Det &r
dessa kunskaper vi menar ndr vi talar om kunskapsoverforing, det vill sdga hur en

skatterevisors kunskaper kan bli till nytta for en annan skatterevisor i1 dennes arbete.

1.5.2 Skatterevisorers utbildning

For att sékerstilla en réttvisande process for den skattskyldige, torde det vara av stor
betydelse att kunskapsnivan hos landets alla skatterevisorer dr jamn och hog sa att
skattebetalarna som blir foremal for en skatterevision blir behandlade pa ett likartat sétt.
Det dr sdledes viktigt att sidkerstilla kvaliteten i arbetsprocessen och ddrmed se till att

skatterevisorer har den utbildning som krévs.

Utbildningskraven for att bli praktiserande godkidnd foretagsrevisor dr hoga. Enligt
Forordning (1995:665) om revisorer 4 § krévs, utover utbildning pa universitetsniva,

ocksa ett antal ars praktik pa en revisionsbyra innan det slutgiltiga provet skrivs for att



erhalla titeln. Lagar och normer kring utforandet av foretagsrevisionen &r detaljerade,
ddar organisationer, sa som branschorganisationen FAR och myndigheten
Revisorsndmnden viégleder och reglerar foretagsrevisorernas arbete (FAR, 2012).
Motsvarande krav for att bli skatterevisor finns inte lagstadgat, varfor det blir intressant

att studera hur Skatteverket sikerstiller kunskapsnivan hos landets skatterevisorer.

1.5.3 Kunskapsoverforing mellan skatterevisorer

Den individuella kunskapsutvecklingen hos skatterevisorer borde 1 hog grad bidra till en
tidseffektiv skatterevision. Ju mer erfarenhet en skatterevisor har, desto effektivare
metoder borde kunna anvindas 1 ritt situation, vilket i sin tur skulle bidra till effektivare
resursutnyttjande. Darfor dr kunskapsspridning och kunskapsoverforing mellan
skatterevisorer en viktig aspekt att studera fOr att se hur generationsvéxlingen kan

hanteras.

Jonsson (2012) anser att kunskap dr svar att 6verféra mellan individer. Hon menar att
begreppet dr svardefinierat och ddrmed svart att styra, men dven att vi inte forstar vilken
kunskap som behovs och dérfor inte heller hur den ska Overforas. Jonsson diskuterar
ocksa att maktrelationer spelar roll for kunskapsoverforingen. Angeldgenheten att dela
med sig av sin kunskap kan variera mellan kolleger beroende pa vilken kultur som rader
inom organisationen. Detta kan vara organisationer dir individer med specifika
expertkunskaper har mojlighet att klattra i karridren genom att foretaget vill satsa pa
personen i fridga. Exempelvis kan det finnas incitament for en revisor att inte vilja dela
med sig av sin kunskap till sina kolleger, just 1 tron om att det finns personliga fordelar
att vinna genom att avancera snabbare i karridren eller behalla sin position pa grund av

specifika kunskaper.

Det har vuxit fram olika teorier kring hur kunskap dverfors. Kunskapsoverforing, som
enligt U. Wilkesmann, Fisher och M. Wilkesmann (2009) kan studeras bade mellan
individer, mellan avdelningar och mellan organisationer, bidrar till att forskningen &r
bred. Knowledge management (KM) dr en av de mest omdebatterade teorierna och
handlar om hur kunskap inom en organisation pa bésta sitt hanteras och styrs. Forskare
har olika syn pd KM och som ddrmed foresprakar olika modeller. Davenport och

Prusak (1998) har kategorisera kunskapsarbete i fyra sekventiella aktiviteter; atkomst,



generering, inbdddning och 6verforing av kunskap. Nonaka (1994), som har tagit fram
den sa kallade SECI-modellen om hur kunskap skapas, har lagt fokus pa social
interaktion. Ett annat omtalat forskningsfilt inom KM, dir fokus ocksd &r social
interaktion, har utvecklats av Lave och Wenger (1991) och bendmns Communities of

Practice.

Litteraturen kan bidra till att forsta vad kunskapsoverforing dr, vilket dr viktigt for
Skatteverket vid en pagaende generationsvixling. Generationsvixlingen har alltsd
tydliggjort behovet och vikten av kunskapsoverforing och kunskapsutbyte, varfor det
blir intressant att studera hur kunskapsutvecklingen pa Skatteverket ser ut och vilken
utbildning skatterevisorer maste ha. Detta kan ge en indikation pa hur

kunskapsoverforing inom organisationen kan ske.

1.6 Problemformulering

Utifrdn  presenterad bakgrund och ford diskussion om problematiken med
generationsvéxlingen pa Skatteverket och behovet av kunskapsdverforing mellan

skatterevisorer har vi formulerat foljande fragestillningar.

*  Hur 6verfors kunskap mellan skatterevisorer pa Skatteverket?
*  Hur utbildas och utvecklas skatterevisorer i sitt arbete?

*  Vilka paralleller kan dras fran foretagsrevisorer och deras arbete?

1.7 Syfte

Syftet dr att studera skatterevisonsprocessen och forklara hur kunskap rorande denna

process kan Overforas till en yngre generation skatterevisorer.



2. Metod

I detta kapitel beskriver vi hur vi har gdtt till viga for att studera kunskapsoverforing
mellan skatterevisorer. Metoderna vi har anvdnt dr litteraturstudier, dokumentstudier
och intervjuer. Tillsammans utgor dessa en bred och djup informationskdlla som
bidragit till att analysera kunskapsoverforing mellan skatterevisorer i en pdgdende

generationsvdxling.

Vi har valt att utga fran det kvalitativa perspektivet for att undersoka hur skatterevisorer
och dess chefer pa Skatteverket upplever sitt arbete med fokus pa kunskapsoverforing
och kunskapsutveckling. I det kvalitativa perspektivet betraktas individen som en del 1
en subjektiv omvérld (Backman, 2011). Kvalitativa metoder ldgger tyngdpunkt pé ord,
bilder och den sociala verklighet, sd som individerna i studien uppfattar och tolkar den
(Bryman & Bell, 2005). Metoden ska bidra till en djupare forstdelse for hur
skatterevisorer pa Skatteverket arbetar genom att analysera och tolka ord, varfor
intervjuobjektens forklaringar och egna tolkningar, enligt Bjorklund och Paulsson

(2003), dr betydande for studiens resultat.

Under uppsatsen gang har vart syfte modifierats. Till en borjan fokuserade vi pa
urvalsprocessen till skatterevisioner. Efter ett mote med en sektionschef pa Skatteverket
insdg vi att det egentligen inte fanns nigot problem i processen och att urvalet till
storsta del skottes centralt fran huvudkontoret. Vi dndrade darfor fokus till skattefelet
och hur skatterevisioner bidrog till att minska detta samt om det var ett tillrdckligt
effektivt verktyg. I detta skede ldste vi en rapport frdn Riksrevision (RiR 2012:13) som
redan svarade pa manga av de fragor vi ville stélla. Det var forst efter en intervju med
en annan sektionschef pa Skatteverket som vi insdg att vi hade hittat vart problem. Hur
skulle nésta generation skatterevisorer overta ansvaret fran pensionerade skatterevisorer
i den radande generationsvixlingen? Fokus kom ddrfor att hamna pé
skatterevisionsprocessen och hur skatterevisorers kunskap kan Overforas till andra
skatterevisorer. For att fa en bild av &mnet och vad som tidigare har skrivits, borjade vi

med en genomgang av litteraturen.
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2.1 Litteraturgenomgang

Syftet med litteraturgenomgédngen har varit att fa en inblick i skatterevisionsprocessen
samt en forstdelse for hur kunskap kan overforas mellan individer for att jaimfora
tidigare forskningsresultat med hur det ser ut pa Skatteverket. Teorierna har ocksa till

syfte att underbygga vara analyser och slutsatser.

Pa grund av modifiering av syftet och inriktningen pa uppsatsen kom var
litteraturgenomgang att dndra fokus under uppsatsen forsta veckor. Vi borjade med att
ga igenom vad som var skrivit om skatterevisioner och dess effektivitet. Ett exempel dr
en rapport fran Riksrevisionen som granskar effektiviteten av Skatteverkets kontroller
av foretagssektorn (RiR 2012:13). Rapporten utnyttjade vi frimst i form av att
komplettera vér bild av skatterevisioner och oka var forstaelse for hur Skatteverket
arbetar mot att minska skattefelet. Eftersom vi under arbetets géng skiftat fokus fran
skattefelet till kunskapsOverforing, har Riksrevisionens rapport haft begrinsad

betydelse fOr uppsatsen.

Istdllet har var huvudsakliga litteraturgenomgang varit pa omradet kunskapsoverforing,
didr det finns omfattande forskning. Forskningen har bedrivits inom flera olika
discipliner; filosofi, ekonomi, organisationsteori och beteendevetenskap (McNabb,
2007). Vi utgick ifran studier av Jonsson (2012), Davenport och Prusak (1998) och
Alvesson (2004). Jonssons bok gav ett nytt och uppdaterat perspektiv pa forskningen
kring kunskapsoverforing, medan Davenport och Prusak ofta ér citerade och refererade
nér det giller knowledge management. Alvesson ger ett kritiskt perspektiv pa kunskap
och teorierna kring kunskapsoverforing, vilket hjdlpte oss att bredda vart synsitt. For att
fd en bredare forstaelse for kunskapsoverforing gjordes sokningar i databaser efter
artiklar. Tabell 2.1 visar antal soktriffar pd respektive nyckelord i Business Source
Complete. Vi forfinade sokningen till att enbart inkludera artiklar skrivna pa engelska

och publicerade 1 akademiska journaler.
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TABELL 2.1 Antal soktraffar i Business Source Complete

Sékord i kombination med: Antal traffar:

Knowledge transfer - 1434
Knowledge transfer Knowledge organizations 495
Knowledge management - 6790
Communities of Practice 1000
SECI-model 182

Kunskapsoverforing bendmns vanligtvis inom engelskan for knowledge transfer, varfor
vi utgick ifran detta sokord. Bland dessa soktriffar kunde vi dven urskilja ett annat
frekvent forekommande nyckelord, knowledge organizations. For att koncentrera var
sokning ytterligare kombinerade vi dirfor de bada sokorden och kunde pa sa vis
reducera antalet soktriffar med nirmare 1 000. Overviigande del av dessa artiklar
innehaller dven knowledge management som nyckelord och en sokning pa enbart detta
begrepp generade drygt 6 000 fler, varvid vi utgick ifran tidigare soktriffslista. I en del
av artiklarna vi slumpmaéssigt valt ut férekommer modellen Communities of Practice
samt SECI-modellen. Modellerna har behandlats 1 flertalet akademiska journaler, varfor
vi valde att studerade dessa mer ingdende. Utifrdn dessa artiklar anvindes sedan
respektive artikels nyckelord och referenser for att finna relaterade artiklar om

modellerna.

Langt ifran alla artiklar i sokningen har ldsts och bearbetats pd grund av
tidsbegrdnsningen. Vi 4r medvetna om att det dven kan finnas andra sokord och
kombinationer av sokord som skulle vara av intresse for var uppsats, men vi har valt att
huvudsakligen begrénsa oss till dessa. Genom denna begrinsning finns didrmed en risk
att vi har missat modeller for kunskapsoverforing som skulle ha passat vart problem
bittre. Vi anser dock att de modeller vi har valt ut fyller en viktig funktion samt 4r

relevanta for att uppna vart syfte.

2.2 Datainsamling

En del av datainsamlingen har genomforts via dokumentstudier. Dokumentstudier
syftar till att ge ett perspektiv pa hur det i praktiken dr ténkt att ga till (Bryman & Bell,

2005), varfor det har varit av intresse att studera Skatteverkets handbdcker, policys och
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andra interna dokument som reglerar hur skatterevisioner ska utforas. Dokumentstudien
har utgjort ett komplement, for att oka tillforlitligheten 1 empirin, till de intervjuer och
den observation vi gjort. Genom att kombinera dessa metoder anser vi att vi har kunnat
samla in information péd detaljnivd genom intervjuer och observation, men samtidigt

ocksé pa en mer dvergripande och generell niva med hjilp av dokumentstudien.

2.2.1 Kontrastering med foretagsrevisorer

Vi har valt att gora en kontrastering med en av de fyra stora revisionsbyraerna, KPMG,
for att gora studien mer intressant. Denna byrd representerar pa intet sitt hela
foretagsrevisionsbranschen, men far dnda anses som en byra som ligger i framkant nir
det giller innovativa arbetsmetoder for att halla kvar sin position som en av vérldens
ledande revisionsbyrder. Vi har &ven fatt insikter fran en betydligt mindre

revisionsbyra, SYDREV Revision och Redovisning AB.

Kontrasteringen sitter skatterevisorer i relation till foretagsrevisorer. Vi jamfor framst
arbetsmetoder, men kontrasteringen syftar dven till att se hur foretagsrevisorer arbetar
med kunskapsoverforing och kunskapsutveckling for att hdrigenom inspireras till hur

Skatteverket kan utveckla sina strategier for kunskapsoverforing.

2.2.2 Dokumentstudie

Jacobsen (2002) betonar att om primérdata dr problematiskt att erhélla, kan det vara
nodvindigt att komplettera med andra metoder for datainsamling. Pa grund av hard
sekretess kring skatterevisionsprocessen fick vi inte tillgang till att observera denna,
varfor vi valde att géra en dokumentstudie som komplement. Myndigheters dokument
ar till stor del offentliga och saledes var det relativt enkelt att fa tillgang till dokument
om Skatteverket. Ett betydelsefullt dokument har varit Skatteverkets handbok
Handledning for skatterevision, Revisionsmodellen. Revisionsmodellen, som ir utgiven
av Skatteverket dr 2006, har varit var utgangspunkt for att forsta skatterevisioner. Den
ar dock i vissa avseende forlegad, da omradet skatt kontinuerligt har foréndrats sedan
2006. Begrepp, sa som grundkontroll och utdkad kontroll har slopats, liksom
taxeringsrevision och skatterevision som numera &r ett och samma begrepp. I uppsatsen
anvinds ordet skatterevision. Handboken wutgdor grunden till kapitlet om
skatterevisionsprocessen, men har kompletterats med andra handbocker fran

Skatteverket, sa som Revisionspromemorian, som dr en handbok i hur skatterevisorer
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ska avldgga sin slutrapport (SKV 622). Andra dokument som vi har tagit del av har
bland annat varit Skatteverkets arsredovisningar, statistiska  &rsbocker,

informationsbroschyrer, samt utvecklings- och utbildningsplaner for medarbetarna.

2.2.3 Intervjuer

Som ett vidare led i undersokningen och for att fa en bild av hur det ser ut i praktiken,
har vi gjort personliga intervjuer. Malet med intervjuer &r att fa fram information om
hur nagot upplevs fungera samt intervjupersoners asikter och vérderingar (Bryman &
Bell, 2005). Véra intervjuer gav oss ett praktiskt perspektiv pa skatterevision,
foretagsrevision samt kunskapsoverforing bade mellan skatterevisorer och mellan
foretagsrevisorer. Tabell 2.2 summerar véra intervjupersoner, deras befattning och

anstillningsplats samt var, nir och vilken typ av intervju som genomfdrdes.

TABELL 2.2 Intervjupersoner

Namn: Befattning: Org: Typ av Plats: Datum:
intervju:
Janzon, Gunnar Skatterevisor SKV Besoksintervju  SKV, 2013-03-13
Malmo

Larsson, Skatterevisor SKV Besoksintervju ~ SKV, 2013-04-03

Andreas Malmo

Lindberg, Sektionschef SKV Mote SKV, 2013-02-15

Charlott Malmo

Orefors Ruder, Processforare SKV Besoksintervju ~ SKV, 2013-04-02

Sara Malmo

Persson, Magnus Godkand revisor SYDREV  Observation SYDREYV, 2013-03-08

Ystad

Persson, Magnus Mailintervju 2013-04-19

Wide, Helen Aukt. revisor samt KPMG Besoksinterviu  KPMG, 2013-03-14
utbildningsansvarig Malmo

Zetterqvist Sektionschef SKV Besoksintervju  SKV, 2013-03-13

Lenander, Malmo

Kerstin

Zetterqvist Mailintervju 2013-04-03

Lenander, 2013-04-26

Kerstin
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Intervjuerna har varit av en semistrukturerad form, det vill sdga flexibla, for att kunna
folja upp intervjupersonernas svar och stilla foljdfragor. P4 sa satt kan, enligt Bryman
och Bell (2005), intervjuns fokus modifieras utifrdn svaren som ges. Vi forberedde
overgripande fragor under specifika teman, sa som skatterevisionsprocessen respektive
foretagsrevisionsprocessen, organisation samt kunskapsoverforing for att ha en viss

struktur under intervjuns gang. Se bilaga 1,2 och 3.

2.2.3.1 Skatteverket

Via skatteupplysningen fick vi tidigt kontakt med Charlott Lindberg, sektionschef Gver
en del av skatterevisorerna pa skattekontor 2 i Malmo. Vi triffade Lindberg och
diskuterade uppsatsens dmne och vilken roll Skatteverket skulle kunna ha i1 denna.
Eftersom vi triffade Lindberg i ett tidigt skede, var vart syfte och var
problemdiskussion inte helt genomarbetad. Detta fick konsekvenser for vilka ytterligare
kontakter vi skulle ta. Vi fick snart besked om att Lindberg inte var rétt person for oss,
men hon gav oss virdefulla kontakter som slutligen ledde fram till Kerstin Zetterqvist
Lenander, sektionschef for en del av skatterevisorerna pa skattekontor 1 i Malmo, samt

erfarne skatterevisorn Gunnar Janzon.

Intervjun med Janzon och Zetterqvist Lenander syftade till att ge oss en bild av hur
skatterevisioner utfors 1 praktiken. Janzon bidrog med virdefulla insikter och
information om det praktiska dagliga arbetet som skatterevisor samt hans syn pa hur
kunskap sprids inom organisationen. Zetterqvist Lenander, som tidigare arbetat som

skatterevisor, gav oss dven ett chefsperspektiv pa verksamheten.

Janzon och Zetterqvist Lenander fick i forberedande syfte ta del av vara sammanstillda
fragor (se bilaga 1) innan intervjun. Vi ansag inte att det fanns anledning att dolja
fragorna, eftersom kunskapsoverforing inte dr ett kinsligt &mne. Under intervjuns gang
vicktes fragor som intervjupersonerna inte haft mojlighet att forbereda sig pa. En del av
dessa fragor kunde inte besvaras, varfor vi blev ombedda att maila fradgorna i efterhand

for att erhalla tillfredsstillande svar.

Det vicktes dven fler fragor efter intervjun med Janzon och Zetterqvist Lenander. Vi
bad Zetterqvist Lenander om att {4 intervjua en skatterevisorsaspirant (Larsson) samt en

person som varit med och tagit fram utbildningsmaterial (Orefors Ruder). Intervjun
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med Larsson var givande i det avseendet att han &r en av manga som ska ta over efter
att édldre skatterevisorer pensioneras. Det var darfor ocksd intressant att fa hora hur
Larsson upplever kunskapsoverforingen mellan skatterevisorer och vad han anser om
skatterevisorsutbildningen. Orefors Ruder, som dr processforare, har tidigare varit med
och framstillt utbildningsmaterial, varfor det var intressant att stilla fragor om syftet
bakom utbildningarnas upplédgg. Det ska dock papekas att det under intervjun framkom

att Orefors Ruder inte varit delaktig 1 just utbildningen for skatterevisorer.

Alla genomforda besoksintervjuer med de anstillda pa Skatteverket har spelats in.
Inspelningen forbéttrade vart minne och vi kunde minnas kénslor och associationer som
uppstod 1 samband med svaren. En annan fordel med ljudupptagningen ér, enligt
Bryman och Bell (2005), att intervjuaren kan fokusera och vara lyhord pa svaren som
ges och dartill formulera foljdfragor. Under intervjuernas gang tog vi d@ven noteringar
som sidkerhet 1 fall ljudupptagningen misslyckades. Bryman och Bell (2005) betonar att
det dr viktigt att komma ihag att ljudupptagning kan bidra till att intervjupersonerna blir
stela och nervosa, eftersom de vet att allt de sdger finns dokumenterat och kan
avlyssnas i efterhand. Pa sa sitt finns det risk att deras svar blir konstlade eller
tillgjorda. Som tidigare sagts, tycker vi inte att kunskapsoverforing dr ett kéinsligt &mne
varfor vi anser att risken for att svaren blev tillgjorda &r liten. Daremot dr delar av
skatterevisionsprocessen sekretessbelagda, vilket medfort att vi fatt uppfattningen om
att intervjupersonerna i viss man varit restriktiva i sina svar. Det giller framst nir vi
talade om specifika skatterevisionsfall och vilka metoder som anvénts 1 dessa, vilket 1

sig kan utgdra en begrinsning i1 datainsamlingen.

2.2.3.2 KPMG

Intervjun med Wide syftade till att 6ka var forstaelse for hur arbetet pa en stor
revisionsbyra gér till, framst arbetet kring kunskapsoverforing mellan foretagsrevisorer
pé byran. Vi var ocksa angeldgna om att fa veta hur byrdn ser pa kunskapsutveckling
och effekterna av denna. Genom att skicka frdgor (se bilaga 2) till Wide innan
intervjun, ville vi ge henne mgjlighet att ta fram dokument och annat material samt ge
oss uttommande och reflekterande svar. Tyvirr kunde onskade dokument inte erhallas
da dessa &r konfidentiella. Under intervjun fordes noggranna anteckningar, da

ljudupptagning inte var aktuellt.
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2.2.3.3 Sydrev Revision och Redovisning AB

Pa grund av Perssons tidigare erfarenhet fran en stor revisionsbyra och med den
erfarenhet han har idag genom att driva sin egen byrd, finns det perspektiv pa bade
revisionsarbetet och kunskapsoverforing som vi bedomde den stora revisionsbyran inte
kunde ge oss. Syftet med motet var att fa insikt i revisionsarbetet pa en byrd och hur
jargongen mellan foretagsrevisorerna dr samt hur ppna de generellt dr med att dela

med sig av sin kunskap.

