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1. Inledning

“De juniora konsulterna dr som 6vermotoriserade fordon, kapacitet utan erfarenhet.
s

Chassit klarar inte kurvorna.’

- Senior manager pa Managementkonsultbolaget

Personalens kunskap och kompetens &r managementkonsultbranschens framsta kapital
(Alvesson, 2004). Det dr ett av skilen till varfor det under flera artionden skett offensiva
satsningar hos dessa bolag till att rekrytera, behélla och utveckla den mest hogpresterande
personalen (eng. top-talents') (Pfeffer, 1994). Managementkonsultbolag har dessutom gjort
detta till en varumarkesfraga, dar rekryteringsprocessen i sig har blivit ett sétt for aktorer att

positionera och profilera sig (Armbriister, 2006).

Sedan ett par decennier har performance management vuxit fram som en viktig aktivitet for
bolag for att 6ka sin lonsamhet och effektivitet, baserat pa idén att personalens utveckling har
stor betydelse for bolagets framgang (Armstrong, 2000; Molleman & Timmerman, 2003).
Idéerna har bade hyllats och kritiserats och kritiken har bland annat behandlat frigan om hur
ledarnas situation paverkas av ett okat fokus pa karridr och personalutveckling (Holloway,

Francis & Hinton, 1999; McDonald & Smith, 1995).

Performance management har inte minst fatt genomslag i managementkonsultbolag, i vilka
personalens utveckling och karriér dr grunden for att nd framgéng. Karridrstegen ar flitigt
anviand 1 konsultbranschen (Roberts, 2001) och 4 man en kompetent och driven konsult
forvintas man gora snabb karridr. “Up or out” &r ett vedertaget begrepp 1 organisationer dir

du forvéntas kléttra, inte minst i managementkonsultbranschen (Armbriister, 2006).

I en bransch med en sa utbredd anvdndning av performance management-modeller och som i
sa stor utstrackning rekryterar top-talents blir fragan sarskilt angeldgen om ledarnas situation
eftersom ledarna &r viktiga for bade modellen och konsulterna. Béde performance
management och rekrytering av top-talents har erkdnda fordelar och befruktar varandra
(Armstrong, 2000; Molleman & Timmerman, 2003; Armbriister, 2006), men vilka

utmaningar stills ledaren infor i spanningsfiltet mellan dessa tvd? Fragor som handlar om

! Detta begrepp kommer att anviindas i uppsatsen



performance management, top-talents och managementkonsultbranschen har berorts i tidigare
forskning, men det saknas fortfarande en samlad bild av hur kombinationen av dessa tre
fenomen péaverkar ledarskapet’. Denna uppsats kommer darfor att studera ett europeiskt
managementkonsultbolags ledares beskrivningar av dess performance management-modell,

dess konsulter samt de utmaningar som ledarna stélls infor i detta ledarskap.

Det studerade foretaget (fortséttningsvis kallat Managementkonsultbolaget) har en historia
som stricker sig tillbaka till bérjan av 1900-talet. Idag &r det ett av Europas ledande
managementkonsultbolag med flera tusen medarbetare och verksamhet i ca 20 l4nder virlden
over . Bolaget dr partnerigt och den svenska enheten, i vilken de ledare som studeras i denna

uppsats dr verksamma, bestér av ca 60 konsulter.

% Se teoretisk referensram nedan
? Enligt Managementkonsultbolagets webbplats



2. Syfte och fragestéllningar

Med bakgrund i den identifierade kunskapsluckan for ledarskapets upplevelser av att leda
top-talents i managementkonsultbolag &r syftet med uppsatsen att beskriva nagra av
Managementkonsultbolagets® seniora ledares upplevelser av att leda konsulter utifran

foretagets performance management-modell.

For att f4 en helhetsbild av de seniora ledarnas upplevelser studerar uppsatsen tre
forskningsfragor dér de tva forsta syftar till att rama in och ge forstaelse for de utmaningar

som studeras i den tredje fragan’:

® Hur beskrivs Managementkonsultbolagets performance management-modell?

® Hur beskrivs de konsulter som rekryteras till Managementkonsultbolaget?

o Upplever ledarna ndgra utmaningar i att leda konsulterna utifrdn bolagets
performance management-modell och hur kan de i sddant fall hantera dessa

utmaningar?

* Mer specifikt Managementkonsultbolagets svenska enhet
> Ytterligare motivering till de tva forsta fragestillningarna berdrs i metodavsnittets sista stycke (se nedan)



3. Metod

For att bist besvara studiens syfte och frdagestdllningar beskrivs, motiveras och diskuteras i

foljande avsnitt studiens ansats, metod och tillvdgagdngssitt.

3.1. Forskningsansats

Som ndmnts i inledningen har en kunskapslucka identifierats i hur kombinationen av
performance management och top-talents paverkar ledarskapet i
managementkonsultbranschen. Med detta som bakgrund genomfordes insamling av empiri
och teori i véxelverkan for att under studiens ging kunna gora korrigeringar nir nya
upptickter gjordes. Som utgédngspunkt i studien var fokus pa det empiriska materialet och
utifran det efterstrdvades att utveckla den befintliga teorin. Teori och empiri insamlades
saledes till en borjan brett for att utifrdn de monster som framtradde i intervjuerna begrénsa
urvalet av teori och det fortsatta insamlandet av empiri. Studiens ansats kan saledes sdgas
vara abduktiv till sin natur d& analysen baseras pa studier av tidigare forskning med syftet att
identifiera monster i denna uppsats insamlade empiri (Alvesson & Skoldberg, 2008).
Forskningsprocessen har ddrmed, enligt Alvesson och Skoldbergs (ibid) rekommendationer,
bestéatt av en véxelverkan mellan teori och empiri som tolkas i ljuset av varandra for att

forsoka undvika ensidig tolkning av empirin och teorin.

3.2.Val av metod

Som syftet ar formulerat, att fa beskriva nagra av Managementkonsultbolagets ledares
upplevelser av att leda konsulter utifrdn foretagets performance management-modell, har en
kvalitativ metod valts. Detta eftersom studien soker en djupare fOrstaelse av
intervjupersonernas upplevelser, snarare dn en bred och ytlig sddan (Kvale & Brinkmann,
2009). Med en kvalitativ intervjumetod mojliggors for intervjupersonerna att frdga vad som
menas med en intervjufraga och intervjuaren kan stilla foljdfragor, vilket inte hade varit

mdjligt vid exempelvis en kvantitativ enkétstudie (ibid).

3.2.1. Urval av bolag

Genom att ldsa tidigare kandidatuppsatser som studerat managementkonsultbolag har
forfattarna fatt intrycket att det pad grund av tungt belastad personal kan vara svart att fa
access till intervjupersoner for studier pd kandidatnivd. Av den anledningen valdes att via

personliga nitverk ta kontakt med en bredd av ménniskor pa denna typ av bolag med hopp



om att ndgon skulle visa intresse. Vid kontakt med potentiella bolag informerades om att
uppsatsen dmnar studera ledarskap och att intervjuer med seniora ledare onskades. Utifran
dessa instruktioner visade Managementkonsultbolaget intresse for att deltaga. Ett annat bolag
visade ocksa intresse, men da Managementkonsultbolaget snabbt gav tillgdng till seniora
ledare och att det beddmdes vara storre chans att fa tillgdng till tillrdckligt med

intervjupersoner hos Managementkonsultbolaget foll valet pa dem.

3.2.2. Urval av intervjupersoner

Samtliga av studiens intervjupersoner har av en kontaktperson pa Managementkonsultbolaget
tillfragats att deltaga. Kontaktpersonen har utifran givna instruktioner om att uppsatsen amnar
studera ledarskap och onskemalet om att intervjua seniora ledare foreslagit intervjupersoner.
Seniora ledare valdes da dessa har ldngre erfarenhet av ledarskap i bolaget och med
antagandet att de pa grund av sina hdga positioner vagar vara mer dppna och kritiska i sina
svar, jamfort med mer juniora ledare. Urvalet av intervjupersoner har begrinsats till den
svenska enheten for att undvika sprakforbistring, underldtta empiriinsamling och minska

risken for eventuella kulturella skillnader mellan intervjupersonerna.

Studien kan delas in i tva faser ddr vi i forsta fasen fick tillgang till fyra intervjupersoner som
intervjuades utifran intervjumall 1°. Redan tidigt i forsta fasen tradde ett tydligt monster fram
i intervjupersonernas svar dir de utmaningar som ledarna beskrev kunde hérledas till ett
spanningsfilt mellan top-talents och performance management-modellen. I andra fasen fick
var kontaktperson darfor instruktioner om att vi dnskade fler intervjupersoner och att dessa
skulle ha god insikt i1 bolagets performance management-modell. D& modellen &ar
konfidentiell gavs i de forsta intervjuerna begrinsade beskrivningar av denna. For att
ytterligare fordjupa och verifiera dessa beskrivningar efterfragades darfor dven intervjuer
med HR-personal, d& dessa enligt forsta fasens intervjuer ansvarar for personalens
utveckling” och darmed har god kunskap i modellens utformning. Primira syftet med att
intervjua HR-personalen var dérfor att utifrdn givna fOrutsittningar f4 bdsta mojliga
empiriska grund att kunna tolka de resterande ledarnas intervjusvar och besvara studiens
fragestillningar. Darfor anvindes intervjumall 3° vid dessa intervjuer, d& denna primért berdr

dessa teman. Till Ovriga intervjuer i studiens andra fas justerades intervjumallen till

% Se appendix
7 Vilket 4r syftet med performance management, se avsnittet teoretisk referensram
¥ Se appendix



intervjumall 2° som jimfort med forsta intervjumallen smalnats av till forman for storre djup

i de teman dér vi identifierade monster i forsta fasens intervjuer.

Som tidigare niamnts tridde tidigt i studien tydliga monster fram i de seniora ledarnas
beskrivningar. Aven deltagarna frin HR-avdelningen bekriftade resultatet frin intervjuerna
med de Ovriga deltagarna, varfor det, redan efter atta genomforda intervjuer, upplevdes en
mittnad vad géiller empirins bredd och djup i relation till forskningsfrdgan och det empiriska
fenomen som studeras. Kvale och Brinkmann (2009) kallar detta fenomen for lagen om
avtagande avkastning som innebdr att det bortom en viss punkt ges allt mindre ny kunskap
med fler intervjupersoner, varfor denna uppsats empiriinsamling kunde avslutas efter atta

genomforda intervjuer.

3.2.3. Genomforande av intervjuer

Infor intervjuerna informerades intervjupersonerna om studiens Overgripande syfte, vilket
Kvale och Brinkmann (2009) menar &r viktigt infor en intervju med hénsyn till informerat
samtycke. Studien diskuterades dock inte i detalj med avsikten att inte paverka eller begrdnsa
deltagarnas svar. Innan intervjun klargjordes att studien om sa onskas kan anonymiseras, med
syfte att skapa en kénsla av trygghet och for att undvika socialt 6nskvéirda svar som inte

stimmer 6verens med verkligheten (ibid).

Med syfte att fanga varje enskild intervjupersons perspektiv. och undvika att
intervjupersonerna skulle paverka varandra i sina svar valdes att genomfora intervjuer med en
person i taget istéllet for i grupp. Den sista intervjun (med HR-chef och HR-assistent)
genomfordes dock i grupp efter dnskemal frdn Managementkonsultbolaget. Detta 6nskemaél
kan ha berott pa frigans kénslighet, dd performance management-modellen dr konfidentiell

och har stor betydelse for bolagets virdeskapande och personalutveckling.

