LUND UNIVERSITY

Paragrafer och Profit. Om kunskapsarbetets oklarhet

Alvehus, Johan

2006

Document Version:
Forlagets slutgiltiga version

Link to publication

Citation for published version (APA):
Alvehus, J. (2006). Paragrafer och Profit. Om kunskapsarbetets oklarhet. [Doktorsavhandling (monografi),
Foretagsekonomiska institutionen]. Lund Business Press.

Total number of authors:
1

General rights

Unless other specific re-use rights are stated the following general rights apply:

Copyright and moral rights for the publications made accessible in the public portal are retained by the authors
and/or other copyright owners and it is a condition of accessing publications that users recognise and abide by the
legal requirements associated with these rights.

» Users may download and print one copy of any publication from the public portal for the purpose of private study
or research.

* You may not further distribute the material or use it for any profit-making activity or commercial gain

* You may freely distribute the URL identifying the publication in the public portal

Read more about Creative commons licenses: https://creativecommons.org/licenses/

Take down policy
If you believe that this document breaches copyright please contact us providing details, and we will remove
access to the work immediately and investigate your claim.

LUND UNIVERSITY

PO Box 117
221 00 Lund
+46 46-222 00 00


https://portal.research.lu.se/sv/publications/df5b8122-db68-4c6a-b0e5-f41f42b1ce20

Paragrafer och profit
Om kunskapsarbetets oklarhet

Johan Alvehus

Institutet f6r Ekonomisk Forskning
Ekonomihogskolan

Lund Business Press
Lund Studies in Economics and Management 86



Lund Business Press

Institutet for Ekonomisk Forskning
Box 7080, 220 07 LUND

ISBN 91-85113-09-3
©Johan Alvehus

Printed in Sweden

KFS i Lund AB 2006



Innehallsforteckning

1. Professionella servicefirmor och organisering av arbete .........ccoeeveerenene 1
Professionella servicefirmor.........cociviiuiiiiiiniiiiiciiccccee 2
Professionalism och kommersialism .........ccoeoivirinieinineniincccceee 4
Styrning i professionella servicefirmor .........ccoccvviviiiiiininiiiiiincce 6
Det frinvarande arbetet ..........ccccivieuiiiiiiiiiiiiniiiicic e 8
Bilder av kunskapsintensivt arbete: styrning och retorik .........ccoevviviiinicinnnee. 9
Bilder av kunskapsintensivt arbete: aktdrerna ........c.ccoeeeveininiciiiiininiininnenn, 11
Att dterfora diskussionen till "arbetet”.........ccoooiiiniiiiini 13
Organisering av professionellt arbete..........cccoveiiniiiniiiiicce 14
Att konceptualisera arbete ........cc.oovvuevieiiinieiiiiinincice 15
Studiens empiriska fOKUS.......evveiiiniriiiricccc 17
Studiens syfte och diSPOSItION ......cc.eveuiriinieiririeiceee e 19
2. Skatt: en Introduktion.....c..ccceirierieiiininiiiecc e 21
Big 0Ch SKaCl ..o 22
Ett bestk PA SKATE..cveviuieiiitiiciieiece e 24
Tjanstehierarkin.....c..occioieiiiiiiiiiiic e 27
HR-SATSIINEZEIL 1.ttt s 31
Marknaden och verksamheten ..........ccccoccoiiiiniiiiniii 34
Uppdragen och arbetets vergripande organisering ...........cocceeveeveeveenueennnee 34
KHENTEINA .t 36
En del av en strre organisation.........co.eeeeruereerenieininieieeneeeeeresneeeeneenees 37
Mellan advokater och skattemyndighet ........c.ccoeiniiinniiniiniiiiiee 38

3. Empiriska och analytiska strategier...........cccecevvevenieinincncinencneineee. 41
En fallstudie? .....oovooviniriiec e 42
Intervjuer SOm MELOd .....c.evveieuirierieiriinici ettt 44
Intervjuer och studier av arbete .........ccoeueiviiiiniiniiiiicce 45
Intervjusituationens problem och méjligheter .........cccocooiiiiiiiii. 46
Oversikt GVer Materialet.........c.euiueuriiieiieeieicieireie ettt 49
Autenticitetsansprdk och sprakbildning...........cccoeviviiiiniiiniinniineniie 54
Berittande: mellan det autentiska och det frimmande..........ccccoviniiiiniin, 55
SPrAKDIlANING et 57

4. Problemlésningens problematik: att 16sa och formulera problem............ 63
Tva infallsvinklar pd problemldsningen.........cccooveeirieiniiiiinciinieiniicinccrecnes 69
Lagens komplexitet och dynamik.........c.cccooiviiiiiniinicce, 70
P& andra sidan 1agen .......c.coeoveiriniiiiini s 75
Att rora sig i lagens rimliga grazoner.........cococeciviviiininiiiini 76
KIENTENS INTIESSE c.vevveeriteiieieterterieete ettt ettt ettt sa e 78
Att £3 kontakt med klienten ..........ccccoveiiiiiiiiiiniiiiiiicce 81
Successiv INVOIVEIIng. .. c.ccoeiiiiiiiiiiiiiiiiicc e 82
...med politiska och ekonomiska hinder ..........ccccoeviiiiniininiii 83
Juniora och seniora positioner: problemldsningens tvé skepnader ........cccceeuenneee. 84

AT UEVECKIAS 1 ATDETET « e ettt e e e e e et e e e e e e e e s 87



Dubbel granskning........coeeeeevieiiinieniiinencnec e 88

Learning by doing och handledarskap...........ccccveiniiinincininnincinccee, 90
Kurser och natverk ......oooiiiiiiiiii 91
Det konkreta arbetet innehall och organisering ..........ccceovevieinincincncincnenne. 92
Problemldsningens problematik: summering...........ccccevininiiiniiniininiiiinne, 97
5. Arbete med och i klientrelationer: att konstruera problem....................... 99
Klientrelationens KaraKtir ........cccoeeveririiiiiiiiieeceee 102
Fallet Katarina: om vikten av att dga klientrelationer .........coccoveeevenicincnncnene 102
En personlig och fortroendefull relation .........ccoeceviviiiniciiniinncincinnenn 107
Vad klienten egentligen vill ..........ccocovveoiiiniiniiiiniiiicc e, 110
Produktens Sppenhet ......c.evririeiiiniiniiinc s 115
Kronor och éren: produktens tydlighet.........cccooveiviiiiiniiiinniiniiiinne, 115
”Det dr en djivla tur att det inte dr Dagens Industri som intervjuar mig’:
produktens KValitet.......coueiririeiiiiniieirencerccrece e 118
Skattekonsultation sett ur en senior position: problemkonstruktion ................... 120
Skillnaden mellan den juniora och den seniora positionen..........cceceeveueenenee. 121
Fran uppdrag till Klienter........cocoveininiiineniiiiincinceccceecee 122
Att ga frin uppdrag till klienter — eller inte.......ccceoveeiinieiniicninciiniiieeens 124
Organiseringen av klientrelationernas privatisering..........cocccceveevevevenenneenennenns 128
Fortroende som del av produkten .........cccevevueeieincnieincnicininciecceeeeee 129
Privatiseringens logik.........cccocooioiiiniiiiiiiniiiii 132
Arbete med och i klientrelationer: summering.........ccccccveeveirenierieinenecenenennes 134
6. Timdebiteringen: att synliggora arbete..........cccoevveiiininiiiiininnne. 137
Timdebiteringssystemets design ........covecerueruerieinienieiinenieeeneee e 140
Aspekter av timdebiteringen . .......oueivieiriiiiiiniiiniic e 144
Attt ldra sig rakna. oo 144
StANAIZ NEAIVATO w.veuviiiiiciieert ettt 146
PFriheten” 1 SYStEMET c.uvviueieiiriiicieiertce e 148
Debiteringskalkylen.........coeoiririeiiiiininiiiiiicecceee e 150
Vikten av att debitera ......coveiririerieiniiicieicscteeceee e 155
EKONOMISEIING .....cuviuiiiiiiiiiiiiiiicc s 157
Klientens nedtonade ekonomiska roll .........c.cccoverinininnniniiiceee, 158
Pyramidens logik och konstruktionen av knapphet.......c.ccceceneieinincinncnnee. 160
Synliggérande och beldningssystematik ..........cccoveeeivieininiinieiinncincenne, 164
Timdebiteringen: en SUMMEIING ........coeeveuirierieireneieeneeeeenee et 168
7. Om kunskapsarbete och oklarhet(er) ........ccoceevieiiiiiiiininininniiec 169
Den lokala bestimningen av "arbete” ........ccocoiiiniiiiininciincccee 170
Oklarheter och klarheter i produkten och resultatet ........coeoveeniiieincncincnenn, 174
Begreppet oklarhet och dess roll ........ccooooviiiiiiiniie 174
Immanent oklarhet..........ccccoiiiiiiii 176
Allokering av oKlarhet.......cc.oeoireiniiiiiniiiiciccccc e 177
Oklarheter och klarheter i arbetet......cc.oovevirininiiiiiiiiiie 180
Olika bilder av arbetet ......coevveiririeiiiriiciccr e 181
Skapandet av arbetets oklarheter: konkret arbete och privatisering av
Klentrelationer c..cveeeeueeiiiieieieee e 182

Skapandet av arbetets klarhet: synliggorande ........ccoceveeieiincniinincnnncnne. 185



Synliggorandet och glappets 6verskridande .......c..coeoeveviininiinincninee 188
Oklarhetens roll: avslutande reflektioner om oklarhet och kunskapsarbetets

OTZANISEIIIIG 1. vviiuviiiniiiitie ittt ettt sae e saa e sae e saa e e sas e saa e e saeesnaeensesnaeens 190

Om radiell arbetsdelning och kunskapsarbetets ekonomi .....c..cccevvvvcueeuennnee. 191

Om styrning och kunskapsforetagets varande........cccoeevvveevinciniccnincninennn. 195

Slutnot om oKlarhet .......ccooiviiiiini e 201
Sammanfattning av studiens bidrag.........cccoceveoirininiiininiincc 202
English summary .......ccccoceoininininiiieee e 205

RO I@IISEE et e e e e e e e e e e s e s e eesesenseseeseseseeseeseneesennas 213






Forord

Tack «ill...

Mats Alvesson i egenskap av handledare, kritiker och padrivare.

Andreas Werr och Gudbjorg Erlingsdéttir for kritik och idéer pé

slutseminariet.
Stefan Sveningsson och Claes Edlund for insatser pd mellanseminariet.

Anna Stafsudd, Dan Kirreman, Jens Rennstam, Jon Bertilsson, Maria
Boklund, Martin Blom, Nadja Sérgirde, Peter Svensson, Robert
Wenglén, Susanne Lundholm och Tony Huzzard f6r kommentarer,
diskussioner och kritik pa texter i olika stadier.

Daniel Ericsson, Pernilla Nilsson, Thomas Andersson och Thomas
Johansson for alla diskussioner, alla idéer, all logi och allt annat.

Craig Prichard, Ralph Stablein and all my friends at Massey,
Palmerston North, Aotearoa for ideas, discussions, writing and a great
time; Kia ora!

Tony Huzzard, ett bonustack for hjilp med den engelska
sammanfattningen.

Elsbeth Andersson for assistans med att fi ordning pa manuset.

STINT, Jan Wallanders och Tom Hedelius Stiftelse, JAC samt
Hogskolan i Skovde for den finansiering forutan vilken detta inte hade
varit mojligt.

Sist men absolut inte minst vill jag tacka alla pd Skatt som stillt sin
(ofta debiterbara) tid till mitt forfogande.

Lund, februari 2006

Johan Alvehus






Professionella servicefirmor
och organisering av arbete

— Men det ir ju stor frihet att géra som man vill, sd linge man gor
ratt.

— Hur vet man nér man gor riitt di?

— Ja det vet man ju inte.

— Hur upptiicker man det?

— Ja det dr ju inte sdkert att det uppticks. Det ir ju lite si: s linge allt
dr frid och fr6jd, sd linge verksamheten fungerar s& ir det ju inga
konstigheter.

Det ir en relativt ung konsult pd en stor internationell revisionsbyris
avdelning for skattekonsultation, i det foljande kallad ”"Skatt”, som
uttalar sig ovan (de kursiverade replikerna dr att hinféra il
undertecknad). I all sin enkelhet illustrerar replikvixlingen de problem
som denna avhandling handlar om.

For det forsta si kan man stilla den i relation till vad ”professionellt
arbete” antas vara. Professionellt arbete baseras, antas det ofta, pd en
explicitgjord och ofta akademisk kunskapsbas vars anvindning ir
beroende av den professionellas uttolkning (jfr Abbott, 1991; Freidson,
2001). Det vill siga, det borde i viss utstrickning vara mojligt for
professionella att redogéra for sitt arbete med hinvisning till
kunskapsbasen. Citatet ovan motsiger en sidan bild. Ett transparent
arbete borde ocksd mojliggéra att man faktiskt vet vad som dr "rdtt”
arbete, minimalt att resultatet av arbetet pd nigot sitt kan indikeras.
Men det vet man inte, enligt konsulten ovan, i alla fall inte s linge allt
ar “frid och frojd” och “verksamheten fungerar”. En ytterligare
dimension i detta dr svirigheten att uppticka eventuella felaktigheter i
arbetet, ett upptickande som normalt inte aligger skattekonsulterna
sjdlva utan klienten eller, oftare, olika myndighetsinstanser.



En annan aspekt som kan ldsas in i replikvixlingen handlar om vad
arbete” utgdr. Om det dr svart att formulera vad som idr "ritt” och
fel” — hur paverkar detta hur man forhéller till vad arbetet innebir,
eller till vad som forvintas av en i arbetet? I Deetz (1998: 157)
framstills kunskapsarbete som ”mystiskt” och ”dolt”; det finns flera
forfattare som hivdat att en central aspekt av professionalism ir
uppritthillandet av en grad av hemlighetsmakeri kring arbetet (se t ex
Larson, 1977; Power, 1997; Roberts & Dwyer, 1998). Motivet till
detta dr att en fullstindig transparens skulle kunna leda till att arbetet
allefor lice kunde kopieras av andra och kanske forlora sin aura av
unicitet.

Aspekterna ovan kan formuleras som ett styrningsproblem — om det ir
svart att formulera sig kring arbetet och dess resultat pa ett relevant sitt,
hur dstadkommer man da styrning och kontroll? Det finns naturligtvis
svar pé frigan — jag kommer att diskutera en rad sddana nedan — men
det tema som jag redan hir vill lyfta fram ir just sjilva arbetets roll i
den professionella verksamheten. Det argument jag kommer att fora
fram i detta inledande kapitel handlar om att sjilva arbetets roll i allt for
liten utstrickning diskuterats i studier av kunskapsintensiv, och mer
specifikt professionell, verksamhet.

Professionella servicefirmor

Skatt — som ovan kortfattat introducerades som skatteavdelningen pi
en stor internationell revisionsbyrd — kan ses som ett exempel pa en
professionell servicefirma (PSF). En PSF gor ansprak pd att leverera “de
esoteriska och intellektuella aspekterna av e)q)ertkunskap”1 (Abbortt,
1991: 27), oftast i termer av kunskaper som grundas i hogre utbildning.
Inte sillan finns det en etablerad profession inblandad, som med tex
certifieringssystem eller andra procedurer bygger upp en professionell
gemenskap baserad pd etiska koder och inbérdes kontroll (Abbott,
1988; Freidson, 2001; Larson, 1977). Vidare priglas de ofta av ansprak
pd en klientorienterad serviceetik, ibland i kombination med en

'Citat med engelsk killa har 6versatts till svenska. Jag kommer i fortsittningen inte
att papeka detta.



nedtoning av vinstintresset, och arbetet baseras ofta pa en hog grad av
klientinteraktion och anpassning av produkten till klientens situation
(Anderson-Gough et al, 2000; Lowendahl, 1997). Detta gor att (den
hogutbildade) personalen ofta tillskrivs en viktig roll: “den
professionella servicefirman ir det ultimata foérkroppsligandet av den
bekanta frasen ’véra tillgingar dr vir personal” (Maister, 1993: xv; se
dven Blackler, 1995; Broadbent et al 1997b; Morris & Empson, 1998;
Starbuck, 1992).

Professionella servicefirmor kan ses som ett slags kunskapsintensiva
foretag, KIF (Lewendahl, 1997; Morris & Empson, 1998). Grovt sett
betecknar KIF "foretag dir det mesta arbetet sdgs vara av intellektuell
karakeir och dir vilutbildade, kvalificerade anstillda utgér huvuddelen
av arbetskraften” (Alvesson, 2001: 863, min kursivering). Alvesson
konstaterar vidare att kunskapsintensiva foretag ir en kategori som litt
undslipper sig definitiva definitioner’ — icke desto mindre ir kategorin
meningsfull och har ett heuristiskt virde — och att "kunskap” och dess
rationella applicering knappast utgor ett tydligt kriterium som kan

"Det ir inte oproblematiskt att definiera vad “kunskapsintensiva” foretag skulle
vara: definitioner tenderar att antingen vara s vida att i det nirmaste alla typer av
verksamhet skulle kunna riknas in under dem, eller sd sniva att en rad verksam-
heter limnas utanfor. Deetz (1998) kan fungera som ett exempel pd definitions-
forsok (ett annat exempel idr Starbuck, 1992). Deetz karakeiriserar kunskapsinten-
siva foretag utifrin tre aspekter: arbetet i dem priglas i hég grad av autonomi; det
dr svart att observera arbetsprocessen och mita resultatet; och den relativa vikten
av olika sorts kapital skiljer sig frin den hos "traditionella” foretag (en okning av
det relativa virdet av intellektuellt, relationellt och artefaktuellt kapital och relativ
minskning av virdet av finansiellt dito). Dessa kriterier héller i mdnga samman-
hang, samtidigt som det i andra leder till konstiga exkluderingar. Mangen pro-
cessindustri, till exempel, dr i hogsta grad kunskapsintensiv samtidigt som det dr
kapitalintensiv; inom sjukvarden finner vi ibland relativt tydliga arbetsprocesser
och resultat kombinerat med hog kunskapsintensitet. Ett annat sitt att etablera en
grins kan vara relationen mellan ett KIF och en profession, t ex advokater eller
likare. Professionalism signalerar i allminhet att verksamheten handlar om
tillimpning eller utveckling av avancerade kunskaper (jfr Abbott, 1991). Ett KIF
framstdr, i och med en association till en profession, som en verksamhet som
innefattar sddant kunskapsarbete (jfr Lewendahl, 1997). Den ansats som jag
foresprakar dr emellertid ett forsok att limna debatten om definitioner och i
stillet nirma sig problemet med kunskapsintensitet utifrin ett retoriske

perspektiv.



karaktirisera och sirskilja vissa typer av verksamheter frén andra. Att
gora ansprik pé att vara ett KIF kan diremot betraktas som en intressant
konstruktion (Alvesson, 1993b). Anspriket i sig aktualiserar tre
oklarheter: i) den produk: eller tjinst man gor ansprik pd att leverera,
dvs “kunskapen” ifriga, ii) det faktiska arbete man utfor samr iii)
resultatet av arbetet (Alvesson, 2001: 869).

Professionella servicefirmor utgér en kategori foretag dir de tre
oklarheterna kommer till tydligt uttryck. Att mer precist faststilla vad
sjdlva kunskapsanspraket i PSF innebir 4r problematiske. Bédard & Chis
(1993) oversikt visar till exempel hur komplext det dr att faststilla
expertis inom redovisning och detsamma tycks gilla dven mer generellt
nir det giller expertis i icke-experimentella miljéer (Ericsson & Smith,
1991). Detta aktualiseras inte minst i form av relationen till klienterna,
eftersom de professionella har — eller i alla fall gor ansprik pa att ha -
ett tydligt kunskapsovertag gentemot dem (Abbott, 1991; Goode,
1957). Anspriket pd professionalism kan forstds som en extremversion
av anspridk pa kunskapsintensitet (jfr Lowendahl, 1997), och etiketten
“professionell” fyller en viktig legitimerande funktion i det att den
tjdnar som en garant for seriositet och kvalitet (Abbott, 1991; Alvesson,

2004; Goode, 1957; Watson, 2002).

Professionalism och kommersialism

En traditionell bild av hur expertis organiserats dr att det frimst skett
genom professioner i form av exempelvis statligt sanktionerad
certifiering, specialiserade utbildningar, socialisation, etc. Den
traditionella bilden av en fri professionell — t ex en privatpraktiserande
likare eller advokat — framstdr emellertid alltmer som en anakronism. I
allt storre utstrickning har professionella och professionell verksamhet
kommit att inkorporeras i byrakratiska strukturer — foretagen har blivit
allt viktigare (Abbott, 1988; Freidson, 2001; Wallace, 1995). En sida av
detta dr att det blir allt svirare att dra tydliga grinser mellan
professionella och andra specialiserade yrkesgrupper (Abbott, 1991) —
att “vara professionell” dr en etikett som ir efterstrivansvird och som
dirmed litt urholkas (Freidson, 2001; Watson, 2002). Dessutom
innebdr inkorporeringen av expertis i byrakratiska strukturer att man
lite bryter upp de kollegiala monster som ir karakeiristiska for en
profession (Abbott, 1991). Flera forfattare observerar att byrikratiska



kontrollsystem (t ex mélstyrning eller budgetar) ofta kommer i konflikt
med professionella ideal (se t ex Broadbent et al, 1997a; Hall, 1967), en
konflikt som madste hanteras av individen sivil som organisationen

(Wallace, 1995; Winroth, 1999).

Anspraket pd kunskapsintensitet, som diskuterades ovan, innebir att
vissa forvintningar om en professionell organisations struktur och
styrning aktualiseras (jfr Alvesson, 1993b, 2001; Starbuck, 1992), tex
att det handlar om forhdllandevis "platta” organisationer med relativt
sjilvgdende  medarbetare  (jfr  Mintzbergs, 1979, idealtypiska
professionsbyrikrati). En speciell sddan struktur 4r det som Greenwood
et al (1990) dopt till P’-formen, ”professional partnership”. En sidan
karaktiriseras av att dgarna till foretaget dr en aktiv del av foretagens
produktionsapparat, dvs de ir sdvil dgare som chefer och nyckelarbetare
(ibid: 730). Agar- och ledningsstruktur skiljer sig dirmed frin ett mer
traditionellt orienterat industriféretag, dir dessa funktioner separeras
(jfr  Braverman, 1974/1977). Verksamheten priglas av dess
professionella dimension, med hdg utbildningsnivd och klientnira
arbete, vilket ocks3 leder till en hog grad av decentralisering. Over tiden
har P’-formen mer och mer kommit att kombineras med byrikratiska
styrformer, en hybridform som Hinings et al (1999; jfr Rose &
Hinings, 1999) etiketterar "managed professional business”, MPB. Ett
centralt mal med att organisera i partnerskapsform ir att uppnd en
havstingseffekt, “leverage”. Detta dr “hjirtat” i en PSF, enligt Maister
(1993: 8; jfr Sherer, 1995). Grunden i ett sidant system 4r en
arbetsdelning dir mer seniora personer kan silja in uppdrag och std som
garanter for kvalitet medan en avsevird del av uppgifterna loses av
juniora personer till en ligre kostnad (Kor & Leblebici, 2005). P4 detta
sitt genereras ett overskott till firman (dvs partners), eftersom klienten
kan debiteras fullt ut samtidigt som kostnaderna halls nere. Strukturen
med inbyggd hivstingseffekt kan ses som en styrform, som ett s kallat
up or out-system (Baden-Fuller & Bateson, 1990; Sherer, 1995), dir de
som aspirerar pd en fortsatt karriar méste leva upp till vissa kriterier for
att f stanna kvar i foretaget — och "de flesta professionella aspirerar pd

partnerskap” enligt Greenwood et al (1990: 731; jfr Maister, 1993).

Bilden av PSF sisom priglade av en serviceetik, dir klientens behov sitts
i forsta rummet, har under de senaste iren alltmer eroderats. Hanlon

(1996, 1997; jfr Hinings et al, 1999) framhéller revisionsbranschen



som ett foregingsexempel pd hur kommersiella ideal tagits upp och
blivit dominerande; motsvarande observation finns gillande svenska
forhillanden (Jénsson, 2004). For att gora karridr inom revision ricker
det inte med att vara tekniske skicklig (ibland kan det till och med vara
ett hinder), man maiste framfor allt vara kommersiellt driven. De
kontrollsystem som utvecklas inom firmorna har lénsamhet som
frimsta mdl (Hanlon, 1996: 360; jfr Pinnington & Morris, 1996).
Hinings et al (1999) menar att MPB i allt stérre utstrickning forskjutits
mot att priglas av kommersiella ideal pd bekostnad av en professionell
etik och att det dirmed handlar om just “business” i allt storre
utstrickning. En traditionell partnerskapsstruktur och professionella
ansprak beledsagas alltsd, kanske i 6kande grad, av formella styrsystem
och 6kande kommersiell orientering.

Styrning i professionella servicefirmor

Nir produkter, arbetsprocesser och resultat kringgirdas av oklarhet sa
blir de ocksa svdra att styra (Ouchi, 1979); som Townley (1993, 1994)
noterar si maste styrning ha ett objekt att riktas mot. Att i PSF rikta
uppmirksamheten mot maskiner eller andra anliggningstillgingar blir
mindre relevant eftersom de ju gor ansprik pd kunskapsintensitet —
mojligen utgor informationssystem ett undantag (jfr Newell et al,
2000). Det kvarstdr dock en ling rad objekt som man kan (eller
dtminstone kan forsoka) styra, exempelvis klienter (Maister, 1993),
projekt och irenden (Svensson & Ostnis, 1990), tid (Anderson-Gough
et al, 2001), eller en firmas renommé och legitimitet (Alvesson, 2004).
Det mest uppmirksammade objektet fo6r styrning inom PSF ir
personalen. Detta kommer tll uttryck inom resonemang kring
kunskapsstyrning dir PSF, med sin betoning av klientinteraktion och

situationsanpassning, dr starkt beroende av personbunden kunskap
(Blackler, 1995; Morris & Empson, 1998).” I texter om human

'l minga fall tycks sven mer renodlad kunskapsstyrning handla om personalen.
Till exempel gors ofta indelningar av kunskapen angiende huruvida den ir indi-
viduell eller kollektiv, dir den senare typen utgors av antingen ett storre antal in-
divider som besitter samma kunskap eller en kodifiering i form av manualer eller
databaser. I bada fallen ir det svart att tinka bort personalen som en central kom-
ponent i styrningen av sidan kunskap. Aven kunskap som ligger forborgad i ruti-
ner och relationer kan inte styras med annat 4n att individer dstadkommer nigot;



resource management, HRM, ses utformningen och utvecklingen av
personalstyrkan som en central strategisk friga i verksamheten
(Lowendahl, 1997; Maister, 1993). Aven i resonemang om P’/MPB
framhélls personalens centrala roll, eftersom rekrytering och utveckling
av anstillda och selektionen till partnerskap ir centrala element i
strukturens design (Greenwood et al, 1990; Maister, 1993). Ytterligare
en genre litteratur dir personalens centrala roll etableras 4r inom studier
av professionellas socialisation och subjektifiering, dvs dir diskussioner
av vad det innebir att “vara professionell” fors (Covaleski et al, 1998;
Deetz, 1998; Fournier, 1999; Grey, 1998). Deetz konstaterar att
individerna i PSF blir "den viktigaste och den mest varaktiga produkten
eftersom de materiella produkterna och deras kvaliteter ir flytande”
(ibid: 168). Prichard & Alvehus (2003) menar att organisationer i vissa
sammanhang kommit att framstd som “subjektsmaskinerier”; ett
intryck man kan f3 ir att styrning i PSF mer handlar om att producera
arbetare 4n att producera arbete.

Ouchi (1979, 1980) menar att organisationers styrformer kan
klassificeras utifrin huruvida det finns kunskap om arbetsprocesserna
respektive resultaten. 1 en situation dir processerna ir svira att
identifiera och resultaten 4r svira att mita handlar styrningen om att
forma gemensamma virderingar och normer hos de anstillda, menar
Ouchi. Alvessons (2001) tre oklarheter — kring produkt, arbete och
resultat — pekar mot att sivil process som resultat dr svirt att
kontrollera i PSF, och dirmed mot att den styrning som foredras ir
riktad mot att péverka personalen. Litteraturen kring styrning i PSF
ligger huvudsakligen i linje med detta antagande.

En aspekt av detta som jag i det foljande vill rikta uppmirksamheten
mot ir kopplingen mellan 4 ena sidan styrning, dir frimst personalen
stills i centrum, och & andra sidan PSFens kommersiella logik, dir
utnyttjandet av en organisatorisk hivstdngseffekt betonas. Samtidigt
som leverage-strukturen har konsekvenser for styrning och f6r individer
och deras karridrvigar si baseras den pa att arbetet kan organiseras pd

forsok att kodifiera enskilda personers kunskap maste riktas mot dessa personer,
som “tappas” pd kunskaper; de fors vidare genom att andra genomgér trining och
forutsitts utnyttja databaser.



ett speciellt sdtt, ddr ett mindre antal seniora har tillging till en bas av
mer juniora medarbetare att delegera arbete till. Medan styrning ir
nigot som pa olika sitt uppmirksammats i PSF-sammanhang si saknas i
de flesta organisationsteoretiska diskussioner om PSF resonemang kring
hur styrningen — av personal, klienter etc — i sin tur forhaller sig till
organiseringen av arbeter. Vad ir det personalen forvintas gora? Och

hur gor de det?

Det franvarande arbetet

Barley & Kunda (2001) noterar att diskussioner av “postbyrakratiska”
och liknande organisationsformer — diribland KIF och PSF — sillan
baseras pd studier av just arbete, pd vad “folk verkligen gor” (ibid: 90).
Snarare diskuteras strategier, styrning, organisationsstrukturer etc p ett
timligen abstrakt plan. Barley & Kunda menar att detta lete till att
teoretiserandet kring organisationer allt mer kommit att distansera sig
fran vad arbete ir och hur det ir organiserat.’ Pi sitc och vis
reproduceras detta monster dven i studier av PSFer. Som Winroth
(2003) konstaterar si har "inte arbetet och dess organisering haft nigon
framtridande plats” i studier av PSF (jfr dven Alvesson, 2004: 59 och
Sharma, 1997: 790). I nagot ironiska termer skulle man kunna se den
bild som malas upp av PSF i litteraturen som ett slags organisationer dir
man gir pd utvecklingssamtal, utvirderas, delar med sig av sin kunskap
och tar del av andras kunskaper och information, gor karridr, umgss
med klienter samt slits mellan professionella och kommersiella ideal —

4Sjiilvklelrt dr det inte sd att arbete, eller ens kunskapsintensivt arbete, belr glomts
bort i forskningen. Inom arbetsprocessteorin (med utgingspunke i ffa Braverman,
1974/1977) finns det exempelvis en ling tradition av empiriska studier, men
dessa tenderar att framfor allt intressera sig for industriarbete eller servicearbete
som vanligen inte gor ansprak pd att vara sirdeles kunskapsintensivt. Vidare finns
studier av kunskapsintensivt arbete, t ex inom medicin, inom forskning kring
professioner. Den ansatsen tenderar dock att frimst fokusera just den professio-
nella dimensionen pd bekostnad av den organisatoriska; nir relationen mellan
profession och organisation berdrs s tycks arbetet dterigen marginaliseras (se t ex
Brock et al, 1999). I sociologiska studier av professionellt arbete tenderar “arbete”
att frimst handla om karriir, arbetsmarknad och arbetsdelning pa ett samhilleligt

plan snarare 4n om det vardagliga arbete som pagar i organisationer (t ex Abbott,
1988; Leicht & Fennell, 2001).



men inte utfor ndgra arbetsuppgifter. Parallellt med detta dr det
emellertid inte svdrt att tinka sig att en revisor granskar foretags
bokforing och forsoker disponera bokslut, att en skattekonsult utreder
skattemissiga effekter av affirstransaktioner, att en HR-expert
formulerar en personalpolicy eller att en marknadsférare gor
marknadsundersokningar och utformar kampanjer. Frigan dr bara hur
denna slags aktiviteter skall forstds — hur kan vi forstd arbetets
organisering i PSF?

Bilder av kunskapsintensivt arbete: styrning och retorik

Ett sdtt att nidrma sig en forstdelse for arbetets organisering ir att se det
genom studier av styrning. Det finns en ling rad belysande empiriska
studier av styrning i PSF och KIF (tex Alvesson & Koping; 1993;
Alvesson & Kirreman, 2004; Anderson-Gough et al, 2000, 2001;
Covaleski et al, 1998; Deetz, 1998; Greenwood et al, 1990; Grey,
1994, 1998; Robertson et al, 2003; Winroth, 1999). Det som dessa
studier har gemensamt 4r att de pd olika sdtt (forstds) handlar om hur
styrning fungerar och i detta figurerar forstds arbetet dd och di — men
sjilva arbetet fokuseras inte. Exempelvis kan det noteras vilken typ av
verksamhet ett foretag héller pd med, men sedan studeras t ex vilka mal
man styr mot, vilka kunskaper, beteenden och upptridanden som
prioriteras eller hur klientrelationer administreras och utnyttjas. Pa sitt
och vis handlar forstds diskussioner om  kunskapsstyrning,
professionalism, HRM eller retorik om arbetet: om vilken typ av
kunskap som kommer (eller antas komma eller bér komma) till
anvindning och hur den skall utnyttjas och utvecklas, om vilka krav
som stills pd personalen for att de skall kunna utféra arbetet pa bista
sitt, hur arbetet forhaller sig till arbetstiden, etc. Men bilden av hur
arbetet i praktiken organiseras forblir diffus.

En annan vanlig infallsvinkel ir att se kunskapsarbete som en
huvudsakligen retorisk aktivitet som i stor utstrickning handlar om
intrycksstyrning gentemot klienter och andra intressenter. Alvesson
(2001) menar att detta pd sitt och vis kan ses som kunskapsarbetets
kirna. Det handlar om att skapa bilder av arbetet och den egna



organisationen som Air trovéirdiga.5 Detta innebir inte att det skulle
handla om rena fabuleringar, utan snarare om att (i alla fall vissa former
av) kunskapsintensivt arbete kriver ett kontinuerligt retoriske arbete da
det inte finns nigon etablerad professionell bas att luta sig mot (jfr
Clark, 1995; Clark & Salaman, 1998). Czarniawska-Joerges (1988)
menar, i en studie av managementkonsulter i offentlig forvaltning, att
deras arbete handlar om att inforskaffa och vidarebefordra etiketter,
metaforer och plattityder och pa s sitt producera handlingsrelevanta
bilder for klienterna: de ir “resande forsiljare med verktygssatser for att
producera handling genom innebérd” (ibid: 102). Clark (1995)
beskriver interaktionen mellan klienter och konsulter i termer av en
teatermetafor. Metaforen lyfter fram och fokuserar hur ”[k]onsulter
forsoker skapa och uppritthilla en verklighet som overtygar klienterna
om deras virde” (ibid: 87). Clark pekar tex i sina analyser av
rekryteringskonsulter pd att deras arbete kanske inte skiljer sig sd
mycket frin klienternas egna personalavdelningar, utan att
organiseringen av t ex en audition ir ett sdtt att “spela upp” sin expertis.
Clark noterar ocksé att en stor del av rekryteringskonsultens arbete sker
bakom scenen — men fordjupar sig inte i hur det sker eller vilka
konsekvenser det har. Power (1997, 2003) visar hur skapandet av en
“rationell” bild av revisionsarbete dr central for att producera ett
fortroende for tjdnsten hos klienten. Att "spela upp” revisionen enligt
en vedertagen procedur, som klienten (och sambhillet i stort) har
fortroende for dr ett sitt att dolja revisionens inneboende oklarhet.
Werr et al (1997:303) menar att “strukturerade metoder” for
managementkonsultation “spelar en viktig roll for att skapa ett
gemensamt grinssnitt for forindringsprocessen” mellan konsult och
klient. Utnyttjad péd detta sitt dr teatermetaforen — eller resonemang av
liknande karaktir — ett frukebart sitt att nirma sig vissa aspekter av
kunskapsintensivt arbete dir relationen mellan konsult och klient, och
parternas respektive mojlighet att manipulera situationen, kan

diskuteras (jfr Sturdy et al, 2005).

’Liknande resonemang finns i litteratur som diskuterar professioner, dir en mysti-
fiering av det professionella arbetet gentemot utomstdende ofta férekommer
(Larson, 1977; Roberts & Dwyer, 1998).
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Risken med teatermetaforen ir emellertid att a// uppmirksamhet
fokuseras till scenen, nir en (mer eller mindre avsevird) del av arbetet
sker bakom denna (jfr aterigen Clarks, 1995: 116, notering om vad
som sker bakom kulisserna i rekryteringsarbete). Ett bra sceneri méste
iscensittas. Svensson & Ostnis, tex, betonar hur viktig roll olika
resurser (allt frin lokaler till ndtverk och kunskaper) har i psykologers
och arkitekters arbete, och Svensson (2004) visar hur formigan att
utnyttja diskursiva resurser ir central i marknadsforares arbete. Aven
om retoriken i sig dr en central del av det kunskapsintensiva arbetet sd
ir inte relationen mellan retoriken kring arbetet och arbetets utforande
entydig eller enkel. Att studera retoriken som en del av arbetet ir
belysande for just den delen av arbetet, men det limnar fortfarande
andra delar av arbetet obeforskade. ”[N]dr en magiker”, siger Clark

(1995: 127),

drar ut ndgot ur sin hatt spelar det ingen roll om det ir en scarf, en
figel, en duva eller nigot annat. Rollen fo6r dessa rekvisita ir att
underbygga och stodja magikerns handlingar som i sig utgor
framtridandet. P4 samma sitt har en konsultrapport, en lista pa
kandidater eller resultat frin psykometriska tester alla sin relevans i
det att de bistdr konsulten bdde i att underhélla och realisera en
forestillning.

Men vad som inte nirmare diskuteras 4r hur magikern (for att fortsitta
liknelsen) designar sina trick: tillverkar dubbelbottnade hattar och syr in
fack for duvor i fracken. Det dr for detta senare jag kommer att
intressera mig i denna avhandling.

Bilder av kunskapsintensivt arbete: aktorerna

Jag inledde detta kapitel med ett exempel pd en skattekonsults
funderingar kring sitt arbete. I funderingarna framstir arbetet som pi
flera sitt oklart eller, om man sé vill, dolt eller mystiskt. Det exemplet
dr inte en isolerad foreteelse. Det finns ett flertal studier av styrning i
PSF som genererat liknande utsagor kring arbetet. Det verkar som om
det ibland saknas ett sprik att uttrycka sig med nir det giller
professionellt arbete. Detta kan tyckas en smula paradoxalt, di
sprakanvindning i sig ofta 4r centralt i PSF, i savil relationen mellan
kunskapsarbetare och klient som i relationen mellan kollegor. Prat och
andra former av sprikanvindning ir naturligtvis centralt i de flesta

11



organisationer (Boden, 1994), men i just PSF ir sprikanvindning
(srskilt s3ddan som innebir kunskapsansprik) dessutom ofta en central
del av den produkt man levererar. Men idven om arbetet i stor
utstrickning genomsyras av sprikanvindning gor inte det per
automatik alla aspekter kring arbetet enkla att uttrycka. En psykolog (i
Svensson & Ostnis, 1990) beskriver sitt terapiarbete i termer av att det
ar "konstnirligt”:

Det ir nistan som att méla. Jag kan inte beritta om det, men jag vet
att det 4r si. Man har inga hjilpmedel, man har bara sig sjilv. Man
fir leta sig fram pd skumma och risiga vigar. Man skapar nigot
tillsammans med den dir personen. Det dr en process — en rorelse.

Och konst ir ju rorelse. .. (Svensson & Ostnis, 1990: 133)

Aven om psykologens ordval ir svepande och metaforiske ir det ett sitt
att beskriva arbetet som 4r — fir vi anta — meningsfullt for henne eller
honom i sammanhanget. Ett annat exempel (frin Winroth, 1999) ir en
advokat som beskriver avtalsskrivning — nigot som man som lekman
kanske ser som timligen enkelt — som att det handlar om att

. sdtta klienten i en sd positiv situation som mdjligt. Om klienten
ska ut och segla sd ska man bygga en bit med kél, mast, bom, vissa
detaljer och den och den kompassen, olika radarsystem...nu kommer
vi in pd det riktiga finliret. Att skriva avtal 4r att bygga ndgot vad som
helst. Nir vinden ligger pd det viset bor man ha det och det materialet
och andra oskrivna lagar, som man uppticker efterhand. (Winroth,

1999: 135)

Avtal dr inget man producerar genom att f6lja en uppsittning regler; en
annan respondent betonar att det ir ndgot man lir sig med tiden, att
”[k]riterierna sitter 1 ryggmirgen” (ibid: 136). Pi en mindre
managementkonsultfirma, som figurerar i Morris & Empsons (1998)
undersokning om kunskapande, beskrev en respondent arbetet s& hir:

Det finns ett slags magi i det vi gér med véra klienter. Jag kan inte
riktigt beskriva det for dig. Jag kan absolut inte formulera det pi
papper. (Morris & Empson, 1998: 619)

Dessa citat — dir arbetet framstills som konst, batbyggande eller magi —
siger, trots sina oklarheter, ndgot om arbetet. Minimalt siger det att det
dr svart att formalisera pratet om det, och dirigenom troligen nigot om
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hur det traderas och att man som psykolog, jurist eller
managementkonsult mdste inta vissa forhdllningssitt f6r att kunna
fungera i sitt arbete. Valen av metaforer dr i sig intressanta, och
forstirker intrycket av att arbetet dr svdrt att uttrycka sig kring.
Metaforer handlar ofta om att nigonting komplicerat framstills i
termer av ndgonting mindre komplicerat, och pa sd sitt bibringas det
tidigare ett slags klarhet (Lakoff & Johnson, 1980: 117f). I dessa fall ser
vi hur metaforerna frin omriden som i sig kan betraktas som oklara
(konst och magi) tycks littare att anvinda sig av in metaforer frin mer
konkret verksamhet (att bygga en bit). Bitbyggnadsmetaforen maéste
utvecklas och tydliggoras betydligt mer for att dess idé skall framg, och

den forefaller halta mer in de andra tva.

Ett vanligt sitt att forhalla sig till denna situation ir att se oklarheterna i
aktorernas utsagor som ett uttryck for sakernas tillstdnd, att ta fasta pa
att en del av arbetet inte gir att explicitgora — man kallar det ibland for
en “tyst’ dimension (utifrin ffa Polanyi, 1966/1983). Detta
dterkommer inte minst i resonemang kring kunskap i KIF/PSF (jag
kommer att atervinda till sddana i kapitel 4). Man later di tystnaden bli
en egenskap hos arbetet och en analys kan riktas mot dess roll i
organisationen ett organisatoriskt sammanhang. Risken dr dock att
detta leder till att man redan frin bérjan forskjuter en del av arbetet till
ett slags svart lida och dirmed bidrar till en “mystifiering [...] av den
organisatoriska virlden” (Donaldson, 2001: 957) snarare dn tll en
problematisering av den.

Att aterfora diskussionen till "arbetet”

Aven i ljuset av de studier som anforts ovan ir det alltsd ofta oklart vad
den verksamhet de olika foretagen bedriver spelar for roll i
sammanhanget, vad de som arbetar gor hela dagarna och vad de kinner
infor det (for att parafrasera Terkel, 1972/2004). Det dr alltsd inte sd att
arbete helt har ignorerats — det 4r snarare si att det ofta har
marginaliserats. Detta giller inte minst det arbete som, for att aterigen
nyttja teatermetaforen, sker bakom kulisserna. Aven om retoriken kring
arbetet 4r viktig sd kan den knappast antas utgéra hela arbetet. Vidare,
att redan som utgdngspunkt anta att arbetet utgor en svart lada, eller att
det dll sin natur priglas av en ogenomtringlig oklarhet, 6ppnar inte
heller for en djupare forstdelse for arbetet och dess organisering i PSF.
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For att dtervinda till bilden av en magiker, som jag anvinde ovan,
innebir ett sddant synsitt att man liter magikern ha sina trick i fred; vi
far aldrig veta hur damen sdgades itu eller var duvan kom ifrdn. I Deetz
(1998: 157) termer framstdr kunskapsarbetet som “dolt” och
"mystiskt”, Svensson & Ostnis (1990:203) beskriver det som
”osystematiskt och induktivt”, Power (1997) kallar det "obskyrt” och i
Robertson et als (2003:843) diskussion om konsulters arbete noteras
det att ”[o]lika konsulter anvinder olika metoder” och att dessa avviker
frin en "rationell” beslutsmodell (jfr Brunsson, 1982b) — hur och varfér
avvikelserna sker tycks diremot vara svérare att precisera. Intrycket man
fir 4r att den vetenskapliga vokabuliren inte riktigt kan hantera
organiseringen av kunskapsarbetet.

Om man &terknyter till Ouchis (1979, 1980) resonemang si hirleder
han olika styrformer utifrin vilken typ av arbetssituation de responderar
pa: huruvida arbetsprocesser och/eller resultat kan kontrolleras. Vad
man alltsd kan efterlysa i studier av KIF/PSF ir att de dterfor analyserna av
styrning till det problem som styrningen dr avsedd att losa: att organisera
arbetet. Att lyfta fram denna friga innebir att 6ppna en diskussion
kring hur de av oklarheter kringgirdade processerna, produkterna och
resultaten kan forstds. Ett teoretiserande som fjarmar sig frin arbetet i
allt storre utstrickning riskerar en of6rméga att artikulera vad
(professionellt) arbete och dess organisering handlar om.

Organisering av professionellt arbete

En diskussion om hur professionellt arbete organiseras miste
naturligtvis ta hinsyn till vad "arbete” innebir — ull frigan om vad det
ir som skall organiseras. Frigan om hur man skall konceptualisera
“arbete” dr dock problematisk. "Arbete” 4r i och for sig ett begrepp som
vi 4r kapabla att anvinda till vardags utan att det stiller till med allefor
stora besvir, men pd ett teoretiserande plan forefaller det vara svérare att
hantera (Ronco & Peattie, 1988). Till Barley & Kundas artikel
”Bringing work back in” (2001) kunde man stilla frigan vad det 4r som
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skall dterinforas — de limnar anmirkningsvirt nog denna friga i stort
6
obesvarad.

Att konceptualisera arbete

En infallsvinkel till konceptualiseringen av arbete Aaterfinns inom
arbetssociologin. Dir har arbete (forstds) en central position — det
innebidr dock inte att det dr ett tydligt begrepp (Furiker, 1991;
Karlsson, 1986, 2002). Karlsson (1986) framhéller i linje med Kosik
(1963/1978) att arbete kan ses som det som sker i "nédvindighetens
sfir”, dvs att det handlar om  aktiviteter som ir inriktade mot
samhillets materiella reproduktion. I till organisationsteori 6verford
bemirkelse innebir detta att betrakta arbete som praktiker som bidrar
till en organisations materiella (dvs ekonomiska) reproduktion. Vi kan
forlinga resonemanget med att se till de praktiker som direke bidrar till
(re)produktionen och de som indirekt gor det — jfr Mintzbergs (1979)
sitt att dela in organisationen utifrdn vad som utgor verksamhetens
“operativa kidrna” och vad som utgor olika slags stod till denna.
Emellertid innebir detta knappast en 1sning pd konceptualiserings-
problemet, eftersom frigan om vad som ir organisationens “materiella
reproduktion” knappast kan ses som enkel att losa — skall t ex sociala
aktiviteter som frukostar och julfester (Rosen, 1985; Rosen & Astley,
1988) ses som en del av den ndédvindiga reproduktionen av
arbetskraften eller som extravagans?””

‘T andra sammanhang har emellertid Barley utvecklat saken. Utgingspunkten for
bestimningen av "arbete” tas dd hos aktdren, dvs arbetarnas egen bild av det — ett
slags arbetets fenomenologi. I en serie etnografiskt inspirerade texter har Barley
och medarbetare arbetat utifrin en sddan ansats nir det giller teknikers arbete (se
t ex Barley, 1986; 1990; 1996; Barley & Bechky, 1994; Barley & Orr, 1997; Darr
& Scarselletta, 2002; Orr, 1998; ansatsen aterfinns dven i andra texter, tex
Sandberg, 1994, 2000; Svensson & Ostnis, 1990; Winroth, 2003).

"En annan komplikation i PSF-sammanhang ir huruvida det som (i alla fall vissa)
PSF #dgnar sig it dverhuvudtaget kan forstds som bidrag till materiell reproduktion
i denna bemirkelse. Manga PSF, t ex Skatt, dgnar sig i Marxtermer snarare dt dis-
tribution av mervirde dn produktion av detsamma (Resnick & Wolff, 1987).

"Det finns forstas fler sitt att forstd arbete dn det jag lyfter fram hir. Det finns t ex
ansatser som betonar arbete som ett makrosociologiskt fenomen vars konturer
bara kan forstds i ljuset av 6vergripande samhilleliga processer (t ex Allvin, 1997;
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Samtidigt finns det i sammanhanget en poing att hilla fast vid idén om
materiell (re)produktion. I just PSF leder den vidare tll en méijlig,
empiriske orienterad, ingdng till att diskutera arbetet.

Inom professionssociologin karaktiriseras professioner (bland annat) av
att de centreras kring en speciell typ av uppgifter som genom
professionens (och ofta dven statens) forsorg pd ett eller annat sitt
monopoliseras (Abbott, 1988; Freidson, 2001). I Lewendahls (1997)
karaktirisering av den professionella servicefirman dterkommer denna
koppling mellan ett (férhdllandevis) specifikt kunskapsomridde och hur
det kan relateras till klienters problem. Ansprik pa att erbjuda en
professionell tjanst innebir i sig att de kunskapsansprak som gérs — och
dirmed att det arbete man menar sig producera — ir knutet till en viss
slags “operativ kdrna”. Denna ir emellertid svdr att karaktirisera
uteslutande utifrén dess uppgifter eller det kunskapsfilt de relateras till.
Som jag konstaterade redan inledningsvis ligger en central dimension i
den anpassning av produkten till klientens situation som sker, en
anpassning som ir i den professionella personalens hinder.

Beck, 2000; Castells, 1996/1998), ansatser som ser arbete som ett resultat av en
grinsdragning mellan privat och offentligt (Gibson-Graham, 1996; Nippert-Eng,
1996), ansatser dir arbete r en del av ett livsprojekt (Sennett, 2000), ansatser ba-
serade pd forsok att identifiera de objektiva villkor som arbetets uppgifter innebir
(Kohn, 1980/1983), ansatser som betonar arbete som socialt och materiellt behov
(Sayers, 1988) eller och ansatser som framhéller arbete som moralisk kategori
(Wolfe, 1997).

I ménga resonemang, framfor allt i Marx-orienterade traditioner, forekommer
ontologiska arbetsbegrepp, dvs begreppet "arbete” avser beskriva en irreducerbar
del av det minskliga varat, ndgot som existerar oberoende av virt kunskapande
om det. Detta ir i linje med en tanketradition som hirstammar frin redan — joda!
— de gamla grekerna: Aristoteles kallade arbete f6r “intelligent handlande”
(Braverman, 1974/1977:49). 1 en berdmd analogi beskriver Marx
(1867/1997: 153f) det minskliga arbetets sirart i termer av en viljeakt: medan
spindeln viver sitt nit utan att veta vad hon gor, sd bygger minniskan sitt hus
enligt en plan och med en avsikt. Att avskiljandet av arbetet frin dess planering —
t ex i manufakturer eller industrier — da leder till ett patologiskt tillstdnd (aliena-
tion) ir dirmed att betrakta som ett axiom hos Marx, 1 och med att arbetsdel-
ningen reducerar arbetarens roll till djurets.

16



Att bara konstatera omradet for verksamheten siger alltsd foga om hur
arbetet organiseras. Ett resonemang om arbetets organisering kan inte
reduceras till att bara handla om arbetsuppgifter och jurisdiktioner som
avgrinsar professioners eller PSFers ritt att utéva dessa. Den méste dven
ta hinsyn tll pd vilket sitt dessa organiseras. Som jag noterade i
resonemangen kring struktur ovan si ir en idé med en PSF att
dstadkomma en hivstdngseffekt, "leverage”. Denna ir i sin tur beroende
av att arbetet kan organiseras genom ett slags arbetsdelning. I "hjirtat”
(Maister, 1993: 8; Sherer, 1995) pd PSFen finner vi alltsd det arbete som
efterlysts i resonemangen ovan.

Studiens empiriska fokus

Att nirma sig frigan kring det professionella arbetets organisering
innebdr for det forsta att undersokningen madste flytta sig in, som jag
uttryckee det ovan, bakom organisationens kulisser. Det ir inte enbart
vad som spelas upp infor klienter eller andra intressenter som ir det
centrala, utan dven arbetet sdsom det uppfattas av och organiseras bland
de professionella. Det innebidr f6r det andra att resonemang kring
styrning inte kan stanna vid sjilva styrningen eller vid antaganden om
tyst kunskap utan madste relateras till det arbete den i forlingningen
antas paverka.

Jag kommer hir, som en avslutning pa resonemangen, att presentera de
empiriska infallsvinklar som jag hir anvinder for att belysa
organiseringen av professionellt arbete. Den forsta aspekten ror
personalens centrala roll i PSF och hur denna forhéller sig till det
professionella arbetet; den andra rér kommersialiseringen och den
okande anvindningen av byrékratiska styrformer som observerats i PSF.
Att det ror sig om just dessa infallsvinklar har med det empiriska
materialets karaktir att gora, dvs att det lanat sig till tolkningar i just
dessa avseenden. Men det finns teoretiska aspekter av dem, som jag i
det foljande vill lyfta fram och tydliggora.

Kunskapsarbete tycks alltsd, i viss min, priglas av atc det dr oklart —
“obskyrt” (Power, 1997:27) eller dolt” (Deetz, 1998: 157). Sett i
relation till en annan aspekt som nimndes ovan, nimligen personalens
centrala roll i PSF, framstdr denna oklarhet som négot underlig (eller i
alla fall ineffektiv). En central idé i PSF 4r att personalen skall genomga
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en progression, dvs att den professionella skall utvecklas till sdvil
kompetens som personlighet (jfr Covaleski et al, 1998; Fournier, 1999;
Grey, 1998) — en bild som understdds av litteratur kring HRM
(Lewendahl, 1997; Maister, 1993) och som utgér ett centralt element i
P’/MPB-formen, den s3 kallade up or out-strukturen (Baden-Fuller &
Bateson, 1990; Greenwood et al, 1990; Sherer, 1995). I relation till ett
sidant sammanhang kan man tinka sig att det skulle vara en férdel om
arbetet kunde tydliggoras, att uppritthallande av en transparens gynnar
utvecklingen (Lave & Wenger, 1991). En sidan transparens rimmar
emellertid illa med att arbetet framstills som obskyrt eller dolt. Detta
forhdllande — kombinationen av ett oklart arbete och personalens
utveckling — utgor en forsta infallsvinkel tll att studera hur
professionellt arbete organiseras. Den forsta diskussionen om arbetets
organisering pd Skatt sker utifran de bilder av vad arbetet handlar om som
ges av aktirerna pd Skatt.

Tid ir, som bekant, pengar. Men tid kan ocksd vara arbete. I form av
registrering av arbetade timmar, vilket 4r vanligt i PSF (se t ex Alvesson
& Kirreman, 2004; Anderson-Gough et al, 2001; Deetz, 1998;
Maister, 1993), sd skapas en bild av hur mycket arbete som utforts
under exempelvis en dag.” Bilden behéver inte bara vara kvantitativ
utan kan dven inkludera kvalitetsdverviganden, t ex i form av huruvida
det arbete som utforts gr att debitera (Deetz, 1998). Timdebitering
kan forstds och analyseras i termer av styrning. Det kan t ex ses dels som
ett utslag av ett byrdkratiskt kontrollintresse, dir den inrapporterade
tiden utgdr ett sitt att uppritta sivil budgetar som fakturor. Det kan
ocksi ses som ett sitt att knyta enskilda individer dll ett
utvirderingssystem (jfr Roberts & Scapens, 1985; Townley, 1993,
1994). Ett annat sitt att se det dr emellertid att debiteringen av timmar
1 sig innebir 4r en allt mer central del av det professionella arbetet
(Hanlon, 1996, 1997, jfr Hinings et al, 1999). Traditionellt antas
professionella vara mer styrda av uppgifter 4n av tid (Blyton et al,
1989a). Att uppmirksamma timdebiteringen utgér en andra

"Mer anekdotiskt, kanske, kan noteras att Jénsson (2004: 6f) rapporterar att vd:n
for en av de stora revisionsbyrderna i Sverige sagt att “Det finns bara ett mitt —
debiterbar tid!” som svar pa frigan om vad man behover hélla reda pa for att styra
en revisionsbyra.
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infallsvinkel till att studera hur professionellt arbete organiseras — man
kan forvinta sig att relationen mellan timdebiteringen och det 6vriga
arbetet inte dr konfliktfri (jfr Anderson-Gough et al, 2001). Den andra
diskussionen om arbetets organisering kommer att ske utifrdan hur
timdebitering sker pd Skatt.

Studiens syfte och disposition

Medan styrning och &vergripande strukturer har uppmirksammats i
studier av PSF sd tenderar arbetet att hamna utanfér fokus. Detta giller
inte minst i studier av stora revisions- och konsultbolag, dir styrning av
personal, klienter och andra aspekter lyfts fram, men dir det arbete som
man 4nd3 fir anta sker i foretagen lyser med sin frinvaro. Frinvaron av
en diskussion om organiseringen av arbetet i PSF framstir som en smula
mirklig: det 4r i relation till just detta som oklarheterna kring produkt,
arbete och resultat méste relateras.

Syfter med denna studie dr att skapa en forstielse for organiseringen av
arbete i PSF forankrad i ett konkret empiriskt sammanbang. Mer specifikt
syftar jag till att skapa en forstdelse for arbetet pa Skatt genom att se till dels
de bilder aktorerna har av det och dels hur det forballer sig till
timdebitering. Pd ett mer allmint plan vill jag genom detta bidra till art
dterinfora “arbete” i studier av KIF.

I nista kapitel kommer jag att presentera det fall som studien baseras
pd, Skatt, och beskriva det i forhéllandevis allminna termer. Dels
behandlas verksamheten i ett bredare perspektiv och dels behandlas
Skatt interna organisation pd ett overgripande strukturellt plan. I
kapitel 3 fors en diskussion om hur fallet Skatt konstruerats — utifrin
teoretiska och metodologiska 6verviganden — och vilken typ av
kunskapsutveckling jag vill bidra ill.

Efter de tre inledande kapitlen foljer tre kapitel som kan ses som
avhandlingens kidrna. Dessa tre kapitel 4r empiriskt och analytiske
orienterade och syftar, vart och ett, till att diskutera ett specifikt tema
kring arbete pd Skatt. De tre kapitlen hinger ihop i och med att
organiseringen av arbetet stdr i centrum fér uppmirksamheten, men i
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vart och ett fors en dialog med litteratur som i sin tur behandlar olika
aspekter.

Det forsta temat som nimndes ovan, kring hur arbetet hanteras i
relationen mellan olika aktorer pd Skatt, behandlas i kapitel 4 och 5. En
aspekt som héller samman dessa bdda kapitel ir att de, pa olika sitt,
handlar om hur de juridiska och klientmissiga problem som arbetet
innefattar konstrueras och hanteras pd Skatt. I kapitel 4 diskuteras
arbetet utifrdn de problem som hanteras utifrin en junior position
inom Skatt och hur dessa problem samtidigt ses som méjligheter
utifrén en senior position. Kapitel 5 utvidgar diskussionen kring den
seniora positionen genom att diskutera hur skattekonsultationens
problem konstrueras, processer som huvudsakligen sker inom
klientrelationer.

I kapitel 6 diskuteras timdebiteringen pd Skatt. Dels beskrivs systemet
for timdebitering och hur det dr tinkt att fungera, men framfor allt
dgnas uppmirksamheten &t hur detta system realiseras for aktorerna.
Timdebiteringssystemet skapar en speciell sorts relation mellan aktérer
pd Skatt och det skapar en speciell bild av vad som blir arbete.
Timdebiteringen etablerar pé si sitt en ekonomisk tolkningsram for
aktorerna pd Skatt.

Det avslutande kapitlet summerar diskussionerna i kapitel 4-6 och
relaterar dem till sdvil tidigare studier av PSF som mer generella
resonemang kring styrning. Jag aterkommer dessutom till nigra
nyckelbegrepp som etablerats i analyserna — konkret arbete,
privatiserade klientrelationer och synliggérande — och sammanfér dem i
en diskussion kring hur kunskapsarbete konstrueras. I detta kapitel
dterkommer jag till de bredare teman som introducerats i detta
inledningskapitel med en mer nyanserad diskussion kring begreppet
oklarhet och hur dess roll i PSF kan forstis.
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Skatt: en introduktion

— ... men det man pi ndt sitt maste forstd, det dr att det hir dr en
vildigt speciell typ av foretag, det hir dr kunskapsforetag och dom
skiljer sig totalt frin varuproducerande foretag, dir... sitten att bli
lonsamma och framgingsrika sikert dr helt annorlunda. Jag inbillar
mig i alla fall nir jag tittar pd mina egna kunder, att i vildigt minga
varuproducerande foretag sd handlar det om kvantiteter, det handlar
om stromlinjeformning, det handlar om att hélla nere kostnader,
styckkostnad och sadir. I vir verksamhet handlar det vildigt mycket
om att stddja minniskan. Dom som stédjer individen pd bista sitt
det 4r dom som blir framgingsrikast i langa loppet for det 4r dom
som kommer ha den stdrsta kompetensen och kunskapen. (Partner)

Marknaden f6r revision 4r idag en i minga avseenden global marknad.
P4 en sddan marknad finns det forstds ett antal aktdrer som — genom

savil organisk tillvixt som fusioner — lyckats tillskansa sig en
privilegierad position. Framfor allt dr det fem aktérer — Arthur

Andersen, Deloitte & Touche, Ernst & Young, KPMG och
PricewaterhouseCoopers — som agerar pa det globala planet. Dessa gir
ofta under beteckningen "Big Five” (for en underhéllande introduktion
ur ett amerikanskt och journalistiskt perspektiv, se Stevens, 1991)." Pi
revisionssidan, vilket fir betraktas som dessa foretags huvudverksamhet,
star de vid studiens start for nira 90 procent av virldsmarknaden,
samtidigt som tillvixten dr stor avseende exempelvis juridiska tjanster
(Aharoni, 1999: 21). I Sverige stir de for 31 % av revisionsbranschens

"I skrivande stund ir det snarare fyra (The Final Four; Morrison, 2004), men d3
studien initierades hade Arthur Andersen dnnu inte drabbats av sitt “nedging och
fall”. Av det skilet haller jag mig till beteckningen Big Five. Man kan ocks& no-
tera att de for ett antal ar sedan gick under namnet "Big Eight”. En serie fusioner
dgde rum, den senaste 1998, vilket minskade antalet féretag men 6kade lingden
pa firmanamnen.
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totala omsittning pd knappt 19,3 miljarder kronor och anstiller 34 %
av arbetskraften (2000 &rs siffror i Gerestrand & Leonardsson, 2003).
Marknaden for skattekonsultation utgér c a 12 % av omsittningen.

Den byrd som studerats i detta fall 4r en av dessa "Big Five” — i linje
med det har jag latit den heta Big. Naturligtvis dr det svirt att gripa om
en s stor organisation (vi talar hir om tusentals anstillda internatio-
nellt) pd ett helhetsplan. Denna studie ror dess svenska del, samt
framfér allt en av dess avdelningar, nimligen skatteavdelningen
("Skatt”), som har studerats pa ett mer ingdende plan. I detta kapitel
kommer jag inledningsvis att introducera "fallet” Big och Skatt nirmare,
i strukturella avseenden och i termer av det generella intryck jag fact av
Skatt utifrin mina besdk och mina intervjuer dir. Det senare tydliggors
1 avsnittet om ezt besok pd Skatt, medan avsnitten om dnstehierarkin,
HR-satsningen och marknaden och verksambeten ir av mer 6vergripande
karaktir.