Motet med Persson var meningen att ske i tva etapper, dels intervju och dels deltagande
observation. Intervjun skulle handla om kunskapsutveckling och kunskapsodverforing
inom yrket, medan den deltagande observationen syftade till att vi aktivt deltog 1
revidering av ett foretag for att forsta vilka metoder som anvinds i revisionsprocessen.
Vi borjade med den deltagande observationen, men pa grund av Perssons noggranna
beskrivning av varje moment hann vi inte med intervjun s som vi hade tinkt. Vi kom

darfor 6verens om att fragorna skulle mailas till honom.

2.2.4 Observation

Detta moment 1 uppsatsen syftade till att kontrastera skatterevision med
foretagsrevision samt att notera hur revisorer praktiskt arbetar. Enligt Jacobsen (2002)
anvinds observation for att studera vad objektet 1 sin naturliga kontext faktiskt gor, inte
vad som sigs att de ska gora. Vi fick tillgdng att gora en 6ppen deltagande observation
av godkinda foretagsrevisorn Magnus Persson. Tyvérr fick vi ingen mdgjlighet att
observera en skatterevision pa grund av den harda sekretess som giller. Vi hade heller
ingen mojlighet att gora motsvarande observation pa den stora revisionsbyran och fick
darmed inte heller tillfille att se ndr tva foretagsrevisorer arbetar i team. Eftersom var
uppsats behandlar kunskapsoverforing mellan skatterevisorer och en kontrastering med
foretagsrevisorer, hade en observation av hur foretagsrevisorer arbetar tillsammans varit
av storre intresse. Vi anser dock att intervjuerna dnda gett oss tillfredstéillande
information om kunskapsutbytet mellan foretagsrevisorer, varfor detta inte forefaller

vara ett problem.

Magnus Persson avsatte sex timmar av sin tid for att ingadende och detaljerat beskriva

och visa hur en foretagsrevision kan gé till. Foretaget vi reviderade har fyra anstéllda
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och en balansomslutning pa dryga 8 miljoner kronor. Det var alltsé inget fiktivt foretag.
Tillsammans gick vi igenom revisionen sa som Persson vanligtvis gor ndr han reviderar,
vilket fick oss att lyfta vért perspektiv. Det dr en sak att ldsa hur en revision gar till men
en helt annan att utféra den i verkligheten. Under revisionens gang tog vi anteckningar
och stillde frdgor efterhand om nagot var oklart eller ndr vi ville veta mer om

metoderna som anvénds 1 foretagsrevisionsprocessen.

2.3 Bearbetning, analys och tolkning av data

Genom intervjuerna och dokumentstudien har vi samlat in stora midngder data som
madste organiseras for att bli anvéndbara och begripliga. Dokumenten har tolkats framst
via kvalitativ innehéllsanalys. Enligt Bryman och Bell (2005) innebir detta ett sokande
efter bakomliggande ord och fraser 1 dokumenten. Syftet dr att identifiera monster 1
materialet (Patton, 1990). Vi har frimst sokt efter ord som indikerar pa

kunskapsoverforing.

Intervjuerna med Skatteverket, som alla spelades in, har transkriberats. Anteckningar
fran Ovriga intervjuer har renskrivits och kompletterats med tankar som uppstatt efter
intervjuerna. Vi fargkodade det empiriska materialet utifran teman som vi identifierat i
det teoretiska ramverket for att f4 struktur pa transkriberingsmaterialet och ovriga
anteckningar. Backman (2011) menar da att monster léttare kan urskiljas i materialet
och dérigenom kategoriseras. Pa sa vis kan intervjupersonernas beskrivningar kopplas
samman. De fyra teman vi valt ut for att kartlagga hur skatterevisorer arbetar och hur
kunskap Overfors mellan dessa, dr skatterevisionsprocessen, kunskap, nétverk och
organisation. De tre sistndmnda teman &dr samtliga faktorer som har visat sig ha
paverkan pa kunskapsoverforing. Som ett naturligt led i bearbetningen, har empiri- och

analyskapitlet delats in efter dessa teman.

2.4 Forskningens kvalitet

For att bedoma en kvalitativ forskningsansats finns enligt Lincoln och Guba (1985) tva
huvudsakliga kriterier. Dessa dr trovirdighet och dkthet. Trovirdighet delas in 1 fyra
kriterier som samtliga har sin motsvarighet 1 kvantitativa studier. Dessa #4r

tillforlitlighet, overforbarhet, pdlitlighet samt konfirmering och bekrdiftelse.
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2.4.1 Trovardighet

Tillforlitlighet avser hur troliga och sanna resultaten &dr. Det ska saledes finnas en
trovirdighet 1 vad vi som forskare har kommit fram till (Lincoln & Guba, 1985).
Eftersom alla intervjuer som genomfordes pa Skatteverket dr inspelade, har vi kunnat
lyssna igenom intervjuerna flera ganger for att sikerstélla att var beskrivning av den
sociala verklighet som vi har studerat dr riktig utifran de svar som gavs. For att
ytterligare oka tillforlitligheten i beskrivningen har vi mailat vara intervjupersoner nér
det i det empiriska materialet har uppstatt oklarheter. Ett annat metodval som skulle
okat tillforlitligheten i resultaten &dr en enkdtundersokning. Via enkit hade vi natt ut till
ett stort antal skatterevisorer och skatterevisionsaspiranter for att komplettera
dokumentstudie och intervjuer. Dessvirre fick vi inte godkidnnande fran Skatteverket att
genomfora enkédten. En av sektionscheferna hinvisade till att det inte finns nagot
register fort dver vem som é&r skatterevisor respektive skatterevisorsaspirant, varfor det
skulle tagit avsevirt lang tid att forst kartldgga vilka dessa dr for att sedan genomféra

enkdten. Vi anser dnda att vi har god tillforlitlighet i vara resultat.

Overforbarhet ror huruvida resultaten kan anvindas i andra sammanhang, det vill siga
generaliserbarhet. Lincoln och Guba (1985) anser att for att 6ka Overforbarheten ska
detaljerade beskrivningar av miljon och kulturen goras for att ldsaren enklare ska gora
en bedomning om det exempelvis kan appliceras i deras organisation. Vi har genom var
studie dmnat skapa en omfangsrik bakgrund kring kunskapsoverforing och applicera
denna pd en organisation som i nuldget befinner sig i en situation dir
kunskapsoverforing har blivit en viktig strategisk fraga. Vi anser att resultatet kan
anvindas pa Skatteverkets andra kontor da det dr inom samma organisation och
uppbyggnaden av kontoren &r snarlika dven om vissa skillnader forekommer. Andra
offentliga myndigheter 1 Sverige som &r inne 1 en generationsvéxling skulle med viss
forsiktighet kunna anvénda véra resultat. Eftersom kunskapsoverforing ér beroende av

hur en organisation &r uppbyggd dr det dock troligare att Gverforbarhet dr svart.

Palitligheten i resultaten handlar om att samma resultat ska erhallas &ven om en annan
forskare gor om samma studie. Lincoln och Guba (1985) menar att forskare ska anta ett
granskande synsitt och gora en fullstdndig beskrivning av sin forskning. Da vi studerat

kunskapsoverforing mellan skatterevisorer till f6ljd av en generationsvéxling och hur
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denna upplevs bland medarbetare foljer en del subjektiva bedomningar, dels fran
intervjupersoner och dels fran oss forfattare. Vi har dérfor haft for avsikt att vara
noggranna i var metodbeskrivning for att ge lasaren mojlighet att sjidlv bestimma dess

palitlighet.

Konfirmering och bekriftelse syftar pa objektivitet, det vill siga huruvida vi som
forskare haft kontroll 6ver véra vérderingar for att inte inverka pa studiens resultat.
(Bryman & Bell, 2005). Innan studien genomfordes har vi via egna erfarenheter samt
media haft en forforstaelse for hur Skatteverket arbetar. Dessa forutfattade meningar
har vi under arbetets gang negligerat och anstridngt oss for att inte paverka analysens

riktning.

2.4.2 Akthet

Akthet handlar, enligt Lincoln och Guba (1985) om hur vil vi som forskare visar en
rittvis bild av det vi har undersokt. Vi har genom dokumentstudien samt via intervjuer
av bade chefer och medarbetare pé olika nivaer och i olika aldersgrupper fatt spridning i
materialet som ska bidra till att ge en objektiv bild av hur kunskapsoverforingen pa

Skatteverket upplevs.
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3. Skatteverket

I detta kapitel presenteras Skatteverkets organisation och dess mdl. Syftet dr att ge
lasaren en bild av myndighetens uppbyggnad, eftersom organisationen dr viktig att

forsta ndr kunskapsoverforing studeras.

3.1 Organisation

Skatteverket &dr en fristiende myndighet, som lyder under regeringen och
finansdepartementet. Inneborden av att Skatteverket dr fristiende frén regeringen ir att
regeringen inte kan paverka enskilda individer eller juridiska personers skattefragor.
Om det uppstar tvister mellan skattebetalare och Skatteverket avgors dessa i domstol.
Skatteverkets uppgiftsomraden dr bland annat skatt. Det &r politikerna som bestimmer
vilka skatter som tas ut och myndighetens roll dr enbart att driva in dessa. Andra
uppgiftsomrdden som myndigheten ansvarar for dr folkbokforing, bouppteckning och

borgenirsarbete. (Skatteverket: b).

3.1.1 Riksskatteverket blir Skatteverket

Skatteverket bildades 2004 efter en sammanslagning av landets davarande 10
skattemyndigheter och Riksskatteverket som var chefsmyndighet. Dessa 10
skattemyndigheter utgjorde 10 juridiska enheter. (SKV 165:13). Det var pa
Riksskatteverkets eget initiativ som processen sattes igdng (RiR 2010:3).
Finansdepartementet och regeringen limnade sedan dver en proposition till riksdagen. I
denna, prop. 2002/03:99, radas argument upp om varfor sammanslagningen borde ske.
Ett exempel belyser att effektivitetsforlusterna blir stora med ddvarande organisering.
”Skatterevision utfors 1 mindre omfattning hos foretag med site och verksambhet i skilda
skatteregioner 4n betriffande foretag med site och verksamhet i en och samma region”
(Prop. 2002/03:99, s. 212). En av anledningarna till detta sdgs 1 propositionen vara att
skattemyndigheten i regionen drar sig for att paborja en revision ndr foretagets
verksamhet bedrivs i en annan skatteregion, eftersom skattemyndigheten pa foretagets
verksamhetsort ska begidras att utfora revisionen. Detta leder till forléngd starttid pa
mellan tva till fyra veckor och dessutom ségs det i vissa fall medfora sadan byrakrati att

utredningsarbetet blir lidande. Ett annat argument i propositionen fastslar att
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myndighetsgranserna forhindrar koncentration av arbetsuppgifter som kriver
specialistkunskaper och expertkompetens till ett eller flera stéllen i1 landet. Det finns ett

behov av att koncentrera uppgifterna for att minska sarbarheten. (Prop. 2002/03:99).

Syftet med sammanslagningen var framst att skapa forutsittningar for en enhetlig
rdttstillimpning sa att medborgare oavsett vilken region de tillhorde skulle bli rattsligt
likabehandlade. Samtidigt skulle befintliga resurser béttre tas tillvara genom att de
formella hindren, som de regionala myndighetsgrinserna utgjorde, togs bort. (Prop.

2002/03:99).

Sammanslagningen innebar ocksa ett nytt sitt att arbeta. Det skulle bli lattare att flytta
material och arbetsuppgifter inom Skatteverket utan att personal behdvde flytta.
Personalens kompetens skulle hojas eftersom specialisering av arbetsuppgifter
underléttas. (Prop. 2002/03:99). Bland annat centraliserades den rittsliga styrningen da
en central réttsavdelning inréttades (se figur 3.1). Centraliseringen innebir att det enbart

finns en organisatorisk enhet som ansvarar for rittsliga fragor (RiR 2010:3).

3.1.2 Skatteverket idag

Myndigheten leds nu av verksledningen som bestédr av generaldirektor och dverdirektor.
Generaldirektorens Overgripande uppgifter dr att leda och representera Skatteverket
samt sikerstilla en god intern kontroll. Overdirektdren har som uppgift att trida in i
generaldirektorens stille ndr denne bestimmer sa, eller nir generaldirektoren inte &r i
tjanst. (Skatteverket: c). Generaldirektoren dr ocksa ordforande i insynsrddet och ska
informera radet om Skatteverkets verksamhet. Insynsradet &r ett rad som, precis om
namnet antyder, ska ha insyn i verksamheten samt ge rad till generaldirektoren.

(Myndighetsférordning (2007:515) 98).

Huvudkontoret i Stockholm bestar av fyra avdelningar med fem staber. Vidare &r
Skatteverket uppdelat 1 sju skatteregioner stationerade runt om i landet plus en
“virtuell” storforetagsregion. Samtliga leds av Skatteverkets huvudkontor. De sju
skatteregionerna dr de som hanterar medborgarnas och foretagens skattedrenden. De
hanterar ocksa drenden pa Skatteverkets tre andra huvudomraden samt gor

brottsutredningar. (Skatteverket: d). Storforetagsregionen 4r uppdelad mellan
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Stockholm, Goteborg, Malmo och Ludvika. Hir behandlas bland annat de foretag som
har 16nekostnader som Overstiger 50 miljoner kronor och de foretag och privatpersoner
som berdrs av punktskatter. (Skatteverket: e). Figur 3.1 visar en schematisk bild Gver

Skatteverkets organisation, dér cirka 10 300 medarbetare finns (Skatteverket: a).

Skatteverket

i insynsrad I
verksledningen
internrevisionen ]

|

réttsavdelningen

produktions-
avdelningen

avdelningen for IT-
verksamhetsstod avdelningen

I norra regionen }——I Mélardalsregionen I

I mittregionen }——i Stockholmsregionenl

I vdstra regionen }—ﬂ ostra regionen I

I sodra regionen I—ﬂstorféretagsregionen]

FIGUR 3.1 Skatteverkets organisationsschema. (Kélla: Skatteverket: a).

Sodra regionen bestar av Skéane, Blekinge, Kalmar och Kronobergsldn. Skattekontor
finns utsprida Over hela regionen. I Malmo finns tvd skattekontor, bendmnda
Skattekontor 1 och Skattekontor 2. Skattekontor 1 &r inriktat pa ekonomisk brottslighet
dér verksamheten 4r indelad 1 fem sektioner med var sin sektionschef. Tre av dessa fem
sektioner dr revisionssektioner dér cirka 60 skatterevisorer arbetar. De andra tva
sektionerna dr en utredningssektion och en processektion. Utredningssektionen jobbar
med skrivbordskontroller och besok, exempelvis for att granska personalliggare och
kassaregister. Processektionen bistar vid juridiska processer mellan skattskyldiga och
Skatteverket. Skattekontor 2 granskar framst inkomna deklarationen och inriktar sig pa

l6pande verksamhet (K. Zetterqvist Lenander, personlig kommunikation, 2013-03-13).
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3.2 Vision

Skatteverkets vision &dr "ett samhidille ddr alla vill gora rditt for sig” (SKV 118, s. 2).
For att uppna visionen arbetar Skatteverket stindigt mot att underldtta for medborgare
genom att “det ska vara ldtt att gora rdtt och svdrt att gora fel” (SKV 118, s. 2). Pa sé
satt ska onodiga fel av skattebetalare undvikas. Ett annat viktigt budskap 1 strategin for
att uppna visionen r att utveckla smarta losningar i samverkan, det vill séga att lirdom
dras av kollegor for att stindigt forbéttra det dagliga arbetet genom att anvédnda smarta
och effektiva l6sningar for att uppnd mer med mindre resurser. (SKV 118). Som ett
bevis pa att det harda arbetet har gett utdelning blev Skatteverket utsedd till Sveriges
modernaste myndighet 2011. (Skatteverket: f)

3.3 Mal

Skatteverket arbetar mot uppstillda mal fran regeringen som regleras i regleringsbrevet.
Utefter dessa mal sitter Skatteverket upp egna mal, bade ldngsiktiga och kortsiktiga
samt for varje huvudomrade. I Skatteverkets verksamhetsplan for 2013 &r de langsiktiga
maélen preciserade i att skattefelet ska minimeras, skattebetalarna ska ha fortroende for
myndigheten samt att Skatteverkets register ska vara korrekta. Dessa Gvergripande mal

bryts ner i konkreta och kortsiktiga mal respektive delmal. (SKV 190:16).

Skatteverkets mal att minimera fel och fusk ska uppnas genom att urvalen blir
traffsdkrare och utredningsmetodiken béttre sd att utredningseffektiviteten oOkar.
Andelen revisioner som resulterar i beloppsidndringar ska vara minst 80 procent, vilket
ska bidra till att ndsta mal uppfylls; skattebetalare ska undvikas att besvéras i onédan.
Vidare ska tiden mellan start och avslut av en revision vara kort. (SKV 190:16). Ar
2012 fanns mer preciserade mal uppsatta kring detta, dédr hilften av alla revisioner
skulle vara avslutade inom fyra méanader och mer 4n 90 procent firdiga inom tio
manader (SKV 190:15). Varfor malen har @ndrats fran tidsbestamt till “kort” framgar

inte av materialet.
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4. Skatterevisionsprocessen

Detta kapitel ger en beskrivning av hur skatterevisionsprocessen dr tdinkt att ga till
enligt Skatteverkets policy. Kapitlet syftar till att ge ldsaren forstdelse for hur

skatterevisorer arbetar och pd sa sdtt ocksa vilken kunskap som ska overforas.

Vi ska i det ndrmaste redogora for hur en skatterevision &r tdnkt att ga till enligt
Skatteverkets policy for att fa forstaelse for vilka verktyg och metoder som forvintas
anvindas i praktiken. Vi har utgatt fran Skatteverkets handbok Handledning for
skatterevision, Revisionsmodellen som senast dr uppdaterad 2006, for att kartldgga hur
processen ser ut. Det ska observeras att handboken i vissa avseende dr forlegad da
Skatteverket pa senare ar bland annat har dndrat termer och begrepp. Dessa ska dock
inte ha paverkan pd sjdlva revisionsprocessen. Sammanstéllningen dr gjord utifran

handboken, om inget annat anges.

4.1 Urval

Innan vi gér ndrmare in pa sjélva revisionen ska vi kort redogora for hur foretaget som
granskas har valts ut. Skatteverket identifierar och analyserar risker utifrdn sina
verksamhetsmal for att skaffa kunskap om dessa. Med hjilp av analysen kan
prioriteringar goras om vilka aktiviteter och kontroller som ska genomforas. Dérefter
gors ett urval av de skattebetalare som ligger 1 riskzonen och dér aktiviteten bedoms ge

bist effekt. Urvalet sker pa foretagsniva.

Vilken kontrollform som ska anvindas avgors genom ytterligare analys av den
information som &r inhdmtad for det enskilda foretaget. Analysen leder fram till en
riskprofil dir bade egenskaper, det vill sdga vad som utmérker de foretag som gor fel,
och héndelser, sa som felaktiga transaktioner, beaktas. Indikationer pé att aktiviteter
madste séttas in mot foretaget kan vara att foretaget har fatt en oren revisionsberittelse i
sin arsredovisning eller att foretagsrevisorn har avsagt sitt uppdrag i fortid. Det kan
ocksd vara allmédnheten som tipsar Skatteverket om brottsmisstankar. I dessa fall foljs
inte samma urvalsprocess som for dvriga fOretag, utan en analys av det brottsmissténkta

foretaget gors direkt for att f6lja upp tipsen fran allménheten.
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All information som Skatteverket samlat in om det enskilda foretaget bearbetas och
utvirderas. Informationen anvinds for att avgdra om en kontroll ska goras och i sa fall
vilken. Om det 1 analysen kommer fram att en revision ska utforas dr det viktigt att
skatterevisorn forstar vilka 6vervidgande och analyser som gjorts och som lett fram till
beslutet. Detta ska bidra till en tidseffektiv och strukturerad revision. Nedan gar vi

igenom hur modellen f6r revisionen ser ut.

4.2 Revisionsmodellen

Revisionsmodellen giller for alla revisioner som utfors pa Skatteverket och innehéller
revisionsplan, inledning, uppfoljning, genomfdrande, slutférande och utvirdering.
Modellen ska ge en homogen och systematisk arbetsmetod for att na en hog kvalitet och

effektivitet 1 revisionsarbetet.

4.2.1 Revisionsplanen

Revisionsplanen kan liknas med en projektplan, dir bland annat syfte och tidsplanering
preciseras. Syftet med revisionen ska knyta an till analysen 1 urvalet, varfor det dr
viktigt att skatterevisorn har fatt all nodvindig information och forstaelse for varfor
foretaget blev utvalt. I revisionsplanen ska dven framga vad som ska granskas och hur

denna granskning ska ga till.

4.2.2 Inledning

I inledningsfasen handlar det om att uppritta revisionsplanen och ta del av den
dokumentation som kom fram 1 analysen vid urvalet. Finns det anledning att
komplettera dokumentationen med nytt material ska detta goras. Det kan till exempel
vara aktuellt nédr urvalet bygger pa en deklaration frén ett tidigare beskattningsar men
att det vid denna tidpunkt finns ett nytt bokslut att tillgd. Héarefter ska ett nytt
stdllningstagande tas om huruvida revisionen ska genomforas. Innan beslutet tas ska
revisionsplanen upprittas. Stora delar av planen finns med i underlaget frén urvalet, dér
bland annat syftet ska vara faststéllt. Skatterevisorn kompletterar planen med
tidsplanering, atgirder och tidsperiod som revisionen ska omfatta, det vill sdga vilket

eller vilka beskattningsdr som ska inga i granskningen.
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I inledningsfasen planeras ocksa hur den forsta kontakten med det granskade foretaget
ska tas. Normalt blir foretaget tillkinnagivet via brev om revisionsbeslutet och vilka
rittigheter och skyldigheter som foretaget har under revisionens géng. Innan
skatterevisorn tréaffar foretaget dr det viktigt att skatterevisorn har klart for sig vad som

ska tas upp och vilka fragor som ska beroras, for att inte missa nagon detalj.

