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Den T-formed

N&r skattemedarbejdere udferer kontrolaktioner, sker det [ideelt set) i overensstemmelse med SKATs
beerende strategi. Denne strategi bygger pa, at kontroller og indsatser skal veere differentierede og mal-

rettet den enkelte skatteyders evne og vilje il efterrettelighed. Denne artikel giver et rids tilbage i tid for

at se, hvor SKAT har faet inspiration til denne strate

At hejne regelefterlevelsen er i hej kurs, men hvordan ger man
* bedst dette? SKAT har udarbejdet en ny baerende strategi, og
der er kommet meget ny forskning indenfor skatteadfzerd.
Kan dette hjselpe SKAT? ErhvervsPhD-stipendiat, Karen Boll,
kigger pa de nye
trends. Baseret
="V p8 sin afhandling
\ skriver Karen hen
t[:  overde neeste tre
numre af SKATTE-
fagligt om sin
i forskning. Dette
er den forste

e o artikel i serien,
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gi. Ligeledes preesenterer artiklen et eksempel p en

kontrolaktion, hvor skattemedarbejderne har svaert ved at leve op til SKATs strategi. Artiklen argumenterer Affaren Boll
Post.doc.

for, at dette er sveert, fordi der er krav om, at skattemedarbejderne ber veere sdkaldte T-formede skatte- (forsknings-
medarbejdere. De skal bade veere eksperter i skatteviden og vaere forstdende og indlevende i forhold til adjunke]
Copenhagen

skatteydernes situation og behov. Artiklen afsluttes med at stille spergsmalstegn ved, hvorvidt denne
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T-formede skattemedarbejder er et enskveerdigt ideal.

Australien 1999
11999 modtager skatteforsker Valery Braithwaite en storre
forskningsbevilling finansieret af Australian National Uni-
versity og Australian Tax Office. Bevillingen skal bruges
til at oprette et center for skatteforskning — Centre for Tax
System Integrity. Centeret skal virke i en 5-&rig periode fra
1999 til 2005.

Valery Braithwaite er psykolog af uddannelse, og hendes
forskningsinteresse ligger indenfor, hvordan regulerende

myndigheder kan motivere skatteydere til frivillig rettelig

skattebetaling. 1 samarbejde med sin mand, John Braith-

waite, som ogsé forsker i skat, motivation og regulering, en

raekke ph.d. studerende og tilknyttede forskere, producerer

det nye center en raekke opsigtsveekkende resultater, P4

baggrund af en reekke sterre sporgeskemaunderspgelser

paviser de, at de fleste australiere er villige til at betale

den retlige korrekte skat, men at de méske ikke alle har ev-

nerne til i praksis at veere efterrettelige. Ligeledes paviser >
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de, at kun en mindre de] af de australske skatteydere rent
faktisk ensker bevidst at snyde. Flertallet af dem, som laver
fejl, gor det i mange] af bedre viden (Braithwaite, 2003,
2007). -

Disse indsigter bruger Braithwaite til at lave en reekke
anbefalinger til Australian Tax Office. Vigtigst af alt ber
Australian Tax Office segmentere skatteyderne i forhold til
deres vilje og evne (eller mangel p4 samme) i forhold til at
folge skattereglerne. Braithwaites ide er, at nér skatteyder-
ne er blevet segmenteret, ber de modtage en differentieret

-indsats fra skattemyndigheden. Er.skatteyderen villig, men...

mangler evnerne til at veere efterrettelig, skal skatteyderen
primeert modtage vejledning. Er vedkommende derimod
ulden i kanten og forspger skatteyderen bevidst at snyde,
skal vedkommende primeert opleve kontrol og inspektion
fra skattemyndigheden.

OECD, Haag, 2004
1 2004 udgiver OECD rapporten Compliance Risk Manage-
ment: Managing and Improving Tax Compliance (OECD,

2004). Rapporten kan bedst af alt betegnes som en bla-
stempling af Valery Braitwaithes ideer og anbefalinger

til Australian Tax Office. OECD rapporten beskriver, at
skatteadministrationer verden over er pressede: De skal
reformere sig, de skal effektiviseres, og de skal gores elek-
troniske. For at opné& dette anbefaler OECD, at skattead-
ministrationer (1) i hojere grad indferer risikovurderinger,
hvorved deres indsatser mélrettes de storste risici, og at
de (2) begynder at segmentere skatteyderne og yde dif-
ferentieret indsats i forhold til skatteydernes evne og vilje

til efterrettelighed. Dette skulle sikre en.mere méalrettet og.. ...

effektiv indsats.