Samtliga intervjuer gjordes i en fOr intervjupersonerna kiand och bekvim miljo (bolagets
kontor eller i hemmet) for att inte skapa kénsla av otrygghet eller maktobalans till fordel for
intervjuarna. En av intervjuerna gjordes via videolidnk, eftersom intervjupersonen befann sig
pa annan ort. Aven i detta fall befann sig konsulten i trygg miljo, nimligen pé sitt kontor, och

omstindigheterna bedoms séledes inte avsevart skilja sig fran dvriga genomforda intervjuer.

? Se appendix
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Samtliga intervjuer har letts av en och samma person medan den andre har antecknat
intervjusvaren, vilket enligt Bell (2006) ska efterstrdvas for att minska risken for skevhet i
resultatet. Samtidigt har intervjuerna spelats in for att kunna verifiera och justera
minnesanteckningarna, ndgot som enligt Andersen (1998) dr att foredra for att kunna tolka

svaren pa ett korrekt sitt.

Nedan foljer en tabell som redovisar ordning och datum for genomforda intervjuer. Notera att

intervjupersonernas namn &r fingerade.

Intervjupersoner Datum Noteringar

Stefan 2014-02-26 | Intervjutid 2,5h

Oskar 2014-03-06 | Via videoldnk, intervjutid 1h

Karl 2014-03-10 | Intervjutid 1h

Johan 2014-03-18 | Intervjutid 1h

Lukas 2014-04-01 | Intervjutid 1h

Simon 2014-04-10 | Intervjutid 1h

Emma 2014-04-11 | Samma intervjutillfille som Anna, intervjutid 1h
Anna 2014-04-11 | Samma intervjutillfille som Emma, intervjutid 1h

Tabell 1. Lista 6ver genomforda intervjuer.

Studiens empiriinsamling genomfordes som redan nimnts i tva faser. Forsta fasen bestod av
ostrukturerade intervjuer da vi forde samtal utifran teman med generella problemstillningar
(Befring, 1994) och Oppna fragor. Andra fasen bestod av mer fokuserade intervjuer med
tydligare struktur, men fortfarande med en hel del frihet for hur intervjupersonerna ville
svara, vilket enligt Bell (2006) ar att foredra vid fokuserade intervjuer. Sista intervjun (med
HR-chef och HR-assistent) hade vissa inslag av mindre 6ppna fragor med syfte att finga och
verifiera konkret information om hur bolagets performance management-modell dr utformad.
Denna intervju faller under formen for begreppsintervju dér syftet ér att utforska inneborden

av centrala termer samt deras positioner och kopplingar i ett nédtverk av begrepp (Kvale &

11



Brinkman, 2009). I 6vrigt strukturerades samtliga intervjuer utifran teman vi avsag att beréra
med Sppna fragestéllningar sdsom “Hur upplever du att det ar att vara performance manager
pa Managementkonsultbolaget?”, vilket Kvale och Brinkmann (ibid) anser bor anvéndas for
att forstd teman ur intervjupersonens perspektiv. Detta kompletterades med specifika
foljdfragor utifrdn intervjupersonens svar, till exempel “Vad tror du att det beror pd” eller
“Utveckla girna ditt resonemang” med avsikt att hjdlpa intervjupersonen att utveckla och att

fortsétta berétta (ibid).

3.3. Analysmetod och strukturering av empirin
Enligt Andersen (2012) kan felaktigheter och subjektivitet uppkomma i samband med
kvalitativ intervjumetod. For att minska denna risk antecknades darfor intervjupersonernas

svar noggrant under intervjuerna och verifierades i efterhand med inspelningar.

Kvalitativa analyser syftar till en problematisering och helhetsforstaelse av specifika
forhéllanden (Befring, 1994), varfor analysen gjordes med syfte att forstd helheten och finna
gemensamma monster i intervjupersonernas svar. Da studiens metod har varit djupgiende
kvalitativa intervjuer var det viktigt att pa ett gediget och systematiskt sitt strukturera de
genomforda intervjuerna. Dérfor anvéndes en analysmetod med inspiration frén vad Kvale
och Brinkmann (2009) bendmner som meningskoncentrering. Analysen av empirin
genomfordes i flera steg dir empirin forst listes igenom i sin helhet for att sedan forkortas till
koncentrerade meningar. Dérefter strukturerades innehallet i tabeller utifrdn intervjufragor
och intervjupersoner for att littare fi en Gverskadlig bild av intervjupersonernas svar samt
underldtta jamforelser dem emellan. Dérefter identifierades teman och monster att tolka med

studiens teoretiska referensram (se nedan) som grund for studiens analys och slutsats.

3.4. Metoddiskussion

Studiens metod har utformats med avsikt att 4 ett sa tillforlitligt resultat som mojligt utifrén
givna forutsittningar. Aven om studiens resultat ir tydligt och empirin har ett tydligt mdnster
finns ett antal mdjliga felkdllor och begriansningar i studiens tillforlitlighet och mojlighet till

generalisering.

Med annan vald metod hade resultat, analys och slutsats kunnat bli annorlunda. Studien

omfattar ej upplevelser over tid, utan fingar endast en 6gonblicksbild av upplevelser hos

12



intervjupersonerna. En studie med uppfoljande intervjuer hade eventuellt kunnat bidra med
ytterligare en dimension i studiens resultat. Anvdndning av andra teorier hade eventuellt
ocksd kunnat bidra till en annorlunda analys. Studien tar ledares perspektiv och utesluter
diarmed till exempel efterfoljares, kunds, dgares och samhillets perspektiv. En studie som
hade innefattat andra parters perspektiv hade séledes kunnat leda till andra resultat, vilket

belyser en begransning med vald metod.

I urvalet av bolag att studera valdes, pa grund av svérigheter att fa access till denna typ av
bolag och ledare, att anvinda vara nitverk som ingang. Det kan dels innebidra att vi inte
studerat det mest representativa bolaget for branschen, dels att personliga kopplingar till
bolaget kan paverka studiens tillforlitlighet med avseende pa forfattarnas opartiskhet. Att
bolaget eventuellt inte dr representativt for branschen kan paverka studiens relevans for
branschen i sin helhet, men minskar inte dess tillforlitlighet da studien inte har for avsikt att
generalisera resultaten till andra 4n intervjupersonerna. Nigot som minskar risken for
forfattarnas opartiskhet ar att relationen till kontaktpersonen pa Managementkonsultbolaget
endast bestér i1 ett tidigare genomfort skolarbete pa ndmnt bolag. Det finns sdlunda inga

personliga relationer eller bindningar som kan paverka studiens resultat.

Vid genomforande av kvalitativa intervjuer finns risk for skevheter i empirin och Bell (2006)
menar att det kan vara svért att analysera de svar man far. For att begrinsa skevhet och
variationer 1 intervjugenomforande har en och samma intervjuare anvints genom hela
studien, efter rekommendationer av Bell (ibid). Bada forfattarna har dock nérvarat vid
samtliga intervjuer och tillsammans tolkat, analyserat och sammanfattat studiens resultat,
vilket enligt Kvale och Brinkmann (2009) minskar risken for missuppfattningar, subjektiva

tolkningar och slumpméssiga fel.

Urvalet av studiens deltagare har gjorts via kontaktpersonen pa Managementkonsultbolaget,
vilket kan ha péaverkat studiens tillforlitlighet. I urvalsprocessen har kontaktpersonen agerat
utifrdn instruktioner om kriterier for intervjupersoner, men det kan ej uteslutas att
kontaktpersonen har gjort medvetna eller omedvetna val i urvalsprocessen som péverkar
studiens resultat. Enligt kontaktpersonen har dock urvalet framfor allt paverkats av huruvida
de tillfrdgade ledarna haft mdjlighet att deltaga eller ej, hur kompetenta de dr inom &mnet

samt deras erfarenhet av att leda med performance management som hjélpmedel.
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Performance management-modellen dr kénslig information som behandlas konfidentiellt,
varfor forfattarna inte fatt tillgéng till beskrivningar av denna pa annat sitt dn via studiens
intervjuer. Detta dr ndgot som kan paverka tillforlitligheten i studiens beskrivningar av
modellen, samtidigt som studiens ambition inte dr att undersoka hur den ar formulerad utan
hur den beskrivs, upplevs och anvinds av de seniora ledarna. Nagot som ytterligare starker
tillforlitligheten i1 studiens empiriunderlag for den forsta fragestéllningen dr att HR-personal
intervjuats for att bekréfta beskrivningarna av modellen. Vad som stérker tillforlitligheten i
studiens empiriunderlag som helhet ar att intervjupersonerna och bolaget har anonymiserats i
uppsatsen samt att intervjupersonerna i efterhand har fétt ldsa igenom uppsatsen for
faktagranskning, med mdjlighet att ge fortydliganden for att undvika missforstand eller

felciteringar.

Om beskrivningar av Managementkonsultbolagets performance management-modell och
konsulter hade kunnat tillforskaffas pd annat sétt dn via intervjuer, till exempel via interna
dokument, hade det varit mojligt att besvara uppsatsens sista fragestéllning utan att besvara
de tva forsta. Studiens syfte dr dock att undersoka ledarnas upplevelser, varfor de tva forsta

fragestdllningarna ansags nodvéndiga for studiens syfte, utifran givna forutsittningar.
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4. Teoretiskt ramverk

Avsnittet inleds med en beskrivning av sokprocessen och motivering av valda teorier.

Darefter foljer en presentation av studiens teoretiska ramverk.

4.1.Sokprocessen

Studiens teoretiska ramverk omfattas av ledarskapsteorier samt tidigare forskning om
performance management och managementkonsultbranschen. Detta ramverk har, baserat pd
de monster som framtritt i empirin'®, successivt utvecklats under studiens gang och &r

saledes de teorier som forfattarna ansdgs bést belysa studiens resultat.

For att hitta tidigare forskning inom dessa forskningsfilt har s6kningar gjorts i databaserna
ABI inform Global och Business source premier med foljande sokorden leadership,
management consulting, top-talents, performance management, career, career planning,
performance management system 1 olika kombinationer. I sokandet efter relevant forskning
for studien har primirt kunskapsoversikter valts ut med syfte att ge en bred &versikt for
kunskapsomradet. Aven kedjesokning, att soka vidare efter forskning via referenser i till
exempel artiklar, har forekommit for att hitta ytterligare relevanta referenser. Studierna som
hittats beror ett eller tva av de forskningsfalt som uppsatsen berér, men ambitionen har varit
att hitta studier som fOrenar samtliga tre forskningsfdlt som studien berér. Genom
sokprocessen har hér en kunskapslucka konstaterats, vilket motiverar valet av uppsatsdmne. I
sOkprocessen har flertalet professorer och ldrare vid Handelshogskolan i Stockholm
konsulterats fOr att hitta relevanta studier inom omréadet, vilka ocksd bekréiftat den
kunskapslucka som rader i ledarskapets perspektiv pa att leda top-talents med performance

management i managementkonsultbranschen.

10'Se kommentar om abduktion i metodavsnittet
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Ledarskap Management-

konsultbranschen
Identifierad kunskapslucka
Performance
management

Figur 1. Beskrivning av de forskningsfdilt som utgor uppsatsens teoretiska referensram och
den kunskapslucka som identifierats i ledarskapsperspektivet pa performance management i

managementkonsultbranschen.

4.2. Performance management

Performance management (ung. prestationshantering eller verksamhetsstyrning) ar en samlad
bendmning pa de strategier och aktiviteter som en organisation vidtar for att hantera,
utvdrdera och utveckla enheters och medarbetares prestation, med syfte att Oka
organisationens effektivitet (DeNisi, 2000). Aktiviteter av betydelse och som ryms inom
definitionen &r maldefiniering for medarbetare, beloningssystem, utvecklingssamtal och

karridrstegar (Roberts, 2001).