Forst nédr revisionsplanen &r upprittad och faststédlld av chef kan beslut om revision tas.
Den som tar beslutet ska ocksa noga tidnka igenom hur bemanningen ska se ut, beroende
pé revisionens storlek. Andra faktorer som paverkar bemanningen dr kompentenser och

bevisvirdering.

4.2.3 Uppfoljning

Under tiden som revisionen dr i gang ska det 16pande goras uppfoljning av chefen
baserat pa revisionsplanen for att sikerstilla att revisionen utfors med hog kvalitet och
effektivitet. Kvalitetssdkringen ska bidra till att ge végledning 1 det fortsatta arbetet,
bland annat genom att sédkerstdlla att kompetensspridningen mellan revisionsteamet

fungerar samt att det finns utvecklings- och utbildningsplaner som f6ljs.

4.2.4 Genomforande

Granskningen far inte pdborjas innan den reviderade fatt information om revisionen.
Béade beslut om revision och en broschyr om den reviderades rittigheter och
skyldigheter ska 6verldmnas innan granskningen sétter igang. Det finns dven mojlighet
att informera om revisionen forst i samband med verkstillandet, men det far bara ske i
de fall da kontrollen skulle vara meningslés om information om kontrollen ldmnades i
forvig. Detta kan gilla fall med eko-brottsmisstankar, eftersom viktig bevisning kan
gas om miste om foretaget far tid pa sig att forbereda sig innan skatterevisionen sétts

igang (A. Larsson, personlig kommunikation, 2013-04-03).

Skatterevisorns forsta kontakt med foretaget sker med behorig firmatecknare, som
informeras om uppdraget, dess syfte och tidsatgang. Skatterevisorn ska dven informera
om vilka personer fran Skatteverket som kommer att medverka vid granskningen och
vilka handlingar som behover vara tillgéngliga vid det forsta sammantridffandet. Vidare
ska det klargoras vilka personer som &r kontaktpersoner pa foretaget. Det &r enbart

dessa personer skatterevisorn far vinda sig till for att f4 information. I samband med
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forsta kontakten ska det avtalas om tid for fOrsta motet samt var revisionen ska éga rum.
Om revisionen ska ske pé plats hos den reviderade krivs ett medgivande fran denna.
Godkénner inte den reviderade detta far skatterevisorn inte ens komma till lokalerna for
att hidmta handlingar. Oavsett var revisionen halls har foretaget som revideras en

skyldighet att lamna ut de uppgifter som efterfragas i samband med granskningen.

Det dr av stor vikt att skatterevisorn &r insatt i1 foretagets verksamhet och hur
dgarforhallandena ser ut, for att bédttre forsta redovisningen som ligger till grund for
beskattningen. Det dr ocksd viktigt att skatterevisorn dr vél forberedd vid motena
genom att stdlla fragor som dr relevanta for granskningen, vilket &r avgorande for
informationsinsamlingen. Det &dr dven viktigt fOr skatterevisorn att vara lyhord, for att

kunna justera frdgor om sa skulle behovas.

4.2.4.1 Granskning

Granskningen foljer revisionsplanen, dér revisionens syfte och de begridnsningar som
skatterevisorn ska ta hénsyn till under granskningen framgér. Som stod for arbetet kan
skatterevisorer vilja att ta hjdlp av checklistor for att ldttare strukturera arbetets gang.

Dessa dr framtagna ur erfarenheter fran flera skatterevisorer.

Det krivs olika tekniker i arbetet beroende pa vilket syfte granskningen har. Enligt
handboken granskas ekonomisystemet forst for att se hur redovisningsrutinerna ser ut.
Denna granskning kan vara mer eller mindre ingdende beroende pa hur stor del av
foretaget som ska granskas. Skatterevisorn granskar dven den interna kontrollen och
tittar pa ansvars- och arbetsfordelningen inom foretaget. Olika dokument 4r av intresse
beroende pa vilken typ av foretag som granskas. Utdver de finansiella rapporterna sa
som huvudbok, bokslut, verifikationer, arsredovisning etc., kan diverse protokoll,
exempelvis styrelseprotokoll, arbetsrutiner for exempelvis fakturering och bokslut eller

anstédllningsavtal vara foremél for granskningen.

For att kontrollera redovisningen och dess verifierbarhet anvénds bland annat en metod
som kallas verifieringskedjan. Denna innebér att skatterevisorn foljer en transaktion
genom redovisningssystemet for att se att kedjan &r hel, det vill sdga att transaktionen
gar att folja hela védgen in i huvudboken. Vid en substansgranskning tittar skatterevisorn

mer noga pa posterna i resultat- och balansrdkning for att kontrollera att det som &r
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bokat &dr verksambhetstillhorigheter. Som exempel kan skatterevisorn granska ett
kostnadskonto for att se att inkOpta varor och tjinster tillhor verksamheten. En annan
metod &r stickprovs-granskning. Metoden innebér att skatterevisorn gor ett stickprov,
exempelvis bland leverantorsfakturorna, for att kontrollera att dessa existerar och att de
tillhor verksamheten. I manga fall kan resultatet frdn denna granskning ge en
fingervisning om hur andra saker skots i foretaget och ge indikationer pa ytterligare

granskningsinsatser.

Det sista som sker innan rapporten skrivs &r att skatterevisorn har en slutgenomgang
med den reviderade, vanligtvis muntligen, vilken innebir att skatterevisorn stimmer av
med den reviderade om vad som har framkommit i revisionen. I denna fas har den
reviderade ofta svart att komma med synpunkter varfor det oftast gors efter att

revisionspromemorian dr skriven.

4.2.4.2 Exempel pa granskningsmetoder

Nedan ges exempel pa dtgirder som kan vidtas vid en granskning. Som ndmnts tidigare
ar val av dtgdrd sammankopplat med syftet med granskningen och de avgrinsningar
skatterevisorn gjort. De olika granskningsomradena &r inkomstredovisning,
utgiftsredovisning, balansposter, internationella transaktioner, kontrolluppgifter
avseende anstdllda, mervirdesskatt och punktskatter. Dessa granskningsomraden r
kritiska av olika anledningar som aterigen beror pa syftet med granskningen samt
vilken typ av foretag som granskas. Vid en granskning av inkomstredovisningen &r det
viktigt att skatterevisorn inte enbart ser till inkomster som {6ljd av varuforséljning utan
dven andra inkomster, s som bonus och forsdljning av anldggningstillgdngar. Om
skatterevisorn misstdnker att det kan finnas fel 1 inkomstredovisningen bor
skatterevisorn gora ett stillningstagande om felet beror pa att inkomster dr oredovisade
eller om de é&r felaktigt periodiserade. Skatterevisorn granskar &ven
utgiftsredovisningen for att fa en indikation pa hur stora intdkterna bor vara. Pa detta
satt kan skatterevisorn uppmirksammas om det finns oredovisade inkomster.
Utgiftsredovisningen granskas dven for att se att de redovisade kostnaderna uppstatt i

verksamheten och bekrifta att dessa inte dr rorelseframmande.
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4.2.5 Slutforande och rapportering

Innan skatterevisorn firdigstéller revisionen ska en revisionspromemoria skrivas, det
vill sdga skatterevisorn ska avldgga slutrapport fran revisionen. I revisionspromemorian
ingér ett 6vervidgande om beslut som Skatteverket gjort. Har framgér de skattemissiga
bedomningar och beloppsmaéssiga konsekvenser som Skatteverket anser foreligga efter
revisionen. Innan beslut fattas ska den reviderade ta del av promemorian och fa
mojlighet att yttra sig kring denna. Den reviderade ges en tidsfrist att limna
kommentarer och kan pa sa sitt i vissa fall dndra 6vervidgandet om beslut. Nér ett beslut
fattats avslutas revisionen 1 Skatteverkets revisionsregister. Den reviderade har sedan

mojlighet att 6verklaga beslutet och ta upp tvisten i forvaltningsdomstolen.

4.2.6 Utvardering

Nir revisionen avslutas gors en utvérdering av skatterevisorns insats tillsammans med
chef for att ge aterkoppling péa det utférda arbetet. Revisionen ska bedomas utifrén en
rad moment, bland annat om ledning och styrning har fungerat sa som det var tdnkt, om
stod och handledning har funnits tillgéngligt 1 den omfattning som krévts och om
samverkan har fungerat med det granskade foretaget. Nagra andra viktiga moment é&r att
utvérdera vilka lardomar skatterevisorn har dragit av revisionen, vad som gjorts bra och
vad som kan goOras bittre samt diskutera om den valda kontrollformen och

arbetsmetoden var mest ldmpad.

Utviérderingen har ocksa till syfte att utveckla riskhanteringen pa sé sitt att nyvunnen
kunskap bidrar till nya insikter som kan vara av virde 1 urvalsprocessen. Det kan
exempelvis handla om specifika egenskaper hos enskilda foretag som anses vara
typiska for foretag som gor fel eller hur vissa rittsliga fradgor ska behandlas. Vidare
ligger utvérderingen till grund fér om uppfoljningskontroll pa det reviderade foretaget

ska goras.
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5. Kunskapsoverforing

Detta kapitel behandlar var teoretiska referensram och innehdller en presentation av
de teorier och modeller som vi anser vara relevanta for vdar empiriska undersokning. Vi
inleder med en kort oOverblick over kapitlets utformning. Ddrefter diskuterar vi
begreppet kunskap, vilket for oss vidare in pd kunskapsoverforing och modeller for
detta. Kapitlet avslutas med en sammanfattning av vad kunskapsoverforing dr och hur

denna process kan ske.

5.1 Teoretisk referensram

Det dr viktigt att ha en uppfattning om vad kunskap ar for att forsta komplexiteten vid
kunskapsoverforing. Data och information dr néra relaterade till begreppet, varfor vi
kort och Oversiktligt beskriver dessa forst. Direfter forklarar vi hur kunskap kan
definieras och vilka former den kan anta. Denna underliggande insikt dr viktig for att
forstd vad kunskapsoverforing dr samt forskares teorier och modeller om hur

overforingen sker.

I kapitlet presenterar vi hur kunskap, utifran de former den kan anta, kan paverka
overforingen. Beroende pd form har kunskap olika paverkan, vilket framgéar av flertalet
modeller for kunskapsoverforing. Darfor har vi valt modeller som fangat in denna
aspekt. Det handlar forst och frimst for nya skatterevisorer att lira sig hur processen ser
ut, men for att bli béttre och effektivare kridvs mer dn sa. Som framgar av vért problem
krdvs kunskapsoverforing fran rutinerade skatterevisorer till nya skatterevisorer for att
klara av generationsvéxlingen. Deras erfarenheter dr svara att dokumentera, varfor nya
skatterevisor inte enbart kan ldsa sig till hur arbetet ska utforas. Det dr av denna
anledning vi har valt att studera SECI-modellen och Communities of Practice, vilka 1
stor utstrackning fokuserar pa hur den tysta, implicita kunskapen kan overforas.
Modellerna ska hjdlpa oss att uppnd vart syfte genom att forklara hur rutinerade

skatterevisorer kan dverfora sin kunskap till nya skatterevisorer.
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5.2 Vad ar kunskap?

Epistemologi dr samlingsnamnet for laran om kunskap. Kunskap &r ett begrepp som har
studerats under 1ng tid, redan under antiken av bland andra Platon. Han definierade
kunskap som ”’sann, réttfardigad tro” och identifierade tre villkor om kunskap som alla
ar nodvéndiga for att en person P ska ha kunskap om A. Det forsta villkoret ar att A &r
sann. Det andra &r villkoret att P haller A for sann och det sista villkoret att P har goda
skél for att halla A for sann. (Nationalencyklopedin: b). Denna definition och modell
har blivit starkt ifragasatt under historiens gang, men ska inte ndrmare belysas i denna
uppsats. Vi ska istéllet forst belysa tva andra begrepp for att fa forstaelse for vad
kunskap &r, ndmligen data och information. Enligt Davenport och Prusak (1998), star
dessa begrepp 1 nira relation till kunskap, varfor det dr motiverat att forst definiera data

respektive information innan vi beskriver begreppet kunskap.

5.2.1 Data

Data &r objektiv fakta om hédndelser och kan ses som strukturerade register over
transaktioner. Data sédger 1 sig inget om vad som forvintas hénda i framtiden eller hur
bra eller daligt nagot dr, men den kan vara underlag till beslut. (Davenport & Prusak,

1998).

Enligt Davenport och Prusak (1998), arbetar ménga organisationer med att samla in sa
mycket data som mgjligt 1 tron om att ju mer data som insamlats, desto enklare och
triffsidkrare beslut kan fattas. Detta anser forfattarna vara felaktigt, eftersom mycket
data kan gora det svarare att identifiera och kategorisera den och dérmed bli svar att
gora tillimpbar. Dessutom menar Davenport och Prusak att data inte innehéller nagon

mening, utan blir forst tillimplig nir den anvénds 1 en kontext som gor skillnad.

5.2.2 Information

Data transformeras till information genom att ndgon form av vérde och mening tillsitts,
det vill sdga data &dr objektivt och neutralt medan information dr organiserad data som

har tillsatts ett virde av dess skapare (Davenport & Prusak, 1998).

Nir information ska beskrivas brukar forskare tala om ett meddelande. Sdndaren siander

ett meddelande via en kanal till mottagaren. Den mest omtalade
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kommunikationsmodellen 4r den av Shannon och Weaver (1949). Figur 5.1 visar en

schematisk bild 6ver kommunikationsmodellen.

Kodning Tolkning

Sandare Meddelande Kanal Mottagare

Brus

FIGUR 5.1 Kommunikationsmodell. (Killa: Inspirerad av Shannon & Weaver,
1949).

Figuren visar hur en séndare vill formedla ett meddelande eller budskap, via en kanal
till en specifik mottagare. Sdndaren har medvetet eller omedvetet lagt in sina egna
virderingar, erfarenheter och tolkningar i budskapet, vilket har paverkan pa mottagaren.
Nagot annat som ocksa har paverkan pa hur mottagaren kommer uppfatta och avkoda
budskapet &dr det sd kallade bruset, som stor framkomligheten av budskapet. Bruset
innehaller allt som kan stora budskapet fran att nd fram till sdndaren i sin helhet, vilket
kan gora att mottagaren inte tolkar det sa som séndaren avser. (Axelsson & Agndal,

2011).

Huruvida mottagaren viéljer att uppfatta budskapet som brus eller som information beror
ocksd pd om informationen verkligen informerar mottagaren. Davenport och Prusak
(1998) talar om att information syftar till att dndra séttet som mottagaren ser pa saker.
Den ska ha paverkan pd mottagarens beteende och omdomen och att det endast &r
mottagaren som kan bestimma om det som sidnds &r information eller brus. For att 6ka
sannolikheten att mottagaren tar till sig information pa det sitt som séndaren avser,

menar Flensburg (2009) att det dr avgorande hur och i vilket format informationen
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sands, det vill sdga hur den dr kodifierad, for att gora meddelandet sa ldttolkat som
mojligt. Han menar ocksd att det &r av betydelse att séindare och mottagare har en
gemensam bakgrund till informationen som sénds for att informationen ska tolkas pa ett

likartat stt.

5.2.3 Ater till kunskap

Alvesson (2004) betonar att information och kunskap maste hallas isdr, eftersom den
senare inbegriper omdome, resonemang och tolkningar. Jonsson (2012) menar att det
ligger mycket tolkning i begreppet kunskap. Detta askadliggors framst av att det dr ett
svardefinierat begrepp, som kan anvindas i olika kontexter och sammanhang och
innefatta information, forstaelse, kunnande och forklaring. Davenport och Prusak

(1998, s. 5) framstiller foljande definition av kunskap:

”Knowledge is a fluid mix of framed experience, values, contextual information, and
expert insight that provides a framework for evaluating and incorporating new

experiences and information.”

Denna definition visar att kunskap inte dr ett enkelt begrepp. Den innehdller manga
olika element och &r svar att sétta ord pa. Kunskap dr nagot som finns inom oss
ménniskor och torde darfor vara komplext. Det enda sittet for information att bli
kunskap é&r via en individuell process hos den enskilda individen. (Davenport & Prusak,
1998). Kopplar vi an kunskap till begreppen data och information, ses kunskap som det
som mojliggdr minniskor att skapa mening av data och dirigenom generera ny
information. Karlof och Lovingsson Helin (2005), som refererar till Gardner (1995), ser
kunskap som en kedja av ett antal faktorer som har utgangspunkt i information. Han
talar om vikten att veta vilken information som kravs, hur information ska anvindas,
varfor information krdvs, var information hittas samt ndr informationen kridvs. En
enklare och mer vedertagen definition av kunskap &r enligt Karlof och Ldvingsson
Helin (2005) information av vérde. Aven hir tar definitionen utgdngspunkt i begreppet

information.
Utifran definitionerna kan vi se att begreppet dr relativt brett, likasd att alla har
utgangspunkt i information och didrmed ocksd data. Ytterligare likheter mellan

definitionerna é&r att det ska finnas ndgon slags forstaelse kring vilken information som
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ar nodvindig att anvédnda, didr bedomningen har sin grund i bland annat erfarenheter.
Alvesson (2004) ér kritisk till definitionen av Davenport och Prusak och menar att den
ar for bred och ticker in for mycket. Detta resulterar 1 att begreppet blir intetsdgande,
fastdn riktigt. Alvesson, som refererar till Geertz (1973), forordar istéllet att begreppet
ska “ticka mindre och avsldja mer”. Vidare anser Alvesson att det svara med att
teoretiskt definiera kunskap &r att avgrinsa sig, och inte inbegripa for ménga element

som gor att begreppet inkluderar alltfor mycket och blir {or brett.

Jonsson (2012) anser att mangtydigheten bor lyftas fram for att visa att det dr svart att
rationalisera kunskap samtidigt som det pédverkar synen pa kunskapsoverforing.
Davenport och Prusak (1998) menar att kunskap dr svarhanterbart, eftersom den é&r
intuitiv och svar att sitta ord pa. Kunskapen finns inom ménniskor och ménniskor dr

oforutsdgbara och komplexa. Trots detta har det dnda gjorts forsok till att kategorisera

kunskap.
Explicit Implicit
o Forkroppsligad i
Individuell Expertis/utbildning erfarenhet/visdom och
teknik
Kollektiv Prejudikat/system/processe Inbaddad i rutiner

och relationer

FIGUR 5.2 Kunskapstyper. (Kélla: Jonsson, 2012 s 108.)

Alvesson (2004) anser att det finns problem med en kategorisering, eftersom det blir
alltfor godtyckligt. Jonsson (2012) menar ddremot att det finns ett vérde i1 sig att
anvinda en fyrfiltstabell. I fyrféltstabellen &r det oftast explicit och implicit kunskap

tillsammans med organisatorisk och individuell kunskap som betraktas. Se figur 5.2.

5.2.3.1 Explicit och implicit kunskap

Nir kunskapsoverforing diskuteras &r det inte ovanligt att gora en distinktion mellan
explicit och implicit kunskap (se t.ex. Polanyi, 1961; Nonaka & Takuchi, 1995).

Polanyi (1967, s. 4), som anses som den forsta som gjorde distinktionen mellan
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kunskapsbegreppen, beskriver implicit kunskap som “we can know more than we can
tell”. Implicit kunskap, eller tyst kunskap, dr kunskap som dr baserad pa erfarenheter.
Det ar kunskap som har utvecklats och inforlivats hos individen under en ldngre tid och
som dr svar att aterberitta och uttrycka i ord, vilket gor den komplicerad att kodifiera.
(Davenport & Prusak, 1998). Kunskapen om att cykla &r ett vanligt exempel pa implicit
kunskap, enligt Jonsson (2012). Explicit kunskap ér, enligt bland andra Davenport och
Prusak (1998), kunskap som individen enkelt kan dokumentera, det vill sdga den 4r

kodifierad och tillgénglig for individer som har behov av den.

Alvesson (2004) ar kritisk till distinktionen och menar att den oftast dverbetonas. Han
menar att all kunskap mer eller mindre gér att forklara med ord samtidigt som det finns
kunskap som inte dr helt uttalad. Istéllet bor termerna ses som ett komplement till

varandra.

5.2.3.2 Organisatorisk och individuell kunskap

En annan distinktion, ndr det talas om kunskapsOverforing, gors oftast mellan

organisatorisk och individuell kunskap. Newell, Robertson, Scarbrough och Swan

(2009, s. 6) séger:

”Organizational knowledge can be reflected in what people say, in what they do, or in

the technologies, routines and systems that they use.”

Argyris och Schon (1996) dr av samma asikt och menar att kunskap &r inbyggd i rutiner
och vanor och att dessa kan studeras dven om anvindare sjdlv inte kan sétta ord pa dem.
Till skillnad frdn Argyris och Schon menar Nonaka (1994) att all kunskap é&r
individuell. Denna individuella kunskap kan bli atkomlig for organisationen via en
process kallad SECI-modellen. SECI-modellen handlar om hur kunskap skapas 1 en

spiralformad process, se avsnitt 5.4.1.

Alvesson (2012) dr dven skeptisk till indelningen av organisatorisk och individuell
kunskap, eftersom olika forfattare kan ldgga in olika inneborder i1 vad som #dr
organisatorisk kunskap. Det finns de som menar att den individuella kunskapen uppstar
1 en social kontext, det vill sdga 1 organisationen, vilket skulle gora en distinktion

mellan organisatorisk och individuell kunskap omdjlig. I detta synsitt menar dock vissa
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forskare att organisatorisk kunskap dr summan av individernas kunskap medan andra

menar att organisationens normer och vérderingar dr det som é&r organisatorisk kunskap.

(Jonsson, 2012).

Vilken sorts kunskap som genereras beroende av de fyra faktorerna, det vill siga om
kunskap till exempel &r explicit och individuell eller implicit och kollektiv visas
schematiskt i figur 5.2. Exempelvis bestar den kollektiva implicita kunskapen, enligt
Jonsson (2012), av de rutiner och relationer som dr uppbyggda i1 organisationen. Detta
ar nagot som &r upparbetat inom organisationen och som &r specifikt for just den. Ett

mer igenkint begrepp torde vara organisationskultur.