Big och Skatt

Inom Big finns ett flertal olika verksamheter samlade. I centrum for
verksamheten stir revision, men utover det tillkommer bl a skatte-
konsultation, “corporate finance” och managementkonsultation.
Verksamheten ir, sisom denna typ av verksamhet ofta dr (Greenwood
& Empson, 2003; Pinnington & Morris, 2003), idgandemissigt
uppbyggt utifrin ett system med deldgare (eller partners som de oftast
kallas pd Skatt). I Greenwood et als (1990) terminologi liknar Skatt ett
professionellt partnerskap (en arketyp de kallar P*-formen), och utifrin
en uppdaterad variant av det resonemanget (Hinings et al, 1999; jfr
Rose & Hinings, 1999) kan Big karaktiriseras som en “managed
professional business”, MPB. Hinings et al menar att MPB 1 allt storre
utstrickning forskjutits mot att priglas av kommersiella ideal pd
bekostnad av en professionell etik och att det dirmed handlar om just
“business” i allt storre utstrickning (jfr Hanlon, 1996, 1997). P4 Skatt
ir denna betoning inte ndgot anmirkningsvirt di den kommersiella
orienteringen 4r en viktig del av Skatts sjilvbild — en av mina
respondenter menar att foretaget dr “superkapitalistiskt”. Vidare
betonar MPB-etiketten att foretagen ir “managerade”, dvs att den
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traditionella professionella modellen kompletterats med byrikratiska
styr- och kontrollsystem. En central dimension i diskussioner av denna
typ av foretag, framfor allt diskussioner inspirerade av institutionell
teori, dr konflikten mellan professionalism och byrakrati, dvs en
spanning mellan "managed” och ”professional” (se t ex Broadbent et al,

1997a; Hall, 1967; Wallace, 1995; Winroth, 1999).

Den formella organisationen ir dels funktionsindelad (utifrin de ovan
nimnda verksamhetsomridena, tex skattekonsultation och revision),
dels marknadsindelad. Marknadsindelningen tar sig uttryck i att det pa
flera stillen i landet finns lokalkontor som tillhandahiller tjinster,
framfor allt avseende revision, men dven skatte- och annan ridgivning,
till den lokala marknaden. Samtidigt finns det en gren av
organisationen som agerar gentemot den internationella marknaden,
och det 4r inom denna gren som studien utforts. Dessa tvd grenar ir
rent juridiske separerade i tvi olika firmor, dven om man gentemot
marknaden héller en homogen profil. Vidare ir alltsd organisationen
indelad efter funktionella principer. Revisionen, skattekonsultationen,
etc dr alltsd organisatoriskt avskilda frin varandra, 4ven om man — som
tex 1 fallet skattekonsultation och revision — har en hel del med
varandra och goéra och ofta sitter i samma lokaler. Detta skulle kunna
oppna for en s k matrisorganisation, men si dr emellertid inte fallet.
Bilden av organisationen som formedlas av olika personer ir splittrad
och de flesta tycks helt enkelt inte bekymra sig sirskilt mycket i fragan.
Som en konsult uttrycker det si behéver det inte "betyda ndgonting nir
man gir till jobbet pd morgonen”. Nir det giller information kring de
mer formella aspekterna av organisationen ir det framfor allt
administratorer som varit behjilpliga. Det tog ménga intervjuer innan
jag hittade ndgon som 6ver huvud taget resonerade i termer av formella
strukturer, och detta oberoende av att jag redan frin bérjan talade med
minniskor pid olika nivder i tjinstehierarkin. De dimensioner som
organisationen ir uppdelad i har endast i begrinsad bemirkelse att gora
med den organisering som pagar.

Detta skulle kunna tas till intike f6r att Skatt utgér en dynamisk miljs,
en miljo dir verksamheten stindigt férindras utifrin marknadens eller
ndgon annans behov. Jag tror emellertid att det dr en alltfr enkel syn.
Pa ett overgripande strukturellt plan sker det saker i Big och det
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paverkar forstds ocksd Skatt — men samtidigt paverkas det dagliga
arbetet relativt lite av dessa processer.

— Det man gor dagligdags, det har bara med den personen att gora,
just det drendet. S3 allt det som hinder runt omkring, att det inte
riktigt overensstimmer mellan Skatt och Revision, eller mellan olika
grupper, A-stad och B-sala, det har inte konkret betydelse i varje
konkret atgird man gor. [...] Men det dr ninting alla kdnner: att man
inte riktigt vet, att det dr bristfallig information. Och det har med
ledningen [att gora], att det ir lite otydligt, och sina saker. Alla vet
det och frigar ndn da dr det sd att "Det idr konstigt att det skall vara
pa det viset”, men det behéver inte betyda ninting nir man gir till
jobbet pa morgonen. (Consultant)

Det 4r inte bara de juniora i personalen som upplever detta. En partner
menar att

— Hur vil informerad kidnner jag mig om stora 6vergripande frigor,
dven som partner? Och da kan jag tycka att det ir for lite. Och det ir
ju for javligt. Samtidigt s i min dagliga verksamhet s skoter jag ju
min uppgift, jag gor mitt jobb pa ett, tror jag, forvintat sitt. (Partner)

Det dagliga arbetet pd Skatt priglas snarare av de bekymmer och
problem som dyker upp i losandet av klientuppdrag. Aven om det
forekommer stora klagomdl — i princip alla jag pratat med har haft
invindningar mot informationshantering och frinvaron av mer
“visiondrt” ledarskap — sé tycks detta i liten utstrickning vara mer 4n ett
slags trivselaspekter. Friktionsytan mellan de formella systemen och den
organisatoriska vardagen ir relativt begrinsad.

Ett besOk pa Skatt

Att komma in pi ett av Skatts kontor kan vara en fullstindigt neutral
upplevelse. Jag har tidigare studerat kontorsmiljoer och har i sidana
sammanhang konfronterats med olika typer av kontorslayouter, allt frin
traditionella cellkontor till helt 6ppna kontorsytor med flyttbara hurtsar
och héj- och sinkbara bord, priglade av hog ljudnivd, hogt tempo och
hog puls. Inget av det senare priglar Skatts kontor. Det finns fa tecken
som Overhuvudtaget signalerar nigon sirskild identitet — ett i sig
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anmirkningsvirt drag. P4 ett av mina tidiga besgk pd ett av kontoren
(det i A-stad) skrev jag foljande i mina filtanteckningar:

Kontoret, som ligger pd tredje viningen och nds med hiss eller
spiraltrappa, ger ett vildigt lugnt intryck nir man gir omkring i det.
Det dr inget spring, inga hogljudda samtal eller skratt. Nir man ror
sig 1 korridorerna rér man sig effektivt men diskret. Miljon inbjuder
inte till att gd och dra benen efter sig, nigot som 1i sig ir ett problem
nir man vill observera: man kan bara st s4 linge vid en viss bokhylla.
Lokalerna ir byggda i triangelform, vilket gor att man till en bérjan
kinner sig lite vilse i geografin. De rum som tillhor Skatt ligger
samlade i en del av védningsplanet, men man borjar fi vissa
expansionsproblem. I en avdelning har man nigra som fér dela rum,
och deras sekreterare sitter i nigot som egentligen ir en reception.

Det finns nigra grupper med fit6ljer. En av dem 4r uppenbarligen
till f6r kunder som vintar. Det dr tvd fitdljer och en hylla med
informationsmaterial frin Big. Lingre in i lokalerna, dir partners
samt en sekreterare sitter, finns ytterligare en liten soffa och tvd
facoljer. Hir ligger dagens nummer av Finanstidningen och Dagens
Industri samt fax frin en prenumerationstjinst pd skattenyheter
framme pad bordet. Viggarna ticks av bokhyllor med lagbocker,
Svensk forfattningssamling samt litteratur pd temat skatteritt.
Mablerna i dessa grupper ir snygga men inte vrikiga, det dr framfor
allt inga fit6ljer man sitter och vilar i. Vintar, kanske, eller liser en
tidning eller bok en stund, men vilar: nej. Bokhyllorna med lagtexter
och skattelitteratur dr enkla, det mest framtridande pd dem ir ett
meddelande frin biblioteksansvarige om hur man gor nir man lanar.

Rummen ir ndgot mer pakostade, med mattor pa golvet och
mobler — timligen standardbetonade kontorsmobler — i ljust
tralaminat. De flesta rum priglas av ordnad stokighet: det ligger
hégar av papper framme, Post-it-lappar och bécker. Det sitter tavlor
pa viggarna, ingen utmanande konst, och foton p& barn och andra
uttryck for vilja till trivsel gir att spdra pd skrivbord och i hyllor.

Det enda som ir lite mer ombonat ir fikadelen, med tre runda
bord, tvd soffor och nagra fitsljer. Med hjilp av bokhyllor har man
konstruerat ett “rum i rummet”, dir de tre borden stir pa rad si att
sittplatserna formar en oval. Det 4r mer intimt 4n &vriga kontoret,
men inbjuder trots det inte till langsittningar. Fétéljerna ir av samma
typ som pd de 6vriga stillena och trivseln dras ner av att bokhyllorna
delvis 4r tomma. Den litteratur som finns 4r ndgot mindre
specialiserad, det dr mest bdcker om redovisning men iven
marknadsforing (Kotler) och organisation (Mintzberg) smyger sig
med. P4 nistan tomma hyllor ligger flera minader gamla exemplar av
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veckomagasin. I anslutning till fikarummet finns ett litet pentry med
vattenkylare, kaffeautomat, diskho och diskmaskin.

Métesrummen, slutligen, priglas dven de av enkelheten: ljusa
mdbler i trilaminat dominerar dven hir. Detta giller dels de mindre
motesrum som finns pd viningen, men dven det stdrre ddr man haller
exempelvis avdelningsméten. Det finns dock undantag: nir jag kom
och triffade VD:n satt vi i ett finare rum, och var pa vig att sitta oss i
ett riktigr fint rum (fast dir fanns inget kaffe framdukat, sa vi fick
byta rum). De lag nagot avsides: kanske har man kundméten hir?

Som slutsats kan man notera att miljons budskap ir lika enkelt
som tydligt: den vill siga att hir arbetas det! "Vi har s ont om tid;
Ingen vila, ingen rast...”

Det fyra olika kontor som jag besokt — i A-stad, B-sala, C-koping och
D-hult (jag har spenderat mest tid pd de tvd forsta) — skiljer sig
naturligtvis 4t i flera avseenden. Det allminna intrycket dr dock
detsamma. Det dr mammons boningar, hir sitter man kunden i
centrum, hir har man kvalitetsfokus, hir producerar man mervirde.

Invénarna i denna virld ir, visuellt sett, timligen homogena. En kinsla
av att vara nerklidd hemsokte mig tidvis vid mina besok; foljande
noterade jag i samband med att jag besokte ett morgonméte pa
kontoret 1 A-stad:

Jag sitter och vintar i en stol vid en hylla med bolagsinformation pa.
[...] Jag borjar géra mig i ordning [for att gd till motet], vilket gér
snabbt eftersom det handlar om att ligga tillbaka en broschyr (en
benchmarking av personalarbete i europeiska foretag som jag desperat
forsoke att verka intresserad av medan jag suttit och “observerat”). En
utvikning: som forskare kinner man sig, eller i alla fall sa gor jag det,
ytterst finig i en miljo som ger ett professionellt och upptaget intryck.
Jag vet att min klddsel ar mer Hennes & Mauritz dn skridderi, och
att det normalt sett inte bara sitter 15st folk i korridorerna och
skripar. Inte for att jag kinner det som att de skulle uppfatta mig som
ett storande element, utan for att jag helt enkelt inte passar in i

bilden.

Moérka kostymer, vita skjortor och slipsar dominerar pd de ildre
minnen. De yngre bir firgade eller ibland ménstrade skjortor och mer
vigade slipsar (vid ett tillfille kommenterade till och med en av de med
mig jamndriga att han i alla fall inte skulle kapitulera och ha vit skjorta,
och sig menande pd min skjorta, for dagen vit...). Kvinnornas kladsel ar
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likasd sober, drikt eller byxor och kavaj dominerar och aterigen ir
fargerna diskreta. Sobra klider f6r en sober miljo; i allminhet dr dven
upptridandet sobert, endast tillfilligtvis hojs roster till protest eller
skratt. Det av de yngre framkommenderade fredagsfikat, dd hela
kontoret i A-stad samlas till en kopp kaffe i ndgra minuter (till och med
partners kommer ibland!) 4ir den mest hogljudda stunden — di
forekommer i alla fall horbar verbal kommunikation pd de allminna
ytorna. Annars inskrinker sig — den sobra — ljudbilden till dimpade
roster, fotsteg och ljudet av en skrivare som gir igdng. Ibland himtar
nagon kaffe. De flesta samtal sker, delvis av sekretesskil, bakom stingda
dorrar. Dorrarna tenderar annars att vara 6ppna — det 4r inga problem
att komma och stilla frigor och f en kort pratstund, inte heller som
forskare.

Tjanstehierarkin

Ur demografisk synvinkel framstir personalen pd Skatt som mer
differentierad — det 4r utifrin det rent visuella svart att klassificera en
enskild individ som ndgon av nedanstiende kategorier (iven om vit
skjorta och skriddarsydd kostym ir en tydlig signal om viken dnde pd
skalan man bér rikta sig mot). Det totala antalet anstillda pa Skate 4r
citka 200 och de anstilldas fordelning pd de olika tjinstenivierna —
assistant, consultant, manager, senior manager och partner — ir grovt
sett pyramidformig:

Antal anstillda fordelat pa tjdnsteniva och kon
(omraknat pa basen 200)

0 10 20 30 40 50 60
Partner ‘ ‘ i | | |
Senior mgr 7:.
Manager | ] OMan
Consultant [ I— W Kvinnor
Assistant | E—
Administration _

Ett par aspekter 4r virda att notera i diagrammet ovan. Det forsta 4r att
tjdnstekategorin "Senior manager” ir relativt nyinférd, vilket innebir
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att den idnnu inte hunnit fyllas; detta forklarar dess avvikelse i
pyramiden. Det andra idr naturligtvis konsférdelningen, som
uppenbarligen kriver forklaring. Riknat pd det totala antalet anstillda
ar det 1 stort sett 50/50, men f6rdelningen ser mindre jamn ut om man
samtidigt ser till tjanstehierarkin. En forklaring ll detta — eller
egentligen till att andelen kvinnor ir s stor i de ligre hierarkinivierna —
ir att det bland de nyanstillda dr ovanligt minga kvinnor. Anledningen
till detta, i sin tur, sdgs (enligt en forklaring som jag hort flera gdnger
frin olika respondenter) r att andelen kvinnor har 6kat bland de
utexaminerade med juristexamen (vilket dr den klart dominerande
examen bland de anstillda). Emellertid 4r andelen kvinnliga juris
kandidat-examina, enligt Hogskoleverkets statistik' ', i genomsnitt 56 %
(andelen kvinnor bland de registrerade studenterna ir under samma
period 58 %) och har under perioden (d& rekryteringen ven till hogre
hierarkiska nivder rimligen skett) varierat timligen lite; forklaringen
haller sitillvida inte. Den kvinnliga dominansen bland sekreterare och
administrativ personal nimns 6verhuvudtaget inte (det finns for Svrigt
administrativ personal som har med Skatt att géra som 4r min, men de
tillhor inte avdelningen administrativt sett).

Skatts tjanstenivder ir alltsd fem: assistant, consultant, manager, senior
manager och partner. Som nyanstilld pd Skatt borjar man vanligtvis
som assistant, iven om en mer senior person som rekryteras kan hamna
hégre upp i tjinstehierarkin frin bérjan. Till en borjan fungerar man
mest som ~underhuggare” (som flera uttrycker det) till partners, men
tanken 4r att man allt eftersom tiden gir skall utvecklas till att ta ett
okat ansvar for sin debitering. Grundkravet for debitering dr 75 % (av
en helirsarbetstid), och detta skall vara nitt vid assistanttidens slut, dvs
efter 2-3 4r. Under tiden som assistant har man en handledare (som ir
manager) och man genomgar ett obligatoriske kurspaket. Steget frin
assistant till consultant idr inte sirskilt formaliserat. En consultant
beskriver det si hir:

— Det stod pa ett papper. Det kom en lang lista pd mailen, dom hir
ir nu consultants”, sa.

"Statistiken finns tillginglig via Hogskoleverkets hemsida, www.hsv.se. Berikning-
arna baseras pd &ren 1993 till undersékningens genomférande.
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— Sd bara, en vacker dag bara si dimper det ner?

— I mailen dll hela Skatt, hela Sverige, stod det si. En ling lista: A-
stad, B-sala, C-koping, bla bla bla. S4, nir man blir manager da ir det
en massa limplighetstester och sint dir, intervjuer och sint, men nir
man blir consultant det dr mer en rutingrej. (Consultant)

Den symboliska inramningen av steget uppit i hierarkin 4r hogst
begrinsad. Frinvaron av inramning uttrycker snarare den kontinuitet
som antas finnas mellan de olika stegen. Vad de olika stegen innebiir,
eller i alla fall 4r tinkta att innebira, finns beskrivet 1 ett dokument som
heter Personalutveckling. Informationsmanual for Skatt, ett dokument
som fi andra dn de som specifikt arbetar med HR-frigor tycks kinna
till. Av det skilet himtar jag beskrivningen av stegen inte bara dirifrin
utan dven fran intervjuer.

Som consultant ir man fortfarande under O6verinseende av en
handledare, nu en manager, senior manager eller en partner.
Handledarskapet innehaller fortfarande tll viss del ett ansvar for att
tillhandahalla arbete, men utgér ocksi “ett mer uttalat stod for
[consultants] utveckling som konsult” (Personalutveckling). Kurser
tillhandahills fortfarande, och en consultant kan #dven sjilv fungera som
foredragshéllare, foretridesvis internt. Den frimsta skillnaden mot
assistanttiden 4r det uttalade ackvisitionsansvar som aligger en
consultant, dvs att i relation till klienter visa vilja och formaga att silja
in Skatts tjinster, samt att huvudansvaret for att nd de 75 procentens
grundliggande debitering ligger pd consultant sjilv. Deltagandet i
externa moten och projekt bérjar ta fart under consultanttiden.

Nista steg i hierarkin 4r manager. En manager kan "uppfylla en
fullvirdig och sjilvstindig roll pa ling sikt” (Personalutveckling) och det
utgdr dessutom en potentiell infasning till att bli partner. For att bli
manager mdste man genomgd en formell prévning som innebir en
utfrigning i tre dimensioner — “teknisk kunskap”, "forméga att iklida
sig- konsultrollen” samt “férmeringsformiga” (det sista innebir att
kunna generera arbete som kan delegeras till andra) — av tre partners
frin olika delar av organisationen. "En individuell viktning av
kriterierna kan ske, s att t ex en mycket god teknisk kompetens och
analyseringsformiga kan uppviga en nigot mindre skicklighet i
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konsultrollen” (Personalutveckling). Emellertid tycks denna ritual inte
uppfattas som en prévning:

— Man skall visa att man ir villig, tror jag, att jag jobbar for firmans
bista och alltid ser till firman som helhet. Kan jag tinka mig, jag har
inte- jag vet inte si noga, men jag tror det ir mer pd den nivin att
man skall visa att man ir villig att offra sig lite. (Consultant)

For den som passerar detta “ndlsoga” vintar ett ansvar for egen och
andras beliggning och ett debiteringskrav pd 75 %. Ansvaret giller dven
att beligga andra med arbete och ackvisition av klienter, samt att pa
mindre uppdrag ha eget klientansvar (annars ligger detta pd partners).
Samtidigt féljer mojligheter att utvecklas i den specialisering man
eventuellt har valt under consultanttiden och ett 6kat deltagande i
internationella nitverk och specialistgrupper. Det finns, som en
manager jag pratade med sade, "mycket att bevisa” i den rollen: det ir
hir som grunden till ett framtida partnerskap liggs.

Steget senior manager ir relativt nytt, och inférdes strax innan jag kom
i kontakt med Skatt. Det ir ett slags hybrid mellan riktigt delidgarskap
och managernivén: en partner menade att ”[d]4 4r man senior, vildigt
senior, men man kanske inte har alla kommersiella delarna for att vara
en full partner”. Att vara senior manager innebir att man tar del av det
bonussystem som finns pd partnernivd (och som skiljer sig frin det
bonussystem som giller assistants, consultants och managers) och deltar
i vissa partnerméten, men man idger inga aktier. Det dr bara ett par
personer som har denna titel 4n s linge och dess roll ir relativt oklar.

Det sista steget, partner, innebir att man ir deldgare i firman. Vad detta
steg ytterligare innebir idr delvis héljt i dunkel; det finns inga officiella
dokument att uppbéda och de partners jag pratat med ir fortegna:

— Det finns vil ett visst, visst mitt av... ja mystik omkring det hir att
bli deldgare, det ligger nog i sjilva dgandet. (Partner)

Den mest tydliga formuleringen levereras av en chef (och deligare),
som menar att en partner ir “en person som kan ta det slutgiltiga
ansvaret for ett stort uppdrag”. Deldgarskapet blir slutpunkten i
hierarkin, en slutpunkt som ir svir att sitta fingret pa vad den innebir
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— partners finns exempelvis inte med 1 Personalutveckling.
Personalutvecklingssystemet har inte, i alla fall inte pd ett sitt som
synliggors infor den ovriga personalen, ndtt partnerskapet. Men det
hindrar inte att partners skulle kunna vara en del av systemet — bilden av
arbetet pd Skatt priglas av att det dr ndgot som man stindigt kan
utvecklas inom, och da kan ju dven seniora tinkas behéva stéd i den
processen. Partners tillsdtter dessutom en ledning och alltsd idr det inte
orimligt att tinka sig att en viss grad av HR-styrning (jag dterkommer
till begreppet HR nedan) skulle uppmirksamma dven partners. S& ir
emellertid inte fallet.

De tre ldgsta nivierna — assistant till manager — 4r de som 4r mest
utvecklade i termer av regelverk och formalisering. Hir 4r betydelsen av
de olika stegen mest markant, men samtidigt betonas kontinuiteten
mellan dem stindigt. P4 detta sitt framstdr de tre stegen som timligen
godtyckliga indelningar — inte bara fér en utomstdende betraktare utan
dven 1 viss man for konsulterna sjilva.

HR-satsningen

— I grunden s idr det sd att vi tror pd att bista sittet att behalla
duktiga medarbetare — och vi har duktiga medarbetare, vi har [200]
mycket duktiga personer som jobbar for oss, eller hos oss pd Skatt —
det bista sittet att behdlla dom det ir att skapa si goda
utvecklingsmojligheter f6r dom personerna som mojligt. I ett
kunskapsforetag si handlar individens trivsel vildigt mycket om
mojligheterna till utveckling. Professionell utveckling, personlig
utveckling. Och det idr pa ndt sitt det vi vill sl& vakt om. (HR-person)

Nir jag kommer till Skatt har det nyligen lanserats ett HR-program,
med malsittningen att "bli och uppfattas som branschens bista
arbetsgivare”. Detta 4r, hivdar en HR-ansvarig, vil forankrat i

partnerkretsen: "Vi dr [...] vildigt dkta 6verens om det”. Programmet
innehéller en rad olika aspekter, man har t ex lanserat forstirke
forildrapenning, friskvard och méjligheter till hemhjilp. Man har ocksd
anstillt en HR-expert som ser over procedurer kring rekrytering och
“exitsamtal”, dvs en intervju som man héller med personer som sagt
upp sig. Den mest omfattande delen av initiativet 4r emellertid det
system for individuell utvirdering som utvecklats och som presenteras i
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Personalutveckling — Informationsmanual for Skatt. De handlar om att
utveckla skattekonsulterna, dvs att ge dem forutsittningar for att
effektivt kunna fungera i konsultrollen.

P4 ett allmint plan kan det system som lanserats pa Skatt ses som ett
human resource management-system, HRM. Det ir svirt att mer precist
definiera HRM (Keenoy, 1999) men den 6vergripande ambitionen kan
karaktiriseras som “alla ledningsbeslut och -handlingar som péverkar
karaktiren pd relationen mellan organisationen och dess anstillda”
(Beer et al, 1984: 1). HRM tar, hivdas det, ett mer strategiske perspektiv
in tidigare liror om personaladministration och inkluderar
overviganden om den lingsiktiga utvecklingen av organisationens
tillgdngar — dvs personalen. Genom denna omorientering 4r ocksd
ambitionen att flytta fram HR-frigornas positioner frin att utgora vad
Jackall (1988: 33) beskriver som “foretagsvirldens 6demarker” till att
bli ndgot strategiskt viktigt, ndgot som kan Dbetraktas ur
investeringssynpunke i stillet for att ses som en kostnad (Bergstrom,

1998; Legge, 1995)."

P4 Skatt har detta synsitt, vid tiden for mina besok, uppenbarligen haft
ett visst genomslag. "Med det klimat som vi har i foretaget”, forklarar
en partner, ~si dr HR-funktionens inflytande mycket stort”. Att HR-
frigorna kommit upp pa dagordningen ir helt klart, flera respondenter
kommenterar det. Att en HR-expert som nyligen anstillts genomforde
en serie intervjuer med samtliga anstillda parallellt med min
undersoknings andra fas (se kapitel 3) forstirkte troligen detta.
Ambitionerna sl3s dven fast i Skatts verksamhetsplan:

“Filtet HRM ir dock inte homogent, utan hir samsas en rad olika ansatser. Den
vanligaste uppdelningen ir att skilja pd ”hérd” och "mjuk” HRM, dir den tidigare
ar mer inriktad pa styrning och kontroll och den senare tydligare fokuserar per-
sonlig utveckling (Legge, 1995; Tengblad, 2000). Trots skillnaderna finns det
emellertid en poing att betrakta HRM som en helhet. T ex sd innehéller de flesta
preskriptiva uttalanden element frin sdvil “hirda” som “mjuka” ansatser och i
praktiken dr det mojligen rent av si att de férra dominerar (Legge, 1995). HRM
pa ett tillimpat plan tar inte ndgon stérre hinsyn till akademiska boskillnader.
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Under det senaste dret har en kraftfull investering gjorts i atgirder
som gjorts for att bli och uppfattas som den biste arbetsgivaren i
Sverige inom véra verksamhetsomriden. (Verksambetsplan)

Som prat betraktat har HRM gett tydliga averyck pd Skatt: framfor alle
partners talar girna och vilvilligt om det. Samtidigt beméts HR-
initiativet pd ett kluvet sitt. Sjilva idén och ambitionen vilkomnas men
dess genomférande tas emot med viss tveksamhet. Samtidigt som de
flesta anser — eller ur HR-personalens” perspektiv, inser — att HR-
fragorna ir viktiga si behandlas emellandt satsningen med en viss
distans. Detta visas t ex i kommentarer kring de utvecklingssamtal som
drligen skall hillas med de anstillda. Minga menar att de sikert kan
vara bra, men samtidigt poingterar man att de mél och annat som
faststills under samtalet inte alltid har nigot storre betydelse. Med en
consultants ord: ”Sen blir det s& mycket verklighet nir man kommer ut
ur rummet att man gor inte det i alla fall”.

I den vidare framstillningen av Skatt kommer dessa komponenter in i
bilden, och dven om relationerna mellan komponenterna och deras
betydelse skiljer sig at pa Skatt sd uppvisar Skatts system en relativt hog
grad av likhet med generella framstillningar av HRM-system. Det som
dock kommer att dominera diskussionerna om styrningen pa Skatt ir
systemet for tidsdebitering. Detta kan visserligen ses som ett element i
ett HRM-system; pd Skatt kopplas det ju tex till tjanstenivierna och
debiteringsgraden diskuteras pa utvecklingssamtalen. P4 Skatt framstar
det emellertid som sd betydelsefullt i sig att det dr virt att sirbehandla
analytiskt. Att kunna debitera ut sin arbetstid pd klienter ses som
centralt i verksamheten, och genom att denna tid kontinuerligt
registreras sd skapas dels underlag for fakturering och dels underlag for
bedomningar av individer. Systemet ir tinkt att fungera som ett slags
neutral registrering av tid — den tid man arbetar skall vara den som
rapporteras in. S3 ir emellertid inte fallet, utan debiteringen blir snarare
ett ganska vil utvecklat spel som mdste spelas for att skapa méjligheter
till atc klitera i Skatts hierarki.

“Dessa inkluderar nigra partners som p3 olika sitt jobbar med HR-frigor samt HR-
expertis som anstillts.
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Marknaden och verksamheten

P4 ett allmint plan kan man siga att det som Skatts verksamhet handlar
om ir att tillhandahilla kapitaliserbar professionell kunskap (jfr Abbortt,
1991) som kan komma klienter tillgodo genom att exempelvis minska
deras exponering for beskattning. Det kapitaliserbara 4r en central

aspekt:

— Allting gir ju ut pd att gora klienten néjd och fi in pengarna.
Faktiskt. (Assistant)

Till denna, hogst generaliserade, bild kan ett antal preciseringar fogas.
Klienten har forstds en central roll. I den dagliga verksamheten ir det
emellertid uppdragen och deras organisering som oftast gor sig pimind;
jag inleder med att 6vergripande beskriva detta innan jag aterkommer
till en diskussion om klientens roll. Vidare priglas verksamheten pi
Skatt, eller i alla fall upplevelsen av den, av den miljo som Skatt utgor.
Dels 4r Skatt en del av Big, och storleken pd moderforetaget 4r en viktig
del av den Skatts sjilvbild — en bild som kommer till uttryck i savil
enskilda individers beskrivningar (av t ex sina framtidsutsikter och om
vad som ir intressant i arbetet) som i officiella publikationer. Dessutom
positioneras Skatt ofta som nigot som ligger mellan skattemyndig-
hetens trikiga vardag och advokatbyriernas nirmast demoniska dito
(enligt tillskrivningar som forekommer pa Skatt).

Uppdragen och arbetets 6vergripande organisering
Uppdragstyperna varierar inom Skatt. En killa wll uppdrag ir

revisionsorganisationen: nir Bigs revisorer har ett skatterelaterat
problem som behéver mer kvalificerad assistans s& kan de kontakta
Skatt. Dessutom finns Skatts egna upparbetade klientrelationer. De
fragor det handlar om domineras av féretagsbeskattningsfrigor av olika
slag, allt frin dgarbyten och fusioner till moms. Vidare dyker emellandt
fragor rérande personbeskattning upp, ofta i relation till fimansforetag
och generationsskiften. Ytterligare en uppdragsform ir due diligence,
den genomging av ett foretags bokforing och avtal som gors infor ett
uppkop (tex for att finna latenta skatteskulder och annat som kan
paverka foretagets virde). Slutligen 4r en del av verksamheten inriktad
pa beskattning i samband med internationella personaltransfereringar
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(dvs svensk personal som arbetar utomlands eller utlindsk personal som
arbetar i Sverige), exempelvis hantering av dubbelbeskattning.

Omfattningen pd uppdragen varierar. Ibland handlar det om detaljer
som skall utredas och ges ett snabbt svar pd en halvtimme, ibland
handlar det om utredningar och omstruktureringar som ror ett foretags
juridiska och ekonomiska struktur i dess helhet. Vissa uppdrag har
korta deadlines — due diligenceuppdrag, som kommer i samband med
uppkopsaffirer, har exempelvis ofta vildigt korta tidsfrister — medan
andra deadlines 4r mer flexibla.

Den normala arbetsgingen for ett uppdrag 4r att det initieras i
kontakten mellan en konsult — ofta senior manager eller partner — och
en klient, eller i form av att en av Bigs revisorer kontaktar en
skattekonsult for stdd. En del uppdrag slussas sedan vidare till mer
juniora medarbetare medan andra lgses av den som férst fir det.
Hanteringen av uppdragen idr dirmed starke relaterad till de mer
rutinerade medarbetarna, som oftast har ett antal understillda
(inkluderande, men inte uteslutande, de som de ir handledare till) som
de kontaktar for att utfra arbetet. I vissa delar av organisationen som
koncentrerar sig pa specifika typer av uppdrag samlas man t ex en ging
per vecka och kontrollerar beliggningen; pd de mindre kontoren sker
detta kontorsvis. I vissa fall forekommer forsok att organisera processen
med att fordela ut uppdrag annorlunda, men det som dominerar ir att
en konsult 7dger” klientkontakten och utifrin detta kontaktar
underlydande som hon eller han (oftast han) redan kidnner. Den
overgripande modellen f6r arbetet dr en, for att tala kommunalrids-
svenska, bestillar—utforaremodell. De yngre blir pa detta sitt beroende
av relationer till dldre for att fi arbete, ndgot som visas i det att de
nyanstillda (som dnnu inte hunnit utveckla sitt kontakenit inom Skatt)
ofta har vildigt lite att gora.

Denna forhillandevis oorganiserade — i bemirkelsen att det saknas savil
en overgripande formell strukeur f6r uppdragens hantering som (oftast)
tydliga arbetsgrupperingar — kan delvis forklaras med den liga utvixling
(leverage; se Maister, 1993) som finns i tjinstehierarkin. Forhallandet
mellan antalet partners och senior managers (som ir tinkta att ha en
roll liknande partners) och antalet underlydande (managers ner till
assistants) dr 1:3,67. For varje partner och senior manager finns det
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alltsd knappt 4 underlydande. D3 organiseringen i stor utstrickning ar
beroende pd hur partners och senior managers fordelar uppdrag
framstdr den relativa frinvaron av systematiska organiseringsférsok som
i alla fall ndgot mindre férvinande i ljuset av dessa siffror.

Klienterna

Som antyddes ovan finns det tvd typer av klientuppdrag pa Skatt: dels
dr det revisorerna som vinder sig till Skatt for att fd hjilp med mer
avancerade skatteproblem for sina klienter, och dels ror det sig om
Skatts egna klienter. Till stor del dr det revisorerna som sjilva stir for
skatterddgivningen pa Big, eftersom exempelvis upprittande av bokslut
dven for ett mindre bolag kriver ett visst mdtt av skatteplanering.
Skattekonsulterna kommer in i bilden férst nir drendena blir mer
komplicerade. I detta avseende kan de beskrivas som ett slags
stodfunktion till revisorerna och i de fallen méter skattekonsulten inte
ens alltid den slutliga klienten. Nir det giller Skatts egna klienter — och
det dr tydligt att det 4r dessa som prioriteras av de seniora
skattekonsulterna — si stir konsulten for klientkontakten, och
skapandet av en fortroendefull relation mellan konsult och klient ir en
viktig del i arbetet. Férdelningen mellan de tva olika typerna av klienter
varierar i olika delar av bolaget. I tex A-stad dr de flesta klienterna
revisionsklienter, medan man i B-sala har en storre andel egna
klientrelationer.

Det handlar dock inte om att man pé Skatt i praktiken gor ndgon stor
affir av att skapa nigon definitiv distinktion mellan klienttyperna,
eftersom graden av involvering 4r pd en glidande skala. Men dven om
det handlar om en glidande skala si har klientrelationens karakeir
konsekvenser for exempelvis debiteringen. Om det finns en revisor med
i spelet finns ndmligen ytterligare en intressent nir det giller att halla
ner Skatts debitering:

— Men ibland kommer kanske revisorn som ska sitta upp det och
klagar, ”du fir ju siga till innan du lidgger ner tid pa det, det hir kan
vi ju inte ta ut av klienten”. (Senior manager)

I stillet for att vara en foérhandling mellan Skatt och en klient, finns
alltsd ibland en tredje part med i spelet, som ocksd ir intresserad av att
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ha inflytande 6ver debiteringen. Inflytandet tycks oftast handla om att
revisorn vill hélla debiteringen nere. Forklaringen till detta anges vara
att medan skatterddgivning ir en verksamhet dir man ofta kan debitera
relative hdga nivéer (ett par partners berdommer sig med att Skatt har
den hogsta debiteringsnivén, riknat per timme, inom Big) s3 ir revision
en mer konkurrensutsatt verksamhet (jfr Hanlon, 1997). En klient som
kommer via revisionen har dirmed siktet instille pd ldgre
debiteringsnivder in vad Skatt dr vana vid att leverera. Trots denna
skillnad, som skulle kunna tinkas ligga till grund for olika sitt att
forhilla sig i olika sammanhang, pratas det om klienterna som en
homogen grupp; eller snarare, man poingterar att alla klienter ar
individer och att alla klientrelationer dr unika och att det giller att finna
ett sdtt att anpassa sig till dem.

En del av en storre organisation

Big dr, som pseudonymen antyder, ett stort foretag. Fordelen med detta
papekas ofta av sdvil partners som personal pd ligre nivier.

— Kommer du till oss vill ligga manken till si finns det ju inga
begrinsningar. Vi dr ju sdpass stora. Jag menar, de sma foretagen, de
har ju svdrare i den delen, du kan ju inte klittra mer 4dn négra bitar,
sen dr du utanfor jobbet. (Partner)

Fordelarna med storleken framhdlls i exempelvis officiella publikationer
och dven av konsulterna sjilva. Den ger, menar man, stora mojligheter
att gd lingt inom organisationen och det ger mojlighet att arbeta med
manga olika typer av uppdrag och klienter. Manga uppdrag har
internationell karaktir, nigot som ménga framhaller som intressant och
spinnande. I och med att Skatt 4r en del av Big erbjuds dessutom
mdjligheter till utlandstjinstgéring och kurser utomlands, vilket 4r en
del 1 den internationella dimensionen: det giller att skaffa sig ett
internationellt kontaktnit.

— Och det idr ju liksom en jitteorganisation. Och det ir ju rite kul,
det insdg man ju inte riktigt [innan man bérjade], det ir ju ritt
mycket internationella kontakter. Det ir jittekul. (Assistant)

Storleken spelar inte bara en roll foér den enskilde konsultens
utvecklingsmojligheter inom Skatt och Big, utan dven for vilken typ av
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uppdrag man hanterar. Man har rdd att avvisa klienter som man inte
vill ha att géra med; klienter som ir intresserade av att réra sig alltfor
langt ute i lagens grazoner gore sig icke besvir.

— ...om klienten siger att “nimen jag vill gora ninting olagligt”, allts3,
jag menar det dr klart att vi inte gor det, det ir fullstindigt
kristallklart. D4 ska han inte gi till den hir byrin. Det finns sikert
andra som sitter nere i killare som kan hjilpa honom di. Om han vill
fuska eller om han... jag menar det ir liksom... D& ska han inte
komma och kopa vira tjinster. Utan det vi kan erbjuda, det ir
juridiskt sikra 18sningar, som ir tillitna. Det dr det vi erbjuder. Sen
kan dom vara vildigt fiffiga, dom kan vara kreativa och si. (Partner)

Att "ha hog svansforing” (som samma partner uttryckte det) ir viktigt,
inte nédvindigtvis av moraliska skil utan av affirsmissiga. Skatt skall
vara ett foretag som ir kint for att leverera sikra l6sningar och 1 princip
skall alla fall de 4r inne i kunna drivas till domstol och de skall komma
ur segrande. En partner hidvdar att detta 4r ett av skilen till att unga och
nystartade foretag girna soker sig till Big — de koper en legitimitet
genom att de later sig associeras med Bigs goda renommé.

Mellan advokater och skattemyndighet

— ...man blir uppskattad och fir syssla med roliga saker. Och tjina
mycket pengar. Det ir liksom det vi vill. (Partner)

En aspekt som tydligt priglar Skatt 4r den positiva attityd till arbetet
som de flesta uttrycker. De negativa aspekter som berérs — och till en
viss del 4r det sidana som kommer att tas upp i fortsittningen — nimns
ofta i samband med péstdenden av typen att sjilva arbetet ind3 ir
roligt. Om man vill etikettera vardagen kanske man kan kalla det for en
glad kollegialitet med prestationskrav. Det idr de senare som, i synnerhet
av de mer juniora medarbetarna, omnimns som negativt.

— Det giller att gora affirer. Det hir 4r liksom inte en domstol dir det
giller att gora grejer pd ett korrekt sitt, utan det hir ir en
affirsverksamhet. Och skall vi generera tillrickliga 6verskott sd att det
ricker till mina barn och alla andras barn som skall dta sig mitta s&
giller det ju ocksd att de som foretrider byrin ocksa har ett beteende
som svarar mot rimliga intjaningskrav. (Partner)
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Situationen miste delvis forstds utifrin den jimférelsegrund som den
dominerande professionen, juristerna, har. Jimforelsegrunden handlar
dels om att arbeta pd myndighet, vilket de flesta har gjort, dels om det
kommersiella alternativ till revisionsbranschen som finns: att arbeta pa
en advokatbyrd. Det tidigare alternativet tillskrivs ofta en roll av
karaktiren skyddad verkstad. Att arbeta pd myndighet 4r att inte ldta sig
omfattas av de kommersiella ideal som ir framtridande pa Skatt (t ex
klientorientering och profittinkande), och skattemyndigheten utgor
dessutom oftast den motpart som finns i det dagliga arbetet (t ex i att
soka forhandsbesked eller i drivandet av processer i domstol).

Den andra jimforelsepunkten utgér samtidigt den andra motpolen.
Advokatbyrierna framstills inte sillan i mer eller mindre demoniska
termer. Den bild som formedlas ir att de nyanstillda pa en advokatbyra
arbetar oerhort mycket, tex sena kvillar, utan att fi nigon
overtidsersittning och byrderna priglas av en “taskig personalattityd”
(assistant). Bilden ir den av ett system som systematiskt brinner ut de
yngre, vilka existerar bara for att betjina de seniora. Den bild av Skatt
som, i kontrast till detta, framhalls 4r en som omfattar en hég grad av
autonomi och ansvar.

— Jag marknadsfor tjinsterna, jag siljer tjdnsterna, jag producerar
tjansterna, jag levererar tjinsterna, jag tar betalt for tjinsterna och jag
foljer upp ekonomiskt. Det ir sex man i en roll. (Partner)"

De tvi motpoler som diskuterades ovan spelar en viktig roll: det
framstdr som ett symboliskt nerkdp att gé tillbaka till skattemyndig-
heten, och advokatbyriernas demoniserade virld framstdr som hogst
begrinsat attrakeiv. Skatt ligger mitt emellan: det ir, i denna symboliska
konstruktion, lagom mycket prestationskrav. Men samtidigt giller detta
endast det filt som malas upp mellan myndighet och advokatbyra. Nar
arbetet pd Skatt diskuteras mer i detalj och utifrin andra
utgangspunkter framkommer en annan bild.

4 . . . . o

“Det kan i anslutning till detta citat ocksd noteras att skattekonsulterna, eftersom
de inte ir medlemmar 1 advokatsamfundet, inte omfattas av advokatsamfundets
regler for marknadsf6ring.
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Empiriska och analytiska strategier

Denna studie kan, med vissa reservationer, karaktiriseras som ett slags
fallstudie (Stake, 2000) baserad pd en intensiv forskningsdesign
(Morrow, 1994) med kritiskt (Alvesson & Deetz, 2000) sprakbildande
(Brunsson, 1982a) ambitioner. Situationen pi fallforetaget Skatt, och
de analyser som genereras utifrin den, utgér en miljo for att generera
tolkningar kring kunskapsarbete. I det f6ljande kommer jag att nirmare
karaktirisera av tillvigagingssittet, de empiriska och analytiska
strategierna. Jag diskuterar forst vad jag avser med att kalla studien for
en fallstudie och efter detta foljer en diskussion av de empiriska
strategier jag anvint mig av, det ror sig huvudsakligen om intervjuer.
Direfter presenteras en dversikt dver materialet. Slutligen diskuteras den
typ av kunskapsansprik jag gor i termer av awtenticitet och sprik-
bildning. Detta kapitel handlar sdlunda om metod i bred bemirkelse (jfr
Alvesson & Deetz, 2000). Det handlar inte enbart om det empiriska
arbetet utan dven om en rad analytiska verviganden som spelat in i
mitt arbete. Jag vill ma o pd ett forhdllandevis konkret sitt illustrera
hur tolkningarna producerats och vilka bevekelsegrunder de har.

Ett vanligt sitt att beskriva en forskningsprocess 4r som en resa.
Forskaren ger sig ut pd en mddosam fird dir hon eller han konfronteras
med frimlingar och fenomen som hon eller han férsoker forstd. Firden
dterberittas sedan i en text for lisaren (om forskningstexter som just
berittelser, se t ex Czarniawska, 1997; Van Maanen, 1988). Den resa
som min forskningsprocess har utgjort dr i sd fall en resa med relativt
otydliga kursangivelser.
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En fallstudie?

En ging — for linge sedan, som det brukar heta — diskuterade jag med
min handledare om vad jag skulle skriva om i min avhandling. Jag hade
i min licentiatuppsats (Alvehus, 1999) skrivit om méten men ville efter
det 4dndra firdriktning — ett byte av institution och handledare blev en
konsekvens av detta. Nir jag efter nigra turer hamnade vid Lunds
universitet var det med en ganska tydlig idé om att delta i den pagiende
forskningen om kunskapsintensiva foretag som pigick pd institutionen.
I diskussioner med min handledare foreslog han att jag skulle forsoka fa
kontakt med just en av Big Five-foretagen, eftersom det var en typ av
foretag som inte var representerade i den samling fallstudier som
forskargruppen bedrev. De frigestillningar jag da, visserligen vagt,
arbetade med handlade om s3 kallad "knowledge management”, och jag
tyckte att en Big Five-firma kunde vara en limplig plats att leta efter
sddant. Ryktesvigen hade jag hort att dtminstone ett par av dem skulle
klassas som duktiga pd omradet.

En annan sak jag hade hort ryktesvigen var att dessa foretag var vildigt
tillslutna och hemliga av sig (och dtminstone detta rykte skulle visa sig
kunna bekriftas). Jag hade, frin mina tidigare doktorandstudier och via
kamrater frin min grundutbildning (civilekonom), ganska gott om
kontakter pa dessa byrder, vissa i mer seniora positioner. Jag satte snart
igdng med att dra i dessa trddar och det visade sig i fall efter annat att
det var ytterst svart att komma i kontakt med dessa foretag. P3 ett par
fick jag blankt nej — det var uppenbart att forskarbesok inte var
onskvirt. P4 en av firmorna kunde jag forvisso fi gora intervjuer, men
inte komma in i lokalerna. En fjirde firma nyttjade ett system av
vidarehinvisningar, vilket gjorde att jag aldrig fick prata med "den som
kunde svara pd sina hir saker” — vem nu det var.

Efter ett par médnaders intensivt arbete med att i alla fall uppbada ett
inledande samtal tog jag mig for att ringa till den sista av de fem
byrerna, dir jag inte hade ndgra kontakter. Jag ringde till kontoret i A-
stad och ungefir foljande konversation utspelade sig mellan mig och en
kvinna i telefonvixeln:

— Hej, jag heter Johan Alvehus och dr doktorand vid Lunds universitet.
— Hej...
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— Jag skulle vilja tala med er vd.

— Jaha, vi ska se... nej han 4r tyvirr inte antriftbar.

— Hmm... niba... Finns det nigon annan siddir, higt uppsatt som jag
skulle kunna prata med. Typ i ledningsgruppen eller sa?

— Vi ska se... [Namn], chefen for skatteavdelningen, ir inne. Skall jag
koppla dig till honom?

— Ja tack, det vore toppen!

Jag fick prata med personen ifrdga och vi bestimde méte veckan dirpa.

Det 4r relativt meningslost att i detta sammanhang framstilla “valet” av
fallforetag som utslag av en pd forhand uttinke systematik (jfr tex
Eisenhardt, 1989; Yin, 1989). En rad faktorer — min egen utveckling
och mina intressen, handledarens och forskargruppens preferenser —
spelade in nir det gillde bestimningen av vilken typ av foretag som
skulle fokuseras. Urvalet i den gruppen — Big Five — dr sedan hogst
begrinsat. Vilken av byrderna som blev aktuell 4r inte heller underkastat
ngot nirmare analytiskt val, annat 4n att det varit viktigt f6r mig att fa
till stdnd en situation dir jag haft relativt god mojlighet att kunna
utnyttja olika empiriska strategier. Med Stake (2000) skulle man kunna
kalla studietypen for “inneboende fallstudier” ("intrinsic casework”):

En inneboende fallstudie borjar vanligen med att fallen redan
identifierats. [...] Fallen ir av intresse redan innan en formell studie

paborjats. (Stake, 2000: 446)

Stake jimfor med socialarbetares, utvirderares och likares
arbetssituation, déd fallen sas presenterar sig sjilva; faller finns fore
fallstudien. Nagot liknande var akeuellt hir: det fanns ett antagande om
att KIF dr intressanta foretag att studera, en grundliggande nyfikenhet
och skepsis infor ett fenomen som ofta framhills och idealiseras. P4
detta sitt blev ocksd fenomenet sjilvt en del av formuleringen av
problemet, och det som bérjade som en studie av knowledge
management slutade som en studie av kunskapsarbete.

Jag tvekar en smula infor beteckningen “fallstudie” (se t ex Merriam,
1994; Stake, 2000; Yin, 1989). Fall handlar, enligt Stake (2000) inte
om ett metodologiskt val, utan ett val av vad som skall studeras, dvs ett

empiriskt val. Stake beskriver fallet som “ett bland andra” (ibid: 436),

en empirisk enhet av en typ som vi kan identifiera flera av och vilja ut
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en. Den ir ett avgrinsat system med en egen identitet, ett distinkt
beteendemonster som avskiljer det frin omgivningen. Det enskilda
fallet pekar ocksd (ofta) mot stérre sammanhang — tanken ir att man
skall kunna gora inferenser mellan det studerade fallet och andra,
liknande; multipla fallstudier kan bli aktuella (Eisenhardt, 1989).
Samtidigt ir fallstudien en studie av det partikulira, det avvikande, i ett
specifikt fall: en spinning mellan unicitet och generalitet ligger inbyggd
1 sjilva idén om “fallet”. I fallstudien genereras en mingd material,
syftet dr att komma nira fallet och skapa en forstdelse for det. Redan i
forutsiteningen for fallstudien foreligger ett antagande om helheten —
den definieras s att sdga frin borjan genom att en grins dras upp for
vad som ir “fallet” och vad som ir “omgivningen” (en grins som
visserligen 4r problematisk). Sedan kan fallet delas upp 1 delar — fall
inom fallet” (Stake, 2000: 447) — det i4r ett antal beslut som maste tas
kring vad som skall observeras, vilka som skall intervjuas, etc. Valet av
dessa, sin tur, beror pd fallet som helhet och dess karaktiristika. Det ir
denna helhet, denna fixering av studieobjektet, som utgér fallstudiens
raison d’étre; forutan den existerar inte fallet.

I denna text ir det diremot inte fallforetaget 7 sig som stér i fokus, inga
ansprak pd att beskriva strukturer, funktioner eller processer i fallet som
helhet gors. Fallet aktualiserar diremot de fenomen som star i fokus och
har varit en bra miljo att bygga en empirisk berittelse kring; jfr Geertz
(1973) som menar att antropologer inte studerar byar, de studerar 7
byar. Anspelningar pa "fallet” bér lidsas med detta forbehall: jag studerar
inte fallet, jag studerar 7 fallet. Fallet har samtidigt den uppenbara
fordelen att koncentrationen av det empiriska materialet leder till att
arbetets organisering kan studeras i sitt sammanhang och olika utsagor
om arbetet giller samma skeenden — konflikter kommer pd s sitt till
konkreta empiriska uttryck i stillet for att lokaliseras till en principiell
teoretisk nivd. Fallet utgor en mojlighet tll att skapa en realistisk
beskrivning av arbete och dess organisering.

Intervjuer som metod

Den empiriska strategi som dominerat denna studie ir intervjuer.
Intervjun 4r (mojligen tillsammans med etnografin) ndgot av den
kvalitativa forskningens slagskepp och intervjuer framstir som en

44



nistintill oundginglig tillgdng i en kvalitativ forskares metodarsenal (jfr
Fontana & Frey, 1994). Aven om intervjuer ir en vanlig — for att inte
siga dominerande — metod i kvalitativt orienterad organisationsteori si
ir de knappast oproblematiska; de framstdr dock ofta som
forhillandevis oproblematiserade. Jag kommer nedan att mer kritiske
diskutera intervjuer, forst deras roll i studier av arbete och sedan i
termer av sjilva intervjusituationen.

Intervjuer och studier av arbete

Barley & Kunda (2001) menar att just intervjuer dr en av de metoder
som kommit att distansera studier av organisationer frin arbete. De
poingterar att tidiga studier som varit centrala i formeringen av det
organisationsteoretiska filtet — t ex Taylors (1911/1967) arbetsstudier
eller Hawthornestudierna (Roethlisberger & Dickson, 1947) — i stor
utstrickning har varit observationer av arbetsprocesser, och menar att
dessa observationer 1 sig varit centrala for dessa teoriers framging. Det
kan alltsd ses som ett problem att basera en studie som gor ansprak pa
att adressera frigor om arbete pd intervjuer. I det hir aktuella
sammanhanget vill jag dock betona att det finns dtminstone tvd goda
skl for att utnyttja intervjuer. Det forsta giller mojligheten att studera
arbetsprocesserna pd Skatt. Arbetet dr i viss utstrickning osynligt,
eftersom det handlar om tankearbete, problemlésning etc. Att studera
detta empiriskt 4r problematiskt, 4ven om metoder som att be personer
att tinka hogt mojligen kan anvindas. Detta kan ge en viss inblick i
problemlgsandet, men samtidigt kommer troligen en stor del av arbetet
att forbli osynligt.” En annan aspekt i detta ir problemet med att

"Ett alternativ hir 4r att arbeta med kontrollerade experiment. Det har gjorts inom
just skattekonsultation (se t ex O’Donnell et al, 2005; Pei et al, 1992; Spilker et
al, 1999; Kahle & White, 2004; Roberts, 1998). Ett exempel kan utnyttjas for att
pavisa ett fundamentalt problem med denna ansats. O’Donnell et al (2005) stu-
derar skattekonsulternas aggressivitet i ridgivningen genom att ett antal konsulter
fir ge rdd i tvd forberedda fall. Man undersoker sedan hur olika variabler (t ex
konsulternas tid i yrket, konsultens procedurkunskap och fallens komplexitet)
korrelerar med aggressiviteten. I en verklig skattekonsultationssituation ser det
emellertid inte ut pa det sittet, eftersom risknivin dir ofta dr beroende pa sévil
konsult som klient. Vidare faller aspekter av arbetet som t ex informationsinsam-
ling och relationshantering bort, vilket gér att experimentet inte liknar en reell
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komma 4t viktiga arbetssituationer, t ex klientméten. Jag har inte fétt
mdjlighet till detta, men det dr knappast ett gott skil att helt ldta bli att
undersoka ett foretag av Skatts typ, eftersom det skulle limna flera
stora, hogprofilerade, internationella aktdrer obeforskade (vilket i stor
utstrickning  dr fallet; jfr Dirsmith et al, 1997) p& grund av
tilleridesproblem.

Det andra skilet dr att vissa andra centrala dimensioner av arbetet gr
mdjliga att verbalisera: tolkning av lagtexter, relationer till klienter, etc
ir ndgot som diskuteras och utgor en del av det vardagliga pratet pa
Skatt. Ett tydligt intryck jag fitt under observationer och genom att
lyssna pa (och delta i) méten och korridors- och fikaprat ir att de fragor
som kommit upp under intervjuerna och sittet att prata om dem inte
skiljer sig avsevirt frin pratet pd Skatt i allminhet. Den reflexivitet som
kommer till uttryck i dessa sammanhang (och kanske dn mer i form av
privata samtal och skvaller) pekar mot att konsulterna kan ses som
kompetenta talare i frigor rérande det egna arbetet och den egna
arbetssituationen — dven om de inte i alla ligen anser att det prat de kan
dstadkomma ir viktigt. I motsats till Barley & Kunda (2001) kan man
allts hivda att intervjuer i detta sammanhang fakeiske dr ett sirskilt
limpligt tillvigagingssitt for att komma 4t vissa dimensioner av arbetet
— inte minst om man intresserar sig for att nirma sig “mystiska” och

“dolda” (Deetz, 1998: 157) dimensioner.

Intervjusituationens problem och majligheter

Linge har kvalitativ forskning baserats pd en romantiserad bild av
intervjuer, att det skulle vara ett sitt att komma “nirmare”
respondenterna och generera mer trovirdiga svar in tex enkiter.
Murdock (1997: 188) menar att det ”i all tolkande forskning finns [...]
ett starke drag av romantiken, ett begir efter att griva djupare, att
komma under ytliga konventioner och utelimnanden, att komma ner
till en stabil erfarenhetsgrund”. Kvale (1996) diskuterar detta i termer
av en guldgrivarmetafor: intervjuaren griver djupt i respondentens
verklighet och finner guldkorn som genom olika tekniker kan formas

arbetssituation (vilket f6 O’Donnell et al noterar). Experimentsituationens rela-
tion till "skarpt ldge” dr m a o inte oproblematisk.
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om for att generera en koherent mening. En alternativ metafor, menar
Kvale, ir resan, dir intervjuaren ger sig ut pd en bildningsresa dir hon
eller han liter sin virld omformas tillsammans med andra inom
ramarna for en dialogisk och konstruktionistisk kunskapssyn (och det ar
till denna metafor som Kvale ansluter sig). I bdda metaforer produceras
emellertid en romantiserad bild av intervjun, som pa olika sitt utgor en
privilegierad form av inhimtande av kunskaper om den empiriska
verkligheten — pi olika sitt handlar det om att ta del av andra
minniskors livsvirldar och dstadkomma gemensam forstielse.

Mer pessimistiska bilder av intervjuns mojligheter levereras av Alvesson
(2003; se dven Murdock, 1997). Intervjuer kan tex ses som strikt
lokala foreteelser dir det som sigs vid intervjutillfillet har liten eller
ingen birighet utanfor detta, eller som att den berittelse som skapas
baseras pd (omedvetna) scheman och modeller f6r hur vad som bor
sigas och hur det skall framstillas, eller som arena for ett identitetsspel,
dir forskaren och intervjupersonen framstiller limpliga bilder av sig
sjdlva for varandra. Intervjun 4r, menar Alvesson, vird att
misstinkliggéra i en rad avseenden p& grund av de storningar den
medfor; det dr osikert vilken grad av relevans det prat som produceras i
intervjun har utanfor den. Alvesson forlinger hir Kvales resonemang:
dir Kvale vill se virdet i en dialog, en samkonstruktion, s& menar
Alvesson att den konstruktionen i sig miste problematiseras (utan att
dirfor nédvindigevis forkastas).

Alla dessa problem aktualiseras av att intervjun — med ritta — ses som en
lokal foreteelse. Fragan blir om, och i sd fall pd vilket sitt, den
representerar ndgot annat — man skulle kunna tala om
intervjuutsagornas rickvidd. I denna studie har intervjuerna
kompletterats med annat material. P4 detta sitt har jag kunnat
konstatera att vissa aspekter som kommit till uttryck i intervjuerna
ocksd forekommer i andra sammanhang — och andra aspekter har inte
forekommit i andra sammanhang. Vissa (tex Easterby-Smith et al,
1991) skulle kalla detta f6r triangulering (eller mer precist
metodtriangulering, ibid: 134) och hivda att det mojliggor ett mer
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precist faststillande av utsagors inneborder. 1 denna studie har det
visserligen lett till konstateranden om en viss grad av samstimmighet
mellan olika killor, men samtidigt visat pa splittring och mangtydighet.
Sammantaget har detta knappast lett tll en minskning av
tolkningsutrymmet. Snarare tvirtom: det har gett ytterligare ingdngar
till tolkningar och en mer méngfacetterad bild har kunnat konstrueras
(jfr Alvesson & Deetz, 2000; Richardson, 2000). Denna
mangfacettering fyller i sin tur en viktig roll i det att det underlittar for
sprakbildningen (se nedan) genom att generera intressanta tolknings-
mdjligheter.

“Triangulering tar sin utgingspunkt i en metod linad frin navigering. I faststillan-
det av tex ett fartygs position tar man normalt tre baringar, dvs faststiller rike-
ningen till tre punkter i omgivningen relativt fartyget. P4 detta sitt kan man pa
ett sjokort rita upp tre rita linjer. For att faststilla en punke i ett tvidimensionellt
koordinatsystem krivs egentligen bara tva linjer som inte ir parallella; i naviga-
tionen drar man tre linjer och fir pa s sitt fram en triangel med hornen i de tre
linjernas skirningspunkter med varandra (forutsatt att mitningen inte dr s exakt
att alla linjer skir varandra i samma punkt). Denna triangel anger ett omrade
inom vilket fartyget troligen befinner sig; triangelns storlek 4r ett uttryck for det
fel som ligger i mitningarna, dvs ju mindre triangel desto bittre. Denna metafor
anvinds ofta i samhillsvetenskaplig forskning. Tanken ir att flera metoder — t ex
intervjuer, observationer och dokumentanalys — pd ett effektivare sitt ringar in
och faststiller det empiriska materialet. Det empiriska materialet antas alltsd bli
mer exakt och samtidigt mer fullstindigt genom att olika typer av material kom-
bineras. P4 ett common sense-plan ir tanken kanske tilltalande och resonabel: om
vi samlar in mer material s& fir vi en mer komplett bild. Emellertid blir det hela
mer komplicerat om trianguleringsmetaforen granskas nirmare. Metaforen byg-
ger nimligen pd en forutsittning som inte 4r direkt uppenbar: for att de tre mit-
ningarna i positionsbestimningen skall kunna hjilpa till att fixera fartygets posi-
tion miste de ske 7 samma koordinatsystem. Vid positionsbestimning av fartyg ir
detta normalt sett inget problem — men nir det giller kvalitativ metod blir det ett
problem. Det ir svért att hivda att en enkit, en observation och en intervju
skulle behandla samma fenomen, dvs att kontexten for produktionen av en ut-
saga skulle vara irrelevant. Richardson uttrycker det som att triangulering baseras
pa antaganden om samma domiin, vilket inkluderar antagandet att det finns en
“fixeringspunkt” eller ett “objekt” som kan trianguleras” (Richardson,

2000: 934).
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Oversikt Over materialet

Denna studie baserar sig alltsd huvudsakligen pd intervjuer, dven om en
rad andra typer av empiriskt material har producerats. Observationer,
av typen “glida omkring och friga saker” (Dingwall, 1997), observa-
tioner av mer planerad karaktir (nigra moten i A-stad och B-sala) samt
studier av dokument kompletterar intervjumaterialet. Dokumenten ror
sig. om allt frin officiella publikationer som Aarsredovisningar och
kundtidningar till interna dokument. Ett dokument, Personalutveckling,
har sirskilt studerats (se ffa kapitel 2). Observationerna och det 6vriga
materialet intar en sekundir stillning till intervjuerna; det dr de senare
som underkastas en mer detaljerad analys, men f6r uppbyggnaden av en
kinsla f6r miljon har framf6r allt observationerna varit oerhért viktiga.

Jag har dven forsokt komma &t mer "heta” situationer, framfor alle
interna och externa klientmoten, ett 6nskemal som snabbt har bemotts
med ett negativt svar. Detta dr att vilja réra sig inom
skattekonsultationens allra heligaste dominer, pd platser och i
situationer som det kan ta flera minader innan man ens som anstilld
far tillging till. Forskare gore sig uppenbarligen inte besvir. En annan
metod som varit aktuell 4r skuggning. Vid forfrigan om detta till en
chef, precis i slutet av en intervju som genomférts pd hans kontor, blev
jag nidrmast hinad. Efter att ha invint mot det enligt honom
meningsldsa i denna typ av observationer, och di jag insisterade, sade
han att "Visst, du kan fi sitta hir och titta pd nir jag sorterar mina
papper” (som lig pd det milt sagt dverbelamrade skrivbordet). Ironin
gick inte att ta miste pd (dven om han inte var direkt otrevlig; det var
snarare si som man skulle tilltala ett barn). Sagt och gjort — jag tittade
pa nir han sorterade papper och vi pratade samtidigt om drendena och
de problem som var férknippade med dem. Jag fick en — tyckte jag —
inblick i sittet att resonera kring drenden och prioritera; nir jag nigot
senare pd vig till lunchrestaurangen nimnde detta sdg han nirmast
nedlitande pa mig (kanske var jag ett barn trots allt!): om jag lirde mig
ndgot av det dir s3 visste jag nog inte mycket (vilket ju i och for sig dr

korrekt).