OECD betegner dette som en overgang til en ny made at
arbejde med regelefterlevelse pa. Det beskrives, at skatte-
administrationer ferhen primeert har anlagt deres hdndhae-
velsesstrategi pa at skreemme og kontrollere. 1 modsaetrﬁng
ti] dette bygger den nye tilgang pa at forsté de underlig-
gende motivationsfaktorer, som driver skatteyderne og
behandle disse pa baggrund af deres evne og vilje til at
efterleve skattereglerne. Det nye h&ndheevelsesparadigme
bygger pé, at regelefterlevelse skal vedligeholdes og opbyg-
ges ved at yde service og kontrol i mélrettede meengder.

SKATs hovedcenter, @sterbro, 2005

1 2005 fusioneres Told*Skat og de kommunale skattefor-
valtninger. Der igangseettes samtidigt en proces i SKAT,
hvor SKAT seger at reformere organisationen. Ifolge SKAT
er &rsagerne til, at organisationen skal finde et nyt modus
operandj, at skatteyderne har stigende forventer til hgjere
standarder i de offentlige ydelser, og at der fra politisk
hold er krav om effektiviseringer. Sidst men ikke mindst

har SKAT orienteret sig i den nyeste forskning indenfor

skatteregelefterlevelse, dvs. i Valery Braithwaites forskning.

Her har SKAT set, at der bleeser nye vinde i forhold til for-
staelsen af skatteydernes regelefterlevelse.

1 SKATs hovedcenter bliver der derfor udarbejdet en ny
strategi kaldet den beerende strategi (SKAT, 2009, 2010). 1
praksis bygger strategien bl.a. pd, at SKAT skal gpge digitali-
seringen, udarbejde risikovurderinger og segmentere skat-
teyderne séledes, at SKAT kan differentiere indsatsen i for-
hold til disse. Siden 2005 har SKAT séledes arbejdet med at
seette fokus pé at ege skatteydernes regelefterlevelse ved at
veelge indsatser (eller kanaler), der épaender fra service og

vejledning i det ene spektrum til kontrol og revision i det
andet spektrum. Om den beaerende strategi skriver SKAT:

Viskal pricritere proaktiv vejledning og helhedstilgang. Vi skal s vidt muligt
undgd, at kunderne laver fejl, der skal rettes efterfolgende gennem kontrol
eller en fejiretielse. Vi skal leegge vaagt pé at anvende vearktejer | form af
vejledning, branchesamarbejde, spot og tjek samt lettere inddrivelsesme-

1oder, der sikrer sterst mulig regelefterlevelse. (SKAT, 2010)
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Med andre ord har man fastlagt en strategi, som er in-
spireret af — og | overensstemmelse med forskningens og
OECDs anbefalinger, og som laegger veagt pa en bred an-
vendelse af veerkigjer til at opné regelefterlevelse.

Kontrolaktion i restaurationsbranchen, 2009

En kolig november aften er jeg med et SKAT indsats-team
pé uanmeldte bespg i en reekke udsegte virksomheder
indenfor restaurationsbranchen. Et af besggene er pd et
pizzeria. Her har SKAT har noteret sig, at der i en periode
kun har veeret en ansat, nemlig indehaveren. Da vi ankom-
mer i bil til pizzeriaet, kan vi se gennem pizzeriaets store
vinduer, at tre personer er pa arbejde. De beerer tydelige
gule logo T-shirts. Indsatsmedarbejderne er begejstrede:
her er udsigt til at afslere sort arbejde pé fersk gerning. Da
vi kommer ind i pizzeriaet, er der mange ting, som ikke er,
som de ber veere. Der er ingen ansaettelseskontrakter eller
lonsedler, én er lige ansat, én modtager bade lon (sort) og
dagpenge, og der er ingen registrering af arbejdstimerne.
Pa baggrund af en vurdering af denne situation palsegges
indehaveren at fore en log-bog, hvor de ansatte og deres
arbejdstimer skal registreres.