Vi anvinder Davenport och Prusak (1998) for att summera vad kunskap dr. De hdvdar
att kunskapsskapandet sker inom och mellan ménniskor. Medan vi finner data 1 register
och transaktioner och information i meddelande, erhaller vi kunskap fran individer eller
i organisationsrutiner. Forfattarna menar ocksa att kunskap levereras genom
strukturerad media, sa som bocker och dokument samt personliga kontakter genom allt

fran konversationer till larlingsutbildningar.
5.3 Vad ar kunskapsoverforing?

Individer och dess kunskap har blivit viktiga strategiska resurser for foretag och
organisationer, varfor det ocksa dr viktigt att se till att andra i organisationen kan ta del
av dessa (Edenius, 2003). Kunskapsoverforing handlar séledes om att 6verfora kunskap
fran en person till en annan, dir en framgangsrik kunskapsoverforing resulterar i
framgédngsrikt skapande och tillimpning av kunskap i organisationer (Krishnaveni &
Sujatha, 2012). Davenport och Prusak (1998) klargor att det &r tvA moment som krivs
for att kunskapsoverforing ska dga rum. Det &dr dels overforing, det vill sdga att kunskap
skickas till en mojlig mottagare, och dels att kunskapen absorberas av mottagaren, som
ar en individ eller grupp. Krishnaveni och Sujatha (2012) menar att kunskapen som
Overfors oftast modifieras hos mottagaren. Det ricker dock enligt Wilkesmann et al.
(2009) att mottagaren har tillgodogjort sig kunskapen och kan anvédnda denna 1

praktiken. Forfattarna anser att detta dr nyckeln till kunskapsoverforing.
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5.3.1 Faktorer som paverkar kunskapsoverforing

Det finns flera faktorer inom en organisation som paverkar kunskapsoverforingen.
Tidigare har ndmnts individers vilja att dela med sig av kunskap, men ockséd vilken
kunskap som ska bevaras och Overforas inom organisationen. Van Wijk, Jansen och
Lyles (2008) har genom att ga igenom forskningen pa omradet kategoriserat tre viktiga
faktorer och dess karaktdristiska som paverkar och influerar kunskapsoverforing;

kunskap, organisation och nitverk.

5.3.1.1 Kunskap

Kunskapens karaktdristiska utgors framst av dess mangtydighet. Vi har tidigare
diskuterat begreppet och svarigheten med att definiera det. Aven van Wijk et al. (2008)
anser att det finns en inneboende osidkerheten om vilka komponenter som ingar i
begreppet kunskap. R. Coff, B. Coff och Eastvold (2006) menar att det pa grund av
mangtydigheten dr svarare for konkurrenter att hdrma kunskap, men att det pa samma

gang forsvarar en 6verforing inom organisationen.

5.3.1.2 Organisation

Det har forskats mycket kring storlek och alder pa organisationer. Resultaten fran
forskningen varierar kraftigt och enligt van Wijk et al. (2008) finns inga tydliga
monster mellan formagan att Gverfora kunskap och aldern pd organisationen. Didremot
har ett positivt samband mellan decentralisering och kunskapsoverforing skddats av
bland annat forskare som Sheremata (2000) och Gupta och Govindarajan (2000).
Sheremata (2000) visade att genom decentralisering av verksamheten Okar bade kvalitet
och kvantitet pa kunskap som overfors inom organisationen. Gupta och Govindarajan
(2000) menar att motivationen att dela med sig av kunskap forhojs pa grund av
decentraliseringen och kénslan av frihet. Ett annat viktigt forskningsresultat kring
organisationens karaktéristiska och kunskapsoverforing har varit organisationens
formaga att absorbera kunskap, vilket syftar till hur vél organisationen kan kénna igen,
ta till sig och tillimpa ny kunskap, vilket forst studerades av Cohen och Levinthal
(1990). Denna absorptionsformaga bidrar till den méngd kunskap som enheterna inom
organisationerna for over. Ju bittre absorptionsformaga desto storre médngd kunskap

kan Overforas (Gupta & Govindarajan, 2000).
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5.3.1.3 Nidtverk

Den tredje och sista faktorn, som enligt van Wijk et al. (2008) har paverkan pa
kunskapsoverforing, dr natverket. Tsai och Ghoshai (1998) menar att nétverkets
karaktdristiska omfattar manga aspekter av det sociala sammanhanget, exempelvis
sociala band, fortroendefulla relationer och virderingar. Det sociala sammanhanget har
av bland andra Inkpen och Tsang (2005) delats in 1 tre dimensioner: den strukturella,
relationella och kognitiva dimensionen. Den strukturella dimensionen handlar om
relationers monster och former och hur dess kopplingar ser ut mellan enheter eller
foretag. Det dr relationerna som framjar tillgangen till kunskap, idéer och resurser som
potentiellt kan vara anvidndbar. Den Okar &dven sannolikheten och méngden av

kunskapsoverforing 1 organisationen. (Reagans & McEvily, 2003).

Den relationella dimensionen har sin grund 1 styrkan i relationerna. Hansen (1999)
anser att en hog styrka okar interaktionen 1 relationen och Reagans och McEvily (2003)
menar att om det finns starka band 1 relationen okar kunskapsoverforingen. Lane och
Wenger (2001) papekar att det inte bara &r styrkan och banden i relationen som avgor
hur kunskapsoverforingen dr, utan dven fortroendet mellan parterna. Om det finns
fortroende mellan parterna 1 relationen okar detta viljan att hjdlpa varandra med att

forsta kunskapen.

Den kognitiva dimensionen avser attribut som finns i gemensamma visioner och
virderingar, vilket underlittar forstaelsen for exempelvis de kollektiva malen (Nahapiet
& Ghoshal, 1998). Inkpen och Tsang (2005) har visat att om det finns gemensamma
visioner frimjas Omsesidig forstaelse, vilket kan bista integrationen av kunskap mellan
olika parter. Det finns alltsd studier som pekar pa att gemensamma visioner har

paverkan pd kunskapsoverforingen.

5.3.1.4 Summering

De tre faktorer van Wijk et al. (2008) lyfter fram &r sdledes kunskap, organisation och
ndtverk och det dr dessa faktorers egenskaper som paverkar kunskapsoverforingen.
Osédkerheten kring vad kunskap é&r bidrar till att mindre kunskap Overfors.
Organisationens uppbyggnad kan paverka kunskapsoverforingen beroende pa om

organisationen &dr decentraliserad eller centraliserad, dédr studier har visat att
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decentraliserade organisationer har ett positivt samband med kunskapsoverforing.
Nitverket stiller individer och deras relation i1 centrum och kunskapsoverforingen dr
beroende av hur starka banden inom relationen dr och om det finns fortroende mellan
individerna i relationen. Alla dessa faktorer har visat ha paverkan pa

kunskapsoverforing.

5.3.2 Kunskapsformens paverkan pa kunskapsoéverforing

Kunskap ir, som vi sett, ett svardefinierat begrepp och ddrmed en bidragande faktor till
att kunskap &r svart att overfora. Eftersom explicit kunskap kan uttryckas i ord och
skrift, dr objektiv och ses mer som data och information (Hislop, 2009), kan det
uppfattas som att denna typ av kunskap &r ldttare att overfora dn implicit kunskap.
Explicit kunskap 6verfors genom formella metoder, exempelvis via intranit, dokument

och rutinbeskrivningar (Krishnaveni & Sujatha, 2012).

Implicit kunskap ar personlig, subjektiv och kan vara svér att uttrycka (Hislop, 2009)
och dirmed svarare att Overfora dn explicit kunskap. Vid 6verforing av implicit
kunskap anvénds informella metoder och forskare pa omradet menar att det krivs ett
aktivt ldrande och medverkande for att kunna tillgodogdra sig kunskapen (Krishnaveni
& Sujatha, 2012). Malhotra (2004) anser att framgangsrik Overforing av implicit
kunskap involverar interaktion mellan individer snarare &n IT och dokument.
Krishnaveni och Sujatha (2012) har i sin artikel sammanfattat ett antal olika aktiviteter
som kan anvindas inom en organisation fOr att overfora denna typ av kunskap. Dessa
metoder kan bland annat innefatta mentorskap, fallstudier, sociala nitverk och
Communities of Practice (CoP). Det finns saledes ett flertal olika modeller och metoder
for att overfora implicit kunskap. CoP dr en av dem som fatt stor uppmérksamhet inom

KM. (Se till exempel Lave & Wenger, 1991; Wenger, 1998).

5.4 Knowledge Management - modeller om kunskapsoverforing

Foretag har under 1990-talet allt mer borjat uppmérksamma sina medarbetare pa grund
av deras tillgangar i form av kunskap och inarbetade rutiner. Detta genererade att
foretag strategiskt borjade diskutera hur de effektivare skulle kunna anvinda dessa
resurser och hur fler 1 organisationen kan ta del av dem. (Edenius, 2003). Knowledge

Management (KM) dr det begrepp som innefattar det mesta som ror kunskapsoverforing
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och har under en léngre tid utvecklats och bidragit till andra forskningsomraden. Till
foljd av detta dr det manga som ser KM som ett paraplybegrepp (Alvesson, 2004;
Jonsson, 2012; Edenius, 2003). Ur KM har det saledes vixt fram olika modeller for
kunskapsoverforing. Vi ska redogora for tva; SECI-modellen och Communities of

Practice, men inleder avsnittet med en undersokning av vad KM ir.

Precis som begreppet antyder handlar Knowledge Management om hur kunskap ska
styras och hanteras 1 en organisation, vilket ska generera konkurrensfordelar. Davenport
och Prusak (1998) anser att den enda hallbara fordelen ett foretag har kommer fran vad
den kollektivt vet, hur effektivt den anvénder vad den vet och hur litt fOretaget
forvirvar och anvinder ny kunskap. KM ér sdledes en strategi for att identifiera, hantera
och dela en organisations informationstillgdngar, som inkluderar exempelvis databaser,
dokument, policys, rutiner och individers tidigare outtalad expertis och erfarenheter.
Syftet, enligt Krishnaveni och Sujatha (2012), &r att hantera effektiva
kunskapsprocesser genom att forstd och hantera systematisk och explicit kunskap samt
medveten kunskapsuppbyggnad. Det handlar om att maximera organisationens
kunskapsrelaterade effektivitet och avkastning pd kunskapstillgdngar samt att stdndigt

fornya dessa.

Det kritiska 1 KM dér, enligt Krishnaveni och Sujatha (2012), hur kunskap ska 6verforas.
Eftersom kunskap inom forskning antas kunna ledas bor den ocksé ledas enligt teorin,
vilket har genererat ett fokus pa ledarskap snarare @n pa processer som skapar kunskap
(Edenius, 2003). Till exempel talar Senge (1990) om att organisationer aktivt ska ledas

for att de ska utvecklas.

Sousa och Hendriks (2006, s. 315) definierar KM enligt f6ljande:

”Knowledge management addresses policies, strategies, and techniques aimed at
supporting an organization‘s competitiveness by optimizing the conditions needed for

efficiency improvement, innovation, and collaboration among employees.”

Det framgar av Sousa och Hendriks definition att KM ses som ett verktyg for att
tillvarata och ateranvidnda kunskap for att effektivisera en organisation och pa sa vis bli

mer konkurrenskraftiga. Alvesson (2004) betonar att KM handlar om att finga in
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kunskap frdn individer i en organisation for att sedan kunna sprida dessa kunskaper
inom organisation. Jonsson (2012) papekar att manga ir kritiska till KM och begreppets
innebord, just till foljd av att det omfattar ménga olika teorier pé, enligt vissa, vitt skilda

omraden.

Fran ett kritiskt perspektiv definierar McAdam och McCreedy (2000, s. 155) KM som
ndgot som”... relates to management of anything classified as knowledge”. En annan
kritik som framfors gentemot KM ér att kunskap inte kan lagras, eftersom kunskap 4r
ndgot som innehdller omdomen och tolkningar och att det snarare bor ses som att det &dr
information som blir lagrad. Det dr dock viktigt att podngtera att organisationer inte
bara vill lagra kunskap utan dven utveckla den i ett forsok att uppna konkurrensfordelar.

(Jonsson, 2012).

Vidare 1 diskussionen kring KM talas det om fOrsta och andra generationens KM. Det
som kallas den forsta generationens KM intar ett IT-perspektiv, dir hjilp tas av olika
IT-16sningar for att lagra och sedan sprida och 6verfora kunskap. Enligt Jonsson (2012)
ses kunskap hédr som ett objekt. Detta individualistiska perspektiv, att det dr individen
som dr den kunskapsuppbyggande enheten och att fokus ligger pa skeenden inuti
individens huvud, frangas. Istdllet forflyttas fokus till det sociala perspektivet och hur
och vad individer kommunicerar med varandra. Den andra generationens KM pekar
alltsd pé ett alternativt synsitt, det vill sdga att kunskap Gverfors 1 en social kontext.
Styhre (2007) menar att KM-omrddet har utvecklats till att bli ett mycket bredare
omrade én vad det frdn borjan var och att den dagliga kunskapen som skapas och sprids
kan analyseras fran ett systemteoretiskt perspektiv till sociala perspektiv. Under denna
utveckling av KM har nya metoder och modeller vixt fram om hur KM byggs upp i en
organisation. SECI-modellen (Nonaka, 1994) och Communities of Practice (Lave &

Wenger, 1991) dr tva av dessa.

5.4.1 SEClI-modellen

SECI-modellen, framtagen av Nonaka (1994), visar hur organisatorisk kunskap skapas
genom utbyte och omvandling av implicit och explicit kunskap i en kontinuerlig
spiralformad process dir de bada kunskapsformerna &r i samspel. Processen dr en spiral

och inte en cykel, da varje varv i cykeln leder till en djupare forstaelse. SECI-modellen
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bestdr av tre element; SECI, ”Ba” (plats) och Knowledge assets (kunskapstillgdngar).
Med hjilp av organisationens befintliga kunskapstillgdngar skapas ny kunskap genom
SECI-processen som sker i "Ba”. Nonaka definierar alltsd ”Ba” som ett sammanhang
dér kunskap skapas, delas och utnyttjas. Samtliga tre element delas in 1 fyra stadier, dér

respektive stadie integreras med motsvarande stadie 1 de andra elementen. Se figur 5.3.
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FIGUR 5.3 SECI-modellen. (Kalla: Inspirerad av Nonaka &
Takeuchi, 1995).

5.4.1.1 SECI

Socialization — 6verféring fran implicit till implicit kunskap

Socialization beskriver hur implicit kunskap Overfors mellan individer. I praktiken
handlar det om fysisk nédrhet och mote ansikte mot ansikte, ddr implicit kunskap oftast
utbyts och overfors vid diverse aktiviteter individerna har tillsammans, sd som att

spendera tid tillsammans och dela erfarenheter och kénslor. Implicit kunskap kan
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exempelvis fangas genom att individen dr nédrvarande och samlar intryck pa

arbetsplatsen.

Externalization — 6verféring fran implicit till explicit kunskap

Externalization handlar om att implicit kunskap ska anta sadan form som kan forstas av
andra i samma grupp. I praktiken handlar det om tva faktorer som stodjer 6verforingen.
Den forsta faktorn dr hur implicit kunskap ska artikuleras, det vill séga att sitta ord pa
en individs tankar och bilder genom modeller. Den andra faktorn handlar om att gora
om implicit kunskap fran exempelvis experter till former som é&r forstaeliga for andra én
dessa experter. Genom dialoger och interaktioner mellan individer i en grupp kan
implicit kunskap omvandlas till explicit. Den implicita kunskapen ar vildigt personlig
men ocksa professionell, varfor det i SECI-modellen &r ett viktigt moment att
kunskapen gors littforstaelig for andra individer for att dessa individer ska skapa ny

kunskap.

Combination — éverféring fran explicit till explicit kunskap

Combination handlar om att kommunicera explicit kunskap, det vill séga att fa explicit
kunskap att finnas i mer komplexa former och kombinera denna nyskapade kunskap
med befintlig kunskap. I detta steg 1 SECI-modellen &r bland annat kommunikation och
systematisering av kunskap nyckelfaktorer. Kunskapen som genererades 1
“externalization-stadiet” formedlas vidare till andra grupper. I praktiken handlar det om
tre processer, ddr den forsta processen ar att samla in och integrera kunskapen. I den
andra processen ska kunskapen spridas direkt till organisationens medlemmar genom
presentationer, moten och utbildningar. Den tredje processen syftar till att redigera och

bearbeta kunskapen for att den ska bli mer anvéindbar och anpassad 1 organisationen.

Internalization — éverféring fran explicit till implicit kunskap

For att den nyskapade explicita kunskapen ska bli organisationens implicita kunskap
kréivs det att individen kan tillimpa och ta till sig kunskapen som genererades 1 SECIs
tidigare stadie. I praktiken innebér det att individen forstar den explicita kunskapen sa
att den blir en del av dennes kunskapsbas och pa sd sitt kommer organisationen
tillgodo. Detta lirande sker genom att individen praktiskt utfor uppgifter som innefattar
den specifika kunskap som ska Overforas (learning by doing). Traineeprogram é&r ett
annat exempel dér individen dven fér en storre forstdelse for organisationen men ocksé

sin egen roll 1 denna.
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Processen borjar sedan om genom att individen, med sin nya kunskap, 6verfor denna till
andra individer. Dessa individer overfor sedan kunskapen till gruppen, vilken sprider
kunskapen vidare till andra grupper. Kunskapen kombineras med redan etablerad
kunskap och sprids ut 1 organisationen och blir en naturlig del av individernas
kunskapsbas. Pa sa sitt blir spiralen storre och storre. Genom dessa fyra stadier av
kunskapsuppbyggnad har Nonaka skapat forutsittningar for skapandet av organisatorisk
kunskap inom sociala institutioner och visat hur implicit och explicit kunskap utbyts

och omvandlas.

5.4.1.2 "Ba”

Kunskapsskapande &dr en dynamisk ménsklig process som vidgar de existerande
granserna. Kunskap skapas genom interaktion bland individer och mellan individer och
deras miljo. "Ba” dr denna milj0 som delas av de interagerande individerna. Det finns
fyra olika typer av "Ba” som var och en motsvarar ett av stadierna 1 SECI och &r
anpassad for respektive. De fyra typer av ”Ba” dr Originating Ba, Interacting Ba, Cyber
Ba och Exercising Ba. Originating Ba &r en plats dér individer integrerar och delar med
sig av kénslor och erfarenheter. Interacting Ba ir i jaimforelse en nagot mer strukturerad
plats dér det sker dialoger. I dessa Overfors individers specifika kunskaper till kunskap
som kan anvindas i generella termer och koncept. Cyber Ba ér en plats i en virtuell
viarld och bestar ofta av olika former av IT-ndtverk, intrandt och databaser dir
kunskapen kan utvecklas. Den fjdrde typen kallas Exercising Ba och &r en plats dir
handledarskap star i fokus. Hiar handlar det framst om att praktisera och anvidnda den

nya kunskapen. (Nonaka, 1994).

5.4.1.3 Knowledge assets (Kunskapstillgangar)

Aven detta element delar Nonaka (1994) in i fyra kategorier. Kunskapstillgingar ir
foretagsspecifika och finns for att skapa vérde och konkurrensfordelar 1 en organisation.
Nonaka menar att den kunskap som finns i organisationen maste kartliggas for att
kunna utnyttjas maximalt. De fyra kategorierna dr Experiental knowledge assets,
Conceptual knowledge assets, Systemic knowledge assets och Routine knowledge

assets.

Nonaka och Takeuchi (1995) beskriver experiental knowledge assets som implicit
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kunskap som ldrs genom erfarenheter. Exempelvis kan det vara den know-how en
individ innehar. Conceptual knowledge assets beskrivs som explicit kunskap som
forsoks formedla pa ett visuellt sitt, till exempel genom bilder och symboler men dven
sprakligt. Systemic knowledge assets framstills som explicit kunskap som &r
”forpackad” 1 dokument och manualer, medan routine knowledge assets framstills som
implicit kunskap som é&r inbyggd i de rutiner som finns i organisationen, sa som

organisationskulturen.

5.4.1.4 Kritik

Studier som lett fram till modellen baseras pa japanska foretag. Det &r troligt att ett
lands kultur i viss man har paverkan pa foretagskulturen, varfor det kan ha betydelse for
hur vdl SECI-modellen kan fungera pa andra organisationer &n just japanska. Japaner &r
1 stor utstridckning trogna ett och samma foretag under sitt arbetsliv, vilket kan bidra till
att modellen inte kan appliceras 1 organisationer dér det dr storre personalomsittning.

(Adler, 1995).

5.4.2 Communities of Practice (CoP)

Communities of Practice (CoP) édr en annan modell {or dverforing av kunskap inom
KM. Lave och Wenger (1991) myntade begreppet CoP nidr de studerade
larlingsutbildningar som en ldirandemodell. Wenger menar att larandet kan vara orsaken
till att en CoP bildas eller som ett tillfalligt resultat av deltagares interaktion (Wengers
hemsida). CoP bestar av informella grupper som tillsammans delar ett gemensamt syfte.
Enligt Krishnaveni och Sujatha (2012) syftar metoden till att stidrka ett socialt samspel
mellan individer inom organisationen. CoP handlar alltsd om hur individer integrerar i
ett vardagligt och jordndra sammanhang, ddr gemenskap och identitet samt olika sétt att
hitta och 19sa problem utvecklas for att tillsammans bygga ny kunskap (Edenius, 2003).
Wenger, McDermott och Snyder (2002, s. 5) definierar CoP enligt f6ljande:

”A CoP is a group of people who share a concern, a set of problems, or a passion about
a topic, and who deepen their knowledge and expertise in this area by interacting on an

ongoing basis.”

Wenger och Snyder (2000) betraktar Communities of Practice som ett verktyg for

foretag att sprida best practice. Forfattarna menar att CoP kan utveckla deltagares
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fardigheter och 16sa problem samtidigt som CoP hjélper foretag att rekrytera och
behélla duktiga formdgor. Det kan ségas att CoP fungerar som ett socialt ldrandesystem,
dir deltagare utbyter idéer och utvecklar relationer med kollegor och intressenter
(Snyder & Briggs, 2003). Erfarenheter och kunskaper delas fritt pa ett kreativt sétt som
generar nya sétt att se pa problem (Wenger & Snyder, 2000). Inom CoP finns manga
perspektiv pa ett och samma problem och saledes ocksé individer med olika kunskaper
om problemet. Detta bidrar till att den relevanta kunskap en specifik individ soker 1 hog

grad ocksa finns att tillgd i gruppen. (Krishnaveni & Sujatha, 2012).

