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BEDOMNING AV ANSTALLDA 1
PROFESSIONELLA TJANSTEFORETAG

- Ett kritiskt perspektiv

Abstract

Human capital is professional service firms’ most valuable resource and its quality is closely
linked to the quality of its services. The purpose of this study is to investigate how
professional service firms appraise their employees. A comparative study between an
architecture firm and a management consulting firm is conducted with the aim to identify and
explain similarities and differences in performance appraisal. Two qualitative case studies are
performed and interviews as well as documents are used to explore the area. The thesis builds
on a critical perspective and it has an explorative approach. The study shows that professional
service firms appraise their employees in formal arenas such as performance reviews, wage
discussions and evaluations after finished projects. However, our study also indicates that a
large part of the assessment is taking place in informal arenas such as in social networks and
the everyday project execution. Furthermore, evaluations seems to be based more on the
evaluator’s gut feeling than formal criteria. The amount of formal performance appraisal in
the two firms and the role of internal networks for assessment differ, both being significantly
more important in the management consulting firm. The thesis suggests that the observed
differences can be explained by aspects such as the firm’s career structure, the motivational
factors of the employees and the degree of visibility of the working process and final results.
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1. INLEDNING

1 detta stycke presenteras forst bakgrunden till forskningsomradet ddr bland annat
professionella tjdnsteforetag och omrddet prestationsbedomning introduceras. Detta
resonemang leder fram till uppsatsens problemformulering och ddrefter specificeras syftet
och forskningsfrdagan. Avslutningsvis avhandlas studiens avgrdnsningar och viktiga

definitioner tas upp.

1.1 BAKGRUND

I takt med att andelen kunskapsarbete 1 samhéllet 6kar hamnar personalfrdgor allt hdgre upp
pa foretagsledningars agendor. Fragor rorande humankapitalet anses vara av stor strategisk
vikt for att erhélla framtida konkurrensfordelar (Lindmark et al 2006). For professionella
tjdnsteforetag ar dessa fragor sarskilt viktiga eftersom personalen ér deras framsta resurs
(Alvesson 1996). Vissa forskare hdvdar till och med att formégan att attrahera, utveckla och
behalla anstillda dr den storsta utmaningen for professionella tjansteforetag under detta
arhundrade (Maister 1993). Anledningen till att frdgor relaterade till personalen ar
betydelsefulla for professionella tjdnsteforetag ér att kvalitén pa de erbjudna tjdnsterna i hog
grad beror pé kvalitén pa arbetskraften. Foretagen konkurrerar sidledes pa tva marknader
samtidigt, dels pd arbetsmarknaden dar de dr pé jakt efter de bista medarbetarna och dels pa
marknaden for sina tjdnster. Foretagens resultat pa de tva marknaderna korrelerar vilket
medfOr att det dr av yttersta vikt att foretagen lyckas rekrytera och behalla framgangsrika
medarbetare (Alvesson 1996). Detta resonemang visar pd vikten av Human Resource

Management (HRM) 1 dessa foretag som ett medel for att 6ka konkurrenskraften.

Personalfragor kan i stort anses innefatta fyra huvudomraden; rekrytering, beddmning,
beloning och utveckling av anstéllda (Tichy et al 1982). Bedomningar av anstillda, som &r
fokus 1 denna uppsats, ligger till grund for beslut rérande exempelvis erséttning, befordring
och utbildning och gors frimst pé basis av karaktirsdrag, beteenden och resultat (Devries et
al 1981). Forskning om beddmning av anstillda har lange fokuserat pa hur foretag bor
utforma sina bedomningssystem for att kunna generera sé objektiva och korrekta
beddémningar som mgjligt (Longenecker 1990). Det finns mycket litteratur kring detta
normativa perspektiv men farre studier har undersokt hur bedomningar faktiskt gar till i
verkligheten (Hall et al 1989). Ett mer kritiskt perspektiv tar hiansyn till att det inte endast ar

beddmningsmetoder som paverkar huruvida en beddmning resulterar i ett objektivt och riktigt



faststdllande. Bedomningssystem &r oftast bara i teorin objektiva, rationella och systematiska
eftersom chefer i verkligheten manga ganger utsitts for press fran andra héll som ar starkare

an viljan att producera helt korrekta bedomningar (Longenecker et al 1990).

Professionella tjdnsteforetag dr intressanta att studera ur ett mer kritiskt perspektiv eftersom
studier visar att standardiserade bedomningar generellt sett bara spelar en marginell roll vid
beslut rorande till exempelvis befordringar (Alvesson och Karreman 2007). Fordjupade
studier dr darfor betydelsefulla for att 6ka forstaelsen for hur beddmningar faktiskt genomfors

1 verkligheten.

Vidare dr det intressant att studera professionella tjansteforetag med tanke pa deras
beskaffenhet. Professionella tjanster har till exempel en komplex karaktir och utférandet
innebdr mycket interaktion mellan de som utfor tjansten och kunden. De anstillda arbetar ofta
1 flera projekt samtidig vilket medfor att de samarbetar med och rapportera till manga olika
personer. Medarbetarnas arbetsuppgifter och roller dndras dessutom beroende pa projektens
varierande syften och forutsittningar. De professionella tjédnsternas karaktir och den
komplexa matrisorganisationen innebar svarigheter for HR-avdelningens och chefernas
beddmningsarbete (Lowendahl 2005), vilket medfor att denna typ av foretag blir sérskilt

intressanta att studera.

Forskningsviarlden har tidigare oftast behandlat professionella tjdnsteforetag som en likartad
grupp. Professionella tjénsteforetag som till exempel advokatbyraer, managementkonsulter,
IT-konsulter, arkitektbyraer och revisionsbyraer (Schilling och Werr forthcoming) har séledes
antagits vara tillrackligt lika for att grupperas samman och studier som gjorts inom en viss
bransch har anvints for att dra generella slutsatser. Nyare forskning har dock identifierat tva
olika personalkoncept kallade Karridrsmodellen och Lirandemodellen i professionella
tjdnsteforetag. Foretag som tilldmpar de olika koncepten skiljer sig bland annat at vad det
géller karridrsstruktur och anstélldas frimsta motivationsfaktorer (Werr och Schilling 2011).
Uppsatsen kommer att utgd fran dessa nya forskningsresultat for att undersoka vilka likheter
och skillnader som professionella tjansteforetag som tillimpar de tva personalkoncepten

uppvisar nir det kommer till beddmning av de anstéllda.

1.2 PROBLEMFORMULERING

Traditionell forskning kring bedémningar har fokuserat pa att finna béttre och béttre metoder

1 hopp om att géra dessa mer objektiva och riktiga. Ett sddant perspektiv tar dock inte hinsyn



till att ménniskor medvetet kan forsdka paverka bedomningar for att na andra mél én korrekta
utvirderingar (Longenecker 1990). I syfte att utdka forstaelsen och forsoka forklara
beddomningars verkliga arenor och tillvigagangssitt behover darfor det normativa
perspektivet kompletteras med ett mer kritiskt perspektiv. Det finns fa kritiska studier som

undersoker hur bedomningar faktiskt genomfors 1 organisationer.

Professionella tjdnsteforetag dr en grupp foretag for vilka beslut rorande personalen ér av stor
vikt eftersom kvalitén pa tjdnsten dr beroende pa kvalitén pé arbetskraften. Dessa foretag ar
intressanta att studera di de anstédllda arbetar 1 tillfalliga gruppkonstellationer, vilket innebar
att traditionell 6vervakning, kontroll och bedomning av de anstillda blir svargenomfort.
Vidare har professionella tjansteforetag tidigare behandlats som en homogen grupp, men
senare forskning tyder pa att professionella tjansteforetag kan ha olika personalkoncept. Det
medfor att det blir relevant att studera skillnader och likheter i beddmning mellan olika

professionella tjansteforetag samt hur dessa mdjligen kan forklaras.

1.3 SYFTE OCH FRAGESTALLNING

Syftet med denna uppsatts ar att undersdka hur professionella tjansteforetag bedomer sina
anstéllda 1 verkligheten. En jimf6rande fallstudie mellan tvé olika professionella
tjdnsteforetag, en arkitektbyra och ett managementkonsultforetag, genomfors for att
undersoka likheter och skillnader 1 hur de bedomer sina anstillda samt utforska hur dessa kan
forklaras. Studien &mnar bidra med ett utokat empiriskt material inom forskningsomradet

prestationsbedomning i professionella tjansteforetag.

Forskningsfraga
Hur bedomer professionella tjdnsteforetag sina anstdllda? Vilka likheter och skillnader
finns mellan en arkitektbyra och ett managementkonsultforetag vad det gdller bedémning

av anstdllda och hur kan dessa forklaras?

1.4 AVGRANSNINGAR

Undersokningen avgransas till att omfatta endast tva professionella tjédnsteforetag pa grund av
tidsbegriansningen och en 6nskan att ga pa djupet i vart och ett av foretagen. En arkitektbyra
och ett managementkonsultforetag viljs for att genomfora en jamforande studie. Studien
avgransas till att omfatta tva avdelningar pa arkitektbyran och ett kompetensomrade pa
konsultbyran ndmligen management. I uppsatsen refererar vi till arkitektbyrén och
managementkonsultforetaget ndr vi talar om de tva fallforetagen. Studien avgrinsas dessutom

till foretag som framst verkar pd den svenska marknaden pa grund av deras tillgénglighet.



Vidare avgransas studien till att omfatta anstdllda pd mellanniva eftersom deras arbete
bedomts av 6verordnade vid flera tillfallen. Antalet intervjutillfdllen pé fallféretagen
avgransas till totalt 15 stycken pé grund av tidsaspekten och for att empirisk méttnad med

dessa kunnat uppnas.

1.5 DEFINITIONER

Human Resource Management (HRM): HRM definieras som personalarbete rérande
rekrytering och urval, bedomning, beloning och utveckling av de anstillda (Tichy et al 1982).
Den engelska betickningen HRM kommer att anvidndas i uppsatsen da den &r relativt
vedertagen 1 det svenska sprakbruket.

Performance appraisal: Prestationsbeddomning definieras som den process i vilken en
organisation mater och utvdrderar en enskild anstéllds beteende och resultat for en bestimd
tidsperiod (Devries et al 1981). Den svenska termen prestationsbeddmning anvands i
uppsatsen.

Professional Service Firms (PSF): Professionella tjdnsteforetag kan definieras som de foretag
som tillhandahaller tjanster enligt professionella normer och regler f6r uppférande
(Lewendahl 2005). Den svenska dversittningen professionella tjdnsteforetag kommer att
tilldmpas.

Normativt perspektiv pa bedomningar: Det normativa perspektivet pd bedomningar
definieras 1 denna uppsats som den forskning som foreskriver hur organisationer bér bedéma
sina anstdllda for att generera s& korrekta métningar som mojligt.

Kritiskt perspektiv pa bedomningar: Det kritiska perspektivet pd bedomningar definieras i
denna uppsats som den forskningsansats som undersoker hur bedomningar faktiskt

genomfors i1 verkligheten, 1 motsats till det mer normativa perspektivet.

2. TEORETISK REFERENSRAM

Detta stycke inleds med en diskussion kring professionella tjdinsteforetag samt
managementkonsult - och arkitektbranschen. Ddrefter behandlas tidigare forsknings
resonemang kring bedomningar av anstdllda. Vidare introduceras ett mer kritiskt perspektiv
pa bedomningar for att komplettera det normativa perspektivet. Avslutningsvis knyts dessa

teorier samman till en teoretisk referensram som anvdnds for att besvara forskningsfrdagan.



2.1 PROFESSIONELLA TJANSTEFORETAGS BESKAFFENHET

Professionella tjanster dr mycket kunskapsintensiva och utfors av personer med en hogre
utbildning. Den professionella tjdnsten specialanpassas till varje kund och expertens
personliga omdome dr 1 hog grad inblandad 1 utférandet. Tjansten produceras ofta 1 samspel
mellan leverant6r och kund och innebar dirmed gemensam problemldsning. Skillnaden
mellan professionella tjénster och dvriga tjdnster kan ses pa tva sitt. Antingen levereras
tjdnsten av en individ tillhdrande en profession eller sa levereras tjansten enligt professionella
normer och regler. Den senare definitionen tillimpas i denna uppsats eftersom éven personer
som inte tillhor en tydlig profession som till exempel managementkonsulter kan upptrada
professionellt och leverera professionella tjanster (Lewendahl 2005). Advokatbyraer,
revisionsbyraer, managementkonsultforetag, teknikkonsultféretag och arkitektbyraer ar

exempel pa professionella branscher (Schilling och Werr forthcoming).

De tva huvudsakliga utmaningarna for ledningen i professionella tjansteforetag ar att behélla
de bista anstéllda och att vinna de bdsta projekten (Lewendahl 2005). Foretagen konkurrerar
foljaktligen pa tvd marknader samtidigt, dels pa marknaden for sina tjénster och dels pa
arbetsmarknaden for att attrahera och halla kvar den professionella arbetskraften. Dessa tva
marknader & sammankopplade, vilket innebér att en nedgang 1 den ena kan resultera i en

nedgéng for den andra (Alvesson 1996).

Medlemmar av en profession ogillar ofta att bli styrda alltfor mycket och varderar sin
autonomi hogt (Maister 1993). Ekonomisk styrning kan bli komplicerat 1 professionella
tjdnsteforetag, da anstéllda 1 regel sitter fackmaéssiga normer 6ver ekonomiska begransningar

(Jacobsen och Thorsvik 2008).

Professionella tjansteforetags organisering (figur 1) innebér utmaningar rérande allokering av
uppgifter och ansvarsfordelning, koordinering av uppgifter som ofta dr beroende av varandra
samt Overvakning och kontroll av dessa aktiviteter och resultat. Foretagen behdver en
grundlidggande flexibilitet 1 organisationsstrukturen sa att varje nytt projekt kan bemannas
med den specialist som &r mest [dmpad for projektets behov. Detta medfor svarigheter 1 att
utforma formella arbetsbeskrivningar med stabila arbetsuppgifter till olika poster i foretaget
samt att allokera personal till dessa positioner. Foretagen har sidllan en enkel hierarkisk
struktur dér den basta experten befordras till den hogsta ledningsnivan innehéllande mycket

auktoritet och ansvar. Specialistkunskap dr mangdimensionellt och operationell auktoritet kan



vara orelaterat till hierarkisk position, senioritet och administrativ kunskap (Lewendahl
2005).