Ett bestdende intryck av arbetet pd Skatt dr den sjilvklarher med vilken
det utfors, ett intryck som understryks av det metodologiska
intermezzot ovan. Just pd grund av detta har intervjuerna, sisom en
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kontext dir jag med viss legitimitet kunnat inta en roll som okunnig,
fungerat som ett viktigt instrument for att provocera fram reflektioner
kring arbete och styrning p& Skatt.

Intervjuerna har i de flesta fall spelats in och analysen har skett genom
en kombination av avlyssning, sammanfattningar och ordagranna
transkriptioner (se vidare nedan). Framfor allt avlyssningen har varit
central, eftersom en rad aspekter (t ex ironi eller emfas) litt férsvinner i
transkriptionen. Genom att lyssna igenom ffa de citat som letat sig in i
texten har jag velat forsikra mig om att inga sddana “fel” smugit sig
med. Négra intervjuer har inte spelats in: tvd pa grund av att de kom till
spontant nir MD-spelaren inte var med och en pi grund av tekniska
problem. Dessutom har nigra spontana samtal, som skrevs ner
omedelbart efter att de avslutats, analyserats tillsammans med
intervjumaterialet (de 4r dock ej medriknade i sammanstillningen
nedan).

Hierarkisk niva Fas 1 Fas 2 Fas 3 Totalt
Partner 4 5 0 9
Senior manager 0 1 2 3
Manager 0 2 2 4
Consultant 3 9 0 12
Assistant 2 4 1 7
Sekreterare/administratorer 1 4 0 5
Avhoppare 0 0 2 2
Summa 10 25 7 42

[ intervjumaterialets fordelning totalt sett 4r assistants ndgot
underrepresenterade och partners nigot Gverrepresenterade relativt
personalstyrkans fordelning pd Skatt (se avsnittet Tjinstehierarkin i
kapitel 2), men den mest problematiska avvikelsen finns i kategorin
manager, dir jag bara intervjuat fyra personer. Det kan férklaras med
att de helt enkelt wvarit ovilliga, troligen pd grund av stor
arbetsbelastning, att stilla sin tid till forfogande. Detta forhillande
kompenseras emellertid delvis av att en av de consultants jag talade med
precis var pa vig att blir manager, och en partner hade precis tillerite
som detta och alltsi hade en relativt (i tiden) nira bild av sina
erfarenheter som manager.
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Nir det giller urvalet av intervjupersoner har just deras tid och vilja till
att stilla upp varit avgérande. Jag har forsokt att, genom listor och
forfrigningar, fi tag pd personer i olika arbetsgrupper och pé olika
hierarkiska nivier (enligt ovan). Samtidigt spenderade jag en del tid pa
kontoret i A-stad och i och med det fick jag mojlighet att intervjua
flertalet medlemmar i ett par arbetsgrupper. Aven olika lednings-
funktioner (t ex VD och HR-chef) har tickts in. (I samband med detta
vill jag ocksd uttrycka min tacksamhet gentemot de administratdrer
som varit behjilpliga med att jaga reda pd personer.) Urvalet ir, kort
sagt, en effekt av dels ambitionen att ticka in olika delar av
organisationen och dels de dllfillen som dykt upp under
undersokningens ging. Under den tredje intervjufasen har tvd personer
intervjuats for andra gingen.

Intervjuerna genomférdes i tre omgéngar: en under viren 200x och en
under hésten samma &r, samt ndgra under sommaren och hosten ett par
ar senare (vad man i filmbranschen skulle kalla for ”pick up shots”). De
forsta intervjuerna var av relativt bred karaktir, och jag forsokee (vilket
visade sig vara svirt) att skapa mig ett slags helhetsbild &ver
organisationen. (Faktum ir att det drojde dnda till fas 2 innan jag
hittade nigon — en sekreterare — som ens kunde visa upp ett
organisationsschema.) Savil partners som nyanstillda intervjuades pa
ett tidigt plan, och jag ville med detta undvika att intressen baserade pd
hierarkisk ~ position allefér tidigt skulle komma att  paverka
undersokningens inriktning. Allt eftersom intervjuerna genomférdes
valde jag att rikta in mig mot vissa frigeomrdden. Vilka detta var
varierade delvis beroende pd vem jag pratade med — jag valde att folja
respondenten, s att siga, och ldta hennes eller hans intressen styra
intervjuinnehdllet till stor del. Den intervjuguide som jag hade
tillginglig fungerade mest som hjilp i de ligen dir dialogen "fastnade”.

I fas 1 handlade, som jag nimnde ovan, intervjuerna inledningsvis
delvis om att jag ville skaffa mig en helhetsbild av organisationen.
Samtidigt ville jag hélla dem vildigt 6ppna, eftersom jag inte ville att
mina egna forestillningar om vad skattekonsultation skulle kunna
innebira blev alltfér dominerande. Den friga som jag inledde i princip
alla intervjuer med (i alla faser) — Vem dr du och vad gor du hir? —
visade sig ofta vara effektiv i att starta en dialog.
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Mellan fas 1 och fas 2 arbetades de forsta intervjuerna igenom och ett
antal preliminira tolkningsteman togs fram 1 dialog med
litteraturstudier. Det som tidigt i undersékningen var min huvudfriga
— kunskapsmanagement — visade sig vara ett tema som lyste med sin
franvaro. I stillet dominerade berittelser om de problem som de stotte
pa i det dagliga arbetet (t ex i form av svérigheter att tolka lagen pa
ritt” sdtt, ate forstd klientens problem och att timdebitera) och den
personliga utvecklingens roll. Detta gjorde att de intervjuer som gjordes
pa hosten delvis fick en annan inriktning 4n de tidigare, framfor allt i
termer av att debiteringssystemet och HR-systemet fokuserades i storre
utstrickning medan jag tonade ner aspekter rorande kunskapsstyrning.
Detta visade sig generera intressant material och samtidigt kom arbetets
roll in allt tydligare i diskussionerna. Detta sista var dock ndgot jag inte
upplevde som s tydligt under denna intervjufas, snarare framkom
arbetets roll indirekt i diskussionen, som en kontrast till HRM och
debiteringen. I analysen av materialet blev detta tema diremot tydligt.

De sista intervjuerna — 7 stycken — kompletterade materialet med
specifika frigor kring framfor allt arbete, riktade mot aspekter dir jag
upplevde att material saknades tidigare (rérande framfor allt vissa
aspekter av lagtolkning och arbetet med klienter). Vad som wvarit
sliende under den sista intervjuomgingen ir att i relation wll de
aspekter jag tidigare fokuserat pa (t ex debitering och HRM), och som
jag 1 fas 3 stillde kontrollfrigor kring, dterkom samma teman som
tidigare, ndgot som kan peka pd att resultaten dtminstone inte ir alltfor
bundna till en viss tidpunkt. P4 detta sitt har jag ocksd i viss man
kunnat verifiera att den beskrivning av situationen pid Skatt som jag
skapat tycks vara gingbar i aktorernas 6gon. Dessutom hade jag turen
att komma i kontakt med ndgra personer som arbetat pa Skatt under
den period da de forsta tvd intervjuomgingarna gjordes, men som av
olika skil valt att limna foretaget. De synpunkter som de haft att
tillfora har varit viktiga som kontrast till de som fortfarande arbetat pa
firman vid intervjutillfille.

De flesta jag intervjuat varit vildigt tillmotesgdende och villiga att
beritta om sitt arbete; ibland har intervjuerna tagit en nirmast
terapeutisk vindning di de blivit dllfillen att ”prata av sig” om
problem. Ett par personer har kommenterat detta mot slutet i
intervjuerna och poingterat just det att det latt blir sd att man passar pd
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att prata av sig om de negativa och problematiska sidorna av arbetet
medan de positiva inte kommer fram lika tydligt. Om man tittar pa
intervjumaterialet i sin helhet s& kan en sddan tendens skdnjas, men den
ror framfor alle vissa specifika omrdden (ffa debiteringssystemet och
synen pd deligarnas hemlighetsmakeri) medan andra aspekter
omnimns med entusiasm och fascination (hir tinker jag ffa pa
diskussioner om lagtolkning och klientarbete).

Analysen av intervjuerna har skett i flera steg. I forsta liget har jag
skrivit ner mina direkta intryck och idéer sd snart efter intervjun som
jag kunnat (ofta i de pauser som planerats in i intervjuschemat). I nista
steg har jag lyssnat igenom intervjun och fort lopande anteckningar pa
skissnivd, och i tredje stegat har intervjun transkriberats till de delar
som jag velat gd in pd nirmare. Transkriptioner kan ske pé flera olika
nivéer, allt frin en samtalsanalytisk detaljnivd (dir man miter pausernas
lingd, noterar intonation och &verlappningar 1 tal) wll mer
sammanfattande avsnitt (jfr Linell, 1992). Mina transkriptioner har
varierat i detaljnivd. Vissa delar av intervjuerna har transkriberats ord
for ord (med lingre pauser, avbrutna ord etc noterade) medan andra
delar av intervjun sammanfattats. Redan i transkriptionen finns alltsd
ett tolkningselement inbyggt (Ochs, 1979) och mina intressen har i
detta varit viktiga f6r urvalet av tex citat. Niagot som varit viktigt i
tolkningsarbetet dr dock att jag 16pande under arbetets ging dtervint till
de inspelade intervjuerna for att lyssna till citat som jag lyft in och till
sektioner av intervjuer som foérut sammanfattats men som pa grund av
nya analytiska infallsvinklar visat sig 4teraktualiseras.”’

"En not om transkribering. I de fall dir mina kommentarer och frigor under
intervjun finns med ir de i kursiv stil. I vissa fall har jag dven velat lyfta fram sir-
skilda formuleringar i citaten och kursiv stil kan di férekomma mitt i en replik. I
dessa fall dr detta noterat i anslutning till citatet. Eventuell emfas frin den talan-
des sida (av den karakeiren att den paverkar innebérden i det sagda) dr markerad
genom understrykning. Tre punkter ... markerar paus, om de inte 4r inneslutna i
hakparentes [...], dd detta markerar att ndgot klippts bort ur intervjun (t ex stak-
ningar eller direkta felsigningar), eller om de inleder ett citat, dd det innebir att
jag bérjar citera mitt i en mening. Kommentarer i hakparenteser 4r mina tilligg
(t ex syftningar pd sddant som sagts strax innan eller sidant som hinder i inter-
vjusituationen). Ett bindestreck som ¢j forbinder med nigot (t ex "dom har ju-
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Nir det giller observationsmaterialet rér det sig om tvé olika typer av
observationer. Den ena dr av mer formell typ, dir jag bett om att fa
delta i speciella situationer (t ex avdelningsméten), och den andra ir av
mer informell eller spontan karaktir, dvs da jag befunnit mig pa plats
av mer “naturliga” omstindigheter. Det senare ror frimst fikapauser (de
fd som tas) och nir jag triffat pd personer i korridorer (vilket ocksd ir
sillsynt). P4 de moten jag deltagit i — det ror sig om 5 stycken — har
diskussionerna frimst handlat om juridiska spérsmal av allmin karakeir
eller administrativa aspekter.

En viss grad av eklekticism priglar det empiriska materialet i denna
studie (jfr Morrow, 1994: 227). Det centrala med intervjuerna — vilka
som sagt dominerar — ir 7nte att generera ett material som representerar
ndgot annat. Snarare utgor materialet en grund for att konstruera ett
fall som férhoppningsvis har en grad av trovirdighet, som framstar som
autentiskt. Det empiriska materialet sitter upp grinser for vilka
yttranden som kan goras teoretiskt, samtidigt som det 4r en produkt av
teoretiskt arbete. Faktum ir att det dr svirt att tala om ett tydligt
avgrinsat och homogent empiriskt material. Jag vill hellre betrakta det
som en process dir olika typer av material — frin intervjuer, dokument,
teoretiska texter, etc — kontinuerligt omvandlats i olika tolkningar. Det
ir kring detta tolkningsarbete jag skall dgna den sista delen av detta
kapitel.

Autenticitetsansprak och sprakbildning

Den syn pd det empiriska materialets roll som jag hir ger uttryck for
innebdr att empirin fyller tvd funktioner. For det forsta ir den
behjilplig med "kommunicera teorin genom att analysera praktiken”
(Castells, 1997/1998: 16), dvs har en viktig roll for att mojliggora en
relation mellan en lisare och en teoretisk diskurs. Vidare har empirin en
central roll i det konkreta analytiska arbete som jag genomfort; for att
fortsitta folja Castells sd har det empiriska materialet anvints som

klienten anlitar ju”) innebir att talaren avbryter sig sjilv. Slutligen har jag syste-
matiskt bytt ut foretagsnamn, titulatur och personnamn mot pseudonymer. Ge-
nerellt har en transkription som premierar lisbarhet snarare 4dn en reproduktion
av talspriket efterstrivats.
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en metod for att disciplinera min teoretiska diskurs, for att gora det
svért eller rent av omojligt att siga ndgot som det observerade [...]

handlandet forkastar i praktiken. (Castells, 1997/1998: 16)

Det centrala dr dirmed inte noédvindigtvis det empiriska materialets
representativitet utan dess sivil generativa som begrinsande potential. I
tolkningsarbetet ir icke-empiriska strategier — tex tolkningsingdngar
baserade pa teoretiska insikter eller andra reflexiva anstringningar — vil
sd viktiga som empiriska (jfr Alvesson & Deetz, 2000; Morrow, 1994).
Tolkningen blir alltsi den centrala delen av det empirisk-analytiska
arbetet — men man kan d& undra vilken typ av relevansansprik kan
goras utifrin tolkningarna. Jag vill hir framhalla tva aspekter som jag
ser som centrala for att generera trovirdighet. For det forsta vilken typ
av autenticitetsansprak studien baseras pd och f6r det andra vilken typ
av bidrag studien syftar till att producera.

Berattande: mellan det autentiska och det frammande

En forsta, central, aspekt for en fallstudie ér att fallet méste framstd som
autentiskt. Som Dyer & Wilkins (1991: 617) konstaterar s har
fallstudier varit framgdngsrika eftersom de “beskrivit generella fenomen
sd vil att andra har haft litt att se samma fenomen i sin egen erfarenhet
och forskning”. Detta forhillande diskuteras mer detaljerat av Golden-
Biddle & Locke (1993), som menar att autenticitet framfor allt skapas
genom att lisaren Gvertygas om att forskaren dels varit pd plats men
framfor allt genom att hon/han ir trogen den erfarenhet som
producerades och att forskaren verkligen tringde in i de beforskades
virldsbild. Detta realistiska drag ir viktigt i berdttande texter (och, tror
jag, viktigare dn vad tex Van Maanen, 1988, vill tillstd), men de
realistiska anspriken baseras hir inte pa ett representationsideal utan
snarare pd ett associationsideal, dvs att lidsaren kan acceptera fallet som
om det vore en direkt representation (jfr Alvehus & Svensson, 2005).
Golden-Biddle & Locke menar vidare att autenticiteten méiste férankras
hos ldsaren i form av trovirdighet relativt lisarens egna erfarenheter, dvs
autenticitet 4r inte ndgot som skapas oberoende av en texts relation till
en lisare. Kunda kallar detta for “det slutgiltiga validitetstestet for en
tolkande metod” (1992: 247) och Jonsson & Macintosh (1997: 370)
menar att ~rimlighet och estetisk attraktionskraft” 4r direkt avgorande
for trovirdigheten. Jag vill hir betona just denna autenticitetens
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konstruerade karaktir. En lidsare har lig grad av moijlighet att
kontrollera en enskild studies empiriska grund, och méjligheterna till
replikerande studier ir i stort sett obefintlig. Det dr, oavsett intensiteten
i de empiriska strategierna, omdjligt att hivda att man pd ett
fullstindigt sitt fingat upp och kunnat reproducera det som befinner
sig "ddr ute”. Fallets associativa autenticitet fyller didremot en central
kommunikativ funktion och bér provas mot en kommunikativ relevans
snarare in en representativ. Kunskapsanspriket forankras dirmed
narrativt (Czarniawska, 1997; Lyotard, 1984) — det baseras pd att
forfattaren skapar en trovirdig berittelse av ”det dir ute” och formedlar
denna till sina ldsare inte med ansprak pa statistisk validitet utan med
ansprik pa berittelsens autenticitet och trovirdighet.”

Anspriket pd autenticitet kombineras emellertid hir med en med en
kritisk héillning. Den bild som malas upp idr problematisk och
konfliktfylld. En viktig ambition dr att ldsaren inte, efter en ldsning,
skall kinns sig helt komfortabel med bilden — pé detta sitt avser texten
utgora ett incitament till transformativa omvirderingar (Alvesson &
Deetz, 2000; Golden-Biddle & Locke, 1993). Detta kriver en grad av
[frammandegorande, att de analyser som gors och de slutsatser som dras
genererar ett tolkningsincitament, dvs en impuls till ett mer reflekterat
forhallande till ett material eller en situation (jfr Todorov, 1978/1989).
Frimmandegorande innebir att tolkningsincitamentet riktas mot en
problematisering av det som tidigare framstod som oproblematiskt (jfr
Cooper & Burrell, 1988). Genom att egna erfarenheter kan
kontrasteras mot ndgot som samtidigt ir autentiskt och frimmandegjort
kan impulser till transformativa omvirderingar skapas. Detta innebir

“Norén (1995) for en diskussion av trovirdighet baserad pa triaden forskare—feno-
men—aktdr. I min diskussion hir ligger jag snarare tyngdpunkten pa lisaren som
central for trovirdigheten (jfr Zven Van Maanen, 1988). Det innebir inte att de
tidigare tre komponenterna forsvinner, men att deras relevans avsevirt reduceras.
I relation till Van Maanen (ibid) kan f6r 6vrigt noteras att den berittarstil jag hir
foretrider snarast kan ses som ett hopkok av element frén realistiska, impressio-
nistiska och kritiska stilar kryddade med ett element av bekinnande (ffa i detta
kapitel). Till skillnad frin vad Van Maanen antyder (men tyvirr inte diskuterar
explicit) menar jag att stil och kunskapsansprik inte nédvindigtvis bestimmer
varandra: en utpriglat realistisk stil skulle mycket vil kunna kombineras med ett
autencitetsansprak av associativ typ.
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att idén med ansatsen inte ir att forenkla eller reducera problem, utan
att forsvdra synen pa det vardagliga sdsom just vardagligt.

I den kritiska ambitionen ingdr (normalt) att fenomen sdsom
maktassymmetrier eller lasningar 1 forstielse uppmirksammas. Detta
kan emellertid ske pid olika sitt: med en rikening gentemot de
beforskade eller med riktning mot exempelvis en forskargemenskap. I
den tidigare riktningen finner vi (i extremfallet) forskning riktad mot
social aktivism, dir forskaren 1 solidaritet med de beforskade mer aktivt
vill indra samhilleliga forhallanden (Fine, 1994). I den andra finner vi
(dterigen i extremfallet) en form av kritisk forskning som 1 sin
kontemplativa ansats alienerar sig frin den verklighet den soker
emancipera och som rikeas till en (bokstavligt talat) exklusiv skara
forskare (Alvesson & Willmott, 1996). Ambitionerna med denna text
ir — kanske foga forvinande — att placera sig ndgonstans mellan dessa
tvd extrempunkter. Som syftet antyder — "att skapa en forstdelse” — ir
idén att bidra ull att producera ett annat sdtt att nirma sig vardagen i
PSEF 4in vad som ir fallet i etablerad litteratur. Det teoretiserande
elementet blir hir centralt (jffr Morrow, 1994), men avsikten ir
samtidigt att kritiken skall ha en kommunikativ potential. Strategin for
detta dr en sprakbildning forankrad i spinningsfiltet mellan det
autentiska och det frimmandegjorda.

Sprakbildning

Autenticitet och frimmandegorande utgér alltsd ett spanningsfile dir
en kritisk ambition kan realiseras. Konstruktionen av fallet 4r ddrmed
inte syftet med den empiriska undersokningen, utan blir relevant forst i
relation till det vidare tolkningsarbete som sker genom den
sprakbildande ansatsen. Det kritiska elementet har jag berért ovan, och
kan sammanfattas som en ambition att problematisera det forgivettagna
och ”"normala” (eller normaliserade). Det sprikbildande elementet
handlar om ett vetenskapsteoretiskt vigval (som dven det berorts ovan):
en syn pa det vetenskapliga arbetet som en produktion av "optioner pa
sprak” (Brunsson, 1982a: 106), dvs en ambition att dstadkomma det
kritiska malet inte genom att producera representationer av
verkligheten (det Brunsson kallar ett avbildningsideal) utan genom att
generera begreppsliga ingdngar till reflektion.
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Frigan idr emellertid hur man 3stadkommer detta: det kriver ett
samtidigt vidhillande av en empirisk tolkningsdimension och en
teoretisk. P4 ett 6vergripande plan kan denna process beskrivas som en
vixling mellan lokala/framvixande och teoretiska/a prioriska
tolkningsteman (Alvesson & Deetz, 2000; Deetz, 1996). I Deetz
framstillning bestdr denna dimension i varifrin begrepp himtas. Den
ena polen ir lokala begrepp som vixer fram i tolkningsprocessen. Detta
innebdr att begrepp himtas frin ett konkret empiriskt sammanhang.
Man vill med det uppnd en sensitivitet f6r inneborder och dessas
variationer i ett givet sammanhang med en betoning av “situerad,
praktisk kunskap” (ibid: 195). Det centrala i metoden ir en nyfikenhet
for ”den andre” och en fascination infoér det annorlunda — att se det
frimmande ir prioriterat framfér metodprocedurer. Den andra polen
utgdrs av teoretiska begrepp som himtas ur ett a priori-sammanhang
bestiende av en forskningsvirld. Denna ansats idr teoridriven och gor
framfor allt ansprdk pd att skapa generaliserbar och teoretisk kunskap.
Med utgingspunkten i forskarens egen forforstielse innebir detta vidare
att det redan kinda, snarare dn det frimmande, blir utgdngspunkten for
begreppsbildning, och som en foljd av detta fir metodologiska
procedurer en central roll.

En central aspekt i denna polarisering — och den fir naturligtvis ses som
framstilld i idealtypisk form — ir begreppens stabilitet. For att en
metodologisk procedur skall kunna uppritthéllas krivs ocksa en grad av
stabilitet i begreppen. Modifikationer i konceptualiseringar leder i en
teoretisk/a priorisk ansats till att metodens distans till det empiriska
materialet inte kan uppritthéllas och tautologiska formuleringar av
teorierna riskerar d3 att bli fallet. I motsats till detta kriver en
lokal/framvixande ansats en hog grad av flexibilitet i begrepps-

bildningen:

Den teoretiska vokabulir som fors in i forskningsaktiviteten ses ofta
av forskaren som en forsta version eller guide for att komma iging,
som hela tiden 4r 6ppen for nya meningar, forindringar och
dtskillnader baserade pd interaktionen i forskningsprocessen.
Kunskapsformen handlar om insikt snarare #n sanning. (Deetz,

1996: 196)

Min ansats, som process betraktad, har hir varit av karaktiren
lokal/framvixande. I de olika tolkningsfaserna (dels de mellan de tre
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omgingarna intervjuer men framfor allt i senare tolkningsarbete) har
det empiriska materialet tillhandahillit inspiration men ocksd fungerat
som ett slags avstimningspunke (jfr Castells, 1997/1998). Det vilar
dock ndgot av ett romantikens skimmer 6ver Deetz framstillning:
forskningen med lokal/framvixande inriktning framstills som mindre
tendentios och som innefattande ett uppmirksammande av “kinslor,
intuitioner och multpla former av rationalitet” (ibid: 196) och
kontrasten till teoretiska/a prioriska forskningen framhivs i det att den
senare ses som en forskning som baseras pd "privilegierande praktiker”
(ibid: 204). Det tycks mig som om forskarens association till en
forskningsgemenskap och denna gemenskaps teoretiska intressen

nedtonas alltfor mycket av Deetz (jfr Collins, 1992).

I den process som lett fram till denna text har sdvil det lokala som det
teoretiska varit viktiga killor till sprakbildningen. Som jag nyss nimnde
si har en ambition hela tiden varit att ligga "nidra” det empiriska
materialet, men samtidigt har olika slags a prioribegrepp spelat en
central roll under processen, framfor allt under de delar da studiens
slutsatser arbetats fram. En tolkande ansats handlar, i mina 6gon, inte
frimst om att vara orienterad mot lokala meningar utan om att
dstadkomma en dialog mellan teoretiska och lokala begrepps- och
innebordsstrukturer — det frimmandegérande jag diskuterade ovan som
centralt i en kritisk ansats kriver att forskningen har som ambition att
gd utanfor det empiriska materialet i tolkningsambitionerna, och teorin
har hir en avgérande roll (Morrow, 1994). Detta innebir dock inte —
och aterigen med referens till Castells (1997/1998) — att man som
forskare har lyxen att g& hur langt som helst i sina tolkningar, de méste
fortfarande ha en grad av empirisk relevans (vilket viss kritisk forskning

kanske forlorat enligt Alvesson & Willmott, 1996).

I texten som foljer férekommer en rad begrepp med analytisk funktion,
tex “konkret arbete”, “privatiserade klientrelationer” och “synlig-
gorande”. I de flesta fall ir begreppen inspirerade av savil teoretiska
anvindningar av begreppen som empirisk forekomst. S& ir fallet med
t ex “konkret arbete” och "synliggérande”. I andra fall dr det begrepp
som har sin frimsta férankring i det konkreta empiriska sammanhanget
(t ex nir det giller "privatiserade klientrelationer” och “kalkyler”). Vad
som ir intressant hir inte vilken killa dessa begrepp har (jfr Deetz,
1996, ovan) utan vilken funktion de fyller i det analytiska
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sammanhanget. Begreppen ir avsedda att lyfta fram aspekter av det
empiriska materialet och kasta ett visst ljus 6ver dem, samtidigt som de
ir tinkta att tjina som kontraster till teorier. Man kan siga att
begreppen befinner sig pé ett slags mesoniva. Detta utgér, i sin tur, det
forsta tolkningssteg som presenteras.” I detta steg ir avsikten framfor
allt att skapa den autenticitet som omtalades ovan.

I nista tolkningssteg for jag upp diskussionen dnnu en abstraktionsniva
och diskuterar organiseringen av kunskapsarbete i mer generella termer.
I det avslutande kapitlet sitts dels de begrepp som jag lanserat i kapitlen
4-6 i relation till de problem som introducerades i kapitel 1 och sedan
sker en ytterligare problematisering dir jag diskuterar organiseringen av
kunskapsarbete och dess relation till oklarhet. Dessa diskussioner
avslutar sprdkbildningen i detta sammanhang, men samtidigt avser de
ge ingdngar till fortsatta studier av kunskapsarbete.

I detta sista steg dr syftet att skapa det frimmandegérande som
diskuterades ovan, och detta sker genom att tva bilder -
forhoppningsvis utgér de motbilder i Alvesson & Deetz (2000)
bemiirkelse — presenteras. Kopplingen till andra teorier — som bilderna
utgdr motbilder till — 4r central hir. Att avsluta en text pd detta sitt
innebdr att en stingning &stadkoms, det blir en slutpunke for
tolkningarna. Samtidigt innebdr de teoretiska kopplingarna att
forskningen sisom ett provisoriskt projekt (Czarniawska, 1997)
understryks — det dr forsok att oppna upp en dialog mellan olika
teoretiska positioner och olika politiska infallsvinklar. 1 detta ir
ambitionen alltsi att bibehalla ett slags oppenhet i sprikbildningen (jfr
Blumer, 1954) dven om den enskilda tolkningen kommer till en
slutpunkt. P3 sitt och vis kan ambitionen betecknas som antipositiv"’
(Knights, 1992) i det att den avser att ifrigasitta och “osikra”
existerande bilder. Att skapa nya definitiva sanningar blir mindre

"I praktiken (till skillnad frin i textens framstillning) foregds detta steg forstds av
en rad tolkningsprocesser, frin skapandet av teoretiska infallsvinklar genom stu-
dier av litteratur och upprepade textutkast till interaktioner under intervjuer och,
som jag poingterade ovan, transkriptioner.

*"Positiv’ maste hir naturligtvis lisas i metodologisk bemirkelse, dvs som en
beteckning for siker kunskap; jfr franskans positive : “siker”, "verklig”, "precis”,
som ligger till grund for ordet "positivism”.
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intressant 4n att Oppna upp for nya lisningar av det redan sanna

(Cooper & Burrell, 1988).

Denna syn pa forskningens idé — dir forskaren blir en deltagare i ett
pagiende samtal och dir teorier utgor "kommunikationsredskap som
underlittar konversation genom att ge sammanhang och stabilitet &t de
tolkningar som arbetas fram” (Czarniawska, 1997: 71; jfr Resnick &
Wolff, 1987) — innebdr inte en slutgiltig kapitulation infor
relativismproblem (se tex Hacking, 1999/2000; Schwandt, 2000).
Postmodernismens &ngest over faran med teoretiseringar (underhdl-
lande framstilld 1 Alvesson & Skoldberg, 1994: 315) leder samtidigt till
en situation dir man berdvar sig mojligheten att forkasta teorier. Som
Carroll (1996: 55) — forvisso inom filmteori, men péstdendet har
bredare giltighet — noterar: “det mest effektiva vapnet mot ideologiska
rationaliseringar som fors fram i sanningens namn ir mdojligheten att
visa att de idr falska”. Losningen pd problemet, menar Carroll, ir ett
bejakande av teoretiserandet men en stark skepticism mot “stora
Teorier” (jfr Lyotard, 1984). Att arbeta med teori (i stillet for Teori)
mojliggor ett ifrdgasittande och provning mot empiriska omstindig-
heter parallellt med en acceptans av forekomsten av alternativa
sanningar — och ”[lJingre in s behover man rimligtvis inte gi i
relativitet”  (Asplund, 1970:78). Sjilva grundanslaget 1 denna
avhandling — de invindningar som jag i kapitel 1 reste gentemot
frinvaron av arbete i teoretiserandet kring PSF — baseras ju just pi en
skepticism baserad pd empiriska observationer i relation till etablerad
teori: den etablerade teorins autenticitetsansprak brister i det att den
inte diskuterar organiseringen av arbete i PSF-sammanhang,.
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Problemlosningens problematik:
att 1osa och formulera problem

Om man tar utgdngspunke i beskrivningar av arbetet som genererats i
samtalen med konsulterna pd Skatt framstir ofta arbetets problem-
losande karaktir som central. Problemlésande kan framstd som ett slags
PSFens sine qua non: om en PSF inte loste problem (med férment stod
av expertkunskap), vad gjorde den di (jfr Alvesson, 2004; Lewendahl,
1997; Sheehan, 2005; Sveiby & Risling, 1986)?"

De problem som skall 16sas pd Skatt varierar till sin karakedr. Som jag
noterade i kapitel 2 si varierar omfattningen pd uppdragen, det kan
réra sig om allt frin en entimmesutredning till mer omfattande
utredningar vid exempelvis fusioner. En mindre del av arbetet 4r ocksd
mer rutinartat, till exempel att hantera deklarationer it vilbestillda
individer; detta 4r dock en mindre del av verksamheten. En stor del av
det mer rutinmissiga skattearbetet skts ju ocksd av revisorer — som en
partner noterar sd dr det “revisionskdren som till nitti procent stir for
byrans skatterddgivning”. De uppdrag som kommer till Skatt ror
situationer som ir skattetekniskt mer komplicerade. Det ir sillan man
kan limna omedelbara svar till klienterna baserade pd erfarenhet eller

“Sjilvklart finns det fler svar pi en sidan fraga. Nir det giller managementkonsul-
ter, till exempel, sd visar Jackall (1988) hur de kan hyras in for att uppritthilla en
bild av chefer som framsynta och "up to date”; Clark (1995) menar att de skapar
likavil som loser problem; Sturdy (1997) betonar att de skapar en upplevelse hos
klienten av att befinna sig i en osiker situation och sedan visar hur klienten skall
hantera denna. Denna typ av observationer hindrar inte att PSFer gor ansprak pd
och legitimerar verksamheten med att den handlar om att lésa problem. M a o:

den retoriskt orienterade “definition” av PSF som jag etablerade i kapitel 1 kvar-
star (jfr Alvesson, 2004).
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tidigare fall — juridikens snirskog inbjuder inte till att ta ill
schablonlosningar. (En del anstringning tycks ocksd gi &t dll att
forklara detta for klienter som inte sjilva kinner till komplexiteten.)

Att betrakta arbetet i termer av problemldsning leder litt tanken till
olika slags modeller f6r hur sddan sker (jfr O’'Donnell et al, 2005). Men

de juridiska tankendtterna dr bara en del av det hela.

— I princip s3 fungerar ju alla uppdrag nistan pd samma sitt. Man fir
en friga ndnstans ifrin, och di fir man liksom mot klienten eller
revisorn forst forsoka... Vad idr det du frigar om? Vad ir det du vill
veta? Vad ir forutsittningarna? Hur ser verkligheten ut? Den
informationen den fir man ju, i den min den finns, s fir man den ju
fran revisorn eller den externa klienten. Och nir man pé nit sitt har
det underlaget, nir man vet att vad ir det klienten vill veta, utifrén
dom hir forutsittningarna, s ir ju allt juridiske arbete bygger ju pa
en och samma metod. Och den metoden handlar ju om riteskilleldra.
Och sen vilka vigar man vill g f6r att komma fram till l6sningen, det
dr ju upp till var och en, men man jobbar liksom hela tiden med dom
rittskillor vi har, frin lagar ner till sm3 smd smé sketna kungorelser
och annat. Och allt det materialet finns ju hir. I skrift eller pd data.
S& pa ndc sitt... P4 utbildningen har man ju lirt sig att tillimpa en
praktisk, juridisk metod, och det dr ju den man dllimpar hir
dagligen, hela tiden. (Assistant)

Det denna assistant framhiver dr att det inte primirt 4r de rent
juridiska sporsmalen som idr det som komplicerar situationen. Det
problem som uppstir i problemlgsningen hirrér snarare frin att man
maste skaffa sig en bild av problemet i sig — "Vad ir det du frigar om?
Vad ir det du vill veta? Vad ir forutsittningarna? Hur ser verkligheten
ut?” Det dr snarare denna typ av frigor som utgdr den
”problemldsningens problematik” som kapitlets rubrik syftar. I detta
ger inte heller den juridiska metoden ndgon vigledning, det handlar
snarare om att vilka vigar man vill g for att komma fram till
l6sningen, det dr ju upp tll var och en”. Den mer systematiska
problemlgsningsmetoden, liknande en “rationell” beslutsmodell
(Brunsson, 1982b), forefaller mindre limpad som en beskrivning av
arbetets problematik; jfr sivil Svensson & Ostnis (1990) som
Robertson et al (2003) som menar att arbete i KIF avviker frin just en
rationell modell. Det som jag kommer att nirma mig i detta kapitel och
foljande ir alltsd inte problemldsningens process i sig utan snarare det
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som upplevs som centralt av aktdrerna: hur de problem man stoter pa
under problemlgsningen kan hanteras.

Ett sitt att forstd problemldsning i PSF dr att diskutera i termer av vilken
slags kunskap den forutsitter — och i diskussioner kring KIF och PSF
spelar forstds kunskap en central roll (Blackler, 1995; Davenport &
Prusak, 1998; Morris & Empson, 1998; Nonaka & Takeuchi, 1995;
Nonaka & Teece, 2001; Sveiby & Risling, 1986; se dven specialnumret
av Organization Studies, vol 24 nr 6 2003). Kunskapsgenerering och -
styrning ses ofta som fundamentala aspekter for framging for ett
KIF/PSF. I foretag med expertkunskap kan experternas kunnande
betonas; i ett mer dynamiskt perspektiv dven deras lirande (Starbuck,
1992). Olika typer av organisationer kan antas ha olika slags
kunskapsresurser, tex att kunskapen ir inbidddad i rutiner och
relationssystem eller i form av databaser (Morris & Empson, 1998). Ett
problem ir emellertid att sjilva nyckelbegreppet, kunskap, dr notoriskt
svarfingat. I mer strukturerade ansatser tenderar kunskap att anta
karaktiren av ett objekt med ett slags halvmateriell existens som kan
lagras pa olika sitt och foras 6ver mellan olika kirl, om 4n med vissa
kvalitativa och kvantitativa forindringar pd vigen. P4 en enda sida
(Morris & Empson, 1998: 616) i en vetenskaplig artikel finner vi
exempelvis dessa metaforer: kunskap kan floda, kunskapsoverforing,
kunskapsinsamlande, lagring av  kunskap, kunskapsspridning,
applicering av kunskap, att finga kunskap, kunskapsmingd ("body of
knowledge”). Kunskap riskerar i en sddan ansats att férvandlas till ndgot
passivt och dess situerade och dynamiska aspekter gir forlorade

(Blackler, 1995).

Aven bortsett frin problemen med sjilva begreppet kunskap s3 ir det
dessutom svart att visa att just kunskap (tex om datorer eller
redovisning) pa ett tydligt sitt skulle kunna skiljas ut frin organiserings-
processer, ledarskap, klienters forvintningar, etc (Alvesson, 2001).
Vidare ir det inte alltid ldtt ate klargora vad som idr “god” kunskap eller
vad som utgdr expertis (Bédard & Chi, 1993; Ericsson & Smith,
1991). I ansatser kring kunskapsstyrning ("knowledge management”)
framstdr kunskap i tvetydig dager: ibland reduceras kunskap till att vara
det som kan styras, medan det vid andra tillfillen tycks vara s att
kunskapsstyrning ironiskt nog handlar om att styra det som inte kan
styras (Alvesson & Kirreman, 2001). Donaldson (2001) i sin tur menar
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att det myckna anvindandet av begrepp sdsom “tyst kunskap” 4 andra
sidan leder till att organisationer i onédig utstrickning mystifieras och
dirmed undandras analys.

Ett annat sitt att forstd problemldsning i PSF ir diskutera i termer av de
[Jardigheter som tas i ansprak. P4 Skatt gors t ex ofta en dtskillnad mellan
materiell och kommersiell kompetens, dir det forra rér mer juridiska
aspekter medan det senare ror formégan att hantera exempelvis
klientrelationer. I viss min liknar uppdelningen Hanlons (1996, 1997)
indelning av revisionsarbete i tekniska, sociala och kommersiella

fardigheter:

Tekniska firdigheter handlar i grund och botten om att fsrmagan att
genomfora arbetet, till exempel att definiera revisionens omfattning,
forsikra sig om att foretagets kontrollmekanismer fungerar, och s
vidare. Kommersiella firdigheter dr formégan att kontrollera budget,
forsikra sig om att personalen héller sig till budget, att sitta upp en
budget som gor att det blir en vinst samtidigt som arvodena inte
framstdr som 6verdrivna, tillsitta ritt personer pa ett visst jobb, etc.
Sociala firdigheter 4r i grund och botten férmigan att skapa mer
affirer och gora kakan storre s att partnerskapet kan uppritthilla dig
som partner. (Hanlon, 1997: 132)

Det Hanlon menar med tekniska firdigheter korresponderar i stor med
materiell kompetens pd Skatt, och de kommersiella och sociala
fardigheterna motsvarar Skatts kommersiella kompetens. Men en
klassifikation av firdigheter kan inte oproblematiskt 6verforas till att
vara en beskrivning av arbetet. P4 Skatt dr det tydligt att firdigheter
glider in i varandra och i stor utstrickning utgor en forutsittning for
varandra. En typologi av denna typ bidrar med andra ord inte till ngon
nirmare karaktiristik av hur firdigheterna sitts 1 verket — vilket 4r den
centrala betoningen pad Skatt, det handlar om att losa “konkreta
arbetsuppgifter” (som en senior manager uttryckte saken). Ett
resonemang i linje med Hanlons fors av Svensson & Ostnis (1990) i en
diskussion om psykologer och arkitekter, dir de visar pa vilken slags
fardigheter som aktualiseras i respektive professions arbete. En poing
hos Svensson & Ostniis ir att firdigheterna, om man beskriver dem pi
ett abstrake eller vergripande plan, framstir som alltfor vilordnade. I
det verkliga arbetet dr det snarare si att de maste forstds inte bara i
relation till professionella kunskaper utan iven i relation till kollegor,
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klienter och materiella forutsittningar. Samma observation gors i
Alvesson & Kopings (1993), Clarks (1995) och Svenssons (2004)
studier av reklamarbete och managementkonsultation, dir noggrant
iscensatta moten spelar en central roll och blir dll cillfillen da
professionellt kunnande visas upp i relationer till klienter och med hjilp
av materiella resurser. Det professionella kunnandet maste alltsa ses som
forankrat i specifika situationer (Blackler, 1995).

Ett tredje sitt att nirmas sig detta tema finns hos Schén (1983/1991)
som belyser hur konkreta problemlésningssituationer struktureras i
professionellt arbete. Hans poing ligger i linje med argumentet ovan,
niamligen att problemlésningen inte kan ses som en prestation baserad
pd “teknisk rationalitet” dir en given kunskap appliceras pa ett
problem, som sedan léses. En rationalistisk och kognitiv syn pa
kunskap maste kompletteras med en insikt om att kunskaper alltid
omsitts i praktiska sammanhang; Schon kallar detta for "reflektion-i-
handling” (jfr dven Brown & Duguid, 2001; Cook & Brown, 1999).
Problemlésande processer, menar Schon, kan ses som en vixling mellan
problemlésning och omformulering av problem som sker inom
ramarna for sjilva handlandet, dir interaktion mellan personer savil
som mellan personer och materiella resurser ir centralt. I sina studier av
hur arkitekter respektive psykologer (en gemensam nimnare mellan
Schén och Svensson & Ostnis!) resonerar och agerar i konkreta
problemlésningssituationer visar han hur de i processen kontinuerligt
omformulerar problem och vrider och vinder pd forutsittningarna for
dem. I processen praktiseras t ex “som om”-tinkande (att se problemet i
termer av ndgonting annat), tidigare erfarenheter utnyttjas och
kommunikationshjilpmedel i form av begrepp och redskap (tex
skissblock) ir viktiga.” Poingen med Schons angreppssitt ir att det
visar hur problemlosningsprocessen idr en integrerad process som
upprepas. Ett uppritthillande av vattentita skott mellan olika typer av
kunskaper ir svart, och inte heller 6nskvirt, att dstadkomma. Samtidigt
finns det en poing i Svensson & Ostnis (ibid) och Hanlons (ibid)

ansatser eftersom de mojliggor en analytisk differentiering av

“En forskningsriktning som ligger mycket i linje med Schons resonemang ir den
om situerat lirande (se t ex Chaiklin & Lave, 1993) dir just processen och situa-
tionen betonas starkt.
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diskussioner av problemlosningen i termer av vilka komponenter (eller
resurser) som aktualiseras i specifika ssmmanhang. En diskussion av fur
de aktualiseras kan knappast foras utan att man uppmirksammar vilka
som kan aktualiseras.

I skattekonsultationen spelar firdigheter, eller kunskaper om man si
vill, av social, kommersiell och teknisk typ en viktig roll, och en
indelning av denna typ — om in ytterligare grovhuggen — figurerar som
sagt pd Skatt i termer av atskillnaden av materiell och kommersiell
kompetens. Men sett i relation till hur dessa kompetenser (som de
oftast kallas pd Skatt) framstills i diskussioner kring arbetet blir f6r det
forsta grinsen mellan dem ndgon mindre klar och for det andra
framstdr andra aspekter som mer centrala for att forstd arbetet. Med
detta sagt foljer alltsd diskussionen nedan Blacklers (1995) idé om att
studera hur kunskaper och firdigheter omsitts i praktiken snarare in att
soka tydliga klassifikationer. (Detta innebir forvisso inte att
klassifikationer uteblir: en diskussion utan klassifikationer gar
naturligtvis inte att fora. Diremot vill jag alltsi betona atc
klassifikationerna inte idr poingen med diskussionen.) I detta kapitel
nirmar jag mig arbetet pd Skatt genom att lyfta fram den problematik
som problemlésningen stiller upp — dvs vad som av konsulterna pi
Skatt upplevs som problematiskt (av ett eller annat skil). Med detta
sagt vill jag dven understryka att det jag fokuserar inte handlar om
problemlésningsprocessen i sig utan snarare om hur problemldsnings-
situationen kan forstds utifrén olika aktorers utgingspunkter.

Jag kommer inledningsvis att kort beskriva hur det empiriska materialet
har strukturerats och motivera detta, det handlar om att lyfta fram 74
infallsvinklar pa problemlosningen. Den fortsatta diskussionen dger rum i
tre avsnitt som vart och ett lyfter fram olika aspekter av skattekonsulta-
tionens vardag. Hur lagtolkningens svirigheter kommer till uttryck
behandlas i Lagens komplexitet och dynamik, etiska dilemman diskuteras
i Pd andra sidan lagen och i Kontakten med klienten diskuteras hur de
juniora endast i begrinsad utstrickning fir klientaccess. Denna
problematik summeras och diskuteras mer 6vergripande i termer av
skillnaden mellan junioras och senioras forhallande till problem-
l6sningen. I det avsnitt som foljer kommer &terigen ett mer empirinira
avsnitt som handlar om hur de juniora forvintas wtvecklas i arbetet.
Slutligen diskuteras hur detta kan leda till en 6kad forstdelse av
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separationen mellan juniora och seniora i termer av hur det konkreta
arbetet skapas.

Tva infallsvinklar pa problemlosningen

Problemldsningen pa Skatt kan betraktas ur tva infallsvinklar, som i sin
tur hinger samman med Skatts hierarki. Jag kommer att g in pd detta
dels i detta men #ven i nista kapitel. I grova drag handlar det om att
problemen — de som skall 16sas — kan betraktas pd lite olika sitt,
framf6r allt avseende den roll klienten har i det hela. Detta har i sin tur
betydelse for hierarkin pd Skatt och f6r hur enskilda individer kan réra
sig uppdt i denna. Det finns pd Skatt en hog grad av medvetenhet i den
hierarkisering som sker:

— Jag menar, de forsta dren du ir hir sd, si kan du inte gora sd
mycket, du forvintas inte i alla fall inte kunna gora s& mycket dt saker
som att kunna virva nya klienter till foretaget, det ir liksom uteslutet
att en nyanstilld ska ha med det att géra. Utan det forsta aren si dr
det vil helt enkelt... ja, ambitionen... férmiga att kunna l5sa
problem... lisa pa... vara gedigen i det man gor, att inte hafsa 6ver
saker och ting. (Partner)

Partnern antyder hir det som jag kommer att utveckla i detalj i detta
kapitel och nistkommande: den roll som den juniora har pd Skatt
skiljer sig at frin den som den seniora har.” En mojlig forklaring till
detta dr att den mer detaljerade tjinstehierarkin, med assistant,
consultants etc, dr ett forhillandevis nytt fenomen pé Skatt. Tidigare
har det huvudsakligen handlat om att man gjort en distinktion mellan
partner och icke-partner. Detta kan troligen dven spéras professionellt,
tex hinvisar flera respondenter till advokatbyrier och deras
organisering (de flesta dr utbildade jurister och som jag nimnde i
kapitel 2 s idr advokatbyrier en viktig jimforelsepunke; jfr idven

Winroth, 1999, 2003). I andra konsultféretag tycks diremot en mer

“Att separera diskussionen pa det sitt som jag gor hir innebir forstis att det som i
grund och botten bor ses som ett kontinuum (mellan juniora och seniora kon-
sulter) reduceras till tva kategorier. Jag hoppas att jag kan ha med mig ldsaren pa
att detta handlar om ett medvetet grepp for att tydliggora ett betraktelsesitt och
fora fram en poing.
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formaliserad hierarki vara central. Kirreman & Alvesson (2004) noterar
hur tjidnstehierarkin pi en internationell konsultfirma antas "uttrycka
inte bara status och makt” utan ocksd “kompetens och erfarenhet”. P4
den firman talar man inte om sig bara i termer av att man ir tex
“consultant” utan man 4r "C2” eller ’C3” beroende pd hur minga ar
man varit consultant. P4 Skatt nedtonas snarare betydelsen av den
formella hierarkin, medan klyftan mellan junior och senior bestar.

Mitt sirskiljande av junioras och senioras roller har alltsi sin grund i att
motsvarande sirskiljning gors pd Skatt. Min tolkning av situationen
kommer dock att gi lingre 4n den som deligaren ovan gor (att det
skulle handla om ett kunskapsproblem) — jag vill mena att det mer
handlar om hur verksamhetens grundliggande funktionssitt etableras.

Lagens komplexitet och dynamik

Det forsta som brukar omnimnas i samband med diskussioner om vad
skattekonsultation handlar om ir att tolka lagen: detta 4r den grundbult
som man mdste behirska for att 6ver huvud taget kunna syssla med
skattekonsultation (jfr Anderson-Gough et al, 2001). Man madste, som
en partner uttryckte det, ha "en solid bas i svensk skatteritt” att utgd
ifrin. Denna solida bas tar det ett bra tag — flera r — att bygga upp.
Detta poingteras ofta, inte minst av de seniora:

— Regelsystemet r krangligt, och det ir vildigt svért... Och eftersom
jag har varit med ett tag, vi har haft juniorer som kommit, alltsd man
tror att man kommer frin skatteforvaltningen eller innu mer dom
som kommer frin forvaltningsdomstolen, att man behirskar det hir.
Men det ir en, det idr jittesvart visar det sig ndr man vil dr pa plats
hir, att kunna dstadkomma ninting som man kan ta betalt for.
(Senior manager)

Det 4r inte bara det att regelsystemet i sig dr kringligt, utan det handlar
ocksd om att lagen maste lidsas pd ett visst sidtt om man ir skattekonsult.
Det senare kommer jag att dgna mer utrymme &t nedan; till att bérja
med kommer jag att dgna mig 4t att nidrmare karaktirisera det
“kréngliga” regelsystemet.
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Att regelsystemet dr ndgot som dr kringligt 4r en aspekt som priglar
savil junioras som senioras utsagor, men pa lite olika sitt. For de
juniora handlar det delvis om att “lagen” utgdrs av en omfattande
mingd texter, det idr ett stort material som man madste behirska. Det
handlar nimligen inte bara om lagtexter utan dven om prejudikat,
forhandsbesked, forarbeten till lagar, utlitande frin domstolar, etc. Att
kontinuerligt ta del av den strém av prejudikat och forhandsbesked som
kommer ir viktigt, eftersom de dels kan forindra forutsittningar for
tolkningar, men ocksa for att en uppgift man for tillfillet hanterar kan
ha forekommit i tex domstolsfall tidigare. P4 de veckométen jag
besokte drog man ofta paralleller till tidigare fall som man diskuterat
eller varit med om i samband med att nya rittsfall diskuterades. Genom
att ritesfallen finns tillgingliga i databaser kan man ocksé soka ritt pa
dem: dven om man inte kinner till detaljerna s& kommer man kanske
ihdg att man hort talas om ndgot som handlat om négot liknande det
man for nirvarande utreder. En initial svirighet med att tolka lagen ir
alltsd att hantera den volym material som lagtolkningsarbetet innefattar.
Att behirska detta innebir att man under den lingre period méste
befinna sig i den kontinuerliga informationsstrom som finns tillginglig,
for att arbeta upp referensramar och en kinsla foér systemet och hur det
fungerar. Ett annat exempel illustrerar detta, nimligen att de chefer
som jag pratat med — som oftast ir partners som 4tar sig en mer
administrativ roll under en begrinsad tid, t ex tre ar — héller detta som
viktigt. Det visas genom att de samtidigt som de idr avdelnings- eller
kontorschef fortfarande debiterar ett stort antal timmar per vecka. En
kontinuerlig nirvaro ir viktig for uppritthallandet av kompetensen och,
forstis, dven for att halla klientrelationerna vid liv.

Konsulterna p& Skatt har tillging tll uppdateringarna iven i
pappersformat (t ex ligger en faxtidning med skattenyheter stindigt
framme pa fikabordet i A-stad). Lagtolkningens forinderlighet fir pa sd
sitt en stindig nirvaro, samtidigt som informationen naturligtvis ir en
forutsitening for att arbetet skall kunna utforas. Att bara ha tillging till
informationen ir dock inte tillrickligt. Informationsmingden ir sipass
stor att det skulle ta oerhort lang tid att sélla i den, och det ir inte alltid
klart vilken slags implikationer man kan dra av t ex ett prejudikat. P2 de
veckométen som halls pd de olika kontoren turas man om att gi
igenom de forhandsbesked som kommit under veckan och pa det sittet
fir konsulterna en 6verblick om vad som hint och kan diskutera
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effekterna av forindringar i eller omtolkningar av regelverket. T ex
diskuterade man p& ett mote jag observerade en dom frin
kammarritten, och forvinades di dver att man dir slagit fast linsrittens
tidigare dom i drendet. Uppenbarligen tyckte de seniora konsulterna pa
Skatt att det var en konstig dom, och orsaken till férvdningen var inte
att linsritten hade gjort “fel” (implikationen var att det hinder allt som
oftast) utan det underliga var att dven kammarritten valt linsrittens
linje. Lagens tillimpning 4r inte nigot som enkelt kan forutses, inte ens
om man har stor erfarenhet:

— Jag menar, beddmningar varierar éver tiden, det man tyckte var ritc
di visar sig inte vara ritt ndgra ar senare. D& har regeringsritten
liksom tycke till i ndt drende som inte alls ndn trodde skulle komma
till det slutet. Om man hade frigat 9 av 10 skulle 9 siga att "s3hir
skulle det bli”, nu tycker dom tvirtom. Och sen... tycker dom
nanting ena dan s3 har det alltid varit si. Det idr deras privilegium: att
alltid ha ritt. S att sdna situationer ir svdra och gir inte att gardera
sig mot riktigt. (Partner)

Det som vid ett tillfille verkar vara en korrekt bedomning kan senare
visa sig vara helt fel. Tolkningen av lagen undergir stindigt
transformationer — Skatt har ju inte tolkningsmonopol, utan tvingas att
anpassa sina tolkningar till andra intressenters. Det kriver att man i
organisationen har, menar en partner, en “intern dynamik”, med vilket
han avser att man haller "en hog diskussionsnivd i korridorerna om nya

ritesfall och [sidant]” och didrmed uppritthiller sin “spetskompetens”.”

Samtidigt som forindringarna och komplexiteten i regelsystemet stiller
till svarigheter si bor de inte ses som egentliga problem. Tvirtom ir de
snarare tillgdngar som kan utnyttjas:

“Det ir for en lekman lite att undervirdera komplexiteten — och detta problem
stoter dven skattekonsulterna pd i form av att klienterna kan undervirdera kom-
plexiteten i vad de tror dr smirre frigestillningar. Men komplexiteten tycks vara
nirvarande inte bara i skattejuridik utan dven i juridik mer allmint. I Winroths
(2003: 32) diskussion om advokaters arbete noterar hon att ”[e]tt fall 4r alltid s&
kompext att det beror en rad olika omraden. Inga (i alla fall forsvinnande f3) fall
dr s3 lika, att man direke kan applicera en losning pa ytterligare ete fall.” Mojlig-
heterna att standardisera och rutinisera juridisk ridgivning ir alltsd sma.
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— Systemet ir ju sd att det dndras ju fram och tillbaka hela tiden si det
blir ju pa nat sitt... det finns ju alltid massa konstigheter i systemet,
mer eller mindre avsedda. (Partner)

Detta speglas ocksd i den offensiva relation man antas inta i
ridgivningen. Eftersom de r8d man ger kan ha konsekvenser flera ar
framover giller det att ha en uppfattning om hur tex ett lagforslag
kommer att utvecklas (i lagradsremisser och andra instanser). En senior
manager menade att man “ir ocksi si mycket tidigare ute [in
skattemyndigheten], for vara kunder ir intresserade av att veta vad en
lagstiftning kommer att betyda fér dom”. 1 ridgivningen ingir
bedémningar om framtiden — som ju alltid ir svarférutsigbar — som en
central komponent. Detta problem ir delvis ett annat 4n det som
diskuterades ovan. Medan regelsystemets inneboende komplexitet ir
ngot som man efter hand lir sig behirska — och dven de juniora fister
stor tilltro till att de kommer att gora det i framtiden — s innebir den
ex post-korrigering av lagtolkningen som stindigt sker att en mer
svarhanterlig dynamik kommer in i bilden. For att hardra resonemanget
en smula s spelar det ingen roll hur pdlidst man ir nir regeringsritten
4nd3 alltid har sista ordet.

Den situation som maélas upp hir skiljer skattekonsultation frin en del
annan juridisk konsultation. En av de avhoppare frin Skatt, som nu
arbetar med mer generell juridisk ridgivning, som jag diskuterat saken
med beskriver situationen si hir:

— Skatteritten ir ju vildigt speciell satillvida att den ir indispositiv,
att jag kan ju ge ett rdd till en klient, men till syvende og sidst sd ir
det ju Skatteverkets beddmning som styr. Jag kan ju ha en egen
uppfattning om skiligheten i ett avdrag eller hur forenligt det dr med
lagstiftning att ligga upp en koncern pd ett visst sitt, men om
Skatteverket har en annan syn sd blir det ju dll slut s. [...] Inom
affirsjuridiken s3 dr det ju mera, det ir ju dispositivt, det dr ofta tvd
parter som sjilva 1gser... Jag menar, ska man kopa ett foretag sd sitter
ju parterna och férhandlar med varandra och sen s blir man 6verens.
Det finns kanske inte nédvindigtvis en myndighet som har en egen
politiskt firgad uppfattning av hur man ska géra, utan man lgser det
sinsemellan. S3 det ir lite skillnad pd vilken typ av rdd man ger, eller
vem som avgdr om mitt rdd var bra eller daligt. (Avhoppare)
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Det gér alltsd inte att oproblematiskt dra all juridik éver en kam. Den
offensiva situation som skattekonsulterna upplever att de befinner sig i
skiljer skattekonsultationens inriktning frin sdvil myndighetsutévning
som annan affirsjuridisk rddgivning i det att man dels har en tydlig
motpart och dels maste ha en offensiv hllning i ridgivningen.

Ytterligare en aspekt av lagens dynamiska karaktir dr geografisk.
Beroende pd var i landet ett mal skall tas upp, eller vilken
skattemyndighet man har att géra med, s kan bedomningar variera:
”Att det skulle vara en enhetlig rittstillimpning, det dr liksom bullshit”
(consultant). Genom att ha lokalkinnedom och ligga huvudet pd
sned” kan man i minga fall fi med sig myndigheten, menar personen
vidare, i synnerhet som det idr ett misstag som skett men som inte
drabbat nigon part ekonomiskt. I andra fall kan man vilja att inte {6lja
upp idrenden eftersom skattemyndigheten pa en viss ort gjort sig kind
for att driva vissa frigor sirskilt hért.

En skattekonsult méste alltsd dels halla sig a jour med utvecklingen pa
rittsomrddet och vara beredd att ta hinsyn till och forutse forindringar.
Samtidigt maste hon eller han uppritthilla en bredd i kunskaperna.
Det ir inte bra, pd sikt, om vissa personer tilldts bli for smala och
fokusera enbart pd vissa delar av skattelagstiftningen eller vissa typer av
foretag. Bredden ir viktig, dels for att kunna generera merf6rsiljning
genom att man i kontakten med klienten kan identifiera nya problem
som mdste l6sas, men ocksd i det att man, som en partner papekade,
inte kan std sig slitt nir klienterna frigar om bilférménen eller om
hustruns lilla boutique”. Denna aspekt upplevs som positiv av de flesta,
men det uppstdr samtidigt en spinning mellan bredd och djup som kan
vara problematisk. For de juniora ger det en viss fragmentering och
kinsla av att man inte fir fokusera pd vissa frigor sd linge som man
skulle vilja for att kunna lira sig dem ordentligt.”

Tolkningen av lagen ir sdledes behiftad med tvd huvudsakliga problem.
Det ena r16r komplexiteten 1 sjilva rittssystemet, dir det krivs
kontinuitet, djup och bredd samt en férmiga att forutse motpartens

25 o - o . e o
Ett undantag frin detta 4r inom momsomradet, dir lagstiftningen upplevs som s
komplex att man méste ha personer som specialiserat sig pd den typen av frigor.
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bedomningar (tex att kidnna till hur enskilda myndighetsinstanser
agerar). Detta 4r ndgot som man (antas det) lir sig med tiden, genom
att man befinner sig i skattekonsultationens praktik kontinuerligt. Den
andra typen av problem som kommer in i bilden ir att lagen inte ir
stabil utan snarare dynamisk, vilket gor att en osiker framtid méste
hanteras (och betraktas som en méjlighet) for att man ska kunna dgna
sig 4t en mer offensivt orienterad ridgivning.

Pa andra sidan lagen

— Det ir ju ett regelverk vi arbetar inom, det 4r ju ett spel. Jag dr en
spelare men jag har ju motspelare, och dom skéter den andra sidan.
D4 skoter jag den hir sidan. Jag vill inte stilla mig pd den sidan och
se det med deras 6gon, det skoter dom om. (Senior manager)

En viktig aspekt att ta till sig for dem som borjar pd Skatt, och i
synnerhet om man kommer frin skattemyndigheten, dr att man nu bytt
sida. For att leka lite med ord kan man siga att man ir pa andra sidan
lagen. Detta idr till en bérjan inte litt att acceptera for alla. Samma
senior manager som ovan menar att det var en omstillning att komma
till Skatt, att man slir i samma boécker och liser samma texter med
samma kommentarer, men att man gor det "med helt andra 6gon”.
Skattemyndigheten ser till sin sida av saken: den ir inte mer eller
mindre objektiv, utan representerar ett annat sirintresse. Detta ingdr
naturligtvis i det juridiska systemets uppliggning med part och
motpart,” men ir mer komplext in si. Skattemyndighetens hillning ir
inte stabil eller konstant utan kan som jag noterade ovan variera.

“Juridiska och ideologiska aspekter pa detta forhillande utreds av Ebervall (2002).
Hon visar pd de dilemman som uppstdr da olika synsitt pd forsvararens roll kolli-
derar i konkreta problemsituationer och hur dessa synsitt ir forankrade i olika ju-
ridiska traditioner (t ex i Sverige jimf6rt med USA). Den ideologi som advokater
identifierar sig med kan tillhandahélla losningar pd dilemman genom att fungera
som ett komplement till formellt antagna normsystem (t ex i advokatsamfundet)
och till lagens regelverk. Konsulterna pa Skatt ir visserligen inte knutna till advo-
katsamfundet, men deras juridiska skolning leder uppenbarligen till att de pro-
blem som beskrivs av Ebervall dterfinns pd Skatt, medan den professionella socia-
lisationen pé Skatt tillhandahaller ett slags 16sning pa dem.

75



Skattemyndigheten utgér en inte bara en passiv instans utan ir en aktiv
agent i det juridiska systemet.

Att rora sig i lagens rimliga grazoner

Ogonblicket nir man byter sida frin myndighet till Skatt — majoriteten
av personalen har rekryterats frin skattemyndigheten eller frén andra
delar av rittsvisendet — kan upplevas som problematiske; ett flertal av
de jag pratat med vittnar om tidigare eller pigiende upplevelser av det
slaget.

— Det ir en vildig omstillning. Det var vildigt svart. Tyckte jag. Jag
kan inte siga att jag ir firdig med det 4n, att acceptera det riktigt 4n,
men det ir vil en process, lingsamt, som man lir sig att det ir liksom
s3 det dr. (Assistant)

Ofta vicks etiska tvivel till liv — 4r det verkligen sd hir som lagen bér
tolkas?