CoP kan se olika ut. Intentionen dr att organisatoriska och geografiska grinser
overskrids for att frimja ldrande inom specifika @mnesomraden (Snyder & Briggs,
2003). Deltagare kan dock ocksa enbart finnas inom en specifik avdelning. Antalet kan
variera stort, men oftast dr det ett par deltagare som utgdr kidrnan 1 CoP och som forser
resten av deltagarna med intellektuellt och socialt ledarskap. (Wenger & Snyder, 2000).
CoP har inga formella strukturer, det vill sdga CoP ir inte en sirskild projektgrupp eller
avdelning och finns inte med i nagot organisationsschema. CoP lever inom individen
och dir syftet svetsar samman individer till en informell grupp. Hér ges deltagare
tillfalle och mojlighet att dela med sig av best practice. Dessa kunskaper dr oftast

implicita till sin natur. (Krishnaveni & Sujatha, 2012).

En viktig aspekt &r att CoP bygger pé frivilligt deltagande. Utan denna valfrihet skulle
deltagarna, enligt Snyder och Briggs (2003), inte vara lika benédgna att soka och dela
med sig av kunskaper eller bygga fortroende, vilket resulterar i att kunskaper 1 CoP inte
appliceras 1 praktiken. Viljan att ldra och relatera till varandra dr vad som driver vérde 1

CoP (Snyder & Briggs, 2003).

5.4.2.1 Karaktdristika

CoP fokuserar pa att bygga och dela kunskap snarare &n att leverera en tjinst till kunder
(Wengers hemsida). De birs ofta upp av rutiner och omedvetna akter (Edenius, 2003).
En annan viktig egenskap hos CoP ér att de dr beroende av personliga foreteelser sa
som passion, relationer och delade erfarenheter och inte av formella regler och
arbetsbeskrivningar. Tre karaktiristika &r, enligt Wenger, avgorande for en CoP:
domain, community och practice. Effektiviteten i en CoP beror pa styrkan i alla tre

egenskaperna, vilka utvecklas over tid. (Wengers hemsida). "Domain” héanvisar till mal,
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intresse och identitet, community” till relationer och interaktioner mellan deltagare och
“practice” till sina metoder och initiativ till larande. Dessa tre karaktéristika 4r néra

integrerade med varandra. (Snyder & Briggs, 2003).

5.4.2.2 Overféra kunskap via CoP

Social interaktion &r en viktig komponent i CoP. Genom dessa interaktioner utvecklas
kunskap. For att forstd processen for kunskapsskapande menar Jakubik (2008) att det &r
interaktioner mellan individer som ska studeras. Krishnaveni och Sujatha (2012) menar
att inldrningsprocessen &r knuten till pagaende aktiviteter i arbetet, som genom social

interaktion utfors av grupper av individer snarare én av enskilda individer.

CoP kan ses som ett centrum for att utbyta kunskap eftersom alla deltagare har en
gemensam forstaelse for problemet och deltagarna vet vad som dr relevant att
kommunicera till varandra. Ju fler artefakter som skapas, desto mer kunskap frigors och
mer implicit kunskap skapas och delas bland deltagarna. Interaktionen mellan
deltagarna okar efter hand som CoP formas och utvecklas. Genom samarbeten, story-
telling och reflektioner om tidigare erfarenheter kan medlemmarna utnyttja varandras
kunskaper. Pa sé vis dr CoP en plattform med stor expertis som gor det mojligt att stilla
fragor och utforska intresseomridet som binder samman deltagarna. (Krishnaveni &

Sujatha, 2012).

Skapande av artefakter

Interaktioner pd mikroniva

C

0 Kunskapsoverforing Reflektion

P sker genom
Story-telling
Ifragasattande

FIGUR 5.4 Kunskapsoverforing genom CoP. (Kélla: Inspirerad av Krishnaveni &
Sujatha, 2012).

48



Resurserna 1 CoP omfattar artefakter och dess minne, vilka stddjer en formalisering av
deltagarnas implicita kunskap. Dessa hjilper deltagarna att dela och utnyttja sina
kunskaper och fardigheter. Pa grund av plattformen far deltagarna omedelbar hjilp fran
andra experter i CoP att hantera fragor. Deltagare som varit engagerade en ldngre tid
blir mentorer for nykomlingar. Nya deltagare ansluter enkelt om de har ett sdrskilt
intresse fOor just det specifika problemet. Genom att ansluta sig Oppnar det upp
mojligheter for att overfora kunskap fran experter till larlingar. (Krishnaveni & Sujatha,

2012).

5.4.2.3 CoP i ett jimforande perspektiv

For att summera och fa en 6verblick 6ver vad CoP &r och hur de sidrskiljer sig fran
andra grupper har Wenger och Snyder (2000) jimfort CoP med formella arbetsgrupper,

projektteam och informella nétverk. Tabell 5.1 summerar egenskaperna.

TABELL 5.1 CoP i ett jamfoérande perspektiv

Vad ar syftet? Vilka tillhér? Vad haller Hur ldnge varar
samman gruppen?
gruppen?

Communities of  Att utveckla Medlemmar Passion, Sa lange det finns

Practice, CoP manniskors valjer sig sjalva engagemang och  intresse att ha
formagor; att identifikation kvar gruppen
skapa och dela med gruppens

kunskap expertis

Formella Att levererar en Alla som Arbetskrav och Till nasta
arbetsgrupper produkt eller rapporterar till gemensamma omorganisering
tjanst gruppens ledning mal
Projektteam Att utféra en Anstallda tillsatta  Projektets Till projektet ar
specifik uppgift av ledningen milstolpar och Klart
mal
Informella Att samla in och Vanner och Gemensamma Sa lange individer
nitverk fora vidare affarsbekanta behov har en anledning

information

att vara
sammankopplade

Not. Fri 6versattning av A Snapshot Comparison av Wenger och Snyder (2000).
Communities of Practice: The Organizational Frontier. Harvard Business Review, 78, (1), s.

149.
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5.4.2.4 Paradox

Eftersom CoP ir sjdlvorganiserade, spontana och informella till sin natur och bygger pa
frivilligt deltagande, &r de resistenta for Overvakning och styrning (Wenger & Snyder,
2000). Samtidigt &dr det av yttersta vikt att ledningen 1 organisationen dr medveten om
vikten av kunskapsoverforing, varfor CoP annars omojligt skulle kunna leva inom en
organisation. Det &r saledes viktigt att ledningen stodjer dessa informella grupper och
tillgodoser nodvéndiga resurser, sa som att ge medlemmarna tid att medverka i CoP.
(Krishnaveni & Sujatha, 2012). Men styrning och Gvervakning fran ledningens sida

”dodar” paradoxalt nog CoP (Wenger & Snyder, 2000).

5.4.2.5 Kritik

Kritik som oftast framfors mot modellen dr att den inte &r sérskilt vil utvecklad 1
praktiken (Edenius, 2003). Detta kan bero pd att det dr svart att bygga CoP och
integrera dem i resten av organisationen (Wenger & Snyder, 2000). Det kan sédledes
vara svart att overfora och anvinda kunskapen i hela foretaget, vilket i sa fall skulle
leda till att kunskapen som delas i CoP inte uppnar sin fulla potential om den inte kan

overforas till hela organisationen (Frost, 2010).

En annan kritik som fors fram &r att pa grund av att definitionerna av CoP ér diffusa,
kan det vara svart att identifiera CoP nir det uppstar problem i organisationen. Som en
16sning pa detta har vissa foretag i dag kartlagt sina CoP. (Botha, Kourie & Snyman,
2008).

5.5 Sammanfattning

Vi har i detta kapitel redogjort for vad kunskap dr och hur denna tillgang kan 6verforas
mellan individer. Vi har sett att kunskap &r ett svardefinierat begrepp som inbegriper
mycket tolkning. Forskare har forsokt gora en distinktion mellan explicit och implicit
kunskap samt mellan individuell och organisatorisk kunskap for att kategorisera olika

sorters kunskaper och pa sa sétt definiera begreppet.

Kunskapsoverforing handlar om hur kunskap 6verfors frén en individ till en annan och
grundforutsittningarna dr att kunskapen som skickas till en mottagare ocksa kan
absorberas av denna. Beroende pa om kunskapen anses som explicit eller implicit finns

olika metoder for overforing. Det svéra dr inte att 6verfora explicit kunskap, som kan
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skrivas ned pa ett papper, utan det blir forst komplicerat nir en individs expertis och
erfarenheter ska summeras och Overforas till en annan individ. Genom erfarenheter
kommer ocksa intuition om hur olika situationer kan hanteras. Denna sorts kunskap &r

problematisk att overfora, men ocksé den som enligt forskare &r mest virdefull.

Kunskap kan Overforas pd manga olika sédtt. KM har genom aren utvecklats fran ett
individualistiskt perspektiv till ett fokus som mer och mer innefattar social interaktion.
Det visar inte minst SECI-modellen och Communitites of Practice, som ér tva modeller
om hur kunskap kan Overforas. Genom dessa har vi sett att det viktiga inte dr IT och
rutinbeskrivningar utan snarare social interaktion mellan individer for att fdnga och dela

kunskap.

Modellerna uppvisar bade likheter och skillnader. Elementet ”Ba” i SECI-modellen kan
jamforas med CoP. De handlar bada om att individer genom deltagande i ett nétverk
erhaller ny kunskap. Ddremot handlar CoP om att ldra sig ny kunskap medan ”Ba”
handlar om att utveckla kunskap. En annan skillnad har att géra med medlemskapet. I
”Ba” @r granserna for medlemskapet inte fast utan medlemmar kommer och gér, vilket
gor att medlemskap 1 CoP 1 jimforelse anses vara mer stadigvarande. Van Wijk et al.
(2008), som urskilt tre faktorer som paverkar kunskapsoverforing, menar ockséd att
nitverket med dess individer dr beroende av relationer och att det byggs upp ett
fortroende mellan dessa for att 6ka forutsédttningarna for overforing. Tillit och trygghet

ar saledes viktiga inslag for att en effektiv kunskapsoverforing ska vara mojlig.
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6. Empiri

I detta kapitel presenterar vi den information som har erhdllits via intervjuer med
anstdllda pa Skatteverket och de bada revisionsbyrdaerna. Vi kompletterar materialet

fran intervjuerna med material vi har erhallit fran dokumentstudien och observationen.

Detta kapitel har delats in i fem teman baserat pa vart teoretiska ramverk som
presenterades i  foregdende  kapitel. Forutom  generationsvixlingen  och
skatterevisionsprocessen har de faktorer som anses ha paverkan pd kunskapsoverforing
anvints som referensram vid presentationen av datainsamlingen. Dessa ér kunskap,
néitverk och organisation. Materialet som framkommit 1 intervjuer, dokumentstudie och

observation har sammanstéllts och kategoriserats under respektive tema.
For att det som lédsare ska bli ldttare att folja med 1 redogorelsen har vi sammanstéllt
intervjupersonerna 1 tabell 6.1. Vi hénvisar till metodkapitlet for en utforligare

beskrivning av dessa.

TABELL 6.1 Intervjupersoner

Namn: Befattning: Arbetsplats:
Janzon, Gunnar Skatterevisor Skatteverket
Larsson, Andreas Skatterevisorsaspirant Skatteverket
Orefors Ruder, Sara Processforare Skatteverket
Persson, Magnus Godkand revisor Sydrev Revision och
Redovisning AB
Wide, Helen Aukt. revisor samt KPMG
utbildningsansvarig
Zetterqvist Lenander, Kerstin Sektionschef, tidigare Skatteverket
skatterevisor
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6.1 Generationsvaxling

Zetterqvist Lenander berittade att det under aren 2005 till 2011 mer eller mindre har
varit anstdllningsstopp pa Skatteverket pa grund av besparingar, samtidigt som
pensionsavgangarna har varit stora. Detta ledde till personalbrist. Pa skattekontor 1 i
Malmé har cirka 30 personer anstillts sedan ar 2011, vilket 4r en stor andel nya
medarbetare i relation till att det pa kontoret totalt finns cirka 100 medarbetare. Vidare
tycker Zetterqvist Lenander att det @r en tuff utmaning att pa kort tid ldra upp dessa
nyanstillda, samtidigt som verksamheten maste uppritthalla samma produktivitet.
Tidsbristen har enligt Zetterqvist Lenander genererat att Skatteverket numera nistan
enbart anstéller personer med arbetslivserfarenhet d4n vad som tidigare gjorts fOr att

underlitta inkorningsperioden. Detta bekriftas ocksa av Larsson.

Orefors Ruder upplever att det pratas en hel del kring generationsvixlingen mellan
kollegerna och ansdg att hennes kolleger dr vidl medvetna om problemet. Diremot
menade Orefors Ruder att de inte pratas om hur generationsvéxlingen ska hanteras, utan
snarare om hur medarbetarna upplever chefernas arbete kring den. Orefors Ruder hade
kénslan av att manga av hennes kolleger tror att cheferna dr vl optimistiska kring tiden
det kommer ta att ersétta de som gér i pension. Hon menade att det inte upplevs som om

cheferna har en klar utarbetat plan for hur generationsvixlingen ska hanteras.

Larsson var av en annan uppfattning och upplevde att det inte talades sérskilt mycket
om generationsvixlingen. Han tyckte att det mest syns pa kontoret att manga dr dldre
och troligen kommer pensioneras snart. Larsson berdttade dock att det har anordnats
moten didr det har diskuterats hur generationsvixlingen ska hanteras och hur
kompetensen som dessa individer har ska behallas inom organisationen, men det har

inte skett nagon uppfoljning pa dessa moten.

Zetterqvist Lenander, som star for chefsperspektivet, medgav att det &r ett stort problem
for Skatteverket att det 4r manga som gar i pension. Inte minst pa grund av att de som
gar i pension har varit anstillda pa Skatteverket under lang tid och har mycket
kompetens som gar forlorad. Via mail berittade Zetterqvist Lenander att det pa
skattekontor 1 halls moten en eller tvd ganger per ar for att se vilka som &r aktuella for

pension under det kommande halvaret eller aret. For var och en av dessa personer gors
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en inventering for respektives specialkunskaper for att forsdkra sig att ndgon ldrs upp
for att tillvarata kunskapen. Zetterqvist Lenander vill dock betona att
kompetensoverforingen i sig kan anses svarare nér det dr en medarbetare som sédger upp
sig, eftersom en uppsdgning kommer mer ovéntat &n en pensionering och att

tidsperspektivet for att fylla tomrummet dé blir kortare.

6.2 Skatterevisionsprocess

Vi har diskuterat skatterevisionsprocessen med vara intervjupersoner och kommer

l6pande att kontrastera detta med vad som framkommit om fOretagsrevisionsprocessen.

I intervjun med Janzon och Zetterqvist Lenander fokuserade vi pa
skatterevisionsprocessen och skatterevisioner som kontrollverktyg. Vi antydde att
skatterevisioner ar ett dyrt kontrollverktyg, vilket Zetterqvist Lenander ocksd
bekriftade. Hon forklarade att Skatteverket var vdl medveten om den stora
resursatgangen och menade att det 1 istdllet satsas pa att Oka antalet
skrivbordskontroller. Vidare diskuterade vi om fler skatterevisioner har utforts sedan
revisionspliktens avskaffande, men Zetterqvist Lenander betonade att det handlar om
hur mycket pengar Skatteverket anslas och ansag darfor att revisionspliktens

avskaffande inte haft nagon betydelse for antalet skatterevisioner.

Janzon berittade ingaende hur en skatterevision gar till. De foretag som har valts ut far
ett beslut om revision dér det preciserats vilka skatter som ska granskas; moms,
inkomstskatt eller arbetsgivaravgifter. En skatterevision kan avse alla tre eller bara
ndgon av skatterna. Ndr vi pratade med Larsson klargdér han att i misstinkta
ekobrottsfall, dar det blir aktuellt med skatterevision, underréttas vanligtvis inte
foretaget 1 forvdg. Han berdttar att av kollegers erfarenheter hdnde det ofta att
bokfdringen “forsvunnit” eller blivit “stulen” mellan tiden for underrittelsen och att
skatterevisionen praktiskt skulle sattas igang. P& sa satt gors oftast dessa

skatterevisioner oanmilda for att minimera risken att inte fa tag i bokforingen.
Vid den forsta kontakten med det granskade fOretaget, berdttade Janzon, att

Skatteverket ber om att fa ta del av allt originalmaterial som krdvs for att gora

granskningen. Granskningen inleds med en baskontroll, som innebér en kontroll av
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inkomna handlingar sa att de stimmer 6verens med arsredovisningen samt att denna
overensstimmer med ldmnad deklaration. Den fortsatta granskningen beror direfter pa

vilket syfte skatterevisionen har.

6.2.1 Granskning och metoder

Ur skattesynpunkt, menade Janzon att resultatrdkningen &r den viktigare 1
rikenskapsschemat. “Skatteverket bryr sig inte s mycket om en fastighet dr bokfort till
ett for hogt virde”. Han menade istillet att eftersom det &r kostnadskonton i
resultatrakningen som har paverkan pa inkomsttaxeringen dr det av storre betydelse att
dessa granskas for att kontrollera att det som &r bokfort inte &r rorelsefrimmande. For
att kontrastera detta med fOretagsrevision menade Janzon att for fOretagsrevisorer &r

béde balans- och resultatrikning lika viktig.

Wide ansag att mycket av sjdlva granskningen inte skiljer sig at mellan skatterevisioner
och foretagsrevisioner eftersom utgangspunkten utgors av samma siffror och material.
Diremot kan inriktningen till granskningen bli olika, eftersom skatterevisioner utgar
fran syftet i revisionsplanen (SKV 622). I foretagsrevisioner dr det riskerna som styr
inriktningen. Bade Wide och Persson talade om riskbedomningar och vésentlighetstal.
Visentlighetstalet sétter ribban for fel som kan accepteras 1 revisionsberittelsen. Wide
papekade att visentlighetstalet ligger till grund for vilken granskning som ska goras och
darmed ocksa vilka metoder som anvénds i foretagsrevisioner. Vidare menade Wide att
revisorn sjilv far kénna efter vad som dr acceptabelt. Persson antydde ocksa att den
enskilde revisorn tvingas gora subjektiva bedomningar och menade att det hade varit

mer objektivt om det fanns en standard for vilka procentsatser som ska ligga till grund.

Wide poingterade att foretagsrevisorer finns till for sina kunder. De har blivit anlitade
av en kund for att hjélpa till med oklarheter samt granska eventuella felaktigheter som
har uppstatt med utgangspunkt i visentlighetstalet. Wide fortsitter sitt resonemang med
att eftersom foretagsrevisorer arbetar pa uppdrag dt dgarna i foretaget som granskas,
spelar fel som understiger vésentlighetstalet ingen storre roll, sa linge som de
finansiella rapporterna &r rittvisande. Skatteverket, som arbetar pa uppdrag fran
regeringen, har ett annat samhillsintresse inbakat menar Wide. De letar ocksa

felaktigheter men gor det i ett annat syfte. Zetterqvist Lenander forklarar dock 1 ett mail
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att om felen som uppticks ér till fordel for den skattskyldige réttas dessa ex officio, det
vill sdga den skattskyldige behdver inte begéra att rittning av dessa ska ske utan

Skatteverket rittar pa eget bevag.

I var observation av foretagsrevisionsprocessen hos Persson fick vi mgjlighet att se hur
konton som granskas viljs ut. Detta gors alltsa utifran vésentlighetstalet. I
revisionsprogrammet blir alla aktiva konton synliga och de som Overstiger
visentlighetstalet markeras i fetstil. ”Varje konto bedoms dndd individuellt om det ska
detaljgranskas eller inte”. Persson berittade vidare att om exempelvis skatter och
moms understiger visentlighetstalet granskas dessa poster enbart mot underliggande
underlag och ingen ytterligare granskning gors. I en skatterevision kan enbart dessa

poster utgdra underlag for hela granskningen, enligt Janzon.

Larsson tror att den analytiska granskningen pa ménga sitt liknas vid den i en
foretagsrevision. Wide dr av samma uppfattning. Hon menar att for att fa en hint om hur
stor omséttningen bor vara &dr bruttomarginalen ett bra nyckeltal. Larsson bekréftar och
berittar att denna ofta jimfors med vad som é&r typiskt for branschen och pa sa sitt ger
en god indikation pa vad som borde vara bokfort. Zetterqvist Lenander delade med sig
av en annan metod. Hon berittade att ett numera vedertaget kontrollinstrument, &r
kundrédkningar. Detta gors anonymt och frdmst pa restauranger innan revisionen har
satts igang. Kontrollanten sétter sig pa restaurangen, bestiller mat och borjar rikna
kunder och bestillda portioner. Aven Larsson delade med sig av metoder for att fi en
uppskattning om hur stora intidkterna bor vara. Han berittade att nir det géllde pizzerior
kan det rdknas inkOpta pizzakartonger eller antal inkopta kilo mjol for att gora en
uppskattning av intékterna. Zetterqvist Lenander beréttar vidare att dven andra foretag
kan foreldggas i1 en skatterevision om de misstinkts ha gjort affdarer med det foretag som
Skatteverket granskar. Pa sa sitt kan misstankar om att det saknas intidkter verifieras

eller avfirdas, i alla fall nér det géller intikter fran det forelagda foretaget.

Larsson och Janzon ndmnde nagot som kallas for Jdrnbarken, som dr en form av ett
uppslagsverk som ligger elektroniskt pd intrandtet. Dér listas det fragor och problem
som kan uppsta i olika situationer i granskningsprocessen tillsammans med svar om hur

dessa kan hanteras. Zetterqvist Lenander tydliggjorde att detta uppslagsverk fortfarande
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utvecklas. Larsson konstaterar att han aldrig varit inne 1 uppslagsverket. Han tror dock
att Jarnbarken i viss man kan vara ett sitt i arbetet kring generationsvixlingen,
eftersom medarbetares kunskaper dokumenteras sa att andra kan ha anvindning for
denna. Han tror ddremot inte att det 4r manga som anvinder sig av verktyget. Detta
bekriftas mer eller mindre av Zetterqvist Lenander som sjélv inte anvénder det. Hon vet
inte heller om det dr ndgon pd hennes avdelning som har anvint sig av verktyget.
Larsson pdpekar att han tror att kontakten med de &ldre kollegorna idr viktigare. Genom
att hora deras asikter i en fraga, upplever Larsson att han lir sig mer och kan via deras

erfarenheter och kunskaper applicera sina nyvunna insikter pa sitt problem.