Kompetensteam

e sl I -
&=

Hogre hierarkisk Lagre hierarkisk
niva niva

l:] Projekt som spanner over senioritetsniva och kompetensteam

Figur 1, Lowendahl 2005

De anstillda kan vara inblandade 1 flera projekt samtidigt och rapportera till olika personer.
Eftersom arbetsuppgifterna stindigt fordndras blir den informella koordineringen viktig och
medarbetarna 1 professionella tjdnsteforetag ser det som betydelsefullt att synas bland sina

kollegor for att skapa sig ett namn och gott rykte (Lewendahl 2005).

2.1.1 Motivationsfaktorer

Anstillda i professionella tjansteféretag motiveras huvudsakligen av varierande och
utvecklande arbetsuppgifter. Arbetet de utfor dr ofta krdvande och intellektuellt stimulerande,
vilket kan vara en bidragande faktor till att medarbetarna generellt sett uppskattar sina
arbeten och har en stark intern motivation (Alvesson 1996). Det finns dven forskning som
pekar pa att professionella yrkesmin typiskt sett & mycket drivna och snabbt tréttnar om de
inte far utmaningar. Maister (1993) menar att den typiske hogpresterande yrkesmannen
standigt vill testa sina fardigheter mot nya problem och har ett konstant behov av att i extern
bekréftelse pd sina meriter for att bevisa for sig sjdlv och andra att han eller hon fortfarande

ar tillrackligt bra.

2.1.2 Larande - och karriirsmodellen
Tidigare forskning har till stor del behandlat professionella tjansteféretag som en homogen

grupp. Studier har utgétt fran en industri och forskare har dragit generella slutsatser gillande



professionella tjdnsteforetag (Lewendahl 2005). Werr och Schilling (2011b) har emellertid
identifierat tvd personalkoncept som aterfinns i olika typer av professionella tjansteforetag,
ndmligen Karridrsmodellen och Larandemodellen. Karridrsmodellen &r vanlig i
managementkonsultféretag och padminner om det sé kallade up-or-out”-systemet, vilket
innebdr att ambitiosa nyutexaminerade studenter som motiveras av en tydlig karridrstege
rekryteras. Somliga anstillda avancerar sedan 1 hierarkin medan en stor del lamnar foretaget,
ofta pa grund av utebliven befordran. Larandemodellen &r vanlig 1 estetiska verksamheter
som till exempel arkitektbyraer dar anstillda till storre del motiveras av att arbeta med
utmanande och intressanta projekt dn av att avancera i den interna hierarkin. Dessa foretag
rekryterar vanligtvis mer seniora personer som brinner for sitt yrke och kan bidra med

erfarenhet och kunskap (Werr och Schilling 2011Db).

2.2 ARKITEKT - OCH MANAGEMENTKONSULTBRANSCHEN

En dimension som sérskiljer arkitekt — och managementkonsultforetag &r
forsaljningsprocessen. I arkitektbyraer erhalls ménga projekt genom 6ppna budgivningar
medan kontrakt i managementkonsultforetag i hdgre grad forvédrvas genom personlig
interaktion mellan konsult och beslutsfattare pa kundforetaget. Priskonkurrensen ér ofta mer
intensiv i1 de industrier dér forséljning baseras pa anbud och budgivningsprocesser.
Marknaden som managementkonsulter verkar pa ar relativt fragmenterad och tjédnsterna som
erbjuds dr heterogena, vilket gor att foretagen inte enkel kan jamforas med varandra.
Arkitektbyraer erhédller manga av sina projekt genom komplexa budgivningsprocesser, vilket

innebdr att foretagens design och pris kan stéllas mot varandra (Lewendahl 2005).

Managementkonsulter dr inte en profession som regleras av lag eller institutioner. Utdvarna
har ingen gemensam akademisk bakgrund och det finns inga restriktioner fér vem som fér
bendmna sig konsult (Armbriister 2006). Faktum &r att managementkonsulter ofta tillhor
andra yrkesgrupper som till exempel civilingenjorer eller ekonomer fran borjan. Arkitekter
tillhor ddremot en tydlig profession och medlemmarna av professionen forvéntas folja

yrkesetiska program och regler (Sveriges arkitekters stadgar).

2.3 TIDIGARE FORSKNING OM BEDOMNING
Human Resource Management (HRM) har blivit allt mer betydelsefullt (Lindmark et al 2011)

och bestér 1 stort av fyra generiska processer. Dessa dr urval och rekrytering, bedomning,
beloning och utveckling av de anstillda. Medarbetarnas prestationer och organisationens

resultat ses som funktioner av ovriga processer. I denna uppsats star bedomning i fokus,
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vilket anses vara en central komponent i HR-cykeln som bidrar till tre viktiga processer. For
det forsta medfor bedomningar att anstillda kan belonas for uppvisade prestationer. For det
andra mojliggor de en kartlaggning av medarbetarnas kompetenser och ger en indikation om
anstélldas potential, vilket underléttar vid personalplanering. Slutligen resulterar
beddmningar i att organisationer kan planera for framtida utveckling och traning av

personalstyrkan (Tichy et al 1982).

Beloning
Rekrytering Prasts L
och urval [Estation Bedomning
T~ s
Utveckling

Figur 2, Tichy et al 1982

Prestationsbedémning &r en process 1 vilken en organisation méter och utvdrderar en enskild
individs beteende och resultat for en bestimd tidsperiod. Utvarderingar gors normalt en gang
om éaret av den anstilldes ndrmaste chef. Bedomningarna anvéinds sedan ofta 1 beslut gillande
16n och befordran (Devries et al 1981). Organisationen utvecklar kriterier som en anstillds
bedoms mot och syftet kan till exempel vara att forsoka paverka de anstélldas beteende och

forbattra deras prestationer (Townley 1994).

Det finns tre olika kategorier av kriterier som en anstilld kan utvédrderas mot. Dessa ar
karaktdrsdrag, beteende och resultat (Devries et al 1981). Traditionellt har bedomningar till
stor del baserats pa individuella karaktdrsdrag som till exempel lojalitet, samarbete och
initiativ. Detta synsétt har kritiserats blanda annat for chefens begransade mojligheter att
paverka en anstillds personliga egenskaper. Kritiken har lett till att bedomningar blivit mer
inriktade pa anstilldas prestationer och uppvisade resultat. De flesta utvarderingar bygger i

verkligheten pd en kombination av karaktirsdrag, beteende och resultat (Townley 1994).

Ett vanligt prestationsbeddomningssystem ar mélstyrning, vilket innebér att chefer och
anstéllda definierar mal som sedan utgdr basen for bedomning. Utvarderingen for att se om
malen uppfyllts pé ett framgingsrikt sétt gors 1 slutet av perioden, men ibland genomfors

dven granskningar av resultaten under tidens gang. Vid utviarderingen formuleras nya mal for

11



den kommande perioden (Townley 1994). Malstyrning kan ses som en kontrollteknik
(Covaleski 1998) och prestationsrelaterad 16neséttning dr en forlangning av denna aktivitet
som mojliggdr en mer omfattande kontroll av de anstéllda. I ett sddant system baseras 16nen

helt eller delvis pa bedomningar av anstilldas prestationer (Townley 1994).

2.3.1 Sjalvbedomning

En annan beddmningsmetod dr sjalvbedomning, vilken syftar till att f4 de anstillda att
reflektera Gver sina egna prestationer. Den gar ut pa att den anstéllde tdnker igenom sitt
arbete, gor en noggrann bedomning av sina styrkor och svagheter samt formulerar en plan for
att na sina mal. Den 6verordnade kommer in 1 processen forst efter att den anstillde funderat
Over sin situation och dennes roll blir att hjélpa den anstéllde att relatera sin sjadlvbedomning
och sina mal till organisationens verklighet. Metoden grundas pd antagandet att individen vet
mer eller kan ldra sig mer dn ndgon annan om sina egna formagor, behov, styrkor och
svagheter. Tillgang till denna information ar viktigt for att sedan kunna kontrollera
medarbetarnas prestationer. I traditionella HR-tekniker ar det ofta underforstatt att den
overordnade vet tillrickligt om individen for att kunna bedoma dennes arbete (McGregor
1972). Eftersom avsldjandet sker i en hierarkisk relation begrénsas sannolikt vad som
bekéanns. For att komma &t gdmd kunskap och minska den anstilldes oro far utviarderaren ofta
rekommendationen att anta en raddgivande snarare &n en domande roll (Townley 1994).
Anledningen till att denna metod forespréakas &r att chefer ofta kdnner sig obekvdma nér de
ska utvérdera de anstdllda. De kan tycka att det ar besvérligt att ge délig feedback och de
uppskattar inte den gudaliknande roll systemet ger dem. Bedomningsmetoder som baseras pa

sjalvbeddmning skapar en mer jamlik relation (McGregor 1972).

Avslutningsvis kan konstateras att forskning ldnge fokuserat pd vad som utgor ett bra
prestationsbedomningssystem och fokus har legat pa att studera normativa tekniker och
processer. Studierna fokuserar pd vad organisationen bor gora och det finns farre studier pa
vad de faktiskt gor (Hall et al 1989). Tyngdpunkten har ldnge varit att ta fram tekniker som
mojliggdr genererandet av ndra 100 procent korrekta bedomningar. Dessa undersokningar
bortser dock fran att &ven personen som utfor beddmningen paverkar dess korrekthet och att

politik finns nidrvarande i bedomningsprocesser (Longenecker 1989).
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2.4 KRITISKT PERSPEKTIV PA BEDOMNINGAR

2.4.1 Politik och medveten paverkan
Bedomningssystem kan sdgas ha tvd motsdgande funktioner i organisationer. For det forsta

kan chefer anvinda beddmningar som ett verktyg for att 6ka medarbetarnas prestationer. Det
har visats sig att chefer ser bedomningsprocesser som ett medel i sig, ett system som kan
anvéndas for att motivera de anstillda till att arbeta hardare. For det andra syftar
beddmningssystem till att generera objektiv information om de anstéllda och deras
prestationer som sedan ska anvéndas av HR-avdelningen, i1 beslut rérande till exempel
monetér ersittning, befordring och utbildning. HR-avdelningar ser, 1 motsats till chefer,
beddmningsprocesserna som ett mal i sig, det vill sdga framtagandet av korrekt information
om medarbetarna (Longenecker et al 1990). HRM fungerar saledes inte bara som ett system
for objektiva bedomningar av anstélldas prestationer och det handlar inte bara om att finna
och utveckla personer med potential. Istdllet anvinds bedomningssystemet till stor del som
ett medel for att pdverka anstilldas motivation, identitet och medgorlighet (Alvesson och

Kérreman 2007).

Overordnade kan ibland kiinna ett behov av att paverka bedomningar av anstillda i syfte att
forstiarka individens, enhetens och organisationens prestationer. De flesta chefer medger att
deras bedomningar inte ar helt drliga och korrekta, de anser dock inte att deras handlingar
kvalificeras som politiska. De ser istdllet sina handlingar som nédvandiga for ett effektivt
ledarskap och kriver ofta frihet och flexibilitet 1 sin strédvan att géra sina avdelningar
produktiva. Beddmningarnas riktighet dr av mindre betydelse for ménga dverordnade 1
jamforelse med den motivation de kan skapa i den anstillde med dess hjalp (Longenecker

1989).

Den vanligaste konsekvensen av politik i bedomningar &r att chefer driver upp eller sdnker en
underordnads dvergripande bedémning. Paverkan pd bedomningarna gors ofta till den
anstélldes fordel och om effekterna av en bedomning upplevs som negativa hinder det att
chefer dndrar dem for att minska de negativa konsekvenserna. Anledningen till att chefer ofta
ger medarbetare lite for positiva omddmen &r bland annat att de vill undvika att konfrontera
anstéllda och skada relationen med dem eller att de inte vill producera skriftliga dokument
som kommer att f6lja den anstéllde och kanske skada dennes karridr i framtiden. Vidare kan
en dverordnad till exempel 6nska skydda en duktig medarbetare som haft personliga problem

en period och dérfor inte presterat bra eller belona en mycket god anstringning dven om
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resultatet varit mindre bra. Chefens tycke for en anstélld kan ocksa inverka pd bedomningens

utfall (Longenecker 1990).

Bakgrunden till alltfor negativa bedomningar kan bland annat vara att en chef vill {4 den
anstéllde att prestera dnnu béttre. Syftet kan ocksa vara att straffa en svar eller rebellisk
anstélld eller uppmana en problemanstilld att sluta. Ytterligare en anledning kan vara att

mojliggdra en minskad 16nedkning till en anstélld (Longenecker 1990).

Vidare pekar forskning pa att bedomningssystem ofta dr bristfélliga i den meningen att de
séllan genomfors tillrackligt grundligt och generellt sett dr alltfor positiva. Vid viktiga beslut
som befordringar spelar darfor de standardiserade utvéirderingarna en marginell roll och
istdllet blir den politiska undertonen tydlig. Det kan komma till uttryck i att anstéllda 1
befordringsprocesser framhaver personer som de arbetar ndra med. Det blir ddrmed viktigt att
skaffa sig bundsforvanter for att fa fordelar i karridren. Vissa forskare menar emellertid att
den politiska nirvaron i1 personalsystem inte dr sdrskilt férvanande med tanke pa den

komplexa och tvetydiga vérld vi lever 1 (Alvesson och Kédrreman 2007).

Sammanfattningsvis har forskning linge fokuserat pé att forsoka ta fram battre och battre
metoder for bedomning 1 hopp om att dessa ska bli mer korrekta. De normativa analyser som
fokuserar pé att utveckla en optimal process bortser fran att 4&ven personen som utfor
beddmningarna paverkar dess riktighet. I teorin ska bedomningssystem vara objektiva,
rationella och systematiska med syfte att en 6verordnad ska beskriva en underordnads
prestationer pa ett korrekt sétt. I verkligheten utsétts chefer for press fran andra hall som ar
starkare &n att producera exakta och riktiga beddmningar. I dynamiska organisationsmiljoer
ar noggrannhet och korrekthet i bedomningar inte lika viktigt som finkanslighet och att kunna
paverka de anstilldas effektivitet (Longenecker et al 1990). Detta visar pa nya barriérer 1 jakt

pa det optimala beddmningssystemet (Longenecker 1989).

2.4.2 Mentorskap

Foretag gar 1 allt storre utstrackning fran centraliserade utvecklingsprogram till att tillimpa
mer individuellt skriddarsydda metoder, sa som mentorskap. Mentorskap ar en process i
vilken en dldre, mer erfaren anstilld hjélper en junior eller en mindre erfaren kollega 1

organisationens socialisering (Townley 1994).

I mentorskapet kan adepten fa praktiska instruktioner vad det giller politiken 1

organisationen. Hjilpfulla mentorer kan till exempel bista sina adepter med rad géllande hur

14



de ska gora sig synliga for nyckelpersoner 1 foretaget och dirmed ses pa med favoriserade
O0gon. Denna synlighet kan leda till att de far tillgang till projekt med de béasta kunderna,
vilket innebdr en god mojlighet att generera bade mycket forsédljning och prestige till
foretaget. Vissa mentorer forsvarar dven adeptens siffror som till exempel fakturering och
forsiljning uppat 1 befordringsprocessen. Mentorn har darmed ofta inflytelse f6r om en

anstélld kommer att befordras eller inte (Covaleski 1998).