— Men sen kan jag ju tycka ibland att nir vissa herrar ritar upp ndt
kickt dom har kommit pid p& tavlan, nin omstrukturering med
utlindska bolag och si som gor att ingen skatt behover betalas
nanstans, si kinner man liksom att... Nej, vad dr det vi héller pd med?
Ar det hir meningen, att man ska kunna utnyttja systemet pa detta
sitt? (Consultant)

Attityden hos de mer seniora medarbetarna, i relation till viljan att vrida
och vinda pd lagen till sin egen fordel, 4r mer avslappnad. Det
podngteras noga att man héller sig inom regelverket, att man har "hog
svansforing” som en partner uttryckte det, men att man samtidigt méste
lira sig att “tdnja” pd reglerna och hitta mojligheter. Ritten att tolka
lagen utifrdn klientens perspektiv och forsoka gora det bista av varje
enskild situation #r viktig.

— Men allteftersom tiden gir, med erfarenheten, si med det hir, vad
dr skattesystemets inre sammanhang, vad ir rimligt att tro att man
kan gora? Och vad skulle kunna bli f6remal for skatteflykesklausulens
tillimpningar och si... lite kan man ju kidnna efter. [...] For det dr
klart visst 4r det sd, vi drar oss ju inte {or, jag menar har dom gjort en
tabbe, vilket dom ju gor, det gors ju hela tiden, nir man ska stifta
lagarna, sd dr det klart att vi.. vi ska vil inte siga att vi inte forsoker

76



utnyttja ndgonting som kan ha blivit en miss i lagstiftningen. Det
vore ju oprofessionellt att inte gora det... Men det ir aldrig ninting
som ir ndt fuffens... (Senior manager)

Men idven om lagen tolkas utifrin ett for klienten fordelaktigt site s3 ar
det viktigt ate ligga korten pid bordet. Genom att skattemyndigheten
kan se transaktionen i detalj kan ingen straffskatt piforas: en
transaktion kan bli underkind men inte bestraffad. En assistant
exemplifierar pd ett tydligt sitt hur man kan resonera:

— Det finns ju alltid ett omrdde som man kan uppfatta som mindre
tydligt reglerat, och som i vissa fall di kan ge bittre ekonomiskt utfall
fran klienten. Och da kan man vil, om man ser dom majligheterna s&
kan man forklara f6r klienten att "Du har liksom tvd saker att vilja
pa. Antingen si gor du sihir, vilket man kanske inte nédvindigtvis
behover gora enligt lagtexten, men det kanske sannolike 4r s som
lagstiftaren har tinke sig, eftersom det ger mer skatt till staten. Eller si
gor du alternativ B, som sd vitt vi kan se s3 finns det inte ndt hinder i
lagen mot att gora s, men vi kan ju inte garantera hur
skattemyndigheten och i slutindan regeringsritten bedomer. Men gor
du alternativ A fir du betala 100 i skatt. Gor du alternativ B, s far du
om det gdr bra betala 20 i skatt. Men gir det inte bra di fir du betala
lika mycket som i alternativ A. Du har alltsd ingenting att f6rlora.”
D4 dr det ju vildigt viktigt ate allt redovisas 6ppet, man madste ligga
fram alla uppgifter sd att skattemyndigheterna har méjlighet att forstd
vad man har gjort, dom gor en bedémning av den transaktion man
har gjort. (Assistant)

I osikra fall kan man ocksd soka férhandsbesked hos skattemyndigheten
for att pa forhand testa en l6sning. Detta alternativ 4r dock inte alltid
mojligt, eftersom vissa affirer — till exempel uppkop eller forsiljningar
av foretag — sker under sekretess och med si hogt tempo att man inte
har tid att vinta pa skattemyndighetens besked. Tolkningsarbetet kan i
vissa avseenden bli in mer delikat, eftersom det handlar om att fi
skattemyndigheten att frinse vissa tolkningsmojligheter och 1 stillet
acceptera de som man sjilv forsoker etablera:

— Man fir liksom en mapp eller ett mail: ta reda pd vad som giller. Ar
detta rite? Ar detta fel? Om det iir fel som dom har gjort, vad kan vi

gora for att lura skattemyndigheten, hjilpa klienten, minska
skadorna? Och s3 vidare. [...]
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— Lura skattemyndigheten?

- Ja.

— Citationstecken?

— Ja, precis. Man siger, det finns kanske tre mojliga [6sningar pa ett
problem, varav en mojlighet kanske dr den som man tycker sjilv att
det dr den som sannolikt dr det riktiga mojligheten, eller riktiga
utgdngen i ett mdl, si att siga. Skattemyndigheten har tagit den.
Samtidigt sd ser man att det finns majlighet, for lagtexten ir kanske
lite otydlig, eller det ir lite oklart vad som giller ind& p& ndgot sitt,
kanske det finns ytterligare tvd méojligheter, varav en mdjlighet ar
mest fordelaktig for klienten, en som 4r mellan och si kommer
skattemyndighetens som dr minst. (Assistant)

Det som blir centralt i ett sidant fall 4r att forsoka bygga upp en
argumentation som gor att skattemyndigheten inte ser det (for klienten)
minst gynnsamma alternativet utan bara uppmirksamma de andra tva.
Man forsoker fi skattemyndigheten att glomma bort vissa juridiska
alternativ genom att framstilla saken ur en viss vinkel: ”... det 4r liksom
det jag menar med att lura, sa att siga, skicka ut ndn rokridd sddir” som
konsulten ovan fortsitter. Lagen kan alltid tolkas pd flera sitt, den ir
relativ: de lagtexter som olika uttolkare utgdr ifrén ir i stort desamma,
men de tolkningar som favoriseras ir olika. Vad som ir juridiske
gingbart 4r — som jag visade ovan — inte klart, men att inta ritt position
i relation till lagen innebir att betrakea skatteplanering som “en sjilvklar
del i foretagets verksamhet” (som en assistant, som fattat galoppen,
uttryckte det). Den osidkerhet som finns i tolkningen av lagen kan
utnyttjas genom att man ligger ut rokridder for skattemyndigheten och
utnyttjar skattelagstiftningens grazoner. Samtidigt méste man stilla
detta i relation tll klientens riskbenigenhet. I vissa fall dr det inga
svarigheter — om en transaktion inte ir tilliten s 4r det si. Men nir
man ror sig i lagens “rimliga grzoner” (som en partner uttryckee det)
blir det mer komplicerat, eftersom bedomningar om inte bara lagens
tillimpning utan dven eventuella skattetilligg kan komma in i bilden.

Klientens intresse

Det dr emellertid inte alltid Skatts konsulter som 4r den part som
hérdast driver intresset med att minimera skattekostnaden. Ibland ir
det s3 att den padrivande parten ir klienten:
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— For jag har fite lite den kinslan av att ibland ir vissa klienter, dom
dr s3 jidra inriktade pa att hitta det skattemissigt bista utfallet, s att
vi fir liksom bromsa upp dom och pi nit sitt poingtera att det
kanske inte stimmer sé jidra bra med den ordinarie verksamhet dom
bedriver. Jag menar, har man en bra affirsidé, som man tror pd och
vill utveckla, dd kan man inte ligga ner den bara for att man fér betala
mycket skatt. (Assistant)

Att finna ett sitt att tolka lagen innebir alltsd inte alltid att man ska
folja klientens uttryckliga vilja. Dels giller detta naturligtvis nir det ror
sig om rena lagovertridelser.

— ...ibland [tycker jag] att man fir bromsa klienter. Och idven
revisorer som liksom... ”Ja men vi kan vil skriva att vi skrev avtalet
det datumet f6rra dret!” "Men, halld, det dr urkundsférfalskning! Det
ar straffbart!” "Jaha, 0jd&” siger dom di. (Consultant)

I dessa fall r6r det sig om en enklare bedémning — som citatet ovan
antyder kan det vara okunskap eller tankloshet som gor att
skattekonsulten fir invinda och korrigera situationen. I mer
komplicerade fall handlar det om att det i skattekonsultationen ingir
att kunna se till klientens "verkliga” intresse, vilket klienten inte alltid
kinner till sjdlv, eller att gora den bredare bedomning av klientens
juridiska situation som hon eller han inte 4r kapabel att gora:

— ... som skattekonsult sd kan man ju inte titta bara pd skatterittsliga
frigor utan vi ir ju involverade i hela den affirsstrategiska situationen.
Och i det laget 4r det ju svédrare. Vilket material har vi tillgdng till dir?
Det handlar ju om... man behéver ju inte ge klienten réd dir, men...
passar mitt rdd in i klientens affirsmissiga situation? Och dir kan
man ju kidnna att dir finns det ju inget material alls ate tillgd. Dir
handlar det mer om erfarenheter man tillignar sig och pé ndt sitt en
allmin kinsla for vad som ir affirsmissigt godtagbart. Och det blir ju
liksom det tredje steget att liksom fi in, jaha, vi har verkligheten och
problemet, man har den juridiska l6sningen och sen ska man liksom
hitta den slutliga, affirsmissiga, l6sningen. (Assistant)

Detta involverar alltsi en form av bedomningar som gir utanfor de
juridiska kunskaperna. Det handlar om en bedémning av en
affirsmissig situation ur ett juridiskt perspektiv, och andra aspekter — i
friga om kompetens men framfor allt i friga om att skaffa sig
information frin klienten — blir akcuella. Att forhalla sig ridte i relation
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till lagen och klienten innebir ocksd att forhalla sig i relation till den
kringinformation man far:

— Dom siger till mig att ”Ja, efter att vi flyttat till Sverige s silde jag
mitt hus i USA och gjorde en vinst pa en miljon. Skall jag skatta for
det i Sverige?” "Ja”, siger jag dd. "Nej, d& har jag inte silt det dir
huset!” [skratt] S&nt méter ju vi hela tiden, s3 dr det ju. (Consultant)

Losningen pé denna typ av problem ir att beritta for klienten vad som
giller och sedan lita klienten fatta beslutet om hur han eller hon vill
gora. Detta sitt att hantera situationen ir vanligt, eftersom det
minimerar riskexponeringen for Skatt. Samtidigt pdpekar en partner att
denna, mer passiva, position inte alltid gér att uppricchalla:

— [Ta till exempel om frigan 4r] hur dom skall strukturera ett forvir,
och det finns ett antal alternativ och du kan inte sikert siga hur det
skattmissigt hanteras nigot utav dom hir alternativen. Det ir ingen
ovanlig situation. D3 fir man ibland till och med den raka frigan: "Ja
hur skulle du gjort om du var som jag?” kan man fd frin finanschefen
di, som kan vara ansvarig f6r den hir affiren, hur den skall liggas
upp, och han skall rapportera till styrelsen, s blir det sa di. Och det
dr pd ndt sitt det rddet som man egentligen betalar for. Det ir inte
dom hir rittsutredningarna, “ja si hir jivla kringligt dr det” eller
“varsigod och skélj”, va, det ir ju ingen som vill betala for det. Utan
det 4r just det hir ridet. (Partner)

I hanteringen av skattekonsultens tolkningsposition ingir alltsi dven
frigor om risk och klientens riskbenigenhet. Genom att ansvaret for
handlandet ligger pa klienten — var och en undertecknar ju sin egen
deklaration — sd minskar man riskexponeringen. Men det giller ocksd
att, nir man ger rad, visa under vilka forutsiteningar ridet giller, s3 att
man inte forsitter sig i en situation di oklarhet i riddgivningen kan leda
till att man attribueras ett rdd man inte avsett att ge. Att folja upp
skriftligen till klienten (t ex att komplettera telefonsamtal med e-post
som bekriftar vad man uppfattat att man talat om) ir ett sdtt att
hantera denna form av riskexponering.

Till skillnad frén diskussionen om lagens komplexitet och dynamik,
som handlar om det material som skall tolkas, sd handlar problemet hir
om vilket forhillningssitt i relation till lagen man forvintas inta. Att
hitta den position i relation till lagen som skattekonsultationen bor ske
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utifrdin handlar dels om att lira sig distansera sig frin tidigare
tolkningspositioner man engagerats i, tex som anstilld pi
skattemyndigheten eller som student pé universitetet, ofta pd ett sitt
som innebir skiften i uppfattningen av vad som ir etiskt gingbart.
Vidare méste man lira sig att hantera klientens intressen, vilket inte dr
samma sak som att folja dem tll punkt och pricka. Man maéste
samtidigt ldra sig att hantera och producera mer material 4n bara lagens
texter i tolkningen av lagen, eftersom annan typ av information
mojliggdr men ocksd omojliggér vissa tolkningar. I radgivningen
handlar det, slutligen, om att finna ett sitt att agera som samtidigt
tillfredsstiller klientens vilja att fi entydiga svar samtidigt som
riskexponeringen kan hanteras pé ett bra sitt.

Att fa kontakt med klienten

— Det kan ju i ménga ligen vara mer komplicerat att fa klart for sig
hur verkligheten ser ut och vad klienten frigar efter, 4n att l6sa det
faktiska problemet, det juridiska problemet. (Assistant)

Det finns inga enkla vigar fram dll att lira sig hantera sina
klientrelationer, och det poingteras ocksd att man maste lira sig hitta
sin egen stil, sitt eget sitt att hantera klientrelationer: vissa vill mest
skota kontakter per e-post och telefon och andra vill ha en mer direkt
och aktiv relation till klienterna, vilket ses som tecken pd att man ir
mer ~kommersiellt” driven. Till att borja med giller det att lira sig att
leverera ett gott intryck, att visa att man vet vad man héller pd med. Till
exempel bor man férbereda sig f6r méten genom att ldsa pd innan man
kommer dit si att man har ramat in det omrdde man tror sig behéva
relatera till. Det giller samtidigt att inte "vara dir och luska”, som en
respondent uttryckte det, utan visa en finkinslighet for att det ir
ekonomi och skatter, dvs kinsliga amnen, det handlar om. Vidare ir
det viktigt att vara 6dmjuk, att inse att man visserligen ir dir som
expert, men som expert pa skatteritt — det 4r klienten som ir expert pa
foretaget. (Det senare stimmer visserligen inte alltid, eftersom
konsulterna manga ginger har varit involverade i foretagens affirer
lingre dn klienterna — men det hindrar inte att det 4r en attityd man
madste visa upp.) Slutligen maste man klara av att f3 av sig den juridiska
kostymen och utveckla en social relation.
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Successiv involvering...

Involveringen i klientarbete, och dirmed skapandet av forutsittningar
for att utveckla relationerna till klienterna, 4r nigot som sker successivt.
Till en borjan 4r assistants i princip helt avskurna frin klienterna och
fir bara uppdrag till sig via andras formedling. Liksom i diskussionen
om lagtolkningen ovan betonas dven hir att arbetet handlar om att
hantera riktiga klientproblem och deras forutsittningar.

— Och dir kan man kanske kinna dé att som ny s har man liksom da
ingen koll pd vad som ir taktiske mest riktigt gentemot klient[en].
Och man har liksom vildigt dalig koll pa vad som vad kan i formellt
hinseende hinda om det blir fel? Skadestdnd och allt annat sant hir.
Vad giller ur sekretessynpunke? Vad fir jag siga? Vem fir jag prata
med? (Assistant)

Utvecklingen av klientkontakterna framstills oftast som en lingsam
stegring. Den ir nodvindig, sigs det, eftersom det bara dr genom
klientarbete som man kan borja nysta i ledtrddar for att skapa
forstaelsen for klienten. Kurser, till exempel, ir inte en vig. En assistant
beskriver den nigot anstringda situation som uppstod under en kurs
nir de skulle lira sig silja. En 6vning iscensattes, dir man skulle forsoka
silja en husbét till en person som inte hade for avsikt att kopa den.
"Det blev lite antiklimax pa nit sitt”, menar han, och poingterar att
det dr svirt att skapa Ovningar som liknar skattekonsultationens
verklighet s& mycket att man kan ha négon reell nytta av dem. Att lira
sig tolka klienten och sitta sig in i dennes situation 4r nigot som bara
later sig goras i relation till just klienter. Men i de tidiga stegen av
karridren blir detta problematiskt.

— [Att ta klientkontakt] tycker jag ir ett jitteproblem. [...] Jag tycker
bara inte att det finns nigra sddana méjligheter. Det heter det att man
skall mer och mer kunna silja in egna uppdrag. Och det ligger till
grund f6r si sminingom bonustilldelning och sen nir man kliver upp
i nista steg i karridrstegen och sina hir saker och det... Jag vet inte
hur dom menar, folk blir ju befordrade, men fir man inte triffa
klienter och dom har... Vi har inga riktiga nitverk heller, nu bérjar de
sitta iging sma nitverk hir med revisorerna s att man i alla fall har
det interna nitverket som man liksom kan silja in sig hos. Men
annars, det gir ju inte att ta sig vidare om man ir pd den hir nivin.
Det ir inte riktigt lidge att ringa till [ett foretag] och siga "Hej jag dr
consultant pd Big, har ni lust att triffa mig?”... (Consultant)
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Tanken ir dock att man successivt skall slussas in i klientarbetet. Detta
tinkande speglas i tjdnstehierarkin: allt eftersom man kommer in i
arbetet s& ska man fi en mer aktiv roll gentemot klienterna (jag
kommer att diskutera detta mer ingdende i nista kapitel). Det gir —
som jag noterade ovan — inte att tilligna sig detta arbetssitt genom
nigot annat in genom att arbeta med klientproblem. Inledningsvis
kanske man fir f6lja med pd moten eller vara med vid telefonméten,
och pé si sitt fi ”en kinsla for jargongen och nivdn” i diskussionerna,
som en partner uttryckte det. Allt eftersom man fir vara med och triffa
klienter okar mojligheten till att f3 yteerligare klientkontakt. En aspekt
som talar for de juniora i sammanhanget ir att de seniora for det forsta,
p g a hogre timtariffer, framstar som dyrare att anlita, och for det andra
att de kan vara svira att f tag pd. Act komma in i klientarbetet blir ett
sitt for den juniora att skapa sig en personlig relation med klienten och
i framtiden sjilv bli kontaktperson

...med politiska och ekonomiska hinder

Att skaffa sig denna tillgdng till klienten 4r emellertid littare sagt dn
gjort. Att gd dubbelt pd klientmoten medfor kostnader: plotslige dr det
tvd personers tid som skall betalas. Att debitera klienten for en junior
medhjilpare pa ett jobb som en partner uppenbarligen klarar sjilv ar
inte ett alternativ: att det handlar om "utbildning mot tariff”, som det
ibland kallas, blir alltfor uppenbart. Och om bara en person — och det
blir troligen partnern — fir sitta upp tid s& “4r man Adterigen i
tidrapporter” (som en consultant uttryckte det), och i forlingningen
paverkas bonus och mojligheten att kldttra i tjdnstehierarkin (som vi ska
se 1 senare kapitel dr nimligen detta delvis avhingigt mojligheten att
tilligna sig debiterbar tid). En annan aspekt i detta avseende ir viljan
att slippa in andra konsulter i relationen tll en klient, dvs att
overordnad[e] viljer olika undersatar pd varje klient hela tiden, s3 att
ingen annan fir fotfiste” (consultant). Genom att byta ut de
underlydande kan klientrelationen stanna hos den som redan har
arbetat upp den. En annan strategi 4r att dven se till att klienten inte vet
om att det varit ytterligare personer inblandade:

— Om man tar hjilp av en underlydande s kanske den underlydande
skriver en rapport dd, men s tar man bort den underlydandes namn
och skriver sitt eget namn i stillet och skickar det till klienten, si att
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klienten endast uppfattar att det finns en person di som han
kommunicerar med. (Consultant)

Hindren for att arbeta upp relationer med klienter kan alltsd vara av
savil ekonomisk som politisk karakedr. Trots dessa problematiska
aspekter tycks emellertid fi uppleva situationen som problematisk pd
lang sikt. De yngre uppvisar, trots att de dnnu inte riktigt kidnner sig
sikra pa hur det ser ut, en hog grad av tilltro till att systemet fungerar.
En assistant menar till exempel att:

— Jag har inte planerat ndnting egentligen sddir, utan det kinns som
att det gar i olika steg. Man jobbar, gir kurser och sadir, allt eftersom
man lir sig och ju bittre man blir desto mer ansvar fir man vil. Och
det verkar som att det fungerar s for alla sa jag antar att det blir s3 for
mig ocksd. (Assistant)

En enkel forklaring kan naturligtvis vara att det "naturliga urvalet”
hanterar problemet: de juniora som inte klarar av att 1osa detta
inledande problem stannar helt enkelt inte kvar i bolaget; up or out,
alltsi (Baden-Fuller & Bateson, 1990; Greenwood et al, 1990; Sherer,
1995). Det som ar virt att ligga mirke till hir dr hur en stratifiering av
personalen pa Skatt skapas — juniora upplever klientrelationen som ett
problem medan de seniora inte gor det. Men det faktum att det upplevs
som ett problem ir for den skull inte sjilvklart, utan kan ses som en
effeke av vilken typ av problemldsning det handlar om pa Skatt. I det
foljande kommer jag att utveckla och introducera dessa teman nirmare:
dels kring hierarkin och dels kring problemlésningen.

Juniora och seniora positioner: problemlosningens
tva skepnader

Lit mig nu sammanfatta resonemangen ovan och i detta ocksa lyfta
fram differentieringen mellan vad man kan kalla en junior respektive
senior hantering av problemldsningens problematik. Det handlar om
tvd olika sdtt att hantera problematiken som dominerar hos respektive
grupp — men det ir inte en total dominans. Det finns avvikelser, se t ex
den assistant ovan som talar om att “lura skattemyndigheten”, en
stindpunkt som 4r ovanligt senior for att komma frin en junior (dven
om en mer senior person troligen inte skulle anvint sig av ordet "lura”).
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Icke desto mindre férekommer distinktionen p& Skatt och min
renodling hir grundas i och ir en utveckling av den distinktionen.

Nir det giller lagens komplexitet och dynamik ir skillnaden p3 sitt och
vis hogst rimlig. Atc ge konsultation inom omridet skattejuridik
innebir — och jag finner inga storre skil att betvivla detta — att man
maste hilla en hég materiell kompetens, dvs sdvil ha en 6verblick over
ett omfattande materia (lagstiftning, forarbeten etc) och dessutom
arbeta upp en formdiga att bedoma en osiker framtid. Att de juniora
uttrycker en storre grad av upplevd osikerhet infor denna uppgift in de
seniora dr knappast forvinande. De seniora menar forvisso att
komplexiteten och dynamiken kvarstdr, men ser den snarare i termer av
fordelar, att det bidrar till affirsméjligheter. 1 linje med denna
instillning till affirsmojligheter ligger viljan att arbeta i lagens grizoner.
Foér manga nyanstillda upplevs detta uppenbarligen som nigot av en
etisk krock, di det man arbetat utifrin pé skattemyndigheten eller pd
universitetet plotsligt skall lisas frin andra sidans stdndpunke. De
seniora, diremot, tycks snarare betona mdjligheterna till att finna
l6sningar.

I relationen till klientens vilja dr det snarast en nyansskillnad som
framtrider. Savil seniora som juniora forhéller sig till klienten med
utgdngspunke att det dr de sjilva, och inte klienten, som bist kan
bedoma klientens intresse. De seniora tycks dock inta en mer offensiv
hallning. Kontakten med klienten, slutligen, dr det kanske mest
uppenbara  uttrycket  fér skillnaden i forutsittningarna  for
problemlésning mellan juniora och seniora. D3 det som prioriteras ir
arbete med konkreta arbetsuppgifter (till skillnad frin mer formaliserad
inldrning), och di dessa forutsitter att man inte bara tolkar lagen utan
framfor allt arbetar med att ta fram grundforutsittningarna for
tolkningen, blir bristen p& kontakt med klienten naturligtvis ett
problem. Detta skulle kunna ses som en anomali i arbetet p& Skatt, men
det anfors tydliga skil till varfor forhillandet dr som det 4r i det att det
finns ett intresse hos de seniora att hélla klientrelationen for sig sjilva
(detta tema kommer att utvecklas i nista kapitel). Resonemanget kan
sammanfattas som foljer:
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Hantering utz'ﬁa"n en junior  Hantering utz'ﬁa"n en senior

Aspekt

position position

. Komplexiteten och
) At lira sig skattesystemet, ] o
Lagens komplexitet i i dynamiken dr ndgot som

: den materiella grunden, ir ) .
och dynamik kan och bér utnyttjas

en central aspekt i arbetet L
offensivt i rddgivningen

. Vicker etiska tvivel, miste | Grizonerna ska utnyttjas,
Att arbeta i lagens

. frigora sig fran tidigare det handlar om ett spel
grdzoner . .
synsitt mellan olika intressenter
Att ge en mer offensiv
Att hantera klientens Klienterna miste hillas doi & i "
. , . ridgivning samtidigt som
intresse tillbaka och utbildas 5 ) 5 5
risk hanteras
En situation som visserligen )
) . 5 Att behilla klienter och
Kontakten med ir problematisk men som B
_ § , kontrollen 6ver
klienten man hyser fortroende till att

. relationerna till dem
den kommer l6sa sig pa sikt

Den skillnad som framtrider ir inte s mycket det att det handlar om
fundamentalt olika problem som ”drabbar” de juniora och de seniora;
det handlar snarare om att samma problem hanteras pa olika sitt. 7 den
juniora hanteringen framstdr problemlosningens problematik som just
problem, medan de i den seniora hanteringen framstir som mdjligheter. 1
termer av firdigheter och kunskaper ir det alltsd samma omriden som
aktualiseras inom ramarna for respektive position — men kan man helt
enkelt uttrycka skillnaden som en skillnad i termer av utveckling av

dessa firdigheter?

Det finns ett problem med att betrakta det i termer av firdigheter.
Olika firdigheter — oavsett om vi féljer Hanlons (1996, 1997)
indelning eller den som sker pd Skatt — framstdr som skilda frin
varandra. | sjilva verket si dr de i problemlésningen beroende av
varandra (jfr Schon, 1983/1991; Svensson & Ostnis, 1990). Det gr

inte att bara diskutera i termer av en materiell fiardighet, eftersom den i
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sig forutsitter att man kan komma 3t information hos klienten och
hantera den pd rice sitt (t ex gillande forekomsten av eventuella
fastigheter i USA). P4 samma sidtt forutsitter uppbyggnaden av
relationen till klienten att man behirskar det materiella, t ex for att
kunna se mojligheter som skapas av forindringar i lagstiftningen. (Jag
kommer att dterkomma till detta i nista kapitel.) I tabellen ovan kan
skillnaderna mellan positionerna beskrivas i termer av det som Schén
(ibid) beskriver som “problem solving” och "problem setting”, vilket
nirmast bor oversittas med “problemlésning” respektive “omformule-
ring av problem”. Medan problemlgsningens problematik i den juniora
skepnaden handlar om att knicka juridiska notter, alltsd en problem-
l6sande aktivitet, si handlar det i den seniora skepnaden om att utnyttja
lagens mojligheter, dvs i nigon min om att kunna omformulera
problemen pa ett limpligt sdtt. I detta avseende 4r det timligen tydligt
att den seniora positionen forutsitter en mer utvecklad juridisk
referensram och erfarenheter som kan utnyttjas — "dom ir sd oerhért
duktiga dom hir herrarna”, som en consultant uttrycker det.

Ett andra problem med att betrakta det i termer av firdigheter eller
kunskaper ir dock att det nedtonar betydelsen av de skillnader i
informationstillging som foljer de bida positionerna dt. Det ir inte
sikert att de juniora nddvindigtvis alltd 4r simre pd sjilva
problemlosningen (jfr Bédard & Chi, 1993). Diremot har de
uppenbarligen simre tillgdng till information. Dels 4r detta (som jag
nyss nimnde) en effekt av hur linge de arbetat som skattekonsulter och
befunnit sig i informationsflodet — men framfor alle tycks de exkluderas
frin det som anges som det viktiga, klienten. Denna aspekt, dvs hur de
junioras stod for att komma in i det s& viktiga klientarbetet ser ut,
kommer jag att fordjupa i det foljande.

Att utvecklas i arbetet

En aspekt av den &tskillnad mellan juniora och seniora som jag
redogjort for ovan ir att de juniora forutsitts att, sinom tid, kunna
utvecklas till att inta seniora positioner. Detta illustreras till exempel av
den tjinstehierarki, med partnerskap som slutmdl, som finns pa Skatt.
Jag kommer att dterkomma till den hierarkin i nista kapitel; redan i det
foljande kommer jag emellertid att uppmirksamma vilka medel som
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finns tillgingliga for de junioras utveckling som skattekonsulter. Det
handlar f6rst om méjligheterna att fi aterforing pd sitt arbete, vilket i
stor utstrickning skdts inom ramarna for det som kallas f6r dubbel
granskning och i handledarrelationen. Dessutom betonas just arbetet
med riktiga klientproblem som betydelsefullt 4ven i samband med mer
formellt organiserade kompetensutvecklingsinsatser.

Dubbel granskning

—...det kan ju kinnas lite jobbigt att man kommer in som ny och
liksom fir en friga si tror man att man kommit fram tll rdte svar
men man ir inte riktigt siker ind4, som d& kan det kinnas- det skulle
kinnas konstigt tycker jag att skicka ivig ninting som man inte ens
har pratat med ndn annan om si att siga. Och s idr det ju inte dé
heller. Och tur ir det. (Consultant)

P4 Skatt tillimpar man ndgot som kallas f6r dubbel granskning, och det
innebir att tvd personer tittat pd allt som gir ivig — t ex PM eller andra
former for ridgivning. Det kan forst och frimst ses som ett system for
riskhantering: det skall helt enkelt minimera risken for att ndgot blir fel
i rddgivningen. Systemet ir dock inte alltid i funktion. Flera former av
radgivning limpar sig inte for att ha tvd par 6gon nirvarande, t ex vid
klientméten. I sjilva verket tycks detta system mer vara en form av
kontroll av de juniora konsulternas arbete. Det ir di som dubbel
granskning mer systematiskt tillimpas, och systemet fir dd en roll som i
det hir sammanhanget ir intressant, nimligen som en form av
dterforing pa arbetets kvalitet.

Aterforingsfunktionen i systemet med dubbel granskning varierar —
beroende pé vem som gett uppdraget till den juniora s& kan kvaliteten
pa aterforingen bli olika god. Det har, i de intervjuer jag gjort med
juniora, varit flera som haft invindningar mot kvaliteten pé
dterforingen. Ofta fir man tillbaka kommentarer om att en skrivelse
inte varit upplagd pid “ritt” sdtt, tex att argumentationen maste
struktureras om. Ofta ir kommentarerna i sig oklara och innebir en
gissningsovning. Vidare innebir den liga graden av klientkontakt att
den juniora inte vet nigot om hur klienten virderar arbetet, utan ir
utlimnad till att detta vidarefsrmedlas av den seniore. Dessutom maste
avsindaren av aterforingen tolkas. Om “fel” beror pd att en PM inte
passade just denna partners preferenser, eller om det var fel i
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argumentationen, ir svart att veta. I arbetet handlar det nimligen delvis
om att fa utveckla sin egen stil i hanteringen av klientkontakter, t ex i
utformningen av skrivelser. Samtidigt leder den dubbla granskningen,
dir dokument undertecknas av tvd personer (senior till vinster, junior
till hoger), att det blir svirare att utveckla en egen stil, eftersom den
seniora ofta vill ha sin egen prigel pad dokumentet. Att skriva en PM och
filla ett utlitande om en ekonomisk transaktion och dess skatteeffekter
dr inte bara en 6vning i problemlosning utan ocksé en dvning i stilistik.

Sjilvstindigheten i arbetet, som virdesitts hogt pa Skatt, blir genom
den dubbla granskningen interfolierad med ett kontrollelement. En
consultant beskriver det som att det ir vildigt sjilvstindigt nir man
genomfor sjilva jobbet, men att det sedan gir pd remiss och kommer
tillbaka négra dagar senare med “réda eller bl anteckningar” — och
sedan arbetar man om det och limnar in det igen. Eftersom kravet pd
bredd — som framholls ovan — leder till att en enskild konsult inte bara
tar emot uppdrag frin sin handledare utan frin en rad olika personer,
miste ett tolkningsarbete av dterforingen i relation till den senioras
intentioner goras, vilket (inte ovintat) tycks vara mer problematiskt ju
mer sillan man konfronteras med en viss senior. Handledaren fir hir
en central roll som en producent av kontinuerlig, och med tiden mer
littavkodad, &terforing. En fungerande handledarrelation blir pd det
sittet ett viktigt element i att lira sig tolka lagen.

— Varje gdng som man gor ninting si diskuterar man ju alltid under
processens ging, om vi siger att jag fitt ndnting frin [handledaren],
en friga som skall lgsas eller ndnting, si har man ju fortlopande
diskussioner med honom om det man kommer fram till, kan det va s&
hir eller s3 hir, och s3 diskuterar man olika alternativ. (Consultant)

En assistant ger en bild av hur det kan se ut annars nir hon beskriver
hur hon efter att hon bytt handledare frin en “jittebra” till en som inte
alls var lika bra. Den gamla handledaren har 4ven efter bytet fortsatt
vara hennes frimsta killa till st6d och rad i tolkningen av lagen, trots
att det tar emot att gd och prata med henne (bl a eftersom det leder till
att ex-handledarens annars debiterbara tid utnyttjas).
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Learning by doing och handledarskap

Det som de flesta nimner som centralt nir det giller att lira sig skatte-
konsultation— bade bland mer juniora och mer seniora medarbetare — ar
det som kallas learning by doing. Det dr i arbetet med klienters
problem som man lir sig, och detta méjliggoérs av handledarskap.
Redan frén bérjan etableras principen:

— Man fir liksom en mapp eller ett mail: ta reda pd vad som giller. Ar
detta rite? Ar detta fel? Om det ir fel som dom har gjort, vad kan vi
gora for atc lura skattemyndigheten, hjilpa klienten, minska
skadorna? Och si vidare. Och si fir man gd in i det omrédet sjilv, sd
att siga. S det dr verkligen learning by doing. (Assistant)

Det pedagogiska i att lirandet sker i ”skarpa situationer” framhalls ofta.
Genom kurser och annat fir man materiell kunskap, men det ir forst i
skarpa  problemlgsningssituationer som  kunskaperna egentligen
utvecklas. En annan effekt av detta dr att kostnaden for utbildningen
kan hanteras genom att klienten stdr for en avsevird del av
utbildningskostnaden — dvs den “utbildning mot tariff” som nimndes
ovan. Utbildning mot tariff leder till tvd saker: dels att den som skall
utbildas drar in pengar samtidigt, dels att den som annars skulle ha
gjort jobbet kan gora ndgot annat under tiden.

— Det ger ju sd klart, jag som har en forhéllandevis 1&g timkostnad
ind4, jag kan ju jobba tvd timmar i férhillande till [en partner], nir
han jobbar en timme kanske. S& att pd si sitt sd dr det vil mer
effektivt for avdelningens skull att jag arbetar tvd timmar med en sak
dn att han gor det en timma, fér dd lir jag mig dessutom och det
kostar lika mycket for klienten. S& att det blir betald upplirning si att
siga, och det dr det som ir principen egentligen hir. Det dr meningen
att man skall ldra sig pd klientens bekostnad. (Assistant)

De ligre debiteringsgraderna ger mojlighet att lata ett arbete ta lingre
tid och 4nd3 kosta klienten lika mycket. P4 den extra tid som finns att
tillgd 4r det meningen att den juniora skattekonsulten skall kunna lira
sig ndgot, samtidigt som arbetet hiller samma kvalitet som om det
utforts av en mer senior medarbetare. Principen om dubbel granskning
skall sikerstilla kvaliteten i arbetet.
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Som assistant tilldelas man en handledare, som (ir det tinkt) deltar som
ett stod bade i den materiella och den kommersiella utvecklingen.
Handledaren — vilket inte behéver vara samma person hela tiden,
tvirtom skall det “foreligga flexibilitet” enligt Personalutveckling — har
en viktig roll dven nir det giller tillgdngen pd uppdrag. Handledaren ir
en viktig person for skapandet av kontakter och for arbetsbeliggningen.
Dessutom bistdr handledaren med mdjligheter att lira i det dagliga
arbetet. I anslutning till andra studier som tar upp handledarskap — t ex
Covaleski et al (1998) eller Grey (1998) — kan vi hir notera att
handledaren visserligen framstdr som viktig och relationen till denne/-a
som en central social relation, men att den roll som forebild som
handledaren tycks ha i Covaleski et als eller Greys studier inte ir lika
framtridande. P3 Skatt soks forebilderna snarare 1 de mest seniora
deldgarna, vilket innebir att det inte behdver vara handledaren som
man har som frimsta forebild. Aven omsittningen p3 handledare — en
respondent jag pratade med hade haft tre olika bara det senaste dret —
motverkar utvecklingen av det slags relation som de nyss anforda
studierna presenterar.

Kurser och natverk

Ett av de mer tydliga exemplen pd& hur uppfattningar om arbete
forankras i arbetet med klientproblem 4r det explicita avstindstagandet
frin relevansen med kurser: en assistant jag talade med menade att en
skattekurs pd 20 veckor pad universitetet snabbt tas igen pa ett par
uppdrag. Aven om detta troligen ir att betrakta som nigot av en
overdrift (eller en effekt av en upplevd irrelevans av akademins sitt att
nirma sig problem) s framstdr kurser och andra uttryck for
formaliserad kunskap ofta som sekundira. Nir det exempelvis giller att
fi upp kompetensen pd nyanstillda si dr det, men en senior managers
ord, "genom konkreta arbetsuppgifter” som man maéste ga.

I Personalutveckling — det dokument som ir avsett att strukturera upp
bl a kompetensutvecklingen — stir inget om utbildning mot tariff”
eller "learning by doing”. Utvecklingen sitts ddr snarare i samband med
olika slags kurser, och ett kurspaket som samtliga under sin utveckling i
hierarkin skall genomg3 presenteras. Denna kunskapssatsning framhalls
garna.
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— Men det ir alltsd vildiga mingder, didrfor ace vi dr allesd [vildigt
ménga] personer och bland dom hir [vildigt manga] personerna si
skall var och en gd igenom utbildning som i varje fall handlar om
mellan 30 och 120 timmar per individ. Annu mera i vissa fall, och det
blir ju vildsamma mingder nir man ligger ihop det. Det finns ju
naturligtvis foretag som satsar mycket utbildning pa négra individer.
Vi satsar mycket utbildning pd alla. (HR-person)

Kurserna upplevs av manga som i och for sig relevanta, men oftare ir
det bieffekter av kurserna som poingteras, framfor allt att det innebir
mojligheter att utveckla sina nitverk inom Big savil i Sverige (nir
skattekonsulter och revisorer dker pd kurs tillsammans) som
internationellt (pa internationella kurser i beskattningsritt). De senare
fir man tillgdng till allt eftersom man kliterar i hierarkin (dven om
antalet platser ofta dr hogst begrinsat). Kontakenitets utveckling ir
nigot som dr fundamentalt fér den vidare karridren. Det ger
informationskillor och snabba kontaktvigar i organisationen.

— Personliga nitverk inom organisationen ir A och O, och det skapar
du en grund for nir du dr ute. [...] Du lir dig ocksd att hantera en
internationell miljo, vilket ocksd ir viktigt. (Partner)

De formella systemen fyller visserligen sitt syfte, men i relation till
arbetet blir oftast bieffekterna huvudpoingen. Samtidigt 4r det troligen
ldte ate, i relation till den starka betoningen pa learning by doing och
fokuseringen pd klientens problem, nedtona vikten av den materiella
kunskapen och uppvirdera det som kan leda till ytterligare debitering
av klienter. Vikten av de materiella kunskaperna finns alltid — "annars
skulle allt rasa” som en consultant uttryckte det — men deras vike
relateras frimst till utvecklingen av kommersiella, snarare 4n materiella,
aspekter pa arbetet.

Det konkreta arbetet innehall och organisering

Pa ett plan — och troligen det som skattekonsulterna sjilva skulle
diskutera utifrin — kan man se arbetet, och den successiva involveringen
1 detta, som en naturlig lirprocess for de juniora, dir de steg for steg
sitts in 1 skattekonsultationsarbetet och utvecklar sina materiella och
kommersiella firdigheter. Sjilva grunden f6r denna process ir
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deltagandet i 16sningen av klienters problem — vad en senior manager
(som citerades ovan) kallar "konkreta arbetsuppgifter”.

Man kan jimfora framstillningen av arbetet pd Skatt med hur hantverk
brukar framstillas (Mills, 1951/2002; Oppenheimer, 1973).
Betoningen av "det konkreta” dr central i detta. Vidare innebir det att
man under arbetets ging sjilv — om 4n med vissa restriktioner — savil
planerar som utfor arbetet.” Detta betyder ocksi att man pi Skatt i
forhillandevis liten utstrickning uppehiller sig vid diskussioner om
kunskapen per se, utan ir mer orienterad mot hur den omsitts i
faktiska arbetsuppgifter (ndgot som tycks gilla generellt i denna typ av
organisationer; se Dirsmith et al, 1997). Det konkreta arbeter — det
begrepp som jag kommer att anvinda i fortsittningen — ir den
sjdlvklara punkt som arbetet med lagen och klienten centreras kring. En
association till "konkret” arbete skulle kunna vara att det ror sig om ett
arbete vars innehdll och resultat kunde framstillas i tydliga termer —
enligt SAOB (K2124) betyder konkret bl a ndgot som ir patagligt eller
som “hor tll virklighetens [sic!]] vdrld” — men den bilden kan
problematiseras. Intressant nog tycks forstdelsen av arbetet sisom
konkret leda till en viss oklarhet.

Som jag noterade i inledningen finns det ndgot som kallas “den
juridiska metoden” som i sig inte siger sirskilt mycket om arbetet pa
Skatt. En sddan metod skulle kunna utgdra en styrningsmodell for
verksamheten och bidra till att genomlysa i alla fall vissa aspekter av
arbetet. Problemet ir att en sddan metod inte fingar in de centrala
aspekterna av arbetet pa Skatt — problemlésningens problematik. Det ir
denna problematik som  tydligast priglar beskrivningar av
arbetssituationen, det dr den som upptar vardagen och som dirigenom
utgdr en viktig bestimning av vad “arbete” innebdr pd Skatt: det
innebir att delta i det konkreta arbetet och att hantera dess problem.
Som nykomling pd Skatt mdiste man genast komma in i konkreta

“Andra associationer som man kan gora till hantverksmissighet, t ex att det inte
innebir nigon separation av arbete och lek eller att “hantverkarens arbete ir kil-
lan till det enda liv han kinner”, 4dr mindre framtridande (Mills,
1951/2002: 223). Hantverksmissigheten ligger i en bild av arbetet som relativt
autonomt och konkret snarare in i en romantiserad (och anakronistisk) inram-
ning.
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arbetsuppgifter och fi erfarenhet genom att “kasta sig ut och hantera
situationer som man inte ir forberedd pd”, som en manager uttryckte
det. Betoningen av "det konkreta” gir som en rod trdd genom hela
diskussionen kring arbetet och visas i den gradvisa stegring av
klientaccess och omfattning p& uppdrag som ir tinke att ske, och i det
avstdndstagande i relation till formalisering och utbildning som sker.
Det dr i det konkreta arbetet som mdijligheten att forstd det konkreta arbetet
aterfinns. Vad som emellertid komplicerar situationen en smula vad
som mer precist avses nir det konkreta arbetet betonas (t ex genom att
referera till klienters problem eller till learning by doing). Det syftar
hela tiden pa ndgot som inte riktigt kan fingas. Nir man pratar om hur
man kommer in i, eller lir sig, arbetet si hinfors detta hela tiden till
arbetet sjilvt.

Den relation till arbetet som personalen pa Skatt ger uttryck for priglas
i stor utstrickning av sjilvklarhet. Det dr sd hir som denna typ av
verksamhet "mdste” fungera, hivdas det och situationen framstills som
en naturlighet. Nyanstillda uppvisar dessutom en stor tilltro till ett sitt
att vara som i mingt och mycket ir dolt f6r dem. Framstillningen av
skattekonsultationen sdsom forankrad i “det konkreta” utgors av det
som Rorty kallar for en ’yttersta vokabulir”: det dr s3 hir
verkligheten/verksamheten egentligen ser ut, att inse det dr en friga om
sunt fornuft” (1989/1997: 92). I princip finns inget krav pd att saker
och ting skall kunna klarlidggas i detalj — tvircom betonas, genom “det
konkreta”, att det ir ndgot som man sjilv miste lira sig hantera. En
hégre precision i utsagor kring arbetet skulle alltsi i sig motsiga
grunden f6r hur man lir sig att arbeta — oviljan eller oférmagan att mer
precist uttala sig om arbetets karaktir blir nigot som paradoxalt nog ses
som en fordel for de juniora eftersom det ger dem méjlighet att lira sig
arbetet "pd riktigt”. En partner verbaliserar skepsisen kring forsok att
systematisera introduktionen i arbetet s& hir:

— Vi har ju begévats med nin sin hir nomenklatura d& med vi har
nan slags titulatur med consultant, manager, senior manager, det ir
nistan som armébeteckningar, sd stiger man i graderna och sd provas
det och sddir va. Det fanns ju inte i viran gamla organisation utan
dir hade vi ett system dir man anstilldes och sen si kallades man
direktor efter en tid, di8 man skulle ha blivit medlem 1
advokatsamfundet om man hade jobbat p& byrd. Det var vir interna
auktorisation, s att siga, att man fick nin slags direktdrstitel. [...]
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Och det ir klart, bérjar man i en sin organisation da kinns det ju inte
som att man... dd kan det kiinnas mera som att borja jobba pa vilket
jobb som helst, dir allting 4r férutbestimt, allting skall vara s& ordnat,
och vilskdtt och sint dir. Nir jag borjade hir sd hade inga illusioner
om att det skulle vara s vilskott [...] S jag trodde vil att det var sd
att det hade sina klienter och satt och jobbade med dom. S3 var det
ocksd. Medan om man bérjar jobba hir nu d& kan man tro att allting
ir s genomtinkt och det dr det vil i ndgon man lite mera, men det ir
ju dnda s att man i en sdn hir organisation kan ta for sig precis hur
mycket som helst. Det finns liksom inga begrinsningar f6r nit, i den
meningen. Nir det giller att vara pi eller sjilv dra iging saker, initiera
idéer, ta klientkontakter, marknadsfora sig sjilv, det finns inga som
helst regler. (Partner)

Att framstilla arbetet och involveringen i detta i “vilordnade” termer
leder enligt denne partner till att man riskerar att missa sjilva essensen i
arbetet: att det inte finns ngra grinser, att man kan gora vad som helst
om man bara vill. For att verkligen ldra sig arbetet maste man delta i
arbetet; for att hirdra en smula skulle man kunna siga att abstrakta
beskrivningsformer inte har nigot storre virde. Kanske skulle man
kunna kalla detta for “tyst kunskap” — den infallsvinkel som jag vill
betona hir dr dock snarare att den tystnad som kan skonjas 4r en effeke
av att arbetet undandras fran tydliggéranden (jfr Dirsmith et al, 1997,
som gor samma empiriska observation).

”Glappet” mellan den juniora och den seniora positionen kommer till
uttryck i en rad svérigheter — i klientaccess, kommunikation etc — men
forklaras med och legitimeras genom att det konkreta arbetet pekar
tillbaka mot sig sjilvt: problem i det konkreta arbetet kan endast l6sas i
det konkreta arbetet. Problemen och losningen dr desamma. Ordet
konkret kan hirledas ur latinets ”concretus”, som betyder “samman-
vuxen, fortitad, stelnad” (SAOB: K2124) — i denna bemirkelse framstir
referenserna till det konkreta arbetet som ett sitt att fixera en hierarki
och fortita arbetet (snarare dn skapa transparens i det). I detta avseende
skiljer sig bilden av arbetets organisering pa Skatt markant frin
motsvarande bild hos Schon (1983/1991), som betonar erfarenhets-
utbytet mellan erfarna och mindre erfarna utévare av verksamheten (jfr
dven Lave & Wenger, 1991). Den gemenskap kring aktiviteterna som
Schén malar upp 1 sin bild av hur professionellt arbete fungerar kan
devis ses som en effekt av att han dgnat sig at att studera utbildnings-
situationer, dir kommunikationen kan ses som en del av syftet med
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aktiviteten. Samtidigt 4r en forhillandevis hég kommunikations-
intensitet en bild som man kan forvinta sig i KIF (Alvesson, 2004).
Organiseringen av det konkreta arbetet pd Skatt framstir som en
motbild till detta — det priglas snarast av upplevelser av brister i
kommunikation och information frin de junioras sida.

En annan friga som kan stillas dr vad det ir for slags arbete som det
konkreta arbetet innebir. "Problemlosning” idr ett svar som instiller sig
utifrdn diskussionen ovan. I termer av firdigheter s framstir detta som
det centrala — det handlar om att pa olika sitt (och genom att 6vervinna
olika hinder, t ex att komma &t klientrelationer) férkovra sig inom det
konkreta arbetet och att allt bittre 16sa problem. Problemlgsning maste
emellertid ocksd ses som omformulering av problem, dir utvecklingen
av ett mer reflekterande forhéllningssitt i problemlosningen ir centralt
(Schon, 1983/1991). Inom ramarna f6r en sddan diskussion ingdr bade
den juniora och den seniora hanteringen av problemlésningens
problematik — den specifika organiseringen av detta pa Skatt dr det
konkreta arbetet. Det diskussionen ovan har behandlat ir emellertid
inte hela den process som uppdragen pd Skatt innefattar. Den
problemlésning och omformulering av problem som sker inom
ramarna for det konkreta arbetet sker sd att siga inom ramarna for
uppdragen. En annan vinkel pd frigan fir man om man istillet rikear
blicken mot hur ramarna for uppdragen skapas. Asplund (2002)
diskuterar problemlgsning ur ett socialpsykologiskt perspektiv och
betonar i samband med detta att problemlgsning inte kan betraktas
som en isolerad kognitiv akt. Snarare miste man iven betrakta
problemets konstruktion:

Tradar kan inte knytas upp med mindre n att forst har knutits ihop.
Om nigonting skall kunna avsljas maste detta forst ha blivit férdolt
eller gomt. (Asplund, 2002: 61)

Samtidigt som de juniora pa Skatt i learning by doing-anda kastas ut
och forutsitts lira sig hantera situationer som de inte ir forberedda pa
si exkluderas de ur deltagandet i konstruktionen av problem.
Konstruktionen av problem sker i samband med arbetet med klienten
(men involverar dven ett starkt element av materiell kompetens) men ir
skild frén det konkreta arbetet. Hur konstruktion en av problem gir till
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ir, tillsammans med vidare resonemang och hur de juniora exkluderas
ur detta arbete, temat for nista kapitel.

Problemldsningens problematik: summering

Det som dominerar den bild av arbetet pa Skatt som diskuterats i detta
kapitel 4r en rad problem som uppstir i problemldsningen; dessa
organiseras i form av det konkreta arbetet. Problemen har dels med
juridiken 1 sig att gora: lagen dr komplex och dynamisk. Dessutom
maste man i tolkningen av lagen ldsa den pa ett sdtt som skiljer sig frin
vad man ofta tidigare, i utbildning eller i det offentligas tjinst, gjort:
man madste lira sig navigera i dess rimliga grizoner. Klientens intresse
madste vigas in i bilden och man méste dessutom finna ett sitt att skapa
och bibehalla relationer till klienterna ifriga. Alla dessa problem ter sig
olika beroende pa ur vilken infallsvinkel de betraktas. Ur en junior
synvinkel 4r det aspekter som upptar en stor del av uppmirksamheten —
arbetet handlar om att 16sa dessa problem i de enskilda uppdrag man
behandlar. Sett ur en senior position handlar alla dessa problem snarare
om aspekter som kan utnyttjas i ridgivningen. Denna skillnad mellan
en junior och en senior position legitimeras genom det konkreta
arbetet. Nidr man talar om arbetet betonas vikten av att arbeta med
konkreta uppgifter och att nirmare precisera detta framstills nirmast
som vilseledande. De medel som stir de juniora till buds i utvecklingen
framstar som sekundira; det 4r i hanteringen av det konkreta som man
lir sig arbetet. Det konkreta arbetet framstdr som tvetydigt di det ger
en bild av ett arbete priglat av en hantverksmissig pataglighet samtidigt
som det fortitas eftersom det inte nirmare kan belysas utan snarare
limnas 1 det fordolda.
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Arbete med och i klientrelationer: att
konstruera problem

— Klienterna ir ju... Det dr ju det det gir ut pa liksom, att de ska
liksom vara ngjda. [...] Det finns ju i den hir rollen att man skall var
service minded mot dom och gora ett bra jobb. S3 det ir ju styrande,
det tycker jag. (Consultant)

Forra kapitlet dgnades &t arbetet pd Skatt framfor allt sett till de
problem som de juniora upplever i problemlésningen och hur dessa
hanteras. I det foljande kommer jag att tydligare ta utgingspunke i
arbetet sett ur en senior position. I linje med vad jag konstaterade i
slutet av forra kapitlet (utifrin Asplund, 2002) si handlar detta mindre
om problemlésning 4n om problemkonstruktion. Problemlésning och
omformulering av problem inom ramarna fér uppdragen framstir, ur
en senior position, som forhéllandevis oproblematiskt. Svirigheterna
(och det fascinerande) i arbetet handlar snarare om att konstruera
problem. Problemkonstruktionen ir lokaliserad i relationen till
klienten™ — detta kapitel kommer dirfor att handla om arbetet med
klientrelationer, men ocksi om arbetet 7 klientrelationerna och hur
detta organiseras pa Skatt.

*Som nimndes i kapitel 2 si kommer uppdrag till Skatt dels via konsulternas egna
klientrelationer och dels via revisorerna pa Big. Det gors pa Skatt ingen storre
skillnad mellan dessa olika typer av klienter, utan det handlar om samma pro-
blem som aterkommer. Nir jag i det foljande diskuterar “klienter” — och det-
samma giller pd Skatt — s 4r det den slutgiltiga mottagaren av produkter som av-
ses. En “revisionsklient” ir silunda en klient som formedlats via en revisor pa
Big, inte revisorn sjilv.
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Att klienterna ir centrala pd Skatt rider det inga tvivel om. Det giller
dven PSF i stort. Klienternas centrala roll dr en aspekt som tenderar att
dterkomma i empiriska studier sivil som preskriptiva texter. Utan
klienten skulle arbetet — vad det nu innebir — inte dga rum. Oavsett om
det handlar om kommersiella organisationer eller inte s& ir
verksamhetens existensberittigande att den upplevs generera ett virde
for ndgon. Dessutom antas ofta klienter ha stérre betydelse 4n s. P4 ett
strategiskt plan betonar t ex Maister (1993) att klienterna, tillsammans
med personalens kunskaper, 4r de centrala tllgingarna i en PSF.
Fosstenlekken et al (2003) forlinger det resonemanget genom att
betona klientens centrala roll i utvecklingen av kunskap. Rose &
Hinings (1999) och Lewendahl et al (2001) poingterar klientens roll
som som drivkraft fo6r forindringar och Alvesson (2004) framstiller
relationer till klienter och andra intressenter som fundamentala i det
legitimeringsarbete som sker kring den kunskap en PSF pastir sig
leverera. En annan betydelse klienter kan ha ir att interaktionen med
klienten ir en central killa for konstruktionen av kunskapsarbetarnas
sjalvbild (jfr Deetz, 1998; Grey, 1998) och kan utgéra grunden for en

etik som genomsyrar organisationen (Anderson-Gough et al, 2000).

Pastdendet om klientens centrala roll kan — och bér — naturligtvis
kvalificeras; i detta spelar definitionsproblem kring KIF/PSF in. Jag
inbillar mig att klienten (eller andra objekt som arbetet centreras kring)
fyller olika funktioner i sjukvirden, i arbetet p& en forsknings- och
utvecklingsavdelning i likemedelsindustrin och pé en advokatbyrd. Nir
det giller Skatt dr klienten ett viktigt tema. I andra sammanhang
konstrueras liknande objekt med andra beteckningar: 1T-konsulter och
arkitekter talar till exempel om ”projekt” och psykologer om “drenden”
(Alvesson & Kirreman, 2004; Svensson & Ostnis, 1990). 1 just fallet
PSF stdr dock ofta just interaktionen med klienten, snarare 4n tjinsten i
sig, 1 centrum for diskussionen i litteraturen. Som jag diskuterade i
kapitel 1 kan en central del av kunskapsarbetet vara den retorik som
mobiliseras infér klienterna (se ffa Clark, 1995). I sammanhanget kan
det vara intressant att notera att denna typ av aktiviteter (och f6r den
delen analytiska angreppssitt) mojligen bidrar till att producera (och
reproducera) en viss oklarhet kring arbetsprocesserna.

En diskussion kring klienternas roll kan nyanseras ytterligare. Alla PSF
stills naturligtvis inte infor identiska klientsituationer. Lowendahl
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(1997) diskuterar hur olika PSF skiljer sig frin varandra i termer av tvd
dimensioner. Den forsta ror pd vilket sitt resurser — hon avser hir ffa
kunskap — kontrolleras. En verksamhet kan wvara baserad pa
organisatoriska resurser (som tex datasystem eller rutiner), pa
teambaserat arbete eller pd individuell expertis — Lowendahl framstiller
detta som en glidande skala (jfr den gingse framstillningen av
kunskapselementet i KIF, som i stora drag ir densamma; Blackler,
1995). Den andra dimensionen giller firmans strategiska fokus, som
kan vara riktat mot klientrelationer, problemlisning eller anpassning av
Jardiga losningar. Samma typ av resonemang fors av Mills & Margulies
(1980), som konstruerar en typologi Over serviceintensiva
organisationer baserat pd hur verksamheten skiljer sig it i termer av
kundrelationer. Organisationer baserade pa underbillsinteraktion — t ex
bank- eller forsikringsverksamhet — koncentrerar sig pa att underhalla
en kundrelation genom att skapa en bild av stabilitet och palitlighet i
relationen. Den tjinst som tillhandahills 4r diremot forhallandevis
standardiserad och har en relativc lig grad av personberoende.
Uppgifisinteraktion, diremot, inriktar sig pd att tillhandahilla losningar
pid kundernas problem i situationer dir kunderna sjilva har
forhallandevis hog grad av problemforstelse. Olika slags teknologier for
problemlésning ligger i fokus; exempel pd detta kan vara ridgivning
inom privatckonomi eller forsikringar. Den sista typen av
organisationer baseras pad personlig interaktion, och hir stdr den enskilda
kundens vilmdende i centrum; exempel kan vara inom juridik eller
medicin. Aven om detta slags typologier kan kritiseras pi en rad
punkter — tex kan man tinka sig att flera olika typer av
interaktionstyper kan forekomma i samma organisation eller att det
varierar over tiden (Clark, 1995) — sd kan de nyttjas som ett ramverk
for en diskussion av olika slags verksamheter och hur deras organisering
kan forstis 1 relation till klienterna.

Klienternas centrala roll pa Skatt framkommer i diskussioner med savil
juniora som seniora konsulter. En viktig skillnad mellan de tva
positionerna ir just mdjligheten att skapa klientrelationer (vilket
illustrerades i forra kapitlet) — och dirmed fir ocksd klientrelationen
olika roller i diskussionerna kring arbetet. Det som, sett ur en junior
position, utgdr centrala problem #r utifrin en senior position
mdjligheter. Det dr dessa mojligheter som detta kapitel skall handla om
— moijligheter att delta i konstruktionen av de problem som Skatt gor
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ansprak pd att [sa (och, forstds, 16ser). Det innebir i sin tur att detta
kapitel delvis dr en spegel av det foregdende. Diskussionen i forra
kapitlet om problemen f6r de juniora att etablera kontakt med klienten
korresponderar mot diskussionen om klientrelationens karaktir i detta
kapitel, dir relationens kvaliteter (sdsom de framstills pd Skatt)
diskuteras. I avsnittet om vad klienten egentligen vill kommer klientens
intresse dterigen in i bilden och konsultens roll betonas. De etiska
aspekter som diskuterades i forra kapitlet kommer till lite annorlunda
uttryck i diskussionen kring konstruktionen av problem; tillsammans
med aspekter som kan relateras till lagens komplexitet och dynamik
diskuteras produktens kvalitet och tydlighet. Avslutningsvis dterkommer
en diskussion om glappet mellan de juniora och seniora positionerna i
termer av fortroende och hur klientrelationen privatiseras.

Klientrelationens karaktar

Klientrelationens karaktiristika, dvs vilka kvaliteter man upplever
priglar relationerna, dr ett imne som snabbt kommer in i bilden nir
man pratar med de seniora om arbetet. Om man ska vilja ut nigra
begrepp for att sammanfatta beskrivningarna av klientrelationernas pa
Skatt kvaliteter maste de bli personlig och fortroendefull. Att skapa
klientrelationer handlar, menar konsulterna pd Skatt, om att lira sig
betrakta arbetet med klienten pd ett visst sitt och att forhdlla sig
langsiktigt till klienten. Jag kommer hir att inleda diskussionen med en
observation av en mdtessituation, som Oppnar temat i termer av en
konsults problem att fi tag pd arbete. Efter det diskuteras hur
klientrelationernas personliga och fortroendefulla karaktir konstrueras.

Fallet Katarina: om vikten av att aga klientrelationer

Som pépekats tidigare fortsitter de som hamnat i chefsroller att driva
sin konsultverksamhet (nigot som, enligt manga juniora, inverkar
menligt pad ledarskapet). Att dga sina klientrelationer ir ett centralt
motiv foér detta. P4 samma sitt blir lingre frinvaroperioder, tex
sjukdom eller forildraledighet, problematiska eftersom en lingre
franvaro leder till att klienterna méste soka sig nya konsulter, som sedan
behiller relationerna. Detta fir dessutom effekten att en person som
kommit upp en bit i tjinstehierarkin och forvintas debitera kan fa
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problem, eftersom det inte lingre finns nigon att debitera nir hon eller
han kommer tillbaka. En kvinna — vi kan kalla henne Katarina — som
jag diskuterade detta med hade hamnat i situationen att hon
omedelbart efter att varit pd forildraledighet hade befordrats till
manager. Dirmed forvintades hon inta en mer senior position i
forhillande till arbetet. Motivet for att befordra henne, menade
Katarina, hade varit att visa att man inte forlorade ndgot karridirmissigt
pd att vara forildraledig. Hon hade emellertid sjilv varit emot
befordran, eftersom hon i den nya rollen forutsattes debitera ut
dtminstone sin egen tid — men hon hade bara nédgra fi kvarvarande
klientrelationer att utnyttja. Problemet illustreras i ett mote i en av de
arbetsgrupper som mer kollektivt forsoker hantera fordelningen av
uppdrag. Nirvarande pd métet dr Peter (partner, kontorschef), August
(partner), Anne (consultant), Oscar och Axel (assistants), Kire
(manager) och slutligen Johan (observatér) — Katarina har inte kommit.
Nir motet har pdgdce ndgra minuter, och man har klarat av det
inledande smdpratet tillsammans med ligesrapporter frin framfor alle
partners, sd utspelas foljande:

Man bérjar fordela nyinkommet arbete. Vem skall ta det hir
uppdraget? Det hela sker snabbt och effektivt, utan diskussioner.
Klientens namn eller uppdraget nimns, och i samma andetag siger
man (mest August) vem som skall ta det. Generellt si genererar
fordelningen av uppdragen ingen diskussion. Ibland kommenteras
klienten kort, men det ir allt.

— Hur ser det ut pa jobbfronten for Katarina? frigar Anne nir det
hela ir avklarat.

— Var dr Katarina? undrar Peter, klart bekymrad.

— Det dr morkt och slickt 1 hennes rum, svarar Anne.

— Det dr vil dir vi fir gora nigot, siger Peter. Han noterar bara med
en nick Annes inpass och fortsitter: Hon ir ju oregelbunden i sina
tider. Nan som vet hur vi skall engagera Katarina nu frin bérjan?