Samme aften besoger vi ogsa en kro. Kroen er ogsa
udsegt, da der i SKATs systemer i gennem en laengere pe-
riode ikke har veeret registreret ansatte. Da vi ankommer
tager indsatsmedarbejderne hver deres fokus. To holder
oje med om ansatte forseger at stikke af, og den tredje be-
gynder at interviewe kroejeren. Igennem interviewet finder
indsats-teamet ud af, at der mangler anseettelseskontrakt
pa servitricen, samt at der er uoverensstemmelse mellem
kroejerens og hendes forklaring vedr. betaling for aftenens
arbejde. Kroejeren mener, at det er en vennetjeneste, og
at hun er blevet lovet at holde hendes sons fpdselsdag pa
kroen senere p& maneden. Servitricen derimod mener, at

hun bliver betalt kontant for arbejdet. Servitricen modtager
ogsa dagpenge. De to medarbejdere, der har holdt et vagent
oje med kokkenet, oplyser, at de mener, at en dgr smaekkede
meget hurtigt, og at der muligvis har veeret en ansat mere,
som hurtigt fik benene pa nakken, da SKAT dukkede op. P&
baggrund af tingenes tilstand i kroen péleegges ogsa denne
indehaver at fgre en log-bog over de ansatte.

Folges SKATs baerende strategi?

Da jeg observerede disse uanmeldte kontrolbespg undrede
det mig, at indsats-teamet ikke gjorde mere ud af at finde
arsagerne bag ulovlighederne. Indsats-teamet spurgte ikke
ind til, hvorfor der ingen anseettelseskontrakter eller lgn-
sedler var, hvorfor lennen blev betalt sort, og hvorfor der
var ansatte, der bdde modtog dagpenge og (sort) lgn. Det
blev ikke afdeekket, om det var viljen til efterrettelighed,
der manglede, om det var evnerne til at udfeerdige doku-
menterne og folge regnskabsreglerne, det kneb med. Eller
om dét var en kombination af begge.

Tager man situationen i betragtning ud fra Valery Braith-
waites forskning og OECDs anbefalinger, s& burde der
have foregaet en vurdering af de to indehaveres evne og
vilje til at veere regelefterrettelige. Hvis det alene var viljen
til efterlevelse, som det var galt med, s& skulle de begge
have modtaget kontrol og 'straf’. Hvis det dels var viljen,
dels evnerne, til f.eks. at udarbejde anssettelseskontrakter,
som det kneb med, sé skulle indehaverne have modtaget
en kombination af kontrol og vejledning for at f& hjzelp til
at rette op pé situationen gennem proaktiv vejledning. Da
kontrolbesoget efter min vurdering ikke kastede lys over,
hvorvidt det var viljen eller evnerne det kneb med, blev
begge indehavere pélagt at fore en log-bog. Der blev ikke
ydet service eller vejledning i forhold til at rette op pa de
forhold, som var kritisable. >
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Ud fra eksemplet kan det konkluderes, at i dette tilfeelde
folges SKATs beerende strategi ikke. Under bespgene blev
der hverken foretaget en mere detaljeret segmentering el-
ler differentieret indsats overfor de to indehavere. Begge
blev behandlet ens, begge blev pélagt at fere log-bog, og
ingen af indehaverne blev tilbudt proaktiv vejledning for at
rette fremtidige fejl.

Hvorfor folges SKATs baerende strategi ikke?

| forleengelse af dette er det relevant at sperge, hvorfor
SKATs beerende strateg! ikke blev fulgt i dette konkrete ek-
sempel. Hvorfor var der ikke en vurdering af indehavernes
evne og vilje til regelefterlevelse? Og hvorfor blev indsat-
sen overfor indehaverne ikke afvejet pé& baggrund af en
sddan vurdering?

N&r der stilles et &bent speprgsmal, er der altid mange
svar. Det kan veere, at vurderingen er foregdet implicit: at
indsats-teamet per erfaring ved, at vejledning vil veere om-
sonst. Maske har jeg faet fat i en darlig case; andre steder,
bl.a. i SC Skive, har man haft stor succes med at opdrage,
undervise og skole indehaverne til at handtere kontrakter,
regnskab, fakturakrav, indberetninger m.m. Sidst men ikke
mindst kan det veere en forklaring, at der ikke er tid nok. |
lpbet af den kontrolaktion, som jeg deltog i, havde indsats-
teamet fra kI. 17.30 til 21.00 til at bespge 5-7 virksomheder.
Det giver ca. en halv time til hvert besgg inklusiv transport.
Dette efterlader ikke meget tid til sniksnak.