2.4.3 Bedomningars signalvirde

HRM-metoder atnjuter stort fortroende bland anstéllda trots att flertalet studier visar att
politik och magkaénsla till betydande del styr viktiga beslut som exempelvis befordringar. En
forklaring till det hoga fortroendet kan vara att HR-arbetet 1 manga organisationer dr mycket
intensivt och att de rigordsa processerna paverkar de anstédlldas uppfattningar av HRM-
systemets kvalitet mer dn dess faktiska kvalité och rationalitet. Den stora méngden processer
och information fér séledes en symbolisk betydelse som bland annat bidrar till uppfattningen
att systemet ar rattvist och korrekt. Managementkonsultforetag dvertriffar ofta de
institutionella forvantningarna inom detta omrdde med rage och sysslar med vésentligt
mycket mer HRM én vad som dr nédvéndigt for att erhalla legitimitet (Alvesson och

Kérreman 2007).

P& marknader dar det kan vara svart att faststillda kvalitén pa en tjanst innan den forvérvas,
och eventuellt dven efter kopet, kan foretag ge en indikation om tjdnstens kvalitet genom att
signalera kvalitén pé personerna som utfor tjinsten. Managementkonsultforetag kan beskrivas
med hjélp av denna signalteori. De stér infor en mycket svar uppgift, ndmligen att bevisa
kvalitén pa tjénsten for kunden i forhand. For att kompensera for detta signalerar
managementkonsulter resultatets kvalitet genom att framhéva kvalitén pa deras humankapital

(Armbriister 20006).

2.4.4 Konstruerad teoretisk referensram

Den traditionella forskningen kring prestationsbeddmning som inledningsvis beskrevs,
presenterades for att introducera viktiga begrepp for att kunna forklara de tekniker och
metoder som foretagen anvinder for att bedoma de anstéllda samt for att bidra med en
bakgrundsbild av tidigare forskning pa omradet. Teorier om professionella tjédnsteforetag, de
anstéllda och deras motivationsfaktorer presenteras for att kunna studera vilka konsekvenser
dessa aspekter far for hur de anstdllda bedoms. Vidare ger skillnaderna mellan arkitekt — och

managementkonsultforetaget oss ett ramverk utifran vilket vi kan studera de observerade
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skillnaderna vad det géller bedomning av de anstéllda. For att kunna besvara hur
beddomningar av anstéllda sker 1 praktiken behovs ett nyanserat perspektiv. Darmed
introduceras ett mer kritiskt perspektiv som forklarar att organisationer &r politiska enheter
och begrepp sasom medveten paverkan, signalviarde och mentorskap introduceras for att ge
oss verktyg att forklara hur bedomningarna faktiskt gar till och varfor det ser ut som det gor.
De olika delarna skapar ett kompletterande ramverk, utifran vilket forskningsfragan studeras.
Ramverket bygger pé var egen sammankoppling av teorier eftersom denna studie har en
explorativ ansats, vilket medfor att det inte finns nagra fullstdndiga teorier eller modeller som

tiacker det studerade forskningsomradet.

3. METOD

1 detta stycke beskrivs och motiveras uppsatsens val av metod, forskningsansats, fallforetag och

datainsamling. Avslutningsvis fors en diskussion kring studiens trovdrdighet och tillforlitlighet.

3.1 FORSKNINGSSYFTE OCH FORSKNINGSANSATS

For att undersoka hur professionella tjansteforetag bedomer sina anstéllda har vi genomfort
en explorativ jdmforande fallstudie. Den explorativa forskningsmetoden syftar till att utforska
forhallanden som &r delvis eller helt outforskade (Andersen 1998). Forskningsomradet &r
relativt outforskat eftersom manga tidigare studier har fokuserat pa hur foretag bér bedoma
sina anstdllda medan vi &mnar studera hur anstéllda faktiskt bedoms i verkligheten. Vér
studie utgar saledes fran ett mer kritiskt perspektiv dn ett traditionellt normativt perspektiv.
Vidare har tidigare forskning inte undersokt likheter och skillnader mellan olika
professionella tjdnsteforetag baserat pa vilken typ av personalkoncept de tillimpar.
Sammantaget medfor detta att ett explorativt forskningssyfte ar lampligt for denna

jamforande studie.

Kunskap om organisationer kan produceras pa tva sitt, antingen genom ett deduktivt eller
induktivt tillvigagéngssétt. En deduktiv ansats utgér fran existerande teorier for att forklara
fenomen 1 organisationer. En induktiv metod utgér fran empirin for att sedan dra slutsatser
om teorin (Andersen 1998). Vi har utgétt fran den insamlade empirin for att finna
gemensamma monster 1 intervjusvaren och har under arbetets gang sokt efter teorier for att
forklara det vi observerat. Vi har alltsa vixelvist utgatt fran teori och empiri for att analysera

var forskningsfraga, varvid en sa kallad abduktiv ansats blivit resultatet. Den abduktiva
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ansatsen dr tillimpbar da det 6vergripande malet ar att forstd underliggande monster
(Alvesson och Skoldberg 2008), vilket denna uppsats syftar till att géra. Vi har konstruerat en
egen teoretisk referensram genom att koppla samman existerande teorier for att kunna

forklara empirin.

3.2 UNDERSOKNINGSMETOD

Undersokningsmetoden som valts ér fallstudie, eftersom organisatoriska fenomen behover
studeras i sin befintliga omgivning. Denna undersékningsdesign &r vanlig 1 studier om hur
processer 1 organisationer gér till och varfor mianniskor handlar sa som de gor (Yin 2009).
Vid fallstudier av organisationer ar det viktigt att kunna arbeta med manga olika variabler
samtidigt for att beskriva, forsta och forklara vad som forsiggér inom organisationerna.
Eftersom variablerna dr manga maste antalet undersokningsenheter reduceras, dels for att det
ska bli mgjligt att genomfora undersdkningen med de givna resurserna, dels for att antalet
upplysningar ska kunna hanteras och bearbetas (Andersen 1998). Séledes har vi begrénsat

undersokningen till att innefatta tva fallstudier.

For att kunna besvara fragestéllningen har en kvalitativ metod valts, eftersom denna metod
lampar sig bra nér studien &mnar forklara beteenden och syftar till att skapa en djupare
forstaelse av forskningsomradet (Bryman och Bell 2007). Den kvalitativa metoden ar
passande nir en fysisk nérhet till de organisationer och fenomen som studeras behovs for att
kunna besvara forskningsfrdgan (Holme och Solvang 1997). Vi hade kunnat vilja att
genomfora en kvantitativ studie men det hade troligen inte resulterat i lika nyanserade och
djupa resonemang av respondenterna som det gar att uppna vid en personlig intervju. En
kvantitativ metod hade dock kunnat resultera 1 en storre mojlighet att dra generella slutsatser
med hogre tillforlitlighet. En kvalitativ metod mojliggér dock 1 hogre utstrackning en

forstaelse for det specifika forskningsomrades samband med helheten.

3.3 VAL AV FALLFORETAG

Uppsatsen har avgrinsats till att studera tva professionella tjdnsteforetag verksamma i
Sverige. Fallforetagen har valts utifran vilket personalkoncept de tilldmpar, en arkitektbyra
har valts eftersom det dr ett estetiskt foretag som tillimpar den sé kallade Larandemodellen
och ett managementkonsultforetag har valts eftersom det ar ett kommersiellt foretag som
tillimpar den sé kallade Karridrsmodellen. Syftet dr att studera eventuella likheter och

skillnader rorande bedomning av anstdllda mellan dessa tva typer av foretag. Foretagen ar
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intressanta att jimfora eftersom arkitekter tillhor en tydlig profession medan

managementkonsulter inte gor det.

Studieobjekten valdes ut pd grund av sin storlek eftersom ju stérre foretagen ar, desto mer
valutvecklade tenderar deras personalsystem att vara. Bada fallforetagen ér stora inom
respektive bransch pé den svenska marknaden och har ungefar lika ménga anstillda.
Anledning till att endast tva foretag valdes ut dr for att det mdjliggor en djupare analys, vilket
kravs for att kunna tringa igenom den officiella bilden som foretagen formedlar. For att
kunna dra slutsatser krévs dven att en empirisk méttnad uppnas, vilket hade varit svart att

astadkomma om vi istéillet hade haft fler fallféretag men férre intervjuer per foretag.

3.4 DATAINSAMLING

Denna kvalitativa studie grundar sig frimst pd primérdata bestdende av 15 semistrukturerade
intervjuer, varav atta stycken gjordes pa arkitektbyran och sju stycken gjordes pa
managementkonsultforetaget. Vidare har sekundérdata i form av de studerade foretagens

formella beddmningsmallar anvénts.

3.4.1 Primérdata
Djupintervjuer har gjorts med bade anstédllda och chefer pa de tva foretagen och urvalet av

respondenter dr baserat pa medvetet valda kriterier. Anledningen till att bade under- och
overordnade intervjuades var for att ge en sd heltdckande bild som mojligt av uppsatsomradet
och fa kompletterande berittelser. For att erhalla den officiella bilden av hur féretagen arbetar
med bedomningar har férst medarbetare frin HR-avdelningarna intervjuats. Alla anstéllda
som har intervjuats har arbetat pa respektive foretag 1 minst tva ar, vilket sdkerstéller att de ar
val fortrogna med hur beddmningar gors pa deras foretag. De befinner sig dven pa en
mellanniva i organisationshierarkin. Cheferna som intervjuats dr studiochefer respektive
gruppchefer vilket innebér att de har personalansvar och regelbundet genomfor bedémningar
av anstillda. For att komplettera informationen kring bedomningar pa ekonomiska matt pa
arkitektbyran intervjuades dven deras ekonomichef. Vi anser att de sammanlagt 15

intervjuerna ledde till att empirisk méttnad uppnaddes.

Intervjuerna var semistrukturerade vilket var [dmpligt eftersom vi hade en del teoretisk och
empirisk kunskap om forskningsomradet och kunde var 6ppna for nya synvinklar som de
intervjuade kom med. Infor intervjuerna forbereddes en intervjuguide innehallande 1ampliga
frigor och omraden att behandla. For att se till att intervjusvaren uppfattades och tolkades pa

ett korrekt sdtt som mojligt ndrvarade vi bada tva pa 13 av de 15 intervjuerna. En av oss
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ansvarade for att leda intervjun och stélla frdgor medan den andra tog anteckningar som
sedan renskrevs kort efterdt. Samtliga intervjuer genomfordes pa respondenternas respektive
arbetsplats och tog cirka en timme var. For att sidkerstilla att empirin var korrekt och inga
missuppfattningar hade skett fran var sida skickades sedan en sammanstillning av empirin for

kontroll till HR-avdelningen pa respektive foretag.

3.4.2 Sekundirdata
Vi har erhallit bada foretagens formella utvarderingsmallar och kriterier for

utvecklingssamtal, 16neséttning, projektutvardering, utvarderingar fran kunder och kollegor
samt befordringsprocessen. Dessa formedlar den officiella bilden av hur bedomningar ska

goras enligt respektive ledning eller HR-avdelning.

3.5 STRUKTURERING OCH ANALYS AV EMPIRIN

Den kvalitativa empiri har analyserats genom bade delanalyser och helhetsanalyser sd som
Holme och Solvang foresprakar (1997). Delanalyserna genomférdes genom att vi
strukturerade empirin efter vilka arenor for bedomning de behandlade och sedan studerade
hur varje bedomningsform gick till, vad syftet var samt vad under- och 6verordnade ansdg
om respektive metod. For att komplettera delanalyserna gjordes en helhetsanalys som

beaktade empirin i sin helhet och satte in den 1 ett storre sammanhang.

3.6 VALIDITET OCH RELIABILITET
Validitet och reliabilitet r begrepp som behandlar en studies trovérdighet och tillforlitlighet.

Begreppen hor samman eftersom reliabilitet dr en forutsittning for validitet. Validiteten syftar
till att ge svar pa fragan om det som studien avsag maita verkligen méttes (Bryman 2002). For
att fa en sa hog validitet som mojligt forklarade vi noga forskningsomrédet och
problemformuleringen vid alla intervjuer. Aven centrala begrepp definierades vid behov

under intervjuerna for att sdkerstilla att den intervjuade och vi menade samma sak.

Reliabilitet innebér att resultaten ska vara tillforlitliga (Svenning 2003). Saledes handlar
reliabiliteten om resultaten av en studie blir desamma om en likadan undersékning genomfors
vid ett senare tillfdlle, eller om de erhallna resultaten beror pa slumpmaéssiga eller tillfalliga
betingelser (Bryman 2002). For att en studie ska anses ha hog reliabilitet maste saledes
resultaten vara konsekventa och slutsatserna generella. Eftersom denna uppsats bygger pa en
fallstudie déar endast tva foretag studerats samt dr av explorativ karaktir dr det svart att dra

tillforlitliga generella slutsatser.
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For att f4 hogre reliabilitet hade studien kunnat utdkas med fler foretag, men pa grund av de
givna tidsramarna ansdgs detta inte mojligt. Vi tror dnda att de tva fallstudierna kan ge
vardefulla indikationer pa hur professionella tjdnsteforetag bedomer sina anstéllda. For att
oka trovérdigheten och tillforlitligheten har vi dock aktivt arbetat for att belysa vér
fragestillning ur olika vinklar genom att intervjua bade 6ver- och underordnade samt
personer fran HR-avdelningen. Bada foretagen och samtliga respondenter har anonymiserats 1
syfte att fi sa drliga svar som mgjligt, dd omradet kan upplevas som kénsligt. Noggranna
anteckningar togs vid alla intervjuer och de intervjuades svar diskuterades igenom direkt
efterat for att sékerstélla att vi bada tolkat svaren pa samma sétt. Respondenternas dsikter kan
emellertid dndras Over tid vilket innebar att var studie kan anses var en 6gonblicksbild av hur
beddmningar av anstdllda genomfors och uppfattas pa de tva fallforetagen. For att 6ka
reliabiliteten har empirin skickats till foretagen for att sékerstélla att inga missuppfattningar

skett.

4. EMPIRI

1 detta stycke kommer de tva fallforetagen och deras bedomningsarenor att beskrivas i tur
och ordning. Efter en inledande presentation av foretagen foljer beskrivningar av de olika
arenorna for bedomning och deras syfte, tillvigagangssdtt samt vad anstdllda och chefer

anser om dem.