6.2.2 Uppfoljning

Enligt revisionsmodellen 1 dokument SKV 622, ska l6pande uppfoljningar under
revisionens gang bidra till att kvalitet och effektivitet pa arbetet sikras. Det dr chef eller
annan tillférordnad som ocksd ska sikerstilla att det sker ett kunskapsutbyte inom
revisionsteamet och att utvecklingsplaner foljs. Alla nyanstillda pa Skatteverket far en
utvecklingsplan som stricker sig 6ver fem ar. Den innefattar utbildningar och antalet
praktiktimmar som ska genomforas. (Se bilaga 4). Planen revideras efterhand, enligt
Larsson, om det krivs fler kurser for att uppna malen for skatterevisor eller om nagra
kurser kidnns onodiga och kan tas bort. Arbetsprocessen pa KPMG innefattar, enligt
Wide, ocksa en form av 16pande uppfoljning, dir revisorsassistenternas arbete granskas
av seniora medarbetare. Vidare granskar sedan paskrivande revisor allt arbete som

gjorts och pa sa sitt blir arbetet som seniora medarbetare gjort ocksa granskat.

Pa Skatteverket finns &dven medarbetarplaner som arligen upprittas for varje
medarbetare 1 samverkan med respektive chef. Syftet med medarbetarplanen &r, enligt
Zetterqvist Lenander, att det ska sta klart for varje medarbetare vad som forvéntas av
dem. Zetterqvist Lenander ansag att denna medarbetarplan &dr av storst vikt for
nyanstillda, men menade att den dven &r ett bra verktyg for de som varit anstillda pa

Skatteverket under en lingre tid.

6.2.3 Slutforande och rapportering

Janzon redogjorde detaljerat for hur slutforandet i skatterevisionsprocessen gar till och
forklarar att Skatteverket har en utrednings- och kommunikationsskyldighet. Nér

rikenskaperna har analyserats och det har upptickts oklarheter kontaktas darfor den
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skattskyldige. Detta sker oftast via en skriftlig forfrigan for att den skattskyldige ska
ges tid att kommentera, men ocksa for att det vid en eventuell domstolsprocess dr
viktigt att ha argumenten dokumenterade. Janzon betonade att det kan vara sd att
Skatteverket har missforstatt uppgifter, varfor den skattskyldige ska ha mojlighet att
forklara och reda ut oklarheter. Diérefter skriver skatterevisorerna en
revisionspromemoria, det vill sdga ett dvervidgande om beslut. Janzon var skyndsam
med att tilligga att detta inte dr ett definitivt beslut. Hdr redogors objektivt for
skattefragan, vilka lagrum som tillimpats och direfter ger Skatteverkets sin bedomning
och vilka beloppsmaéssiga konsekvenser den skattskyldige bedoms ta. Skulle det inte bli
ndgra beskattningsdndringar till f6ljd den skattskyldiges dsikter pd skatterevisionen,
berittade Janzon att en revisionspromemoria dnda skrivs. I detta noll-PM star det

forklarat att det inte kommer att foranledas nagra beskattningséndringar.

6.2.4 Utvardering

Det dr, enligt Skatteverkets revisionsmodell, tinkt att det ska goras en utvirdering efter
varje skatterevision (SKV 622). Nir vi fradgade Zetterqvist Lenander om detta fick vi
svaret: “Det dr ndgot som borde goras, men pa grund av tidsbrist blir den aspekten
tyvdrr lidande”. Hon papekade dock att de flesta pa hennes sektion dr erfarna
skatterevisorer och att det dirfor inte finns nagot direkt behov av utvérderingar.
Samtidigt kidnde Zetterqvist Lenander att hon borde bli bittre 1 arbetet med
utvérderingar for nyare medarbetare. Larsson bekriftade att hans skatterevisioner inte
foljs upp med utvdrdering. Janzon kommenterade att om han hittar nidgot i en
skatterevision som dr anmérkningsvért tar han upp det med sin chef, men han far ingen

16pande uppfoljning efter varje revision.

6.3 Kunskap

Vi har 1 samtliga intervjuer diskuterat kunskap och hur individerna inforskaffar denna.
Framst har vi talat om de utbildningar som revisorer gar, bade for blivande

skatterevisorer och blivande foretagsrevisorer.
Skatteverket anstéller, enligt Zetterqvist Lenander, for ndrvarande inga nyexaminerade,

utan soker personer med arbetslivserfarenhet. Hon anser att de personer Skatteverket de

senaste aren har anstillt, i mening att bli skatterevisorer och som haft med sig
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erfarenheter fran arbetslivet, 4r mer kvalificerade &n nyexaminerade som anstillts
tidigare ar. Vidare menar Zetterqvist Lenander att det finns tva anledningar till varfor
kravprofilen for att bli anstdlld som skatterevisorsaspirant ser ut som den gor. Den
forsta anledningen dr pa grund av generationsvéxlingen som krdver personer med mer
erfarenheter och ska medfora att nyanstéllda ska kunna séttas 1 produktivt arbete direkt.
Den andra anledningen beror pd verksamhetens art. I Zetterqvist Lenanders sektion
arbetas det med grov ekonomisk brottslighet, varfor erfarenhet 1 arbetslivet anses ha
okat forstaelsen for hur foretag fungerar och verkar. Hon betonade dven att processen
mot att bli forordnad skatterevisor maste kortas ned. Nyanstillda maste na forordnandet

snabbare for att Skatteverket ska klara av generationsvéxlingen.

6.3.1 Skatterevisorsutbildning

Forordnad skatterevisor kan jimforas med foretagsrevisionens auktoriserade revisor,
eftersom vigen till auktoriserad foretagsrevisor, enligt Zetterqvist Lenander, i viss man
har efterliknats av Skatteverket for att utbilda forordnade skatterevisorer. Hon
forklarade att det finns tva kunskapsprov som blivande skatterevisorer maste
genomfora. Det forsta gors efter fyra av sju revisionskurser och 3 000 praktiktimmar.
Detta brukar intriffa efter cirka tre ar. Det sista provet gors efter ytterligare tre
revisionskurser och 2 200 praktiktimmar, vilket sker i slutat av det femte &aret. (Se
bilaga 4). Persson forklarar att det inom foretagsrevisionsbranschen kréivs tre ars
praktik for att fa lov att skriva forsta provet och efter ytterligare tva ar kan det andra och
sista provet for att erhalla auktorisation skrivas. Vi frigade Larsson, som snart ska gora
sitt forsta kunskapsprov, om han hade nagon uppfattning om dess svarighetsgrad. ”Det
sdgs att provet hdller en hog niva”. Han har ingen uppfattning om hur det star sig i
relation till kunskapsprovet for att bli godkind revisor i foretagsbranschen, men antar

att de dr snarlika.

6.3.1.1 Uppligg

Under Larssons forsta tva manader pa Skatteverket gick han en utbildning som inneholl
olika grundliggande kurser i beskattning, sa som beskattning av aktiebolag,
fimansbolag och handelsbolag. Aven kurser i moms méiste genomforas. Dessa var, vad
han sjilv kallade, en form av grundutbildning. Dérefter fick han prova pa att taxera, det
vill sidga kontrollera deklarationer inskickade av bade privatpersoner och foretag. Pa sa

satt fick Larsson och Ovriga nyanstéllda anvédnda sina nyvunna kunskaper i1 praktiska
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moment. Utdver kurser i beskattning gar blivande forordnade skatterevisorer givetvis
kurser 1 revision. Tidigare har kurserna oftast avslutats med ett test, men nu genomfors

enbart de tva storre kunskapsproven.

Pa KPMG berittade Wide att samtliga nyanstéllda tillsammans aker ivdg pa kurser for
att fa kdnnedom om organisationen, yrket och revisionsarbetet. Efter ungefir ett ars
anstédllning ska ett internt test genomforas for att se om utvecklingen gér framat och ska
pd sd sdtt ge en antydan om den blivande foretagsrevisorn ligger i fas med sin
utbildning. Vidare beridttade Wide att nédr det ndrmar sig att avldgga provet for att bli
godkénd revisor genomfor revisorsassistenten ett externt prov for att ge en indikation
om fOretagsrevisorsassistenten dr redo att skriva det formella provet fran
Revisorsndmnden. Enligt Wide &dr Revisorsnimndens prov dyrt att ta, varfor hon

menade att de som ska skriva provet vill ha en kénsla av att klara det innan de forsoker.

Larsson berittade att kursdeltagandet pa Skatteverkets kurser oftast ligger kring 15-20
stycken. Eftersom det i viss man &r upp till utbildaren sjélv att bestimma uppldgget pa
kursen, kan det enligt Orefors Ruder variera en del mellan de olika kurserna. Orefors
Ruder, som har utbildat 1 foretagsbeskattning, fortsatte att beritta att kurserna har blivit
mer webbaserade dn tidigare och att det inte ldngre &r lika vanligt med de typiska
lararledda kurserna. Hon forklarar att upplidgget pa dessa kurser oftast innehaller kortare
foreldsningar som ses via webben och som ska vara en introduktion till respektive
omrade i kurslitteraturen. Till de webbaserade foreldsningarna finns instuderingsfragor

knutna.

Kursdeltagarna triffas ocksa ett par ganger under kursens gang, beroende pd hur lang
den dr, och har genomgéngar tillsammans med en ldrare. Larsson berittade vidare att
ménga kurser avslutas med att kursdeltagarna forsoker 16sa en uppgift i grupp och som
sedan diskuteras med ldrare. Zetterqvist Lenander padpekade dock att kurserna mest
handlar om formalia, det vill siga vad som far och inte far goras i rollen som
skatterevisor. Ar det ndgot under eller efter kursen som #r oklart kan ldraren kontaktas,
men Larsson tror av egen erfarenhet att det dr vanligare att fragan tas upp med sin

handledare eller att den diskuteras med sina kollegor som gétt samma kurs.
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Larsson talade dven om att han i1 dagsldget gor 1 princip allt han som foérordnad
skatterevisor forvintas gora, exempelvis skriver han redan under revisionspromemorior.
Han har &dven varit huvudskatterevisor, men pdpekade att hans handledare stottade
honom mycket i vilken riktning han skulle ta i revisionen. Han funderade pa vad det
egentligen skulle bli for skillnad nér han blir forordnad skatterevisor, forutom att han

ska klara sig sjélv.

6.3.1.2 Utbildningsmaterial

Ur intervjuerna framkommer att materialet som anvénds 1 utbildningen &dr framtaget
internt. I flera av revisionskurserna anvinds handbocker som dr avsedda att dven
anvindas i1 det fortsatta arbetet som skatterevisor. En av dessa handbocker heter
Handledning for revision och ir, precis som manga andra, skrivna for fem sex ar sedan.
Vi antydde om inte en uppdaterad version var pa vig och Zetterqvist Lenander menade

att handbockerna med stor sannolikhet kommer att uppdateras inom det nérmsta.

Orefors Ruder har varit med vid framtagandet av  material till
foretagsbeskattningskurser och forklarar att materialet oftast bestir av en teoridel, en
del med ldrarhandledning och en del med studiehandledning. Lirarhandledningen ska
hjdlpa ldraren att ldgga upp kursen. Studiehandledningen, som é&r avsedd for
kursdeltagarna, tar upp de delar av litteraturen som &r viktigast och vilka
instuderingsfrdgor som bor goras. Hon berittade att denna del har utvecklats under de

senaste aren nir sjdlvstudierna okat pa grund av att kurserna blivit webbaserade.

Under intervjuernas gang stillde vi dven fragan om ldrarna vanligtvis utgar strikt ifran
kursmaterialet. Orefors Ruder forklarade att materialet forst och frimst gas igenom,
men att det ofta kompletteras med berittelser fran verkligheten. Ett liknande svar gav
Larsson. Han ansag att de som varit ldrare under en langre tid hade formagan att sviva
ut frdn huvuddmnet med diverse anekdoter, vilket i viss mén uppfattades som
anvindbara och intressanta. Dock papekade han att vissa erfarenheter som delades var
alldeles for specifika for att kunna dra lirdom av, men beromde samtidigt ldrarnas
kompetens och vilja att dela med sig. ”De brinner for sin sak och har vdildigt mycket

erfarenheter frdn verkligheten att dela med sig av.”.
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6.4 Organisation

Alvesson och Sveningsson (2007) menar att det &r viktigt att ha en forstaelse for hur en
organisation ar uppbyggd, eftersom det kan ge forstaelse for varfor saker och ting
uppehaller sig pa ett visst sitt eller varfor ledningen agerar som de gor. Kulturen i en
organisation har paverkan pa en ménniskas sitt att vara och hur denna beméter andra.
Det &r saledes viktigt att forsta Skatteverkets organisation for att forstd hur
kunskapsoverforing sker och varfor den sker just sa som den gor. Av denna anledning
har vi darfor fragat véra intervjupersoner om hur de upplever Skatteverket och dess

organisation.

Larsson upplever sina kollegor som véldigt hjdlpsamma var han &n vinder sig, nagot
han sade sig inte ha upplevt pa sina tidigare arbetsplatser. Han menade att dven om han
behovde hjdlp fran ett annat skattekontor eller avdelning var de, enligt honom, bara
glada att hjdlpa till. Larsson tillade att det dr fa som “ldser in sig” pa sina rum, utan
menade att det oftast &r interaktioner mellan arbetsrummen. Orefors Ruder bekréftade
detta da hon ofta ser att medarbetare gar in till varandras arbetsrum for att diskutera
fragor och tillade att hon upplever Skatteverket som en organisation med "hogt i tak”.
Larsson understrykte ocksd att han tycker det finns mycket kompetenta méanniskor som
jobbar pé kontoret och att det blir en utmaning att forsoka tillgodogora sig alla dessa

kunskaper.

Vi foljde upp Larssons svar om varfor han tror kollegorna &r sa vélvilliga att dela med
sig av sin kunskap 1 kontrast till Larssons tidigare arbetsplatser. Han argumenterade for
att det i manga privata foretag finns incitament till att inte dela med sig av sin kunskap,
exempelvis loneincitament. Vi pratade med Wide om hur hon upplever det pa KPMG.
Wide ansag inte att 16nen skulle ha ndgot med viljan att dela sig av sin kunskap. Hon
upplevde ndmligen samma sak som Larsson, det vill sdga att hennes medarbetare finns

dédr om hon behdver hjilp.
Vidare berittade bade Larsson och Orefors Ruder att méanga kolleger fikar tillsammans

pé formiddagen. Dir pratas det sdllan om jobbrelaterade héndelser utan mer om vad

som hinder pd kollegornas fritid. Larsson ville dnda poéngtera att det hidnder att
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jobbrelaterade fragor under fikapauserna tas upp, men att det sillan dr nagra djupa

diskussioner utan mer anekdoter fran arbetet.

6.5 Natverk

Under intervjuerna pratade vi dven om nitverk. Orefors Ruder berittade att det
exempelvis finns ett ndtverk som bara berdr moms. Det finns dven ett som kallas
ndtverk ndring, dar det diskuteras fragor om just niringsverksamhet. Inom nétverken
traffas medarbetarna regionalt, ofta pa Malmokontoren, cirka fyra till sex ganger per ar.
Orefors Ruder tillade att det dven finns liknande nétverk for chefer, men dar traffarna

sker nationellt.

Vi preciserade fragan till Zetterqvist Lenander och undrade huruvida medarbetare delar
med sig av nya metoder till sina kollegor och om det finns nétverk for detta d&ndamal.
Hon svarade att det pa avdelningen kontinuerligt halls moten, men att dessa framst
hanterar administrativa samt personal- och arbetsmiljofragor. Just diskussioner kring
metoder dr nagot som gors inom Skatteverkets olika satsningar, det vill sidga projekt,
och diarmed delges inte dessa diskussioner till de som inte ingdr i det specifika
projektet. Larsson bekriftade av erfarenhet att mycket av arbetet sker inom projektet
han dr involverad i. Han menade att det finns stor tillgang till kunskap inom projekten

och ser darfor inte nagot behov i att vinda sig till nagon utanfor.

Larsson tillade att det ibland anordnas workshops for medarbetarna som till viss del dr
obligatoriska. Han fortydligar dock att workshops inte &r séirskilt vanligt
forekommande, men ger ett exempel pa en workshop som kallas Svarta trdden dér det
pé nationell niva diskuteras hur utldndska foretag, exempelvis byggforetag fran Estland,

ska hanteras.

6.5.1 Handledning

Janzon berittade att, som en del i utbildningen for att bli forordnad skatterevisor,
tilldelas varje nyanstdlld pa Skatteverket en handledare. Exempelvis har Lassons
handledare tidigare varit auktoriserad foretagsrevisor och kom till Skatteverket 2006.
Larsson berittade vidare att han i1 forsta hand vénder sig till henne nér oklarheter eller

frigor uppstér och upplever henne hjilpsam och &ppen. Ar det ndgot hans handledare

63



inte kan besvara gir de gemensamt vidare med fragan till ndgon annan pa kontoret som

kan tinkas inneha kunskapen.

KPMG tilldelar sina nyanstdllda revisorsassistenter en mentor som ska finnas
tillgénglig for fragor. Det dr frimst dessa revisorsassistenter véinder sig till nir de
undrar 6ver nagot, men Wide poédngterar att alla pa kontoret finns for att hjélpa. Oftast
ar mentorn pa KPMG nagon som inte varit anstilld sérskilt lange. Anledningen till detta
ar att mentorn béttre ska kénna igen sig 1 adepten, eftersom mentorn relativt nyligen
sjilv befann sig 1 samma situation.

Larsson talade om att det &r tillsammans med sin handledare som han utfor
skatterevisioner. I en del av dessa ar det han som ar huvudrevisor, vilket innebér att han
ska vara den drivande i fallet. Hans handledare finns dock till hands for att hjdlpa
honom i vilken riktning de bor ga for att komma in pa ritt spar. Larsson poédngterar att
de kommunicerar mycket under revisionens gang, vilket han finner vildigt ldrorikt.
Eftersom Larsson och hans handledare stindigt kommunicerar med varandra anser
Larsson inte att en utvérdering efter revisionens avslutande skulle vara nddvindig.
Larsson anser att det bésta séttet att dverfora kunskap och kunna tillgodogora sig denna
ar via handledarskap, eftersom han kan anvinda henne som ett bollplank. Framfor allt
menar Larsson att det &dr larorikt att lyssna och se hur hon angriper fragor och problem
och hur hon resonerar kring dessa. Orefors Ruder understryker att det ligger 1

handledarens ansvar att dela med sig av sina erfarenheter.

6.5.2 Projekt

Pa Skatteverket gors olika satsningar, vilket Zetterqvist Lenander forklarar som en form
av projekt. De flesta av dessa projekt &r rikstickande. Larsson forklarar att det 1
projekten finns bade skatterevisorer, processforare, skatteutredare och de som é&r
kunniga inom borgenirsarbetet. Detta anses ge tillfredstéllande stod i projekten, da rad
kan komma fréan flera perspektiv pa hur fragor och problem kan hanteras. Janzon, som
nyligen varit med 1 ett rikstdckande projekt kallat SPA (skatteplaneringsaktiva), menade
att, beroende pa vad for sorts projekt det dr, anser han att mycket utbyte kring metodik
och angreppssiitt sker 1 respektive projekts nédtverk. Detta sker bland annat 1 vad som

kallas samarbetsrum och som finns tillgéngliga via Skatteverkets intranit.
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Larsson berittade att det pa de enskilda kontoren anordnas méten inom respektive
projektgrupp dér varje medarbetares uppgifter gas igenom. Det ges édven tid till om det
finns ndgra intressanta nyheter eller rittsfall att ta upp som kan vara anvindbara for alla
projektmedlemmar. Larsson uppfattar detta som ett dterkommande inslag i sitt dagliga
arbete. Han anser dven att projektledaren formedlar virdefull information, vilket far
Larsson att uppleva det som om han oftast gar ifrdn métena med nya insikter som kénns
anvéndbar 1 sitt fortsatta arbete. Vidare beréttade Larsson att han upplever kontakten
med andra kontor som begrinsad. Han erfar att det vid behov av hjilp framst ar

medarbetar pd samma kontor som kontakt tas med.

Janzon berittade ddremot att de som jobbar i rikstickande projekt bade har lokala
moten pa kontoret, men dven regionala, for att utbyta information. Janzon podngterar att
det inom respektive projekt anses vara av stor vikt att det som varje medarbetare har

astadkommit formedlas vidare till de andra projektmedlemmarna.

Vi diskuterade dven med Orefors Ruder huruvida den erfarenhet och de lardomar som
erhalls i ett projekt kan tas med till ndsta. Hon antydde att sa oftast inte var fallet,
eftersom det handlar om relativt specifika lardomar frdn varje projekt och som ddrmed

inte dr Overforbara till ett annat.

6.5.3 Intranat

Orefors Ruder berittade att Skatteverkets anstillda har tillgang till ett intranit. Pa
intranitet finns sd kallade samarbetsrum, ett for respektive projekt. Larsson betonade
att det enbart dr medlemmar som é&r involverade i ett projekt som har tillgang till
material som publiceras 1 det specifika projektets samarbetsrum. Det kan exempelvis
handla om blanketter som kan vara till nytta 1 det dagliga arbetet. Vidare berittade
Larsson att det i dessa samarbetsrum finns diskussionsforum dér aktuella fradgor kan

diskuteras med kollegorna 1 projektet.