Den T-fdrmede skattemédafbejder o
Forklaringerne ovenfor har givetvis deres berettigelse. I til-
gift til disse forklaringer vil jeg imidlertid papege, at der er

navn til HM Revenue and Customs. Tucks studie er baseret
pé interviews med medarbejdere for og efter fusionen. |
studiet argumenterer Tuck for, at de engelske skattemed-
arbejdere i denne periode undergér forandringer i deres
arbejdsidentitet. Fra primeert at veere internt orienterede
bureaukrater skifter de til i hojere grad at veere sékaldte T-
formede skattemedarbejdere. Disse T-formede skattemed-
arbejdere skal bdde mestre den bureaukratisk orienterede
del af deres arbejde, som fokuserer pé teknisk skatteviden,
der typisk akkrediteres gennem eksaminer {dette er repree-

) sentq’_e{tyec»:l den yar)drt_ette del af T’et)._Derudover sAkalAde'

ogsé mestre en ny arbejdsidentitet 7[de'n lodrette del af
T'et), som repreesenterer en mere udadvendt side af skat-
tearbejdet. Her er kernen at have fokus pa de 'blpde’ veer-
dier, s&som at se skatteyderne som kunder, kunne servicere
disse og kunne indleve sig i deres oplevelser og veerdier.
Tucks pastand er, at fra primeert at have veeret klassiske
bureaukrater skal skattemedarbejderne i dag béde vaere
'harde’ skattefaglige bureaukrater og ‘blede’ eksperter i at
afleese og handle i forhold til kundernes behov, motiva-
tion, vilje, evner m.m. Sidstneevnte repraesenterende mere
interpersonelle, greensende til psykologiske feerdigheder.

Tucks afslutter sin artikel med at p&pege, at overgangen
til den T-formede skattemedarbejder har konsekvenser.
Bl.a. forklarer de engelske skattemedarbejdere, at de ople-
ver at specialist- og teknisk skatteviden er mindre “prized
and desired”. De oplever, at det er mindre veerdsat at have
specialistviden. Derudover papeger Tuck, at forandringerne
ogs4 er blevet ledsaget af ny lovgivning indenfor skatte-
omrédet, som pavirker den méade, som skatter og afgifter
opkreeves pa. »

nogetmere plIJlLiPICIt pé—s-pi»l,—sem—besveerl—i:gg@»r‘at leve op

til dén beerende strategi. Dette relaterer sig til skattemed-
arbejdernes tiltagende T-form.

Skatteforsker Penelope Tuck har lavet et studie af skat-
temedarbejderes identitet i det engelske HM Revenue and
Customs i perioden 2003 til 2006 (Tuck, 2010). I denne
periode fusionerede en reskke skatteenheder med relation
til Inland Revenue, og skatteadministrationen skiftede

affiandlingen er forelabig godke
. afafhiandlingen finder stedfredag 4;

Indsatsmedarbejderne som I-formede
Den fusion og de reformer, der er foregdet i England, er
lig mange af de forandringer, som er foregdet i Denmark.
Tucks analyse er derfor interessant at bruge for at forst3,
hvad der sker i Danmark og forsta, hvorfor indsatsmedar-
bejderne (til tider) har sveert ved at indfri ideerne i SKATs
beerende strategi.




Min vurdering er, at SKATs beerende strategi indebeerer den
T-formede indsatsmedarbejder — ngjagtigt som man ser
det i England. Efter strategiskiftet i SKAT i 2005 er det ikke
leengere nok at have en identitet som en internt orienteret
bureaukrat, der kan skattereglerne pa fingerspidserne. Ind-
satsmedarbejderne skal ogsé mestre en mere udadvendt
identitet, som bruges til at sastte kunderne i centrum, og
som bruges til at forstd kunderne. De skal veere mere mar-
kedsorienterede i at brande, promovere og iscenesaette
SKAT som en fair og effektiv myndighed.