41 ARKITEKTBYRAN

Arkitektbyran dr en av de storsta pa den svenska marknaden och har omkring 500 anstéllda.
Ett riskkapitalbolag dr majoritetsdgare och resterande dgarandelar r fordelade pa cirka 15
partners. Foretaget har en matrisorganisation som bestar av en linjeorganisation och en
uppdragsorganisation. Detta innebar att de anstéllda tillhor en studio, men arbetar 1
projektgrupper dir medarbetare frén flera olika omraden ingar. Studiorna ar uppdelade efter
affarsomraden, till exempelvis landskap och inredning, och organisationshierarkin i studiorna

har tre grundnivaer vilka dr medverkande, handldggare samt uppdragsansvarig.

Motivationen att skapa framstdende arkitektur ar stark bland de anstillda, men intresset for
affarsmannaskap och uppgifter av mer administrativ karaktir dr desto svagare. Arkitekterna

har en pataglig vilja att forkovra sig inom sitt yrkesomrade och ser dérfor inte karridr inom
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linjeorganisationen som ett mél, utan striavar istillet mot att vidareutveckla sina

arkitektoniska fardigheter.

“"Motivationen beror pa typen av uppdrag. Parkeringsplatser dr trakigt, jag vill rita nagot

jag kdnner att jag ldr mig och utvecklas av” — Anstilld

De anstillda berittar att yrket dr en stor del av deras identitet. Flera av dem har
fritidsintressen som anknyter till arbetet och vissa anser att deras tankemonster till stor del ar

praglat av arkitektutbildningen och arbetslivet.

"Yrket dir en stor del av min identitet. Jag tror det beror pd den estetiska utbildningen, den

paverkar hur man ser pa allt” - Studiochef

“Jobbet upptar en stor del av mitt liv, jag trivs bra och dr stolt 6ver mitt yrke. Det dr en stor
del av min identitet eftersom jag lever i det, dr intresserad av det och ldser branschtidningar

pd fritiden” — Anstilld

4.1.1 Allmént om bedomning
Arkitektbyran bedomer framst sina anstédllda for att kartlagga vilka kompetenser som finns i

organisationen. Syftet ar att utveckla foretaget och de anstéllda. Feedback och formell
beddmning av anstilldas prestationer forekommer dock i1 begrdansad skala. Studiocheferna ar
de som framst bedomer de anstillda, &ven om det oftast inte dr de som leder
projektgrupperna. De formella beddmningarna gors vid utvecklingssamtalet, Ionesamtalet,
och uppdragsutvérderingarna. Informella bedomningar gors av bade studiocheferna och
kunderna I6pande och dessa ses som en mycket betydelsefulla. Generellt sett bedoms de

anstéllda pa en helhetsbild baserad pa uppvisade egenskaper, beteenden och resultat.

4.1.2 Utvecklingssamtal
En gang om aret har de anstéllda utvecklingssamtal med sin nirmaste chef. Syftet med

samtalet &r att utveckla verksamheten och de anstillda, uppger personalchefen. De anstéllda

menar att det dr en dialog och att dven chefen som genomfor samtalet blir utvédrderad.

Utvecklingssamtalet kretsar kring en mall som HR-avdelningen tagit fram. Infor samtalet ska
bada parter forbereda sig genom att svara pa vad som gétt bra respektive mindre bra for den
anstillde. Aven fragor relaterade till arbetsuppgifter, arbetsmiljo, trivsel och arbetsbelastning
finns med 1 underlaget. Mallen innehéller ocksa en betygsdel ddr bdde den underordnade och
chefen skattar den underordnades kompetenser pa en skala fran ett till tre eller vet ej. Dessa

fragor handlar bland annat om férmagor relaterade till kundrelationer, samarbete, ansvar och
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uppnadda resultat i forhallande till forvantningar. Ytterligare omrdden som ska diskuteras
under utvecklingssamtalet dr hur den anstéllde ser pa sin framtid 1 foretaget och om hon eller
han behdver kompetensutveckling inom nagot omrade. Tillsammans sétter den anstédllde och
chefen upp mal f6r det kommande éaret, som exempelvis kan handla om att den anstéllde ska
fordjupa sig inom ett omrade genom att ga en kurs. Anteckningarna fran samtalet sparas av
chefen for att gora det mojligt att f6lja upp malen nésta ar men de sparas dock inte 1 ndgot

centralt personalsystem.

De anstillda dr generellt sett positiva till utvecklingssamtalet eftersom de far feedback och de
upplever att deras chef engagerar sig. Vissa anstéllda anser att mallen f6r samtalen dr alltfor
allmén och efterfragar mer branschspecifika diskussionsomraden. Mallen modifieras darfor
ofta for att den ska passa den aktuella situationen. Cheferna anser att samtalen dr en
balansgang mellan uppriktig feedback och uppmuntran av de anstéllda for att skapa en positiv
stimning. En chef beréttar att denne tar hinsyn till situationen vid utvirderingen. Om en
anstéllt normalt dr duktig men av forklarliga anledningar inte presterat sa bra den senaste
tiden, tas detta till exempelvis i beaktande. Overlag menar cheferna att det inte dr svart att
beddma en anstilld, men att det diremot kan vara svart att sdtta ord pa varfor en anstilld ar
battre 4n en annan. Bedomningarna anser de dr viktiga, men kénsliga att gora da de kan

paverka hur goda utvecklingsmojligheter en anstilld far.

4.1.3 Lonesamtal och lonesattning
Den arliga I6neprocessen bestéar for de anstillda av tva 1onesamtal som genomfors med drygt

en veckas mellanrum. Ledningen tilldelar varje studiochef en I6nepott som han eller hon ska
fordela bland sina anstéllda. Detta innebér att de anstilldas eventuella 16neforhdjningar stills
mot varandra. Loneséttningen ar individuell och baseras framst pa skicklighet, vilket ofta ar

sammankopplat med erfarenhet, samt pa ansvarsgrad inom foretaget. For att skapa en balans
och en réttvis bedomning ska alla studiochefer folja foretagets 16nepolicy som anger féljande

riktlinjer for 16neséttningen:

“Lonesdttningen skall vara individuell och differentierad. Hdinsyn skall tas till verksamhetens
krav, arbetsuppgifternas innehall och svdrighetsgrad, individuell kompetens, uppnadda

arbetsresultat samt insatser for utveckling av verksamheten i stort”

Enligt policyn ska var och en kunna péverka sin 16n genom en forbéttrad insats, till exempel
okad skicklighet och 6kat ansvar. De officiella kriterierna som de anstéllda utvirderas efter ar

1 huvudsak av ekonomisk, psykosocial och social karaktdr, men dven tekniska fardigheter och
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ledaregenskaper okar en medarbetares virde for foretaget. Under 16nerorelsen bedomer darfor
alla studiochefer sina anstéllda och vissa gor dven inofficiella rangordningslistor. Hogst upp
pa en sadan lista hamnar de som studiochefen och ledningen absolut inte vill bli av med. Det
ar personer som pa ett foredomligt sétt “kan bade hantverket och de tekniska bitarna” som en
studiochef beskriver det. Cheferna vittnar om att I6neséttningen till stor del baseras pa en

kdnsla om vilka medarbetare som dr mest viardefulla f6r studion och foretaget.

Bland de intervjuade dr den generella uppfattningen att I6nesdttningen ar réttvis och att
cheferna kan motivera loneférandringarna. De anstillda hdavdar att det viktigaste inte dr att
sitta lange pa kontoret om kvéllarna utan att cheferna bedomer mer pa resultat och

karaktirsdrag, dn pa beteende.

“Det dr daligt med feedback, men Ionen dr en slags feedback” — Studiochef

4.1.4 Uppdragsutvirdering
Varje projekt skall enligt verksamhetssystemet avslutas med en uppdragsutvirdering vars

syfte ar att dra lardom av projekten for att kunna bli d&nnu béttre 1 framtiden. Gruppens
samlade prestationer bedoms och diskuteras utifrdn en speciell mall, men denna anvénds
dock séllan. HR-chefen menar att alla uppdrag ska utvérderas och att den uppdragsansvarige
ocksa ska bedoma de medverkande arkitekternas prestationer. En av de intervjuade
uppdragsansvariga beréttar dock att de enskilda arkitekternas prestationer inte bedoms
formellt i detta forum och att synpunkter rorande enskilda anstéllda inte fors vidare till
studiocheferna. Studiocheferna ska emellertid kunna fa se motesprotokollet om de efterfragar
det, men det sker sillan. Overlag gors uppdragsutvirderingar i praktiken mer som ett

undantag dn en regel, eftersom de anses svéara att hinna med.

”Det dr sadant spinn i projekten — man mdktar inte med uppdragsutvdrderingarna for det

Wlls pa med nya saker hela tiden” — Anstilld

De anstillda tycker dock att de dr bra och tror att det skulle ha en positiv paverkan pa

foretaget pa lang sikt om de genomfordes regelbundet.

4.1.5 Debiteringsgrad
Debiteringsgrad dr ett métt pa hur mycket av den arbetade tiden en anstélld debiterar kunden.

Syftet med att mita den dr att skapa en effektivare organisation dér arkitekterna debiterar
kunderna 1 storre utstrackning och minimerar tiden som ldaggs pé icke-véirdeskapande

aktiviteter. For innevarande ar ligger malet for arkitekterna pa cirka 85-88 procent, men vissa
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individuella skillnader finns. Ekonomichefen anser att debiteringsgraden ar realistisk, men att

den medvetet sitts ganska hogt och hdjs gradvis for varje ar.

“Ledningen dr stenhdrd med debiteringsgraden, eftersom mdnga arkitekter dr daliga pa att

ta betalt” — Studiochef

Varje manad sammanstéller ekonomiavdelningen en rapport 6ver studiornas faktiska
debiteringsgrad. I rapporten ser studiochefen de enskilda medarbetarnas debiteringsgrad. Det
varierar emellertid om studiochefen viljer att visa den sammanstéllda statistiken for de
anstéllda eller inte. En del arkitekter ar foljaktligen endast medvetna om sin egen

debiteringsgrad medan andra far information dven om kollegornas prestationer.

Anstéllda uppger att de inte alls uppskattar att bli bedomda pa debiteringsgraden. De berittar
att det kiinns olustigt och lite som en tivling att jimforas med sina kollegor. Aven om de
inser att debiteringsgraden dr ett viktigt matt, upplever &nda ménga det som stressande. En
studiochef beréttar att ménga pa foretaget har valt yrke utefter sitt kall vilket innebér att de

vill skapa fin arkitektur och inte alltid tdnker pa att ta betalt for sitt arbete.

4.1.6 Kompetenskartliggning
Nagra studiochefer gor pé eget initiativ en kompetenskartldggning som syftar till att

undersoka vilka formagor personerna i deras studio besitter. Den kan till exempel besta av en
lista pd konkreta och for yrket relevanta fardigheter som till exempel teckning och
materialkunskap. De anstidllda bedoms sedan pa dessa kriterier pa en skala ett till fem.
Kompetenskartldaggningen ér inte en formell bedomningsmetod d& den inte &r foreskriven av
ledningen eller HR-avdelningen, men anses vara ett bra sitt att halla koll pa vilka

kompetenser medarbetarna i studion har och pa vilken niva de behdrskar dem.

4.1.7 Lopande bedomning
Den 16pande bedomning som gors inofficiellt till vardags anser bade de anstillda och

cheferna pa arkitektbyran dr den vanligaste och viktigaste formen av bedémning. Syftet ar att
komplettera de formella bedomningsmetoderna. Studiocheferna géar runt for att observera de
anstéllda, diskuterar hur det gér i1 projekten samt for kontinuerligt en dialog med framst de
uppdragsansvariga. Ordet bedomning &r kopplat till kritik, vilket kan vara bade positivt och
negativt, men det dr viktigt att man far det, sdger en chef. For att fi mer feedback pa sitt
arbete kan en arkitekt be en kollega om rad eller i enstaka fall fa sitt arbete bedomt av en
utomstaende konsult. En anstilld koper till exempelvis in denna tjanst frin en utomstdende

arkitekt som denne arbetat med tidigare och kédnner vil. Det handlar d& om en teknisk
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beddmning snarare &n om en vérdering av arbetet. Anledningen till att den oberoende
granskaren tas in &r att cheferna inte alltid har tid att komma med detaljerad feedback pa de
anstélldas arbeten. De bedomer snarare de anstéllda pa ett mer 6vergripande plan och

beddmningen grundar sig ofta pa en kinsla for hur det gér for arkitekterna dverlag.

Avsaknad av bedomning pa arkitektoniska fiardigheter
I de formella bedomningssystemen har arkitektbyrdn medvetet inte med bedomning pa

arkitektoniska fardigheter som till exempel gestaltning. Gestaltning anses vara en av de mest
essentiella kompetenserna for en arkitekt, men den finns inte med i varken
utvecklingssamtalsmallen, 16nepolicyn eller 1 kompetenskartliggningen. Anledningen ar att
den estetiska aspekten anses svar att bedoma formellt eftersom smak dr subjektivt. Dessutom

anses gestaltning vara mycket personligt, vilket gér bedomningen kanslig.

“Jag tycker inte att ens gestaltningsformdga ska bedomas pa en skala. Det blir for hdrt och

det skulle kunna sdnka en person” — Anstilld

Enligt HR-chefen ar dock den frdmsta anledningen till att foretaget inte har med
arkitektoniska fardigheter 1 mallen for utvecklingssamtalet, att foretaget inte vill rikta fokus
pa de fragorna. Han anser att alla medarbetare redan ar tillrackligt motiverade och fokuserade
pa att skapa fin arkitektur. Aven cheferna betonar att de anstillda inte ska ligga mer kraft pa
de arkitektoniska bitarna och leverera mer dn kunden efterfragar och vill betala for, eftersom

det missgynnar foretaget ekonomiskt.
”Om bestdllaren vill ha en Folkvagn ska vi inte leverera en Mercedes > — Personalchefen

Genom att inte utvirdera arkitektoniska fardigheter i beddmningarna utan istéllet rikta fokus
pa bland annat affirsmannaskap signalerar foretaget att de anstéllda bor fokusera mer pa det,
menar HR-chefen. Anstédllda och chefer menar énda att arkitektoniska fardigheter som till
exempel gestaltning naturligt bedoms 1 det dagliga arbetet &ven om de inte finns med 1 ndgon

formell skriftlig bedomning.