Vi diskuterade ocksd med Larsson huruvida intranétet var ett sitt att overfora kunskap
mellan medarbetare pa Skatteverket. Larsson trodde det var ett forsok till det, men hans
egen uppfattning av intrandtet var att det dr rorigt. Han menar att det finns otroligt

mycket information lagrat, vilket gor det svart att hitta. Aven Wide pd KPMG ansig att
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det finns vildigt mycket information pa deras intranit, men att det anvinds flitigt. Det
ar inte séllan det kommuniceras via mail att det finns olika typer av test upplagda for att
verifiera att de anstéllda dr uppdaterade med senaste lagéndringar. PA KPMGs intranit
finns inget direkt diskussionsforum, utan kommunikation kan ske via en intern chatt for

att na sina kolleger.
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7. Analys

I detta kapitel analyserar vi vilken kunskap som ska overforas mellan skatterevisorer,
hur forutsdttningarna for att overfora kunskap ser ut och slutligen hur kunskap overfors

i skatterevisionsprocessen.

7.1 Vilken kunskap ska overforas?

Det &r inte ett orimligt antagande att nyanstdllda skatterevisorer inte har férmagan att
direkt vara lika produktiva som en rutinerad skatterevisor. Skatterevisorsaspiranter, som
inte tidigare varit 1 kontakt med arbetsuppgifterna, saknar erfarenhet, varfor det torde ta
langre tid att utfora samma arbetsuppgift. Generationsvéxling orsakar saledes problem
att uppritthalla produktivitet och effektivitet (Eriksson, 2008). De skatterevisorer som
inom en snar framtid gar i pension har utvecklat kunskap och erfarenhet om hur
skatterevisioner gors effektivt och haller hog niva. Om dessa insikter formedlas till en
yngre generation skatterevisorer torde risken minimeras for att virdefull kunskap gar
forlorad nér skatterevisorer gar i pension. De kunskaper skatterevisorsaspiranter ska
tillgodogora sig handlar i grund och botten, enligt intervjupersonerna pa Skatteverket,
om skatterevisionsprocessen. Genom att fa en helhetsbild och en forstielse for
skatterevisionens syfte torde det vara léttare att ta till sig specifik information om
respektive delprocess. Det dr uppenbart att forstaelse for bokforing och redovisning
utgor vitala kunskaper for att mojliggora en granskning, likasa lagar och regler kring

arbetet som skatterevisor.

Problemet dr inte att overfora explicita kunskaper, som erhdlls via utbildningar och
dokumenterat material 1 exempelvis handbocker och utbildningsmaterial. Enligt
Davenport och Prusak (1998) ligger problemet snarare i att dverfora outtalad kunskap
som har byggts upp inom individer och organisationen under lang tid. Det forefaller
bland annat vara vilka tillvigagangssitt och angreppssitt som ska tillimpas i
granskningsprocessen beroende pa fallets natur. Om Skatteverket ska fortsitta att
uppritthalla samma kvalitet och tidseffektivitet i skatterevisionsprocessen, &ar det
foljaktligen viktigt att dldre och rutinerade skatterevisorers kunskaper pa nagot vis

overfors och blir en del av andra individers kunskapsbas. Hur sddan implicit kunskap
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overfors har det diskuterats mycket om inom litteraturen. Nonaka och Takeuchi (1995)
har genom SECI-modellen formedlat hur implicit kunskap bland annat kan omvandlas
till explicit och dirigenom skapa ny kunskap hos andra individer 1 samma organisation.
Lave och Wenger (1991) foresprdkar konceptet Communities of Practice for att
overfora implicit kunskap. Vi ska med hjilp av dessa modeller analysera delprocesserna
1 skatterevisionsprocessen, men ska dessforinnan analysera forutsittningar for att

overfora kunskap.

7.2 Hur ser Skatteverkets forutsattningar ut for att overfora kunskap?

Nir det talas om generationsvéxlingar dr det ofta i en negativ bemérkelse. Det forvintas
ofta bli en kaotisk tid for organisationen vid stora pensionsavgangar da erfarna
medarbetare ldmnar organisationen. Skatteverket har det senaste aret anstillt 30 nya
medarbetare pa skattekontor 1, dér de totalt &dr ett hundratal medarbetare. Detta innebér
att en stor del av arbetsstyrkan idag dr nyanstédllda och som jimforelsevis har timligen
liten kunskap om organisationen och arbetsuppgifter. Detta kan sjélvfallet leda till
problem avseende arbetet som ska utforas, vilket kan bli lidande bade till kvalitet och

tiden det tar att genomfora.

Gustavsson et al. (2011) pavisar @nda att en generationsvixling kan fora med sig
positiva aspekter for en organisation. En generationsvixling ger mojligheter att se over
arbetsmetoder och arbetsfordelning, vilket dven kan ge upphov till fornyelse 1
organisationen. Nyanstillda ser ofta sin nya organisation ur ett annat perspektiv dn sina
medarbetare, vilket kan bidra till nya idéer som kan fordndra och forbittra
organisationen. Det kan handla om béde arbetsplatsen och sjdlva arbetssitten. Vidare
menar Gustafsson et al. (2011) att det pa lang sikt kan leda till en effektivisering av
arbetet och en mogjlighet att allokera resurser bittre. Problemet kring
kunskapsoverforing kvarstar dock, det vill sdga hur pensionerade skatterevisorers

kunskap ska stanna kvar 1 organisationen.

Davenport och Prusak (1998) foresprakar tva moment for en fungerande
kunskapsoverforing. Det krévs dels att overforing sker, det vill séiga att kunskap skickas
till en mojlig mottagare, dels att kunskapen absorberas av mottagaren. Vidare ar det,

enligt van Wijk et al. (2008), ett antal faktorer som paverkar och influerar
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kunskapsoverforingen. Det dr individers vilja att dela med sig av sin kunskap, vilken
kunskap som ska bevaras och Overforas, hur organisationen ser ut samt tillgingliga
nétverk. Vi har i foregaende avsnitt utrett vilken kunskap det handlar om och ska i det

nidrmaste analysera Ovriga forutsittningar.

7.2.1 Vilja

I litteraturen kopplas 1 de flesta sammanhang kunskapsoverforing thop med viljan att
dela med sig av sin kunskap. Det maste, enligt van Wijk et al. (2008), finnas en vilja att
Overfora kunskap och samtidigt en vilja att motta och ta till sig kunskap for att en
effektiv och mojlig 6verforing ska ske. Véar empiriska undersokning pekar pd att det
faktiskt finns en vilja att dela med sig av sina kunskaper och erfarenheter pa
Skatteverket. Det framkommer att det finns en mentalitet som frdmjar ldrande. Det
visas inte minst genom att medarbetare &dr villiga att hjdlpa varandra Over
avdelningsgrinserna for att komma till ritta med ett drende. I undersokningen framgar
ocksa att hjdlp oftast himtas frdn mer erfarna kollegor for att 16sa problem. En studie av
Ardichvili et al. (2003) pavisar att medarbetare i stor utstriackning vénder sig till ndgon
de personligen kdnner och upplever samhorighet med for att bittre tillgodogora sig
kunskapen, sidrskilt i formeringen av Communities of Practice. Pa Skatteverket
forefaller denna person vara handledaren, som &r en av skatterevisorsaspirantens forsta
kontakt pa Skatteverket. Det faller sig dirmed naturligt att en relation och trygghet till
handledaren skapas. Samhorighetskinslan har enligt Ardichvili et al. stor inverkan pa
vem medarbetare vinder sig till, vilket hor ndra samman med upplevd trygghet 1

relationerna.

Enligt Davenport (1998) kan det finnas anledningar till varfér medarbetare inte vill dela
med sig av sina kunskaper. Han ndmner frimst kénslan av att kénna sig unik och
oersittlig. Revisorer och jurister dr ofta omtalade yrkesgrupper dir det upplevs finnas
personliga fordelar, frimst 16nemaéssiga, att vinna genom att halla inne pd information
och kunskap (Jonsson, 2012). Vad som framgar av undersokningen forefaller det inte
vara nagon anledning pa Skatteverket. Skatteverket dr en offentlig organisation dir
loneutvecklingen generellt sitt stagnerar 1 ett tidigare skede @n 1 den privata sektorn
(Resare, 2013). Pa sa vis torde det starkaste incitamentet, 16n, inte vara en drivkraft for

att inte dela med sig av sin kunskap.
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7.2.2 Organisation

Enligt Frost (2010) &r det viktigt att KM stodjer kunskapsutveckling pa alla nivaer i
organisationen och underléttar spridning till individer, grupper och till hela foretaget.
KM ska alltsa skapa en miljo som frimjar denna spridning och kunskapsoverforing.
Skatteverket har under en lidngre tid formedlat interna vérderingar till sina medarbetare
om hur de ska forhalla sig till och agera infor kunder och med kolleger, bland annat
genom dokumentet SKV 188, Skatteverkets inriktning. Genom dessa vérderingar véxer
en organisationskultur fram i vilken ldrande tycks foresprakas, vilket tyder pd att
organisationskulturen Oppnar upp for och motiverar medarbetare att dela med sig av

sina kunskaper.

Van Wijk et al. (2002) hivdar att det inte finns tydliga monster mellan en organisations
storlek och dlder och dess kunskapsoverforing. Enligt Sheremata (2000) och Gupta och
Govindarajan (2000) finns ddaremot ett positivt samband mellan kunskapsdverforing och
en decentraliserad verksamhet. Skatteverket har gatt fran att vara decentraliserad till
centraliserad. Vid sammanslagningen av Riksskatteverket och dess tio davarande
skattemyndigheter har myndigheten gatt fran att besta av elva juridiska enheter till att
bestd av en juridisk enhet som omfattar hela verksamheten (SKV 165:13). Syftet med
centraliseringen var att oka specialistkompetensen da specifika arbetsuppgifter kunde
samlas pa ett stélle och pd sa sitt effektivisera verksamheten (Prop. 2002/03:99). Det
medfor att medarbetare blir experter pa ett fatal omraden istdllet for att ha lite kunskap
om mycket. Det innebidr ocksa att medarbetarna inte nodvindigtvis behdver ha kunskap
om saker utanfor sitt omrade, varfor kunskapsoverforing och kunskapsspridning
begrinsas till andra medarbetare inom samma omrdde. Det skulle i sa fall delvis

forklara varfor tomrummen efter pensionsavgangarna blir stora.

Tillsammans med en generationsvixling kommer oftast organisatoriska forandringar.
Det dr léttare att genomfora en fordndring om denna kommuniceras ut i organisationen
pé ett tydligt satt (Landstrom & Lowegren, 2008). I centraliserade organisationer dr det
inte heller sillan som det &r stora avstand mellan medarbetare och chefer (Andrews,
Boyne, Law & Walker, 2009). Pa Skatteverket finns flera chefsnivéer, nedifran
sektionschef, kontorschef, omradeschef samt regionchef som i sin tur rapporterar till

generaldirektoren (K. Zetterqvist Lenander, personlig kommunikation, 2013-04-26).
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Det betyder att avstandet kan vara stort mellan generaldirektoren och 6vrig personal. I
den empiriska undersokningen har det antytts att kommunikationen mellan chefer och
medarbetare varit bristféllig, framst gillande hur generationsvixlingen ska hanteras.
Fordndringar sker ldttare om det finns en kénsla av medbestimmande 1
fordndringsarbetet och dr, enligt Landstrom och Lowegren (2008), en av nycklarna till
framgdng. Pa Skatteverket torde det frimst handla om att forindra medarbetares
beteende till att vid utforande av vardagliga arbetsuppgifter tinka pd att dela sin

kunskap vid behov och tillfille.
7.2.3 Néatverk

Handledning

Handledaren forefaller vara en viktig kontakt i skatterevisorsaspiranternas nétverk pa
Skatteverket och ofta den person som aspiranterna vinder sig till med sina fragor. Pa
KPMG har nyanstillda revisorsassistenter tilldelats en mentor. Ahlstrom (2002) belyser
dessa begrepp och menar att mentorskap &r ett vidare begrepp 4n handledning och
handlar om att stotta sin adept, dels med karridiren men dels ocksa i livsfragor.
Handledning ses snarare som ndgot som anvinds i en pataglig arbetssituation dir en
fraga ska 16sas. I en handledar-relation dr handledaren ofta i en situation dir denna gor

beddomningar medan relationen 1 ett mentorskap dr mer jamstéalld.

Kunskapsoverforing mellan skatterevisorsaspiranten och dess handledare forefaller vara
mer omfattande 4n mellan fOretagsrevisorsassistenen och dess mentor. Det bekriftas
framst av att foretagsrevisorsassistenten pa KPMG stiller sina fragor till kolleger som
ar ndrmast till hands, medan det upplevs som om skatterevisorsaspiranter 1 storre
utstrackning vénder sig till sin handledare. Detta kan vara en f6ljd av att mentorer pa
KPMG normalt sett har varit anstdllda under en kort period och didrmed inte haft
mojlighet att i nagon stor utstrickning samla pa sig erfarenheter. Dédremot har
handledarna pa Skatteverket varit anstéllda under en ldngre tid och &r séledes erfarna i
yrket och pa arbetsplatsen. Ahlstroms (2002) definition av mentorskap och handledning
kan belysa skillnaderna mellan Skatteverket och KPMG. Syftet med KPMGs
mentorskap torde saledes innebdra att foretagsrevisorsassistenter ska ldra kénna

arbetsplatsen och trivas pa foretaget. Arbetsrelaterade fragor stills till vem som finns
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tillgénglig och inte nodvéandigtvis frimst till mentorn. Skatteverkets handledare synes 1

storre utstrackning framst vara till for arbetsrelaterade fragor.

Av var empiriska undersokning framgar tydligt att relationen mellan
skatterevisorsaspiranten och dennes handledare ir stark, frimst eftersom det forefaller
finnas fortroende d& handledaren vill hjilpa och har ritt kunskap for att kunna hjilpa.
En stark och fortroendefull relation skapar forutséttningar for att vilja hjdlpa till och
dela med sig av sina egna erfarenheter (Lave & Wenger, 1991; Inkpen & Tsan, 2005).
Var undersokning visar att det till stor del dr upp till handledaren sjélv att dela med sig
av sina erfarenheter och didrmed Overfora kunskap till sin nya kollega, vilket betonar
vikten av att rétt person dr handledare. Detta forstirks genom att handledning och
mentorskap anvinds mer frekvent av organisationer till f6ljd av generationsvéxling som
ett sdtt att Overfora kunskap och minimera risken for att kunskap ska forsvinna

(Lindmark & Onnevik, 2006).

Projekt

I projekten pa Skatteverket finns bred kunskap pa manga olika omraden. Eklund (2011)
betonar att genom att organisera arbetet i projekt kan en komposition av olika
kunskapsnivaer sdttas samma, vilket bidrar till att projektmedlemmar i hogre
utstrdckning kan klara av arbetsuppgifterna. I projektet bidrar dven varje individ med
sina personliga asikter och virderingar. Darfor &r det, enligt Eklund, av vikt att
projektmedlemmar har kunskap om projektet och projektgruppen for att effektivt utféra
arbetet tillsammans. Projekten pd Skatteverket anses vara ldrorika genom att det finns
ménga kollegor med hog kompetens som inspirerar och vidgar infallsvinklarna. Detta
starks av Eklund, som menar att lardomar kan dras av varandra genom att det ges en

mojlighet att tillgodogora sig andras erfarenheter.

Litteraturen definierar inte nitverk utifran om det sker i en fysisk eller virtuell miljo och
saledes kan samarbetsrummen pa Skatteverkets intrandt ses som ett slags nitverk.
Dessa samarbetsrum &dr en del av ett storre nétverk, som genom de projekt som
medarbetare pa Skatteverket arbetar i, ska minska avstandet till kolleger. Pa sa vis kan
en snabbare kunskapsoverforing ske. Lane och Wenger (1991) poingterar, precis som

Inkpen och Tsan (2005), att kunskapsoverforing okar om det finns ett fortroende inom
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nédtverket. Var undersokning visar att projektarbetet skapar en ndra relation mellan

medarbetare och ger fortroende dem emellan.

Intrandt

Skatteverkets intranédt dr ett sitt att sprida information inom organisationen, dér
informationen sa smaningom kan bli kunskap som utnyttjas i arbetet. Davenport (1998)
podngterar att utbyte av information inte sker automatiskt nér ett IT-system infors. Han
menar att kommunikation mellan ledning och resten av organisationen 4r en minst lika
viktig del for att ett utbyte ska mojliggoras. Studier av Davenport (1998) visar att det
inte dr ovanligt att ledningen tar fOor givet att personalen vill anvédnda sig av de system
som finns tillgidngliga. Det empiriska materialet visar tendenser till att alla medarbetare
inte dr medvetna om vilken information som gér att finna pa intranitet, vilket gor att

syftet med intrandtet till viss del inte uppnas.

Nielsen (1993) hdvdar att det uppstar stora nackdelar om informationen pa intranétet
inte dr uppdaterat eller om det upplevs som rorigt av anvdndarna. Ur den empiriska
undersokningen framgar att Skatteverkets intranit inte anvindas sérskilt flitigt. Flera av
respondenterna uppfattar intranétet som just rorigt, samt att det dr svart att tillgodogora
sig det material som finns tillgdngligt. KPMGs 16sning pa detta &r att ett mail skickas ut
for att underritta de anstidllda om viktiga nyheter pa intranétet. Kommunikation av detta
slag torde vara en viktig del for att uppméirksamma medarbetare om vad som hénder pé
intranitet. Intranédt underléttar utbyte av kunskap och erfarenheter och det dr dérfor

viktigt att medarbetarna vet vad for informationen som finns tillgidnglig.

7.3 Hur overfors kunskap i skatterevisionsprocessen?

I denna del av analysen fokuserar vi pa hur Skatteverket 6verfor olika sorters kunskap i
skatterevisionsprocessen. Vi har valt att Iimna urvalsprocessen utanfor denna analys pé
grund av att processen till stor del &r maskinell. Vi behandlar dven huruvida
skatterevisorer kan dra lirdom av foretagsrevisorer genom en kontrastering 1 analysen
mellan skatterevisionsprocessen och foretagsrevisionsprocessen. Nedan aterges

flodesscheman Over arbetsgangen i respektive revisionsprocess.
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FIGUR 7.1 Skatterevisionsprocessen. (Killa: Egen framstéllning baserad pd SKV 622.)

Uppdrags- . P . Slutférande och
granskning Riskbedémning Granskning rapportering
y

FIGUR 7.2 Foretagsrevisionsprocessen. (Kalla: Egen framstallning baserad pa intervju
med Persson 2013-03-08.)

7.3.1 Granskning och metoder

Av det empiriska materialet framgédr att under en skatterevisorsaspirants femariga
utbildning ingar 3 600 timmar praktik. Detta leder till att skatterevisorsaspiranten har
mojlighet att omsitta sina teoretiska kunskaper 1 praktiken. Enligt SECI-modellen kan
detta ses som att aspiranten utvecklar sin explicita kunskap genom utbildningen till
implicit kunskap genom praktik. Detta sker 1 Exercising Ba dér dven handledarskap &r
centralt. Handledarskap kan ses som ett verktyg att hjédlpa att utveckla den explicita
kunskapen till implicit via praktiken. Genom handledarskapet har aspiranter dven
mojlighet att diskutera och reflektera over praktiska fragor, vilket gor att handledares
implicita kunskap kan Overforas till aspiranter. Enligt Krishnaveni och Sujatha (2012)
ar reflektion och ifragasittande tva sitt att 6verfora implicit kunskap. For att dra lirdom
fran aktuella skatterevisionsfall och utveckla explicit kunskap till implicit &r det av stor
vikt att skatterevisorsaspiranter reflekterar Over besluten de tagit och vad for

konsekvenser detta kan fa for utfallet.

Genom intervjuerna, dokumentstudien och observationen har vi kunnat forstd att
metoder som skatterevisorer anvinder sig av pa mangt och mycket &dr snarlika
foretagsrevisorer. Vi har sett att utgdngsmetoderna som anvinds dr desamma; analytisk

granskning och substansgranskning. Det dr samma siffror som ligger som underlag for
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granskningen och samma lagar och regler som ska ses till att de efterfoljs. I eko-
brottsfall torde det ddremot krdvas andra metoder. Dessa metoder dr nagot som
utvecklas med erfarenhet (G. Janzon, personlig kommunikation, 2013-03-13) och for
blivande skatterevisorer torde det ta tid innan de har lirt sig 1 vilka sammanhang

metoderna kan tillimpas for att uppna bista effekt.

I granskningsprocessen finns checklistor framtagna som baseras pa skatterevisorers
erfarenheter, vilka ska ge stod 1 arbetet (SKV 622). Ett annat verktyg Skatteverket
anvinder sig av dr ett elektroniskt uppslagsverk kallat Jarnbarken som finns pé
intrandtet. Detta anvédnds fOr att kategorisera och dokumentera skatterevisorers
kunskaper och erfarenheter som kan vara till hjidlp for medarbetare 1
granskningsprocessen. (G. Janzon, personlig kommunikation, 2013-03-13). Jarnbarken
utgor alltsa en plattform varifrdn skatterevisorer kan hdmta kunskap om ett specifikt
dmne. Nonaka och Takeuchi (1995) anvénder begreppet externalization for att forklara
hur implicit kunskap omvandlas till explicit. Genom denna process ska individuell och
professionell kunskap goras tillgénglig for andra medarbetare. Checklistorna och
Jarnbarken dr séledes exempel pa verktyg pd hur skatterevisorers implicita kunskaper
har artikulerats och dokumenterats och dédrigenom blivit explicita och tillgidngliga for
skatterevisorsaspiranter och andra skatterevisorer. Enligt SECI-modellen sker denna

process 1 Interacting Ba genom dialoger och interaktion.