4.2.1. Fordelar och utmaningar med performance management

Flertalet studier presenterar fordelar med performance management, vilket primért handlar
om Okad effektivitet i organisationen (Armstrong, 2000; Molleman & Timmerman, 2003).
Dessa studier visar att foretag med performance management-system presterar battre 4n andra
vad géller bade 16nsamhet och produktivitet. En amerikansk studie rapporterar om ett utbrett
missndje over hur performance management fungerar i praktiken (Coens & Jenkins, 2000)
och kritiker menar att performance management leder till 6kad press (Holloway, Francis &
Hinton, 1999) och skapar frustration hos ledare (McDonald & Smith, 1995). Andra studier
ifrdgasdtter om performance management verkligen okar foretags effektivitet (Furnham,
2004; Hazard, 2004; Rademan & Vos, 2001). Sammanfattningsvis kan effektiviteten hos en

performance management-modell paverkas av vad det bestar av (Lawler, 1994) och hur det
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har implementerats (Glendinning, 2002; Hazard, 2004).

4.2.2. Signalteori-perspektiv pa performance management

Signalteorin formulerades fran borjan av Spence (1973), senare utvecklad av bland annat
Murray (1991), och beskriver manniskors behov av information (signaler) for att forsta en
annan parts intresse. En organisations handlingar kan av enskilda tolkas som ett sitt att
signalera viktig information (t.ex. virderingar och mal). P4 sa sitt kan ledare anvidnda
signaler for att paverka tanke- och beteendemonster hos t.ex. arbetssokande (Bowen &
Ostroff, 2004; Rousseau, 1995). Biron, Farndale, och Paauwe (2011) applicerar signalteori i
sina studier av performance management 1 framgéingsrika foretag och presenterar
signaleringens betydelse pa performance management-aktiviteters effektivitet, d& dessa
aktiviteter hjélper medarbetare att uppfatta organisationens forvantningar och véarderingar.
Sadana aktiviteter har i forskning inom signalteori visat sig resultera i positiva resultat pa

bade individ- och organisationsniva (Bowen & Ostroff, 2004; Casper & Harris, 2008).

Med utgingspunkt i forskningen som visar att innehall och implementering péaverkar
performance management-modellers effektivitet, samt hur signalteorin forklarar denna
effektivitet, har Biron et al. (2011) studerat framgangsrika bolag och dess performance
management-modeller. 1 deras studie presenteras flera viktiga signaleringsaspekter i

performance management, varav tre dr relevanta for vér studie:

1. N& taktiska mal: Performance management kan hjilpa ledningen att uppnd sina
taktiska mal genom att bistd med underlag vid l6nesittning, karridrutveckling,
personalfragor, identifiering av underprestering, etc.

2. Tydliga forviantningar: Performance management-modellen bdér ha tydligt
kommunicerade forvantningar pé prestation hos medarbetare.

3. Opartiska bedomningar: De som betygsitter och ger feedback till medarbetare bor
genomga regelbunden trining med syfte att undvika partiska bedomningar. Denna
traning signalerar att ledningen tar performance management pa allvar. Alternativ till
regelbunden trdning &ar att involvera fler i betygsittningen och/eller att anvénda
balanserade styrkort (eng. balanced scorecards) som méter och sammanviger bedomd

prestation pa flertalet kriterier.
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4.2.3. Career concept model

Career concept model dr ursprungligen framtagen av Driver (1979; 1980) och har sedan
utvecklats tillsammans med Brousseau (1984). Modellen forklarar hur individer ser pa och
upplever karridir och bestdr av tre nyckelbegrepp: karridr, karridrutveckling och
karridrplanering (Ahmed & Kaushik, 2011). Karridr kan beskrivas som en sekvens av
separerade men relaterade arbetsuppgifter som forser kontinuitet, ordning och meningsfullhet
i en persons liv. Karridrutveckling framhaller vikten av utveckling av generella, tekniska och
ledande karridrer i organisationen. Karridrplanering avser att med hjalp av en intern person
planera en anstillds karridr for att se dennes mojligheter och planera en vig for att na

uppsatta mal (ibid).

Malet med modellen dr att ge ett verktyg till organisationer for att anvinda sig av
karridrplanering pé rétt sitt (Ahmed & Kaushik, 2011). I en performance potential-matris
placeras personalen i ndgon av de fyra kvadranterna, med syftet att vigleda ledare baserat pa

underordnades prestation och potential.

=

(=]

n High Potential High Potential

T Low Performance High Performance
(Q2) (Q4)

3

& || Low Potential Low Potential

g Low Performance High Performance

S @Q) (Q3)

o

Low Potential |——— > High

Figur 2. Potential-prestation-matris, med stars i Q4 (Ahmed & Kaushik, 2011).

I den fjarde kvadranten finns top-talents, anstillda med hog potential och hog prestation,
enligt modellen “stjdrnor” (eng. stars), som bland annat bor: (1) beldnas, (2) dvervakas for att
begridnsa frihet, samt (3) ge mojlighet att vixa genom career planning. Enligt Ahmed och
Kaushik (2011) bor top-talents kontinuerligt fA utmanande uppgifter samt ha en uttalad career

planning for att mojliggéra hog motivation och for att behélla dem i organisationen.

4.3. Managementkonsultbranschen

Ett managementkonsultbolag klassas som ett kunskapsforetag och mer specifikt ett

18



professionellt serviceforetag som tillhandahéller situationsanpassade tjanster och dir de flesta
anstéllda samspelar direkt med kunden (Alvesson, 2004). Det finns atskilliga faktorer som
kannetecknar arbetet 1 professionella serviceforetag (Alvesson, 2000; Deetz, 1997,
Lowendahl, 1997). Néagra av dem é&r: (1) hogt kvalificerade individer som utfor
kunskapsbaserat arbete och darmed utnyttjar sina intellektuella och symboliska fardigheter;
(2) en tdmligen hog grad av autonomi och nedtoning av den organisatoriska hierarkin; (3)
behov av omfattande kommunikation for samordning och problemldsning; (4) subjektiv och

osidker kvalitetsbedomning av arbetet och medarbetarna.

4.3.1. Branschens viktigaste resurs

Branschens viktigaste resurs dr det humana kapitalet som foretagen har till sitt forfogande
(Alvesson, 2004). Foretagsledningar kan inte etablera nadgot kunskapsmonopol utan for dem
ligger konkurrensfordelen i att pd ett effektivt satt kunna utnyttja sina ménskliga resurser
(ibid). Hos ett professionellt serviceforetag dr den specifika kompetensen de fardigheter som
personalen besitter och enligt Pfeffer (1994) forsdmras foretagets konkurrenssituation om

dessa kunskaper kan hittas ndgon annanstans som inte ar knuten till ett specifikt foretag.

4.3.2. Rekrytering till branschen

Eftersom medarbetarnas kunskap &r viktigast i professionella serviceforetag gors stora
anstrangningar pa rekrytering, urval och byggande av kulturer som ér tillrdckligt starka for att
kunna behélla den skickliga personalen Pfeffer (1994). Innan branschen stannade av under
tidigt 2000-tal var “war for talents” en erkdnd term inom managementbranschen i USA
(Chambers, Foulon, Handfield-Jones, Hankin, & Michaels, 1998; Michaels, Handfield-Jones
& Axelrod, 2001) och beskriver hur de stora managementkonsultfirmorna anstringde sig for
att locka till sig och anstélla kvalificerad personal. Dessa konsultfirmor ser till att vara
synliga pa ledande universitet och handelshdgskolor och investerar stora pengar i rekrytering
av topp-studenter (Armbriister, 2006). Rekryteringen av topp-studenter kan ocksa forklaras
av signalteorin, d& studenter och affirsménniskor inte endast ser dessa firmor som en

sprangbrida for sin framtida karridr utan dven en mojlighet till elitstatus (ibid).

4.4. Ledarskap i managementkonsultbranschen

4.4.1. Ledarskap i kunskapsforetag
I kunskapsforetag kan det vara mindre viktigt for ledaren att fatta strategiska beslut och desto

storre vikt ldggs pa arbete kring att bland annat: (1) arbeta med en indirekt och normativ
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kontroll genom att forstirka gemensamma forestdllningar och vérderingar, till exempel
genom att forsoka péaverka och utveckla organisationskulturen; (2) rekrytera, motivera,
behalla och mobilisera anstillda, utveckla kompetensen och pa lang sikt frambringa kunskap

och dven stirka organisationens motivationsbas (Alvesson, 2004).

4.4.2. Identitetsstyrning i kunskapsforetag

Identitet &r ett centralt tema i management- och organisationsforskningen (Alvesson, 2004). I
kunskapsforetag finns det goda skél att intressera sig for identitet, da detta ar centralt for
deras organisatoriska kontroll och for foretagsledningen &r det sirskilt viktigt att styra
identiteten i1 franvaron av palitliga byrakratiska och hierarkiska kontrollsystem (ibid).
Ledarskap i1 kunskapsforetag handlar bland annat om att forsoka kontrollera ménniskors
identiteter (Alvesson & Willmott, 2002). Denna identitetskontroll géller inte bara nuvarande
utan dven framtida identiteter dir den nyanstillde definierar sig genom den potentiella
karridren, d& anstdllda ocksd kan definiera sig genom en fOrutsedd framtida position
(Alvesson, 2004). I kunskapsforetag far identiteten stor betydelse i strdvan att stirka
sjdlvkédnslan och den existentiella tryggheten i ett arbetssammanhang med svagt stod och
otydliga prestationer. Dessa prestationer dr dessutom starkt beroende av ofta godtyckliga
bedomningar och asikter fran andras sida. Osidkerhet, daligt sjdlvfortroende och brist pa
engagemang kan vara pldgsamt for den anstdllde och kostsamma for foretaget.
Foretagsledningen kan dérfor ha goda skél att fokusera péd identitetsfragor i sin strdvan att

minska dessa problem (ibid).

Utover identitetskontrollen dr kulturell kontroll av betydelse i kunskapsforetag (Alvesson,
2004). De flesta kunskapsforetag bygger en foretagskultur som har en mer styrande inverkan
pa de anstéllda &n de formella strukturerna (ibid). Det kulturella materialet i form av riter,
historier, jargong, m.m. ger inte bara riktlinjer i hur individen ska bete sig utan hjélper ocksa
till 1 individens arbete att komma fram till en viss uppfattning om sig sjilv. Enligt Alvesson
(ibid) arbetar ofta foretagsledningar med att skapa yrkesidentiteter som formas av
organisationskulturer, men ocksd genom att: (1) konstruera en organisationsidentitet och
uppmuntra de anstillda att identifiera sig med organisationen samt (2) férmedla ideal och
vérderingar (organisationskultur) som sarskilt relaterar till de anstélldas sjdlvforstaelse. Nér
foretag formar och homogeniserar identiteter ror det sig om tva steg: (a) att rekrytera och
behélla minniskor vars “ursprungliga” identitetskonstruktioner Overensstimmer med de

identitetskonstruktioner som vérderas hogt 1 organisationen samt (2) att hela tiden forma och
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styra de anstélldas identiteter (Alvesson, 2004).
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5. Empiri
Avsnittet inleds med en kort presentation av intervjupersonerna, foljt av redogorelser for den

insamlade empirin under olika teman som identifierats under bearbetning av intervjuerna.

5.1. Presentation av intervjupersonerna
Karl dr partner och sverigechef pd Managementkonsultbolaget, har varit anstilld pa foretaget

i sju ar och jobbar idag inom branschen hélsa och sjukvérd.