* Ser vi p& den foromtalte kontrolaktion, s& mestrer
indsats-teamet her den klassiske bureaukratidentitet til

ug. P& baggrund af deres skatteviden laver de i lobet af ca.
15 minutter en vurdering af tingenes tilstand i de besogte
virksomheder, og helt ifolge reglerne péleegges de to inde-
haverne at fore log-bog. Hvad angér mestring af den mere
udadvendte identitet, som bygger p4 at seette kunderne i
centrum — her indehaverne ~ og navigere for at forsta og vej-
lede disse, s& vil jeg pasté, at denne side af indsatsarbejdet
er neer ved fraveerende. Der er ingen forseg pa afkode inde-
havernes evne eller vilje til regelefterlevelse, endsige forsog
pé proaktiv vejledning. Mit bedste bud p4, hvorfor situatio-
nen er sadan er, at den 'blpde’ og kundeorienterede del af
skattemedarbejdernes érbeidsidentitet ikke er tilstreekkeligt
udviklet. Disse indsats-medarbejdere har ikke rammerne, og
de er ikke kleedt pa til at ssette kundernes behov i centrum,
indleve sig i deres situation og vejlede dem derudfra.

Skal SKAT have T-formede skattemedarbejdere?

Konstateres der mangel p& kompetenceudvikling, kan man
seette ind med uddannelse. Dette er helt sikkert er et om-
rade, som SKAT arbejder med. Min hensigt er imidlertid
ikke at anbefale kurser til efteriddannelse af T-formede
indsatsmedarbejdere. Derimod gnsker jeg, at vende SKATs
blik imod de erfaringer, man i England er begyndt at hgste
af overgangen til et nyt hdndheevelsesparadigme. Som
omtalt papeger Tuck, at det ikke er uden konsekvenser at
promovere T-formede medarbejdere. Sat pa spidsen, er

en risiko, at fokus i arbejdet flyttes vaek fra kerneopgaven

i at inddrage skatter og afgifter, dvs. vaek fra den skatte-
maessige kernekompetence. Udviklingen af egentlig skat-
teekspertise bliver derved rykket i baggrunden, og i stedet
promoveres det, at kunne indleve, forst& og vurdere skat-
teydernes subjektive evne og vilje. Disse erfaringer er veerd
at skrive sig bag oret.

Denne artikel har preesenteret nogle af de markante
skift, der er sket i méden, hvorpé SKAT arbejder med at
hoine regelefterlevelsen. | SKATs tilfselde vurderer jeg, at
en central kim til kravet om en T-formet indsatsmedarbej-
der ligger i indoptagelsen af Valery Braithwaites ideer. Der
géar en lige linje fra hendes forskningscenter — Centre for
Tax System Integrity — til indoptagelse af hendes ideer i
Australien Tax Office, til OECDs blastempling af tilgangen
og til, at man implementerer en ny beerende strategi i
SKAT Med den beerende strategi kommer den T-formede
indsatsmedarbejder i centrum. Dette er en udvikling, som
er foregdet parallelt i flere lande, som det pvises i Tucks
artikel.

Medte jeg Valery Braithwaite og spurgte hende, om hen-
des syn pa udviklingen, vil hun sikkert sige, at den er gnsk-
veerdig. Hun er jo trods alt en central promoter for denne
udvikling. Henvendte jeg mig derimod til Penelope Tuck,
vil hun nok heevde, at det er tid til at sl& bremserne i og
evaluere effekterne at de forandringer, som igangseettes.
De to forskere vil ogsé vurdere den omtalte kontrolaktion
forskelligt. I Braithwaites optik er der ikke tvivl om, at ind-
sats-teamet dumper: de formar ikke at afleese evnerne og
viljen hos indehaverne, endsige at yde vejledning. Folger
man derimod Tucks optik, s& bestar indsats-teamet med
bravur: pa blot 15 minutter formar de at lave en fair, gen-
nemsigtig og korrekt vurdering af situationen.

Hvilken af de to forskere, der har ret i deres vurdering, er
sveert at afveje. En ting er imidlertid sikker, og det er, at det
er nyttigt at lytte til forskellig forskning. I lige s8 hoj grad
som praktikere kan veere uenige om, hvordan man bedst
oger efterretteligsheden, ligesd er der akademiske strids-
punkter. Ma fremtiden kun vise, hvilke kompetencer SKAT
veelger at belonne.