— Vi fir vil ge henne lite av varje, inte ge henne klienten, foreslir

August.

— Nej, det har ju aldrig fungerat innan, si... Peter drar lite pa
meningen.

— Vad var det hon jobbade med innan? undrar Anne. August verkar
veta:

— Med Carsten [forre kontorschefen]. Det var vil det dir med
optioner... och personalrelaterade fragor.

— Det 4r svért att ligga upp en strategi for henne, funderar Peter. Han
tycker uppenbarligen att situationen ir problematisk. Anne fyller i:
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— Hon ir ledig p& onsdagar och jobbar 7,5 timmar per dag &vriga
dagar i veckan. Hon missar ju alla onsdagsméten...

— Ja det blir lite svért tror jag... siger August med blicken i en hég
med papper som han bliddrar igenom och sorterar samtidigt som han
pratar.

— Ar det inkorgen? frigar Oscar skimtsamt.

Hela tiden har Oscar och Axel suttit tysta och, tror jag, inte kint sig
helt komfortabla med situationen.

— Han sitter och sorterar! utbrister Anne och Peter i munnen pi
varandra och rummet brister ut i skratt. August siger ndgot
avvipnande och atergdr till imnet:

— Vi fir vil se nir hon dyker upp. [En annan grupp] kanske vill ha
henne...

— Det ir vil upp till henne, siger Axel, inte utan trots i rosten. Oscar
ser ut att sympatisera.

— Och till dem! svarar August snabbt.

— Har hon kopplingar till nigon revisorsgrupp? undrar Anne.

— Ja jag dr tacksam for alla forslag sé vi kan hjilpas at. Vi fir ju bérja
frin scratch med det hir. Vi har ju haft [ett sddant hir fall] forut,
men vi har ju ingen stérre erfarenhet gillande detta.

Peter tycks med detta mer generella uttalande vilja avsluta
diskussionen — men da gor Katarina entré. Innan hon hinner 6ppna
munnen utbrister Anne:

— Nir man talar om trollen! Vi satt just och pratade om dig! Katarina
ber om ursikt for forseningen och sitter sig ner.

— Vad kan vi gora for att hjilpa till forutom att férse dig med arbete?
Vi vill girna hjilpa till men vi vet inte hur vi skall géra. Det ir Peter
som undrar. Han introducerar inte drendet ytterligare och jag undrar
for mig sjilv om det dr ndgot som varit pd tapeten tidigare.

— Bry er inte om ifall jag sitter och rullar tummarna! skimtar
Katarina. Det gér inte hem och hon fortsitter snabbt: Nej, ge mig vad
som helst. Sig vad det fir kosta sd anpassar jag min debitering efter
det.

— Vi kanske skall se dig som en nyanstilld. Det ir viktigare att du har
nigot att géra dn att sitta upp tid i borjan. Peters forslag limnas
okommenterat, eftersom Katarina viljer att byta spér:

— Hur har ni det d&?

— Bra, svarar resten lite frinvarande; man har ju just gitt igenom
detta. [ stillet tar man upp en kort diskussion om en nyanstilld, och
motet fortsitter med detta.



Katarinas situation dr problematisk, bdde foér henne sjilv och for
gruppen. Hennes minskade arbetstid gor att hennes nirvaro framstér
som fragmenterad; kanske overdrivet fragmenterad. Hon noterar sjilv
att nir hon gick ner i arbetstid sjonk debiteringen med
(oproportionerliga) 50 procent. (Katarina menar sjilv att hennes
kollegor verkar tinka att ”deltid” betyder att hon inte 4r hir alls, nir det
i sjilva verket bara innebir att ndgra timmar forsvinner.) Problemen
attribueras dessutom till Katarina som individ. Hennes férmiga att
hantera klienter ifrdgasitts av Peter och mojligen, antydds det, ir
hennes val av arbetsgrupp felaktigt. Axels forsvar av hennes valfrihet kan
framstd som att den understryker det individuella ansvaret for att
(mojligen) ha hamnat i fel arbetsgrupp. Aven om situationen framstills
som problematisk och som att man vill hjilpa till verkar Peter ovillig att
mer konkret diskutera forslag och gir hellre vidare. August uppvisar ett
visst ointresse for att alls fordjupa sig i frigan.

Katarinas entré gor situationen in mer anstringd. Hennes forsok att
skimta bort det problematiska tas inte emot vil. Att Peter foresldr vad
de mer kan gora uriver att forse henne med arbete blir svart att svara pd
— det 4r ju just frinvaron av arbete som ir problematisk. Dessutom har
hon tydligen missat chansen att fi arbete eftersom hon inte var
nirvarande vid den tidigare fordelningen (dir inget arbete gavs till
henne, bara till de nirvarande). Den tidigare nimnda onsdagsfrinvaron
understryker detta ytterligare — om man inte dr nirvarande nir arbete
fordelas blir det svart att f3 nigot tilldelat sig. Katarina viljer att inte g
in nirmare i frigan och byter istillet spir och med detta avfors
problemet frin dagordningen.

En stund efter att métet avslutats, nir jag sitter och fyller i mina
anteckningar, diskuterar Peter situationen med sin foregingare, den
fore detta kontorschefen Carsten (som ir kontorets grand old man).
Situationen dr uppenbart problematisk.

— Jobbar hon hos oss? frigar Carsten. Peter svarar att, ja, det gor hon,
och papekar vidare:

— Vi fér vil gd och prata med henne. Hon har ju den familjesituation
hon har, dir arbetet inte kommer i forsta hand utan i tredje. Forst
kommer vil man och barn.

Carsten héller med och papekar sedan, med syftning pa arbetet, att

— Tyvirr sd paverkar ju det...
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De ror sig efter detta in mot Carstens kontor och jag hor inte lingre
vad de siger, men samtalet avbryts kort efter detta och Peter
jtervinder till sitt kontor.

Det finns forstds en rad observationer som kan goras i sammanhanget,
men 1 relation till hur klientrelationer konstrueras ir framfor allt tva
virda att understryka. Det ena dr hur problemen lokaliseras till just
Katarina: tidigare erfarenheter av henne och hennes intresse av
privatlivet dr uppenbarligen problematiska aspekter. I linje med detta
tycks det vara upp tll Katarina att sjilv dstadkomma nya
klientrelationer; man noterar ju redan inledningsvis hennes frinvaro
och viljer d4 att inte distribuera ut arbete till henne. Det tycks inte
aktuellt att slippa in henne i de existerande klientrelationerna; det
arbete som kan delegeras till henne skall dessutom utféras utan att hon
kan debitera det fullt ut. Katarina ska i detta hinseende betraktas som
en nyanstilld — och dirmed som nigon som inte kan ta nigot storre
ansvar for klientrelationer.

Vidare ir gruppens roll vird att uppmirksamma. Katarinas avsaknad av
klientrelationer 4r hennes eget problem, inte nigot som angir gruppen
som sidan — dven om dess roll 4r att fordela arbete. I sjilva verket idr det
huvudsakligen August som skoter arbetsférdelningen; Peters passiva roll
i sammanhanget beror i alla fall delvis pa att han vid detta tillfille inte
hade si mycket arbete att fordela. En av hans vanliga medarbetare ir
Axel, och delegeringen av arbete till honom hanterar de utanfor det
aktuella forumet. Att gruppen samlas kan ses som ett sitt att effektivt
informera om en arbetsdelning som redan skett; en hindelse med viss
kommunikativ men frimst symbolisk roll. Klientrelationerna blir inte
gruppens ~egendom” eller nigot vars foérdelning blir till foremal for
diskussion. Det dr nigot som snabbt klaras av. (Detta intryck ir
detsamma pa de andra méten av denna typ jag var pd, dven i en annan
grupp.) Gruppens betydelse f6r fordelningen av arbete dr alltsd

beglréinsad.29

“Jag kommer att dtervinda till temat om arbetsfordelning och hur den mer precist
gar till i nista kapitel.
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Den centrala poingen med fallet Katarina ir hur alla dessa problem —
med #dgandet och gruppens sitt att hantera utdelningen av arbete —
understryker hur uppritthéllandet av klientrelationer framfor alle ar
nigot som ses som ett individuellt ansvar. Katarina kan knappast lastas
for sin situation, hon ville inte ens hamna i den mer seniora roll hon
har tilldelats. Aven om det som explicit kommer fram pi métet handlar
om Katarinas problem med att 6ver huvud taget fi tag pé arbete s ir
detta ett uttryck for ndgonting annat — det bor snarast ses som en effeke
av det sitt som klientrelationerna organiseras pa, att deras igande
attribueras till enskilda individer i stillet for till organisationen. Ett
avbrott 1 relationerna fir dirfor stora foljder for individen. For
organisationen som helhet ir effekten mer oklar. I detta fall hade
klienterna inte limnat Skatt f6r ndgon konkurrent utan férts 6ver till
andra individer.” Sett som en helhet har alltsi organisationen klarat sig
medan individen, hir Katarina, fir betala priset f6r hur
klientrelationens dgande konstrueras.

En personlig och fortroendefull relation

Det idr centralt, menar man pd Skatt, att etablera en fortroendefull
relation till klienten. En berittelse illustrerar detta:

— Det kan ju vara ofta s hir att, det talas nistan alltid om just den
hir situationen med [namn], han har sikert vart med om den. Ett
stort foretag har en ekonomichef som gor pé ett visst sitt ndn ging
199x, och sd dr allt bra tills skattemyndigheten uppticker att det var
fel. Det var utav helsike fel, sd blir det en skattesmill pa en miljon.
D34, ekonomichefen, han tycker inte om det hir, si di gir han il
Skatt och sd siger han ”vi miste fixa det hir”. D4 skriver Skatt ett
lingt 6verklagande till honom och sd gir han till styrelsen och siger
"Titta hir, visserligen har skattemyndigheten péfort oss en miljon
men det ir helt fel, titta hir Skatt har skrivit hir, och det forstir ni vil
att vi vinner om detta”. S& gir det tvd 4r, si kommer domen i
linsritten, det blir avslag, d& gir han till Skatt igen och fir ett nytt

*Detta varierar dels pi grundval av vilken sorts klienter det handlar om. Nir det
ror revisionsklienter si binds de till Big genom revisorerna snarare in genom
Skatt, eftersom Skatts konsulter dir fungerar som ett slags internkonsulter till re-
visorerna. Nir det giller Skatts egna klienter, i synnerhet om de klienterna till-
hort seniora konsulter, s 4r den personliga relationen viktigare.
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tjockt dverklagande till kammarritten. S gir han till styrelsen, Titta
hir, linsritten dom domde fel, titta hir”. Och di har han avancerat
upp 1 positionerna, och si till nir slut kammarritten har dome, dé
kanske...

— D drabbar det inte hans karridir lingre...

— Nej dé idr han sdpass hogt upp sé att... D4 har han férhalat det i fem
ar kanske, di ir han sjilv i position som vd, och da ir det liksom
glomt: “Ja det var ju sd linge sen, sd det...” Det tas ofta upp som ndt
slags exempel pd hur personliga intressen i ett foretag kanske da kan
paverka hur vi fir agera. Och den hir ekonomichefen han blir ju
virldens kompis med oss som gor detta, tycker det dr kanon, vi far
mer uppdrag frin det hir foretaget, och sd vidare. Sa det liksom...
befruktar vartannat, s att siga. Trots att i slutindan hamnar man
dndd ddr man var frin bérjan sd att siga, det var fel och det blev fel.

— Plus en del konsultarvoden pa vigen...

— Ja precis, hela tiden l6pande, s4 att siga.

— Det blir ju en lite intressant fraga vem som dr klienten diir da...

— Mm. Ja, officiellt s dr det sd klart foretaget. Men sen har man alltid
dom hir sma bindningarna som finns emellan folk att han dr kompis
med han, och dé gir har till skattekonsulten Karlsson dir, sd blir dom
bista kompisar ind& pa nit sitt under vigen. Det ir ju allting det gir
ut pd, att kiinna klienten. (Consultant)

Denna berittelse levererar ett par sensmoraler kring klientrelationens
karaktir. For det forsta dr det tydligt att den dr personlig, att det 4r
Karlsson och inte Skatt, som anlitas. For det andra handlar det om att
upparbeta ett langsiktigt fortroende. Slutligen handlar det om vem
klienten egentligen 4r (och detta kan kanske ses som en funktion av de
tvd ovanstiende poingerna): den officiella forklaringen, att det ir
foretaget, héller inte. Det 4r personer och relationer dem emellan som
det handlar om. Just det personliga i relationen betonas ofta:

— Ingen kan ju komma och tala om f6r mig vad jag ska gora med min
klient nir jag har skapat en personlig relation dir. (Partner)

Ibland framstér Skatt rentav som en samling enskilda individer med
underlydande snarare 4n som en gemensam byri:

— Man kan vil siga att det 4r som att det finns en mingd sma byrder
inom byrdn, egentligen. Skatteavdelning Anders Andersson,
skatteavdelning Bertil Blom. Och han skéter sina klienter. Punke slut.
(Assistant)
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En sidan infallsvinkel antyder att det 4r den personliga relationen
mellan tvi individer som ir central snarare idn att det handlar om en
relation mellan tva juridiska personer (konsultbolag och klientbolag).
Lowendahl (1997: 114) beskriver denna situation som att firman bestir
av “en uppsittning 13st kopplade relationer mellan individuella
professionella och individuella klientrepresentanter, pd si sitt att
klienter dr lojala gentemot individuella professionella snarare in mot
firmor”. Ytterligheten handlar om att det bara ir ett antal individer som
delar pa ett kontor. Detta avspeglas ocksa i instillningar till vikten av
formaliserad styrning i arbetet:

— Man ska inte lita sig styras for mycket med avseende pa
klientrelationer och sd, for det 4r bara jag som vet hur mina klienter
funkar. S3 4r det verkligen. (Partner)

Men det personliga och fortroendefulla dr naturligtvis uppblandat med
ett kommersiellt intresse frin bida parter: manga framhéller ett slags
ambivalens i beskrivningarna av konsult-klientrelationen. Forhéllandet
till klienten baseras pa en balans mellan att ha en affirsmissig och en
personlig relation. En consultant varnade for att “du fir ju inte bli
kompis med dina klienter”. Han menade att det handlar om en alldeles
speciell typ av relation som ligger i ett grinsland mellan kompisskap
och instrumentell relation, ”det 4r ndn jittekonstig avvigning dir”. Det
ar viktigt att hir se till vad som avses med “det personliga” i relationen:
med detta begrepp framhivs framfor allt det interpersonella, dvs att det
dr individer (snarare 4n tva foretag) som har en relation. Det handlar
mindre om att relationerna ir personliga i bemirkelsen att de i stor
utstrickning utspelas pd ett privat plan; tvirtom betonas att en viss
distans maste hallas.

Den personliga dimensionen har en viktg roll dven p& ett
innehdllsmissigt plan, eftersom en person som varit inblandad i ett
foretags affirer tidigare redan har en del kunskap:

— Har man gjort ett jobb sd har man ju ett forsteg: man vet mycket.
Man vet saker om klienten som han inte vill att nigon annan ska
veta. Eller framfor allt sd vill han inte att vi skall fortsitta veta det
utan att jobba med dom. Det ir en sak. Plus att man- genom att veta
detta si behover han inte vara lika tydlig nista ging han limnar ett
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uppdrag, han vet ju att vi vet alla dom hir sakerna s& vi forstér

bakgrunden. (Manager)

Det finns alltsi en dubbelhet i relationerna till klienterna: samtidigt
som det ror sig om affirsmissiga relationer sd binds starkare band 4n si
under tidens lopp.” Detta problem ir dock inget som ir utpriglat
nirvarande 1 pratet om klientrelationer p& Skatt. Kompisskapet
framstills 1 stillet ofta som en férdel och som en av de roliga delarna i
arbetet.

Som ett exempel pd detta kan vi atervinda till berittelsen om
ckonomichefen som lyckades dra en utredning i lingbink. En underlig
dynamik framkommer i denna. For den enskilde konsulten kan det
tydligen vara lyckosamt att utreda en friga och si att siga misslyckas.
Som berittelsen visar kan utredningar och rdd som inte ger definitiva,
eller rent av ger felaktiga, svar generera en hel del merarbete och vara ett
sitt att bibehdlla, utveckla och fordjupa en klientrelation. Den
sensmoral som consultanten for fram — att de personliga intressena och
relationerna ir centrala for Skatts verksamhet — understryker detta. S&
linge som det sker inom ramarna for ett fortroende, dvs s linge Skatt
lyckas overtyga klienten om att det inte 4r Skatts rdd wutan
skattemyndighetens tolkning som ir felaktig, si kan processen fortga.
Skattekonsulternas kunskapsévertag 4r naturligtvis ett centralt element i
denna dynamik (mgjligen parat med en skepsis mot myndigheter och
ett stort intresse av att undvika att betala skatt).

Vad klienten egentligen vill

— Man analyserar vad det ir klienten egentligen frigar efter, for oftast
sd kan... alltsd, de kan ju ha formulerat frigan fast det ir inte det de
egentligen behover veta. Dom frigar en sak men man fir analysera
vad ir det dom behover veta. (Senior manager)

"' den s3 kallade Uppsalaskolans idéer om nitverksmarknadsforing framgar detta i
det att man konstaterar att kundrelationer bestir av sivil tekniska och ekono-
miska som sociala och organisatoriska bindningar (se t ex Forsgren et al, 1982).
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Som ett par av de begrepp som diskuterades ovan — jag tinker nu
frimst pa “personlig” och "fortroendefull” — antyder ir det alltsé viktigt
att komma nira klienten i relationsskapandet. I forra kapitlet
diskuterades de problem de juniora upplever i detta, tex att det blir
svart att fi tag pd information. Sett ur de senioras position blir det
snarare en friga om att utnyttja den relation som man (férhopp-
ningsvis) forfogar 6ver — att etablera en personlig och fortroendefull
relation blir ett sdtt att 6ka sina méjligheter att ta reda pa vad klienten
egentligen vill (vilket inte 4r samma sak som att svara pd klientens
initiala frdga). Att formulera vad klienten egentligen vill 4r en viktig del
av skattekonsultens problemkonstruktion och framstills ofta i termer av
ett slags forhdllningssitt.

I arbetet tillsammans med klienten finns det en rad tekniker — t ex sitt
att stilla frigor — som man kan tilligna sig. De tekniker som beskrivs ar
emellertid ofta av timligen trivial karakeir:

— Oftast brukar jag rita upp pa tavlan: "Hur idr det det ser ut hir
egentligen?” Och si bérjar man rita upp. Och di siger kunden
kanske: Nej men det dir bolaget, vem idr det som Zger det dir
bolaget egentligen?” D4 kanske dom inte har en aning om det. Och
di fir du ju fram allting bara genom att rita va. Det ir en teknik att
stilla frigorna. Och till slut kommer det fram att ”Jaha, skall vi kolla
vem som iger det dir bolaget, for det ir vildigt viktigt hir, sd att du
inte siljer till fel bolag” och si vidare. Och pé det sittet siljer du
ocksd in tjanster som dom sikerligen ville ha fast dom har inte riktigt-
dom kan vara oroliga for hur det ser ut fast dom har aldrig tagit tag i
det. Ditt jobb blir att klarligga fakta. Sen si faller liksom bitarna
oftast normalt pa plats. Men ofta fir du en friga lingt ut i periferin:
”Skall vi inte silja in det bolaget till det?” D3 bérjar du bara stilla
fragan: "Hur ser det bolaget ut?” S& ritar man upp det, var ligger det,
vilka dgare hir, och s hela familjen eller vad det nu ir, och vad det 4r
for bolag hir borta [skissar pd papper]. Nir du har ritat upp det sd
borjar tankeverksamheten gi pa samma sitt pd alla som tittar pd det
hir. Och da kan man siga: ”Ja, men om jag siljer in det hir dll dit,
da blir faktiskt dom hir tvd delidgare, nu har du bara en Zdgare, har du
tinkt pd det?” Och s vidare. "Nej, s vill jag inte ha det, dessutom
vill jag ha mina barn som #gare hir”, och sd vidare. Och sidir kan
man sitta. Man kan sitta s3 1 tvA timmar fér att fi klarhet 1
fragestillningen. D4 har du dll slut klart: ”Vad ir det du verkligen vill
hir?” Och dirfor skall man ju normalt sett inte ta ett svar per telefon,
for da siger dom bara: "Gar det att silja in det hir till dit?” "Javisst
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det gor det. Men: var dr det du vill?” Och dirfor ir tekniken att
konsulta inte si knepig, men fir du ingen som talar om for dig den
hir biten, si dr det som du siger: "Hur gér man?” Men det ir
egentligen bara en teknik och en nyfikenhet och viljan att hjilpa till
att stida upp. For oftast dr det ninting som inte ir riktigt klart, man
kan utgd ifran att dom inte har bitarna pd plats. Och du vet inte var
bitarna ir heller, utan genom att halla pa s& hir och bara stilla frigor,
sd faller sig, sd att siga, stidprocessen faller pa plats pd en ging.
(Partner, kursivering tillagd)

Det tekniska innehéllet och dess resultat dr inte sd svéra att beskriva,
menar partnern ovan. Men for det forsta dr just denna partner ovanligt
explicit kring konsultprocessen, och f6r det andra ir det inte teknikerna
i sig som dr poingen. Det handlar snarare om att skapa en bild av
“nyfikenhet och viljan att hjilpa till att stida upp”. Samtidigt som
processen framstills i termer av vilvillighet s smyger sig kommersiella
argument in i form av méjligheten till merférsiljning. Vad som framfor
allt framstdr som centralt 4r dock hur konsultens formiga att stilla
fragor och reda ut olika sakférhéllanden blir ett sitt att komma &t vad
klienten egentligen vill. Klienten har inte sjilv “bitarna pd plats”, det
kan man utgd ifrin — och dirmed vet klienten, trots ett initialt
onskemdl om att fi hjilp med ett problem, inte vad hon vill. Som
exemplet ovan ger vid handen kan ett 6nskemdl om att genomfora
omstruktureringar av skatteskil leda till oonskade konsekvenser; att ta
reda pd vad klienten “egentligen” vill innebir att konsulten klarligger
dessa konsekvenser for klienten och tydliggsr de problem som
onskemadlet aktualiserar. Att ta reda pd vad klienten "egentligen” vill 4r
allesd inte att forsoka ta reda pd klientens medvetna eller omedvetna
onskemadl utan snarare att ta reda pé vad klienten ir beredd att gora for
att uppnd vissa resultat och att skapa en insikt i problemens
komplexitet. Att skapa denna insike dr dels beroende av konsultens
kunskapsovertag relative klienten men ocksd av en hallning som i
framstillningarna priglas av en bild av vilvillighet.

Vilvilligheten kan forvisso ocksi ses i termer av riskhantering.
Klienterna formulerar sig inte alltid i juridiske korrekta termer, si att
siga, och det kan vara viktigt att genom ytterligare frigor ta reda pé vad
klienten egentligen vill — i juridisk bemirkelse, for att rite rdd skall
kunna ges. P4 samma sitt foljer man upp rad som getts via telefon med
e-post dir man tydliggor vad rddet var och vilka forutsittningar det
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baseras pi (och dirmed friskriver man sig ocksd i viss man frin
feltolkningar av rdden eftersom forutsittningarna specificeras).

Vilvilligheten bor, enligt framstillningarna, limpligen kompletteras
med ett slags ddmjukhet infor klienten och infér verksamhetens art.
Man maste forsoka “fa klienten att forstd det komplexa i problemet, att
man har vissa avvigningar att ta hinsyn till [...] Men vi kan ju inte lova
framging eftersom juridiken 4r en ganska svirbemistrad djungel”
(consultant). Betoningen av att det handlar om ett slags férhallningssitt
blir tydligare hos en annan partner:

— For mig sjilv i alla fall si handlar det till stor del om empati, alltsd
att sitta mig in i klientens situation helt enkelt. Det var det jag
menade forut nir jag sa att du kan i en enkel friga men som erfaren
konsult s& kan du inse att han har egentligen mycket mer
komplicerade frigor dn s, fast han forstr inte att stilla dom, det...
[...] Alltsd det, jag tycker att det handlar om det. En forméga att sitta
mig in i klientens situation. Vad ir det egentligen han frigar om?
Han frigar om vad som hinder om jag siljer dom aktierna dit och si
och s& men det dr egentligen inte det han frigar utan, utan det
handlar om ett stérre sammanhang f6r honom. Om jag d& sitter mig
in i det, forsoker sitta mig in i det och han kinner det, att jag faktiskt
forsoker att gora nanting mer 4n att bara svara kyligt tekniskt pd en
stilld fréga och sen skydda mig frin skadestindsansprik om jag svarar
fel, utan 1 stillet fakeiske forsoker att lyssna och finga upp saker som
dr lite halvt uttalade och s va, da efter ett tag si... De allra flesta
minniskor uppskattar att man uppfor sig pd det sittet, dd fir man ett
tortroendefullt forhillande. (Partner)

Det som krivs for att man ska viga inta detta foérhallningssitt 4r ett
sjalvfortroende och en sikerhet i konsultrollen, och ”det snyter man
inte ur nisan nir man ir nyanstilld”. Man bor forsiktigt nirma sig
klienten med frigor, kiinna sig fram och ta reda pé vad han egentligen
vill: man skall genomlysa klientens dolda friga. Samtidigt skall detta
kombineras med en 6dmjukhet infor sina egna begrinsningar, en vilja
att erkiinna att man inte kan svara direkt pa frigor och att erkinna att
man kan behova soka hjilp pd annat hdll. Man maste, fortsitter
partnern, “véga lyssna”, "viga utlimna sig till att en klient ska stilla sa
svira frigor [att] man kanske inte kan svara pd det med en ging”. I
ridgivningen fir man inte dra forhastade slutsatser, utan man miste
vara beredd att exponera det faktum att man inte ens som expert kan
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veta allt. I stillet prioriterar man att kunna komma med ett sikert svar
senare (och genererar naturligtvis debiterbar tid eftersom man maiste
utreda frigan). Partnern sammanfattar forhillningssittet med att
“madste vaga lyssna pa vad folk siger... och viga lyssna p& den egentliga
frigan: vad dr det egentligen dom frigar efter? [...] Om man uppticker
det och kan lira sig den metoden si brukar det gi ritt bra” (min
kursivering).

Det ir tydligt att konstruktionen av problem inte kan reduceras till en
uppsittning enkelt formaliserade kunskaper eller firdigheter. Det
overskrider ocksa vad som krivs for det materiella arbetet — det ricker
inte med att vara duktig pd att tolka lagen och kunna hantera dess
komplexitet och dynamik. I stillet framstdr det som krivs i
problemkonstruktionen som férhéllandevis okomplicerade saker: att
vara 6dmjuk, viga friga, erkinna att man inte alltid kan leverera ett
sikert svar pd en ging, etc. Greenwood et al (1990) menar att
verksamheten i professionella servicefirmor (av tex Skatts typ)
huvudsakligen handlar om att “applicera prototyper inlirda genom
omfattande trining och erfarenhet i en serie komplexa situationer”
(ibid: 731), dvs det handlar om att forhillandevis standardiserade
fardigheter appliceras (jfr aven Abbott, 1991; Hanlon, 1996, 1997). 1
relation till hur konstruktionen av problem ser ut pa Skatt framtonar en
annan bild. Probleml6sningen ir inte det primira ur en senior position
— det 4r nigot som juniora konfronteras med. For den seniora handlar
det snarare om att i samspel med klienten konstruera problem.
Konstruera innebir naturligtvis inte att problemen skulle skapas ur
tomma intet — det handlar snarare om att klienten sjilv inte dll fullo
antas kinna till sin problemsituation, dvs att det problem som klienten
upplever inte ir firdigkonstruerat. Att fordjupa sig i klientens problem
och utveckla dem ir inte ndgot som enbart dr avhingigt pd applicering
av prototypiska metoder och det kan inte heller enbart ses som att man
lir sig omformulera problemens juridiska karaktir. Det handlar snarare
om att utveckla och utnyttja klientrelationer. Men det innebir i sin tur
inte att de mer materiella elementen forringas; snarare utgor de ett
viktigt element i klientrelationen.
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Produktens oppenhet

Det som diskuterats hittills i detta kapitel har rort klientrelationens
karaktir och pa vilket sitt denna kommer in i konstruktionen av
problem — det visar sig i detta att klientarbetet mycket sigs handla om
ett slags forhallningssitt, snarare 4n att man betonar omfattande
materiella kunskaper. De senare figurerar i bakgrunden som en
nddvindig men absolut inte tillricklig del. Men vad som inte framgir
av diskussionen ovan ir vad det dr som Skatt till syvende og sidst
levererar — Skatts produkt. 1 diskussionen kring produkten, som jag
kommer att ta upp nu, aterkommer relevansen av lagens komplexitet
och dynamik forvisso, men till skillnad frin det problem som det
framstilldes som ur en junior position sd betonas, ur en senior position,
i stillet dess mojligheter. Produkten kan for den sakens skull inte ses
som fristdende frin klientrelationen — snarare handlar konstruktionen
av problem just om att se och utnyttja just det att produkten ir en
effekt av vissa forhillanden i relationen mellan klient och konsult.
Skattekonsultationens produkt priglas av en dppenher: den kan inom
ramarna for klientrelationerna tinjas ut i tiden.

Kronor och oren: produktens tydlighet

En forsta notering som madste goras i relation till en diskussion kring
“produkten” pd Skatt dr vad produkten innebir — borde man inte
snarare tala 1 termer av en tjinst? For det forsta foljer benimningen
“produkt” spriakbruket pd Skatt. Forvisso framstdr detta ofta som
kluvet: ”vir produkt dr ju att silja tidnsten” som en respondent
uttryckee det, men benimningen “produkt” tycks indd dominera. Den
viktigare anledningen ir att skattekonsultation levererar en tjinst med
forhallandevis hog grad av tydlighet” (jfr Normann, 1992/2000): t ex
levereras konkreta forslag pad hur man skall strukturera transaktioner
eller skriva avtal. Shostack (1977) menar att marknadsféring bor ha en
inriktning som ir, sd att siga, omvint proportionell mot produktens
karaktir: en 6kad grad av otydlighet i produkten (t ex i form av tjinster

I engelsk litteratur anvinds oftast begreppet “tangible”. Detta kan 6versittas med
savil “berdringsbar”, ”pataglig” eller "materiell” som “tydlig”. I detta samman-
hang anser jag att dversittningen tydlighet accentuerar relevanta delar av produk-
ten och fungerar bra sprikligt; ingen av dversittningarna ir emellertid perfekt.
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som ir svira att utvirdera) kompenseras med en marknadsforing riktad
mot tydlighet (och vice versa). Hur produkten framstills ir med andra
ord inte bara en effekt av dess inneboende egenskaper utan delvis ett
resultat av andra omstindigheter. Att bibehilla beteckningen ”produkt”
ar alltsd ett site att betona den forhallandevis hoga graden av tydlighet i
det som levereras.

Ett vanligt synsitt pd Skatt, och ett uttryck f6r produkeens tydlighet, ar
att framstilla produkten som att den huvudsakligen handlar om att
skapa kostnadsminskningar. Det kan vara en situation med en
omstrukturering dir bolag skall kopas och siljas eller ett fall med
dubbelbeskattning pa enskilda personers arbete, eller en genomging av
bokforing och skatteskulder hos ett uppkdpsobjekt. Detta ger en grad
av tydlighet i produkten: det gir i viss mén att sitta kronor och 6ren pa
arbetets virde for klienten. Detta kan i och for sig utvecklas till ett
problem — om en klient betalat pengar for en utredning om en
skatteteknisk mojlighet kan det forstds vara trakigt att fa ett negativt
svar. Men denna tydlighet i kronor och 6ren ir inte sjilvklar:

— Om man ir oférsiktig och inte tinker sig for sd kan skattekostnaden
bli vildigt hég. Och det finns, precis som nir det giller alla andra
kostnader i foretag, maskiner, hyror, resekostnader, vad som helst, si
finns det planeringsutrymme. Om du tinker dig for si kan du
reducera dina kostnader, reglerna tilliter det. Och det idr inom det
omrddet som vi planerar. Och di mirker foretagaren detta,
forhoppningsvis, genom att den hir kostnaden minskar. S& enkelt ar
det, egentligen.

— Fast samtidigt iir det inte riktigt si enkelt, for att han eller hon vet inte
om det hade minskat mer eller mindre om dom hade gitt till nigon av
era konkurrenter.

— Nej. Men precis som nir det giller att minska kostnaderna nir det
giller maskininvesteringar s dr det inte alltid det som ir avgorande
for foretagaren, om han nu har képt den allra effektivaste maskinen.
For honom ricker det ibland med att han har gjort en investering
som halverade kostnaden for honom, va. Det ricker for honom,
ibland. Dirfor att i och med att han halverar den kostnaden s3 kan
han koncentrera sig pd andra saker. Den typiske foretagaren har inte
tid att ldgga all tankemoda ett halvir pd just maskinkostnaden. Han
har inte tid med det. Han har tusen saker att tinka pé& och for honom
ir det fullt dllrickligt om han kan halvera kostnaden f6r sina
maskiner, jittebra! D3 kan han koncentrera sig pd att ragga nya
kunder eller vad det nu 4r han gor. S3 tror jag det fungerar for manga.
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Och samma sak ir det med skatten: kan du halvera skattekostnaden,
jittebra, gor det da! Visst. Sen kan du #dgna detta storre eller mindre
intresse. Just nir det giller skatten s har ju manga nistan ett maniske
intresse av att minska den, och ir villiga att betala hundrafem procent
for att minska den. (Partner)

P4 sitt och vis 4r kronorna och 6renas tydlighet bedriglig. Det ir svért
for klienten att veta om en annan konsult hade kunnat ge ett bittre rad.
Men partnern ovan ser inte denna situation som sirdeles problematisk:
det handlar inte nédvindigtvis for klienten att fi ett optimalt rdd, utan
det ricker med ett som ir tillridckligt bra. Men situationen kan variera
mellan olika klienter. Nir det giller storre klienter har de ofta nigon
som ir engagerad i frigor kring beskattning och skatteplanering, och
det gor det "sdrskilt viktigt att [ridet] liksom 4r rdtt” (manager). Nir
det giller mindre klienter 4r de i hogre grad utelimnade till att ha
fortroende for Skatts konsulter. Ett alternativ for klienten vore
naturligtvis att anlita ytterligare en konsult frin en annan byr3 for att f3
en andra bedémning av situationen (och detta forekommer ibland).”
Men detta skulle for det forsta kosta forhillandevis mycket — som jag
noterade i kapitel 2 ir skattekonsultation inte en billig jdnst — men
framf6r allt handlar skatteplanering ofta om kinsliga saker. Dels ir
skatteplanering i sig ett kinsligt 4amne, men det kan ocksd handla om
forvirv eller andra transaktioner som ses som affirsmissigt kinsliga och
dir man vill undvika att involvera allt fér minga aktdrer i processen.

En annan dimension i detta ir att de rdd skattekonsultationen genererar
maste ses som en del av klientens situation i bredare bemirkelse. Att
genomfora och strukturera transaktioner eller bolagsomstruktureringar
pa vissa sitt kan vara skattemissigt fordelaktigt samtidigt som det stiller
till andra komplikationer, tex i termer av Hgarférhillanden. En
consultant menar att man stills infor en situation dir man “har
verkligheten och problemet, man har den juridiska l6ningen och sen s
har man, sen ska man liksom hitta den slutliga, affirsmissiga,
16sningen” — och det 4r i bedémningen av denna som konsultens

“Att anlita just Skatt — till skillnad frin nigon mindre och kanske billigare firma —
ger ocksd en legitimitet gentemot externa intressenter, till exempel skattemyndig-
heten. P4 detta sitt kapitaliserar klienten pd Bigs renommé och pa den professio-
nella legitimeringen av kunskapen (jfr Alvesson, 2004).
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erfarenhet blir in mer central, eftersom denna maiste utformas inte bara
utifrdn en preferens for att minimera skatt (en preferens som kan vara
mycket stark) utan ockséd utifrin en rad juridiska konsekvenser som for
lekmannen (eller den juniora konsulten) kan vara svira att 6verblicka.
Att reducera konsultationen till att handla enbart om kronor och 6ren
ir alltsd problematiskt, eftersom den involverar dven andra aspekter som
kan vara av avgorande vikt. Kronorna och 6rena skinker skatts produkt
en tydlighet, men det dr en tydlighet som inte siger allt om vad som
levererats.

"Det ar en djavla tur att det inte ar Dagens Industri som
intervjuar mig”: produktens kvalitet

Emellanit slipper man igenom saker som man vet har bristfillig
kvalitet i juridiske hinseende, t ex pd grund av tidsbrist.

— Ibland fir man strunta i att gora hundra procent ritt, for det ir
alldeles for tidskrivande och arbetskrivande. Och att effekten i sig ir
inte si stor beroende pd hur man gér, pengarna bli i slutinden
desamma in till myndigheten. Si man kan vara lite s& pragmatisk

ibland, faktiskt. Det krivs det. (Consultant)

En annan consultant menar dessutom att kvaliteten under senare tid
forsimrats: "vi slipper igenom saker nu som var helt omojligt att ens
tinka sig for tre ar sen”. I synnerhet managers, som arbetar under stor
press, menar han slipper ifrin sig saker av "tveksam kvalitet” och det
mirks nir vil det negativa svaret frin skattemyndigheten kommer nigra
mdnader senare. Han menar vidare att detta inte 4r en bra strategi i
linga loppet eftersom man férlorar trovirdigheten gentemot klienterna
och noterar att det vore idn virre om det kom ut i pressen — och
fortydligar med att siga att ”[d]et 4r en djdvla tur att det inte dr Dagens
Industri som intervjuar mig.”

I det mest radikala fallet kan man tinka sig att rdd leder till direkta
felaktigheter och i slutinden till skadestindsansprak pd Skatt:

— Det forekommer nét enstaka. [...] Och sen ir det ju mer tur in
skicklighet, tror jag. [skrockar] = Varken klienten eller
skattemyndigheten uppticker felet! [skratt] Visst maste vi ge fel rad,
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det vore konstigt annars. Si sndrigt som regelverket ir, och si
osikert... (Partner)

Skadestindsansprik gentemot Skatt 4r ovanliga, menar partnern, men
inte heller hir 4r det enkelt att avgora vad som skulle utgéra mer eller
mindre god kvalitet: Vad 4r det som ir skadestindsgrundande? Vilka
alternativa rdd kunde ha getts? Hade alternativet varit att inget gora?
Inte ens i ett "klart” misslyckande kan nigra tydliga kriterier f6r detta
etableras a priori. I bedomningen av produktens kvalitet 4r det
eftertankens kranka blekhet som giller; pa sitt och vis kan man prata
om kvaliteten inte bara som svirbedémd utan ocksd svarforutsigbar.
Hur lagen skall tolkas kan, som jag noterade i férra kapitlet, variera
over tiden. I denna bemiirkelse 4r det inte bara s3 att klienten inte vet
vad hon eller han képer — det 4r ocksd i viss man sd att skattekonsulten
inte vet vad hon eller han siljer eftersom eventuella brister kanske inte
uppenbarar sig forrdn lingt senare och inte kan forutses. Som en
respondent uttryckte det, "[m]an utnyttjar ju inte kryphal, utan man
utnyttjar snarare det som idnnu inte har tippts till”, dvs det giller att
ligga i lagstiftningens frontlinjer f6r att kunna ge bra rdd, annars ror
man sig inom de omraden som skattemyndigheten redan hunnit reglera
genom t ex prejudikat. Detta leder dd ocksd till att bedémningar som
gjorts i efterhand kan underkinnas av myndigheterna.”

[ skattekonsultationen blir detta element pétagligt i det att produkten si
att siga stricker ut sig i tiden. Detta kan och bér man utnyttja:

— Det kan man alltid géra i rddgivningen, limna vissa frigor 6ppna
eller frigor dom inte har stillt, att fokusera pd dom frigorna eller
peka pa frigor som inte ir stillda dir man tror att det finns mer att
gora. Har man inte gjort det s& mdste man ofta folja upp det sjilv, hur
har det fallit ut, foljde dom det har ridet vi limnade, vilken effekt
fick det, eller dék det upp nya frigor med anledning av det, eller

*Ett konkret exempel pa detta ir det uppmirksammade fall di en ishockeyklubb
anvint sig av bemanningsforetag lokaliserade pa Isle of Man f6r att hyra in spe-
lare i stillet for att anstilla dem, och pa detta sitt undgétt att betala arbetsgivar-
avgifter. Fallet kom inte till sin upplosning férrin i regeringsritten, och den do-
men forindrade i efterhand liget dven for flera andra ishockeyklubbar som agerat
pa det sittet. (Fallet finns i Skatteverkets Rittsfallsprotokoll 22/01.)
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sadir. Det fir man ju ta det som en marknadsforingsitgird, nén
dtgird som krivs for att man ska bygga vidare. (Manager)

I den bemiirkelse som managern ovan talar om 6ppenheten blir den till
nigot som offensivt kan utnyttjas av skattekonsulterna. Ibland skapas
detta i samband med att andra intressenter — t ex skattemyndigheten —
kommer in 1 bilden. (Detta illustrerades iven i anekdoten om
ckonomichefen som med Skatts hjilp drog ut pa ett uppdrag tillrickligt
linge for att sjilv undkomma ansvaret; i detta spelade naturligtvis
rittsvisendet en central roll som den motpart som krivs for att

uppdraget skall kunna hallas iging.)

I termer av tydlighet tycks skattekonsultationen félja Shostacks (1977)
logik: samtidigt som produktens kvalitet framstdr som svirbedémd och
emellandt bricklig si betonar konsulterna de tydliga resultat som de kan
leverera tll klienten. Produktens dynamik skapas dock inte av
konsulterna sjilva lika mycket som i relationen mellan konsult och
klient — och skattemyndighet. Som jag beskrev i forra kapitlet skapar
lagens uttolkning och lagférindringar i sig en dynamik (som
materialiserar sig i myndigheters agerande). Men en dynamik skapas
och uppritthillas ocksd av konsulter som ir offensiva i ridgivningen
och av klienter som har egna intressen av att halla ett uppdrag vid liv.
Detta leder ull att skattekonsulternas kunskapsovertag mojliggor en
produkt som s3 att siga hills ppen under en lingre tid.

Skattekonsultation sett ur en senior position:
problemkonstruktion

De teman som berdrts ovan — i tur och ordning klientrelationen,
klientens vilja och produktens 6ppenhet — utgor skattekonsultationens
arbete sett ur en senior position. Det som ir gemensamt for dessa
aspekter dr att de pd olika site forhiller sig till klientens roll i arbetet.
Men arbetet kan for den sakens skull inte reduceras till att enbart
handla om klienterna — sdsom diskussionen om produktens 6ppenhet
framhéller sd idr lagens komplexitet och dynamik fortfarande centrala
aspekter av arbetet. Det sitt som klienten kommer in pd kan forstés
som att klienten utgér en central komponent i konstruktionen av de
problem som skattekonsulterna loser (eller gor ansprak pa att 16sa).
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Begreppet konstruktion bér hir nyanseras en smula. Problemen ir
naturligtvis inte konstruerade i bemirkelsen att de ir gripna ur luften
eller att de skulle utgéra ndgon slags pseudoproblem. Med den
forhallandevis passiva roll som konsulterna p& Skatt har il
marknadsféring (vilket kan kontrasteras mot andra KIF/PSF, jfr
Alvesson, 2004) innebir det att det ofta ir klienterna (eller revisorer)
som uppmirksammar en frigestillning och kontakter Skatt i drendet.”
Det dr dock inte s att problemet i och med detta ir klarlagt. I nista
steg kommer aspekter som produktens 6ppenhet och bedémningar av
vad klienten egentligen vill in i bilden: Vad ir det (juridiskt sett) som
klienten vill 8stadkomma och vad har det fér konsekvenser? Vilken
omfattning skall problemet ges? Detta utspelas i sin tur i en situation
dir langsiktiga relationer priglade av fortroende skall skapas, vilket
innebdr att hinsyn som tex balanseringen av kommersiella och
personliga intressen mdste tas. Konstruktionen av de problem som
skattekonsulten l6ser sker alltsi inom ramarna for en klientrelation,
men kan inte reduceras till att bara rora klienten utan involverar dven
andra — vad som pa Skatt skulle klassas som materiella — aspeketer.

Skillnaden mellan den juniora och den seniora positionen

Som struktureringen av detta kapitel och foregiende vill framhalla s3
skiljer sig inte den juniora och den seniora positionen &t i termer av
vilka aspekter (materiella eller kommersiella) av arbetet som framhivs
(se tabellen nedan f6r en sammanstillning). For det forsta finns det en
senior hantering av de problem som de juniora upplever, vilket
knappast dr forvinande eftersom de seniora ju en ging befunnit sig i en
junior position. De seniora arbetar inte heller enbart med problem-
konstruktionen utan dven med problemlosning, och skattekonsul-

“I intervjuerna med personer som tidigare jobbat pi Skatt understryker
intervjupersonerna denna passiva roll och noterar att ett mer aktivt klientarbete
var ndgot som man, si hir i efterhand, kunde se som nigot som kunde utvecklats
mycket mer pd Skatt. Varfor det forhéller sig pa detta sitt pa Skatt kan mojligen
forklaras med méinga senioras bakgrund som jurister — t ex s innehéller bestim-
melserna for Sveriges Advokatsamfund formuleringar som kraftigt begrinsar ad-
vokatens méjligheter att marknadsfora sig. Aven om Skatts jurister inte lyder un-
der dessa regler sd har de mdjligen skolats i ett sidant tinkande tidigare, vilket
forstds kan paverka instillningen.
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tationen innehéller hir en kumulativ aspeke (jfr Sandberg, 2000). For
det andra, emellertid, innebir den seniora positionen att arbetet
framstills pd ett sdtt som forvisso gér att relatera till den juniora men
som samtidigt skiljer sig 4t. Medan det juniora arbetet framfor allt
centreras kring det konkreta arbetet och dess problem si centreras det
seniora arbetet framfor allt kring klienten. En direkt jimforelse mellan
hur de olika aspekterna framtrider tydliggor resonemanget (se tabellen

till hoger).

Nir det giller aspekter kring lagen sd kommer dessa till uttryck i termer
av komplexitet, dynamik och grizoner i den juniora positionen. I alla
dessa fall dr det konkret arbete med tolkningen av lagen i enskilda
frigor som behandlas, medan det pd den seniora nivin korrespon-
derande temat ror produktens tydlighet och kvalitet. Tydligheten och
kvaliteten kan utnyttjas, men for att utnyttja dessa mdste det finnas
ndgon i relation till vilken tydlighet och 6ppenhet existerar: en klient ar
inblandad. P4 samma sitt kommer klientens intresse och kontakten
med klienten in som ett slags stormoment i det juniora arbetet,
eftersom de juniora inte (initialt) har den klientkontakt som krivs for
att skapa de fortroendefulla och personliga relationer som betonas i det
seniora arbetet.

Fran uppdrag till klienter

Nu innebir forstds inte denna tudelning av arbetet att seniora alltid har
klientkontakt i alla utredningar eller att alla juniora alltid saknar
detsamma. Vad resonemanget och tabellen vill formedla ir att arbetet
med skattekonsultation kan forstds pa olika sitt och att det finns en
systematik i skillnaderna.

Skillnaderna mellan den juniora och den seniora positionen kan
diskuteras som ett kontinuum mellan olika typer av verksamhet. I
Lowendahls (1997) och Mills & Margulies (1980) resonemang malas
ett kontinuum upp frin att man siljer firdiga losningar via mer
problemlosande verksamhet till en klientorienterad. Aven om dessa
studier ror sig pd en mer 6vergripande nivd si kan skalan utnyttjas for
att illustrera det som sker i den professionella utvecklingen pa Skatt.
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Medan man som junior bara har begrinsad klientkontakt och mest ar
involverad i problemlésande uppgifter dr tanken att man mer och mer
skall g& mot okad klientorientering. Denna okade klientorientering
innebir emellertid inte att det konkreta arbetets roll elimineras.
Tvirtom utgér en rad aspekter, tex det juridiska systemets
konstruktion med triaden klient—konsult—-myndighet och lagens
komplexitet och dynamik, forutsittningar for skattekonsultationen. I
den juniora bilden av problemlésningens problematiker dr det
bemistrandet av detta som stir i fokus. Sjilva arbetet — med och i -
klientrelationen stdr sd att siga utanfor problemlésningens problematik.
Om man diremot betraktar skattekonsultationen ur en senior position
si liggs tonvikten vid Kklientrelationen. Detta visas i form av
kunskapsasymmetri och fortroende. Forstielsen av den seniora
positionen kan sammanfattas med att problemkonstruktionen sitts i
centrum.

Som helhet kan skattekonsultation beskrivas som att det handlar om att
problem konstrueras, dir klientrelationen fyller en central roll, och om
att problem omformuleras och l6ses, dir det konkreta arbetet dr det
centrala. Vad som kan diskuteras nirmare, emellertid, ir den
arbetsdelning som sker pa Skatt: det dr bara utifrin en senior position
som den bild som illustreras omedelbart ovan framtrider. I 6vergingen
frin en junior till en senior position mdste denna helhetsforstaelse
skapas. Kopplingen mellan juniora och seniora dr primirt relaterad till
enskilda fall eller uppdrag och utgér dirmed en mer temporir
konstellationsform in tex ett team eller en arbetsgrupp (jfr Winroth,
2003). Dock ir det for de juniora centralt att etablera bra relationer
inom firman f6r att pd sikt kunna arbeta upp relationer dven utanfér i
form av direkta relationer till klienter.”

Att ga fran uppdrag till klienter — eller inte

I forra kapitlet behandlades de junioras bild av vilka problem som
aktualiseras i kontakten med klienten. Overgripande kan

*Hir skiljer sig bilden av juridiskt arbete frin den som Winroth (2003) formedlar,
ddr det framstdr som mer homogent. Det idr naturligtvis en grad av spekulation,
men den bilden kan vara en effekt av att det empiriska material som Winroth ba-
serar sina resonemang pé uteslutande bestdr av intervjuer med seniora jurister.
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klientkontaktens utveckling ses som en successiv involvering med
politiska och ekonomiska hinder. Den successiva involveringen sker
genom att man i allt stdrre utstrickning fir gd med pad méten och vara
med i “skarpa” situationer. Samtidigt finns de ekonomiska och politiska
hindren for detta, dvs att det anses svart att debitera ut den dubblerade
tiden och — vilket jag aterkommer till nedan — det att de seniora aktivt
haller juniora utanfér relationen. Nir man ser till hur de juniora
framstiller den successiva involveringen framtrider ocksd en bild av vad
det dr som krivs for att man skall kunna fi 6kad klientaccess. I detta dr
relationen till de seniora central. En HR-person beskriver de junioras
situation som att den priglas av beroende:

— Man ir si otroligt beroende av de dverordnades liksom... det ir
dom som forser alla med jobb och som pa nit sitt ger mojligheten till
karridrvigen ocksa. [...] Samtidigt s& vet man att man mdste vara
framdc for att det skall hinda ndt ocksd. Det ir ingen som kommer
och serverar en karriir eller mojligheterna f6r en pa en silverbricka
utan man madste ta for sig ocksd. (HR-person)

Att ta for sig dr viktigt. En consultant menade att detta omtalades i
termer av att man skall "vara en krigare [...] och d& kan man ju dra
slutsatser om hur de vill att man inte skall vara”. (Vad man inte ska vara
ir en sd kallad knickartyp, jag aterkommer till dessa nedan.) For att
kunna ta for sig méste man ha goda relationer till de som har tillging
till klientrelationerna.

— Ja antingen ir det partnerna sjilva som kinner att jag tycker nog
inte det hir uppdraget ir sa roligt, dd kan man ta 6ver det och si, och
di introducerar partnern en pa det sittet, eller si 4r det... Andra
partners tar med en frdn borjan och visar klienterna att det dr den hir
personen som har gjort jobbet. [...] S& det ligger ju i partnerns
hinder, att den 4r villig att slippa in ndn. (Consultant)

Handledarrelationen blir hir inte s& mycket en friga om att man soker
sig forebilder i arbetet (vilket papekades in forra kapitlet) som en friga
om en politisk relation. ”Det kan litt bli favoriseringar, favoriseringar
som inte bygger pd kompetens utan pd annat”, menar en consultant,
och antyder i detta att framgang i relationen baseras pé ett visst mitt av
krusande. En annan consultant dr mer explicit:
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— Jag har svirt for att flita ihop mitt ndshir med ndn annans arselhdr
bara for att jag maste. Och om det borjar krivas det s& kommer jag
definitivt aldrig bli partner. (Consultant)

Hallningen kan uppfattas som cynisk — men det finns skil for att
uppfatta krusandet som en central del av arbetet med att komma in i
klientrelationer. Att utveckla en hég kompetens i problemlésningen ir
inte tillrickligt — inte om man aspirerar pd partnerskap. Att utveckla en
god problemlosande férméga utan att utvecklas mot klientorientering
ar namligen fullt mjligt. Det finns till och med ett speciellt ord for de
som huvudsakligen fokuserar pd lagen och inte ir fullt s framgangsrika
i det kommersiella: kndckartyper. Knickartyper, det dr sidana som sitter
pa sin kammare och knicker de juridiska notterna. Det finns, verkar
det som, ganska gott om denna "typ”:

— Och sen ir det vil fler som ir knickartyper, normalt sett i en sin
hir verksamhet i grund och botten, det idr det hela utbildningen gir
ut lite grand pa. (Partner) 7

P4 ett av de méten jag observerade deltog en person som sjilv (jag hade
intervjuat honom ett par dagar tidigare) klassificerade sig som en sidan.
Det var tydligt att han i ett par frigestillningar som kom upp pad méotet
utgjorde en auktoritet: alla lyssnade till vad han hade att siga, han forde
sig effektivt med referenser till paragrafer och forarbeten, och hans
slutsatser ifrigasattes inte av ndgon. Samtidigt var det tydligt — i
intervjun med honom och i senare intervjuer, nir jag
uppmirksammade saken — att han inte var ett partnerimne. En
respekterad sakkunskap ir forvisso bra att kunna uppvisa, men det
ricker inte. Det 4r naturligtvis inte si att knickartyperna helt saknar
klientkontakter, det dr bara det att de inte ser forstielsen av och

“Beteckningen — och fenomenet — “knickartyper” ir inte en lokal Skatt-foreteelse:
i Winroths (1999) studie av en advokatbyrd talas det till exempel om “knick-
advokater”, betecknande personer som var mer intresserade av att knicka juri-
diska nétter 4n att vara klientorienterade. Deras status var ndgot oklar: dels fanns
det en respekt for deras juridiska kompetens, men parallellt med detta férekom
en attityd av mer nedldtande karaktir: “att man i allra virsta fallen fir ’ldsa in
dom i biblioteket’, eftersom de inte idr lika bra pd det sociala” (ibid: 85). I Greys
(1998) studie av en Big Six-firma talas det om “boffins”, skickliga tekniker som
ir olimpade for partnerskap.
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relationen till klienten som mest central utan prioriterar tolkningen av
lagen. Det kan ju ocksé tinkas att denna typ av konsulter drar till sig
och behiller en viss typ av klienter:

— Jag skulle tro att mina dr mer intresserade av kunskapen faktiske [4n
av relationen]. Jag tror inte jag ir en sin hir sprudlande person si att
jag drar till mig sdna dir som jag kan sitta och prata och sidir och
skyla att jag inte kan saker och ting. Jag har nog inte riktigt det
pokerfejset sd. (Consultant)

Parallellt med att denna consultant — samma individ som nimndes
ovan — gor en indelning av klienter i sidana som ir intresserade av
kunskap och sddana som 4r mer intresserade av att ha en god relation,
sd skymtar virderingen igenom: att vara en typ av skattekonsult som ir
mer klientorienterad innebir att man forsoker skyla 6ver att man inte
kan vissa saker. For knickartypen ir tolkningen av lagen i centrum,
klienten erbjuder ett problem som ska knickas, men 4r inte mer central
in s3.” Knickartypen krusar inte, vare sig infor klienter eller infor andra
1 organisationen — men missar ocksd i detta mojligheten att arbeta pd
“ridtt” sdtt med och i klientrelationerna.

Kontinuiteten i utvecklingen frin uppdrags- till klientorientering ir
inte samma sak som att man ror sig pd en kontinuerlig skala utan
snarare om att en intresseforflyttning sker frin ett slags arbete (det
konkreta) till en annan (klientrelationer). Snarare in att det finns
mittpositioner man kan inta s tycks det handla om en forskjutning
frin en roll till en annan.

— Det ir inget som hinder bara for att du fir en annan titel, men
arbetet skiljer sig 4t just i den meningen att det ir mycket mer [...]
affirsmannaskap in tidigare. Tidigare var man kanske mer jurist bara,
att man lser problem. Men mer och mer blir det konsultrollen,
relationen till klienten, som blir viktigare. Naturligtvis skall man vara
det hir andra ocksd, men det tar storre plats. (Manager)

"Att en "knickartyp” skulle innebira en annan etisk inriktning ir diremot ingen
implikation. Tvirtom kan knickartypen mycket vil, pa grund av sina kunskaper i
tolkningen av lagen, vara vil sa skicklig pa att hitta sitt att minimera skatteris-
kerna for vissa transaktioner.
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Denna fokusférindring ir inte nédvindig om man ser till en aspekt av
det professionella kunnandet; knickartyperna ir de som ses som
skickligast materiellt. Men att bli en bra skattekonsult handlar mer om
att bli kommersiellt skicklig. Paradoxalt nog tycks den tekniska —
problemlésande — expertis som knickartyperna utvecklar inte vara det
viktigaste for en expert i skattekonsultation. Det materiella kunnandet
finns kvar, men for att utvecklas i arbetet krivs dven en politisk vilja
och férméga for att kunna arbeta sig in i och behélla klientrelationer.

Organiseringen av klientrelationernas privatisering

[ forra kapitlet betonades det konkreta arbetets organisering, dvs att det
ar 1 det konkreta arbetet som maojligheten att f6rstd det konkreta arbetet
dterfinns. Effekten av detta illustrerades genom att vinda pd ordet
konkret, som kan betyda sévil "pitaglig” som “fortitad”. Samtidigt som
det konkreta arbetet dagligen konfronterar de juniora i sin pataglighet
sd framstdr det som fortitat. En forklaring till detta kan givetvis sokas i
de junioras begrinsade tillging tll klienterna. Det resonemang som
foljer nedan 4r en mer utvecklad diskussion om vad som exkluderas ur
det konkreta arbetet och Aur denna exkludering iscensitts. (En tredje
fraga, varfor, fir anstd till nista kapitel.) Bilden av utvecklingen som
kontinuerlig (att den gr frin uppdrag till klienter) skiljer inte bilden av
Skatt frin andra typer av mistare—lirlingrelationer. Vad som ir sirskilt
intressant i fallet Skatt 4r just hur det uppritthills en grins mellan det
juniora och det seniora arbetet — den roll som organiseringen av
klientrelationen har. I schablonfallet (se tex Lave & Wenger, 1991)
skulle man snarare tinka sig en situation dir man uppritthéller en grad
av transparens i arbetet och pa sd sitt snabbare fi in de juniora till en
position dir de kan arbeta mer offensivt i relation till klienten (och
kanske minskar antalet knickartyper). P3 Skatt foredras och
uppritthdlls emellertid en privatisering av klientrelationerna; glappet
mellan junior och senior kvarstir.

Det som skiljer ut en senior frin en junior position i
skattekonsultationen kan ses som ett resultat av olika slags forstdelse for
arbetet — en dir de senioras forstdelse 4r mer fullddig och involverar de
junioras (jfr Sandberg, 2000) — men det méste samtidigt ses som ett
resultat av aktivt klientpolitiskt arbete inom organisationen. Detta sitt
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att organisera arbetet med och i klientrelationer kommer hir att belysas
ur tvd infallsvinklar. Fér det forsta kommer arbetet i klientrelationen att
diskuteras nirmare, och hir Aaterkommer begreppet fortroende.
Organiseringen av fortroende binder samman klientrelationen med
produktens dppenhet och tydlighet. Fortroendets roll dr dessutom ett
viktigt motiv tll privatiseringen av klientrelationen. Jag avslutar
analysen genom att nirmare presentera idén om privatisering, och lyfter
i detta fram en central dimension i klientarbetets organisering pa Skatt
och hur sirskiljandet av den juniora och den seniora positionen
iscensitts.

Fortroende som del av produkten

Servicearbete handlar inte bara om att leverera en ginst (Alvesson,
2004; Maister, 1993). I minga sammanhang brukar fértroende anges
som ett centralt element i relationen (Morgan & Hunt, 1994; Sharma,
1997). Fortroende ir emellertid svart att mer precist sitta fingret pd vad
det innebdr. Detta hindrar dock inte att man inom
relationsmarknadsforing ofta anvinder forekomst eller frinvaro av
fortroende for att forklara relationers vara eller icke-vara (Blois, 1999).
Genom att betrakta Skatts exempel kan emellertid produktionen av
fortroende diskuteras nirmare — fortroendet kan di ses som sdvil en
forutsittning for arbetet som en produkt av det. Centralt i en sidan
diskussion dr kunskapsasymmerri (jfr Dietrich & Roberts, 1997;
Gliickler & Armbriister, 2003; Goode, 1957; Sharma, 1997), dvs att
klienten har mindre kunskap om problemomridet in den
professionella. Denna asymmetri dr forstds en anledning tll att den
professionella anlitas 6ver huvud taget — om den inte fanns skulle den
tjinst som den professionella levererar inte behdvas.” Men asymmetrin
forsdtter klienten i en svér situation. Dels 4r det svart att vilja vem man
skall anlita eftersom man inte vet hur man skall jimféra olika
tjansteerbjudanden; jfr noteringen ovan om att Skatts goda renommé
har en viss betydelse for manga klienter. Vad som idr mest relevant i

“Undantag till detta resonemang kan tinkas. Ett ir nir klienten forvisso skulle
kunna utgora uppgiften sjilv men pd grund av exempelvis tidsbrist inte kan
(Alvesson, 2004: 63). Andra fall dr t ex nir den professionella anlitas for skapa le-
gitimitet kring uppgiftens utférande eller for att skapa ett intryck av att exempel-
vis en ledningsgrupp ir up-to-date och progressiv (Jackall, 1988).
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detta sammanhang ir emellertid det atc “klienten vanligen inte [ir]
kompetent att avgéra om [arbetet] utférdes ordentligt” (Goode,
1957: 196). Detta giller inte minst om den professionella aktivt arbetar
for att framstilla arbetets kvaliteter pa ett visst sitt (jfr Clark, 1995;
Larson, 1977; Power, 1997; Roberts & Dwyer, 1998). Detta 6ppnar
upp f6r en situation som konsulter kan utnyttja och dir klienten i stor
utstrickning tvingas lita pa konsultens bedémning av en situation och

rent av pd konsultens virdering av sitt eget arbete (Clark, 1995; Jackall,
1988).

Ett centralt element i forutsiteningarna for skapandet av fortroende ir
den svirbestimda kvaliteten. Den produkt som Skatt levererar har ett
slags 6ppenhet som dels bestér i att skattekonsulten sjilv kan (och bor)
generera merforsiljning. Det tar tid, menar en manager, att lira sig
detta forhéllningssitt, att “man ser allting som en mojlighet till att gora
nigot mera”. I detta hinseende kan kunskapsasymmetrin i relationen
till klienterna utnyttjas pd ett forhéllandevis opportunistiskt sitt:
gentemot klienter som inte sjilva har mojligheten att granska arbetet
kan man tumma pa kvaliteten i utredningarna. Nir produkten dras ut i
tiden skapas méjligheter for flera klientinteraktioner och dirmed for att
skapa ett langsiktigt fortroende.