Stefan ér service line lead (ung. avdelningschef) och startade som manager efter mangarig

erfarenhet inom IT och har idag rollen som senior manager inom IT-rddgivning.

Johan har varit pA Managementkonsultbolaget i nio ar, startade som konsult och har idag

rollen som senior manager inom finans.

Oskar har varit pA Managementkonsultbolaget i sju ar. Oskar jobbar pd annan ort som senior

manager inom IT-radgivning och har mangarig erfarenhet hos en konkurrent i branschen.

Lukas har varit pA Managementkonsultbolaget i dtta ar, har rollen som senior manager och

jobbar inom afférsstrategi och -omvandling dir han ar service line lead.

Simon har varit p& Managementkonsultbolaget i sju ar, har rollen som senior manager och

arbetar som service line lead inom logistik.
Anna dr nordisk HR-chef och har varit anstélld sedan drygt ett halvar tillbaka.

Emma arbetar som HR-assistent och har varit pA Managementkonsultbolaget i drygt ett

halvar.

5.2. Performance management-modellen pA Managementkonsultbolaget
Managementkonsultbolaget har en omfattande performance management-modell som enligt
intervjupersonerna dr central for bolagets utveckling och konkurrenskraft. Genom

intervjuerna framkommer det att performance management-modellen i stora drag bestér av en
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karridrstege, en bedomningsmodell for feedback, ledarskapsroller sdsom performance
managers och engagement managers samt ett leadership forum for bland annat utvérdering av
modellen. En av intervjupersonerna sammanfattar modellens syfte:

“Bland madnga viktiga drivkrafter inom sddana hdr bolag [managementkonsultbolag, forf.
anm.]| dr performance management det viktigaste. Det dr viktigt att utveckla talang och

personer ska snabbt ga uppdt, bdde vad gdller kompetens och karridr.” - Simon

5.2.1. Karriirstegen

Performance management-modellen beskrivs ev intervjupersonerna gora det mojligt att
utveckla redan hogpresterande konsulter. Modellen &dr utformad for att ge hogpresterande,
men oerfaren, personal tid att mogna och fé erfarenhet i rollen som konsult och ledare:

“Det finns en mognadsprocess som man mdste ta sig igenom. Man mdste prova pd mdnga

olika saker for att bredda kompetensen.” - Simon

Enligt intervjupersonerna bestar managementkonsultbolagets karridrstege av sju steg. Forsta
nivén kallas analyst dir den anstéllde bland annat utgor en stottande funktion i projekt och
utrustas genom erfarenhet till en béttre konsult. Andra nivan kallas consultant dar man far
mer ansvar. Tredje steget heter senior consultant dar man borjar utdva ledarskap genom att
leda mindre team och forvéntas leda projekt i rollen som engagement manager. Har laggs
ocksa ett sdljkrav pd konsulten med forvintningar om att denne skall bygga upp ett nitverk
bland kunder. Fjarde steget kallas manager da man far okat siljkrav och far sina forsta
uppdrag som performance manager. Femte steget benimns senior manager dir vissa far
rollen som service line lead med ansvar for en storre del av verksamheten. Sjatte steget heter
director och ér inte ett nodvéndigt steg, men anvinds i de fall d& personen i fréga till exempel
behdver mer tid i bolaget innan sista steget, partner. Som partner gar man in som deldgare,
vilket krdver en storre insats och langsiktigt engagemang i bolaget. Hiar ansvarar man for
resultat och affarsutveckling och far utokat personalansvar. Normalt sett tar det enligt
intervjupersonerna i snitt 14 &r fran analyst-nivén till att man blir partner, men det kan bade ta

kortare och langre tid.

5.2.2. Bedomning och feedback
Centralt for utvecklingen av konsultens kompetens ér enligt intervjupersonerna att det gors
beddomningar och att det ges feedback. Den performance management-modell som anvénds

beskrivs gora detta mojligt och dr déarfor utformad for att alla pd bolaget ska fa regelbunden
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feedback fran sina ledare. I intervjuerna framkommer ockséd en tydlighet mellan prestation
och beldning, vilket intervjupersonerna anser att Managementkonsultbolaget har uppnétt med
sin modell och som av en ledare beskrivs pa foljande sétt:

“Vi har en tydlig kompetenstrappa ddr du hela tiden far feedback som konsult. Nu har jag
gjort det hdr jobbet och far dirfor den hdr ratingen.” - Karl

Varje konsult bedoms enligt intervjupersonerna av flertalet ledare varje ar utifrdn balanced
scorecards for kompetens och prestation vad géller bade finansiella och icke-finansiella tal. I
intervjuerna framkommer det att kompetenser bedoms pa tre omraden med vardera sex (totalt
18) parametrar. Varje parameter bedoms utifrdn den karridrniva konsulterna befinner sig pa
och graderas pé en femgradig skala. Efter varje projekt eller var tredje ménad far konsulterna
dessa bedomningar och feedback av sin engagement manager. En gang per r genomfors ett
kalibreringsforum d& bedomningarna sammanstills och kalibreras, med syfte att ge en
enhetlig och rittvis bedomning av samtliga medarbetare pa bolaget. I slutet av aret genomfors
en year end review som avgor om konsulterna befordras eller ej. Enligt ledarna ges begriansat
med utbildning i hur bedomningar och feedback ska genomforas och det sker ingen 16pande

trdning 1 detta.

5.2.3. Performance manager
Varje konsult beskrivs ha en performance manager med rollen som karridrcoach.
Tillsammans med sin performance manager sétter konsulten karridrmal for &ret och far

coachning med syfte att nd mélen.

5.2.4. Engagement manager

Enligt intervjupersonerna leds varje projekt av en engagement manager som coachar och
bedomer konsulterna som deltar i projektet. Tillsammans med konsulterna sitts engagement
goals infor projekten. En engagement manager ger regelbunden feedback till konsulterna och
dess bedomningar ligger till grund for konsultens engagement review som sammanstélls i

slutet av varje projekt eller kvartal.

5.2.5. Leadership forum

Den svenska enhetens ledning samlas enligt intervjupersonerna varje ménad till leadership
forums, dir bland annat dvergripande fragor som ror performance management behandlas.
Vid behov gors hér justeringar i hur modellen anvénds, att &ndra modellen &r dock en storre

frdga da den anvénds globalt i hela bolaget.
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5.3. Konsulterna pA Managementkonsultbolaget

Ett tydligt tema som framkom genom intervjuerna var att Managementkonsultbolaget stiller
hoga krav pé sina jobbsokande. Flera av intervjupersonerna betonar att de som anstélls av
Managementkonsultbolaget dr personer som varit hogpresterande genom livet med hdga
betyg och med examen fran prestigefyllda universitet och hogskolor i Sverige, nagot som
vissa av intervjupersonerna bendmner som top-talents. Enligt Stefan uppfyller tre fjdrdedelar
av de sokande ej kraven for att faA komma pa arbetsintervju och i den fjardedel som aterstar
sallas det hart for att enbart ha kvar personer med ritt kompetens, personlighet och
karakteristika. Det dr tydligt att intervjupersonerna har en bild av vad som krdvs for att
anstéllas pd& Managementkonsultbolaget och vad som karaktériserar de som klarar sig bist
genom rekryteringsprocessen. Fem av studiens sex ledare namner att det &r personer med ett
driv som klarar sig bast pa foretaget, att de i grunden dr 6dmjuka personer men samtidigt med
en vilja att prestera. Foretaget anvinder sig enligt intervjupersonerna av en omfattande
rekryteringsprocess dir de sokande bland annat genomgér case for att testas i analytisk

formaga och personliga intervjuer for att testa personlighet och erfarenhet.

HR-personalen instimmer i att Managementkonsultbolaget letar efter top-talents men menar
att deras rekrytering dndé skiljer sig fran ménga konkurrerande bolag da personlighet och
forméga att ingd i team ocksd vérderas hogt. Emma betonar vikten av att konsulterna har
hdga ambitioner och Anna menar att top-talents inte bara stéller hoga krav pa sig sjilva utan

ocksé pa sin omgivning, ett tydligt monster som dven framkom i dvriga intervjuer.

Top-talents beskrivs nimligen av ledarna som personer med hoga krav péd sin omgivning, inte
minst 1 forvintningarna pa ledarna och det ledarskap som de utovar. Konsulterna ndjer sig
inte med enkla svar utan forvéntar sig en dialog med sin performance manager kring fragor
som till exempel ror karridrutvecklingen. Anna ndmner att manga av ledarna far utsta
foljdfragor ndr beslut om konsulternas utveckling och karridr inte blir som forvéntat. Hur
krdvande personalen dr pa dessa punkter beror enligt flera intervjupersoner pa vilka man
anstiller och att Managementkonsultbolagets strategi att rekrytera top-talents med driv och

ambition séledes stéller hdga krav pé ledarna.

Ytterligare ndgot som beskrivs karakterisera konsulterna pd Managementkonsultbolaget ar

forvéntan péd snabb karridr, vilket kan méarkas 1 hur konsulterna jaimfor sig med varandra och
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hur vissa konsulters karridrsteg vicker blandade kénslor i foretaget. Trots detta karridrfokus
finns det enligt ledarna ingen direkt intern konkurrens och HR-personalen menar att de inte

mirker av ndgra vassa armbagar i jakten pa en snabb karriir.

De personer som rekryteras till Managementkonsultbolaget dr drivna, ambitidsa och har en
social kompetens, men ledarna anser att dessa konsulter sillan dr redo for ledarpositioner,
tvartemot vad de upplever att nyrekryterade tenderar att tro. Flertalet av de intervjuade
diskuterar behovet av att konsulterna féar tid att mogna och fa erfarenhet. Top-talents beskrivs
i den meningen som oerhdrt kompetenta, men med for lite erfarenhet for att gora en allt for
snabb karriér till ledarpositioner:

“De juniora konsulterna dr som overmotoriserade fordon, kapacitet utan erfarenhet. Chassit

klarar inte kurvorna.” - Stefan

Négot som kridvs av ledare men som enligt intervjupersonerna saknas av konsulter pa lagre
nivéer 1 bolaget ar det situationsorienterade forhallningssittet. Som ledare méste man enligt
ledarna sjdlva ha erfarenhet av olika utmaningar som man stills infor hos kund, med syftet att
kunna agera pa ritt sitt och kunna leda en stérre grupp ménniskor:

“dven om man dr en hogpresterande student sd klarar man inte av en roll dér man forvintas

att ta ansvar for en leverans pda 15-20 medarbetare.” - Oskar

Sammanfattningsvis framkommer det ett tydligt monster i beskrivningarna av de konsulter
som rekryteras till Managementkonsultbolaget. Konsulterna beskrivs som top-talents i

betydelsen ménniskor med hog prestation, stor potential och starkt driv.

5.4. Ledares utmaningar

Det seniora ledarskapet pA Managementkonsultbolaget anser sig ha 14ng erfarenhet av att leda
hogpresterande  konsulter med performance management-modellen som  grund.
Kombinationen av top-talents och performance management-modellen &r enligt ledarna en
god och nddvindig matchning for Managementkonsultbolaget, ingen av deltagarna
ifrdgasdtter att vare sig rekrytera top-talents eller att anvidnda en performance management-
modell. Det framkommer inte heller nagon direkt kritik mot hur modellen ar utformad, men
ledarna  lyfter fram utmaningar de upplever 1 sin roll som ledare pa

Managementkonsultbolaget och som helt eller delvis anses bero pa eller forstirks av hur
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modellen anvénds och vilka konsulter som rekryteras.