Utvirdering fran kunder
Kunderna bedomer ocksa arkitekternas prestationer inofficiellt, men de &r mycket kritiska

och noggranna. De anses ofta vara hérdare i sin bedomning @n de interna cheferna och deras
syfte ar att forsdkra sig om att allt gar korrekt till och enligt plan. I en del projekt behover
darfor arkitekterna skriva loggbok dér de redovisar vad de gor och hur manga timmar de

lagger pa varje moment. Cheferna brukar sillan frdga kunderna hur de anstéllda presterar
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individuellt, men det hdnder att kunderna spontant ger synpunkter pa arkitekterna eller
kommer med 6nskemél om vilka de vill ha 1 ett projekt. Ett gott betyg till arkitekterna dr om
kunden vill vara referens till kommande projekt. Enligt flera anstédllda medfor kundernas
kritiska granskning att de blir motiverade att prestera bra eftersom den hidrda bedomningen

formedlar att resultatet ar viktigt och betyder mycket for kunden.

4.1.8 Karriar
Arkitektbyran har inte en formell eller strukturerad befordringsprocess. Detta beror pé att

karridrvdgarna ar otydliga och avancemanget mellan de olika nivderna i ett projekt sker
gradvis. Att gora karridr som arkitekt handlar enligt majoriteten av de intervjuade inte om att
avancera inom linjeorganisationen, d& det innebar att de kommer langre bort ifran sitt
egentliga yrke och behover lagga mer tid pa personal- och ekonomifrégor, vilket de inte
onskar. De anstéllda vill istillet gora karridr genom att utvecklas och fé intressantare
uppdrag. Vissa efterstravar dven att bli erkint skickliga arkitekter som far sina namn och

projekt publicerade i tidskrifter samt vinner arkitekturpriser.

“Ledningen pratar om det foretagsmdssiga, att ge bestdllaren vad den vill ha. Men folk vill
gora ndagot bra som syns. De jobbar gdrna gratis, bara de far synas och fa prestige.
Arkitekter vill utvecklas och bli publicerade i tidskrifter eller fa priser, inte bli chefer med

ekonomi- och personalansvar” -Studiochef

Internt pa foretaget kan de anstéllda gora karridr genom att fa ansvar for allt stérre och mer
prestigefulla projekt, vilket innebédr en mgjlighet att utvecklas inom sitt yrke. Besluten om
vilka som ska fa de mest prestigefulla projekten tas ibland pa ledningsniva och enligt en
studiochef diskuterar de 16pande vilka anstdllda som &r extra framgéngsrika. Inga formella
beslut tas dock om vilka som anses ldmpade for att befordras, utan det ar upp till respektive

studiochef att gradvis ge sina anstidllda mer ansvar nédr de bedomer att de &dr redo for det.

4.2 MANAGEMENTKONSULTBYRAN

Konsultbyran som studerats dr en av de storsta aktorerna inom IT- och
managementkonsultbranschen pa den svenska marknaden och &r ett publikt aktiebolag.
Foretaget ar strukturerat kring kompetensomraden och under varje kompetensomrade finns
ett antal team, vilka bestér av cirka 20 konsulter. Konsulterna dr uppdelade i sju olika
karridrnivaer baserade pa erfarenhet och kompetens och de flesta av de drygt 600 anstéllda
befinner sig pa de mellersta nivaerna. Det studerade foretaget skiljer sig fran sina

konkurrenter genom att vara vérderingsstyrt snarare dn processtyrt. Det medfor att
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konsulterna har en hég grad av individuell frihet men ocksa ett stort eget ansvar, bade nér det
kommer till kundleverans och forsédljning av uppdrag. Den hoga graden av eget ansvar beror

dven pa att manga projekt r enmansuppdrag.

Manga av konsulterna motiveras av problemldsning och av att gora karridr. De dr vana vid att
beddmas pa ekonomiska matt som debiteringsgrad och forsiljning. P4 fragan om de
identifierar sig med sitt yrke svara en 6vervéldigande majoritet nej. Flera av de anstéillda kan
tidnka sig att byta bransch, eftersom de frimst ser sig sjdlva som generalister och duktiga

karridrister, inte som managementkonsulter.

"Att vara managementkonsult dr inget hantverk och inte en profession, ddrfor blir det svart

att ha som identitet” — Anstilld

4.2.1 Allmént om bedomning
Syftet med att bedoma de anstéllda dr enligt en av gruppledarna att sékerstélla kvalitén pa

deras arbete och att f4 dem att utvecklas. De fyra huvudomraden som foretaget bedomer de
anstéllda efter dr: konsulterfarenhet och problemldsning, kundnytta, férsidljnings samt bidrag
till foretagets interna utveckling. Bedomningskriterierna dr generiska och anvénds inte som
en checklista vid befordringsprocessen. Enligt flera av de anstillda varderar ledningen

forsaljning hogst och konsulter som ar speciellt duktiga pa det far mycket uppskattning.

4.2.2 Utvirdering fran kunder och kollegor
Nar ett projekt avslutas ska konsulternas prestationer bedomas, antingen av kunden eller av

en kollega. Utvérderingsmallen som HR avdelningen utvecklat innehaller endast kvalitativa
aspekter och konsultens styrkor och svagheter star i fokus. Kriterierna rér omraden som
exempelvis analytisk formaga, problemldsningsformaga samt ambition. Dessa utvarderingar
ar obligatoriska om en konsult 6nskar delta 1 befordringsprocessen. Efter ett projekt kan dven
deltagarna ha ett méte dir processen och utfallet diskuteras for att dra lirdomar inf6r framtida

uppdrag, men detta gors sillan 1 praktiken.

Konsulterna viljer sjdlva vem eller vilka pd kundforetaget eller av kollegorna som ska fylla i
utvirderingarna. Enligt flera av de anstidllda medfor det att beddmningarna inte alltid ger en
rattvisande bild, utan kan bli fargade av personernas relation. Nagra konsulter vittnar om att
de brukar skicka ut flera utvirderingsmallar till medarbetare inom kundforetaget de arbetat
med, varav nagot av svaren de far tillbaka ofta innehaller ndgot negativt om konsultens
arbete, ett par tenderar att vara neutrala och négra brukar vara mycket positiva. En del av

konsulterna skickar darefter alla utvdrderingar direkt till sin mentor, medan andra véljer ut de
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bidsta och endast skickar vidare dem. Bedomningarna fran kund anses dock viga tyngre dn
kollegornas utvérderingar dé de vanligtvis fokuserar mest pa resultatets kvalité. De
intervjuade konsulterna hdvdar att kunderna nistan alltid 4r ndjda med bade projektets

genomforande och resultat.

Kollegornas utvirderingar anses vara mer uttommande och dessa brukar ha ett tydligare
fokus pa bedomning av konsultens arbetsprocess. Nagra av de intervjuade ser utvirderingarna
fran kollegorna som ett bra sitt att fa aterkoppling och storre insikt 1 vad de kan forbéttra for
att utvecklas dnnu mer 1 sin yrkesroll. Vissa av konsulterna ger emellertid uttryck for
besynnerligheten 1 att utviardera sina arbetskollegor eftersom de kan vélja vem de vill bli
utvirderade av. De hdvdar dven att utvirderingarna mellan kollegor kan bidrar till att skapa
en konformistisk foretagskultur. Den generella uppfattningen ér att utvérderingarna fran
kollegor néstan alltid brukar ha en positiv ton. Utvdrderingarna sparas inte centralt utan varje

konsult sparar sina egna.

4.2.3 Mentorskap
Mentorskap har en central roll pa foretaget och alla managementkonsulter har en mentor.

Relationen mellan mentor och adept dr nédra och det d&r mentorn som har till uppgift att

vagleda och stotta adepten 1 dennes utveckling pé foretaget.

“Jag har en oppen och ndra relation till min mentor, jag ser honom som en coach som jag
kan vara drlig mot. Infor chefen vill jag ddremot verka duktig, vilket ger en lite forskonad
bild av verkligheten. Mentorn skvallrar inte till chefen, eftersom var relation bygger pd

fortroende” - Anstilld

De anstillda far sjdlva vélja mentor och minga av de intervjuade anser att detta val 4r mycket
betydelsefullt, framforallt vid befordringsprocessen. Det &r mentorn som argumenterar for sin
adept under befordringsmotet och det dr darfor viktigt att ha en mentor som har inflytande
och ar respekterad 1 organisationen. En anstilld ansig att mentorns makt och inflytande i

foretaget var den allra viktigaste aspekten vid mentorsvalet.

“"Man skjuter sig sjdlv i foten om man viljer en mentor som dr trevlig, men utan inflytande”

— Anstilld

Mentorn har ofta stérre kinnedom om sin adepts styrkor och svagheter én dess chef, eftersom
det 4r mentorn som tréffar konsulten 16pande och diskuterar dess utveckling. Vidare kan

mentorn vara uppmarksam pa nya projekt som ska bemannas och som ligger inom sin adept
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kompetensomrade. Anstéllda menar dirfor att det kan vara en karridrsfordel att ha en

engagerad mentor.

4.2.4 Utvecklingssamtal
Minst en géng per ar tridffas mentor och adept for ett utvecklingssamtal pa en till tva timmar.

Syftet med utvecklingssamtalet &r att sitta upp utvecklingsomraden och mal infor det
kommande éret. Utvecklingssamtalet bygger till viss del pa projektutvarderingarna eftersom

de exemplifierar omraden som konsultens bor vidareutveckla.

Infor samtalet ska adepten ha fyllt i en mall med fragor kring den aktuella arbetssituationen,
motivation och ledarskap med mera. Mallen innehéller d&ven uppf6ljning av forra &rets mal
och en del dar konsulten ska skatta sin kompetens inom olika omrdden. En av cheferna anser
att de anstillda generellt sett 6verdriver sina fardigheter vid sjdlvskattningen, trots att han
upplever att de flesta har relativt god sjédlvinsikt. Till den ifyllda utvecklingssamtalsmallen
ska utvdrderingar fran kund och kollegor bifogas. Under forberedelsen ska konsulten dven
gora en utvecklingsplan med mal for det kommande aret. Malen kan till exempelvis behandla
ledarskap och forsdljning. Under motet med mentorn diskuteras adeptens ifyllda mall och
eventuella dndringar kan goras innan utvecklingsplanen forst skickas vidare for godkdnnande
till adeptens gruppledare och sedan till det centrala personalsystemet dir det sparas. Senare
under aret traffas mentorn och adepten for uppfoljning av malen i utvecklingsplanen. Inga
direkta konsekvenser uppstar om malen inte uppfylls men det kan dock vara positivt om de

har uppnatts for en eventuell befordran.

Majoriteten av de intervjuade ser inte utvecklingssamtalet som en form av bedomning, d&ven
om de fritt diskuterar sina styrkor och svagheter med en senior medarbetare som har
inflytande dver befordringsprocessen och som dven kan ha en viss paverkan pa

projektbemanningen.

4.2.5 Lonesamtal och lonesittning
Lonesittningen ar en tydlig beddmning av de anstédllda och denna gors av gruppledarna.

Konsultforetagets lonemodell dr prestationsbaserad vilket i detta fall innebér att 50 procent av
16nen ar fast och 50 procent ar rorlig. Syftet med att ha en prestationsbaserad I6neséttning &r
att uppmana de anstéllda att aktivt soka efter nya uppdrag och hjélpa till i
forsdljningsprocesser for att se till att de ar belagda sa stor del av ret som mojligt. En
anstéllds ménadslon beror foljaktligen pa viken konsultniva personen har, eftersom den sitter

ett spann for den fasta l16nen, hur ménga debiterbara timmar personen rapporterar per manad
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samt pa hur stort timarvode personen har. P4 de hogre konsultnivaerna beror den
prestationsbaserade delen av 16nen dven pa forséljning och gruppens lonsamhet.
Managementkonsulterna pa de hégre nivaerna har individuella mél gillande debiteringsgrad,
forsiljning och gruppens 16nsamhet, vilka utformats tillsammans med mentorn och som
sedan godkénts av ledningen. Grundlonen sétts av gruppledarna och denna kan variera
relativt mycket inom en karridrniva, beroende péa hur duktig chefen anser att den anstéllde ar

och hur bra denne &r pé att forhandla.

Lonemodellen har blivit kritiserad d& den medfor att manadslonen blir mycket varierande och
manga kinner att den finansiella risken ar hog. Framforallt konsulter pa de lidgre nivéerna i
organisationshierarkin har svért att paverka sin debiteringsgrad och 16n dé de inte sdljer in
projekt sjdlva. Flera av de intervjuade anser att systemet resulterar 1 ett alltfor stort fokus pa

16n samt kortsiktigt handlande dir debitering alltid gar fore affarsutveckling.

"Ndr jag var ny tyckte jag att systemet verkade klokt eftersom jag ansag att ju mer jag
bidrar, desto mer bor jag fd i lon. Nu tycker jag ddremot att det kinns fel, for det uppmanar

till ett kortsiktigt och egoistiskt beteende, vilket inte foretaget bor belona’- Anstilld

Vissa tycker dock att det skapar ett starkt incitament till att alltid vara pa jakt efter nya
uppdrag och se till att vara belagd. Enligt en av de intervjuade cheferna driver den forsiljning
och arbete. Systemet dr kostnadseffektivt och fordelaktigt for foretaget da det medfor att
personalkostnaderna minskar under till exempelvis ldgkonjunkturer da dven intdkterna

sjunker.

4.2.6 Karriar
Flera av de intervjuade hiavdar att manga av managementkonsulterna pé foretaget &r

karridrister med en stark 6nskan att utvecklas och klittra pa den interna karridrstegen. For att
lyckas maste de ga igenom en gedigen befordringsprocess som utgor foretagets tydligaste
form av bedomning. Syftet med processen ar att bedoma vilka som ér redo for att ta mer

ansvar och genom att befordra dem far de dven 6kad status och monetir ersittning.

Befordringsprocessen genomfors tva ganger per ar och den tar mycket tid samt kréver ett
stort underlag. Forst far konsulterna sjilva skatta sin egen kompetens inom ett antal
huvudomraden och motivera varfor de anser sig vara ldmpade for befordring. De ska dven
jamfora sig sjdlva med tre kollegor som befinner sig pa den efterstrdvade karridrnivan och

som de anser sig vara jdmbordiga med. Konsultutvarderingar fran sammanlagt tre kunder
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och/eller kollegor ska bifogas samt den aktuella utvecklingsplanen. Fér dem som efterstravar
att bli befordrade till nagon av de allra hogsta nivierna pa karridrstegen ska dessutom det
senaste arets fakturerings- och forsdljningssiffror redovisas. Vidare ska de som vill bli
befordrade till de hogsta karridrnivaerna fylla 1 en excelfil med mer detaljerade fragor och
kriterier relaterade till foretagets fyra huvudomraden f6r bedomning. Efter att konsulterna
sjdlva har forberett underlaget skickas det till mentorn. Tillsammans gér de sedan igenom
materialet och reviderar eventuella 6ver- eller underdrifter for att bedomningen ska bli sa
korrekt och realistiskt som mgjligt. Mentorn for dven ett samtal med den anstélldes
gruppledare for att sékerstélla att &ven denne anser att konsulten ar tillrackligt skicklig for att
kunna befordras. Diskussionen sker inofficiellt, men gruppledaren har ett stort inflytande.
Innan den hogsta befordringsgruppen granskar underlaget skickas det for godkdnnande till

ledningen for respektive affarsomrade.