Ett andra element som kan framhillas i relation till produktens
oppenhet dr dock att mojligheterna att utnyttja kunskapsasymmetrin ar
nigot mer kringskurna i skattekonsultation in i andra konsult-
verksamheter. 1 diskussioner kring olika slags konsultverksamhet
betonas ofta att kunskapsasymmetrin ger konsulterna forhallandevis
stor mojlighet att definiera arbetets kvalitet. Clark (1995) visar hur
managementkonsulter 1 stor utstrickning aktivt arbetar for att
producera och uppritthilla en bild av att ett kvalitativt resultat
levererats. Aven i fall dir en forhallandevis konkret produkt produceras
kan indd klienten och den professionella ha olika dsikter om dess
kvalitet. I Alvesson & Kopings (1993) studie av en reklambyra
poingteras t ex “den kinslomissiga attitydens och tyckandets centrala
betydelse for reklam” (ibid: 164; jfr Svensson, 2004). Nir det giller
skattekonsultation finns dtminstone ett par lackmustester f6r kvaliteten:
skattemyndighetens och eventuellt dven domstolens bedémning, dven
om en sidan reaktion kan lita vinta pd sig. Till skillnad frin inom t ex
managementkonsultation har konsulterna pa Skatt mindre méjligheter
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att sjilva definiera situationen. Detta, & andra sidan, placerar
konsulterna tydligare pa klientens sida kontra myndigheten — det som
pa ett mer principiellt plan diskuterades i forra kapitlet. Man maiste lira
sig att stilla sig ”pd andra sidan lagen” och utnyttja detta férhéllande i
relationen till klienten.

Klientens kommersiella betydelse framtrider naturligtvis i detta, men
samtidigt har de kommersiella méjligheterna sin grund i det konkreta
arbetet. Det ir inte genom marknadsforing eller klientjake som
mojligheterna till merarbete skapas — sidana aktiviteter forekommer
men framstills som mer perifera — utan i form av att man skapar
ytterligare ingdngar till arbete genom en forstdelse av vad klienten
“egentligen” vill. Att produkten som Skatt levererar i klientens 6gon har
en viss tydlighet — det handlar ofta om direkta inbesparingar i
skattekostnader — blir, tillsammans med svdrigheterna att bestimma
kvaliteten och utvirdera resultaten, en tillgéng. Aven d3 brister i
kvaliteten avslojas — till exempel i domstolar — kan det inom ramarna
for ett fortroende utnyttjas for att generera mer arbete. Klientens roll pa
Skatt kan alltsi inte forstis utan att man sitter den 1 relation till
produktens 6ppenhet, eftersom denna skapar forutsittningar for en
relation dir ett fortroende kan byggas upp. Samtidigt krivs ett redan
etablerat fortroende for att detta skall komma tillstind: en etablerad
relation gor det mojligt att skapa mer arbete, att silja in nya uppdrag
och att dterigen kapitalisera pd gamla. Genom att det oftast gér att finna
nya problem hos klienten som behéver utredas blir den enskilda
leveransen mindre viktig 4n att klientrelationen blir en 6ppen process —
varje transaktion mdste betraktas i termer av sin historia och sin

forvintade framtid” (Dwyer et al, 1987: 12).

Om produkten hade ett distinkt avslut hade den inte varit beroende pa
fortroende i samma utstrickning; & andra sidan hade den inte heller
genererat mojligheter till att skapa fortroende pa samma sice. Det ir i
uppritthillandet av en lingsiktig relation som fortroende kan
produceras, samtidigt som fortroendet ir en forutsittning for
relationens bibehéllande. I detta dr produktens dppenhet ett centralt
element. Fortroendet kan alltsd inte behandlas som nigot som enbart
forklarar relationernas karaktir eller som en orsak till relationerna:
fortroende maste ses som ett element som blir relevant i foérhillande till
bdde klientrelationer och till det arbete som produceras. De problem
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kring lagen som finns i det konkreta arbetet stir i en direkt forbindelse
med klientarbetet i termer av den produkt man levererar. P4 detta sitt
gir det en rod trdd frin tolkningen av lagen, via produktens 6ppenhet
och fortroendets roll till vikten av att bibehilla de klientrelationer man
har arbetat upp — att iscensitta en privatisering av relationerna.

Privatiseringens logik

De tva adjektiv som hittills fatt karaktirisera klientrelationens kvaliteter
— personlig och fortroendefull — 4r de som foredras pd Skatt. En
beskrivning utifrin dessa begrepp drar blicken till hur sjilva relationen
upplevs och byggs upp — ndgot som priglar beskrivningar av arbetet
utifrdn en senior position. Men beskrivningen kan inte stanna vid detta.
Redan i avsnittet om fallet Katarina ovan antyddes ytterligare en
kvalitet, nimligen att relationerna attribueras till individer snarare 4n
till organisationen, och jag kommer hir att avslutningsvis uppritchalla
mig vid relationernas privatiserade karaktir. Detta innebir att blicken
riktas frin relationernas kvaliteter till de effekter som detta sitt att
konstruera klientrelationen har.

Jag vill forst kort dterknyrta till den diskussion som fordes i forra kapitlet
kring de junioras problem med att komma in i klientrelationen. Dir
framkom bland annat att vissa seniora aktivt arbetar for att utestinga
juniora frin klientrelationer genom att t ex byta ut dem och dirmed
forhindra att de kommer i regelbunden kontakt med enskilda klienter.
Ibland later man det inte ens framgd for klienten att det varit nigon
annan inkopplad. Dessutom tillkommer ekonomiska skil for att inte ga
dubbelt pd klientmoten. Det dr vidare ldte att dra en parallell il
Katarinas problem med att skapa klientrelationer (som beskrevs i detta
kapitel), dir det ir tydligt att hennes problem i detta avseende
individualiseras. Dessa hogst konkreta effekter kan ses som utslag av
den betoning av fortroende och personlighet som gérs — men bilden
maste kompletteras med att klientrelationer privatiseras.

Vad detta begrepp pekar mot ir alltsi att det inte bara dr sd att
klientrelationerna talas om i termer av “personlig” och "fortroendefull”
utan ocksd att det pagar ett aktivt arbete for ate se till ate de forblir
personliga. Det ir inte forvinande att klientrelationer betraktas som
centrala tillgdngar (jfr Maister, 1993). Vad som ir intressant att
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uppmirksamma pa Skatt ir emellertid vart dessa tillgdngar attribueras:
en partner uttrycker det som att ”[d]en som iger klientrelationen ir
kung i sitt eget land”. Dvs: klientrelationen "4gs” av individer, inte av
Skatt. For Katarinas del, hon har ju kommit upp en bit i hierarkin, blir
detta ett problem eftersom hon i alla fall formellt sett kan ta over
klientrelationer — att slippa in henne i en relation utgér ett stérre hot
mot tex en partners ~dgande” idn att delegera till en assistant.”’
Konsekvenserna av avbrottet i Katarinas uppbyggande av klient-
relationer, relationer som hon sjilv “idgde”, illustrerar hur det
privatiserade dgandet ir centralt for exkluderingen av juniora frén
klientrelationer. En annan observation i anslutning till detta dr det
intryck som ibland formedlas om att partners egentligen bedriver sma
egna skilda verksamheter inom Skatt. Dessa illustrerar hur seniora
uppritthiller en tydlig grins kring sina klientrelationer och dirmed
stinger andra ute, precis som om de vore ett antal smafirmor
lokaliserade pd samma kontor.

En central aspekt av forhéllandet till klienter dr att det utgérs av en
kombination av personliga och kommersiella element. I Floods (1999)
studie av en juristfirma berittas det om en jurist vars framgingsrika
kusin blir en nyckel till framging for honom, eftersom han i och med
den kontakten fick ett rykte och ett nitverk pd képet. Har man tur kan
man kanske idrva klienter frdn en mer senior person i firman nir hon
eller han drar sig tillbaka, men vanligen miste man aktivera ett eget
nitverk och hitta relationer dir som man kan exploatera. Men att bara
ha relationer ricker naturligtvis inte: de maste utnyttjas ocksd. Flood
visar hur viktigt det dr for juristerna i hans fall att ha “ritt” uppdrag,
vilket 4r sidana som kan generera merarbete dven for andra i firman —
att vara en “regnmakare”. P& Skatt avspeglas detta delvis i att de
uppdrag som kommer via revisionen inte ir lika enkla att debitera som
de som kommer frin Skatts egna klienter — men framfor allt avspeglas

“Det gir inte att undvika att kommentera det ironiska i att Katarinas problem del-
vis dr en effekt av att hon i jimstilldhetens namn befordrades. 1 stillet for att,
som mer junior, fi hjilp med att dteruppbygga ett kontaktnit sd fir hon kimpa
for att gora det i stort sett ensam. Hon befordras till ett stopp i karridren som an-
nars kanske kunde ha undvikts; Katarina sdg detta framfér sig och ville inte bli
befordrad, men symbolhandlingen blev for viktig for att det skulle ga att ta hin-
syn till hennes 6nskemdl, tydligen.
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det i den privatiserade klientrelationen. Om man iger klientrelationer
sd kan man skapa merarbete dt andra genom att man (tillsammans med
klienten) konstruerar problem som kan slussas vidare i organisationen
(jag dterkommer till dessa processer i nista kapitel). Att limna ifrén sig
dgandet skulle ocksd innebira att limna ifrén sig méjligheten att vara en
regnmakare eller, som det heter pd Skatt, att uppvisa formerings-
forméaga.

Det jag vill betona med att karaktirisera klientrelationerna som
privatiserade ir alltsd de klientpolitiska effekter som den seniora
positionens karaktirisering av klientrelationen ger upphov till.
Fortroendet ir delvis en produket av att det konkreta arbetet bemistras,
men det dr ocksd en effekt av att det individuella dgandet av
klientrelationer tas for givet — det ir ett sjilvklart element i synen pa
klientens roll. Samtidigt som de juniora upplever sin exkludering som
problematisk si legitimeras den i referenserna till det konkreta arbetet —
men den framstir ocksd som nodvindig utifrin en senior position,
eftersom upparbetandet av fortroendefulla personliga relationer och
mdjligheten att uppvisa formeringsformiga ses som beroende av att
man iger och privatiserar klientrelationen.

Arbete med och i klientrelationer: summering

Som ett slags spegel till forra kapitlet har jag hir nirmare diskuterat
skattekonsultation ur en senior position. Sett ur denna position
framstdr klientrelationerna som det objekt som arbetet centreras kring.
Klientrelationernas karaktir framstills som att den 4r beroende av att
ett fortroende kan utvecklas. Relationerna dr ocksd beroende av ett
personligt férhillande mellan konsult och klient, snarare 4n en relation
mellan tvd organisationer. Genom att etablera relationer av denna
karaktir blir det mojligt att ta reda pa vad klienten egentligen vill, dvs
att kunna formulera klientens sporsmal i juridiska termer och ta reda pa
den information som krivs. Den produkt som skattekonsultationen
levererar 4r dessutom av dppen karaketir, dvs den stricker ut sig i tiden
och dess kvalitet 4r svir att faststilla; relationerna ses som en
forutsitening for att kunna utnyttja denna dppenhet. Detta resonemang
innebir att arbetet pd Skatt kan ses ur tvé olika positioner som var och
en betonar olika aspekter som centrala. Den juniora positionen
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centreras kring det konkreta arbetet medan den seniora centreras kring
arbetet med och 1 klientrelationer. Klientrelationerna ses som sivil en
forutsittning for som en effekt av att ett fortroende skapas.
Fortroendet, i sin tur, dr avhingigt konsultens formaga att privatisera
klientrelationer — relationernas dgande attribueras alltsd till individer
snarare 4n till organisationen. Genom privatiseringens iscensittande
organiseras arbetet pd Skatt pd si sitt att glappet mellan den juniora
och den seniora positionen uppritthalls.
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Timdebiteringen:
att synliggora arbete

— Man tinker ju mycket pd debiteringen. Det handlar ju mer om att
soka fylla sin tid, s& mycket man ska. Allts3, debitering styr ju arbetet
otroligt mycket. Nit annat kan man ju inte siga. Det kidnns ju
betydligt bittre att g hem en dag och pé nat sitt ha kint att man har
producerat och skapat nénting sex av dagens atta timmar i stillet for
tvd, om man liksom inte kommit ndn vart 6vrig tid. S det... funderas
och tinks mycket pd debiteringen.

— Ar det nit som diskuteras ocksi mycket?

— Ja, jattemycket.

— Pd vilket siitt diskuteras det?

— Svirigheten ibland att uppnd stillda grundkrav, eller vad man
forvintas klara av, eftersom man, sirskild di pa ligre niva, idr helt
utlimnad 4t att f& uppdrag, och vettiga uppdrag, och debiterbara
uppdrag, frin nan annan... Och nir debiteringen ir den enda tydligt
mirkbara och mitbara delen, sd dr det ju... Den styr arbetet mycket,
det ir helt klart. (Assistant)

Att verksamheten pd Skatt dr en ekonomisk verksamhet dr svirt att
missa. En central del av de flestas, men i synnerhet de junioras,
uppmirksamhet tas av "debiteringen”, med vilket de avser sin egen
beldggningsgrad riknat i antal timmar som kan debiteras ut pa klient.
Att vara framgingsrik pad Skatt innebidr inte bara att lira sig det
konkreta arbetet och att hantera klientrelationer — man méste ocksa
debitera timmar f6r det.

Debiteringen intar en central plats av flera skil. For det forsta innebir
debiteringen att man fir en virdemitare pd den enskilda individens
prestationer. Det dr, som en partner uttrycker det, “det viktigaste
mitinstrumentet” som de har for enskilda medarbetare. En person som

kan uppvisa en hog beliggning har arbetat upp det som kallas for
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“marknadsacceptans”, dvs hon eller han kan fi sina tjinster silda och
dnnu hellre dra in uppdrag till andra, mer juniora, medarbetare. Den
andra aspekten ir att debiteringen anses utgéra det yttersta tecknet pd
foretagets vilging. Eftersom klienterna debiteras pa timbasis sd sigs den
nedlagda arbetstiden bli oerhort viktig. Nir jag infor en HR-person
antydde att det skulle kunna vara av traditionella skil man mitte just
enskilda personers timdebitering fick jag svaret att:

— Alltsd, skall man vara lite krass s dr det det vi lever pd, vi lever pd
att fakturera intikter. Och intikterna i konsultverksamheten ir
normalt sett timrelaterade sd att siga. Och dé ir debiteringsgraden
helt avgorande f6r var verksamhet och f6r vir férméga att 6verleva, si
att siga. S4 det 4r inte bara frigan om ndgon slags ingrodd tradition,
utan det dr frigan om att det ir relevant i den hir typen av
verksamhet, det dr ett mycket relevant métt, ett relevant nyckeltal.
(HR-person)

I denna typ av resonemang, som ir den officiella sanningen om varfor
timdebitering 4r central, framstir debiteringen av klienten som en
direkt konsekvens av den tid som en enskild konsult rapporterar in (det
ir emellertid inte fallet, vilket jag dterkommer till nedan) och som en
sjdlvklar och naturlig del i verksamheten. Det som 4r det centrala hir 4r
emellertid det sdzt pa vilket debiteringen kommer in i arbetet. I detta
hinseende 4r debiteringen allt annat 4n sjilvklar. Den utgor mer ett sitt
att synliggora arbete 4n att "bara” mita det och blir pé sd sitt en viktig
aspekt av organiseringen av arbetet pa Skatt.

Det system f6r registrering av timdebitering som skall diskuteras i detta
kapitel ir ett slags redovisningssystem, och det kan forstds betraktas som
ett sddant dven teoretiskt. I en utvecklingslinje inom forskningen kring
redovisning sd har en fokusférskjutning frin “accounting” till
accountability” bidragit till att lyfta fram dessa systems karaktir av
sociala praktiker snarare dn deras formella konstruktion — dvs det har
mo]hgg]ort en diskussion av hur systemen fungerar i praktlken snarare
in 1 teorin (en overblick 6ver detta filt kan man fi i Munro &
Mouritzen, 1996; for en bredare bild se Covaleski et al, 1996). Det har
ocksd bidragit till att redovisning — i termer av olika slags formaliserade
och ofta numerirt baserade styr- och kontrollsystem — kommit att
stillas 1 relation till redogérelser i bredare bemirkelse. Detta omfattar
bide "mjukare” styrsystem som HRM (t ex Townley, 1993, 1994) eller
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rent av redogorelser i den breda bemirkelsen att “gora ndgon aspekt av
véra liv eller vira sjilv forstieliga” (Willmott, 1996: 23)". Detta 6ppnar
for det forsta for en ansats med beredskap att diskutera hur olika typer
av redogorelser forhaller sig till varandra, t ex narrativa i relation till
numerira (Kallinikos, 1996; Munro, 2001) eller i form av nationella
skillnader (Ahrens, 1996). Det forflyttar ocksd fokus frén atc se
systemen som representationer av en verksamhet till att se il hur de
bidrar till att konstruera bilder av verksamheten. Detta innebir vidare
att man kan forstd redovisningssystem som normativa strukcurer for
handlande inom en organisation (Roberts & Scapens, 1985). En lingt
dragen tolkning av detta synsitt leder tll att redovisningssystem
framstills som att de genom en ”pitvingad forstdelse” sikerstiller
konformitet i handlande, och vidare att de ger en “vad det verkar,
oundviklig och icke ifrigasatt bild av oss sjilva och vira aktiviteter”
(Roberts, 1991: 3591f). Det verkar, framstillt pd detta sitt, som om
redovisningen helt formar aktérerna. Resonemangen, tagna till sin
extrem, leder till att man reducerar aktoren till struktur. En sidan
tolkning uppfattar jag (liksom for 6vrigt Roberts) som alltfor snav.

Det finns inga garantier for att en styrningsidé realiseras pd samma sitt
som den framstills i idealiserad form (jfr Barley & Kunda, 1992;
Czarniawska & Joerges, 1995; Miller & O’Leary, 1994; Rose, 1996).
Redogoérelser fir inom ramarna for formaliserade system en homogen
form som mojliggor klassificering och kontroll — men detta maste inte

"Engelskans “accountability” kan dels anvindas i bemirkelsen att nigon ir ansva-
rig for ndgot, jfr "to be held accountable”. Men det kan ocksi relateras till ordet
“account”, redogorelse. Denna betydelse anvinds tex i etnometodologin, dir
man menar att ett kompetent socialt agerande innebir att kunna redogora for sitt
handlande, och parallellt att socialt handlande kan diskuteras utifrén redogorelser
(jfr Garfinkel, 1967; Harré & Secord, 1972/1976). Vi finner samma konnotatio-
ner i svenskan; i SAOB (R612) lyder den forsta betydelsebestimningen till redogg-
relse “avliggande av rikenskap . avgivande av redovisning; klarliggande av hur
man utfért ngt som man har att svara f6r”. Begreppet kan emellertid dven ha en
bredare innebdrd; SAOB fortsitter med “handlingen att ge besked om 1. skildra 1.
klargéra ngt”. Som Scott & Lyman (1968: 46) papekar sd bor inte alla former av
berittelser eller forklaringar ses som redogorelser. De reserverar istillet begreppet
till situationer som innebir att “en handling utsitts for en virderande gransk-
ning”. Min anvindning av redogorelse ligger i linje med Scott & Lymans och
SAOBs forsta betydelseangivelse.
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per automatik innebira att de bestimmer handlande. I stillet vill jag, i
linje med Munro (1996:5), betrakta formaliserade system for
redogorelser som att de handlar om att framstilla arbete pa ett sidant
sitt att det kan "ldsas” av andra medlemmar i organisationen och "géra
det osynliga synligt”. Att redogéra for ndgot i termer av ett pd forhand
etablerat och accepterat system innebir att redogorelserna kan
produceras forhallandevis effektive. Konformitet i forhallande dill ett
etablerat system for redogérelser innebir att man foljer ett slags minsta

motstdndets lag (jfr Mills, 1940).

Detta innebir att jag i det foljande kommer att diskutera dels hur
systemet dr uppbyggt, men ocksa hur det realiseras i skattekonsulternas
arbete. Det innebir vidare att de omstindigheter under vilka systemet
existerar pd Skatt blir centrala att lyfta fram. Timdebiteringssystemet
miste si att siga betraktas frin tvd hall samtidigt: dels utifrén hur
aktorerna forhaller sig till det men ocksd utifrn hur det passar in i (och
utgdr en del av) situationen pé Skatt i bredare bemirkelse.

Detta kapitel dr uppdelat i tvd huvuddelar. Den forsta delen omfattar
tre avsnitt som handlar om timdebiteringssystemets design, aspekter av
timdebiteringen och debiteringskalkylen. Dessa tre avsnitt behandlar dels
hur debiteringssystemet dr uppbyggt men ocksd hur det realiseras av
konsulterna p& Skatt. I den andra delen handlar diskussionen om varfor
timdebiteringssystemet framstdr som si centralt pd Skatt — detta
diskuteras under rubriken vikten av atr debitera — och kapitlets
sammanfattande analys handlar om hur timdebiteringen skapar en
ckonomiserad situation pd Skatt.

Timdebiteringssystemets design

Den gingse gingen for uppdrag pa Skatt dr att en forfrigan av ett eller
annat slag kommer frin en klient, varpd en utredning av storre eller
mindre omfattning skall goras. Klienten kan, som tidigare diskuterats,
vara en av Skatts (eller snarare en partners) egna upparbetade
klientkontakter eller férmedlas via en revisor frin revisionsgrenen av
Bigs organisation. Uppdraget genererar en viss mingd arbete som skall
utforas och registreras i termer av ett antal debiterbara timmar. Det ir
hir som timdebiteringen kommer in i bilden. Systemet ir tinkt att
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representera den mingd arbete, riknat i timmar, som ett visst uppdrag
genererar i olika delar av processen. Den person som t ex analyserar och
skriver en PM registrerar hur lang tid det tar, den som genomfér den
dubbla granskningen registrerar hur ling tid det tar. Till sin design ser
timdebiteringen ut som ett i bakgrunden tickande rikneverk, som tyst
och objektivt registrerar tidens allokering.42

Att rikna sin tid, minut for minut, och ackumulera detta till
tidrapporter som limnas in varje fredag, ir kirnan i systemet. Det ir
inte alltid ldce att hélla reda pd nir man har gjort vad &t vem, men det ir
ett méste eftersom debiteringen av klienterna foljer (eller i alla fall antas
folja) detta. Vid forfrigningar frin klienter eller interna uppdragsgivare
miste man dessutom ibland kunna presentera en relative detaljerad
beskrivning av vad man gjort i termer av nedlagd tid for ate legitimera
debiteringen. Tldrapportermgen kommer ut i form av medarbetar-
statistik en ging i mdnaden, dir man kan se hur man hgger till
debiteringsmissigt, och det behandlas p4 utvecklingssamtalen. Aven om
flera jag pratat med hivdat att denna statistik kommuniceras personligt,
dvs att man kinner till sin egen debitering men inte andras, har jag vid
flera wllfillen sett tidrapportsammanstillningar ligga framme pd bla

fikabord.

Det frimsta argumentet for att ha debitering som styrinstrument i
verksamheten dr att tiden mits for att klienten skall kunna debiteras for
det arbete som Skatts konsulter utfér. Denna ir den forklaring som

“Tid ir ett fenomen som forstis uppmirksammats i organisationssammanhang (p3
ett generellt plan, se Blyton et al, 1989b; tid och professionalisering diskuteras i
exempelvis Anderson-Gough et al, 2001 och Coffey, 1994). Hassard (1989) me-
nar att organisationer konfronteras med tre tidsproblem: att reducera osikerhet i
tiden, att hantera synkronisering av aktiviteter och att 16sa konflikter 6ver hur tid
skall allokeras. Till synes kommer diskussionen i det f6ljande att beréra framfor
allt den tredje av dessa aspekter, di debiteringen pa sitt och vis utgor en alloke-
ring av tid. Som jag kommer att argumentera for handlar det emellertid inte sd
mycket om tiden i sig utan om det arbete den antas representera. D3 det dr detta
senare som upptar min analytiska uppmirksamhet hir kommer jag inte att ytter-
ligare diskutera tid eller tidsuppfattning — dirmed ocksd sagt att detta ir ett tema
som skulle kunna utsittas f6r mer intensiva tolkningsambitioner dven i termer av
tid, inte minst for att professionella av hivd antas styras mer av uppgifter 4n av

tid (Blyton et al, 1989a: 7).

141



utgdr det nirmast reflexmissiga svaret pa frigan om varfor man miter
tiden i form av debiterbara timmar:

— Och vad tjinar vi pengar pé? Jo, det dr pd nerlagda timmar. That’s
it. Svirare in s3 ir inte verksamheten. (Partner)

Emellertid tycks det inte vara detta som man tjinar pengar pi. Man
tjdnar pengar pi att ta betalt av klienten, och det ir inte samma sak som
att man har lagt ner tid p3 ett arbete.

— Man virderar ju alla fakturor, skriver upp och skriver ner beroende
pd hur mycket man kan ta betalt for arbete. Och vi tillhor ju en
revisionsfirma, si vi fakturerar ju enligt FAR:s reglemente, och dir
fakturerar man vad som ir skiligt. Egentligen ir det vad som star dir,
att man ska fakturera vad som ir skiligt. Det ir inte baserat pd
timmar eller nit sint dir. [...] Det dr manga som tror att det bygger
pa timmar, men sé 4r det ju inte. (Consultant)

Det finns alltsd inga formella skil till att koppla faktureringen till
antalet timmar som lagts ner, och man kan undra om det finns nigra
andra skil.” Kopplingen verkar inte heller goras i praktiken, eftersom
fakturorna efterjusteras till att matcha dels klientens betalningsvilja och
dels virdet for klienten i termer av inbesparade skattekronor —
faktureringen ut till klient 4r allts3 nigot som stir i relation till
resultatet av arbetet lika mycket som till den tid det tagit att generera
det. En aspekt som tillkommer dr ocksd att det dr svart ate pd forhand
bedoma hur ling tid ett arbete kommer att ta. I detta drabbas de
mindre erfarna hirdare 4n de mer erfarna, som snabbare kan avgéra
vartat ett uppdrag barkar.

— Det fir man ocksé en fingertoppskinsla for. D4 tinker man vil dels
pa hur komplicerat det ir, hur ling tid det borde ha tagit, hur mycket
det dr virt for klienten, hur kinslig klienten ir for stora fakturor.
(Consultant)

T vissa fall ser kopplingen annorlunda ug, till exempel vid due diligence, dir det
ror sig om ett givet material som skall arbetas igenom. D4 ir en rak timdebitering
eller ett fastpris enklare att uppritthalla. Detta tillhér dock inte den stora massan
av arbete.
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Ibland anférs ocksd argumentet att klienterna kriver att man skall
kunna redovisa det nedlagda arbetet i detalj, och girna di timme for
timme. Men klienten stdr, dven i relation till en specificerad faktura, i
underlige gentemot Skatt. Fakturan kan, sdvitt klienten anbelangar,
vara ett falsarium avseende specifikation (och den tycks ju allt som
oftast ocksd vara det, eftersom den justeras). Dessutom ir det svért for
mainga klienter att virdera arbetet, eftersom kvalitetsbedomningen ir
komplicerad (jfr vad som skrevs om produkten i forra kapitlet). Det
centrala ir i stillet att kunna visa upp en specifikation som Svertygar
klienten och som utnyttjar dennes betalningsvilja. P4 detta sitt blir
ocksi det problem som beskrevs ovan intressant, eftersom
bedomningen av klientens betalningsvilja inte har ett enkelt samband
med antalet nedlagda timmar for ett jobb.

Ytterligare en aspekt i sammanhanget, och en forklaring som anges till
debiteringssystemets nodvindighet, ir att det handlar om intern
kontroll, dvs att kunna kontrollera de kostnader firman har. Ett
fungerande debiteringssystem okar mojligheterna att bedéma den tid en
viss typ av uppdrag tar baserat pa tidigare, liknande, uppdrag. Det finns
ett par problem relaterade till detta sitt att skapa sig en bild av
foretagets kostnader. Detta giller for det forsta, forstds, om man kan
komma tillritta med systemets “felaktigheter” (jag dterkommer till dessa
nedan), si att den tid som rapporterats in ir ritt — annars blir systemet
till mer skada dn nytta, eftersom man riskerar prissitta uppdrag for lagt
(och forlora pengar) eller for hogt (och kanske forlora uppdraget). Det
finns emellertid ett mer fundamentalt problem inbyggt i detta
argument. Det baseras nimligen pd ett antagande om att firmans
kostnader varierar med den tid som arbetas. S3 ir endast delvis fallet,
nirmare bestimt avseende den bonus som ir kopplad till debiteringen:
chansen f6r bonus 6kar om man debiterar mer 4n det grundkrav som
foreligger och i forlingningen 6kar ocksd méjligheterna att avancera i
tjdnstehierarkin, med dirpd f6ljande lonedkningar. I ovrigt ar
léonekostnaden for en enskild individ fast. Att anvinda tid som
fordelningsnyckel f6r kostnader kommer inte ur dess representation av
kostnadsutvecklingen — det ir i stillet s& att valet att prissitta pd detta
sitt producerar tiden som en allokerbar kostnad; ta bort tidsvirderingen
sa forsvinner sambandet mellan tid och kostnad fér de enskilda
uppdragen. Hir finns ett grundliggande problem i tidriknings-

systemets formenta objektivitet: den producerar det den avser mita.
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Frigan ir alltsd vad det 4r som timdebiteringen representerar? Och

vilken roll fir det p& Skatt?

Aspekter av timdebiteringen

— Jag kan forstd att yngre tycker att detta [tidrikning] idr vildigt
pafrestande, men samtidigt 4r det viktigt att lira sig det. For det ir ju
konsultens roll pa ndgot sitt. Vi siljer var tid, pd nigot sitt, vi siljer
vir kunskap men den miter vi genom tiden. Sen ska du ju inte ta
betalt bara genom tiden vi har lagt ner, utan det kan vara fler faktorer
som spelar in. (Senior manager)

Timdebiteringen, som pd Skatt 4r stindigt nirvarande och som
genererade en del daligt samvete for mig och en del skimt pd min
bekostnad under intervjuerna, ir kringgirdad av en rad omstindigheter
och problem. Den sjilvklarhet som systemets design uttrycker — det
rikneverk jag ovan talade om — 4r inte sd automatiskt och sjilvklart som
metaforen antyder. Timdebiteringens realisering stéter pad en rad
praktiska problem av olika karaktdr. Ast lira sig rikna ir ett som de som
borjar pa Skatt snart konfronteras med. Jag inleder hir med att
diskutera denna aspekt, for att sedan fortsitta med att diskutera den
stindiga nirvaro som timdebiteringen har och den nigot paradoxala
fribet som systemet upplevs generera.

Att lara sig rakna

Att rikna tiden ir inte en sjilvklarhet. Minga av de mer juniora
medarbetarna upplever det som ett problem. De mer seniora, diremort,
tycks ha fitt in rutinen och upplever den inte som ett problem. Tanken
ir att de som dr nyanstillda inte ska behéva bry sig om
debiteringsgraden, och att detta krav successivt skall 6ka — detta framgar
bl a i Personalutveckling. Med andra ord innebir debiteringen, 1 alla fall
i bérjan, inte nigot som man skall behova ta hinsyn till nir det giller
sin egen utveckling. Men i realiteten tycks det vara mer komplicerat 4n
sd. En assistant berittar om hur det officiellt framstills som att man
som nyanstilld inte ska behova bry sig om debiteringen. I borjan, nir
han hade 7vildigt lite att gora” och 7satt pd [sitt] rum och rullade
tummarna trettio timmar av veckans fyrtio och kinde att det var vildigt
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frustrerande”, méttes han av beskedet att det inte var ndgon fara. Men
nir den laga debiteringen bérjade visa sig dndrades tonliget.

— For att jag vet att min handledare kom in till mig och s sade han
att “Procenten och si skall du inte bry dig om, glom det hir, det ir
inte ditt fel att du har sdpass laga procent som du har” och sen si kom
han in pd hosten och si sidger han ”Ja det ser inte bra ut det hir med
debiteringen, du fir nog skidrpa upp dig lite pd det”. Siger han di
kanske tre manader senare. Och d& siger han ju emot sig sjilv, som
han sade frin borjan. D3 tinker man, “jaha det var kanske viktigt
indd”. S4 ligger du ner en halvtimme sé skall du debitera en timme i
stillet, skriv en timme istillet for att skriva en halvtimme d3, och sen
nir man gor som han siger di, d4 kommer han in kanske efter tre
mdnader och siger "Ja det hir ser bra ut dom hir debiteringssiffrorna,
fortsitt sd, kanon! Inte att det 4r debiteringssiffrorna eller s, men det
ser kanon ut si!” Och forstir man att det 4r dom hir siffrorna som-
Det idr pengarna som riknas. (Assistant)

Det informella kravet p4 debitering ir tydligt.” Detta forstirks ocksd av
svirigheterna att fi reda pd om man gor ett bra arbete pd andra sitt,
vilket gor att debitering blir ett kvitto pa att man kommit in i arbetet.
Och det forvintas ocksa att man snabbt tar sig upp till en nivd dir man
ticker sin lonekostnad — snabbare dn vad Personalutveckling vill gora
gillande.

Ett annat problem ror vilken tid som ska sittas upp. Den officiella
linjen dr glasklar: all tid skall sdttas upp. I realiteten 4r det dock mer
komplicerat 4n s3.

— Det ska ga till s& att man sitter upp all tid. Det dr utgingsliget.
Samtidigt kan det naturligtvis vara si att om man knicker helt &t
skogen, om man liser i helt fel inde eller om man inte forstr
problemet 6ver huvud taget, och dessutom inte har forstitt att man
inte har forsttt... Alltsd, dterigen, det finns alltid ligen did dir man
inte kan, jag kan liksom inte sitta upp miljoner timmar pd nit som
jag inte kan ta betalt for. I slutinden fir den som sitter och fakturerar

44 . o . . . . .
Detta informella krav kompletteras med det ndgot ironiska i att 4ven om de inte
(formellt sett) forvintas debitera s dr debitering det enda sittet for de nyanstillda
att f3 bonus.
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sitta och skira ner och gora en massa nedvirderingar och sidir. S3 att
det finns aspekter pé det dir, det gor det. (Partner)

All tid ska sittas upp — 1 alla fall den tid man arbetar. Parallellt med
detta talar man om "utbildning mot tariff” och om att utbildnings-
kostnaden skall delas mellan klient, Skatt och individen. I realiteten
leder tidsdebiteringen till att individen mdiste géra en bedémning av
huruvida arbete skall ses som debiterbart eller inte, dvs ett slags
kvalitetsbedomning och en bedémning av sin egen kapacitet just da:

— Tittar man pd det, 4r det en sdpass svir friga att det kanske
behovdes att jag gick pa det hir felsparet for att uppticka ate det ir
inte det, dd kan det ju vara relevant. Men kinner jag att jag gjort
nanting helt onédigt foér att jag har varit med tankarna nin
annanstans, dd skulle jag inte sitta upp det. Det kiinner man vil lite
sjilv hur effektiv man har varit. (Assistant)

Ett problem som ytterligare komplicerar det hela 4r (som nimnts ovan)
att omfattningen pa arbetet 4r svir att avgora pd férhand. En partner
papekar att man inledningsvis méste lira sig virdera arbetet i termer av
klientens betalningsvilja for att veta hur mycket man skall debitera.

Aven om det officiellt ir de timmar som lagts ner pi ett uppdrag som
skall rapporteras in sd miste detta modereras. Man kan inte "sitta upp
miljoner timmar” pa nigot som ir fel. Den svira frigan som da uppstir
ar hur man skall virdera ett sidospdr, om det ir individen som skall
bira den kostnaden eller om den skall foras vidare i rapporterings-
systemet (men dirmed inte nédvindigtvis till klientens faktura). For
den som utfor uppdraget innebir detta att en virdering av arbetet maste
ske — 4r det debiterbart eller inte? Vilken kvalitet holls i processen (inte
nodvindigtvis 1 resultatet)? Férmagan att kunna rikna rite 4r ndgot som
antas komma med tiden, men samtidigt kan det inte reduceras till att
vara en littillginglig teknik som man successivt lir sig. Att debitera
ingdr ocksd i ett mer komplicerat spel om arbetet och jag dterkommer
till denna aspekt i avsnittet Debiteringskalkylen.

Standig narvaro

Tidsdebiteringen blir ett moment som stindigt 4r nirvarande. For att
man ska kunna halla reda pa alla timmar miste man pa ett eller annat
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sitt registrera tiden kontinuerligt. De jag har pratat med har olika
strategier for detta — i samtliga fall ror det sig om att man skapar en
stindig pdminnelse om tidens relevans. Nagra anvinder ett papper som
de fyller i kontinuerligt, andra anvinder listor med f6rdefinierade
tidsintervaller (nedit sex minuter forekommer), vissa har ett dokument
oppet pa datorn. Det idr inte okomplicerat att hélla reda pa vart alla
minuter tar vigen:

— Om jag har ett telefonsamtal pd fem minuter med en klient, s8 i
borjan sitter jag upp fem minuter, “ja, fem minuters telefonsamtal”,
men di glomde jag att sdtta upp dom tvd minuterna som det faktiske
tar att ta fram min tidrapport, dom ska med dir ocksd, och jag
gldmmer dom hir tio minuterna som det tar att 6ppna ett konto om
den hir klienten inte fortfarande finns, och jag glommer dom tio
minuterna som det tar att- Har jag gett ett rdd s& maiste jag gora
tjansteanteckningar pd det, som ndn annan ska andrahandsgranska
och sitta upp tid pa. S& att, uppdrag ir ofta mer komplexa, och man
missar ofta i borjan och sitter generellt upp for lite tid. (Consultant)

Ett sdtt att hantera alla minuter som ackumuleras och inte kan
attribueras till enskilda klienter ir alltsd att sprida ut dem 1 ett jimnt
lager vid dagens slut for att tiden inte skall ha varit forgives. Detta leder
till ate yteerligare en mojlighet till ate fylla sin tidrapport 6ppnar sig: om
man har klienter som ir mindre debiteringskinsliga si kan man fylla ut
sin tidrapport genom att ligga lite extra pa dem.

Debiteringen ir inte en rutin som si att siga forsvinner och blir
automatisk: en assistant menar att “man tittar pd klockan hela tiden”
och en consultant papekar att “hela min vardag egentligen gir ut pa att
tinka i sexminutersenheter”. P4 detta sitt blir ocksd den tid som inte
kan sittas upp pd ndgot ett problem. Méten som inte kan debiteras
upplevs som frustrerande och “korridorspratet” hills nere till ett
minimum. Vid kaffeautomaten pratar man medan man skéljer ur
koppen och vintar pa nytt kaffe; sedan dtervinder man till verket.

En annan form av nirvaro dr det kontrollproblem som de juniora
upplever, eftersom de inte har mdjlighet atc sjilva péverka sin
debitering. Att pd detta sdtt vara utelimnad till andra nir det giller
tillfrseln pé arbete drabbar inte de seniora pd samma sitt, eftersom de
har direke tillgdng till (privatiserade) klientrelationer. Att ha for lite
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jobb ir problematiskt, eftersom det skapar en frustration over att inte
producera den kvantitet arbete man borde. Som den assisstant som
refererades ovan uttryckte det sd blir bristen pa arbete hogst pataglig
och nirvarande nir man sitter och “rullar tummarna”. Att ha for lite att
gora forsitter en 1 en position som kan vara svdr att géra nigot dt. Om
man har f6r mycket att gora kan man alltid delegera till andra och
dirmed uppvisa “férmeringsformaga”. Att fi sdtta upp tid pé annat 4n
just extern debitering leder ofta till att det hamnar under rubriker som
“intern marknadsforing” eller "byratid” — rubriker som inte riknas in i
den debiterbara tiden. Det finns i och for sig mojlighet att formulera
internprojeke, dir tiden riknas som debiterbar, men detta dr svirt: det
ir ju "nagons” pengar det giller, det ror sig om "planboksfragor”.

Debiteringssystemet producerar en del bieffekter som skulle kunna
uppfattas som felaktigheter i systemet, men samtidigt tycks dessa
marginaliseras. Aven om man skulle vilja f4 tillgodorikna sig timmar pd
interna projekt och intern marknadsforing, eller f& kompensation for
bortfall i beldggningen, s& ir inte detta forenligt med debiteringens
grundliggande existensberittigande, dvs att den utgér firmans livsblod
och dirmed ir grunden till vilging dven for den enskilda konsulten.” T
relation till ett sddant resonemang framstér ett kort samtal 6ver en kopp
kaffe som ineffektivt. Dessutom ger debiteringen upphov till en
upplevelse av frihet.

"Friheten” i systemet

Samtidigt som debiteringssystemet upplevs som svart att lira sig och
som problematiskt avseende hur och vad man skall debitera s finns det
fordelar. Den frimsta dr den frihet i tidsplaneringen som det medfor.
Det gor det mojligt att jobba hirdare vissa perioder och ta det lugnt
under andra och arbetsveckan kan fritt férdelas over veckodagarna:

“En nigot ironisk bieffekt 4r ocksd att det 4r en fordel att inte rapportera in icke
debiterbar tid, eftersom det ledar till att andelen debiterad tid 6kar. Under den tid
jag var pd Skatt forsokte man komma tillritta med bl a detta genom att 6verga till
att rikna antalet timmar som debiterades per ar i stillet for att rikna i procent.
Detta forindrar dock inte systemets effekter i stort.

148



— Jobbar jag nio timmar en dag s ir det ingen som mirker om jag
jobbar sju nista dag. I slutet pd veckan si har jag limnat in min 40
timmars tidrapport, vilket tidsmissigt 4r en stor frihet. Eller om jag
jobbar dubbelt s mycket en vecka sd kan jag ju i princip ta ledigt
nista vecka om jag fir det f6r min chef. (Consultant)

I detta resonemang likstills dock nedlagd tid med debiterad tid; att en
sidan likhet foreligger i4r inte alltid fallet (som noterades ovan).
Kontrollen 6ver beliggningen ir en aspekt som tillsammans med kravet
pa debitering far friheten att framstd som timligen begrinsad:

— Jag inser att jag har ett arbete som mdste tringa in pd de sociala
delarna, det ir inte fyrtio timmars arbetsvecka jag har, men jag kinner
dndd att jag har sjilv kontroll pa hur stor min arbetsvecka ir. Jag ar
medveten om att jag ritt ofta sitter over till sex for att fi thop dom
hir sex timmarna [som jag vill debitera varje dag], for mig
personligen sd att siga.

— Men du kinner fortfarande att det ir ditt val, si att siiga?

— Precis. (Assistant)

En senior manager uttrycker motsvarande problem som att om man vid
dagens slut uppticker att man bara debiterat fyra timmar, fast man ir
slutkord, si "mdste man ju ta med sig ndgot hem som man kan sitta
upp pa tidrapporten, beta av”. Kontrollen, eller friheten, skulle kunna
framstillas som illusorisk. Emellertid maste man, innan man filler ett
sddant omdome, se till vad arbete innebir. Det arbete som man fir
kvitto pd genom debiteringen 4r nir man tolkar lagen &t klienten. Om
man hirvidlag gor fel (tex tittar pd fel aspekter av lagen eller framfor
alle tolkar klienten fel) si leder detta inte till att en produke skapas:
klienten far inte ett “fortroendeingivande rdd”. Mojligen kan det riknas
som utbildning, men eftersom detta endast kommer ifriga nir man kan
debitera ("utbildning mot tariff”) si uppstér ett problem: om man inte
kan debitera riknas det inte som arbete, och om det inte dr arbete sd
kan man ju inte debitera det. "Misslyckanden” 1 ovan nimnda
avseenden kan alltsi inte betraktas som (debiterbart) arbete; allts3 skall
det heller rimligen inte riknas in i den arbetsvecka man f6rvintas gora.
P4 detta sitt kommer debiterbarheten in som en central bestimning av
vad som ska riknas som arbete pd Skatt, och den upplevda friheten
framstdr lika mycket som en ofrihet (jfr Sennetts, 2000, resonemang
kring effekterna av flexibilitet).
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Debiteringskalkylen

Den formella idén med timdebiteringen #r alltsd att den skall fungera
med ett slags automatik: ett uppdrag genererar ett viss antal timmar
som distribueras ut i organisationen. Detta forfarande tar visserligen lite
tid att ldra sig och kan upplevas som savil ett problem (i form av sin
stindiga nirvaro) som en frihet (i form av en viss flexibilitet). De
problemen underminerar dock inte systemets legitimitet pd nigot sitt.
Men om man betraktar systemet som ett utbyte mellan uppdragsgivare
och uppdragstagare si tillkommer ytterligare en aspekt av systemets
realisering.

For den som tar emot ett uppdrag frin en klient eller en revisor giller
det att bestimma sig f6r om hon skall gora det sjilv eller lita nigon
annan utfora hela eller delar av det, samt hur det skall granskas (dubbel
granskning). Det dr inte s att debiteringen — och detta har redan
illustrerats — bara utgor ett rikneverk dir ett antal timmar sakta men
sikert, 1 takt med klockan, summeras upp och ackumuleras for att i
slutinden portioneras ut pd fakturor. En central poing i det f6ljande 4r
att debiteringen inte kan ses som bestimd av exempelvis antalet
nedlagda timmar eller klientens betalningsvilja. Det centrala elementet i
debiteringen kan istillet betraktas som en kalkyl. ”Kalkyl” skall hir ses i
dubbel bemirkelse: dels som “handling (en) att rikna”, dels som
“handling (en) att gora ngt till foremdl foér noggrant dvervigande”
(SAOB: K133); dvs bide att rikna och att vara beriknande. Med detta
vill jag ocksd framhiva den offentlighet som priglar debiterings-
kalkylerna. Som citaten nedan illustrerar 4r det ingalunda s& att man 4r
omedveten om att kalkylen pagir eller forsoker délja den. I Anderson-
Gough et al (2000) framstir arbete pd 6vertid som ndgot som doljs
bakom en serviceetik — korta tidsramar ses tex som ett uttryck for
klientens krav snarare 4n nigot som seniora personer deltagit i att
forhandla fram. S3 4r inte fallet hir. Tvirtom vill jag mena att kalkylens
forhallandevis 6ppna och medvetna karakdir fyller en viktig funktion pd

Skatt.*

*“Anderson-Gough et al (2001) diskuterar dessa processer i termer av “the politics
of time” och betonar hir bl a tendenser till underrapportering av tid och ll att
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Det forsta som madste foras in i kalkylen ir klientens betalningsvilja (jag
bortser alltsd hir helt frin det konkreta arbetets innehdll; i kalkylen ar
inte det i fokus). Som diskuterats dr det ingen ldtt uppgift att skaffa sig
en bild av denna. Om det ror sig om en revisor som kommer med
uppdraget kan det bli relativt sniva grinser:

— Det idr lite det hir, om man sjilv fakturerar... Alltsd, fir dom
uppdraget, av en revisor eller nit sint, s kommer det pd hans konto
och di kommer han och siger "Fan vad mycket det dir blev, det kan
vi ju aldrig ta ut av klienten ju. Fan, du fir ju sdga till innan du sitter
och vriker ner en massa tid pd det.” (Senior manager)

Om man sjilv skoter fakeureringen mot klienten — dvs 4ger
klientrelationen — blir det i nigon man enklare att hantera situationen,
eftersom man di dtminstone kan férhandla direkt om fakturans storlek.
Dessutom har Skatts egna klienter oftast en hogre betalningsvilja 4n de
som kommer via revisionen”. Av detta problem foljer ett annat. Om vi
antar att klientens betalningsvilja vil har skattats kommer en enkel
division att utvisa hur ménga timmar en viss person kan ligga ner pd
uppdraget: detta beror pa hennes timtaxa. Detta fir en del konsekvenser
och en consultant hjilpte mig, inte utan inslag av daligt samvete, att
reda ut det hela:

— Det hir ir egoismens hogborg ur den aspekten att du har vissa
uppdrag som du bara kan debitera ett visst belopp pa. Du kan alltsd
inte debitera hur mycket som helst.

— Du har alltsi en viss betalningsvilja hos klienten?

— Exakt. Och den ir ju alltid begrinsad. Och hos vissa klienter ir den
oerhort ldg och hos andra dr smirtgrinsen betydligt hogre. Och det
gor ju att om du mirker att du sjilv behover ligga ner mycket tid sd
ir just problemet det hir att du méste ju kanske soka hjilp att

arbeta 6vertid. Deras analytiska poing ir att detta idr en viktig del i att producera
en korrekt identitet som revisor och i att uppvisa engagemang. Jag viljer hir att i
stillet diskutera i termer av kalkyler, dels for att svenskans ”politik” leder associa-
tioner i en nigot annorlunda riktning 4n engelskans “politics”, men framfor allt
for att begreppet kalkyl med sin dubbelhet pi ett bra sitt fingar vad det ir som
sker.

“Ifr Hanlon (1997) som menar att anlitandet av revisorer ofta anses vara sléseri
med tid medan experter — t ex inom skatteomradet — antas kunna 6ka vinsten
och dirmed kan motivera en hogre kostnad.
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antingen kontrollera ditt arbete, fi st6d utav en manager. Och dom ir
jattedyra. Och da blir du lite orolig for vilken del vill du att han skall
se for att inte han skall ta hela jobbet och s bérja ligga ner s mycket
jobb sa att du fir alldeles for mycket kostnader pd honom. Eller kan
du, om du har méjlighet, limna det jobbet férst till ndn som ir rikeigt
billig, ndgon som debiterar si lite som mdjligt, och forsoka pressa
vederborande... Du kan ta till exempel mig, jag debiterar 1600 kronor
i timmen, och s har vi en manager, han debiterar [...] sig 2000. Och
sd har du en ny assistant som debiterar 900 kronor i timmen. S3 vet
du om att det hir jobbet ir virt max 10 000. Ska du sitta dig ner och
gora det sjilv sd riknar du snabbt ihop att sex timmar, d& ir jag uppe
1 9000 kronor, och en tusenlapp pd andrahandsgranskning, det héller
inte. ”Sex timmar, fan jag fixar inte det hir pa sex timmar.” S frigar
du d4, kanske, ta Eva, och si sidger du "Fan kan inte du géra det hir
jobbet Eva, du fir fyra timmar max, inte mer in fyra, kanske fem”.
Forstdr du vad jag idr ute efter? Du pressar ju henne dll att gora ett
jobb som du egentligen sjilv borde géra, kan gora, men f6r att inom
priset, sd att siga, for att du inte ska Sverdebitera eller fi problem
med att inte £ ut pengarna till exempel eller att sjilv kunna ligga ner
lite tid utan att for den skull spricka grinsen si pressar du ndn annan,
trycker pd ndn assistant dirnere som gor det jobbet billigare. Och s&
kan du ta marginalen dill att sjilv, kanske granska det hon har gjort,
och s3 komma under dom 10 000. S3 att du kan ta ut 10 000 men
inte behéva limna det till en manager. [...] Det dr en nodvindighet
pa grund utan sjilva systemet. (Consultant)

Kalkylen som hir utmailas innehéller en rad aspekter. For det forsta ser
vi att bestillaren inte bara stdr i relation till de underlydande, utan
ocksd mdste forhalla sig till de som eventuellt skall granska ett arbete
innan det gir ividg: hur mycket tid kommer att gi ill
granskningsforfarandet? For det andra ser vi hur tid som inte kommer
att kunna debiteras ut mot klient skjuts nerdt i hierarkin (eftersom de
“nedanfor” ir billigare): ndr man inte kan goéra ett jobb pé sex timmar
kan ndgon annan fi gora det pa fyra — och ju fler man har nedanfor sig
desto littare blir detta eftersom man d3 har fler som arbetar it en. Om
man da later dem utféra arbetet och sjilv kontrollerar s& behéver man
inte ta si mycket av sin egen tid i ansprik. Dessutom skapas di en
marginal som man sjilv kan ta ut i granskningsprocessen. P4 detta sitt
fir bestillaren inga icke debiterbara timmar, utan kan fylla den tiden
med andra debiterbara uppdrag. Det ironiska dr naturligtvis att detta
effektivt sitter stopp for att de yngre skall kunna, enligt den officiella
linjen, rapportera in samtliga timmar. “Utbildning mot tarift”
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forvandlas till "utsugning utan tariff”. (Jag kommer nedan att diskutera
varfor det finns skil for utféraren att acceptera detta.)

Samtidigt kan den tid som yngre kostar bli problematisk, eftersom det
arbete de utfor inte héller de svrspecificerade kvalitetskrav som stills.
Ibland kan det vara smidigare att underdelegera48, dvs sjilv géra jobbet
istillet for att delegera det till ndgon annan. Detta blir i linga loppet
problematiskt eftersom det minskar chanserna for de juniora att lira sig
nigot och dessutom gir man miste om chansen till leverage” (dvs att
man utnyttjar de junioras ligre timtaxor for att skapa ekonomiskt
overskott pa ett uppdrag; jag kommer att dtervinda till detta nedan).
Dessutom ligger det i systemets natur att de timmar man sjilv debiterar
garanterat riknas in. Den tid som man ligger ner pi att exempelvis
sitta in andra i ett uppdrag, och arbete som delegeras ut — den viktiga
(pastds det) formeringsformigan — 4r nigot som inte registreras, det ir
ngot som mdste kommuniceras pd andra sitt (och i realiteten tycks det
huvudsakligen handla om att skaffa sig ett gott rykte). Det finns alltsd
en taktisk poing i att behdlla l6nsamma uppdrag pa sitt eget bord och
lata delegeringen bli ett medel i att skydda sin egen tidrapport — som en
partner uttrycker det, ”ju mer tid du sitter upp sjilv, desto mer pengar
fir du i plinboken” — eftersom det skapar en garanterad synlighet.
Samtidigt tycks detta producera en viss irritation frin dem som det
delegeras till. Irritation — men inte protester. Det finns goda skil till
detta.

For den som ska utféra arbetet finns principiellt sett tre alternativ: att
debitera det antal timmar man ligger ner pd ett arbete, att
underdebitera, eller att 6verdebitera. Det sistnimnda ir ett alternativ
som har fordelen att det frimjar ens egen progression och bonus
eftersom det direke okar debiteringsgraden. Mjligheterna att ta ut hela

*Maister (1993) diskuterar problemet med underdelegering och vad som kan géras
dt det. Losningarna som foreslds dr t ex att mita bittre, coacha mer och bygga
bittre team. Orsaken som Maister framf6r alle skjuter in sig pa ett slags girighet,
att man vill behalla jobb for sig sjdlv. I Skatt ser det ibland dock annorlunda ut:
man vill inte delegera eftersom man vet att det kan innebira att man tvingas
ligga ner tid pd att korrigera ett arbete utan att kunna debitera ut den tiden. Det
vill siga: det handlar inte s& mycket om att vilja behilla maximalt med arbete
som att vilja undvika att utfora arbete som man inte fir timmar for.
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sin nedlagda tid, och kanske lite dirutover, ir relaterat till vilken typ av
klienter och uppdrag man har.

— Forsta gdngen du gor ndnting si tar det mycket mycket lingre tid.
Men har du precis haft frigan och gjort det for en annan klient s& kan
du ju kanske kopiera det brevet som du skrev, och si kan jag sitta
upp lite extra den dan, och sd ir jag javligt n6jd dé. (Consultant)

Nu tycks overdebitering vara mindre frekvent forekommande in
motsatsen — men oavsett detta sd ir det ett alternativ, det dr en del av
kalkylen. Den mer frekventa och patringande frigan handlar om man
skall ta ut alla timmar eller om man skall underdebitera. "Det ir liksom
en friga om marknadsforing”, som en assistant uttryckte det. For
mdjligheten att fi uppdrag av bestillare 4r det en poing att visa sig vara
effektiv, menar samma assistant, och di héller man nere antalet
debiterade timmar. Det man rapporterar in idr alltsd inte s& mycket
beroende pd hur mycket man jobbat utan pd hur mycket som ir rimligt
att rapportera. Detta utnyttjas naturligtvis:

— Om det ir en revisor som ringer till dig, och han da fir det pa sin
rapport vad du har satt upp, och sd ska han da ta betalt av sin klient,
och ringer han till mig och det kostar 25 000 och ringer han till Kalle
och det kostar 5[000], jag menar... [...] Och dom utnyttjar ju en
friskt, ocksa, pa det dir. (Consultant)

Poingen med att debitera mindre ir inte bara en minskning av
belastningen p& klientens faktura. Det handlar lika mycket om att
limna ett utrymme for bestillaren att fylla pd med egen tid for att, som
en assistant uttrycker det, ge "en beloning till att man delat med sig av
arbete”. I kalkylen ovan sig vi hur ett sddant utrymme skapades genom
att beordra en tidsbegrinsning, men detta ir alltsd dven nigot som kan
ske p& utforarens initiativ, av marknadsforingsskil. Man vill ju bli
anlitad igen och igen och igen — annars riskerar man att undergriva sin
langsiktiga debiteringspotential, resonerar man. Detta blir inte minst
mirkbart i de forsta stegen i tjinstehierarkin, di de som innu inte
arbetat upp mojligheter att sjilv generera arbete ses som relativt litt

utbytbara.

Debiteringen ir, vilket framgir ovan, ett lika centralt som
o & OVEL ;
problematiskt fenomen pd Skatt. Debiteringssiffrorna, som levereras till
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de anstilla med jimna intervaller och som tas upp i utvecklingssamtal,
ger “svart pd vitt” avseende deras framging som konsulter och de skapar
en tidsmedvetenhet med konstant nirvaro. Men vad ir det som
debiteringen &stadkommer? Man skulle kunna argumentera for att
dessa kalkyler och svdrigheterna med att lira sig debitera utgor
felaktigheter, att si hir ska det egentligen inte fungera — en partner
skyller det exempelvis pa brister i ledarskapet:

— Det ir vil nan slags ledarskap i det att se till att det blir ndgorlunda
rationellt, det skall inte den enskilde behdva hantera, f6r da blir det ju
sd att den enskilde sitter upp all sin tid och da kan inte vi fakturera ut
den tiden, d& hade ju dom kunnat jobba med nigot annat i stillet
som vi skulle kunnat ta betalt for. (Partner)

Jag tror emellertid detta ir att underskatta individers forméga att arbeta
med — eller mot — ett system. Som jag noterat ovan finns det goda skil
for sdvil en uppdragsgivare som en uppdragstagare att delta i kalkylerna
for att paverka sin debitering och detta fenomen ir, som nyss noterades,

knappast unike for Skatt.

Vikten av att debitera

Lét mig rekapitulera bilden av debiteringssystemet sd langt. Idén bakom
timdebiteringen kan liknas vid ett rikneverk som automatiske
ackumulerar och distribuerar tid i1 organisationen allteftersom ett
uppdrag behandlas. I realiteten konfronteras timdebiteringen med en
del problem, t ex svérigheten att veta vilken tid som man bor rapportera
och upplevelser av icke-kontroll — problem som frimst drabbar juniora.
Dessutom realiseras timdebiteringen i form av en kalkyl for sivil den
som ger som den som tar emot uppdrag. I relation till detta framstér
timdebiteringen som forhillandevis 16st kopplad till den tid som liggs
ner i arbetet — men i samma andetag skapas en normativitet kring vad
som blir relevant arbete (jfr Roberts & Scapens, 1985), dir arbete
likstills med debiterbart arbete.

Ett sitt att betrakta effekter av timdebiteringssystem av den typ som
diskuterats ovan ir att framstilla det i termer av Jojalitet. I Anderson-
Gough et al (2000, 2001) diskuteras hur socialisationsprocessen i PSF
kan ses som att den (delvis) handlar om att forma en klientcentrerad
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attityd och ett dito beteende hos de professionella: att vara professionell
ar att vara klientcentrerad. I det sammanhanget framstdr ocksd att
arbeta overtid, utan ersittning, som en lojalitetshandling gentemot
klienten och som ett sitt for de unga konsulterna att visa att de ir
beredda att offra sig. Det som uppstér pa firman ir ett slags sjilvpatagen
uppoffringskultur dir en grad av lidande 4 individens sida ses som
positivt i det att man gér nigot extra for klienten och foretaget. Detta
innebidr samtidigt att vinstmotivet — som framstir som ndgot av en
sjilvklarhet, i alla fall for en utomstdende betraktare — "skrivs bort” ur
sammanhanget. 1 linje med detta noterar Deetz (1998) hur
kunskapsarbetare, 1  synnerhet juniora sddana, systematiskt
underdebiterar (dvs sitter upp firre timmar pa ett arbete 4n vad det tar
att utféra det) som en lojalitetshandling gentemot klienten och den
egna enheten (diven om den senare de facto forlorar pa det i form av
uteblivna intikter). I Alvesson & Kirremans (2004) studie av ett
managementkonsultforetag beskrivs nigot som pd foretaget kallas
ehosting”, dvs (dterigen) att man jobbar fler timmar in vad som
rapporteras in. Eftersom den arbetade tiden inte ir relaterad till verkliga
kostnader eller intikter 4r det en moralisk snarare 4n en teknisk friga
om vad man rapporterar. Att bara, pliktskyldigt, rapportera en
“normal” arbetsvecka pd 40 timmar blir en lojalitetshandling gentemot
det projekt och den projektledare man f6r nirvarande arbetar med, da
det skapar en bild av effektivitet.

Om man sitter sjilva tiden i centrum fér resonemanget gir det att se
det som att tiden 1 debiteringen "fortingligas eftersom den ses som en
knapp resurs som allokeras mellan omsesidigt uteslutande alternativ”
(Ezzamel & Robson, 1995: 154). Det antas di finnas en bestimd
kvantitet tid pd varje uppdrag som allokeras ut i organisationen — dvs
ett synsitt som inte skiljer sig frin det officiella pa Skatt. Tiden i sig ses
som given, det ir allokeringen som #r problemet. Timdebiteringen
framstdr i ett sddant resonemang som en “teknik som passivt och
objektivt registrerar och representerar resultaten av aktiviteter i
organisationen” (Roberts, 1991: 355). Denna automatik &terfinns inte
pad Skatt. I prakeiken idr allokeringen i stillet ett resultat av
sjilvbedomningar och kalkylerat handlande och dirmed blir inte tiden i
sig det som 6verviganden giller. Det handlar snarare om att
timdebiteringen skapar en bild av arbetet.
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Ett bestiende intryck av ovan anférda studier dr att de betonar hur
debitering, inte minst underdebitering & juniora kunskapsarbetares sida,
i olika organisationer legitimeras och forklaras av en etik dir tex
lojalitet betonas (Anderson-Gough et al, 2000). I arbetsprocess-
teoretiska termer skulle man siga att det i arbetssituationen fanns en
ideologisk 6verbyggnad som dolde exploateringen (jfr Burawoy, 1979).
I en tolkning i termer av redogorelser kan man f6lja Roberts (1991)
resonemang och tala om ett system som i sig dr osynligt men som
synliggér handlingar. Om man jimf6ér detta med den bild som kan
frammanas ur materialet frin Skatt s8 intrdder en grad av
kontrastverkan. Forvisso ir klienten central pd Skatt och kanske skulle
man kunna tolka vissa utsagor i detta och tidigare kapitel i termer av en
serviceetik. Men systemet pad Skatt framstdr som framfor alle drivet av
individernas karridr- och utvecklingsmissiga 6verviganden. Vidare
framstir den offentlighet som kalkylerna sker i som anmirkningsvird. I
stillet for att vara ndgot som opererar dolt i bakgrunden sé ir det ett
synligt system som genererar arbete med att synliggora arbete. I den
offentliga bilden 6ver dess funktionssitt ligger en idé om passiv
registrering — men denna realiseras i en aktiv kalkyl vars stindiga
nirvaro ir pataglig.

I det foljande avsnittet kommer jag att nirmare diskutera vad for slags
ramverk som debiteringen etablerar — vilka "spelregler” som giller och
varfor de framstdr som viktiga. Ett centralt begrepp 1 spelet 4r att det
handlar om ekonomi — dirfor kommer jag forst att gora en smirre
utvikning kring begreppet ekonomisering for att sedan utveckla detta i
relation till teman i detta och féregdende kapitel.