De utmaningar som ledarskapet stills infor utifrdn rekryteringen av top-talents och bolagets
performance management-modell foljer tydliga monster och kan utifrén dessa kategoriseras i:
forvintningar pa snabb karridr; forvintningar pa goda resultat och beddomningar;

forvantningar pé tydlig och enhetlig feedback.

5.4.1. Forvantningar pa snabb karriir

Med top-talents som konsulter finns det enligt ledarna forvintningar pa att géra en snabb
karridr. Trots tydlig karridrtrappa och uttalade karridrvégar framkommer i intervjuerna en
problematik med att det skapas felaktiga forvantningar pa hur snabbt man kan gora karridr pa
Managementkonsultbolaget. Dessa forvintningar skapar utmaningar for ledarna som tvingas
hélla tillbaka och rikta om de felaktiga forvintningar som finns, vilket ocksa riskerar att hélla
tillbaka konsulternas ambitioner och drivkraft:

“Vi anstdller ju top-talents med ambitioner. ... Det dr mycket utmaningar med

forvintansbilden av hur snabbt man kan géra karridr.” - Simon

Det framkommer i intervjuerna att det darfor finns tillfdllen d4& man som ledare véljer att
tillita snabbare karridr an vad modellen avser eller vad 6vriga ledare anser. Det kridvs da
mycket goda skil och som ledare behdver man kunna overtyga dvriga ledare i fragan. Oavsett
hur processen har gitt till méste hela gruppen av ledare vara eniga utat nér beslutet har
fattats:

“Det kan bli en hel del sura miner [nir nagon foreslar snabbare befordran 4n modellen avsett

(forf. anm.)]. Helst ska alla vara med pa det ... Men utanfor rummet sd dr vi eniga, oavsett

vad!” - Karl

Vidare betonar fyra av sex ledare i intervjuerna behovet av att hantera dessa
karridrforvantningar fran top-talents men ocksa skydda karridrmodellen och att kommunicera
de krav som stills. Vad géller forvantningarna pa snabb karridr blir dessa som sagt extra
tydliga i en organisation med ambitidsa top-talents, varfor det stélls krav pa ledare att vara
tydliga med hur karridrmodellen fungerar och att 16pande ge feedback for att inte tillata
orimliga forvantningar hos konsulterna. Lukas sammanfattar hur dessa forvantningar kan
hanteras:

“Jobba med frekvent uppfolining, var ndra dina projektmedlemmar och se till att du kan
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styra forvintningarna rdtt.”

For att hantera forvantningar pa karridr och utveckling &r de krav som stills ett viktigt
redskap och flera intervjupersoner menar att dessa behdver kommuniceras tydligt sé att varje
konsult forstar vad som krévs pa den nivd man befinner sig. Nar kravbilden fungerar skapas
enligt Karl ett ramverk som inte begrinsar utan tvirtom hjdlper ambitiésa top-talents i sin
karriar:

“Det dr inom den hdr boxen som du ska spela. Och da blir forvintningarna ocksa tydliga for

1

konsulten vad han eller hon ska uppna.’

HR-personalen bekréftar behovet av att individen forstar vad som forvdntas och betonar
vikten av att bade ledaren och performance management-modellen kommunicerar detta.
Anna tycker att modellen i sig &r tydlig och att man som konsult borde kunna tolka kraven
ritt. Fortfarande gors dock beddomningarna av enskilda individer, varfor de flesta
intervjupersoner medger att det finns utrymme for bade subjektivitet och misstag. Vid
situationer som uppstér pa grund av oklarhet eller konflikt mellan konkurrerande perspektiv
kan enligt intervjupersonerna konsultens performance manager involveras. Denne far da bade
rollen att coacha konsulten i att utvecklas vidare, men ocksé att som en niagorlunda neutral
part medla mellan olika parter, till exempel konsulten och den engagement manager som satt

den bedomning som konflikten kan handla om.

5.4.2. Forviantningar pa goda resultat och bedomningar

Det framkommer i intervjuerna ett tydligt monster dir konsulterna beskrivs ha stora
ambitioner och starkt driv, vilket leder till forvdntningar pd bra resultat och positiva
beddomningar. Ménga som rekryteras har i grundskola och gymnasium tillhort de med hogst
betyg, sa dven pa hogskola och universitet, vilket mérks pé konsulternas forvantningar pa den
feedback man far pd Managementkonsultbolaget. De juniora konsulterna kdnnetecknas enligt
de seniora ledarna av ett stort sjalvfortroende och med en forvédntan pé sig sjdlva om att vara
bist, vilket enligt intervjupersonerna ar rimligt for de juniora att tro eftersom man oftast varit
bist 1 tidigare sammanhang:

“De juniora konsulterna lider av en rationell 6vertro pd sig sjdlva.” - Stefan

Ledarna menar att man pa Managementkonsultbolaget riskerar att bli en i midngden av manga

andra hogpresterande individer. Detta forstirks av den beskrivna performance management-

28



modellen som bygger pa relativa bedomningar dir konsulterna jamfors med varandra, vilket
gor att inte alla kan f& hogsta betyg. Nér da konsulter som ar vana vid att fa enbart positiv
feedback helt ovéntat far konstruktiv feedback kan det fa kontraproduktiv effekt:

“Att fi bedomningen improvements required'’ upplevs av vdra konsulter som skamfullt och

som en katastrof.” - Stefan

Flera ledare betonar hur de relativa betygen skapar utmaningar, d& man ofta dr mycket ndjd
med just sina konsulter som man som ledare har i sitt team, de dr trots allt mycket
hogpresterande konsulter. Men modellen kréiver relativa bedomningar, varfor vissa ges sdmre
betyg dn andra trots att det dr svart att se tydliga skillnader i prestation och kompetens:

“Vi har mdnga high performers pd en viss nivda och ddr dr det bara smd nyanser som skiljer

dem dt, vilket gor det svart vid bedomningen.” - Karl

Hogpresterande personal, marginella skillnader i prestation och konsulters forvéntningar pa
att f4 hoga betyg gor att ledarna erkédnner att man tenderar att ge mer positiv feedback dn vad
modellen egentligen avser, varfor bedomningsskalan forskjuts uppat. Négra beskriver det
som inflation i hdga betyg och att de lagre betygen anvénds i mycket begrinsad utstrickning.
Simon forklarar fenomenet:

“Det finns en overrepresentation av de hogre betygen eftersom forvintningarna ligger pa att
fi hoga betyg. Unsatisfactory performance'” dr ett betyg som aldrig har anvints, vad jag

2

vet.

5.4.3. Forviantningar pa tydlig och enhetlig feedback

Intervjupersonerna resonerar att eftersom konsulterna forvintar sig hoga betyg och positiv
feedback blir det ocksé viktigt att den feedback som ges kan motiveras, sirskilt om den ar
negativ eller om befordran uteblir nir konsulten forvéntat sig en sddan. I dessa lagen stiller
en ambitids konsult med hoga forvintningar foljdfragor och krdaver goda motiveringar for
beslutet:

“Det skapas ett missnoje om man inte blir befordrad ndr forvintansbilden sdger att man ska

bli det ... Om man inte forstdr varfor man inte blev befordrad sa blir det problem.” - Lukas

Om det skulle uppkomma meningsskiljaktigheter kring befordran eller huruvida en konsult

' Nist simsta betyget pa en femgradig skala.
12 Samsta betyget pa en femgradig skala.
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har blivit bedomd pa ett visst sdtt dr det enligt ledarna viktigt att det hanteras inom
ledarteamet bakom stingda dorrar. D4 4r ambitionen att ledarna som grupp fattar ett
gemensamt beslut och att man visar upp en enad front. Aven HR-chefen betonar vikten av att
ledarna pratar med varandra och oftare gora avstimningar och kalibreringar for att sikerstélla

att det blir en sa opartisk bedomning som mojligt.

Enligt ledarna 6kar forvantningarna pa snabb befordran och positiv feedback péa grund av att
det 4r en variation mellan ledare och avdelningar i hur generdst beddmningarna gors.
Enskilda bedomningar och dirmed hur snabbt konsulter gor karridr kan paverkas av vem som
bedomer. Denna diskrepans mellan olika avdelningar och ledare beskrivs framfor allt bli
pataglig vid kalibreringsforumet, da konsulternas bedomningar och feedback ska
sammanstdllas och kalibreras for att utgora underlag till befordran. Eftersom dessa forum
endast sker en ging per ar har konsulterna redan utvecklat forvéntningar pa befordran baserat
pa den feedback och beddmning man fatt 16pande under &rets projekt. Stefan belyser
problemet:

“Om olika service lines [ung. avdelningar (forf. anm.)] hamnar i otakt sda kan det bli vildigt
fel, da blir det fel pad forvintningarna. Man forvintar sig en befordran ndr det egentligen inte
ska vara det.”

Ledarna menar att det darfor blir svart att vid kalibreringsforumet gora alltfor stora
justeringar i bedomningarna, dven om man ibland, for att skydda modellen, tvingas till att
genomfora kalibreringar som drabbar enskilda konsulter. Enligt Oskar dr det situationer som
kan leda till oréttvisa:

“I den seniora gruppen har inte alla alltid en samlad bild av hur situationen ser ut, sd i den

processen kan det inte alltid bli 100 % rdttvist.”

Ytterligare betoning ldggs péd att hantera de forvédntningar som dels handlar om méngden
feedback, det vill séga att ledarna upplever att konsulterna forvéntar sig 16pande coachning
och omfattande feedback, dels att den feedback som ges ska vara rittvis, tydlig och
vélmotiverad.

“Vara konsulter dr feedback junkies ... Det dr alltid en vdildigt 6ppen diskussion och folk

forvintar sig feedback.” - Simon

Utifran de forvantningar som finns pa feedback och coachning beskriver ledarna tva

30



utmaningar som de stélls infor. Forst och frdmst handlar det om rittvisan och den opartiska
bedomningen dir de bland annat betonar de fall dar konsulten har en och samma ledare pé
flera roller, vilket kan fa som konsekvens att de hamnar i stark beroendestillning till en
enskild ledares perspektiv och bedémningar. Den andra utmaningen &r att som ledare ta sig
tid for att coacha sina konsulter. Flera betonar hur viktig performance managern &r for
konsulternas karridr, varfor den mangd tid och engagemang som ledarna ligger pa coachning

har stor betydelse for konsulternas utveckling och framgéng i sin roll.

Sammanfattningsvis betonar ledarna vikten av att synkronisera och kalibrera anvindandet av
performance management-modellen ledarna emellan och att det &r en framgangsfaktor for
ledarskapet. Variationen mellan ledare vad giller hur man bedomer konsulterna och vilken
feedback som konsulterna far anses vara kritiskt for att modellen, och sa dven bolagets kultur,
ska fungera:

“Vi maste se till att vi har en gemensam bild hela tiden, det krdvs mycket synkronisering for

att skydda kulturen.” - Stefan
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6. Analys

Foljande avsnitt dmnar fordjupa forstdelsen av det empiriska resultatet med hjilp av det

teoretiska ramverk som dr presenterat i tidigare avsnitt.

6.1. Managementkonsultbolagets performance management-modell

Flertalet intervjupersoner menar att Managementkonsultbolagets performance management-
modell dr grunden for att organisationen fungerar och huruvida modellen fungerar eller ej ar
skillnaden mellan framgang och nederlag i branschen. Detta bekriftas av tidigare forskning
dér flertalet studier visar pa att foretag med performance management presterar béttre dn
andra vad géller bade 16nsamhet, produktivitet och effektivitet (se bland annat Molleman &
Timmerman, 2003; Armstrong, 2000). Signalteorin visar att aktiviteter inom performance
management hjélper medarbetare att uppfatta organisationens forvantningar och varderingar
(Biron et al., 2011). Det faktum att modellen anvinds till att f4 konsulterna att forsta vad
foretaget forvéntar sig i respektive position och roll gor att konsulten behdver halla sig inom
en forutbestdmd ram och f6lja riktlinjer om hur man ska prestera for att kunna avancera i
hierarkin. Den beskrivningen bekréftas dven av Alvesson (2004) som betonar identitetens

betydelse for kunskapsforetags organisatoriska kontroll.