Majoriteten av konsulterna som intervjuats anser att befordringsprocessen ar rittvis. Férutom
att ha goda omdomen, siffror och motiveringar ar det ocksa viktigt att ha en bra mentor,
eftersom det &r mentorn som sedan foretrader sin adept vid befordringsmétet. Konsulterna
forsoker darfor fa en mentor som de tror har inflytande i befordringskommittén. I intervjuerna
framkommer det att det &r betydelsefullt att ha gjort sig ett namn inom foretaget for att kunna
gora karridr. Anstéllda patalar vikten av att ldra kdnna personer pa hogre nivéer for att kunna
gora dem uppmarksamma pa deras insatser. Anledningen ar att befordringskommittén 1 hog

grad tar 1 beaktande ledamoéternas personliga uppfattningar om kandidaterna.

“Du behover vara kind av de hdir personerna sa att de vet vad du gar for. De behéver veta

vem du dr och vad du kan” — Anstilld

Konsulter som sitter mycket langa perioder ute hos kunder kan darfor fa det svérare att géra
karridr, eftersom fa internt kdnner till dem och vet hur de presterar, sdger en av gruppledarna.
Flera av de anstéllda anser att internpolitik inverkar vid befordringsbesluten. En av cheferna
instdimmer och tilldgger att ’det sociala spelet ar jétteviktigt”, dock patalar denne att det inte

gar att ’snacka till sig en position” utan att befordringar bygger pé kvalitetskriterier.
“Du behover jobba med att marknadsfora dig sjdlv, du maste synas och horas” — Gruppledare

Konsulterna kan gora sig synliga genom att ndtverka internt och hjélpa till med forsiljning,
konferenser eller genom att vara delaktiga 1 andra interna projekt. Dessa aktiviteter &r inte

l6negrundande, men de kan generera kontakter som kan vara betydelsefulla vid befordring
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och bemanning av projekt. Anstillda anser att den informella bedomningen som sker 1 dessa

typer av uppdrag dr viktig sa att de kan gora sig synliga.

Det giller att prata och socialisera med folk som har “rdtt” roller, som kan lyfta en i

befordringsprocessen — Anstilld

5. ANALYS

Inledningsvis i detta avsnitt presenteras en oversikt av de formella bedomningsarenor som
identifierats i fallforetagen, hur bedomningen gar till och de inblandade aktérerna. Detta
gors for att kunna besvara forskningsfragan om hur de professionella tjdnsteforetagen
bedomer sina anstdllda. Vidare kommer likheter och skillnader ndr det gdller bedomning av
anstdllda i de bada foretagen att behandlas. Analysen avslutas sedan med att de

bakomliggande orsakerna till de observerade likheterna och skillnaderna forklaras.

51 ARENOR FOR BEDOMNING

5.1.1 Formella arenor
Tabellen nedan innehéller en sammanstéllning av de formella arenorna for beddmning av

anstillda som identifierats pa arkitekt — respektive managementkonsultforetaget. Oversikten
hjalper oss att besvara var forskningsfraga om hur professionella tjdnsteforetag bedomer sina
anstéllda. Ordet formella arenor syftar till de arenor som &r medvetet konstruerade av
beslutsfattare 1 foretagen for att fungera som forum for bedomning. Detta kan séttas 1 kontrast
till de informella forum f6r bedomning som identifierats 1 de bada foretagen, arenor som
alltsa inte medvetet utformats for att fylla en bedomningsfunktion. Dessa informella

beddmningsarenor kommer att behandlas ldngre ner i analysen.

Bedomningsstrukturen i de bada foretagen visar pa en del gemensamma nédmnare, bland
annat genomfors bade utvecklings — och 16nesamtal med de anstillda. HR-avdelningen pa
respektive foretag designar mallar och samtalsunderlag till dessa bedomningstillfallen, men
sjdlva bedomningen genomfors av de anstillda ute 1 organisationen. I empirin framgér att
representanter for de badda foretagen anser att ett av de framsta syftena med att bedéma de
anstéllda ar utveckling. Foretagen onskar alltsa att genom bedomningar identifiera omraden
for forbattring, med mal att utveckla de anstéllda och darigenom dven foretaget. Anstédllda pa

bada fallféretagen beddms pa en blandning av kriterier som resultat, beteende och
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karaktirsdrag. Vidare dr de flesta bedomningsmatten kvalitativa &ven om kvantitativa matt

som till exempel debiteringsgrad anvinds.

Formella arenor for . o Management-

. Arkitektbyran g o
bedomning konsultbyran
Utvecklingssamtal
Hur: Samtal 1 géng/ar Samtal 1-2 ganger/ar

VldareutYeckla arkitekterna Vidareutveckla konsulterna
Syfte: och kartldgga deras . .
och uppritta utvecklingsplan
kompetenser
Aktorer: Studiochefen Mentorn
e
Lonesamtal
Hur: Samtal 1 gang/ar Samtal 1 gang/ér
Satta rétt 1on 1 forhdllande till | Satta rétt 16n 1 forhallande
Syfte: ansvar, erfarenhet och vérde for|till konsultniva och grad av
foretaget maluppfyllelse
Aktorer: Studiochefen Gruppledaren
_— -\ aee M aaooo il
Befordringsprocess
Hur: Informell process som sker Gedigen formell process som
i gradvis genomfors tva ganger/ar
Ge anstéllda utokat ansvar och |Erbjuda karridrsutveckling,
Syfte: ) N .
utveckling utdkat ansvar och utveckling
Aktérer Studiochefen och ibland Mentorn, gruppledaren och

ledningen

en befordringsgrupp

Utvirderingar
Kollektiv muntlig utvirdering Ind1V1duF:11 skriftlig
Hur: . utvirdering av konsulternas
av projektet
styrkor och svagheter
Utvirdera projektet i stort for | Vidareutveckla konsulten
Syfte: att dra lirdomar infor framtida |samt skapa underlag till
uppdrag befordringsprocessen
Aktorer: Projektgruppen Kunder och kollegor

Figur 3, Jamforelse av formella bedémningsarenor



Under intervjuerna framkommer att bada fallféretagen anser att sjalvbeddmning ar en viktig
del av den sammanlagda bedomningen. Som framgér i den teoretiska referensramen, innebér
sjalvbeddmning att den anstédllde funderar igenom sina prestationer och mal for nésta period
innan den overordnade kommer in i processen. Denna metod anvinds i utvecklingssamtalen 1
de bagge foretagen, dér de anstillda forbereder sig infor motet genom att reflektera over sin
arbetssituation och skatta sina prestationer och kompetenser. Sjdlvbedomning utgor dven ett

tydligt inslag 1 underlaget till befordringsprocessen pa managementkonsultbyran.

5.1.2 Informella arenor
Undersokningen visar att bedomning av anstéllda inte bara sker i1 formella sammanhang som

exempelvis 1 utvecklingssamtalet och I6nesamtalet, utan att en betydande del av
beddmningen sker informellt och 16pande. Eftersom det ofta gér relativt lang tid mellan de
formella bedomningstillfdllena, gors en kompletterande och betydande del av bedomningen
av de anstéllda 1 informella forum. Saledes bedoms de anstillda 16pande av bade chefer,
kollegor och kunder. Detta &r en likhet mellan arkitekt - och managementkonsultbyrén, dven
om den informella och 16pande bedomningen tar sig olika uttryck pa foretagen. Pa
arkitektbyran sker den informella bedomningen genom att chefer direkt kan observera de
anstéllda 1 sin studio, eftersom de till storsta delen arbetar pa kontoret. Genom att
kontinuerligt iaktta och fora en diskussion med de underordnade far cheferna pa arkitektbyrén
en bra bild av de anstélldas beteende, karaktarsdrag och vilka resultat de uppnar.
Overordnade p4 managementkonsultbyran har inte samma mdjlighet att observera de
anstéllda, eftersom konsulterna ofta arbetar ute hos kund. Den 16pande bedomningen pa
konsultforetaget gors darfor framforallt 1 de interna nitverken. Detta betyder att de anstéllda
talar om sina prestationer i sociala ssmmanhang pé kontoret sé att de blir synliga och ddrmed
kan bli bedémda. Konsulterna deltar ocksa frivilligt i interna projekt, i vilka de kan

synliggora sina kompetenser for kollegor och dverordnade.

5.2 LIKHETER OCH SKILLNADER I BEDOMNINGEN

Diskussionen hittills har syftat till att beskriva hur professionella tjansteféretag bedémer sina
anstéllda och vi kan fastsla att anstédllda forutom i formella arenor bedéms lopande 1
informella sammanhang. Vidare ser vi att de bada foretagen antar ett utvecklingsperspektiv pa
bedomningar och att sjilvbedomningar ar vanligt. Nedan kommer de observerade likheterna
och skillnaderna mellan managementkonsult — och arkitektbyrén att presenteras och

avslutningsvis kommer dessa fenomen att forklaras utifran relevanta teorier.
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En av de storsta likheterna mellan arkitekt — och managementkonsultbyran &r att
bedomningar till stor del gors pa kdnsla och inte genom noggranna métningar av de
anstélldas prestationer. Ytterligare en likhet ar att bedomningar medvetet paverkas och de
chefer eller kollegor som bedomer en medarbetare har inte alltid som avsikt att producera
korrekta bedomningar. Den medvetna paverkan pa bedomningarna dr gemensamt f6r de bada
foretagen och under intervjuerna framkommer att chefer bland annat kan ge en annars duktig
anstélld ett bra omdome fast prestationen den senaste tiden varit bristfallig. Ett annat exempel
pa detta dr att chefer kan ge anstéllda lite for hdga betyg for att skapa en bra stimning pa
kontoret 1 syfte att motivera de anstillda. Det framkommer ocksa att kollegor ger varandra
bra omdomen for att de vill hjdlpa varandra framat i karridren. Det faktum att bedomningar
till stor del baseras pa kénsla och att den som bedomer ofta medvetet paverkar dem 1 ndgon
riktning, visar att det normativa perspektivet som handlar om att ta fram tekniker for att méta
anstélldas prestationer pa ett sa korrekt sitt som mojligt, inte ar tillrackligt for att forklara hur
professionella tjinsteforetag verkligen beddmer sina anstillda. Aven om metoderna 4r

valutformade paverkar personen som genomfor bedomningen dess utfall.

Innan bakgrunden till dessa likheter kommer att forklaras, ska vi d&ven presentera de
skillnader som observerats mellan de tvé foretagen. Mdngden formella bedomningar ér en
aspekt som skiljer de bada foretagen at. I jimforelse med managementkonsultforetaget
bedomer arkitektbyrén sina anstédlla mindre formellt, bade nédr det kommer till antal tillfallen
for beddmning, antal personer som ar delaktiga samt bedomningskriterier. Ytterligare en
intressant skillnad ar det interna ndtverkets betydelse for bedomningar av de anstillda, dar
detta dr en mycket viktig faktor pa managementkonsultbyran men inte pé arkitektbyran. Det
framkommer dven att anstéllda i de bada foretagen 16pande bedéms av kunder, men att
upplevelsen av hur hdrt kunderna bedémer de anstillda skiljer sig at. Medarbetare pa
arkitektbyran upplever kundernas bedomning som hard medan de anstédllda pa konsultbyran

anser att kunderna dr snéllare 1 sin bedomning och oftast ger dem positiv feedback.

Dessa likheter och skillnader i1 hur arkitekt — och managementkonsultbyran bedomer sina
anstdllda kommer nedan att analyseras utifran aspekter sdisom: professionella tjansteforetags
beskaffenhet, politik i beddmningar, karridrsstruktur, motivationsfaktorer samt resultatets —

och processens synlighet.
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5.3 PROFESSIONELLA TJANSTEFORETAGS BESKAFFENHET

Professionella tjansteforetags organisering ér ofta ganska komplicerad da de anstéllda arbetar
1 varierande gruppkonstellationer med personer fran olika avdelningar och hierarkiska nivaer.
De anstéllda arbetar i en snabbforédnderlig miljo, vilket far konsekvenser for hur de bedoms.
En forklaring till att en stor del av bedomningarna sker 16pande 1 informella forum kan bero
pa att detta tillvigagingssitt 4r mer flexibelt da det anpassar sig naturligt vid fordndrade
omstdndigheter. Professionella tjansteforetags karaktir kan dven vara en anledning till att
bedomningar av anstéllda 1 stor utstrackning gors pa kénsla, eftersom det bade ar svart att
utarbeta och inte alltid 6nskvért att ha noggranna kriterier och ett strikt system for

beddmningar pd grund av den dynamiska arbetsmiljon och de varierande uppdragen.

En likhet mellan foretagen dr den utbredda anvindningen av sjdlvbedomning, vilken kan
analyseras 1 ljuset av professionella tjdnsteforetags karaktér och professionella yrkesmins
preferenser. Det faktum att anstéllda arbetar i olika projekt och ofta sitter ute hos kund gor att
den 6verordnade inte alltid har forstahandsinformation om hur en medarbetare presterar. I
traditionella HRM-teorier tas det ofta for givet att den 6verordnade vet tillridckligt om
individen for att kunna bedoma dennes arbete. Sjalvbedomning ar en teknik som bygger pa
att den anstéllde vet mer om sina kompetenser och prestationer 4n ndgon annan och vi ser att
bada foretagen anvénder sig av denna metod. Generellt sett gillar inte professionella
yrkesman att bli styrda, eftersom de varderar sin professionella autonomi hogt.
Sjalvbeddmning ar darfor en praktisk metod for bedomning, eftersom det skapar en mer

jamlik relation mellan dver - och underordnade.

Tyngdpunkten pa utveckling 1 beddmningar foljer av att de anstéllda &r professionella
tjdnsteforetags viktigaste resurs och att konkurrenskraften pa tjanstemarknaden i hog grad ar
beroende av kvalitén pa arbetskraften, vilket framgétt i tidigare forskning om professionella

tjdnsteforetag.

