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Abstract

The purpose of this thesis is to understand the reasons to why management consultants choose to leave their
positions at large and established management consultant companies. The empirical data are made up of eleven
interviews with men and women, both management consultants that have left their previous positions as well as a
consultant who has chosen to stay with her first company and a representative from one of the large companies
active within the management consultant industry. We have used the Job Embeddedness Theory combined with
theories about identity, legitimacy, institutional norms and gender in order to understand the thoughts and
reasoning behind the management consultants’ resignation.

We have found that issues with the work itself and characteristics of the industry prevent the management
consultants from being embedded within the management consultant company. Rather, some of the
characteristics of the industry such as “up or out” and the need to constantly perform work as a “pushing-out
mechanism”. If, or more accurately when, an attractive offer to work for another company is presented at the right
time, the consultant chooses to leave.
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Inledning

Forr i tiden var det inte ovanligt att manniskor arbetade pa samma arbetsplats hela livet. Sa ar det inte
langre. | samma takt som vi byter bostad, partner, land och vénner, byter vi ocksa arbetsplats. Detta far
konsekvenser for foretag vars storsta och viktigaste tillgang ar dess humankapital. | kunskapsféretag dar
foretagets Overlevnad och framgang i hogsta grad ar beroende av medarbetarnas formaga att utnyttja
och utveckla den egna kunskapen for att skapa varde for kunder, kan en frivillig uppsagning fran en
anstalld innebara stora forluster.” Accenture har uppskattat att kostnaden for nar en erfaren konsult
lamnar en organisation ar Gver 1 miljon dollar (ca 8,3 miljoner kr i mars 2009)°. Organisationen forlorar
bade kunskap och delar av det interna och externa natverk som konsulten byggt upp, vilket kan leda till
en forsamrad kommunikation och koordination fér firman. Ersattare behover dessutom rekryteras,
utbildas, bygga upp erfarenhet och integreras socialt, innan de kan bidra till organisationens arbete i
stérre omfattning. Systematiska misslyckanden med att behalla personal kan darfor leda till en
langsiktigt negativ paverkan pa organisationens prestationsférmaga.’

Vi har i denna uppsats valt att rikta fokus mot den frivilliga personalomsattningen for att forsoka forsta
hur firmor medvetet kan arbeta for att behalla vardefull arbetskraft. Vi har valt att specifikt undersdka
managementkonsultbranschen, dels for att vi tycker att managementkonsultfirmors struktur och
arbetssatt har drag som skiljer dem fran andra arbetsplatser och som darfor gor de intressanta att
studera, och dels for att det inte har gjorts nagon tidigare studie om frivillig personalomsattning pa
managementkonsultfirmor.

Managementkonsultfirmor har en organisationsstruktur som skiljer sig ifran manga andra
organisationers strukturer. De ar vanligtvis strukturerade som en pyramid, med fa seniora deldgare i
toppen och manga juniora medarbetare i botten. De hierarkiska nivaerna utgor en valdefinierad
karridrstege. Personer som rekryteras till firman borjar vanligtvis pa den lagsta nivan, med starka
férvantningar om att avancera internt inom en viss tid. Aven om tiden fér hur linge en person kan vara
pa varje niva inte ar formellt bestamd, finns det normer for vad som ar en onskvard och acceptabel
tidsperiod. Personer som inte befordras inom denna tidsperiod kommer antingen att soka sig bort fran
konsultfirman av fri vilja eller bli “utcounslade” vilket innebéar att den anstéllde slutar pa uppmaning av
hogre chefer. Foretagsstrukturen kan i basta fall fungera som en drivkraft for de anstédllda som motiveras
att arbeta mycket, leverera bra resultat och avancera i hierarkin.* Upp-eller-ut-strukturen kan dock skapa
stor press pa och stress for de anstallda. Omstandigheter i privatlivet kan gora att den anstélldes
férutsattningar att arbeta och avancera enligt normen férandras. Aven om den anstéllde trivs pa firman
och i sin position, tillater inte systemet att hon inte avancerar vidare i hierarkin, och om den anstéllde
inte anser sig ha forutsattningar att avancera, kan hon eller han vilja att séka sig till en annan
arbetsgivare. Denna foretagsstruktur kan te sig underlig fér en konsultfirma vars framsta tillgang ar de
anstallda och som lagger ner stora resurser pa att utveckla deras kompetens. | Konsultguiden fran 2008
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anser 57 % av de tillfragade konsultféretagen (inom alla branscher) att personalbrist var det som mest
hotade tillvaxten i firmorna. Bristen pa bade kompetent senior och junior personal har enligt guiden varit
akut och for att rdda bot pa detta har managementkonsultfirmorna genomfort rekryteringskampanjer.’
Aven om situationen kan ha férandrats i och med den finansiella krisen under 2008 och 2009 &r det
troligt att problemet aterkommer nar konjunkturen vander uppat. Med utgadngspunkt i denna
problemsituation vill vi i denna uppsats understka varfor personer som ar anstéllda pa stora, etablerade
managementkonsultfirmor valjer att sdga upp sig.