Intervjupersonernas beskrivningar av vad performance management-modellen bestar av och
hur den anvénds pd Managementkonsultbolaget ar i linje med vad tidigare forskning siger
om innehdll och anvdndning. Samtliga av de enligt Roberts (2001) viktiga aktiviteter i
performance management (karridrstegar, maldefiniering for medarbetare, beloningssystem
och utvecklingssamtal) ndmns av deltagarna i intervjuerna. Managementkonsultbolaget
avviker dock pa en punkt som tidigare studier beskriver som viktig, vilken ar regelbunden
utbildning och trianing for de som bedomer konsulterna (Biron et al., 2011). Hér brister
Managementkonsultbolaget i anvindandet av sin performance management-modell, d& den
trining som ges ar begrinsad. Istdllet involveras flera ledare i beddmningen av konsulterna
och balanced scorecards anvénds, vilket dock &r i linje med vad tidigare forskning
foresprakar (ibid). De kritiker som tidigare péstatt att performance management kan leda till
okad press pa (Holloway et al., 1999) och skapa frustration hos (McDonald & Smith, 1995)

managers, far medhall av ledarna p4 Managementkonsultbolaget.

I sin helhet kan Managementkonsultbolagets performance management-modell, utifran vad
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tidigare forskning foresprakar och hur ledarna beskriver modellen, anses vara vél utformad

men med mdjlighet till forbéttringar i hur man trénar de som ger bedomningar och feedback.

6.2. Managementkonsultbolagets konsulter

Hur Managementkonsultbolagets ledare beskriver sina konsulter omfattas framfor av allt hur
de rekryteras (rekryteringsprocessen), vilka som rekryteras (urvalskriterier) samt hur de
formas i bolaget (kulturbyggande). Nér Pfeffer (1994) beskriver professionella serviceforetag
betonas att just rekrytering, urval och byggandet av kulturer som viktigt eftersom personalens
kunskap dr bolagets konkurrensfordel. Dessa tre omraden dr saledes relevanta omraden att

tacka in ndr Managementkonsultbolagets personal ska beskrivas.

6.2.1. Rekryteringsprocesser

I likhet med managementkonsultbranschen 1 stort (Pfeffer, 1994) liagger
Managementkonsultbolaget stor vikt pd sina rekryteringsprocesser. Bolaget arbetar aktivt
med att attrahera studenter frdn utvalda topp-universitet och endast ett fatal av de sokande ar
aktuella for intervju, varav en liten andel anstills. Utover att det dverensstimmer med
branschen i1 ovrigt (Armbriister, 2006), bekréftas detta ocksa av signalteorin som forklarar
varfor omfattande rekryteringsprocesser och hoga krav for anstillning inte har en
avskrammande effekt utan tvartom attraherar den typ av personer man avser att na (ibid).
Managementkonsultbolaget avviker sédledes inte fran branschen 1 Ovrigt vad géller

rekryteringsprocessernas utformning.

6.2.2. Urvalskriterier

De som rekryteras till Managementkonsultbolaget beskrivs som drivna, hogpresterande samt
kompetenta och begreppet top-talents anvinds av flertalet intervjupersoner. Dessa krav fran
Managementkonsultbolaget pa sin personal ér i linje med Pfeffers (1994) studie som hénvisar
denna typ av bolagsspecifik kompetens till personalens fardigheter. Genom att forvérva top-
talents med sérskilda kompetensomrdden far Managementkonsultbolaget tillgéng till den
kunskap som skapar konkurrensfordelar relativt andra bolag (ibid). Utdver talang forvintas
Managementkonsultbolagets konsulter ocksd matcha bolagets forvantningar pa personlighet
och formégan att arbeta i team. Den enligt tidigare forskning generella definitionen av
managementkonsulter (se till exempel Alvesson, 2000; Deetz, 1997; Lowendahl, 1997) som
individuellt drivna top-talents bor i Managementkonsultbolagets fall ddrmed breddas med

aspekter som ror personlighet och teamarbete. Bortsett fran dessa aspekter skiljer sig inte
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Managementkonsultbolagets urvalskriterier fran branschen i ovrigt.

6.2.3. Kulturbyggande

De kandidater som rekryteras &r, trots sin kompetens och prestation, enligt ledarna i behov av
utveckling, erfarenhet och mognad for att kunna ta ledarroller i bolaget. Beskrivningen av
nyrekryterade top-talents som “6vermotoriserat fordon” med “kapacitet utan erfarenhet” &r en
1 intervjuerna genomgaende syn pa bolagets konsulter med behov av en mognadsprocess.
Denna mognadsprocess genomfors med performance management-modellen som genom
karridrstegen ger konsulten tid att vixa och mogna, med performance managers som coachar
och vigleder och med beddmningssystem som formar konsulterna till anpassning av beteende
och prestation enligt bolagets kriterier. Drivkraften 1 kulturbyggandet - mognadsprocessen -
kan forstés 1 ljuset av tidigare forskning som beskriver identiteten som konsulterna finner i
sin roll och dven sina framtida roller (Alvesson, 2004). Den karridrhunger som ledarna menar
kannetecknar konsulterna kan i den bemirkelsen vara ett sétt att bygga och finna sin identitet
i bolaget (ibid). Darfor kan en tydlig karridrtrappa som Managementkonsultbolagets vara ett
sitt for ledarna att tvinga konsulterna till mognad och erfarenhet, men ocksa for konsulterna
att skapa sig en identitet. P4 motsvarande sitt skulle karridrtrappan kunna vara en
identitetsmarkdr for ledarna som i sin beskrivning av konsulterna definierar dem utifran deras
juniora positioner och brist pad erfarenhet i bolaget. Som ledarna beskriver konsulterna enligt
ovan kan det séledes bli ett sétt for ledarna att differentiera sig fran konsulterna som dérfor

beskrivs som mindre mogna och erfarna.

6.3. Ledares utmaningar

Ledarna upplever utmaningar i spianningsfaltet mellan top-talents och bolagets performance
management-modell, vilka kan kategoriseras i tre typer av forviantningar hos top-talents:
forvintningar pa snabb karridr, forvintningar pa goda resultat och beddmningar samt

forvantningar pé tydlig och enhetlig feedback.

6.3.1. Forviantningar pa snabb karriir

I intervjuerna framkom det att de top-talents som rekryteras forvantar sig en snabb karriédr pa
Managementkonsultbolaget. Ledarna beskriver att de utmanas av att konsulterna forvintar sig
snabbare befordran @n vad bade modellen och ledarna avser, varfor de riskerar att gora
konsulterna besvikna eller halla tillbaka deras drivkraft och motivation istillet for att

uppmuntra och coacha dem till en snabbare karridr. Dessa forvintningar skulle kunna tolkas

34



utifran tidigare forskning som menar att man i denna typ av bransch girna identifierar sig
med sin roll och i de fall d& det finns en tydlig karrértrappa dven framtida roller (Alvesson,
2004). Det skulle i s& fall kunna innebéra att till exempel en nybliven senior consultant med
siktet pa att snart bli manager p4 Managementkonsultbolaget redan identifierar sig som en
sadan. Om dé ledarna behandlar individen som senior consultant &r det forstdeligt att denne
blir besviken och upplever att den ledare som skulle coacha istdllet bromsar individens

utveckling.

Syftet med performance management dr dock motsatsen: ndmligen att hjilpa ledningen med
personalens karridrutveckling (Biron et al., 2011), vilket forutsitter tydligt kommunicerade
och signalerade forvintningar pa prestation hos medarbetare (ibid). Karridrsteg,
maldefiniering och career planning, dr ocksé viktigt for att utmana, motivera och behalla top-
talents (Ahmed & Kaushik, 2011). Darfor skulle Managementkonsultbolagets utmaningar
med felaktiga och for hoga karridrforvantningar kunna forklaras med att man ar otydlig med
dessa krav och aktiviteter. Genomgéende i intervjuerna menar dock ledarna att modellen inte

ar otydlig pa dessa punkter, utan tviartom bade tillgénglig och tydlig.

En annan forklaring till denna problematik skulle kunna vara att karridrmodellen upplevs som
flexibel och att man darfor forvéntar sig att ledarna ska gora undantag. Det framgér i empirin
att undantag forekommer, vilket kan spé pa redan starka forhoppningar om fler undantag till

formén for konsulten och en snabbare karriir.

6.3.2. Forviantningar pa goda resultat och bedomningar

Vad som i empirin tydligt framkommer som ett tema 4r konsulternas forvantningar pa att
prestera och att nd bra resultat, vilket enligt intervjupersonerna kan ha flera forklaringar. For
det forsta framkommer det att konsulterna har en bakgrund med goda akademiska meriter och
hoga betyg, varfor allt annat dn fortsatt god prestation enligt intervjudeltagarna vore att
betrakta som ett misslyckande eller atminstone ett avstannande i konsulternas utveckling.
Konsulternas forvintningar pd hog prestation kan ocksd forstds i ljuset av vad som i
intervjuerna beskrivs som att de jimfor sig med varandra. Eftersom konsulterna beskrivs som
top-talents innebar det att det 4r hogpresterande kollegor som konsulterna jamfor sig med.
Forvintningarna pa hog prestation beskrivs av intervjupersonerna ocksa vara en konsekvens
av att performance management-modellen foresprékar just detta. Konsulterna utvarderas och

beldnas utifran sin prestation, forvantningar fran ledning som enligt Biron et al. (2011) kan
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signaleras med en performance management-modell.

Den utmaning som ledarna stélls infor kan saledes bero pd konsulternas - och bolagets -
forvantningar pa god prestation och utmaningarna uppstar ndr fOrvintningarna inte
aterspeglar verklighetens prestation eller bedomningar. Ledarna beskriver att konsulterna &r
mycket hogpresterande och att de sidllan ges sdmre bedomningar med innebdrden att
konsulten maste forbattra sig. D& de anvéinder en relativ bedomningsskala far det dock, enligt
ledarna, som konsekvens att alla inte kan 4 hogsta betyg, varfor vissa blir besvikna dver att
inte fA den positiva beddomning som man har forvintat sig. Utmaningen med att ge hoga
betyg blir tydlig i1 career concept model dir personalen klassificeras med hog/lag prestation
samt hog/ldg potential (Ahmed & Kaushik, 2011). Eftersom Managementkonsultbolaget
stdller hoga krav pa sin personals prestation och potential skulle majoriteten av konsulterna
klassificeras som “stars” (d.v.s. hog prestation, hog potential). Detta skulle innebéra, jamfort
med andra bolag, att den interna konkurrensen om relativa betyg blir hdrdare men ocksa att
den relativa beddmningen blir svéarare for ledarna. Flera intervjupersoner betonar att mycket
smé skillnader i prestation eller beddmning kan fa stora konsekvenser i hur snabbt
konsulterna klattrar. Hogpresterande personal med smé skillnader i prestation gor enligt
intervjupersonerna ocksd den relativa bedomningsskalan forskjuten uppat, vilket leder till

inflation i hoga betyg och ytterligare spar pa forvintningarna om att fa positiva bedomningar.