Vi ser att det normativa perspektivet pa bedomningar, som utgar ifrdn att anstélldas
prestationer kan métas pa ett korrekt sitt bara det gérs med rétt metod och efter ritt kriterier,
inte ger en komplett forklararing till hur professionella tjénsteforetag verkligen bedémer sina
anstéllda. Istéllet ser vi att bedomningar pa bade arkitekt — och managementkonsultbyran till
stor del baseras pa den 6verordnades kéinsla av medarbetarnas prestationer. Vidare iakttar vi
att en stor del av bedomningen av de anstéllda inte sker i formella forum, utan istéllet 16pande

och informellt.
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5.4 POLITIK 1 BEDOMNINGAR - MEDVETEN PAVERKAN

Ett intressant fenomen som dyker upp under intervjuerna pa fallféretagen ar att chefers och
medarbetares avsikt inte alltid &r att generera korrekta bedomningar. Det framkommer i
stéllet att bedomningar 1 stor utstrackning ses som ett medel for att motivera och dka
anstélldas effektivitet. Vidare ser vi exempel pa nér anstéllda och chefer vill hjélpa kollegor
fram 1 karridren och darfor ger dem O6verdrivet bra omdomen. Ytterligare en observerad
aspekt dr att positiva omddmen kan ges for att den som utvarderar vill undvika att stota sig
med personen i fraga. Bedomningar gors alltsa ibland medvetet pa subjektiva grunder, vilket
introducerar ett politiskt element i bedomningarna och gor att informationen inte pa ett helt

korrekt sétt kan anviandas 1 16neséttnings — och befordringssyften.

Pé arkitektbyran framkommer att chefer kan ge anstéllda lite for positiva omddmen for att
skapa en god stdmning. Istéllet for att ge en helt korrekt beddmning, 6verdrivs den samlade
bilden. Syftet med detta dr gott och maélet &r att undvika att skada en anstdlld och behélla ett
positivt arbetsklimat 1 gruppen. Det framkommer dven 1 intervjuerna pé arkitektbyran att ett
overdrivet positivt omdome kan ges till en anstidlld som normalt & mycket duktig men som
inte presterat sa bra den senaste tiden pa grund av forklarliga orsaker, som till exempel
personliga problem. De dverordnade pa bada foretagen medger att bedomningar ar
subjektiva, vilket de anser vara naturligt. Detta stodjer Longeneckers (1990) resonemang om
att intentionerna bakom paverkningarna ofta dr goda och att de 6verordnade inte anser att
atgirderna dr en form av manipulation, utan ett naturligt sétt att forsoka paverka anstéllda.
Professionella yrkesmén kréver frihet 1 sin styrning och moéjlighet att vélja de atgirder de

Onskar for att gora sina avdelningar effektiva.

Liknande mdnster observeras dven pa managementkonsultforetaget, dar kollegor i stor
utstrackning utvéirderar varandra. Eftersom kollegornas skriftliga utviardering anvénds 1
befordringsprocessen paverkar innehéllet i dem mojligheten att gora karridr. Anstédllda
berittar om en konformistisk kultur och en generell tendens att ge varandra positiva
omdomen. Det framkommer dven att 6verordnade medvetet kan paverka beddmningar i en
positiv riktning for att hjdlpa anstillda de upplever édr duktiga eller som de tycker om framat i
karridren. Alltfor positiva omdomen forekommer ocksa péa grund av radslan att stota sig med
andra, 1 en milj6 dir kontakter ar viktiga for att fa projekt och avancera i karridren.

Alvesson och Kérreman (2007) skriver att utvarderingssystem ofta ar bristfélliga, i den
mening att de gors for séllan och for ytligt, vilket &ven var empiri tyder pa. Det framkommer

pa bada foretagen att de mallar och de system som HR-avdelningen tagit fram ibland
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modifieras och anvind pa det sitt som de 6verordnade och de anstéllda 6nskar. Pa
arkitektbyran modifieras ofta mallarna som anvénds 1 utvecklingssamtalen och vissa delar
fylls inte 1 om de inblandade inte anser att de &r relevanta. P& managementkonsultbyran
framkommer det att utvdrderingar samlas in frdn manga kollegor och kunder men att bara de
dokument som framstiller en sjilv i sa gott ljus som mojligt véljs ut och skickas till de

Overordnade.

Vi ser alltsé att &ven om system och mallar ar védlutvecklade for att undvika métfel, sa
paverkar de personer som utfér bedomningarna dess utfall. Det priméra syftet dr inte alltid att
producera sa korrekta bedomningar som mgjligt, vilket ofta ar fokus 1 de normativa
teknikerna géillande beddmning. Politik 1 form av medveten paverkan pa bedomningar i syfte
att na ett hogre mal har observerats i de bada professionella tjansteforetagen. Det politiska
perspektivet hjélper oss att forsta hur professionella tjdnsteforetag faktiskt bedomer sina

anstéllda.

5.5 KARRIARSTRUKTUR OCH MOTIVATIONSFAKTORER

En av skillnaderna mellan de tva studerade foretagen ar karridrstrukturen. P&
managementkonsultforetaget finns sju tydliga karridrnivaer medan arkitektbyrén inte har lika
utstakade karridrviagar. Det faktum att managementkonsultbyréan har fler formella karridrsteg
gor att de behover bedoma de anstéllda oftare och mer utforligt. De anstdllda maste 1 nagon
mening rankas eftersom alla som onskar inte kan bli befordrade. Foljaktligen behovs det
tydliga kriterier for att kunna bedoma vilka som &r lampliga for en befordran. Foretaget har
darfor arbetat fram en mall innehallande fyra huvudomraden mot vilka de anstidllda bedoms.
Eftersom en arkitekts karridr inte foljer samma tydliga struktur dr det svérare att utarbeta
tydliga kriterier for befordran. En arkitekt kan exempelvis vara intresserad av en viss typ av
projekt sa som historiska miljéer och kan gora karriér genom att bli specialist pa detta
omrade. Pa arkitektbyrdn kommer befordringen mer gradvis och sker da en arkitekt visat sig
besitta fardigheter motsvarande nésta niva. Karridrstrukturens utformning péverkar séledes
mangden formella bedomningar i foretagen. P4 managementkonsultbyran ar karridrstrukturen
tydligare vilket kan forklara varfér mangden formella bedomningar &r fler. Det motsatta
giller pé arkitektbyran dar karridrstrukturen inte &r lika tydligt utformad, vilket resulterar i att
mangden formella bedomningar blir farre. Vidare kan detta dven forklara varfor anstédllda pa
arkitektbyran blir bedomda mer informellt och 16pande samt varfor beddmningarna av

anstéllda 1 hogre grad baseras pé kinsla an tydliga kriterier.
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Samtliga intervjuade uttrycker att intressanta och varierande arbetsuppgifter 4r motiverande.
Vi ser dock en tydlig skillnad 1 motivationsfaktorer hos arkitekter och managementkonsulter.
Det framkommer under intervjuerna pa arkitektbyran att de anstillda anser att mgjligheten att
utvecklas som arkitekt och att fa arbeta med mer intressanta projekt édr viktigare dn att fa gora
karridr i traditionell mening. Ingen av de personer som vi talade med ville bli chef eftersom
de anser att de da skulle komma léngre ifran sitt yrke. Managementkonsulterna betonar dock 1
mycket storre utstrackning avancemang och 16n som viktiga motivationsfaktorer. En tdnkbar
slutsats ar att managementkonsulterna behdver mer feedback och bekriftelse for att motiveras
eftersom de inte identifierar sig lika mycket med sitt yrke eller brinner for det i lika hog grad
som arkitekterna. Maister (1993) beskriver att hgpresterande personer ofta dr beroende av
externa motivationsfaktorer sa som karridrmojligheter, berém och feedback. Arkitekter finner
arbetet motiverande och utvecklande i sig vilket &r 1 linje med Alvessons (2004) resonemang
om att professionella yrkesmén framst motiveras av intressanta arbetsuppgifter, vilket medfor
att arkitekterna inte dr i lika stort behov av extern beléning. Detta skulle kunna vara dnnu en
anledning till att fler formella system for beddmning finns pa managementkonsultbyran.
Saledes kan skillnaden i motivationsfaktorer vara en av anledningarna till att
karridrsstrukturen dr utformad pa olika sitt, vilket &ven far konsekvenser for bedomningen av

de anstillda.

Dessa iakttagelser bekriftar att personalkonceptet /drandemodellen tillampas pé arkitektbyran
eftersom de anstéllda 1 hogre grad motiveras av utveckling dn avancemang i den interna
hierarkin. Konsulterna motiverades 1 hogre grad av en tydlig karridrstege, vilket stimmer in

pa personalkonceptet karridrsmodellen.

5.5.1 Estetiska Kriterier

Den estetiska aspekten av arbetet ar viktig for arkitekter, men uppfattningen om vad som ar
fin arkitektur har inget entydigt svar utan beror pé betraktarens enskilda smak. Eftersom
estetiken inte gr att méta eller utvirdera efter tydliga kriterier blir bedomningar pa dessa
omraden automatiskt subjektiva, vilket kan forklara varfor beddmningar pa arkitektbyran i
stor utstrackning gors pé kinsla. Forutom svarigheten att utarbeta kriterier for bedomning,
uttrycker de anstillda att det skulle vara for hart att bli bedomd pa estetiska aspekter pa ett
formellt sitt. Detta kan bero pa att anstédllda pa arkitektbyran anser att yrket ar en stor del av
deras identitet och att det ddrmed blir kénsligt att bli bedomd pa det kreativa i arbetet. Det ar
en tydlig skillnad fran managementkonsulterna som inte anser att deras arbete &r en stor del

av identiteten och inte heller tycker att det ar speciellt problematiskt att bli bedomda. Det ska
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dock pétalas att arkitekterna 1 hog grad blir bedomda pé estetiska och andra aspekter av sitt
arbete, men att det inte sker frimst i formella forum utan snarare av kollegor, kunder och

overordnade under projektens ging.

5.5.2 Ekonomiska bedomningsmatt

Skillnaden i motivationsfaktorer inom de bade foretagen kan dven vara en forklaring till de
motstridiga asikterna om affarsméssiga bedomningsmatt. Det frimsta ekonomiska matt som
de anstillda i bada foretagen bedoms pa dr debiteringsgraden. Konsulternas 16n beror till stor
del pé vilken debiteringsgrad som de uppnér. De motiveras av en bra 16n och har darfér nagot
att vinna pa att fakturera kunden f6r sa mycket tid som mgjligt och dirmed uppna en hog
debiteringsgrad. Debiteringsgraden star inte 1 konflikt med deras intressen. Arkitektbyran
utvirderar ocksé de anstillda pd debiteringsgrad, men de gar inte sa langt som att knyta den
till 16nen. Detta kan bero pa att arkitekter ser annorlunda pa ekonomiska maétt, affarer och

monetar erséttning.

Genom att arkitektbyran bedomer arkitekterna pd debiteringsgraden far de mindre utrymme
till att vara kreativa och skapa fin arkitektur och méste ddrmed tdnka p& den ekonomiska
aspekten av projekten i storre utstrackning. Nagra av de intervjuade arkitekterna vittnar om
att de kénner sig stressade och tycker att det kdnns olustigt att ledningen fokuserar pa deras
debiteringsgrad. Debiteringsgraden anviands av ledningen for att rikta de anstédlldas fokus mot

de ekonomiska aspekterna av arbetet.

5.6 RESULTATETS - OCH PROCESSENS SYNLIGHET

Under intervjuerna pa de bada foretagen forstar vi att arkitekternas arbete och resultat ar
relativt synligt for kollegor, 6verordnade och kunder. Som vi forklarar i empirin kan chefer
direkt observera arkitekternas arbete eftersom de vanligtvis dr ndrvarande pa kontoret.
Arbetskamrater har ocksd mojlighet att se vad enskilda anstillda presterar eftersom de ofta
sitter ndra varandra, arbetar 1 grupp och granskar varandras arbeten. Kunderna pa
arkitektbyran kan dven folja projektets utveckling eftersom arkitekterna producerar fysiska
produkter som till exempel skisser. Managementkonsulterna didremot arbetar ofta i mindre
grupper eller 1 enmansuppdrag och de sitter ofta ute hos kunderna och arbetar. Gruppledarna
har dérfor begransade mojligheter att observera hur konsulterna presterar och antalet kollegor
som har mdjlighet att folja arbetets gang ar farre &n pa arkitektbyrdn. Kunderna ddremot kan
se konsulterna men eftersom de inte producerar lika patagliga produkter som arkitekterna

begrinsas mdjligheten att folja arbetsprocessen och bedéma resultatet.
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Som vi ndmnt innan dr en skillnad mellan arkitekt — och managementkonsultféretaget den
méangd formella beddmningar som gors. En mojlig forklaring till detta ar att 6verordnade pa
managementkonsultbyran har ett stérre behov av att faststédlla hur duktig en anstilld dr och
vad han eller hon presterar eftersom processen och resultatet inte dr sa synligt. Pa
arkitektbyran far cheferna mer information om de anstélldas prestationer, vilket minskar

behovet av formella bedomningar.

Processens och resultatets synlighet kan ocksa forklara varfor de anstéllda pa de olika
foretagen upplever kunders bedomning som olika hard. Kundernas bedomning av
arkitekterna upplevs av bade anstillda och deras chefer som hard. En tdnkbar anledning till
detta kan vara att arkitekterna levererar en mer konkret produkt dn konsulterna vilket
mojliggdr bedomning 1 storre utstrackning. Arkitekter berdttar att loggbocker ofta skickas till
kunderna 1 vilka de skrivit vad de dstadkommit och nér. Vidare kan ténkas att arkitekternas
tjénster 1 storre utstrackning ar jimforbara med andra arkitektbyraers eftersom de ofta deltar i
budgivningsprocesser, vilket mojliggor att kunden kan bedéma den levererade tjénsten 1
hogre grad. Managementkonsulternas tjdnster 4r mer abstrakta och mindre jamforbara mellan
foretag. Det kan till och med vara svért att bedoma projektets resultat dven efter dess

genomforande.

Managementkonsultbyran har formella mallar som konsulterna kan ge till kunderna f6r att fa
feedback. Det framkommer dock att feedbacken fran kunderna néstan uteslutande ar positiv.
Dessa bedomningar kan dock hjélpa en 6verordnad att identifiera problemanstéllda men siger
inget om hur bra en konsult egentligen presterat i jimforelse med sina kollegor.
Utvérderingar fran kunder kan ses som ett substitut for att den 6verordnade inte kan
observera konsulternas arbete och ddrmed inte har full kinnedom om deras karaktérsdrag,
beteende och resultat. Pa arkitektforetaget har 6verordnade en storre mojlighet att f6lja de
anstélldas arbete vilket gor att formella utvéarderingar fran kunder blir av mindre betydelse 1

beddmningen av en anstillds prestation.