Vi vill bidra bade akademiskt och praktiskt. Akademiskt genom att undersdka ett omrade som inte ar
vida undersokt och genom vara analyser bidra med en djupare forstaelse kring personalomséattningen pa
managementkonsultfirmor. Praktiskt genom att skapa ett underlag som mojliggor for firmorna att pa ett
mer medvetet satt arbeta for att behalla vardefull personal.

Syfte och frdgestdllning

Syftet med denna uppsats ar att utveckla forstaelsen for varfor managementkonsulter lamnar sina
anstallningar pa stora och etablerade managementkonsultfirmor. Med utgdngspunkt i befintlig forskning
om hur och varfor anstallda lamnar sitt arbete vill vi utveckla kunskapen om hur konsultyrkets och
konsultfirmans specifika egenskaper paverkar konsulters beslut att ldmna sitt arbete. Vi vill dels
identifiera de konkreta handelser som leder till uppsdgning, sasom att konsulter far ett attraktivt
erbjudande om ett nytt arbete och darmed slutar. Vi vill ocksa urskilja och forsta de underliggande
faktorer i konsultens livs- och arbetssituation samt de kognitiva processer som leder fram till
konsulternas uppsagningsbeslut.

For att uppfylla syftet sdker vi svara pa foljande fragestallning:
o Vilka ar orsakerna till att konsulter pa stora och etablerade managementkonsultfirmor sdger upp sig
och hur kan vi forsta dessa?

Avgrinsning

Vi har valt att endast studera konsulter som frivilligt valt att avsluta sin anstallning och darmed uteslutit
de som uppmanats eller tvingats att sdga upp sig. Denna avgransning ar gjord for att det ur ett
foretagsperspektiv ar intressant att forsta varfor anstallda valjer att sdga upp sig eftersom det mojliggor
ett mer medvetet arbete for att behalla arbetskraft som ar vardefull for firman. Vi tror ocksa att det
skulle vara mycket svart att fa kontakt med personer som uppmanats eller tvingats att sdga upp sig. De
teorier vi anvander som utgangspunkt bestar dels av teorier som generellt forsoker forklara frivillig
personalomsattning och dels av teorier som belyser hur kunskapsféretagets samt
managementkonsultfirmans specifika funktion, struktur och kultur paverkar de anstédlldas beslut att
stanna eller sdga upp sig. Med var breda teoretiska utgangspunkt tror vi att resultaten av var studie kan
vara intressanta och fungera som grund for analys av frivillig personalomsattning daven i andra branscher
med liknande arbetsférhallanden.

> Konsultguiden (2008), s. 14-15 och s. 20-21



Metod

| foljande avsnitt presenterar vi vdrt vetenskapliga synsdtt, uppsatsens forskningsansats och
forskningsdesign samt de metodologiska val vi har gjort under arbetets gdng. Vi diskuterar dven
uppsatsens trovdrdighet och giltighet.

Vetenskapligt synsditt

Vi utgar i den har uppsatsen fran ett socialkonstruktionistiskt perspektiv. Det innebar att vi ser alla
aspekter av den sociala verkligheten, sdsom manligt och kvinnligt, familj, identitet, kreativitet, pengar
och organisation som sociala konstruktioner skapade genom upprepade och stindigt pagaende
handlingar, forhandlingar och 6verenskommelser mellan ménniskor.®

Socialkonstruktionismen utgar ifran antagandet att subjektet och objektet har en odelbar relation. Som
subjekt har vi alltid en relation till verkligheten genom var tidigare erfarenhet och kan darfor inte
beskriva den objektivt. Hur vi uppfattar verkligheten bestams inte enbart av vara tidigare erfarenheter,
utan paverkas dessutom av den kultur och historiska tidsrymd vi lever i, samt av vart sprak. Spraket ses
inte som ett system som kan anvandas for att dela in och beskriva en objektiv verklighet, utan som
socialt konstruerat fenomen som far sin mening av hur samhéllet definierar och anvander det. Att
verkligheten &r socialt konstruerad genom vara aktiviteter betyder inte att vi standigt producerar nya
verkligheter. Att vara aktiviteter paverkas av kultur, historisk tidsrymd och sprak leder till att vi bade
reproducerar och producerar var verklighet.”