De erfarenheter som skatterevisorer skrivit ned kring granskningsarbetet har
sammanstéllts och kommunicerats ut till medarbetare genom checklistorna och
Jarnbarken. Enligt Nonaka och Takeuchi (1995) sker denna process i Cyber Ba, dir
kunskap utvecklas via teknologiska verktyg sa som intranit och databaser. Hér i menar
forskarna att en individs explicita kunskap kommuniceras till en annan individ sa att ny
och befintlig kunskap kombineras. Didremot har det framkommit att Jirnbarken inte
anvinds 1 sérskilt stor utstrackning. Det finns till och med medarbetare som inte har
kdnnedom om den. Enligt Davenport (1998) finns det stark tilltro bland
foretagsledningar till teknologiska verktyg och forutsitter vid inférande av sadana
verktyg att informationsutbyte sker automatiskt genom att medarbetarna vill och

utnyttjar verktyget.
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7.3.2 Uppfoljning

I uppfoljningsmomentet foljer chef eller annan delegerad person l6pande upp
skatterevisioner for att sdkerstélla att revisorer foljer standard och &r inom lagens ramar,
likasa att kvalitet och effektivitet uppritthélls. Enligt handboken for skatterevisioner dr
det dven viktigt att chef foljer upp huruvida det sker ett kunskapsutbyte mellan
skatterevisorer i revisionsteamet (SKV 622). Detta tyder pa att momentet kan vara av
sarskild betydelse under generationsvixlingen. Det &r viktigt for Skatteverket att under
generationsvixlingen uppritthalla kvalitet och effektivitet genom hela arbetsprocessen.
Dirfor kan uppfoljnings-momentet vara av storre betydelse nu, for att kontrollera dessa

aspekter.

Aktiviteterna 1 uppfoljningsprocessen syftar inte till att overfora kunskap, varfor det
inte mojligt att applicera varken SECI-modellen eller CoP pa denna delprocess. Vad
som framgar av det empiriska materialet forefaller uppfoljning enbart vara en kontroll

av att skatterevisorers arbete utfors enligt plan.

7.3.3 Slutforande och rapportering

Det finns en handbok som é&r utgiven av Skatteverket didr det framgar hur en
revisionspromemoria ska skrivas. Revisionspromemorian dr del av slutférandet 1 en
skatterevision. Handboken anvénds bade i utbildningssyfte och i det dagliga arbetet. I
handboken har det dokumenterats steg for steg hur revisionspromemorian ska upprittas.
Det ir ett forsoka att overfora explicit kunskap till andra. Enligt Nonaka och Takeuchi
(1995) anvinds just systematisering av kunskap for att kunna formedla denna.
Revisionspromemorian 1 sig 4r ingen process dar kunskapsOverforing sker, men

underlagen till den &r framtagna 1 syftet att kunna utbilda 1 arbetsmomentet.

7.3.4 Utvardering

Efter varje genomford skatterevision édr det ténkt att en utvérdering ska goras. Denna
utvédrdering forefaller 1 stor utstrdckning forsummas. Utvirderingen dr tidnkt att
behandlar valet aspiranten gjort av  kontrollform samt vilka ldrdomar
skatterevisorsaspiranten ~ dragit. Det dr svart att koppla denna del av
skatterevisionsprocessen till ett konkret stadie 1 SECI-modellen. Internalization handlar

om att praktisera den kunskap som har lérts 1 tidigare stadier. Utvirderingen kan till viss
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del ses som en del av detta, da det gas igenom vad skatterevisorsaspiranten praktiskt
gjort. Pa sd vis far aspiranten en bittre inblick for olika arbetsmetoder och skapar en
djupare forstielse for det utforda arbetet. Utvérderingen dr ocksd ett satt for
skatterevisorsaspiranten att dela med sig av sina tankar kring arbetet och fa feedback pa
dessa. Den person som genomfor utvédrderingen har ocksa mojlighet att dela med sig av
sina erfarenheter och pa sa vis ge skatterevisorsaspiranten tips for kommande
skatterevisioner. Stadiet socialization 1 SECI-modellen handlar just om detta, att
kunskap utbyts via aktiviteter dédr erfarenheter och kénslor delas. Utvirdering kan
ddrmed ses som en kombination av internalization och socialization, dér syftet dr att ge
skatterevisorsaspiranten djupare forstdelse for arbetsuppgiften och ddrmed hjilpa till att
utveckla dennes kunskap snabbare. Genom att inte gdra denna utvérdering kan
skatterevisorsaspirantens  inldrningskurva  blir  ldngre. Vid en  pagaende
generationsvixling &dr det troligen onskvért, fran ledningens sida, att de nyanstéllda

snabbt ldr sig for att uppritthalla produktivitet och kvalitet.

Genom att bli ifragasatt samt att sjidlv ifragasitta skapas forstaelse for situationen och
didrmed genereras en djupare kunskap. Enligt Krishnaveni och Sujatha (2012) kan
reflektion och ifragasittande anvinds for att overfora kunskap. Under avsnittet 7.3.1
Granskning och metoder var detta en informell process dér skatterevisorsaspiranten
vinde sig till sin handledare for att reflektera 6ver frdgor. En utvérdering fér ses som en
formell process dé det enligt Skatteverkets policy dr bestamt att goras. Momentet kan
da inte riktigt liknas med en CoP pa grund av paradoxen géllande styrning och frihet i

CoP.

7.4 Sammanfattning

Vi har analyserat vilken kunskap som ska Overforas mellan skatterevisorer, hur
fOrutsittningarna for att Overfora kunskap ser ut samt hur kunskap Overfors 1

skatterevisionsprocessen.

Skatterevisorsaspiranters kunskap om arbetet kring skatterevisioner utvecklas stindigt
bland annat genom praktik. Ett sétt att analysera denna utveckling 4r att anvinda SECI-
modellen, som just handlar om att stidndigt utveckla individers kunskap. Vart empiriska

material tillater att modellen enbart i viss utstrickning kan appliceras pa
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skatterevisionsprocessen. Om vi ser bakom det empiriska materialet kan tendenser fran
modellen goras synliga i verkligheten och forsoker vi da applicera SECI-modellen pa

det empiriska materialet kan det framstéllas enligt f6ljande.

Nyanstéllda skatterevisorer borjar sin tid pd Skatteverket med en utbildning for att ldra
sig grunderna i skatterevisionen. Manga av de nyanstdllda har tidigare
arbetslivserfarenheter inom framst redovisning och beskattning, dédr dessa erfarenheter
kopplas an till den nya kunskap som erhdlls via utbildningen. Det &r viktigt att
skatterevisorsaspiranten anvéinder den kombinerade kunskapen i praktiken for att
utvidga sin kunskapsbas. For Skatteverket dr det av vikt att kunskapen sprids genom
social interaktion med kolleger och medarbetare. Hér efter borjar processen om och

utvecklar kunskapen till nésta niva.
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8. Slutdiskussion

Vi inleder detta kapitel med en redogorelse for uppsatsens slutsatser och for ddrefter en
diskussion om Skatteverket och problematiken med generationsviixlingen och vikten av

kunskapsoverforing. Avslutningsvis ger vi forslag pd vidare forskning.

8.1 Slutsats

Syftet med denna studie har varit att studera skatterevisionsprocessen och forklara hur
kunskap rorande denna process kan Overforas till en yngre generation skatterevisorer.
Skatterevisionsprocessen kan vara ldng och utdragen och som ddrmed tar mycket
resurser i ansprdk. Dessa resurser utgors framst av skatterevisorer. Nér manga
medarbetare ldmnar Skatteverket pa grund av den stora pensionsavgangen forloras
dessa vérdefulla resurser. Produktiviteten kan dven under en tid minskas, eftersom nya
medarbetare har en inldrningstid. Pa skattekontor 1 i Malm¢ dr 30 av cirka 100
medarbetare nyanstillda. I den radande generationsvéxlingen blir det dérfér nodviandigt
att dldre skatterevisorer delar med sig av sina kunskaper och erfarenheter till en yngre

generation som ska ta dver.

Utifran undersokningen kan vi konstatera att Skatteverkets ledning &r medveten om
problemet med generationsvixlingen och vad den kan komma att innebédra. Det
forefaller som om det finns en plan for att hantera generationsvixlingen, men denna
plan tycks inte ha kommunicerats ut till medarbetarna i organisationen. Detta kan bero
pé den centraliserade styrningen av organisationen och att information dérfor inte nar
hela végen ut. Det kan 1 sin tur leda till att medarbetarna inte kidnner sig motiverade till
att dela med sig av sina kunskaper, eftersom de inte far veta det bakomliggande syftet.
Rapporter fran VERVA har visat att myndigheter maste bli béttre pd att koppla an
kunskapsforsorjningen till verksamhetens mél och planering. Om Skatteverket liter
kunskapsoverforingen bli en del av verksamheten och de organisatoriska malen samt
O0ka medvetenheten bland sina medarbetare om vikten av kunskapsoverforing &r det

mojligt att hanteringen av generationsvéxlingen blir enklare.
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Det har i var undersokning framkommit att det pa Skatteverket overfors och utvecklas
kunskap framst via utbildning, handledning, i viss man via mindre nédtverk samt via
Skatteverkets intrandt. Det handlar om kunskaper som har att gdéra med
skatterevisionen, sa som om sjélva processen, om redovisning och beskattning samt om
de lagar och regler som styr. Skatteverket forefaller ha de rétta fOrutsittningarna for
overforing av dessa kunskaper, det vill sédga det finns en vilja att dela med sig. Vidare &r
organisationen i en stindig fornyelse, vilket Oppnar upp mojligheten for nya influenser
och kan ddrmed ha en positiv paverkan pa kunskapsoverforingen. Genom att aktivt
arbeta for ett okat samarbete i projektgrupperna sa att relationerna och fortroendet inom

arbetsgruppen forstérks, kan dven detta forbéttra kunskapsdverforingen.

Vi kan utifran undersokningen ocksa konstatera att ett av de viktigaste momenten i
skatterevisionsprocessen for kunskapsoverforing, utvirdering, inte gors. Oavsett
anledning 4r momentet ett sdtt att analysera vilka konsekvenser valda
granskningsmetoder fick for utgdngen. Det skulle skapa forutséttningar for att i
kommande skatterevisioner situationsanpassa metoder och utveckla skatterevisorers
kompetens. Genom att inte genomfora utvirderingarna missas tillfdlle att utveckla sina

skatterevisorer, vilket dirmed kan leda till en ldngre utvecklingskurva @n nodvéndigt.

En parallell som kan dras mellan Skatteverket och foretagsrevisionssektorn dr att
utbildningsuppldggen ser snarlika ut. Skatteverket har medvetet tagit efter hur
utbildningen 1 fOretagsrevisionssektorn ser ut, det vill séga utbildning varvas l6pande
med praktik. Som ett led i att bli forordnad skatterevisor gors tva kunskapsprov som
motsvarar foretagssektorns prov for godkédnd och auktoriserad revisor. Detta uppldgg r
ett satt att kvalitetssékra skatterevisorer och ddrmed skapa fortroende for deras utforda
arbete. P4 sa viss sidkerstiller Skatteverket i viss man kunskapsnivan hos landets
skatterevisorer. Skatteverket och KPMG ir tva olika organisationer med olika drivande
faktorer, trots detta kan en parallell dras 1 det avseende att det tycks finnas en vilja och

Oppenhet mellan revisorerna att dela med sig av vad de kan och vet.

8.2 Diskussion

Vi hévdar att Skatteverket mer aktivt bor arbeta med kunskapsoverforing. Det finns

indikationer pa att kunskapsoverforing dr ett naturligt inslag i arbetsprocessen, men
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Skatteverket har inga genomarbetade och inte heller uttalade metoder for dverforing.
Efter genomforandet av denna studie anser vi att Skatteverket bor kommunicera ut sin
strategi fOr att hantera generationsvéxlingen och ddrmed hur kunskapsoverforingen ska
ske pa samtliga nivaer i organisationen och ddrigenom fa igdng en diskussion om hur
lardom kan tas av varandra. En tydligare kommunikation skulle 6ka medvetenheten hos
medarbetarna. Denna medvetenhet kan bidra till en forstaelse for varfor saker och ting
ter sig pa ett visst sitt. Detta skulle ocksa kunna mojliggora en kortare inldrningskurva,
eftersom skatterevisorsaspiranterna dr medvetna om vikten att snabbt ldra sig
arbetsrutiner. Jonsson poéngterar 1 ett uttalande 1 Svenska Dagbladet att ”... delaktighet
ar viktigt fOr att motivera enskilda medarbetar att bidra till foretagets bésta.” (Edenhall,

2012).

Skatteverket tycks ha de ritta forutséttningar for kunskapsoverforing. Vi var till en
borjan skeptiska till detta, eftersom vi hade en forforstaelse om att offentliga
organisationer oftast dr trogrorliga. Det har dock under studiens gang visat sig vara en
organisation 1 stindig fornyelse. Ddremot har det framkommit att det inte finns ordnade
register pa vem som &ar forordnad skatterevisor samt vilka som dr
skatterevisorsaspiranter 1 Sverige. Detta forefaller vara mérkligt, sérskilt eftersom
Skatteverket hdvdar att de har en tydlig plan pa hur generationsvixlingen ska hanteras.
Om det inte finns kiinnedom om vilka som &r skatterevisorer torde det inte finnas
kédnnedom om vem av skatterevisorerna som gar i pension. Via intervjuerna framgick
emellertid att det varje ar gors en genomgang om vilka som ska ga i pension det
kommande aret. Detta dr dock for sent, enligt var mening, med tanke pa att
skatterevisorsutbildningen stricker sig 6ver fem ar. Det innebir att tiden det tar for nya
skatterevisorer att uppnd samma produktivitet dr for lang och ddrmed kan den totala

produktiviteten for verksamheten stagnerar.

Vi har visat hur SECI-modellen ér ett sétt for skatterevisorer att overfora sin kunskap
till att bli en del av en annan skatterevisors kunskapsbas och som dirigenom utvecklar
ny forstaelse. Genom att Skatteverket anvéinder sig av modeller kring
kunskapsoverforing kan problematiken med generationsvixlingen minskas och
skatterevisorsaspiranter ldra sig hantera det ansvar som de sa smaningom maste ta. Vi

foresprakar att Skatteverket inspireras av de modeller som finns, men utformar en egen
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modell om hur kunskap kan atervinnas och tas till vara i organisationen, vilken ska

passa Skatteverkets organisationsstruktur samt kultur.

8.3 Forslag pa vidare forskning

Kunskapsoverforing uppfattas som ett teoretiskt och deskriptivt &mne varfor det vore
spdnnande att studera hur och om det dr mojligt att arbeta med kunskapsoverforing 1
praktiken sd som SECI-modellen foreslar. I japanska foretag har modellen applicerats
praktiskt men samma grad av applicering ses inte pa foretag baserade i visterlindska
lander. Det skulle ocksa vara intressant att studera om det faktiskt gér att ta tillvara pa

en medarbetares implicita kunskap och sprida den vidare i organisationen.

Da vi har studerat hur Skatteverket arbetar med kunskapsoverforing till foljd av en
pagdende generationsvixling skulle det vara hogst intressant att se hur effektiv
verksamheten dr om ett par ar da den dldre generationen har lamnat Skatteverket. Det
vore alltsa av intresse att se om arbetet med kunskapsoverforing bidragit till en jamn
overgang i avseende av produktivitet. Forslagsvis kan Riksrevisionens rapport RiR

2012:13 om Skatteverkets effektivitet anvindas som jamforande utgdngspunkt.
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Bilaga 1. Temafragor till intervjuerna med Skatteverket

Skatterevision:

Hur ser en vanlig arbetsdag ut for en skatterevisor?

Vilka metoder anvinder skatterevisorer for att upptéicka felaktigheter?

Vilka etiska regler ska skatterevisorer arbeta efter?

Hur mycket kostar 1 genomsnitt en skatterevision?

Finns det statistik pa hur ménga av de som varit foremal for skatterevision som

ocksa haft foretagsrevision?

Organisationen:

Hur manga arbetar pa Skatteverket totalt sett? Hur manga av dessa &r

skatterevisorer? Hur manga ir stationerade i Malmo?
Hur upplever du att kulturen &r pa Skatteverket?
Hur upplevs viljan hos kollegor att hjélpa till?

Finns det nagon handbok med Skatteverkets virderingar?

Kunskapsutveckling:

Pa vilket sitt ldr skatterevisorer i sitt arbete? Halls interna/externa utbildningar?
Hur arbetar man pé Skatteverket for att inspirera till kunskapsoverforing och
kunskapsdelning?

De erfarenheter man erhéller frén olika projekt, dr dessa overforbara till
kollegor? Kan kollegorna dra nytta av skatterevisorns erfarenheter?
Erfarenheter man har sedan tidigare, dr det nagot du har kunnat ta med dig till

Skatteverket? Har nagon annan haft nytta av dina erfarenheter?

Nitverk:

Vad finns for nédtverk/intranit pa Skatteverket som anvédnds? Har alla tillgdng

till allt?

Tréffar man motsvarande avdelningar fran andra kontor? Finns det interaktion

mellan avdelningarna?
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Bilaga 2. Temafragor till intervjun med KPMG

Revision:
* Hur ser en vanlig arbetsdag ut for en revisor?
* Vilka etiska regler ska revisorn arbeta efter?

* Finns det uppfoljning efter varje revision?

Organisationen:
* Hur upplever du att kulturen dr pa KPMG?
* Hur upplevs viljan hos kollegor att hjilpa till?

* Finns det nagon handbok med KPMGs vérderingar?

Kunskapsutveckling:

* Pa vilket sitt utvecklas revisorerna i sitt arbete? Halls interna/externa
utbildningar?

* Foljer nagra test/prov pa utbildningarna?

* Om ett par revisorer gar en utbildning, delar de med sig av det som de lért sig
till 6vriga pa byran?

* Hur arbetar man pa KPMG for att inspirera till kunskapsoverforing och
kunskapsdelning?

e Stodjer IT-miljon kunskapsoverforingen?
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Bilaga 3. Temafragor till intervjun med SYDREV

Revisionen:

Inledande fragor till deltagande observation:

Nér materialet dr insamlat, vad gors forst?

Hur ser processen sedan ut?

Kunskapsutveckling:

Om du undrar 6ver nagot, var hamtar du hjilp da?

Hur ser du pa din kompetensutveckling?

Gor du nagot speciellt efter det att du varit pa utbildning?
Brukar du ldra dig ndgot fran revisionerna?

Formedlar du vidare eventuell ny kunskap?

Vad ér det forsta du som revisor gor for att skaffa information om en ny klient?
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Bilaga 4. Skatteverkets utvecklingsplan
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Bilaga 5. Debattartikel

AOFFE.N.TLIGA
FAFFARER

Debatt

’Kunskap gar forlorad vid generationsvixlingen
pa Skatteverket”

Publicerad: 2013-05-21 15:45

Forlorad kunskap. Nir en generationsvixling sker maste organisationen vara
medveten om de effekter denna kan fa for kunskapsbasen i organisationen. Det
krivs diarfor en strategi om arbetet med kunskapsoverforing samtidigt som det dr
viktigt att det kommuniceras ut i organisationen. Idag finns det risk att kunskapen
som finns pa Skatteverket gar forlorad, skriver Erika Neroth och Sandra Nilsson.

De kommande aren ir det fortsatt stora pensionsavgangar inom den offentliga sektorn,
d&d en stor del av de anstillda dr 40-talister. Aven p& Skatteverket #r andelen
medarbetare som ldmnar organisationen pa grund av alder hog. Det ér saledes en stor
del av en erfaren arbetsstyrka som ldmnar Skatteverket och ddrmed tar med sig sina
kunskaper. I arbetet som skatterevisor dr det till stor del erfarenheter som vidgar
skatterevisorers kunskapsbas, vilket delvis leder till ett kvalitativt utfort arbete.

Utifran detta problem ser vi ett behov av att sikerstélla att kunskap stannar kvar pa
Skatteverket genom Overforing till en yngre generation skatterevisorer. Det krévs
saledes ett aktivt arbete med kunskapsoverforing for att inte riskera att viktig kunskap
gar forlorad och framforallt for att uppritthalla kvaliteten péd skatterevisioner. Det dr en
utmaning for Skatteverket att pa kort tid fa upp yngre medarbetare till en hogre
kunskapsniva som d&r i paritet med skatterevisorer som avslutar sin anstillning.

I den privata sektorn visas att det dr viktigt att Overfora kunskap for att vara
konkurrenskraftiga. Skatteverket befinner sig 1 en snarlik situation dér det dr viktigt att
uppritthalla kvalitet pd arbetet och ddrmed skapa ett fortroende hos skattebetalare.
Skatteverket maste stidndigt arbeta med dessa faktorer, inte bara i tider av
generationsvixling. Det dr av storsta vikt att det finns en fungerande
kunskapsoverforing for att uppritthalla effektivitet och kvalitet.

Idag arbetar Skatteverket med olika verktyg for att sprida kunskap 1 organisationen.
De anvinder sig av intranét for att sprida information, dir det dven finns ett elektroniskt
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uppslagsverk, s.k. Jarnbarken, med skatterevisorers erfarenheter dokumenterade. Detta
ar ett forsok till att overfora specifika kunskaper till andra skatterevisorer.

Utbildningen sker framst via internet och har dkat under de senaste aren. Vi anser,
precis som flera forskare inom omradet, att det krdvs interaktion for att kunna overfora
kunskap. Det ridcker inte att ldsa sig till hur nagot fungerar, utan kunskapsoverforing
madste delvis ske i ett socialt sammanhang. Enligt Anna Jonsson, ekonomie doktor och
universitetslektor vid Ekonomihogskolan vid Lunds universitet, dr skillnaden pa att vara
ett framgéangsrikt foretag att kunskap inte enbart lagras och gors tillginglig i IT-miljoer.
Jonsson fastslar att det &dr viktigt med en kultur som stods av organisationens struktur,
dar medarbetare vill och far mojlighet att dela med sig av sina kunskaper till sina
medarbetare.

For att klara av generationsvixlingen anser vi darfor att Skatteverket maste anvinda
sig av fler verktyg dn exempelvis internetbaserade utbildningar. Handledning &r ett
utmérkt sétt att Overfora kunskap 1 sociala sammanhang och dessa sammanhang bor bli
fler. Det maste dven finnas en stodjande kultur.

Enligt Jonsson é&r det ocksd viktigt att medarbetarna vet varfor de gor som de gor for
att bli engagerade 1 arbetsuppgiften. Vi anser det darfor vara lika viktigt som att ha en
plan for hur kunskap ska Overforas till foljd av generationsvixlingen, som att denna
plan kommuniceras ut till medarbetarna for att de ska strdva & samma mal som
ledningen.

Vi tror detta skulle hjidlpa Skatteverket att mojliggora en ateranvindning av den
kunskap som annars forsvinner i en generationsvéxling.