6.3.3. Forviantningar pa tydlig och enhetlig feedback

Managementkonsultbranschen kénnetecknas enligt Alvesson (2000) av subjektiva och osékra
kvalitetsbedomningar av medarbetarna men ocksa av behovet av omfattande kommunikation
for samordning. I intervjuerna framkommer utmaningen som ledarna upplever med att
samordna och synkronisera beddmningarna mellan ledare och avdelningar. Det handlar dels
om att bedomningarna av samma konsult ska vara enhetliga, men ockséa att bedomnings- och
kravnivaer inte ska skilja sig at mellan avdelningar. Allra tydligast dr, enligt ledarna, denna
utmaning i samband med kalibreringsforumen da bedomningar sammanvégs och ledarna ska
komma Overens om enskilda konsulters helhetsbedomning och eventuell befordran.
Intervjupersonerna tror att detta kan avhjilpas med l6pande synkronisering mellan ledare och
avdelningar. Vad som behover kommuniceras mellan ledare och avdelningar handlar enligt
dem framfor allt om beddmningar och beslut samt hur dessa kommuniceras till konsulterna.
Flera ledare vittnar om att hur goda bedomningar och dédrmed forutsittningar for befordran

konsulter far kan paverkas av vem som bedomer dem (engagement manager), vem som
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coachar dem (performance manager) och d4ven vem som leder deras avdelning (service line
lead). Variationer &r enligt deltagarna omdjliga att undvika eftersom personlighet, bakgrund,
erfarenhet och tolkning av modellen péverkar hur konsultens prestation beddms och hur
ledarens feedback kommuniceras. Bedomningar é&r till sin natur subjektiva, varfor Biron et al.
(2011) rekommenderar att performance management-modellen bor utformas och anvidndas
for att minska risken for partiska bedomningar. Vad som framkommer i empirin pa denna

punkt bekriftas séledes av tidigare forskning inom performance management.

Inte minst blir utmaningarna med konsulternas forvéntningar pé enhetlig feedback pataglig
vid kalibreringsforumen da enligt intervjupersonerna enskilda konsulter med hopp om
befordran, utifrin de positiva bedomningar som givits under dret, far sdmre
helhetsbedomning dn véntat eller en utebliven befordran. Dessa utmaningar kan, enligt vad
som framkommer i intervjuerna, bero pa att ledare brister i kommunikation och samordning
vid frdgor som rér sammanvégning av bedomningar. Konsulters forvantningar pa feedback
och befordran i samband med kalibreringsforumen har, enligt intervjupersonerna, med all
sikerhet paverkats av den feedback som konsulterna l6pande fatt under aret av sina
engagement managers och den coachning man fatt av sina performance managers. Nér ett
kalibreringsmote resulterar i annat 4n vad som tidigare signalerats uppstar enligt ledarna en
besvikelse hos konsulten och en press pa de ledare som brustit i synkroniseringen av sina
beddomningar. Enligt intervjupersonerna beror dessa situationer pa att man inte synkroniserat
beddmningsnivaer och feedback mellan ledare och avdelningar, liksom att man brustit i hur
beddmningarna och karridrplanerna kommunicerats till konsulterna under aret. Detta 4r nagot
som dven Biron et al. (2011) belyser som viktigt for att performance management ska vara

effektivt.

6.3.4. Hur kan dessa utmaningar hanteras?

De utmaningar som ledarna beskriver i studien har ovan sammanfattats i att hantera
konsulternas forvéntningar pa (1) snabb karridr, (2) goda resultat och bedomningar samt (3)
tydlig och enhetlig feedback. Intervjupersonerna lyfter fram sitt pa vilka dessa utmaningar
kan hanteras, vilka till viss del dven berors 1 tidigare forskning. Nedan beskrivs dessa sétt att

hantera utmaningarna och presenteras utifran de ovan nimnda tre forvantningarna.

6.3.4.1. Snabb karridr

Ledarna ir inte helt dverens om hur utmaningar med fOrvantningar pd snabb karridr bor
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hanteras. Majoriteten av ledarna betonar dock vikten av att tydligare kommunicera de
beddomningskrav och karridrvdgar som modellen baseras pd. Detta d4r ocksa nigot som i
tidigare forskning ansetts vara viktigt for att performance management ska vara effektivt
(Biron et al., 2011). Ahmed och Kaushik (2011) lyfter fram betydelsen av att belona och att
overvaka konsulten, vilket i detta sammanhang kan handla om att ledarna behover finna
andra sitt att belona konsulterna ndr karridren inte gar s& snabbt som fOrvéntat.
Overvakningen syftar till att begrinsa friheten (ibid) och kan i detta sammanhang, vilket
ocksa dr i linje vad ledarna lyfter fram, innebédra att genom nérheten till konsulterna

sakerstélla att deras forvantningar pa karridr inte 6vergar vad modellen anser vara rimligt.

6.3.4.2. Goda resultat

[ intervjuerna framkommer inte nagra forslag pd hur utmaningarna med konsulternas
forvantningar pa goda resultat bor hanteras. Dock framkommer det att
Managementkonsultbolagets utbildningar for ledare i att ge bedomningar och feedback ar
mycket begridnsade. Enligt Biron et al. (2011) &ar regelbunden tridning i beddmningar och
feedback av stor betydelse for performance managements effektivitet, varfor detta skulle
kunna vara ett sitt for Managementkonsultbolaget att béttre hantera konsulternas
forvantningar pa goda resultat. Ahmed och Kaushik (2011) lyfter & andra sidan fram behovet
av att ge top-talents utmanande uppgifter med syfte att mojliggora hog motivation och for att
behélla dem i organisationen. I ljuset av denna studie bor siledes utmaningarna med att
konsulterna inte alltid dr ndjda med sin prestation och ledarnas bedomningar, forutsatt att

beddmningarna &r opartiska, ses som en nddvandighet for konsulternas motivation.

6.3.4.3. Tydlig feedback

For att hantera konsulternas forvintningar med tydlig och enhetlig feedback ndmns i
intervjuerna flera sétt pa vilket detta kan ske. Flera intervjupersoner betonar vikten av att den
feedback som ges ska vara vil motiverad. Detta dr i linje med rekommendationerna som ges i
Biron et al.’s (2011) studie som menar att opartiskhet ar att efterstriva och att balanced
scorecards kan anvéndas for detta syfte. Flertalet ledare ndmner att eventuella oklarheter vid
beddmningar och befordringar ska diskuteras med andra ledare bakom stingda dorrar och att
man efter beslut ska visa enad front gentemot konsulterna. Ledarna nimner ocksa behovet av
att 1dpande kommunicera och diskutera frigor som ror bedémningar av konsulter. Aven detta
ar 1 linje med tidigare forskning som rekommenderar sammanvigda bedomningar mellan

ledare med syfte att minska risken for partiskhet (ibid). Intervjupersonerna lyfter fram vikten
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av att ta sig tid for 16pande coachning och feedback, vilket &ven ndmns i studien av Ahmed &
Kaushik (2011) som betonar career plannings betydelse for top-talents motivation.
Majoriteten av intervjupersonerna ndmner synkronisering och kalibrering av anvidndandet av
performance management-modellen som viktigt for att modellen ska fungera. Denna
rekommendation ror pa ett sdrskilt séitt ledarskapets utmaningar med performance
management, vilket enligt denna studies teoretiska referensram (se ovan) dr en
kunskapslucka. Synkronisering av performance management-modellen mellan ledare i

managementkonsultbolag har dirfor, vad denna studie kan se, ej berorts i tidigare forskning.
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7. Slutsats

Studiens syfte har varit att beskriva ndgra av Managementkonsultbolagets seniora ledares
upplevelser av att leda konsulter utifrdn foretagets performance management-modell.
Fragestillningarna har varit: Hur beskrivs Managementkonsultbolagets performance
management-modell?;  Hur  beskrivs de  konsulter = som  rekryteras  till
Managementkonsultbolaget?; Upplever ledarna nagra utmaningar i att leda konsulterna
utifran bolagets performance management-modell och hur kan de i sadant fall hantera dessa
utmaningar? Genom att intervjua ledare och HR-personal p4 Managementkonsultbolaget och
analysera det empiriska underlaget med tidigare forskning inom ledarskap,

managementkonsultbranschen och performance management dras nedanstaende slutsatser.

Managementkonsultbolagets performance management-modell beskrivs av ledarna som vl
utformad och &r ocksd till stor del i linje med tidigare forsknings rekommendationer. De
konsulter som rekryteras till Managementkonsultbolaget kan beskrivas som top-talents med
hog prestation och potential, i likhet med hur tidigare forskning beskriver personalen i

kunskapsintensiva bolag.

Att pd Managementkonsultbolaget med omfattande performance management-modell leda
bolagets top-talents beskrivs av ledarna som utmanande pa flera omraden. Utmaningar som
framkommit kan framforallt hirledas till konsulternas forvéantningar pa (1) snabb karriér, (2)

goda resultat och beddmningar samt (3) tydlig och enhetlig feedback.

Med stod i empiri och tidigare forskning kan limpliga atgdrder"” presenteras for att hantera
de utmaningar som ledarna stills infor i spénningsfiltet mellan top-talents och
Managementkonsultbolagets performance management-modell. Dessa rekommendationer
berér dels kommunikationen mellan ledare, dels kommunikationen mellan ledare och

konsult.

? Fortsittningsvis benimnt som rekommendationer
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Ledare Ledare

Rekommendationer for kommunikation mellan Rekommendationer for
konsult och ledare kommunikation mellan ledare
a. tydligare kommunicera de beddmningskrav och g. oklarheter vid beddmningar och
karridrvagar som modellen baseras pa befordringar ska diskuteras med andra
b. regelbunden trining for ledare i att ge beddmningar ledare bakom stingda dorrar, visa enad
och feedback front gentemot konsulterna
c. beldna och att dvervaka konsulten h. synkronisering och kalibrering av
d. ge top-talents utmanande uppgifter anvindandet av performance management-
e. tasig tid for 16pande coachning och feedback modellen*

f. den feedback som ges ska vara vil motiverad

* tidigare kunskapslucka, berérs inte av tidigare forskning
Figur 3. Illustration over tvd dimensioner av kommunikation: mellan ledare samt mellan

ledare och konsult. For respektive dimension presenterar denna uppsats rekommendationer

enligt nedan.

Rekommendationer for kommunikation mellan ledare och konsult berdr att (a) tydligare
kommunikation av bedomningskrav och karridrvidgar som modellen baseras pé; (b)
regelbundet trina ledare i att ge bedomningar och feedback; (c) beléna och att dvervaka
konsulten; (d) ge top-talents utmanande uppgifter; (¢) ta sig tid for 16pande coachning och
feedback; (f) ha vil motiverad feedback. Dessa rekommendationer finner stdd i badde empiri

och tidigare forskning.

Rekommendationer for kommunikation mellan ledare berdr att: (g) oklarheter vid
bedomningar och befordringar ska diskuteras med andra ledare bakom stéingda doérrar och att
man efter beslut ska visa upp en enad front gentemot konsulterna; (h) l6pande synkronisera
och kalibrera anvindandet av performance management-modellen. Dessa tva
rekommendationer har ocksa stdd i empirin, men endast rekommendation (g) har explicit stod
i tidigare forskning. Den sista rekommendationen har i studien framforts av majoriteten av
intervjuade ledare och anses av dem ha avgorande betydelse for att performance
management-modellen ska fungera, men finner inget explicit stod i tidigare forskning. Denna

studies slutsats &r att franvaron av teoretiskt stod for denna rekommendation beror pa den
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kunskapslucka som i uppsatsens teoretiska referensram har identifierats. Bristen pa tidigare
studier om ledares perspektiv pa att leda top-talents med performance management i
managementkonsultbranschen anses av forfattarna till denna uppsats darfor gora det svart att

teoretiskt verifiera detta resultat, vilket motiverar fler studier som berdr denna kunskapslucka.