Ur det socialkonstruktionistiska perspektivet ser vi frivillig personalomsattning som en funktion av
samspelet mellan individ, organisation och samhalle. Dessa tre entiteter interagerar med, och paverkar
standigt varandra. En persons beslut att ldmna organisationen paverkas av organisationens struktur,
kultur och handlingar samt de forestdllningar som personen har om vad som ar karridarmassigt
utvecklande, roligt och nodvandigt. Dessa skapas i sin tur av socialt konstruerade samhalleliga
forestallningar och utvecklas och paverkas stindigt av individers agerande, exempelvis som nar de
beslutar sig for att sdga upp sig och lamna en organisation.

Abduktiv forskningsdesign

Det finns tre satt att komma fram till slutsatser inom vetenskaplig forskning, det induktiva, det deduktiva
och en kombination av dessa, den hypotetiskt- deduktiva metoden (ocksa kallad abduktion). Med en
induktiv metod samlar vi in empiri i syfte att kunna dra generella slutsatser. Vi antar att slutsatser fran
ett fall kan hjalpa oss att forklara andra liknande fall. En deduktiv metod grundar sig i teori utifran vilken
hypoteser skapas som sedan testas mot empiri. Den abduktiva metoden, som vi anvander i denna
uppsats, formulerar antaganden som hypoteser vars giltighet det ar majligt att prova.® Enligt Alvesson
och Skoldberg &r detta en metod som ofta anvands vid fallstudier, dar det empiriska

¢ Sandberg, J. i Invisible management (2001), s. 28
7 sandberg, J. i Invisible management (2001), s. 29-32
® Eriksson och Wiedersheim-Paul (2001), s. 200-201



tillampningsomradet successivt utvecklas och teorin justeras och férfinas.’ Aven om var studie inte &r en
fallstudie anser vi att den abduktiva ansatsen lampar sig val for att uppfylla uppsatsens syfte. Insamling
av empiri har varvats med inldasning av teori och vi forsoker strukturera och forsta vart empiriska material
med hjalp av olika teoretiska perspektiv.

Empiriinsamling

Kvalitativ metod

For en studie som efterstravar en djupare forstaelse av ett problem menar Andersen att den kvalitativa
undersokningsmetoden ar bast limpad, saval vid insamling av information som i det analytiska arbetet.'
Holme och Solvang menar att kvalitativa metoder visar en helhetsbild, méjliggér en 6kad forstaelse for
sociala processer, ger sammanhang och skapar narhet till studieobjektet.’* Eftersom dessa ord pa ett
mycket bra satt ringar in malsdttningen med uppsatsens arbetsprocess och &r i linje med vara egna
tankar om hur vi ska kunna besvara var fragestéllning, har vi valt att anvanda oss av den kvalitativa
undersokningsmetoden. Ett alternativ hade varit att genomfora flertalet telefonintervjuer eller att
anvanda oss av enkatformulédr, men eftersom vi férsoker forstd en komplex process i vilken manga
faktorer samspelar och vi dessutom ville ha majligheten att tolka de intervjuades kanslouttryck, ansag vi
det inte lampligt.

Val av intervjuobjekt

Totalt genomfdrdes 9 intervjuer med personer som lamnat stora, etablerade managementkonsultfirmor,
fran sammanlagt fyra olika firmor. Fem av konsulterna har arbetat pa samma firma. Deras upplevelser ar
darmed till stor del fargade av just den firman. De har dock givit helt olika berattelser och beskrivningar
av deras upplevelser. Tva av de fem har gatt till samma firma efter det att de avslutade sin anstéllning.
De ovriga tre gick till olika organisationer. De hdr fem har inte haft andra inb6rdes kopplingar an att de
arbetade pa samma firma, de har inte varit i beroendestéllning till varandra och ar i olika aldrar och faser
i livet. For att studera var fragestallning ur managementkonsultfirmornas perspektiv genomférdes en
intervju med en representant fér HR-avdelningen pa en firma. Vi intervjuade dven en konsult som valt att
stanna kvar pa sitt arbete. Dessa tva intervjuer gav oss ett bredare perspektiv och skapade en djupare
forstaelse for undersdkningsomradet.