Ekonomisering

Det som tidsdebiteringen bidrar till att skapa dr en ekonomiserad
situation pd Skatt, dvs en mojlighet for aktdrerna att tolka det som
pagar pd Skatt i ekonomiska termer. Situationen ir inte ekonomiserad i
en bemirkelse dir den faktiska genereringen av intikter och kostnader
dr central utan i en indirekt och relationell bemirkelse. Som Simmel
(1900/1981) noterar 4r grundformen f6r ekonomiskt agerande utbytet:
att man genom en uppoffring byter till sig nigot av storre virde.
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Att prata om “ekonomi” eller “ekonomisering” dr komplicerat, inte
minst i sammanhang som berér féretagsekonomi. Vad jag kommer att
diskutera i det foljande roér nimligen ekonomisering i specifik
bemirkelse — jag vill mena att det gir att diskutera under vilka
betingelser en situation bor forstds i ekonomiska termer (jfr Asplund,
1987a: 51ff; Merch & Asplund, 1974). Med detta sagt méste det
emellertid ocksa tillfogas att man naturligtvis, med lite god vilja, kan
betrakta i stort sett alla situationer i ekonomiska termer; Gary S. Becker
tilldelades sitt Nobelpris med motiveringen att ha “utdkat den
mikroekonomiska analysens dominer till att omfatta ett brett spektrum
av minskligt beteende och interaktion, inkluderande beteende utanfor
marknader””. Det ir dock inte det som jag fokuserar hir utan snarare
hur ett ramverk etableras, ett ramverk som for aktérerna méjliggér en
viss typ av tolkning av situationen och en specifik slags agerande (jfr
Goffman, 1974). En ekonomiserad situation ir ett ramverk som
etableras for tolkningar och handlingar dir utbyte — a la Simmel
(1900/1981) — idr centralt. Det gir di ocksd att relatera det till
resonemang om redogorelser och under vilka omstindigheter specifika
former av redogorelser blir relevanta (Roberts & Scapens, 1985).

Klientens nedtonade ekonomiska roll

En association till ekonomi man (av naturliga skil) ofta gor i
foretagssammanhang handlar forstds om pengar i termer av intikeer,
kostnader, etc. Anmirkningsvirt nog si lyser dessa aspekter i stor
utstrickning med sin frinvaro pa Skatt. En dimension som tenderar att
dterkomma 1 mdinga studier av PSF ir klientens centrala roll for
foretagens ekonomiska utveckling. Utan klienten skulle arbetet inte dga
rum. Maister (1993) betraktar klienter som en central tillgdng i en
professionell servicefirma. Detta kommer ofta till uttryck i termer av
marknadsforingsaktiviteter, didr skapandet och uppritthallandet av
klientkontakter dr en central aspekt av verksamheten (jfr Alvesson,
2004; Clark, 1995; Flood, 1999). I vissa fall framstills detta som
opportunistiskt, som en situation dir jakten pa att generera arbete blir
fundamental och att 16sa klientens problem en friga som hanteras

“Motiveringen stir att finna pi http://nobelprize.org/economics/laureates/1992/.
En bra motvike till den typen av resonemang ir Asplund (1991).

158



genom vertikal arbetsdelning: seniora konsulter producerar problem
hos klienten och de juniora konsulterna 1ser dem (jfr Clark, 1995;
Jackall, 1988; Sturdy, 1997; frigan om huruvida problemen uppticks
eller uppfinns kan diskuteras). Inte minst ror detta omriden som
managementkonsultation, dir “nya” Igsningar pd  problem
kontinuerligt fors fram pd& marknaden och dir trebokstavsforkort-
ningarna avlgser varandra (jfr Abrahamsson, 1996; Abrahamsson &

Fairchild, 1999).”

Systematiken dir arbete kanaliseras frin seniora till juniora &terfinns,
som tidigare beskrivits, pd Skatt. Vidare forekommer utbildningsaktivi-
teter for klienter och ibland 4ven revisorer, t ex 1 form av informations-
moten kring nya skattefrigor. I ndgon mén skapar detta problem — eller
i alla fall ett problemmedvetande — hos klienter och revisorer, som i
forlingningen genererar arbete till Skatt. Men detta ir inte en sirskilt
framtridande del av arbetet pd Skatt: det dr aspekter som forekommer
men det dr inget som spontant lyftas fram i diskussioner kring arbetets
vardag. Intrycket understryks av de avhoppare jag talat med, som menar
att Skatt (i likhet med de andra stora revisionsbyrdernas skatte-
ridgivningsavdelningar) missar stora marknadsmojligheter i detta. En
hypotes som framférts i intervjuer dr att det har att gora med den
nistan garanterade tillgdngen pd skattekonsultationsarbete som
kontakten med revisorerna innebir. Den forhallandevis l3ga graden av
marknadsforingsaktiviteter skiljer dirmed Skatt frin PSF i gemen, dir
det enligt Alvesson (2004: 105) ofta satsas “oerhoérda fonder av
kompetens pa forsiljningsaktiviteter”.

Ytterligare ett par observationer illustrerar klientens nedtonade
ckonomiska roll pa Skatt. Nir det kommer till debitering av timmar
miter man uteslutande det antal timmar som rapporterats in av
konsulterna. Detta skulle kunna jimféras med hur mycket man
debiterar ut i slutinden. I Big i andra linder forekommer en berikning
av "utilization” och "realization”, dvs dels hur mycket som rapporterats
in av konsulterna men ocksa hur stor del av det inrapporterade arbetet

Klienterna framstills ofta i dessa ssmmanhang som timligen maktlosa, ett synsitt
som utmanas av senare tids forskning av konsult—klientrelationer i management-
konsultation (se t ex Sturdy et al, 2005; Werr & Styhre, 2002).
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som till sist kan realiseras i faktureringen. P4 Skatt saknas denna
mitning. P4 samma sitt dr det vanligt att man uppticker ekonomiska
egendomligheter nir nagon slutar:

— Man mirker nir ndn har slutat, som dr manager till exempel som
jobbat ganska minga 4r, limnar oftast efter sig en hog med saker som
dr outredda. Och da ser jag det bara ur ekonomiskt perspektiv. [...]
Kundfordringar som inte ir indrivna, specifikationer som inte ir
inlimnade till kund si dom betalar inte. Och det kan vara ganska
stora belopp, det ir inte nigra... Det kan vara vildigt stora belopp,
kan jag siga, som det har blivit. (Administrator)

Detta dr inget onormalt — och &terigen tycks denna aspekt av den
ckonomiska realiteten pd Skatt vara en relative begrinsad del av
tillvaron. Aven om detta, som kanske tyder pi att vissa upplever det
som jobbigt att fakturera, ses som ett problem si ir det tydligen fullt
mojligt att arbeta pd Skatt utan att hela tiden ha indrivandet av pengar
framfor 6gonen.”

Med denna utvikning i ryggen ir det dags att diskutera ekonomi-
seringen pd Skatt. Jag kommer att gora detta utifrin Morch &
Asplunds (1974; se dven Asplund, 1987a, 1991) idé om att ett agerande
kan ses som ekonomiskt under det att det uppfyller tva villkor: for det
forsta att det upplevs rdda knappher, och for det andra att det upplevs
finnas en systematik i beloningarnas distribution.

Pyramidens logik och konstruktionen av knapphet

Det forsta kravet som Merch & Asplund (1974) stiller 4r att det rider
(eller snarare att det wupplevs rida) en knappher i de beloningar som
forekommer — for att det skall finnas en poing med en beléning miste
den utgdras av nigonting som det inte finns obegrinsad tillgdng till (i
linje med elementira resonemang om marginalnytta).

"En aspekt som troligen underlittar detta ir det faktum att Skatt ir vilmiende
ekonomiskt. Hur stor vinst man gor, i siffror, har jag inte tillging till (det har
bara partners), men utifrin arsredovisningar kan man utlisa att den genomsnitt-
liga debiteringen per timme ir nira det dubbla jimf6rt med revisionsverksamhe-
ten.
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P4 Skatt dterfinner vi detta i sittet som tidsdebiteringen hanteras. Om
man i praktiken hade foljt den officiella linjen om att sitta upp all den
tid som arbetas pa ett visst uppdrag hade den debiterbara tiden i sig
knappast kunna ses som en knapphet eftersom det hade funnits
mdjlighet att rapportera in exakt den tid som lades ner. Ramarna for ett
arbetes omfattning — och i forlingningen, for vad som skulle ses som
arbete — skulle da f3 etableras pa ndgot annat sitt. Man kan till exempel
tinka sig att timdebiteringen fungerar som ett rikneverk och klienter
eller uppdrag i stillet framstdr som en knapp resurs; kanske skulle da
marknadsaktiviteter fa ett stérre genomslag (si som Alvesson, 2004,
beskriver). Men i de kalkyler som foérekommer pd Skatt mellan
uppdragsgivare och uppdragstagare konstrueras en knapphet i termer av
debiterbara timmar (jfr Ezzamel & Robson, 1995; Loft, 1995).
Knappheten konstrueras dels i sjilva kalkylen, dir en kamp om
timmarna uppstdr, men ocksd i de sjilvbeddmningar av arbetets
debiterbarhet som sker.

S& langt kan vi alltsd se hur knappheten realiseras i interaktion och
individuella bedomningar — men frigan om hur den konstrueras kan
utvecklas ytterligare. Knappheten kan di relateras «ill Skatts
overgripande struktur — en struktur som man forvintas klittra uppét i
[a]lla som dr hir dr ju i stort sett karridrister” som en HR-person
uttrycker det. Att bli partner ir det karridirmal som etableras for
personalen. Dir slutar vigen (endast en formulering om “ev
internationell karridr” i en tabell i Personalutveckling antyder ett liv efter
partnerskapet). Samtidigt dr det inte sjilvklart act mélet kan nés:

— Och det siger sig sjilvt att vi behdver manga partners men alla kan
inte bli partners, for att alla kan inte bli hévdingar, det behévs dven
indianer. Vilket ofta di 4r ndgot yngre mindre erfarna personer som
befinner sig i karridren, s3 att siga. (HR-person)

Partnerskapet ir slutet pd karridrvigen, men inte alla kommer dit. I
Personalutveckling framstar den linjira utvecklingens logik som sjilvklar,
det dr ett tdg man kliver ombord pd och vill man bara s kan man
hinga med — det som framstills ir ett system baserat pa en up or out-
princip.
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Ett up or out-systems frimsta karaktiristik dr att “personal bara [far]
stanna en begrinsad tid pd en viss hierarkisk nivd”; nir man befunnit
sig dir en viss tid skall man gora progression eller si uppmuntras” man
att gd (Alvesson, 2002; Baden-Fuller & Bateson, 1990: 62; jfr Maister,
1993; Morris & Pinnington, 1998; Sherer, 1995).” Varje hierarkisk
nivd uppdt har firre platser 4n nivin omedelbart nedanfor. I sin
idealtypiska form innebir detta ett ganska brutalt system dir man, nir
man ndr toppen i hierarkin, méste kimpa for sin existens genom att
antingen bredda toppen (dvs skapa tillvixt; bland partners pd Skatt
pratas det t ex om att man mdste ha idéer om att utveckla "affiren” om
man ska kunna bli partner) eller riskera att tvingas limna firman. I
realiteten lir det knappast se ut pd detta sitt, i alla fall inte i ett
partnerigt foretag; dir sker troligen den slutgiltiga selektionen i steget
fore det att man ndr toppen, dven om man forstds kan tinka sig
omstindigheter — tex mer eller mindre frivillig pensionering — som
tvingar dven en partner att sluta. Som system betraktat kan dock up or
out framstillas som ett “incitamentssystem i vilket prestationer
kontrolleras till minimal kostnad och utan behov av omfattande direkt
overvakning” (Morris & Pinnington, 1998: 6) — det blir ett relativt
billigt och sjilvgiende system dir individer hela tiden strivar uppét
(enligt de selektionskriterier som finns) for att inte kastas ut.”

Jag beskriver hir up or out-modellen idealtypiskt. I verkligheten ir det sjilvklart
s3 att den inte forekommer i renodlad form (Baden-Fuller & Bateson, 1990;
Greenwood & Empson, 2003; Morris & Pinnington, 1998) och dessutom kan
strukturerna paverkas av externa omstindigheter, t ex mer flexibla arbetsmarkna-
der som okar rorligheten mellan organisationer (Grimshaw et al, 2001; Spell &
Blum, 2000). Till detta kan liggas att observationer och diskussioner kring ideal-
typer i KIF/PSF oftast ror just kunskapsarbetarna och att andra jobbkategorier (t ex
sekreterare) tenderar att inte ens omnimnas (jfr Baron et al, 1986). Poingen med
idealtypen 4r att den utgdr ett sitt att nirma sig de strukturella element som ir s3
att siga “inbyggda” i Skatts tjinstehierarki.

“En forutsittning for att utslagningselementet skall uppfattas som ett hot ir att
personers virde dr hogre i firman 4n utanfdr, dvs att man dver tiden “investerat” i
foretagsspecifika kunskaper. Detta brukar beskrivas i termer av att foretagen har
en intern arbetsmarknad. En sddan kan teoretiskt definieras som “en administra-
tiv enhet inom vilket marknadsfunktioner som prissittning, allokering och ofta
trining av arbetskraft utférs. Den styrs av en uppsittning institutionella regler
som sitter grinserna for den interna marknaden och bestimmer dess interna
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Organisationens pyramidform™ kriver, menar man p3 Skatt (och for
den delen annorstides, t ex 1 Maister, 1993, 2004), att det under en
partner finns ett antal personer som han (det dr nistan alltid en han)
kan delegera arbete till, som tillhandahaller billigare konsulttimmar. Att
ha partnerskap som ett mal for alla som kommer in i organisationen
leder till en situation dir fler och fler maste rekryteras, med resultatet
att man far stindig tillvixt utan 6kande vinst eftersom pyramiden vixer
proportionerligt i alla led (Maister, 1993). Det gor ocksd att man, for
att kunna “rikna hem” foretagets fortlevnad pi lingre sikt, méste anta
att ett antal personer antingen stannar kvar pa en lidgre niva i hierarkin
eller limnar firman” — eller sjilva drar in s3 mycket arbete att de kan

bygga upp en pyramidform under sig.

Den grundliggande logiken for individens utveckling i organisationen
bestar alltsd i en rorelse uppdt i hierarkin. Eftersom varje steg uppét
innehdller firre platser 4n det omedelbart nedanfér skapas en
konkurrenssituation om dessa platser — for att kldttra uppatc maste man
bevisa sitt virde. Det finns alltsi3 en horisontell konkurrens — jag
patalade ovan vikten av att hélla sin debitering nere i marknadsférings-
syfte — som handlar om att f3 uppdrag. S& lingt kan beskrivningen av
Skatt inlemmas i en idealtypisk up or out-modell.

struktur” (Doeringer, 1967: 207). Det problem som den interna arbetsmarkna-
den l6ser kan framstillas pa tva site: dels som ett sitt ate effektive administrera ar-
bete, dels som ett sitt att kontrollera arbetskraften (Pfeffer & Cohen, 1984: 552).
Det finns flera sitt att iscensitta en intern arbetsmarknad, t ex att till hégre pos-
ter framfor allt forlita sig pa intern rekrytering, att bara ha ett fital vigar in i or-
ganisationen och att utveckla foretagsspecifika kunskaper (som har ett Ligre virde
pa en den externa arbetsmarknaden) hos personalen (Baron et al, 1986: 248).
Den andra sidan av det myntet ir forstés att denna typ av firdigheter kan vara en
killa tll forhandlingsstyrka hos arbetstagaren, eftersom de kan vara svira att er-
sitta (Doeringer, 1986: 49).

*Hur Skatts pyramid ser ut diskuterades i kapitel 2.

“En invindning kan vara att se situationen som sidan att det skapas utrymme i
partnerleden genom naturlig avging”, dvs pensionering. S enkelt dr det oftast
inte: ”...vi har redan fyra partner i A-stad idag, och det dr for minga pd underla-
get redan idag. D4 skall det bort nin; hur gamla ir dom? Den ildsta 4r 52, 51.
Och dom gér vid 60. Och sen resten, dom ir inte ens 50 dom andra tre. S8 innan
det utses ndgra nya partners i A-stad, det ir liksom en livstid!” (Consultant).
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P4 Skatt utspelas emellertid debiteringskalkylen i vertikala relationer
savil som i horisontella. Det vill siga, realiseringen av konkurrens-
elementet pd Skatt innebir dels att man maste konkurrera med sina
jimlikar, men det innebdr ocksi att man i enskilda uppdrag kan
utnyttja personer dver och under en sjilv i hierarkin. Den som sitter
med trumf pd hand i debiteringen ir inte automatiskt den som ir
hierarkiskt 6verordnad utan framfér allt den som #ger klientrelationen
(dven om dessa positioner oftast sammanfaller). Som jag poingterade i
diskussionen om klientrelationer i forra kapitlet dr privatiseringen av
dessa ett centralt tema pd Skatt. Sett i relation till debiteringskalkylen
framtrader vikten av privatisering 4dn tydligare, eftersom det ger
mojlighet att kalkylera mer effektivt, eller, annorlunda uttrycke:
privatiserade klientrelationer ger en storre kontroll éver den knappa
beloning som den debiterbara tiden utgor. Genom att skapa och
bibehilla privatiserade klientrelationer 6kar man alltsd sina méjligheter

att fordela det knappa.

P4 detta sitt konstrueras alltsd en timdebiteringens knapphet i arbetet
pa Skatt — och den kan lokaliseras i relationen mellan uppdragsgivare
och uppdragstagare, tvd positioner som oftast sammanfaller med (och
dirfor forstirker polariseringen mellan) den juniora och den seniora
position som tidigare diskuterats. P4 detta sitt blir knappheten ndgot
som priglar likavil som produceras av Skatts pyramidform. Den blir
ocksd ndgot som stindigt dr nirvarande i den dagliga interaktionen.
Debiteringen, och dirmed knappheten, har en stindig nirvaro. Men —
och detta 6ppnar mot nista aspekt — man maste ocksd stilla frigan
varfor det just dr timdebiteringen, och inte ndgot annat, som blir
intressant.

Synliggorande och beldningssystematik

Det ricker inte att ndgot 4r en knapphet for att det skall bli foremal for
ckonomiskt agerande; ett andra kriterium 4r att det mdste finnas nigon
slags poing med att gora en anstringning for att erhdlla knappheten.
Detta omtalar Morch & Asplund (1974) i termer av beliningssystematik.
Med detta menas att sambandet mellan insats och avkastning upplevs
som icke slumpmiissigt, dvs en (upplevd) systematik mellan handlingar
och den avkastning de genererar miste etableras. Rent konkret tar detta
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form i den friga som Munro (1996) vill stilla i centrum for
diskussioner om redogorelser: hur arbete synliggors.

I kapitel 4 diskuterades hur det konkreta arbetet pa Skatt priglas av en
dubbelhet. Det framstar dels som konkret i bemirkelsen att det dr ett
arbete som priglas av en pataglighet och att det bara kan liras genom
att man konfronteras med denna pataglighet. Samtidigt framstdr det
som konkret i bemirkelsen att det dr fortdtat, att det dr ndgot som inte
kan beskrivas pa ett allmint plan. Uttryckt i Ouchis (1979) termer
framstdr det konkreta arbetet som ett arbete om vilket man har en icke-
perfekt kunskap om transformationsprocessen (iven om min analys
skiljer sig frin Ouchis i det att jag velat betona hur denna brist pd
klarhet dr konstruerad snarare 4n en essentiell egenskap hos av arbetet).
[ sddana situationer dr det inte ovintat med forenklande mitsystem,
eftersom “information ir svir att dela nir aktiviteter inte ir pitagliga

och svira att forstd” (Daft & Macintosh, 1981: 220).

I diskussionen om det konkreta arbetet betonades ocksi hur andra
forsok att kommunicera arbetet méts av skepsis — eftersom det enda
sittet (antas det) att lira sig arbetet 4r att delta 1 det sd blir mer
abstraherade framstillningsformer foga poingfulla. Detta avspeglas
ocksd i sittet pa vilket debiteringen realiseras pa Skatt.

Jag noterade ovan hur debiteringen leder till att arbete méste virderas —
jag formulerade ovan logiken som att det man inte kan debitera riknas
inte som arbete, och om det inte dr arbete kan man ju inte debitera det.
Vidare innebir debiteringskalkylen att det som rapporteras in — och
allesd synliggors — 1 debiteringssystemet 4r ett resultat av att man
beriknar och agerar beriknande. Den tid som de facto dgnas 4t ett visst
uppdrag har bara en svag koppling till den tid som manifesteras i
debiteringssystemet. Det som synliggors dr alltsi ett specifike slags
arbete: det som bedoms vara debiterbart. (P4 minga sitt framstir det
synliggjorda arbetet som en simulering — som nigot som bara
reproduceras utifrin sina egna premisser och tappat all kontakt med

utanforliggande hindelser; jfr Baudrillard, 1983.)

Samtidigt framstdr debiteringen som négot som genererar belonings-
systematik — kanske bor detta forstds i termer av att debiteringen
existerar i brist pd bittre. Det dr det enda sittet att kommunicera att

165



arbete utforts — eller snarare, det dr det enda sikra sittet att gora det.
Genom debiteringen synliggors det faktum att man producerar arbete
som ir av virde for Skatt. Det utesluter forstds inte att det finns annat
arbete, t ex i form av upplirning av andra eller i "byrdtid” som har ett
potentiell virde for Skatt, men poingen hir ir att det senare virdet inte

synliggors.

— Det tjinar di ingenting till att vara 6dmjuk eller ligga ner tid pa
saker som inte kan debiteras. S kan man skyffla undan det, och f2
andra att gora det, och sjilv koncentrera sig pd det som syns,
dtminstone se ## som om du dragit in pengar, dé... (Consultant, min
kursivering)

[ problemen med att en del arbete inte riknas som debiterbar tid
kommer problemet fram in tydligare:

— Man jobbar hicken av sig, men det ir interna drenden si man kan
inte sitta upp tiden. [...] Det blir byratid. Och det syns inte dé liksom,
i statistiken syzs inte det att "hir har jag jobbat en hel vecka med
byritid, men det dr pd den partnerns begiran angiende det hir och
det hir”, det syns ju inte riktigt di. (Consultant, min kursivering)

For att arbetet skall vara nigot man kan tillgodorikna sig maéste det
synas. Att betona just synlighet tycks vara vanligt i KIF/PSF (se
Anderson-Gough et al, 2001; Covaleski et al, 1998; Dirsmith et al,
1997). Eftersom det konkreta arbetet inte kan beskrivas med sirskilt
hég precision s blir debiteringen den absolut viktigaste metoden for att
visa upp, synliggéra, sin framging. (Det 4r virt att hir pAminna om att
debiteringen inte primirt handlar om att synliggora arbetets resultar.
Det ekonomiska resultatet stims av i efterhand genom fakturajuste-
ringar och det kvalitetsmissiga resultatet dr, som jag diskuterade i
kapitel 5, svart att alls faststilla.)

Hir kunde man emellertid tinka sig att det i debiteringen synliggjorda
arbetet skulle kunna stillas i relation till andra redogorelser f6r arbetet —
uppenbarligen kan sddana ges, vilket avspeglas i det empiriska material
som diskuterats i de forra tva kapitlen. Som Munro (2001) visar finns
det ofta starka relationer mellan numerira och andra (t ex narrativa)
redogorelser. P4 Skatt nedtonas emellertid, i det konkreta arbetets
namn, relevansen av andra redogorelser for arbetet. Timdebiteringen
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framstdr som en tillricklig redogorelse — den synliggor det arbete som ar
relevant att synliggéra. Det som rapporteras in i debiteringssystemet har
bara en 16s koppling till den nedlagda tiden pa ett visst uppdrag —
didremot blir det den huvudsakligen indikationen pa att ett produktivt
arbete utforts. Arbete som inte kan debiteras ir forvisso ett slags arbete,
men inte ett arbete som anses ha nigot virde. Debiteringssystemet kan
alltsi ses som ett system som skapar en normativitet kring arbete —
relevant arbete 4r arbete som kan debiteras, och det dr forstis sidant
som man bor dgna sig 4t pd Skatt. Det arbete som gjorts synligt har
naturligtvis en skuggsida — synliggorande leder samtidigt till att arbete
som inte kommer in i debiteringssystemet osynliggors; mojligheterna
att synliggora det pd andra sitt 4r mer begrinsade.

Att system av timdebiteringstyp kan producera synlighet ir inte nigot
nytt, i alla fall inte sett i relation till den litteratur kring redogérelser
som diskuterades inledningsvis. Men att nigot kan vara signifikant ar
inte samma sak som att det verkligen 6/ir det. Jag har hir velat belysa
hur timdebiteringen blir viktig genom att arbetet med den — tex
kalkylerandet — genererar en synlighet. Detta synliggjorda arbete ir
endast l6st kopplat till andra aspekter av arbetet pa Skatt och paradoxalt
nog blir det genom detta som den far sin centrala stillning. Kopplingen
till det konkreta arbetet bestdr i att detta i sig legitimerar frinvaron av
klarhet i arbetet; kopplingen till de privatiserade klientrelationerna finns
i konstruktionen av knapphet. Vikten av det synliggjorda arbetet blir
intelligibel — for att lina en term frin Asplund (1970) — férst om man
tar den ekonomiserade situationen pd Skatt i beaktande tillsammans
med andra aspekter av hur arbetet organiseras.

I en "superkapitalistisk” milj6 blir superkapitalistiskt agerande rimligt —
och det kommer da att “styra arbetet otroligt mycket”, som en assistant
uttryckte det. Timdebiteringen utgor dels ett arbete i sig — ett arbete
med att virdera arbete och med att kalkylera i relation till sina
medarbetare — men synliggérandet utgor ocksd ett arbete som
organiserar annat arbete.
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Timdebiteringen: en summering

Timdebiteringen ir en central del av arbetet pd Skatt — den kan ses som
ett arbete som organiserar det arbete som tidigare diskuterats. Som
system betraktat 4r timdebiteringen tinket att fungera som ett rikneverk
som registrerar de arbetade timmar som ett uppdrag genererar pa Skatt,
men i sjilva verket innebir det att individerna i varje lige for det forsta
madste virdera det arbete som de ligger ner (vilket bidde ger upphov till
kinslor av icke-kontroll och frihet). Dessutom innebir timdebiteringen
att konsulterna, bdde i rollen som uppdragsgivare och uppdragstagare,
tvingas agera enligt en kalkyl, dir det enskilda arbetets virde miste
vigas mot virdet av att tex marknadsfora sig i organisationen och
kunna fi fler uppdrag i framtiden. Timdebiteringen sker 1 ett
sammanhang p& Skatt som kan betraktas som ekonomiserat:
debiterbara timmar blir en knapphet, och virdet av att ackumulera
sddana blir stort eftersom det 4r det dominerande sittet att synliggéra
att arbete skett och att man dirmed fortjinar en plats i organisationen.
Timdebiteringssystemet skapar pd s sitt en normativitet kring arbete,
ddr visst arbete (debiterbart sddant) — och arbete med att synliggora
arbete — premieras framfor andra.
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Om kunskapsarbete
och oklarhet(er)

P4 sdtt och vis kan man siga att det problem som introducerades i
kapitel 1 handlade om en frdnvaro: frinvaron av arbete i diskussioner
om organisering i KIF/PSF. Sett i relation till enskilda studier ir inte en
sddan frinvaro problematisk — i varje studie har forfattaren naturligtvis
ritt att lyfta fram det som ir intressant och poingfullt just dir. Men om
den blir systematisk blir den ett problem for filtet som helhet. Inom
kulturforskning har Alvesson papekat att det visserligen ir "omdjligt att
lyfta fram alla aspekter av livet i en organisation pd en ging” men att
man samtidigt miste “undvika systematisk selektivitet som negligerar
de centrala delarna av livet i organisationer” (1993a: 66). Frinvaron av
arbete 1 studier av PSF vill jag se som ett exempel pd en sidan
systematisk selektivitet. I en 6versikt 6ver kunskapsarbete och
kunskapsintensiva foretag (Alvesson, 2004), till exempel, ror
diskussionerna om arbete den sociala kontext inom vilket det utfors
(t ex 1 relationen till klienter) och hur det framstills retoriskt. Vad som
behandlas dr da snarare de villkor som kunskapsintensivt arbete bedrivs
under och hur det framstills i olika sammanhang — den systematiska
selektivitet som tycks rida pa filtet tydliggors dirmed (och konstateras
dven; ibid: 59; jfr dven Winroth, 2003). Selektiviteten innebir
emellertid inte att arbete 4r helt frinvarande inom studier av KIF/PSF.
Det jag efterlyser #4r snarare att en Okad fokusering av just
organiseringen av arbetet. Utifrin detta resonemang formulerades
denna avhandlings syfte som att skapa en forstielse f6r organiseringen
av arbete i PSF forankrat i ett konkret empiriskt sammanhang.

Det empiriska ssmmanhanget utgors av Skatt, och i samband med detta
fall har organiseringen av arbetet diskuterats i tre kapitel: i form av
organiseringen av problemlosning och -konstruktion samt i form av
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timdebiteringssystemet. Det har i analyserna framkommit olika bilder
av vad arbetet pd Skatt handlar om och hur det organiseras. I detta
avslutande kapitel vill jag summera och fora samman analyserna frin de
tre foregiende kapitlen.

Jag kommer att fora diskussionen i tre delar. Forst diskuterar jag hur
arbete kan ses som nigot som bestims lokalt och i specifika situationer.
Med denna typ av resonemang vill jag 6ppna upp for ett sdtt att
betrakta arbete som tar dess omstridda karaktir i beaktande samtidigt
som det bibehéller en kinslighet for empiriska nyanser, ett synsitt som
underbygger de analyser som foljer.

Den andra delen bestdr av en sammanfattande analys av studiens
empiriska delar. Det inledande kapitlet byggdes upp utifrin en
karaktirisering av KIF/PSF baserad p& tre oklarheter: kring produkt,
resultat och arbete. I avsnittet Oklarbeter och klarbeter i produkten och
resultatet diskuteras tva av dessa, de kring produkten och resultatet, och
i samband med det diskuteras ocksd hur begreppet oklarhet kan
nyanseras utifrin denna studie. Den tredje, arbetet, diskuteras i
Oklarheter och klarbeter i arbetet. Dir gir jag nirmare in pd relationen
mellan juniora och seniora samt hur denna relation konstrueras.

I den avslutande delen, Oklarhetens roll, vidgar jag diskussionen och for
fram ett par forslag pd hur kunskapsarbete och styrning kan forstds mer
allmint. Forst diskuterar jag ett sitt att nirma sig arbetsdelning i
KIF/PSF och sedan diskuteras relationen mellan arbete och styrning. I
bida dessa sammanhang fyller oklarheten en négot annan roll 4dn vad
som normalt framkommer i KIF/PSF-litteraturen. Kapitlet avslutas med
att studiens bidrag summeras.

Den lokala bestamningen av "arbete”

Den bild av arbetet pd Skatt som presenterats i analyserna i tidigare
kapitel 4r inte homogen. Den varierar beroende pa om vi ser till hur
aktorerna uppfattar sina arbetsuppgifter, hur klientens roll uppfattas
och hur timdebiteringsarbetet hanteras. Kort sagt: vad som betraktas
som arbete varierar. Detta innebir att jag ser arbete som ndgot som
konstrueras socialt. Detta ir i sig knappast ndgot revolutionerande, dven
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om forskning kring arbete inte sillan sker utifrdn perspektiv influerade
av Marx och dirmed ser arbete som objektivt givet (jfr t ex Karlsson,
2002). Vad jag vill 6ppna upp for dr en diskussion kring hur arbetet
konstrueras. Huvudsakligen har analysen av arbetets organisering skett
genom de intervjuutsagor som utgdr huvuddelen av det empiriska
materialet. I relation till ett sidant material kan man alltid diskutera vad
det har for betydelse for situationer utdver intervjusituationen
(Alvesson, 2003). Jag vill i det foljande illustrera hur de bestimningar
av arbete som jag diskuterat utifrin ffa intervjumaterialet — ur en junior
respektive senior position, samt i termer av timdebitering — kan bidra
till att kasta ljus 6ver en konkret empirisk situation.

For denna illustration dtervinder jag till fallet Katarina, som jag i
kapitel 5 diskuterade som ett exempel p& hur Zgandet av
klientrelationerna attribueras till individen snarare in organisationen.
Fallet kan emellertid ocksd ses som ett exempel pd hur arbetets olika
bestimningar kommer till uttryck. (Jag vill hir uppmuntra ldsaren att
dterigen ta en titt pd fallet, for ate ldttare kunna folja med i resone-
manget.)

En anmirkningsvird aspekt i fallet Katarina ir att ingen tjinar pa den
situation som uppstdtt. Man skulle kunna tro att det for de seniora
handlar om att behdlla arbete for sig sjilva, dvs att det inte finns
tillrickligt med uppdrag att dela ut. S verkar dock inte vara fallet, jag
intervjuade bdda de partners som var nirvarande och béda gav uttryck
for att de hade gott om arbete. De skulle alltsd snarare tjina pi
situationen, eftersom Katarina explicit erbjuder sig att underdebitera for
att fi uppdrag overhuvudtaget. Formodligen kan hon dessutom, med
sin rutin, l6sa dem snabbare och med mindre assistans in en nyanstilld.
Debiteringskalkylen blir i detta fall ett spel med 6ppna kort och med en
tydlig vinnare. Inte heller organisationen tjinar pd att Katarina sitter
och lyfter 16n utan att producera nigot, och Katarina sjilv ir ju
uppenbart missndjd med det hela. De som maijligen tjdnar pd det ir de
andra juniora i gruppen, vars konkurrens sinsemellan minskar — men de
verkar snarare solidarisera sig med Katarina in motarbeta henne (jfr

Axels forsvar av hennes valfrihet; Oscars kroppssprik visar tydligt att
han hiller med Axel).
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Situationen framstdr som nigot mindre gitfull om man sitter den i
relation till hur arbetet framstills pad Skatt. Katarina har, med sin
(nyvunna) formella status som manager, ritt att sjilv ta ansvar for
klientrelationer. Hon utgér alltsd ndgot av ett hot mot en nuvarande
dgare av en klientrelation. Vidare antas man som mer senior kunna ta
ett storre ansvar for sin egen beliggningsgrad — att Katarinas situation
avviker frin den gingse noteras, men ansvaret kvarstir. Problemen
tycks attribueras till hennes kvaliteter som person och man tycks anta
att hon arbetar utifrin en senior position trots att hon, pd grund av sin
tidigare frinvaro, saknar de klientmissiga forutsittningarna for detta.
Hennes antagna position i relation till arbetet 4r alltsd det som blir
avgorande i situationen, snarare dn (exempelvis) hennes under-
utvecklade kontaktnit. Antaganden om hur arbete fungerar, sett i
relation tll hierarkin, blir det som sitter upp normen fér hur
situationen skall forstds av aktérerna. De seniora tycks vara dverens om
hur liget skall tolkas, vilket ocksd visas i utbytet mellan Peter och
Carsten efter motet, medan de juniora (som innu inte beaktar
klientrelationernas roll i arbetet fullt ut) opponerar sig.

I den situation som utspelas i fallet Katarina — en sekvens som tog nigra
minuter av ett halvtimmesmote — kommer alltsa flera bilder av arbetet
till uttryck. Katarina refererar tll det arbete som synliggors i
debiteringskalkylen och ir beredd att se den situation som hon befinner
sig i som ett tillfille d& hon maste investera i arbete for att forst fortjina
den plats hon tilldelats i hierarkin och sedan, fir vi férmoda, komma
vidare. Peter och August, de tva partners som ir nirvarande, tycks vilja
undvika att Katarina slipps in i de klientrelationer som existerar. De
delar inte ut nigot arbete till henne, trots att detta borde ske inom
gruppen (det dr dirfoér den finns) och de tycks helst vilja se att hon
slutade tillhora gruppen. Detta ir forstdeligt om man ser arbetet ur en
senior position, dir individens dgande av klientrelationer ir centralt.
Attribueringen av problemen till individen kommer dven, som nimnts,
till uteryck i uevixlingen mellan Peter och Carsten. De juniora tycks
solidarisera sig med Katarina. Det problem som hon konfronteras med
ir, 1 deras synvinkel, detsamma som de sjilva konfronteras med i savil
problemlésningen som i debiteringskalkylerna: en utestingning frin
klientrelationer och ett underlige i kalkylen.
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For att i ndgon man skidrpa argumentet om arbetets bestimning kan
man jimfora de resonemang jag fort ovan med hur arbetsprocessteorin
diskuterar arbete (se ffa Braverman, 1974/1977; en oversikt finns i
Thompson, 1983) Den teoretiska traditionen bakom arbetsprocess-
teorin innebdr att man ser arbete som nigot som bestims strukturellt,
av de kapitalistiska produktionsformerna, och vars empiriska fram-
tridelseformer inte nodvindigtvis speglar arbetets egentliga innehall;
Kosik (1963/1978) menar rent av att samhillsvetenskapen generellt
missat arbetsanalysens kidrna eftersom man 1 allefor stor utstrickning
fokuserat pd empiriska framtridelseformer istillet for att lyfta fram
arbetets essentiella aspekter (jfr dven Karlsson, 1986). I sin diskussion
om Bravermans (1974/1977) Kklassiska bidrag menar Spencer
(2000: 226) att en huvudpoing ir att Braverman inte fister avseende
vid huruvida arbetare upplever exempelvis alienation i arbetet eller inte.
Istillet dr det sd att “kapitalistiskt arbete konfronterar arbetskraften som
en alienerad aktivitet, oavsett arbetarnas subjektiva sinnestillstind’. En
arbetsprocessteoretisk ansats kommer alltsd att forsoka tringa bakom
exempelvis chefers ideologier eller arbetares upplevelser och forsoka
avsloja vad arbetet egentligen handlar om (jfr tex Burawoy, 1979).
Med Hacking (1999/2000) kan den typen av ansats klassificeras som en
som forsoker vederligga de empiriska framtridelseformerna och visa
deras egentliga natur.

Sett 1 relation tll det, s& dr den ansats jag arbetat med hir avsevirt
mycket mindre radikal. Jag vill forvisso, i linje med resonemangen
ovan, bidra till att arbetets omstridda karaktir friliggs. Det innebir
dock inte att en eller annan bild, oavsett om den kommer ur
lokala/framvixande eller teoretiska/a prioriska tolkningsteman, ges
foretride. Arbete, och vad som bor betraktas som arbete, kan variera
mellan situationer och 4r nidgot som ir, si att siga, under férhandling.
Denna férhandling, eller rent av kamp, om arbetets bestimning ser jag
som central for forstdelsen av hur arbete organiseras i PSF. Att betrakta
arbete som lokalt och situationsbestimt (i stillet for att se det som ett
teoretiskt grundat a priori-begrepp) ir ett forsta steg i att Sppna upp for
en sddan analys; jag kommer att utveckla analysen vidare nedan.
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Oklarheter och klarheter i produkten och resultatet

I kapitel 1 fordes en diskussion kring den teatermetafor som ofta, mer
eller mindre explicit, anvints for att beskriva vikten av retorik i
verksamheter som gor ansprik pd att vara kunskapsintensiva. Vissa
forfattare (Alvesson, 2004; Clark, 1995) menar att det retoriska arbetet
ir en central, kanske rent av den mest centrala, delen av det
kunskapsintensiva arbetet: det 4r genom retorik som kunskaps-
anspraken legitimeras och produkten presenteras. Med denna studie har
jag nirmat mig organiseringen av arbetet inte genom att stilla mig
framfér scenen och betrakta den, utan jag har snarare forsokt att
komma 4t den genom att smita in pd backstageomridet. I stillet for att
studera arbetets iscensittning infor klienter sd har jag studerat arbetet ur
kunskapsarbetarnas synvinkel. I den féljande diskussionen kommer jag
att lyfta fram hur denna infallsvinkel kan nyansera bilden av
kunskapsarbetets produkt och resultat.

Begreppet oklarhet och dess roll

Ett centralt begrepp i sammanhanget ir oklarhet ("ambiguity”). Jag har
hiteills tilldtic mig att limna begreppet forhéllandevis dppet, men for
den foljande diskussionen finns det en poing att titta lite nirmare pa
det. Alvesson (2004) menar att oklarhet involverar “osikerhet som inte
kan losas upp” och att det finns "multipla innebérder” (vilket 4r i linje
med Meyerson, 1991). Feldman (1991: 146) menar att oklarhet
handlar om att ”det inte finns nigon klar tolkning av ett fenomen eller
en uppsittning hindelser” och poingterar att det dr en skillnad pa
oklarheten i sig och hur den hanteras av aktorer i en specifik situation.
Vidare finns det inom omrddet informationsteori en uppsittning
begrepp som liknar detta oklarhetsbegrepp. Man gor dir ibland en
distinktion mellan “osikerhet” och ”méingtydighet”;56 detta har tex

*Jag haller mig i denna utvikning till en 6versittning av de engelska termerna en-
ligt f6ljande: Ambiguity” 6versitts med “oklarhet” (vilket har varit mitt val tex-
ten igenom), ~uncertainty” oversitts med “osikerhet” och “equivocality” 6ver-
sitts med “méngtydighet”. Det ir inte den enda mojliga dversittningen. Relatio-
nen mellan engelskan och svenskan ir i detta sammanhang allt annat 4n klar.
"Ambiguity”, som jag oversatt med “oklarhet”, kan lika girna 6versittas med
“mangtydighet”, vilket i sin tur alltsd dr en rimlig dversittning av “equivocality”.
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diskuterats 1 en serie arbeten av Daft och medarbetare (t ex Daft &
Lengel, 1984, 1986; Daft & Macintosh, 1981; Daft & Weick, 1984)
och handlar om att situationer kan priglas av olika slags
kommunikationsbehov. En situation som priglas av osikerhet priglas
av “frinvaro av information” (Daft & Lengel, 1986: 556), dvs
situationen kan klarna genom att man fir mer information. En
situation priglad av mdingtydighet, diremot, priglas av att det finns
“multipla och konflikterande tolkningar” av situationen. Att i ett sidant
lige bemota detta med yteerligare information l6ser inte situationen,
eftersom man fortfarande inte vet hur informationen ska tolkas. En
méngtydig situation priglas av kommunikationsbehov snarare in av
informationsbehov. Aven méngtydigheten kan emellertid benas upp
ytterligare. Sahlin-Andersson (1989) diskuterar oklarhet i termer av
variation, tvetydighet och vaghet. Variation av innebérder innebir att
tex en idé eller situation kan ha en grundliggande innebérd som ir
gemensam for flera aktorer samtidigt som den har bibetydelser som
varierar mellan aktdrerna. Tvetydighet innebir att gemensam innebérd
saknas och att det i stillet existerar tva (resonemanget torde dock kunna
omfatta fler) var for sig koherenta men Omsesidigt uteslutande
inneboérder. Vaghet, slutligen, innebir att t ex effekterna av en handling
dr svara att se och det finns di en obestimbarhet som bygger pd att
handling och konsekvens skiljs &t i tiden. I alla tre fall dr oklarheten
nigot som aktivt kan utnyttjas av aktorer, t ex kan det vara en fordel
med varierande innebdrder nidr projekt formuleras eftersom olika
intressenter dd kan lisa in sina egna syften i projektet. Weick
(1979: 174) gor situationen 4n mer komplicerad genom att definiera
“mangtydig” som att det finns flera innebérder som ir bestdende och
oforenliga, “oklar” som att det saknas innebdrd och “osiker” som att
det rdder forvirring kring innebsrden.

En skiljelinje som man kan etablera mellan dessa olika begrepp ir
varifrin det oklara (eller méngtydiga eller osikra) kommer. I den
informationsteoretiska tolkningen uppstdr det som ett resultat av
omstindigheter, dvs det ir situationer som aktorerna pa ett eller annat
sitt konfronteras med. Jag vill hir nirmast ansluta mig till Feldmans
(1991) och Sahlin-Anderssons (1989) syn pa begreppet i det att jag idr
mindre intresserad av varifrin oklarheten kommer. Det som jag vill
lyfta fram ir istillet hur den hanteras av aktorerna. Aven om det ir
relevant att stilla frigan varifrin oklarheten kommer — och jag kommer
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att inleda med det hir nedan — s& ir oklarhet hir framfér allt intressant
i egenskap av att den aktivt kan allokeras till specifika "platser”. Dessa
platser ir relationerna mellan aktorer.

Immanent oklarhet

En av de forsta aspekterna av arbetet pd Skatt som diskuterades var de
svarigheter som forekommer i lagtolkningen. Lagen framstills som ett
komplext regelverk som hela tiden byggs pi med forhandsbesked,
prejudikat och nya lagar. Det tar tid, podngterar konsulterna pa Skatt,
att komma in i denna aspekt av arbetet. Dessutom tillkommer
problemet med att myndigheter genom sitt agerande kan 4ndra
radgivningens forutsittningar i efterhand. Dessa aspekter framstills pa
olika sitt beroende pd om arbetet ses ur en junior eller senior position.
Men oavsett hur man betraktar dem — som problem eller som
mojligheter — sd finns de dir, och lite tyder pd att skattekonsulterna
sjalv kan gora ndgot for att minska dem. (Det vore troligen inte heller
onskvirt, eftersom en hel del arbete genereras pd grund av dem.) Man
skulle kunna siga att lagens komplexitet och dynamik utgor en
immanent oklarhet 1 skattekonsultationen. Denna oklarhet bestdr av
flera olika aspekter. Dels finns det ett element av osikerhet (i
informationsteoretisk bemirkelse), dvs oklarheten skulle kunna
reduceras med hjilp av mer information. Till detta kommer emellertid
dels vad Sahlin-Andersson (1989) skulle klassificera som vaghet:
oklarheten bestdr delvis i att avgoranden ligger i framtiden, dvs den
information som behovs existerar dnnu inte. Dessutom tillkommer
aspekter, tex etiska, som priglas av variation eller rent av
mangtydighet, dir information allena inte utgér nigon losning.

Samma fenomen, immanent oklarhet, férekommer inom revision.
Power (1997:27f) analyserar revisionens “fundamentala dunkelhet”,
dvs att man inte sikert kan fastsla kvaliteten pa ett revisionsarbete. Om
en revision inte finner nigra fel kan det forstds bero pa att det inte fanns
nagra fel — men det kan ocksé bero pa att de helt enkelt inte uppticktes.
Ett annat exempel finner vi inom reklambranschen. Dels finns dir en
immanent oklarhet som skapas av att vad som ir bra eller dilig reklam
ir beroende pad tycke och smak (Alvesson & Képing, 1993), dels finns
det en oklarhet — vaghet — i att det 4r svart att bedoma kvaliteten pa
kampanjer (Svensson, 2004). Hir ir det inte bara produkten som i sig
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ir oklar, utan dven de bedomningskriterier som den skall virderas
utifrdn, tex hur man skall mita effekterna av en kampanj eller en
annons.

I vissa fall kan vi tinka oss att vi i samband med immanent oklarhet
dterfinner andra aktérer, utdver kunskapsarbetaren och klienten. I fallet
arkitekter, dir man kanske kan forvinta sig en forhillandevis konkret
produkt (t ex byggnader), betonar Svensson & Ostnis (1990) att
produkten inte bara dr i hinderna p& arkitekten utan idven pa
byggherren, pad de som hanterar drenden frin myndigheters sida, etc.
Samma situation Aterfinner vi for skattekonsultation, dir skatte-
myndigheten inte bara utgér ndgon som det skall skickas rapporter till
utan framfor allt en aktér som genom sitt agerande aktivt paverkar
konsultationens forlopp. Som jag diskuterade i kapitel 4 och 5 si ser
skattekonsulterna myndigheterna som ndgot som man bide miste
anpassa sig till och utnyttja. Det handlar om of6rutsigbarhet, om
variationer i rittstillimpning och om att ligga ut rokridder, men ocksa
om att hitta mojligheter till att skapa mer arbete.

Att se den typ av oklarheter som nyss diskuterats som immanenta
innebir att deras karaktir sdsom givna i den enskilda arbetssituationen
betonas. Oavsett om det ror lagens komplexitet och dynamik,
byggherrars synpunkter eller estetiska preferenser s tycks de orsaka
oklarheter som i liten utstrickning kan kontrolleras av vare sig
kunskapsarbetare eller klienter. Ett annat sitt att framstilla situationen
ir emellertid att betrakta oklarhetens forekomst som en effekt av att den
allokerats till vissa platser.

Allokering av oklarhet

En viktig dimension i kunskapsintensivt arbete dr den kunskaps-
asymmetri som finns mellan kunskapsarbetare och klient (Dietrich &
Roberts, 1997; Gliickler & Armbriister, 2003; Goode, 1957; Sharma,
1997). Samtidigt som denna asymmetri utgdr verksamhetens raison
d’étre sd skapar den ibland ett krav pé retorik for att tydliggora vad det
dr for produkt som tillhandahalls. Den skapar dessutom méjligheter att,
mer eller mindre opportunistiskt, aktivt arbeta med denna bild, att
arbeta med intrycksstyrning.
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Ett tydligt exemplet pd intrycksstyrning introducerade jag redan i
kapitel 1, i diskussionen av Clarks (1995) studie av rekryterings-
konsulter. Clark noterar att rekryteringskonsulternas arbete, till sin
substans, troligen skiljer sig marginellt frin deras klientforetags egna
personalavdelningars sitt att hantera rekrytering. Rekryteringskonsul-
terna ligger ddrfor ner mycken méda pa att regissera de situationer da
deras produkt — limpliga kandidater — visas upp, t ex genom att halla
ovningsintervjuer med dem i férvig. Genom denna typ av forfaranden
vill man framstilla sin egen produkt som mer unik och av hogre kvalitet
in vad en intern rekryteringsfunktion skulle kunna astadkomma och
dirmed kan man motivera sitt arvode. Infor klienten skapar
iscensittningen en oklarhet gillande det som féregir sjilva fore-
stillningen — en oklarhet som kan tyckas central f6r att uppritchilla
konsultens “expertis” — samtidigt som en forhillandevis klar bild av
produktens (dvs rekrytens) fortrifflighet skapas. Ett annat exempel ar
att anvinda modeller fér att kommunicera en bild av arbetet till
klienter, oavsett vad denna modell egentligen har for betydelse for det
arbete som utfors (Power, 1997, 2003; Werr, 1999; Werr et al, 1997).
Roberts & Dwyer (1998) menar att revisionsprofessionen undanhaller
information om sina procedurer vilket bidrar till att arbetet mystifieras i
for de icke insatta. Inom reklamarbete ir det centralt att i motet med
klinten mobilisera bilder av forhillandevis konkreta resultat, t ex i ter-
mer av vetenskapligt” grundade marknadsundersékningar (Svensson,
2004). Det som dominerar oklarheten kring produkten i denna typ
sammanhang ir de mdjligheter till intrycksstyrning som konsulterna
har och utnyttjar. Konsulterna tar, si att siga, sig ritten att definiera
situationen for klienterna — oavsett huruvida produkten har en
immanent oklarhet eller inte. Detta stir inte oemotsagt: klienter kan
forstas ifrdgasitta (Sturdy et al, 2005), men detta ifrigasittande tycks &
andra sidan ske utifrdn den oklarhet som redan skapats.

Skatt utgdér i relation till detta ett intressant exempel. Skatte-
konsultationen priglas av att den levererar ett hogst patagligt resultat i
termer av kronor och 6ren. Produktens kvalitet kan i och for sig vara
svar att faststilla (det 4r t ex svart att veta om en annan konsult gett ett
bittre rdd) och forutsittningarna under vilka ridet gavs kan i efterhand
indras pd grund av myndighetsbeslut (i linje med resonemangen om
immanent oklarhet ovan). Men i relation till klienten héller produkten
en klarhet, och dess kvalitet provas i form av myndighetsbeslut och
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rittsprocesser. Det element av oklarhet kring resultatet och dess kvalitet
som kvarstdr ligger i framtiden och kan lika girna attribueras till
myndigheters agerande som till konsulternas misslyckande forut-
sigelser. Inom ramen for ett fortroendefulle férhallande sitter klienten,
verkar det som, sin tdilltro dll skattekonsulten och den ligre
beskattningen hellre 4n till myndigheten (jfr berittelsen med
skattekonsulten som drog en utredning i langbink). Jag poingterade i
kapitel 5 att fortroendet bade ir en forutsittning f6r konsultationen och
en effeke av den, det senare genom att konsulten inom ramen for ett
fortroendefullt forhallande kan skapa nya affirer och dirigenom
forlinga relationens varaktighet. Att som skattekonsult agera inom
ramarna for ett fortroendefullt forhéllande skapar méjligheter att
utnyttja situationer som uppstdr pd grund av lagens dynamik eller
skattemyndighetens nycker. Konsultens stora fordel i forhéllande till
klienten bestir hir i att hon kan allokera oklarheten till andra aktérer.
Konstellationen med konsult—klient—-myndighet utgér hirvidlag en
resurs som kan utnyttjas genom att se till att oklarheten hamnar pé ritt
plats i klientens 6gon. Oklarheten tillskrivs myndigheter och deras
agerande och framstdr pd si sitt som immanent.

En annan aspekt av detta dr hur oklarhet kan allokeras till lagens
komplexitet. Konsulten kan medvetet skapa oklarheter genom att man
“limnar vissa frigor 6ppna” eller "strunta[r] 1 att géra hundra procent
ritt” (citat himtade frin kapitel 5). Oklarheter byggs d4, sa att siga, in i
produktens (svirbedomda) kvalitet. I detta fall framtrider en motbild
till den immanenta oklarheten. Genom att utnyttja sin position i
kunskapsasymmetrin kan skattekonsulterna skapa en oklarhet som
framstir som immanent infor klienten. Den oklarhet som infor klienten
allokerats till produkten bestdr alles3 av sdvdl immanent som
producerad oklarhet. For klienten dr produktens klarhet, i termer av
kronor och é6ren, det viktigaste; eventuella oklarheter attribueras hellre
till skattemyndigheten och dll ett kringligt regelsystem in till
skattekonsulternas forméga att leverera “goda” rad.

Att i analyser av KIF/PSF ta en immanent oklarhet som utgingspunkt for
resonemangen kring styrning framstdr i ljuset av detta som en onddig
forenkling. Oklarhet och klarhet 4r ndgot som i viss utstrickning — och
troligen varierar denna utstrickning med typen av kunskapsintensiv
verksamhet — kan skapas och styras av kunskapsarbetarna. Samtidigt
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visar analysen av skattekonsultationen att det i viss utstrickning finns
element som framstdr som svirare att styra, tex skattemyndighetens
oforutsigbarhet. Iscensittandet av skattekonsultation innebir att
konsulterna dger scenen i mindre utstrickning dn vad tex
rekryteringskonsulter gor. Den tydlighet som produkten har utgor
hirvidlag en fordel for skattekonsulterna, eftersom ett rdd som innebir
en pataglig besparing i skattekostnad for klientféretaget i mindre
utstrickning mdste vivas in i ett retoriskt arbete for att framstd som
attraktiv.

Oklarheter och klarheter i arbetet

Kunskapsarbete framstills i flera studier av PSF som dolt eller mystiskt
(for att lana begrepp frin Deetz, 1998). I kapitel 1 refererade jag till
studier didr kunskapsarbetarna sjilva framstiller sitt arbete i form av
metaforer: magi, konst och bédtbyggnad (Morris & Empson, 1998;
Svensson & Ostnis, 1990; Winroth, 1999). Om man jimfor dessa
nigot svepande formuleringar med diskussionerna kring arbetet pd
Skatt sd framstdr skattekonsulterna som forhillandevis klara i sina
framstillningar. Ur en junior position diskuteras t ex problem med att
komma in i lagtolkningsarbetet och svirigheterna med att lira sig
navigera 1 lagens grizoner. Dessa problem ses ur en senior position
snarare som mojligheter, som nigot som kan utnyttjas i rddgivningen.
Resonemang kring produkten handlar t ex om att utnyttja komplexitet
och grizoner inom ramarna for ett fortroendefulle férhallande till
klienten, och omvint om att bygga det fortroendefulla forhillandet
genom de mojligheter till lingsiktighet som produktens 6ppenhet
skapar. I bida fall, dvs ur bdde den juniora och den seniora positionen,
ar det alltsd mojligt att producera forhdllandevis klara utsagor om
arbetet (dven om klarheten, sirskilt i det juniora fallet, snarare ror de
problem som uppstar 4n hur de skall hanteras).

Det som jag i den foljande diskussionen vill lyfta fram ir emellertid
skillnaden mellan de tvé positionerna och hur den konstrueras. Arbetets
oklarhet utgdr en tvetydighet i Sahlin-Anderssons (1989) bemirkelse.
Den juniora och den seniora positionen ger arbetet olika och varandra
omsesidigt uteslutande innebérder. Aven om samma aspekter (lagen,
klienten etc; se tabellen i kapitel 5) aterkommer i bada bilder sd ir

180



innebérderna och implikationerna for arbetets praktisering olika.
Skiftet frdn en junior position till en senior kan inte enkelt framstillas
pa en glidande skala, utan det framstir snarast som att ett slags glapp
skiljer den seniora frin den juniora positionen. Det som arbetet
centreras kring ir i en senior position inte lingre problemlésning utan
snarare konstruktion av problem.

Olika bilder av arbetet

Barley (1996) och Orr (1998) noterar i sina studier av teknikers arbete
att utsagor om vad arbetet innebir som formulerats av chefer eller andra
“utomstdende” tycks avvika frin vad teknikerna verkligen gor. Barley
och Orr viljer hirvidlag att tro pd de senares bilder. P4 Skatt blir det
svart att mena att ~cheferna”, vilket nirmast skulle motsvara partners,
inte skulle veta vad arbetet handlar om. Tvirtom ses de ju som de som
verkligen behirskar arbetet — att man kan bli partner beror ju pa att
man visat sig framgangsrik inom skattekonsultationen (jfr Greenwood
et al, 1990). Men deras bild avviker indd frén de junioras. Jag wvill
emellertid, snarare 4n att privilegiera de senioras bild som den korrekta
bilden av skattekonsultation, se det som tva olika bilder som var och en
for sig har relevans — for de respektive positionerna. Det forefaller inte
finnas nigon gemensam bild av arbetets innehdll och processer for
juniora och seniora och dirmed kommer det man "b6r” géra att handla
om ndgot olika saker. Det som i andra studier — t ex i samband med
diskussioner om retorik infor klienter (tex Clark, 1995; Clark &
Salaman, 1998; Power, 1997, 2003) och i diskussioner om
kunskapsasymmetri i samband med professioner (Dietrich & Roberts,
1997; Gliickler & Armbriister, 2003; Goode, 1957; Roberts & Dwyer,
1998; Sharma, 1997) — har observerats som ett fenomen mellan
professionella och andra intressenter ser vi pa Skatt hur det utspelas
innanfor organisationens grinser, bakom kulisserna.

For att uttrycka sig drastiske  skulle man kunna siga att
skattekonsultationen handlar om att gi frin en situation dir man
exploateras — som nyanstilld — till en position dir man kapitaliserar pa
egen kunskap och andras arbete. Jag vill utnyttja denna, forvisso
polariserade, bild for att tydliggora hur denna studie av arbetet bidrar
till forstéelsen for hur arbetsdelningen pé Skatt uppricthalls och hur det
forhaller sig till den karridr som den professionella arbetaren forutsites
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vilja gora (jfr Greenwood et al, 1990). Att skattekonsultation framstér i
olika dager beroende pd om man pratar med en nybdrjare eller en
veteran pd omradet dr forvisso knappast ndgot att forvinas éver. Det ir
inte svart att tinka sig att det helt enkelt handlar om att det tar tid att
lira sig skattekonsultation. Vad som diremot framstir som
anmirkningsvirt ir sister som denna skillnad framtrider pd. Medan
man kunde forvinta sig att relationen priglades av en viss grad av
transparens sa tycks den pd Skatt snarare priglas av "dolskhet” (Deetz,
1998: 157; se dven Morris & Empson, 1998; Robertson et al, 2003;
Svensson & Ostnis, 1990; Winroth, 1999). Jag kommer hir att fo6r det
forsta mer precist diskutera hur relationen mellan positionerna kan ses
som ndgot som skiljer dem &t, for att sedan vinda pa perspektivet och
diskutera hur de samtidigt hélls samman.

Skapandet av arbetets oklarheter: konkret arbete och
privatisering av klientrelationer

Om man betraktar kunskapsarbetet pd Skatt genom en hantverks-
metafor si kan man inféra resonemang om hur lirlingar utvecklas till
att allt mer behirska hantverket (Lave & Wenger, 1991; Mills,
1951/2002). Lave & Wenger beskriver detta i termer av ett deltagande
som borjar som perifert men dir lirlingen successivt tillignar sig
hantverket och kommer allt nirmare mistaren. Deltagandet utvecklas
inte bara genom att utféra arbetsuppgifter utan dven genom att utfora
uppgifter som till synes inte har direkt biring pé arbetet, men dir
lirlingen 4nd3 dllignar sig en forstdelse for hur mistarna agerar
gentemot andra, hur de samarbetar eller kommer i konflikt, vad de
gillar och ogillar, etc. Lave & Wenger exemplifierar med skriddar-
lirlingar som t ex springer drenden och vidarebefordrar meddelanden.
Det intressanta problemet i detta sammanhang — dvs Skatt och mer
allmint PSF — 4r vad det 4r som péverkar resan frin ett perifert till ett
mer centralt deltagande.

P4 ett plan stimmer hantverksmetaforens resa — frin perifert till allt
mer centralt deltagande, och dirtill hérande okande behirskning av
hantverkets tekniker, attityder och relationer — forhallandevis vil in pé
Skatt. De upplevda problemen med att lira sig lagens komplexitet, att
lira sig att forhalla sig tll lagen utifrin en viss etik och den gradvisa
okningen av involveringen i klientarbete ir alla tecken pi detta. Men
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samtidigt framtrider pd Skatt ett glapp mellan juniora och seniora. For
att dstadkomma ett kat deltagande ir transparens i organiseringen av
arbetet ett nodvindigt element, menar Lave & Wenger (1991). I linje
med detta kan man forvinta sig att en PSF skall vara forhallandevis
kommunikationsintensiv (Alvesson, 2004). Pa Skatt priglas relationen
mellan juniora och seniora snarare av brister i kommunikation och
transparens. Detta kan ses som symtom pd att lirlingarna, dvs Skatts
juniora, hindras i sin utveckling. S3 framstills det dock inte pa Skatt.
Eftersom det dr genom att arbeta med det konkreta arbetet som man
antas lira sig det konkreta arbetet sd framstdr andra sitt att lira sig, t ex
kurser, som mindre relevanta. Det idr, som en partner uttryckte det, ett
misstag att anta att saker och ting ir vilordnade och vilskétta.
Frinvaron av transparens ir ndgot som ses som helt normalt, det utgor
en naturlig och ofrinkomlig del av arbetets organisering.

En aspekt av detta avspeglas i referenserna till den juridiska metoden.
En sidan metod skulle kunna indikera ett mer systematiske arbetssitt,
men dess roll forbleknar snabbt i relation till de problem som tillstoter i
det konkreta arbetet (for de juniora) och i klientarbetet (for de seniora).
Det gér hir att dra en parallell till studier av psykologer och arkitekter
(Svensson & Ostnis, 1990), konsulter (Robertson et al, 2003) och
reklamfolk (Alvesson & Koping, 1993): arbetet priglas snarast av att
det avviker frin "rationella” modeller. Den typen av modeller kan fylla
en roll, vilket jag diskuterade ovan i samband med hur oklarhet pa olika
sitt kan hanteras infor klienten. Utifrdn det resonemanget kan man
tinka sig att det i vissa typer av kunskapsarbete kan finnas ett virde av
att skapa bilder av arbetet som har relevans for klienter eller andra
intressenter (Clark, 1995; Power, 1997; Roberts & Dwyer, 1998;
Larson, 1977). Det innebir dock inte att de har direkt biring pd vad

t ex kunskapsarbetarna sjilva menar att de faktiske sysslar med.