I en generosare tolkning av Biron et al. (2011) kan dock visst stod finnas for denna uppsats
sista rekommendation. Den synkronisering som Managementkonsultbolagets ledare
foresprakar handlar om att uppnd tydlig och enhetlig kommunikation av modellens krav,
beddomningar och feedback. Synkroniseringen dr ocksa en del av involverandet av flertalet
ledare i beddmningsprocesserna av enskilda konsulter, for sammanvégda bedomningar. Bade
tydlig kommunikation och sammanvéigda bedomningar &r enligt Biron et al. (ibid) viktiga
faktorer for effektivt performance management. Den studien rekommenderar ocksa
regelbunden tridning for dem som bedomer konsulterna (ibid), ndgot som rent spekulativt
skulle kunna ha en synkroniserande effekt mellan ledare. Ett utbildningsprogram i
beddomningar och feedback skulle kunna, beroende pa hur utbildningsprogrammet utformas,
innebdra att samtliga ledare far samma instruktioner och riktlinjer for hur de ska anvénda
Managementkonsultbolagets performance management-modell i processerna att beddma
konsulterna och kommunicera sin feedback. Dessa instruktioner och riktlinjer skulle indirekt

kunna vara synkroniserande mellan ledare.

Det finnes ingen grund i Biron et al. (2011) for pastaendet att 16pande tréning av ledare skulle
ha en synkroniserande effekt mellan dessa ledare. I en mer spekulativ och fri tolkning av
denna studie skulle detta dock kunna vara ett sitt for Managementkonsultbolaget att
synkronisera anvindandet av performance management mellan ledare och minska variationen
i hur konsulter beddms. Huruvida denna spekulation &r relevant eller ej for att hantera de
utmaningar som Managementkonsultbolagets ledare upplever i spadnningsfiltet mellan top-

talents och performance management-modellen ldmnas dock obesvarat.
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8. Diskussion

I nedanstaende diskussion problematiseras studiens trovdrdighet, generaliserbarhet och
forskningsbidrag. Slutligen berors implikationer for framtiden och forslag pd framtida
forskning.

8.1. Trovirdighet och generaliserbarhet
Studien har gjorts med intervjupersoner fran endast ett bolag och med relativt fa deltagare,
vilket forsvarar generalisering badde inom bolaget och till andra bolags ledarskap. Av denna

anledning kan vi endast uttala oss om ledarskapet hos de deltagare som deltagit.

Studiens relevans stirks av den rddande kunskapslucka som i denna studie identifierats.
Relevansen stirks ocksd av att detta enligt uppgift frain Managementkonsultbolaget 4r den
forsta studie som gjorts pa bolaget i Sverige. Empirin priglas av tydliga monster i relation till

studiens forskningsfraga, vilket ocksa stirker studiens relevans och trovardighet.

En potentiell felkilla for studien dr huruvida deltagarnas svar aterspeglar verkligheten eller
ej. Alvesson och Sveningsson (2010) har t.ex. ifrdgasatt intervju som metod vid studier av
ledarskap med avseende pad om det som framkommer dr det ledarskap som verkligen utdvas
eller om det snarare dr det ledarskap som intervjupersonerna skulle vilja utdéva som
framtriader. I denna uppsats ar fokus pa de utmaningar som ledare upplever utifrdn bolagets
performance management-modell och deltagarnas svar kan siledes firgas av ledarnas attityd
till modellen. Likasa kan deltagarna ha svart att hirleda de utmaningar de upplever till just
modellen samt om utmaningarna beror pd modellens utformning eller hur den har
implementerats och anvénds. Genomgaende framhéller dock deltagarna mycket lite kritik
gentemot modellen, utan problematiserar snarare hur de sjdlva och som bolag agerar utifran
denna. Sadan sjilvkritik talar for att man varken hymlar eller slidtar 6ver de utmaningar som

upplevs, vilket skulle stirka studiens validitet.

Ytterligare en felkélla som dr viktig att belysa ar det faktum att forfattarna besitter begriansad
kunskap om och erfarenhet av forskningsfiltet, ndgot Kvale och Brinkmann (2009) anser att
en skicklig intervjuare bor ha. Denna studies forfattare anser dock att bada har tillrackligt god

kunskap for att kunna genomfora en relevant studie, men om studien gjorts av forskare med
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mer erfarenhet och djupare kunskap 1 performance management och/eller
managementkonsultbranschen hade troligtvis en béttre empiriinsamling kunnat genomforas

med mojlighet att eventuellt stilla andra typer av fragor.

Vidare ér det de intervjuades bild av Managementkonsultbolagets performance management-
modell som ges, dd forfattarna av sekretesskél inte fatt tillgang till ndgra dokument eller
beskrivningar om modellen. Nar modellen presenteras i studien dr det séledes ledarnas

perspektiv och beskrivningar som ligger till grund.

Négot som fOrfattarna anser vara betydelsefullt att belysa ar att delar av den forskning som
anvants har framkommit i en global kontext, med studier pa bolag i flertalet olika léander.
Dérfor finns det en medvetenhet om att redovisad forskning inte med sékerhet kan dverséttas
till svenska forhallanden. Vad som dock stirker studiens tillforlitlighet &r att den mest
anvinda studien i uppsatsen (Biron et al., 2011) representerar studier pa dven svenska bolag,

nagot som kan anses vara positivt for uppsatsens trovirdighet.

Managementkonsultbolaget fick innan fardigstéllandet tillgang till ett utkast av studien i sin
helhet for faktagranskning och méjlighet till anonymisering, med syftet att dka studiens
tillforlitlighet. Samtliga intervjupersoner var vid studiens genomforande anstéllda vid
Managementkonsultbolaget, varfor eventuell lojalitet till och beroende av sin arbetsgivare
kan paverka empirins trovéirdighet negativt. Att de valt att anonymisera 0kar dock denna

trovardighet da intervjupersonernas uttalanden forblir anonyma.

8.2. Forskningsbidrag

Det finns gott om tidigare forskning inom ledarskap, managementkonsultbranschen och
performance management. Dessa tre omradden har ocksd kombinerats, t.ex. ledarskap i
managementkonsultbranschen, men inga studier har hittats som kombinerat dessa tre i
bemaérkelse att ta ledarnas perspektiv pé att leda top-talents med performance management.
Detta perspektiv anser vi vara sérskilt intressant d& var studie presenterar
ledarskapsutmaningar 1 spdnningsfdltet mellan performance management och

managementkonsultbranschens top-talents.
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8.3. Implikationer for praktiken

Den genomforda studien har positiva implikationer for praktiken da den forhoppningsvis har
bidragit med insikter i och béttre forstdelse for ledares situation och agerande pa
Managementkonsultbolaget. Studien presenterar forbéttringsomraden avseende hur ledare
kan agera i spanningsfiltet mellan bolagets performance management-modell och top-talents.

Dessa rekommendationer stirks av bade den insamlade empirin och tidigare forskning.

8.4. Forslag pa vidare forskning

Da enbart ett bolag har studerats i denna uppsats finns mojlighet att géra liknande studier pa
ledare 1 flertalet managementkonsultbolag som upplever utmaningar med att leda i
spanningsfiltet mellan top-talents och performance management-modeller. Jimforelser
mellan foretag och identifiering av likheter och skillnader skulle kunna styrka de resultat som
presenterats i denna studie och eventuellt mojliggdra kunskapsunderlag for generalisering till
andra bolag i branschen. Ytterligare fordjupning av studien skulle kunna vara att analysera
ledarnas ledarskap och dess implikationer for hur performance management-modellen
anvinds, till exempel genom observationer. Vidare finns det omradden som vi funnit
intressanta under studiens ging men som vi inte haft mgjlighet att undersdka pa grund av
studiens omfattning. Fragestillningar som vi finner intressanta att studera vidare &ar: Hur
upplever top-talents det ledarskap som utdvas i managementkonsultbolag med performance
management-modeller?; Hur strikta bor ledare i managementkonsultbolag vara i anvéindandet
av performance management-modeller?; Hur utovas ledarskapet i spénningsfiltet mellan
performance management och top-talents och hur skiljer det sig fran ledarnas beskrivningar
av sitt ledarskap?; Kan Iopande ledartrining 1 beddmningar och feedback ha en
synkroniserande effekt i hur performance management-modellen anvénds och i s& fall pa
vilket sétt? Den sista fridgan anser vi vara sérskilt intressant med tanke pé slutsatsen i denna

uppsats (se ovan).
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10. Appendix

10.1. Intervjumall 1
Om deltagaren

Utbildning, Livssituation, Karridr innan anstdllning, Karridr pd Managementkonsultbolaget

Om hierarkin pa bolaget
Vad gor en sr manager/partner, vilka rapporterar till dig?
Hur ser en normal karridrvag ut?

Vilka rekryterar ni?

Ledarskap p4 Managementbolaget
Vad forvintas av ledare pdA Managementkonsultbolaget?

Forvintningar fran underordnade och chefer pé ledaren?

Intervjupersonen som ledare
Beskrivning av ledarskapet

Starka och svaga sidor hos dig?

Praktiskt exempel

Beskriv praktiska exempel pa bade bra och daliga ageranden som ledare

Ledarskapsutveckling

Vad gor Managementkonsultbolaget for att utveckla dig som ledare? Vad gor du?

Utviirdering av projekt
Hur utvérderas ett projekt?

Hur utvérderas ledaren?

Gruppen
Hur gor du for att skapa en effektiv grupp?

Vad skiljer en ledare fran dvriga gruppen?
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10.2. Intervjumall 2
Om deltagaren

Utbildning, Livssituation, Karridr innan anstéillning, Karridr pd Managementkonsultbolaget

Rekrytering
Vilka rekryteras? Utbildning? Person?

Karriirstegen
Hur ser en normal karridrvag ut?
Ni som finns med och gor beddmningar, far ni tréning i hur ni ska gora?

Tycker du att modellen ar réttvis, eller hander det att enskilda missgynnas?

Syfte med performance management
Hur mycket paverkar bedomningen min Ioneutveckling?

Vet konsulten hur utvirderingen gar till?

Konsulter
Hinder det att konsulterna vill kldttra snabbare &n vad modellen tillater?
Ser du nagra utmaningar for konsulterna, som uppkommer pga. ert performance

management-system?

Intervjupersonen som ledare
Beskrivning av ledarskapet

Starka och svaga sidor hos dig?

Ledarfragor
Utmaningar med att vara performance manager och engagement manager?
Ser du nagra utmaningar for dig som ledare, som uppkommer pga. ert performance

management-system eller pga. att ni rekryterar top-talents?

10.3. Intervjumall 3
Om deltagarna

Utbildning, Livssituation, Karridr innan anstillning, Karridr pd Managementkonsultbolaget
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HR

Vad gor en HR-chef pa Managementkonsultbolaget? Ansvarsomraden?

Rekrytering

Vilka rekryteras? Utbildning? Person? Vem ansvarar for rekryteringen?

Karriirstegen
Hur ser er karridrmodell ut? Beskriv

Fler centrala begrepp som behdvs beskrivas?

Syfte med performance management
Ar det tydligt for personalen vad modellen forvintar sig av mig, d.v.s. hur jag utvirderas?

Hur far man som konsult del av denna info?

Top-talents
Kan ni se ndgra utmaningar som uppkommer for er inom HR eller managers utifran er

rekrytering?
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