Eftersom bade processen och resultatet &r mer abstrakt och mindre synlig pa konsultbyran
blir det viktigt for anstédllda att visa att de kan prestera i andra forum &n just 1 kunduppdragen.
Managementkonsulterna vi pratat med berittar att de arbetar i interna projekt for att visa
kollegor och 6verordnade vad de kan. Foljaktligen blir interna projekt betydelsefulla for de

anstéllda 1 den mening att de far mojlighet att visa vad de gar for. Arkitekterna uttryckte inte
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att andra forum adn kunduppdrag skulle vara viktiga for att kunna visa de 6verordnade och

kollegorna hur de arbetar och presterar.

De interna projekten fyller ytterligare en viktig funktion f6r konsulterna, nimligen att de ar
viktiga for att kunna knyta viardefulla kontakter internt. Bade konsulter och gruppledare
betonar vikten av att kéinna inflytelserika personer pa foretaget. Uttalanden som att man
maste synas och horas” och ”det ar viktigt att ldra kénna rétt personer” visar pa betydelsen av
att gora sig ett namn inom foretaget, dels for att f& mojligheten att delta 1 prestigefulla
projekt, dels for att fa fordelar vid befordringsprocessen. Trots att underlaget till den formella
befordringsprocessen dr omfattande anser flera av de intervjuade att det 1 slutdndan &r
medlemmarna i befordringsgruppens personliga omdémen som ar avgérande for beslutet. Det
innebaér att det dr mycket viktigt att vara socialt kompetent och ha ett stort ndtverk om man
vill gora karridr. En anledning till ndtverkens betydelse i befordringarna kan vara att
resultatet, som nimnts tidigare, inte dr sa synligt pa managementkonsultbyran. Prestationer
och fardigheter formedlas istéllet 1 ndtverken sa att de ska kunna bli synliga for 6verordnade

och inflytelserika personer.

Tilldimpningen av mentorskap i1 de bada organisationerna dr en observerbar skillnad.
Troligtvis anvinds mentorskapet 1 storre utstrickning pa managementkonsultforetaget for att
de har en mer komplicerad internpolitik vilket betyder att de anstédllda kan behdva hjélp att
forsta dess struktur. Mentorn hjélper adepten navigera i det interna nétverket i syfte att
synliggora adepten, vilket underlittar for denne att bli sedd och bedomd av ritt personer.
Mentorn kan till exempelvis 6ppna dorrar for adepten genom att introducera denne for
inflytelserika personer pa fortaget. Manga av de intervjuade konsulterna berittade att de
upplevde att deras mentor varit betydelsefull nir de befordrats. Eftersom arkitekternas arbete
ar mer observerbart och konkret behdver de inte arbeta lika aktivt for att gora sig synliga for

ratt personer for att kunna bli bedémda.

5.6.1 Signalvirde
Troligtvis har managementkonsultbyrans omfattande bedomningsprocesser av anstéllda ett

signalvérde bade externt och internt. Utat signalerar de kontinuerliga bedomningarna av
foretagets anstillda att personalen héller hog kvalité och saledes dven tjdnsterna de erbjuder.
Bedomningarna blir viktiga 1 och med att de anstéllda inte har en gemensam
utbildningsbakgrund och eftersom managementkonsulter saknar en kontrollerande institution.

Det kan ténkas att arkitektbyran inte behdver signalera kvalitet utat pd samma sétt eftersom
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alla anstéllda genomgar samma utbildning och ddrmed delar manga yrkesnormer. Ytterligare
en anledning kan vara att arkitekter har en professionell institution, Sveriges arkitekter, som
tilldelar sina medlemmar yrkestitlar som signalerar kvalitet samt garanterar vissa
uppforandenormer. Att bedomningar har ett signalvdrde kan alltsd delvis forklara varfor

managementkonsultforetaget har fler formella bedomningar av de anstéllda.

Internt signalerar de intensiva och noggranna bedomningsprocesserna pa
managementkonsultbyrin att det dr de mest ldmpade personerna som blir befordrade och att
besluten baserats pa korrekta bedomningar. De anstillda far sdledes uppfattningen att
systemet dr rattvist, vilket ar viktigt for att kunna uppratthalla den hierarkiska strukturen
enligt Alvesson och Kirreman (2007). Anledningen till att de formella bedomningarna ér fler
hos den studerade konsultbyran &n pé arkitektbyran kan bero pa att arkitekternas prestationer
ar av mer synlig karaktér. Det kan ténkas att arkitekterna har en béttre uppfattning om hur
duktiga deras kollegor dr och presterar eftersom de har en stérre mgjlighet att observera deras
arbete. Konsulterna dr oftast stationerade ute hos sina kunder vilket medfor att det ar svérare
for dem att sjdlva bedoma att det dr de mest framgangsrika som blir befordrade eller inte. Den
relativt stora miangden utvirderingar pa managementkonsultbyran bidrar foljaktligen till att

skapa en bild av att systemet &r rittvis och korrekt.

6. SLUTSATSER

Nedan presenteras de slutsatser som kan dras utifran studien om hur professionella
tidinsteforetag bedomer sina anstdllda. De frdamsta likheterna och skillnaderna presenteras

samt forklaringar till dessa.

De tva professionella tjdnsteforetagen bedomer sina anstillda 1 formella arenor som till
exempel utvecklingssamtal, 16nesamtal, befordringsprocesser och genom utvérderingar efter
projektens genomforande. Bedomningskriterierna som anvinds édr en blandning av resultat,
beteende och egenskaper. Kriterierna dr bade kvantitativa och kvalitativa, &ven om de
sistndmnda &r vanligare. Bedomningarnas syfte dr frimst att utveckla de anstillda och bada
foretagen anvinder sig av sjadlvbedomning till viss del, vilket innebér att de anstéllda skattar
sina egna prestationer innan 6verordnade kommer in i bilden. Utéver de formella arenorna for
beddmning som identifierats gors en stor och viktig del av beddmningarna informellt och

l6pande, exempelvis genom direktobservationer eller genom nétverk.
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6.1 LIKHETER OCH SKILLNADER

Intressanta likheter mellan foretagen &r att bedomningar till stor del baseras pé kdnsla och
inte frAmst ar ett resultat av en objektiv granskning. Subjektiva och kénslomaéssigt grundade
bedomningar far storre betydelse pa arkitektbyran, medan managementkonsultforetaget har
tydligare kriterier och metoder. I undersokningen har det framkommit att 6verordnade och
medarbetare som genomfor en beddmning inte alltid anser att det priméra syftet med
beddmningen ar att generera korrekt information som ett led i en HR-process. Istéllet ses
beddmningar ibland som ett medel for att till exempelvis motivera en underordnad eller
hjélpa en kollega framat 1 karridren. Vidare kan ténkas att professionella tjansteforetag
behover en inbyggd flexibilitet 1 arbetsséttet pd grund av de varierande forutsittningarna i
projekten, vilket kan bidra till att traditionella beddmningar som ska genomforas med en
Overordnad baserat pa tydliga kriterier blir svara att tillimpa 1 verkligheten. Det kan ténkas
bidra till att bedomningar till stor del gors pé kinsla och att sjalvbedémning anvinds 1 sa stor
utstrackning. Dessa iakttagelser bekriftar att normativa beddomningsteorier inte pa ett
tillfredsstallande sitt forklarar hur professionella tjansteforetag bedomer sina anstillda i
praktiken. Det finns saledes fler felkéllor 4n bedomningssystemets utformning som bidrar till

att bedomningar inte alltid blir korrekta.

En av de tydligaste skillnaderna mellan de tva fallféretagens bedomningar ar att
managementkonsultforetaget har fler formella bedomningsmetoder, bedomningstillfdllen och
inblandade aktorer, medan arkitektbyran i hogre grad forlitar sig pa informell och 16pande
bedomning. Ytterligare en observerbar skillnad mellan de tva foretagen ar betydelsen av det
interna nitverket, som pd managementkonsultforetaget utgor ett mycket viktigare forum for
beddmning dn pa arkitektbyran. Tre forklaringsfaktorer till skillnaderna mellan foretagen har
identifierats: karridrsstrukturen, motivationsfaktorer samt arbetsprocessens och resultatets

synlighet.

6.2 FORKLARINGSFAKTORER

En slutsats ar att foretagens karridrstruktur far konsekvenser for hur mycket bedomningar de
har. Managementkonsultforetaget har en tydligare karridrsstruktur, vilket medfor att de
behdver ha en tydlig bedomningsstruktur for att kunna avgora vilka som ska befordras och
for att sedan kunna motivera och réttfardiga besluten. Eftersom arkitektbyran har en
otydligare karridrsstuktur som delvis baseras pa intresseomraden och dir avancemang sker

mer gradvis, blir formella bedomningar mindre betydelsefullt.
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Ytterligare en iakttagelse dr att de anstéllda pa de bada foretagen motiveras av olika aspekter.
Det framkommer att bada grupperna motiveras av intressanta och utvecklande
arbetsuppgifter, vilket bekriftar de teorier som finns kring vad professionella yrkesméan
motiveras av. Vad som dock &r intressant dr att arkitekterna motiveras av denna aspekt i
mycket storre utstrackning 4n managementkonsulterna som tydligare uttrycker att de
motiveras av att gora karridr. Managementkonsulterna anser dessutom inte att yrket ér en stor
del av deras identitet, vilket dr en stor skillnad mot arkitekterna som stark identifierar sig med
sitt yrke. En slutsats dr darmed att konsulter behdver mer feedback och bekriftelse pa sitt
arbete vilket gor att bedomningar anvands som ett medel for att motivera dem. Arkitekter &
andra sidan, motiveras mer av arbetsuppgifternas karaktir och har en stark intern motivation

vilket resulterar 1 att yttre beddmningar ses som mindre viktiga.

Den sista forklaringsfaktorn, ndmligen arbetsresultatets och processens synlighet, erbjuder
ocksa forklaringar till varfor bedomningen av anstéllda ser ut pa olika sétt pa arkitekt —
respektive managementkonsultbyran. Vi kan konstatera att arkitekternas arbetsprocess dr mer
synlig for kollegor, 6verordnade och kunder eftersom de ofta dr ndrvarande pé kontoret och
dessutom producerar ett mer patagligt och synbart resultat. Detta gor att behovet av formella
beddmningar blir mindre eftersom de 6verordnade littare kan observera de anstéllda och
diarmed vet hur duktiga de dr. Att arkitektbyrans kunder upplevs bedoma arkitekterna hart kan
ocksa forklaras med att deras arbetsprocess och resultat 4r mer synligt, vilket 6ppnar upp for
bedomning. En konsekvens blir att de informella bedémningarna blir fler och de formella
beddomningarna farre. Motsatt forhallande giller p4 managementkonsultforetaget déar mer

formella bedomningar behovs for att arbetsprocessen och resultatet 4r mindre synligt.

Vi har kommit fram till att det interna nédtverket spelar en betydelsefull roll f6r bedomning av
anstéllda pa managementkonsultforetaget, eftersom det anvénds av konsulterna som ett medel
for att gora sig synliga. Mentorskapet far ocksa en betydelsefull roll for konsulterna eftersom
mentorn hjilper dem att forstd niatverkets struktur sa att de kan gora sig synliga for
nyckelpersoner, vilket kan ge dem fordelar 1 befordringsprocessen och vid bemanning av
intressanta projekt. Natverkets betydelse kan saledes ses som en konsekvens av att de

anstélldas prestationer inte pa ett lika naturligt sett gors synliga.

Vidare kan miangden formella bedomningar pa managementkonsultforetaget forklaras av att

dessa anvinds for att signalera kvalité bade internt och externt. Internt vill foretaget att
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befordringsprocessen ska uppfattas som réttvis och externt vill foretaget signalera tjdnsternas

kvalité genom att visa att arbetsstyrkan haller ett hogt métt.

Avslutningsvis kan vi dra slutsatsen att professionella tjinsteforetag bedomer sina anstillda i
bade formella och informella forum och att det bade finns tydliga likheter och skillnader
mellan fallforetagen. De observerade skillnaderna kan forklaras av foretagens
karridrsstruktur, anstidlldas motivationsfaktorer samt arbetsprocessens — och resultatets

synlighet.

7. DISKUSSION

I nedanstaende avsnitt beskrivs inledningsvis uppsatsens forskningsbidrag. Ddrpa foljer ett
resonemang om eventuella brister i studien och avslutningsvis presenteras forslag pa vidare

forskning.

Uppsatsen bidrar till ett utékat empiriskt material och fordjupad forstaelse for hur
professionella tjdnsteforetag beddmer sina anstillda i1 praktiken. Den bekriftar nyare
forskning om att professionella tjdnsteforetag inte utgdr en homogen grupp. Studien bidrar
aven med kunskap om varfor bedomningar skiljer sig 4t mellan en arkitektbyra och ett

managementkonsultforetag.

Vi dr medvetna om att slutsatserna baseras pa en relativt liten undersékning med endast tva
studerade foretag och att slutsatserna inte kan anses vara allméngiltiga for professionella
tjdnsteforetag. Vid intervjuerna har vi forsokt att vara neutrala och inte stilla ledande fragor
for att inte paverka de intervjuades svar. Vi upplever att de intervjuade har varit ppna och
arliga mot oss, men pa grund av frdgestillningens kéinsliga natur och studiens kritiska
perspektiv finns risken att de intervjuade har forsokt att framstélla sig och de
bedomningsmetoder de anvénder sig av i en alltfor god dager. En annan felkélla kan ligga 1
urvalet av de intervjuade eftersom det var HR-avdelningen som valde ut respondenterna,
dock pa basis av vara kriterier gillande karridrniva och anstillningstid. Det dr saledes inte
sdkert att de utgor ett helt representativt urval av personalpopulationen. I stort anser vi dock
att studien ger en trovirdig och tillforlitlig bild eftersom empirisk méttnad uppnéddes under
intervjuerna. De resultat vi kommit fram till anser vi vara vdrda att ta i beaktande vid fortsatta
studier av dmnet och de vicker dven nya fragor vilka kan vara aktuella for framtida

forskning.
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7.1 Framtida forskning
Forslag pé fortsatta studier dr att undersoka hur de olika bedomningsmetoderna paverkar de

anstéllda. Var studie tyder pé att professionella yrkesméan inom olika branscher har skilda
attityder till bedomning pd ekonomiska matt som debiteringsgrad. Foljaktligen vore det
intressant att undersdka hur bedomning pa denna typ av kriterier paverkar anstélldas

motivation, beteende och identitet.

For att kunna dra generella slutsatser och skapa utdkade teorier om hur bedémningar 1
professionella tjdnsteforetag genomfors och kan forklaras, vore det intressant om framtida
studier gjorde undersokningar med fler deltagande foretag fran fler branscher. En sadan
undersokning skulle kunna fokusera pa att utveckla mer underbyggda teorier kring hur
foretags karridrsstruktur, de anstélldas motivationsfaktorer och arbetsprocessens samt

resultatets synlighet, paverkar hur bedomningar genomfors.
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