Frinvaro av transparens skulle kunna betraktas som ett slags anomali:
det avviker frin vad hantverksidealet vill frmedla, med sin betoning av
det konkreta (i bemirkelsen “patagliga”). Anomalin kan illustreras med
en rad observationer. Hur klientrelationen konstrueras som nigot ur
vilket den juniora exkluderas ir en sddan — detta understryks till
exempel av hur juniora halls utanfor klientrelationer och hur det blir ett
problem att debitera ut tid f6r att gd dubbelt pd moten. En annan
observation ror en rad aspekter som man skulle kunna se som
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kommunikationsproblem (med tillhérande presumtiva 16sningar): om
man bara kunde gora dterforingen mer konkret och systematiserad, om
man bara gjorde det tydligt vad det innebir att skapa en god
klientrelation, om man bara kunde skapa mer tid f6r handledning, osv.
Men i stort sett forklarar detta inte hur glappet mellan juniora och
seniora uppritthalls (det dr snarare s att det 4r en lista 6ver indikatorer
pa dess forekomst). Genom att nirmare diskutera relationen mellan den
juniora och den seniora positionens sitt att hantera arbetet vill jag visa
hur uppritthéllandet av glappet kan forstas.

Pa Skatt forekommer tre huvudsakliga processer som skiljer den juniora
och den seniora positionen dt. De tva forsta introducerades i kapitel 4
och 5 och utgors av det konkreta arbetet och privatiseringen av
klientrelationer. Den tredje ror arbetets synliggorande och diskuterades
i kapitel 6. Jag kommer hir att forst diskutera de forsta tvd processerna,
for att dterkomma till den tredje i nista avsnitt.

Den forsta processen ir det konkreta arbetet. Med begreppet "konkret”
ville jag i kapitel 4 férmedla ett slags dubbelhet. Dels pekar begreppet
mot att man, vilket det hivdas pd Skatt, maste lira sig genom att arbeta
med patagliga, reella arbetsuppgifter, dvs med klientuppdrag. Men
samtidigt forekommer det pd Skatt inte nigra tydligare utsagor kring
hur det konkreta arbetet skall genomforas — diskussionerna ror de
problem som problemlosningen innebir, inte kring hur de 16ses eller
kringgds. De stod som finns for att utveckla de juniora — tex kurser
eller handledarens roll — framstills som sekundira. Problem som
forekommer inom ramarna for det konkreta arbetet 16ser man genom
konkret arbete. Den andra innebérden av “konkret” som lyftes fram ar
att det dven kan betyda “fortitad” eller "stelnad” — det konkreta arbetet
framstar som ngot som undandras klargéranden. Genom detta blir det
inte bara problematiskt att uttala sig om problem (tex de som de
juniora upplever) — det blir framfor allt irrelevant. Att hinfoéra problem
i det konkreta arbetet till det konkreta arbetet innebir att man
uppritthiller en oklarhet kring det oklara, att man siger att "det lir du
dig senare” och att sjilva ifrigasittandet av detta lirande skulle visa att
man inte insett vari lirandet ligger. P4 detta sdtt reproduceras en
oklarhet kring arbetet. Kanske kan det ses som tyst kunskap, men detta
madste di ocksa stillas i relation till hur tystnaden produceras.

184



Den andra processen ir de privatiserade klientrelationerna. P4 Skatt ses
klientrelationerna som nigot som #gs av enskilda konsulter snarare in
av organisationen. Det finns starka skil for seniora att uppricthilla
detta privata dgande, dels eftersom det ger storre mojligheter att agera
nir det giller timdebitering, men ocksd for att privatiseringen av
klientrelationen antas uppritthilla fortroendet. Genom att de juniora
utestings frin klienterna — och det finns alltsd sévil ekonomiska som
fortroenderelaterade skil till detta — s3 reduceras ocksi deras
mdjligheter att forhalla sig till arbetet ur en senior position. Dessutom
paverkas mojligheterna att debiteringskalkylera. Privatiseringen bidrar
till att dven om samma aspekter férekommer i de junioras och de
senioras utsagor kring arbete si framtrider aspekterna pd olika sdtt —
vad som utifrin de olika positionerna framtrider som arbete skiljer sig
at.

De tva processerna pekar, trots sina olikheter, i samma riktning. Det
konkreta arbetet och de privatiserade klientrelationerna kan ses som ett
sitt att uppritthdlla en “dolskhet” kring arbetet (jfr Deetz, 1998).
Arbetets oklarhet kan alltsd dels forstis som en effekt av element som 1
liten utstrickning kan paverkas av skattekonsulterna sjilva — t ex lagens
dynamik och komplexitet — men framfér allt som en effeke av ett
specifikt sdtt att organisera arbetsdelningen. Sirskiljandet av den
juniora och seniora positionen dr i sig ett slags styrning som
uppritthiller en hierarki; i detta skapas och legitimeras organisations-
pyramidens utvixling.

Skapandet av arbetets klarhet: synliggorande

De tvd processer som diskuterades ovan kan alltsd ses som ett sitt pd
vilket oklarhet skapas i relationen mellan juniora och seniora
skattekonsulter — oklarhet i bemirkelsen att det existerar tvd skilda
bilder av vad arbetet handlar om. Det finns emellertid en tredje process
att ta hinsyn till, nimligen arbetets synliggorande. Denna skapar
snarare en klarhet i arbetet.

Timdebiteringsarbetet framstills i Skatts officiella version som ett
rikneverk, dir debiterbara timmar successivt ackumuleras for att i
slutinden faktureras ut till klienterna. Det antas alltsd finnas tydliga
kopplingar mellan arbetad tid, rapporterad tid och utdebiterad tid. Som
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jag visat tidigare dr dessa kopplingar forhillandevis 6sa.
Timdebiteringen blir ind& intressant som ett uttryck for Skatts
kommersiella dimension — det 4r i form av timdebitering som arbetets
ckonomi realiseras pd Skatt och den utgér en dominerande form for
bestimningen av vad som blir arbete. Timdebiteringen ir en kalkyl som
dels handlar om interaktionen mellan de som ger och de som tar
uppdrag och dels om kvalitetsbedomningar som riktas mot den egna
arbetsinsatsen. Denna typ av konsekvenser ir inte unika for Skatt utan
forkommer 1 flera andra studier (Alvesson & Kirreman, 2004;
Anderson-Gough et al, 2001; Deetz, 1998) och idven i mer
managementorienterad litteratur diskuteras denna typ av effekeer
(Maister, 1993). I de empiriska studierna av detta framstills
underrapportering — det ir oftast det som det handlar om — som ett
slags lojalitetshandling som kan vara riktad mot det egna foretaget,
klienten eller tex ett projekt. Genom en siddan kan den
underrapporterande visa upp en bild av sig sjilv som offervillig —
Anderson-Gough et al (2001) talar om en sjilvuppoffringskultur (jfr
dven Deetz, 1998). Denna dimension kan pd Skatt dock ses i andra
termer. Det handlar inte bara om att de juniora (for det ir oftast de
som ir den svagare parten i kalkylerna) offrar sig. Sett i relation till
Skatt tjinstehierarki och hur arbete synliggérs inom denna kan
timdebiteringen ses som ett sitt for de juniora att marknadsfora sig och
arbeta for att skapa en karridr i organisationen. Aktdrerna svarar pd
detta sitt pa systemets forutsittningar (jfr Asplund, 1987b) och detta
svar kanaliseras genom den bild av arbete som framstdr som mest
relevant i den ekonomiserade situationen pé Skatt.

P4 Skatt skapar timdebiteringen en tydlig bild av vad arbetet handlar
om — i alla fall den version av vad arbetet handlar om som ”bor” beaktas
i den ekonomiserade situationen. Detta kommuniceras tillbaka till
individerna med jimna mellanrum och det arbete som synliggors i
kalkylerna blir, antas det, en viktig grund for en egen framging i
firman. Det ses dessutom som ett kvitto pd att man gor ritt sorts arbete.
Detta dr dnnu en normativitet kring arbetet (jfr Roberts & Scapens,
1985): arbetet med att timdebitera producerar en bild av vilken slags
arbete som ir relevant att utfora, dvs debiterbart arbete. (Detta ir inte
nddvindigtvis positivt ur ett strategiskt perspektiv. Det kan leda till att
man i allt for stor utstrickning koncentrerar sig pa kortsiktiga vinster,
inte minst for seniora, medan den langsiktiga utvecklingen blir lidande;
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jfr Maister, 1993.) Samtidigt som timdebiteringen skapar en klarhet i
resultatet dr dock kopplingarna till andra versioner av vad arbetet
innebir hogst vag. Timdebiteringen idr en effekt av kalkyler och det
arbete som den representerar ir abstraherat frin sitt sammanhang.

Det gir att se timdebiteringsarbetet som ett uttryck f6r en exploatering
av arbetskraften; ett annat sitt att se pd det framtrider emellertid ur
aktorernas synvinkel. Ett sitt att betrakta — och s3 att siga ge ett gensvar
pa — det exploaterande forhdllandet 4r att man kan se den “forlust” som
de juniora (ofta) gor i debiteringskalkylerna som en investering i deras
karridr; det 4r den ekonomiserade formuleringen av att man ser det som
marknadsféring. Genom att bjuda pa négra debiterbara timmar vardar
man relationen till uppdragsgivaren och dirmed ger man sig sjilv
mdjlighet att fi nya uppdrag och kanske successivt arbeta sig nirmare
klienten. Den asymmetri som uppstir i kalkylen kan legitimeras med
att dven partners gitt igenom denna process och de fir i form av
partnerskapet tillbaka pd sina investeringar. Men bilden ir inte fullt si
enkel. Investeringen innebir ett risktagande, det ir inte alla som blir
partners och far tillbaka pd sina investeringar. Kanske kan de skorda
frukterna av sitt merarbete pd ndgon annan plats (jfr Baron et al, 1986;
Doeringer, 1986) — men 1 viss mén utgdr organisationens pyramid ett

pyramidspel.

[ den ekonomiserade situationen pd Skatt framstdr ekonomiska
redogorelser for arbetet som de mest intressanta och i det perspektivet
blir ocksé alternativa redogérelser mindre intressanta. I all sin enkelhet
— enkel i bemirkelsen att det ror sig om en siffra pd ett papper — s
producerar timdebiteringen en form av utsagor kring arbetet som
reducerar det till att handla om att producera debiterbar tid genom att
langsiktigt och framgingsrike kalkylera. Mitbarheten som skapas ror
dirmed inte det konkreta arbetet eller klientrelationerna annat in
indirekt och dirmed bidrar klarheten i resultaten till att uppricchalla
oklarheten i det konkreta arbetet. Genom de olika processernas (det
konkreta arbetet och de privatiserade klientrelationerna & ena sidan och
synliggorandet & andra sidan) relation till varandra kan man betrakta
skattekonsulterna som styrda av bdde arbetsuppgifter och tid samtidigt
(jfr Blyton et al, 1989a; Anderson-Gough et al, 2001); det som krivs idr
bara att de olika versionerna av vad arbetet handlar om kan 16sgoras

frin varandra (jfr Winroth, 1999).
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Synliggorandet och glappets overskridande

— det finns ett métt av frimureri i detta som bade ir bra och daligt.
Det 4r diligt pa det sittet att det nyttjar foga i min virld i alla fall att
bygga kotterier for sakens skull. Det ser jag verkligen ingen vits med.
Men det ir klart, att samtidigt, kan man bygga ndn myt sidir, nin
uppfattning eller forestillning eller ninting, som driver verksamheten,
att folk blir mer motiverade eller vad du vill, di kan det vara en poing

tycker jag. (Partner)

Det gar att ligga en utvecklingsdimension till tolkningen av
positionernas roll for forstdelsen av arbetet. Flera studier av PSF lyfter
fram socialisation som en central dimension i styrningen av denna typ
av organisationer (tex Covaleski et al, 1998; Deetz, 1998; Fournier,
1999; Grey, 1998). Nu ir inte foreliggande studie en studie av
socialisation eller professionalism, men jag tror indi att det perspektiv
som forts fram hir, med arbetet i centrum, kan ge ett bidrag till
diskussioner kring dessa aspekter. Som jag diskuterat ovan skiljer sig
arbetet pa Skatt &t beroende pad om man ser det ur en junior eller senior
synvinkel. Att bli professionell innebir inte bara att lira sig se ut och
upptrida pa ett visst sitt (Grey, 1998), utan ocksi att lira sig forhalla
sig till arbetet pd ett visst sitt, tex genom okad klientorientering
(Anderson-Gough et al, 2000). Socialisationsstudier (fér att kanske
anvinda en alltfor svepande etikett) tycks, generellt sett, betona just den
kontinuitet i utvecklingen som hantverksmetaforen ger uttryck for.

Hur gir man frin en junior dll en senior position? Den studie som
genomforts hir simulerar bilden av individens utveckling genom att
studera individer som befinner sig i olika karridrskeden (jfr Grey, 1994,
som anvinder samma metod eller Coffey, 1994, som studerar ett ar av
en grupp revisorers karriirer).”” Vad ett arbetsperspektiv kan tillfora i en
sddan diskussion dr hur utvecklingen, formandet av subjektiviteten,
forhaller sig till hur arbetets betydelse forindras och till hur denna
betydelseforindring sker. I flera studier (t ex Anderson-Gough et al,
2000; Coftey, 1994; Grey, 1998) betonas det professionella upptri-

"I detta framtrider ocksi en mojlighet till att ytterligare empiriskt undersoka
betydelsen karridrer och socialisation i PSF. Ett angreppssitt som faller sig rimligt
dr att genomfora en sddan studie 6ver en lingre tidsperiod for att tydligare skapa
en bild av individens karriir.
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dandet och hur man spelar en professionell roll, t ex i form av klidstil,
att se upptagen ut, att ordna sitt privatliv pd ett limpligt sitt och att
visa ett intresse for klienter. Liknande fenomen férekommer pa Skatt:
kladstilen ar tydlig, det finns en hierarki som ir tydligt konad, etc.
Politiska aspekter tillkommer i det att krusande framstir som nigot
som man som junior i viss min bor dgna sig at. Det forekommer ocksd
en rad fenomen som kan tolkas som symbolproducerande: de seniora
stannar kvar sent pd jobbet, anvinder sin “fritid” dll att bygga sitt
nitverk, de debiterar héoga siffror trots att de samtidigt har
administrativt ansvar... Risken med den linje jag foljt i min analys ir
forstds att de symboliska och politiska elementen nedtonas alltfor
mycket. Jag har dock velat, genom att sitta organiseringen av arbetet i
centrum for analysen, visa hur aspekter som kan ses som symboliska
ocksd har en hogst instrumentell relevans, om man ser till hur aktorerna
forstar sitt arbete. Att ta hinsyn till arbetet i sig minskar risken att
reducera bilden av professionell verksamhet till att handla om attityder,

upptridanden och klidstilar.

Det glapp som uppstir mellan de juniora och de seniora kan forstés
som ndgot som skiljer de bida positionerna dt. Men samtidigt kan det
ses som ndgot som binder dem samman (jag 4r hir inspirerad av
Simmel, 1908/1970). Foér den juniora, som aspirerar pa en professionell
karridr (jfr Greenwood et al, 1990), kan glappet forstds som forvisso
frustrerande och problematiskt men samtidigt som nigot utmanande.
Detta speglas ocksé i det empiriska materialet till denna studie: som jag
noterade i kapitel 2 ir de flesta entusiastiska over sitt arbete. Problemen
med att behirska lagens komplexitet och dynamik, lira sig rora sig i
dess grazoner och hantera klientkontakter och -intressen ir utmaningar.
De ir dessutom utmaningar som man mdste dvervinna for att fortsitta i
sin karridr, de utgdr ett oupplosligt band mellan den juniora och den
seniora positionen. Som partnern ovan uttrycker det si kan det [6na sig
att skapa en myt som driver verksamheten. Oklarheten kan sigas skapa
forutsittningar for en professionell nyfikenhet, som i sig ir ett centralt
motiv till att vilja utvecklas vidare, att vilja 16sa de gitor som man
konfronteras med. Att reducera glappet mellan den juniora och den
seniora positionen till ett problem eller en anomali vore felaktigt; det
kan snarare ses som ndgot som skiljer positionerna at samtidigt som det
forenar dem.
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I forstdelsen av hur denna “myt” (for att lina partnerns ovan term)
opererar maste emellertid alla de tre bilder av arbetet som lyfts fram
hittills beaktas. Den ekonomiserade situationen péd Skatt mojliggor att
det synliggjorda arbetet kan ses i termer av investering (snarare in
exploatering). Genom detta “skapas en link mellan ditid, nutid och
framtid” (Grey, 1994: 481). Glappet mellan den juniora och seniora
positionen blir pd detta sitt 6verbryggat for den enskilda individen. Det
blir genom detta inte en friga om olika individer, som innehar
egenskapen “junior” eller "senior”, utan om just steg som ir forbundna
med varandra. S3 dven om den asymmetri som foreligger mellan den
juniora och den seniora, och mellan bestillare och utforare i
debiteringskalkylerna, framtrider skarpt i den belysning som getts i
denna avhandling s& kan dess legitimitet forstds i termer av
“diskonteringar” av framtida tillstind. Den ekonomiserade situationen
som framtrider i debiteringskalkylerna producerar ett synliggjort arbete
som Overskrider glappet mellan junior och senior i termer av en
karridrinvestering.

Oklarhetens roll: avslutande reflektioner om oklarhet
och kunskapsarbetets organisering

De resonemang som forts ovan har rért oklarhetens roll pd Skatt
avseende produkt, resultat och framfor allt arbete. Utgdngspunkten har
varit fallet Skatt och de resultat som analysen av Skatt genererat;
resultaten har ocksd stillts i relation till andra studier av KIF/PSF.
Gemensamt for dessa resultat 4r att oklarheten kan ses som nigot som
aktivt hanteras av aktorerna — oklarhet produceras och oklarhet allokeras
i relationer mellan juniora och seniora och mellan konsult och klient.
Det gir heller inte att enbart diskutera i termer av oklarhet. Aven
klarheten (kronor och 6ren, timdebitering) fyller en viktig roll i
sammanhanget. Den skapar en tydlig bild av arbetets resultat infor
klienten och ger arbetet en (ekonomiserad) mening for konsulterna
sjalva. I termer av de kunskapsansprak som beledsagar KIF/PSF
(Alvesson, 2001) fir alltsi inte bara oklarhet utan ocksi klarhet en
central roll. Aven om arbetet in sig framstir som oklart — kanske for att
uppritthélla en bild av professionalism — s3 finns det goda skil att infor
klienter kunna leverera klara bilder av det resultat som levererats.
Organiseringen av det kunskapsintensiva arbetet kan med andra ord
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forstis i termer av hur oklarhet och klarhet allokeras i relationer, vilket
sker med ett antal identifierbara processer.

I detta avslutande avsnitt kommer jag att lyfta fram oklarhetens och
klarhetens roll i ett bredare sammanhang. P3 det sittet vill jag vidga
perspektivet och lyfta fram pd vilket sitt arbetet och dess relation till
oklarhet kan forstds i forhéllande till mer allminna problem i KIF/PSF.
Strukturen pd den avslutande diskussionen ligger i linje med den
teatermetafor som jag i kapitel 1 anvinde for att tydliggora min ansats.
Jag inleder med att — liksom i de tvd avsnitten omedelbart ovan —
diskutera utifrdn vad som sker bakom scenen i KIF/PSF. Hir visar jag
hur studien bidrar till forstdelse for arbetsdelning i KIF/PSF och for
kunskapsarbetets ekonomi (och i det ansluter jag mig till diskussionen i
kapitel 1 om PSFens leverage-struktur). Sedan, och slutligen, visar jag
hur studien bidrar till en 6kad forstielse for det som sker pa scenen,
vilket jag gor i form av frigor kring kunskapsarbete, styrning och
oklarhet (och i det ansluter jag mig till diskussionen i kapitel 1 om idéer
kring forvintningar pd styrning i PSF). Bdda dessa diskussioner bidrar
till att sitta in forstdelsen kring arbetets organisering i KIF/PSF i ett
storre sammanhang.

Om radiell arbetsdelning och kunskapsarbetets ekonomi

Vi méste lira oss att forstd arbete som ett sitt att “kunskapa”. For att
kunna gora det méste vi tervinda till de frigor som sedan linge
begravts i managementdiskursen: "Vad skapar viirde?” och "Vem har
rétten till det?” (Jacques, 2000: 214)

Den bild av strukturen i PSF som beledsagar anspriken pi
kunskapsintensitet 4r en som priglas av platta organisationer, hog grad
av autonomi och ibland dven vissa former av dgande, det professionella
partnerskapet (P°). Forklaringen till att PSF fungerar enligt denna logik
antas vara arbetets natur (Greenwood et al 1990; jfr dven Morris &
Empson, 1998; Starbuck, 1992). Denna natur, i sin tur, framstills som
att “det finns en arbetsdelning mellan en partner och ett stddjande
team, men i grund och botten kriver ansvarigheten [...] att uppdraget
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betraktas som en helhet, inte som en serie uppdelade uppgifter””
(Greenwood et al: 1990: 732f). Greenwood et al tonar alltsi ned
betydelsen av arbetsdelning och framhéller helheten. Samma intryck, av
en helhet, fir man i bilden av kunskapsarbetet som oklart (eller dolt,
mystiskt, obskyrt). Ett arbete som inte kan klargoras kan knappast
analyseras i detalj for att sedan delas upp och administreras, utan utgor
en helhet. Om arbetet dessutom utférs av en arbetsstyrka som ir
autonom och i liten utstrickning utsitts for teknokratiska
kontrollf6rsék (i Mintzbergs, 1979, idealtypiska professionsbyrékrati 4r
teknostrukturen minimal) framstdr arbetsdelning som ndgot vars
franvaro (eller i alla fall begrinsade nirvaro) torde karaktirisera
verksamheten.

Det finns ett skil att lyfta in just arbetsdelning hir. I en diskussion om
kunskapsarbetets ekonomi framstdr det nimligen som ett centralt
fenomen. Som jag diskuterat pa flera stillen tidigare (ffa i kapitel 1 och
kapitel 5) ir mojligheten till ate skapa utvixling, leverage, fundamental
(jfr Sherer, 1995). Kirnan i ett system for att skapa leverage i PSF ir att
seniora medarbetare kan silja in uppdrag hos klienter, som loses med
billigare (junior) arbetskraft. Utan ett sidant system finns det fi
ckonomiska skil till att 6verhuvudtaget vara del av en PSF; méjligen kan
man tinka sig stordriftsférdelar gillande kostnader f6r administration
och lokaler samt fordelar nir det giller legitimitet och renommé (jfr
Greenwood et al, 1990, som understryker just det senare som ett viktigt
skil for professionella att ingd i en P’~firma). Som Maister (2004: 19)
konstaterar hirrér “en avsevird del av vinsten frin det 6verskott som
genereras genom att man anstiller personal pid en given l6n och
debiterar ut multipler av denna 16n”. I en situation som priglas av en
okande kommersialisering av PSF (Hanlon, 1996, 1997) torde alltsd en
form av arbetsdelning som skapar leverage vara central. Denna typ av
arbetsdelning skiljer sig dock frin de former av arbetsdelning som
forekommer i "traditionella” industriféretag.

Ingen som studerar organisationer eller organisationsteori kan undga att

mota Adam Smith och Frederick W. Taylor och deras syn pa arbets-

*Greenwood et al (1990) exemplifierar hir med revision men menar att deras
resonemang ir generellt tillimpbart.
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delning. I Smiths fall brukar man framhailla hans analys av hur man vid
naltillverkning kan 6ka produktiviteten genom att genomféra en langt
driven horisontell arbetsdelning, dir uppgiften att tillverka nélar delas
upp i moment som att dra ut trdden, klippa till, vissa, sitta pd huvud
etc. Taylor brukar i representera den vertikala arbetsdelningen, dvs att
arbetsuppgifternas design och utférande skiljs &t nir man skiljer ut
formannen frin arbetaren och liter den forre designa, styra och
kontrollera den senares arbete.

Frigan dr hur den arbetsdelning som sker pd Skatt, och som utgor
PSFens "hjirta” (Maister, 1993: 8), kan beskrivas. Det ror sig knappast
om att arbetets design skiljs frin dess utforande (vertikal arbetsdelning),
dven om leverageprincipen ir hierarkiskt baserad. Majligen kan det
forstds i termer av en horisontell arbetsdelning, dir vissa uppgifter
(problemlésning) ibland, men inte alltid, skiljs frin andra uppgifter
(problemkonstruktion). Men inte heller denna bild framstdr som
korrekt sett ur aktdrernas perspektiv. De seniora utestinger de juniora
frin klientrelationerna — men det innebdr knappast att de
skattejuridiska problem som skall 16sas delas upp. Snarare innebir det
att vissa problem limnas vidare medan andra behélls (enligt kalkylens
logik). Forsimrad informationstillging, vilket ofta ir fallet di uppdrag
limnats vidare till personer som stdr utanfér klientrelationen, ir inte
samma sak som att problemen i sig delas upp. Inte heller uppfattar de
juniora sin arbetssituation som ett resultat av arbetsdelning: det ror sig,
sett ur deras synvinkel, snarare om informations- och kunskapsproblem.
En hel del arbete stannar ocksd, vilket problemet med underdelegering
illustrerar, pd de senioras bord (jfr Maister, 1993).

Arbetsdelningen pd Skatt ir inte si mycket en friga om att uppdrag
delas upp — i tex faser eller delproblem — som att olika bilder av vad
arbetet innebir uppricthalls. Kanske kan vi istillet prata om en radiell
arbetsdelning i PSF. I centrum f6r arbetet finner vi hanteringen av
klientrelationen, ett arbete som priglas av fortroende, langsiktighet —
och privatisering. Att arbeta med detta 4r det privilegium som
tillkommer de seniora medarbetarna. De problem som konstrueras hir
kan antingen 16sas av den som iger klientrelationen eller distribueras
utdt — mot periferin. I denna distribution skapas en rad problem och
informations- och kunskapsrelaterad karaktir, men framfor allt priglas
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relationen mellan de juniora och de senioras bild av problemlgsningen
av ”det konkreta”.

Av betydelse f6r den radiella arbetsdelningen 4r att de perifera
arbetsuppgifterna ter sig som meningsfulla fér de som skall utféra dem,
att de uppfattas ha biring pd vad de centrala uppgifterna innebir. Det
legitimerar arbetet med dem (och utestingningen frin de centrala
arbetsuppgifterna), eftersom de da blir en del av det som man som
junior “behéver” veta (kunskapsinvesteringar) for att kunna komma
ifriga for avancemang inom organisationen. Att ldra sig arbeta — med
konkret arbete, till exempel — ses ur en junior position som det centrala
i arbetet medan det ur senior position bara utgdér en grund utifrin
vilken det centrala arbetet (att konstruera problem och hantera klienter)
kan ske. Sett ur den seniora positionen blir det klienten och
klientarbetet som sitts i centrum for uppmirksamheten. De junioras
problemlésande férmaga kan utnyttjas samtidigt som de utestings frin
klientrelationerna; de senare ir ju den seniores egendom.

Sett ur var och en av bilderna av vad arbetet innebir — problemlésning
eller problemkonstruktion — sd framstar alltsd kunskapsarbetet som en
helhet, som odelat. Den radiella arbetsdelningen baseras pa att en
oklarhet uppritthills kring arbetet som legitimerar den f6r de juniora
samtidigt som den skapar mojligheter till leverage. Arbetsdelningen far
sin legitimitet genom att det perifera arbetet ses som en relevant
investering: en okande debiteringsformdga blir méttet pd att man
avancerar i arbetet och karridren utgor ett l6fte om avkastning pa
investeringarna. P4 detta sitt kan alltsd den radiella arbetsdelningen ses
som en praktisk spegling av den utveckling frén junior till senior som
ligger i organisationens pyramidform.

Att uppritthélla ett kunskapsproletariat som hanterar problemlésningen
blir med andra ord en viktig roll for ett styrsystem i denna typ av
organisation. Genom att uppritthdlla en oklarhet i form av en
arbetsdelning, kombinerat med en klarhet som lovar ett uttride ur den
“proletira” positionen, kan glappet mellan en junior och en senior
position skapas, uppritthéllas och, for den lyckosamma, 6verskridas.
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Om styrning och kunskapsforetagets varande

Ouchi (1979, 1980) antar att det finns ett orsak-verkansamband mellan
arbete och styrning, dir arbetets egenskaper utgér forutsiteningar for
vilken typ av styrning som kan (och bor) utovas. Flera forfattare som
resonerat kring styrning och struktur i KIF/PSF resonerar pa ett liknande
sitt. I tex Lowendahl (1997) och Starbuck (1992) forklaras de olika
strategiska val som ett KIF stdr infér med den grund for verksamheten
som just kunskapsintensiteten i arbetet utgdr, tex i frigor om
produktdiversifiering, val av styrsystem, kundstrukturer eller utveckling
av expertis. Maister (1993) och Morris & Empson (1998) diskuterar
hur olika slags kunskapsarbete leder till olika strukturella losningar, dar
tex arbete baserat pd en mer strukturerad kunskapsbas okar
mdjligheterna till en pyramid med leverage medan en verksamhet med
uppdrag som kriver minga erfarna konsulter leder till en spetsigare
pyramid. En mindre deterministisk variant aterfinns hos Alvesson
(2001, 2004) som menar att kunskapsanspriakens oklarheter leder till
ett tryck pd individerna att arbeta med sin identitet och pa
organisationen att arbeta med image, retorik och klientrelationer. Den
generella logiken, grader av determinism oaktad, 4r ungefir denna:

kunskapsarbetets natur = specifika former av styrning. Denna logik tycks
ligga som en outtalad férutsittning i studier av styrning i KIF/PSF. D3
arbetet framstills som oklart till process, produkt och resultat 4r det
knappast férvinande att ett dominerande objekt for styrning ir
personalen och dess subjektivitet (Blackler, 1995; Covaleski et al, 1998;
Deetz, 1998; Fournier, 1999; Grey, 1998; Lowendahl, 1997; Maister,
1993; Morris & Empson, 1998; Starbuck, 1992).

Med utgingspunkt i studien av Skatt kan logiken bakom
styrningsresonemang i KIF/PSF ifrdgasittas. Jag kommer att gora detta
med hjilp av Ouchis (1979) modell f6r under vilka villkor olika former
av styrning ir aktuella. Jag noterade i kapitel 1, utifrin Townley (1993,
1994), att styrning maste ha ett objeket att riktas mot, det méste finnas
nagot att styra. Ouchi (1979, 1980) baserar sina styrningsresonemang
pa hur mojligheterna att styra arbetet ser ut och delar upp detta i tva
dimensioner. Den férsta dr “kunskap om transformationsprocessen”
och den andra 4r "méjligheten att mita output”. Det ir alltsd i dessa tvd
dimensioner som objekten for styrning aterfinns (iven om Ouchi inte
anvinder just den terminologin). Det Ouchi menar med “kunskap” ir i
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vilken grad transformationsprocessen kan ges en beskrivning i varje
steg; att “mita output” innebir att kunna ge en klar bild av ett resultat.
Det gir att se dessa tvd dimensioner som uttryck for i vilken grad
arbetet respektive produkten och resultatet idr oklara; “under
omstindigheter sisom oklarhet, 16sa kopplingar och osikerhet ir
mitning med reliabilitet och precision inte méjlig”, skriver Ouchi
(1979: 845), och drar slutsatsen att under oklara omstindigheter bor
kontroll riktas mot virderingar och malsittningar hellre 4n mot
arbetsprocesser. Som jag konstaterat ovan s dr det knappast férvénande
att personalen ofta stillts i centrum for diskussioner om styrning i PSF —
detta utifrdn en bild av kunskapsarbete som priglas av oklarhet. Det ar
denna bild av oklarhet som jag vill problematisera hir. I det féljande
kommer jag att dtervinda till resonemang kring de bilder av
kunskapsarbete som presenteras, t ex infor klienter. (For att dterknyta
till teatermetaforen i kapitel 1 sd kan man siga att jag nu &tervinder till
scenen pd vilken arbetet utspelar sig, med skillnaden att jag nu har med
mig erfarenheter gjorda bakom scenen.) Detta innebir ocksd att jag
kommer att framstilla mina resonemang pd& en nigot hogre
abstraktionsniva dn tidigare, med konsekvensen att en del detaljer kan
gd forlorade.

For att sammanfatta resonemangen for Skatts del kan man siga att
verksamheten som helhet priglas av en oklarhet som uppstér dels i form
av ett glapp mellan juniora och seniora bilder av arbetet och dels i form
av oklarhet som allokeras till lagen och skattemyndigheten. Arbetets
resultat, infor sivil klienter som internt, framstir som forhillandevis
klart. Infor bade klienter och i den ekonomiserade situationen spelar
siffror — kronor och 6ren respektive debiterade timmar — en central roll.

Sett i relation till andra studier dir kunskapsintensivt arbete figurerar si
framkommer ett antal likheter och skillnader nir det giller hur
arbetsprocessen framstills. I vissa former av managementkonsultation
(rekrytering och guruers verksamhet) och i t ex advokaters, psykologers,
arkitekters och marknadsforares arbete framstir kunskapsarbetet som
forhallandevis oklart (Alvesson & Képing, 1993; Clark, 1995; Svensson
& Ostnis, 1990; Winroth, 1999). I relation till hur det verbaliseras av
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aktorerna finner vi de oprecisa metaforerna” och i relation till modeller
for arbetet sd noteras avvikelser frin dessa. I t ex rekryteringsverksamhet
tycks det vara extra viktigt att skapa oklarhet kring arbetsprocesserna da
de annars framstdr som alltfor vilbekanta — som ndgot som redan finns

pa klientens egen personalavdelning (Clark, 1995).

[ andra typer av kunskapsintensivt arbete tycks dock mer explicita
modeller for arbetet spela en viss roll. Denna roll innebir inte alltid att
de har nigot storre inflytande 6ver hur kunskapsarbetarna utfor sitt
arbete, men de kan ha en vikdg roll att fylla i relationen tll tex
klienter. Inom forindringskonsultation kan modeller vara viktiga
redskap i kommunikationen med klienten (Werr et al, 1997) och i t ex
revision fyller de en viktig legitimerande roll (Power, 1997; 2003).
Aven om modellerna ibland kanske rent av kan vara vilseledande, t ex
att de snarare doljer och mystifierar in beskriver det som sker (Larson,
1977; Roberts & Dwyer, 1998), sa fyller de en viktig roll i att de skapar
en (bedriglig) klarhet kring arbetet.

[ relation till produkt och resultat ir skattekonsultation ett exempel pa
nir ett, i sammanhanget, ovanligt klart resultat skapas. Vad som ir
specifikt for skattekonsultation ir att klienterna inte ir utelimnade till
de professionellas bedomning av kvaliteten eftersom skattemyndigheten
i nigon mén utgdr en yttre, klargorande instans. Ofta ir klienterna i
sammanhang som priglas av kunskapsintensitet mer exponerade for de
professionellas bedomning (jfr dock Sturdy et al, 2005). Detta innebir
dock inte att klarheter kring arbetet helt saknas — det ir snarare sé att
det krivs ett mer omfattande retoriskt arbete for att uppritthilla dem,
och klienterna dr i hog utstrickning tvingade att lita pd kunskaps-
arbetarnas bedomning. Svensson (2004) visar t ex hur marknadsforare
arbetar med att producera bilder av relevanta resultat; 1 rekryterings-
konsultation miste konsulterna producera en bild av att den mest
limpade kandidaten tagits fram (Clark, 1995). I revision ir kvaliteten
pa resultatet oklar eftersom man inte vet om frinvaro av upptickta fel

”Som jag noterade i kapitel 1 si innebir det faktum att arbetet i sig involverar
sprikanvindning inte att det nédvindigtvis blir littare att beskriva och klargéra
arbetet; jfr de citat frin psykologer och advokater som anfordes i kapitel 1. Kort
sagt: det 4r en sak att tala 7 arbetet och en annan sak att tala om arbetet.
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beror pa brister i revisionens kvalitet eller pa att det inte fanns nagra fel
att uppticka (Power, 1997). Aven managementkonsultation tycks i stor
utstrickning handla om att konsulterna producerar en bild av resultatet
(Clark, 1995). Dessa mojligheter idr avsevirt mycket mer begrinsade i
skattekonsultation eftersom myndigheter har ett stort inflytande pa
arbetets kvalitetsvirdering och eftersom resultat ofta kan virderas i
termer av inbesparade skattekronor.

L&t mig hir dtervinda till Ouchis (1979) diskussion om “kunskap om
transformationsprocessen” och “mojligheten att mita resultat”
(ibid: 843). Den f6rra dimensionen korresponderar mot resonemangen
kring oklarheter i arbetet och den senare mot oklarheter i produkt och
resultat. De tvd dimensionerna sammanstiller Ouchi i en matris; en
modifierad version av matrisen aterfinns nedan, dir fokus inte dr pd hur
arbetet egentligen sker utan snarare pd hur det framstills — och vilka
styrformer man kan forvinta sig utifrdn detta. Jag har hir ocksa lagt till
exempel frin texten ovan i kursiv stil. De dr himtade frin sivil andra
empiriska studier som frin foreliggande. Jag vill understryka att de
kursiverade exemplen nedan utgor illustrationer som baseras pd hur den
typen av verksamheter framstillts i de studier som refererats ovan.
Kategoriseringen idr knappast att betrakta som definitiv, det gir
sikerligen att hitta exempel som bér hamna i andra delar av matrisen.

Oklarbeter i arbetet
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Att hemfalla 4t en for managementforskningen s3 oundginglig
fyrfiltare kan tyckas trivialt; emellertid finns det ett par poinger som
kan lyftas fram och som tydliggors i denna. Vad jag vill illustrera med
matrisen ir for det forsta att man inte oproblematiskt kan anta att alla
former av kunskapsintensivt arbete priglas av oklarhet avseende bada
Ouchis dimensioner. Naturligtvis kan man hivda att de resultat som
produceras, dven i de mest tydliga varianterna av kunskapsintensivt
arbete, 4r mindre mitbara dn "traditionellt” arbete, och pd samma sitt
att dven de mest vilutvecklade och omhuldade modellerna for
transformationsprocesser inte kan mita sig i tydlighet med tex
mitningar av tackjirnslastning (Taylor, 1911/1967). S84 ir kanske fallet,
men det dr inte min poing. Poingen ir den att kunskapsintensivt
arbete kan differentieras i dessa dimensioner, och att en sidan
differentiering  bidrar dll att tydliggora relationen  mellan
kunskapsarbetet och styrningen.

Det siitt att se saken som jag vill 6ppna for med den ansats som anvints
hir dr ate kunskapsarbetets natur — vad som av olika aktorer uppfattas
som dess natur — i stor utstrickning ir en produkt av hur oklarheter
allokeras i arbetet. Sjilvklart finns det element i arbetet som i lag grad
later sig kontrolleras, det jag kallat for immanent oklarhet. I fallet
skattekonsultation har vi t ex lagens komplexitet (som svarligen later sig
paverkas av enskilda konsulter eller konsultfirmor), dess dynamik (som
ju snarast dr en effekt av rittssystemets design) och produktens
oppenhet (som konsulterna bara delvis rdder 6ver). P4 samma sitt
menar Power (1997) att det finns en irreducerbar oklarhet i revision
och kanske kan svirigheten med att virdera effekterna av
marknadsféring ocksd riknas in som exempel (Alvesson & Koping,
1993). Men en hel del av den oklarhet som aterfinns i analysen av Skatt
kan ses som en effekt av de allokeringar som sker, dir det konkreta
arbetet och den privatiserade klientrelationen uppritthéller en oklarhet
avseende hanteringen av det som ses som arbetets Kirna,
problemlésningen respektive problemkonstruktionen. Den klarhet som
vi aterfinner 1 skattekonsultationen kan ses som en effekt av det
synliggjorda arbetet, som i sig endast dr l6st kopplat till
problemlésningen och -konstruktionen. Att skattekonsultationen som
helhet upptrider i matrisens 6vre hégra horn 4r alltsd huvudsakligen en
effekt av hur oklarheter och klarheter aktivt allokeras, inte av att dess
natur determinerar den typ av styrning som aktualiseras. I stillet for en
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linjir relation mellan arbete och styrning (dir det férra bestimmer det
senare) har jag hir velat visa pd hur kunskapsarbete och styrning star i
oupploslig forbindelse med varandra och 6msesidigt paverkar varandra.
Antagandet, vilket alltsd ir vanligt forekommande, att (limpliga)
styrningsformer bestims av arbetets natur mdste alltsd kompletteras
med antagandet att styrningsformerna samtidigt bestimmer arbetets
natur — dven di de riktas mot andra objekt in sjilva arbetet, tex
timdebitering.

Hir kan tva aspekter lyftas fram. Den forsta ir att resonemanget har en
viss betydelse for analyser av styrning. Texter om specifika
styrningsformer, tex inom kunskapsstyrning eller HRM, ir ofta
preskriptiva (Alvesson & Kirreman, 2001; Grant & Shields, 2002) och
ror sig pd ett semigeneraliserat (Alvehus, 1999: 18f) plan. Kritiske
orienterade analyser av motsvarande praktiker tenderar att hamna pa
samma plan, mycket pd grund av att kritiken riktas mot just de
preskriptiva texterna (tex Jacques, 1996; Prichard et al, 2000; Rose,
1999; Townley, 1993; 1994). Problemet ir att konkreta empiriska
sammanhang tenderar att trassla till situationen en smula. Det ir inte
sikert att en styrningsidé "landar” si som avsett nir den tillimpas och
det finns dirmed ett virde i att precisera hur sidana transformationer
av idéer sker, sisom fallet med timdebiteringen pd Skatt visar (jfr Barley
& Kunda, 1992; Czarniawska & Joerges, 1995; Deetz, 1998;
Erlingsdéttir, 1999; Miller & O’Leary, 1994; Rose, 1996). Svepande
beskrivningar och lidsningar av preskriptiva texter franser litt det
vardagliga politiska och praktiska som varje styrnings- och
kontrollférsok m3ste konfronteras med. Risken for en kritisk ansats i
sammanhanget dr att kritiken blir en attack mot viderkvarnar. Att
betrakta arbetets oklarhet som en effekt av styrning kan utgora en
ingdng till att problematisera relationen mellan arbete och styrning och
nyansera analyserna av denna typ av fenomen.

Den andra aspekten rér sjilva fenomenet KIF/PSF. Som jag noterade
ovan ir sjilva inplacerandet av verksamheter i matrisen ovan en
timligen trivial 6vning. Men det gir att stilla matrisen i forhéllande till
vad som menas med en KIF eller PSE. Alvesson (2001) menar att KIF kan
karaktiriseras utifrdn sina ansprik pa kunskapsintensitet, ansprdk som
ir relaterade till tre oklarheter (kring, produkt, resultat och arbetet i
sig). Diskussionen kring allokering av oklarhet kan hir bidra till en
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precisering och nyansering av detta synsitt. En karaktirisering av en
verksamhet sdsom varandes kunskapsintensiv kan forstds som en effekt
av att man framgingsrikt lyckats allokera oklarheter — men ocksd
klarheter. Oklarheterna kan inte ses som enbart en utgingspunkt for
resonemang kring styrning utan méste ocksd ses som en effekt av sittet
att organisera verksamheten. Oklarheten manifesteras dels i forhdllandet
till klienter och andra intressenter, dvs till de som organisationen
levererar sina resultat och produkter till. Som fallet Skatt visar si kan
detta dven forstds 1 termer av klarhet, en klarhet som for Skatt dr en
central del av verksamhetens logik. Men KIF, och i synnerhet PSF,
opererar ocksd pd en inputmarknad: foretagen rekryterar personal som
aspirerar pd en karridr. Att spela pa sdvil oklarhet som klarhet i relation
till juniora medarbetare ir ett sitt att organisera hierarkin: att skapa
leverage och producera bilder av karriirméjligheter.

En typ av arbete, eller verksamhet, som inte framstir (eller kan
framstillas) som oklar i ndgon av dimensionerna, diremot, har troligen
svdrare att gora ansprak pad kunskapsintensitet. Klarhet kan & andra
sidan paverka forutsittningarna for arbetet, t ex i termer av hur retorik
infor klienterna hanteras. Framgangsrika ansprdk pa kunskapsintensitet
kan alltsi forstds som en effeke av framgingsrika allokeringar av
oklarhet och klarhet snarare dn att arbetet i sig skulle behéva vara
extremt kunskapsintensivt eller oklart.

Slutnot om oklarhet

Att arbete i KIF/PSF ofta framstills som oklart (eller dolt eller mystiskt
eller...) bor inte ses som en effekt av att det till sin natur ir oklart. Att
ta KIF/PSF:ernas ansprik pd kunskapsintensitet som utgdngspunkt for
att karaktirisera verksamheten innebir att man som forskare eller
observator frivilligt utelimnar sig till de bilder som mobiliseras infor
klienter och andra intressenter (jfr Donaldson, 2001). I nigon mén kan
den bild av arbetets oklarhet som figurerar i studier av KIF/PSF ses som
en effekt av sddan kapitulation. Denna typ av invindning aktualiserar
ocksd ett metodologiskt problem, som inte heller denna analys klarar sig
undan. Denna undersékning baseras pd intervjuer, och dirmed pi
bilder av arbetet som i sig skapats i en speciell typ av situation. Ibland
kan detta vara nddvindigt eftersom det ir den enda typ av tillgdng som
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tillats, men i den min man kan komma forbi denna begrinsning ir det
en 6nskvird utvecklingslinje for studier av arbete och styrning i KIF/PSF.

Att se oklarheten i PSF som ett problem vore felaktigt. Sett med
hantverksmetaforik framstdr den som ndgot som hindrar de junioras
utveckling — men om man ser till hur oklarheten hanteras pd Skatt
kommer det i en annan dager. Oklarheter i relation till produkt och
resultat kan, som jag diskuterade ovan, allokeras i relationen till
klienten. I det utgor ocksd klara resultat i form av inbesparade
kostnader en central del. I den bemirkelsen utgér inte oklarheten kring
produkt och resultat nigot som enkelriktat paverkar styrningen utan
lika mycket som ndgot som skapas och styrs i form av hur arbetet
organiseras. Arbetets oklarheter och klarheter — i problemlésning och
problemkonstruktion respektive timdebiteringsarbetet — utgor ett sitt
att skapa en arbetsdelning (och dirmed leverage) samtidigt som arbetet
i arbetarnas 6gon binds samman genom att arbetet kan ses som en
investering i ens karridr. Oklarheter i PSF utgér i viss man problem.
Men oklarheter kan skapas och styras, och ibland kompletteras med
klarheter, vilket skapar mojligheter till fortsatt verksamhet och
ekonomisk vinning.

Sammanfattning av studiens bidrag

Syftet med denna studie formulerades pi tva nivder. Det mer empiriske
orienterade syftet handlade om att skapa en forstdelse av for
organiseringen av arbete i PSF forankrat i ett konkret empiriskt
sammanhang. Det mer 6vergripande syftet handlade om att bidra till
att dterinfora arbete 1 studier av KIF/PSF. Jag vill hir, avslutningsvis och
sammanfattningsvis, diskutera hur studien bidrar till att uppfylla dessa
tvd syften.

Det forsta syftet har uppfyllts genom en studie av arbete dels i form av
hur det framstills utifrdn olika aktdrspositioner och dels i relation till
timdebitering. Genom analysen har oklarhet och dess roll i KIF/PSF
kunnat diskuteras nirmare. I samband med resonemang kring produkt
och resultat har jag visat pa hur oklarheten kan ses som dels immanent
men att den framfér allt kan ses som nigot som kan allokeras av
konsulterna. Genom att lyfta fram hur dessa processer sker pd Skatt och
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jimfora med andra studier finns det anledning att betrakta relationen
mellan oklarhet och styrning som 6msesidig snarare in enkelriktad. Att
i studier av KIF/PSF anta att de férekommande styrformerna bestims av
arbetets “oklara” natur innebir att man reducerar det som i en studie
med utgdngspunke i arbetet framstir som en 6msesidighet till att bli en
enkelriktad kausalitet. En forenklad bild av hur styrning och arbete
forhaller sig till varandra blir effekten; en effekt som dessutom ir
timligen paradoxal, d styrning ju (i alla fall i viss man) torde syfta till
att paverka just arbetet.

Vidare har analysen identifierat tre specifika processer som underbygger
arbetsdelningen pd Skatt. Dessa processer dr av tvd typer. Den ena
typen producerar oklarheter och uppritthdller ett glapp mellan
positionerna. Den andra typen utgér en produktion av synlighet, som
ir frikopplad frin de andra aspekterna av arbetet. Samtidigt som
processerna kan ses som ngot som skiljer aktorspositionerna it s utgor
de ndgot som binder dem samman genom att den ekonomiserade
situationen Sverskrider glappet som skapas mellan problemlgsning och
problemkonstruktion. Sett i relation till detta kan oklarheterna mellan
juniora och seniora ses som centrala aspekter i hur denna typ av
organisationer fungerar snarare in som problem. Begreppet radiell
arbetsdelning introducerades som ett forslag pd hur denna typ av
arbetsdelning kan forstas teoretiskt.

Jag vill med dessa analyser bidra till en diskussion om hur
kunskapsarbete blir till i specifika sammanhang och limna en 6ppning
till fortsatta arbetsstudier av kunskapsintensiv  verksamhet. Att
komplettera bilden av oklarhet som en orsak till styrning i KIF/PSF, och
att betrakta hanteringen av oklarhet och klarhet i arbetsdelningen som
en fundamental del av hur arbete organiseras i KIF/PSF, vill jag 6ppna
for ytterligare diskussioner kring hur oklarheter i kunskapsarbete
hanteras, reduceras och produceras. Att kunskapsarbete framstills som
dolt”, “mystiskt”, "obskyrt” eller dylike 4r inte bara ett uttryck for
arbetets natur utan en effeke av ett specifikt sitt att organisera just
denna typ av arbete.

Det mer 6vergripande syftet formulerades som att bidra till att dterifora

arbete 1 studier av PSF. Vad innebir det att dterinfora arbete i studier av
PSF? Mitt bidrag idr hir delvis av metodologisk art. Arbete i PSF dr svart
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att studera konkret, eftersom det i viss utstrickning handlar om mental
verksamhet. (Vi ska heller inte glomma att vissa former av arbetet som
troligen ir intressanta att studera, tex klientinteraktion, kan vara
svartillgingliga.) Aven om det kan vara av ett visst virde att studera hur
en skattekonsult sorterar papper eller soker i databaser sd avslgjar den
typen av observationer troligen bara en liten del av arbetet. I KIF/PSF-
sammanhang ir fler observationer av arbete — sdsom de efterlyses av
Barley & Kunda (2001) — av virde (och det visas i flera av de studier jag
diskuterat). Men problemet med att studera arbete kan inte l6sas med
metod allena. Som jag visat hir kan arbete ses som ett lokalt och
situationsbestimt fenomen, och att studera det i termer av hur det pa
olika sitt framstills av aktorer leder till att man som beforskare av
arbete maste ta hinsyn till olika bilder av arbete i analysen. Detta giller
inte minst i sammanhang dir arbetet framstr (eller framstills) som
”dolt”, "mystiskt”, "oklart” eller “osystematiskt”. Arbete bor forstds som
ett icke-homogent, omstritt och lokalt bestimt fenomen. Med detta
bidrag vill jag 6ppna for ytterligare studier av hur olika former av
styrning 1 KIF/PSF forhaller sig till det arbete som — fir man f6rmoda —
pagdr i foretagen.
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English summary

Paragraphs and profit.
On the ambiguity of knowledge work

Knowledge work is often assumed to be “hidden”, “obscure” or
“ambiguous” (Deetz, 1998; Power, 1997; Alvesson, 2001), a quality
which in turn is assumed to influence the possibilities for managing
knowledge-intensive firms (KIFs). In Ouchi’s (1979, 1980) classical
terms, ambiguous work processes and results point toward management
directed at controlling employees, e.g. through socialisation. Indeed, in
KIFs generally the cliché of people being the most valuable resource is
often materialized in technologies of managing (Lewendahl, 1997;
Maister, 1993) and in texts on socialisation the importance of the
employees is furthermore emphasised (Covaleski et al, 1998; Grey,
1998). Another example is in discussions on the structural design of
professional service firms (PSFs), where leverage structures based on
selection and individual progression are central structural elements

(Greenwood et al, 1990; Maister, 1993).

These studies, however, often rest on the assumption that knowledge
work is ambiguous: in Alvesson’s (2001) terms, claims to knowledge
intensity activate three ambiguities, ambiguities in terms of the product
sold, the result delivered and the actual work taking place. While
management and different forms of control have been analysed, the
organising of work per se is seldom discussed more thoroughly in the
context of knowledge-intensive firms. This thesis attempts to bring the
actual study of work back into the picture (cf. Barley & Kunda, 2001).
In the study, the organising of work is approached from two entry
points. The first is through the actors’ own understanding of what they
do (inspired by Barley, 1996), the second is through an analysis of the
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practice of accounting for time and its implications for the organising

of work (Anderson-Gough et al, 2001).

The purpose of the study is to create an understanding of the
organisation of work in PSFs through analysing a concrete example.
More specifically, it aims to create an understanding of the work at the
case company through analysing work from the point of view of the
employees and as manifested in their accounting for time. The general
aim is to contribute to the reintroduction of “work” into studies of
KIFs.

The organisation studied is the tax department (called Tax) at one of
the (at the time of study) Big Five auditing firms. The study
encompasses 42 interviews, a few observations and studies of internal
and official company documents. Interviews may seem a somewhat odd
methodology to employ, since the use of interviews has been criticised
as one factor contributing to the distancing of organisations studies
from work (Barley & Kunda, 2001). In the case of knowledge-intensive
work, however, the interview is a fruitful approach as the work
processes themselves are to some extent difficult to access. Some of the
work may be (and in the present case is) mental and is thereby hard to
observe. Another reason, which was an issue in this case, is
inaccessibility because of confidentiality. While the work with clients is
considered important at Tax, it is also very difficult (in the present case
impossible) to gain access to, for researchers and junior employees alike.
Interviews, in this case, proved to be a feasible way to construct an
authentic empirical story (cf. Alvehus & Svensson, 2005).

The empirical material is divided into three broad themes. The first
concerns the work as viewed from a junior position, where the problem
solving character of the work is emphasised. The second concerns the
work from the point of view of the senior employees and partners. This
point of view largely concerns working with and within client
relationships. The third and final theme concerns accounting for time
and how this is managed by the tax consultants.

In tax consultancy, there are a number of problems encountered in

problem solving processes. One set of problems emerges in relation to
the law itself, as it is complex and dynamic in character (new legislation
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and precedence is continually enacted). There is also an ethical aspect,
since the law has to be read from the other side of the bar for many new
recruits, since many arrive at the consultancy having had earlier
experiences at the courts and/or tax authorities. The client also comes
into the picture as it is both difficult and important to establish client
relationships. When one does not operate within a client relationship,
the problem solving situation is characterised by a lack of information.
The way these problems are handled differs between junior and senior
consultants. While the juniors seem to focus their attention on solving
problems within different client jobs (delegated to them by seniors), the
senior view is that they are opportunities to be exploited. Thus, the
junior and senior positions differ in terms of how such problem solving
is understood. The difference is not something which is dwelt upon.
Rather, when talking about work, the consultants emphasise the
importance of working on “concrete” tasks. Attempts to develop
explicitly how such work is to be undertaken is considered misleading.
The concrete work can only be learnt by performing concrete work. In
this way ambiguity is created as the concreteness simultaneously creates
an image of the work as being hands-on and tangible, while also being a
black box as it is not made explicit.

From a senior point of view, tax consultancy is less a question of
problem solving than one of problem construction. From this view, the
central task is to work with and within client relationships. The image
of client relations is based on developing trust in the personal
relationship between client and consultant. Through establishing this
type of relationship, it becomes possible to understand what the client
“really” wants, which in this contexts means framing the client’s
problems in juridical terms and obtaining the necessary information.
Moreover, the relations are important as they are long-term and thereby
create the possibility of leaving questions unanswered and open for
further exploration. The work with and within client relations is a way
to construct problems: both the problem at hand and future problems.
In order to create this type of situation, client relations are privatised by
the consultants, i.e. senior consultants actively make sure that junior
access to client relations is limited. In this way, client relationships
become the private property of individual seniors instead of being a
resource for the firm as a whole. The privatisation of client relations is
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another way of maintaining a gap between the junior and senior views
of work.

Time, as we all know, is money. But time can also be work. At Tax, the
practice of reporting chargeable time is ever present. Considered as a
system, the accounting of chargeable time is supposed to function like
the workings of a clock, operating in the background, registering the
accumulation of worked hours on client jobs. The practice of this is
varies somewhat. At every moment, the individual has to value the
quality of work performed. It furthermore means that the consultants
continually have to engage in calculations in relation to their peers,
superiors and subordinates. The number of hours charged on a specific
job must be weighed against the value of marketing oneself. A common
practice for subordinates is to underreport time, and thereby work for
free, in order to get jobs. The other side of this coin is the necessity to
report a large number of hours in order to make work visible and create
a basis for progression within the firm. For the seniors, the willingness
of juniors wanting to market themselves can be exploited. Accounting
for time is framed in economic terms, where the accumulation and
investment of time is the dominant way of making work visible thereby
creating possibilities for progression. Progression becomes important as
the pyramid shaped organisation, designed for leverage (Sherer, 1995),
is based on an up or out-principle: those who do not perform will be
encouraged to exit. The system of reporting chargeable time creates a
normativity around work, a normativity privileging certain types of
work and certain ways of calculating over others.

This analysis can be related to the notion of ambiguity and,
importantly, to how ambiguity is managed (cf. Feldman, 1991; Sahlin-
Andersson, 1989). First, however, it is important to note that in the
case of tax consultancy there is a degree of immanent ambiguity, i.e.
ambiguity which can not be significantly reduced by the actors.
Instances of this are, for example, the complexity and dynamics of the
law and the fact that much information (e.g. the response of tax
authorities) is unpredictable. Ethical aspects introduce another
dimension of ambiguity. Similar types of phenomena are present in
auditing, where it is uncertain whether the absence of errors is due to
their genuine non-presence or due to errors not having been found

(Power, 1997).
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Another, and for the case at hand more interesting, aspect is the
allocation of ambiguity. In terms of the products sold and results
delivered, it is important to acknowledge the knowledge asymmetry
between the knowledge worker and the client. The client is largely in
the hands of the tax consultant when it comes to evaluating the work
performed. In many types of knowledge-intensive work, impression
management on behalf of knowledge workers is important (Clark,
1995). In tax consultancy, the result delivered to the client is
considered rather unambiguous, as there are obvious material effects
(tax reductions in clear currency). Ambiguity here exists in terms of
quality, for example whether the solution will be accepted by the
authorities. This ambiguity is allocated to the tax authorities, it is their
whims and/or misunderstandings (and not the consultant’s
competence) which are considered responsible for failure — at least
within a trustful relationship. Another way of allocating ambiguity is to
attribute questions left open in the consultancy to the complexity and
dynamics of the law (rather than to the tactics of the consultant).

In terms of work processes, the concrete work and privatisation of
client relations, as described above, contribute to a “black-boxing” of
the knowledge work. While one could expect that a knowledge-
intensive firm should also be communication-intensive in order to
facilitate learning and the progression of junior employees (Alvesson,
2004; Lave & Wenger, 1991), Tax is quite the opposite. Since the only
way of learning the concrete work is to participate in it, other ways of
relating to it (such as formal models) are seen as inadequate or even
misleading. Client relations are subject to privatisation, leading to
information problems, which also creates a gap between junior and
senior understandings of the work. Meanwhile, the unambiguous
visibility created by the reporting of chargeable time creates a normative
(but extremely reductive) view of what work should be — where the
ability to calculate is as important as the ability to solve problems. An
emphasis on being able to calculate opportunistically is, in this context,
not surprising. The visibility of chargeable time makes it possible to
view one’s work in terms of an investment (rather than as exploitation),
as the possibilities of progression create a possible pay-back in the
future. This economised view creates a bridge which crosses the gap
between junior and senior in terms of career possibilities. The
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possibility of failure is not emphasised, and thereby the pyramid scheme
of the leverage structure of the organisation is suppressed.

The general conclusions from this study, regarding the organising of
knowledge work, are two. The first concerns the division of labour, the
other the relation between work and managing.

Views of PSFs emphasising autonomy and absence of hierarchies can be
questioned. As this study attempts to show, division of labour is highly
important for the economics of a professional service firm. But how can
this form of the division of labour be understood? It is not the case of a
vertical division of labour, where the design and performance of work is
separated. Neither is it a question of a horizontal division of labour,
where tasks are divided into discrete sub-tasks. The image introduced in
this study is one of a radial division of labour. At the centre we find the
client relationship, a type of work characterised by trust, long-term
commitment and privatisation. Working here is the privilege of senior
knowledge workers. Problems constructed here can be solved by the
owner of the client relation — or handed to the knowledge proletarians
at the periphery. In the distribution processes, problems of information
and knowledge occur, but these are suppressed in terms of the
“concrete work”. Of importance here is that the work at the periphery
appears as being important for progression. Otherwise, it would not be
worth investing in, and leverage would be difficult to achieve. For the
knowledge proletarians at the periphery, the concrete (problem solving)
work must appear as #he work and worth investing in (i.e.
underreporting time). From a senior point of view, problem solving is
only a small part of the problem construction and something which can
be delegated in order to achieve leverage. All in all, the radial division of
labour maintains the leverage structure through a combination of a gap
between differing views of work while simultaneously upholding an
image of possible progression.

Most of the literature concerning KIFs is based on the assumption that
the nature of knowledge work determines the possibilities for
managing. On the basis of this study, this logic can be questioned. As
illustrated above, the case of tax consultancy can hardly be solely
considered as ambiguous. An important part of the work is the
allocation of ambiguity and clarity, where an image of a clear-cut result
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is important for maintaining trustful relationships open to further
exploration. On the other hand, the work processes are largely obscure,
both in relation to clients and in relation to the input market (Maister,
1993), i.e. aspiring tax consultants. Other types of knowledge-intensive
work may differ in these regards. For instance, in management
consulting and auditing, formal descriptions of work processes are
important in relation to clients (Power, 1997; Werr et al, 1997). Other
types of knowledge-intensive work seem ambiguous in terms of
product, result, and work processes alike (e.g. marketing work;
Svensson, 2004). This points us towards two conclusions. One is that
all knowledge-intensive work cannot be assumed to be ambiguous in all
regards. Close-up empirical studies can contribute to a more nuanced
view on different qualities and dynamics of knowledge-intensive work.
They will also contribute to a more thorough understanding of how
management initiatives are received and interpreted by those
supposedly being managed, and how their actual work is affected.
Second, and more importantly, the relation between managing and
knowledge work cannot be regarded as one-way. On the contrary,
successful allocations of ambiguity can be viewed as the reason why a
specific type of work is considered knowledge-intensive. Ambiguity is
an effect of organising just as well as a prerequisite for it.

The image of knowledge-intensive work as being ambiguous should not
be taken for granted. Doing this is subjecting oneself to images
produced by knowledge workers (wilfully or not). To some extent, the
lack of close-up empirical studies of knowledge-intensive work has
contributed to such a subjection. This study hopes to contribute to a
more reflexive view on knowledge-intensive business by the
reintroduction of work into analysis of KiFs. Viewing ambiguity as a
problem in the study of knowledge-intensive work is a mistake. This
study shows how ambiguity actually plays an important part in the
organising of knowledge-intensive work, both internally and in relation
to, for example, clients. To some extent, ambiguity appears problematic
for both managers and workers in KIFs. But ambiguities can be created
and managed, and sometimes complemented by clarity, all creating an
image of knowledge-intensity.
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