Vi kom i kontakt med intervjuobjekten via en person som arbetar pa en stor revisions- och
managementkonsultfirma. Firman har givits det fiktiva namnet Revikons. Kontakten fragade tidigare
anstallda och personer som var pa vag att sluta om de kunde tanka sig att stalla upp pa en intervju med
oss. Vid positiv respons fick vi deras namn och kontaktuppgifter och horde av oss till dem via e-post eller
telefon. Vidare anvande vi oss av snébollsmetoden, det vill sdga vi fragade de vi intervjuade om de kdnde
ytterligare personer som hade lamnat sitt arbete pa en stor och etablerad managementkonsultfirma.
Senare i processen arbetade vi mer aktivt med att soka upp intervjuobjekt fran olika konsultfirmor for att
fa en sa stor representativitet som mojligt. Revikons representant for HR-avdelningen kontaktade vi via

? Alvesson och Skoldberg (1994), s. 42
1% Andersen (1998), s. 31
" Holme och Solvang (1997), s. 79



e-post. Vi forsokte fa tillgang till databasen med namn pa personer som lamnat Revikons, men det var
inte maojligt eftersom denna information inte ges till utomstaende.

Semistrukturerade intervjuer

Vara genomforda intervjuer har varit semistrukturerade. Vi har utgatt fran en intervjumall (se bilaga A, B
och C) samtidigt som intervjuobjekten har kunnat svara fritt och utveckla de delar som han eller hon
ansag viktiga. Vi tyckte att denna metod var lamplig utifrdn var malsattning att identifiera och forsta
personens underliggande tankar, kdnslor och varderingar som ledde fram till ett beslut om att lamna
konsultfirman.

Anonymisering

Varfér nagon viljer att lamna sin anstédllning kan vara en kanslig fraga. Flera av de vi intervjuade
karaktariserade managementkonsultbranschen som liten och det forekom att den forsta fragan vi fick
var “Far man vara anonym?” eller "Kommer mitt namn synas nagonstans?”. Vissa menade att det skulle
vara mojligt att identifiera personer genom att skriva vilken firma de arbetat p3, inom vilket omrade de
arbetat, och hur de uttryckte sig. For att de intervjuade skulle kdnna sig trygga har vi garanterat
anonymitet och darfor valt att ange en lag detaljeringsgrad av data gallande bakgrund, tidigare
arbetsplats, nuvarande arbetsplats mm. Denna information anser vi har mindre betydelse for uppsatsens
resultat eftersom vart syfte inte ar att jamfora forhallanden pa olika konsultfirmor utan &r intresserade
av de intervjuades tankar, kdnslor och varderingar relaterade till sitt arbete och sin uppsagning. Var
forsdkran om att de intervjuades identitet inte skulle kunna avslojas anser vi héjer kvalitén pa vart
empiriska resultat eftersom det minskade anledningarna for de intervjuade att censurera sina svar.

Sju intervjuer genomfordes pa den intervjuades arbetsplats och tva genomfordes pa ett café. Vid tva
tillfdllen holls intervjuerna, pa intervjuobjektets 6nskan om att vi ordnade lokal, i ett rum pa
Handelshogskolan i Stockholm. Varje intervju tog mellan 45-60 minuter. 10 av 11 intervjuer spelades in
pa en diktafon. En intervju genomfordes pa ett café dar det inte gick att spela in pa grund av den bullriga
miljon. Med hjalp av anteckningar och inspelningen transkriberades samtliga intervjuer samma dag eller
dagen efter genomférandet av intervjun. | samband med detta skrev vi ocksa ner vara egna
observationer och reflektioner fran intervjun.

Empirianalys

Analysen har byggts utifrdn sammanstéllda intervjureferat. Vi har stravat efter att se likheter och trender
men ocksa forsokt att se och reflektera 6ver olikheter och mangfald i materialet. Ehn och Lofgren menar
vi maste ta hansyn inte bara till ménster och sammanhang utan &ven till motségelser och avvikelser™.
Var ambition har varit att i analysen férsdka hitta en balans mellan dessa olika aspekter. | arbetet med
att sammanstalla och bearbeta intervjumaterialet fick vi en 6vergripande bild av var empiri och delade in
den i foljande teman: Vagen in i konsultfirman, Vardagen som konsult, Fordnderliga krav och
utmaningar, Firmakulturens betydelse, Lonens betydelse, Bilden av den goda konsulten, Svarfunnen

2 Ehn och Lofgren i Alvesson och Skéldberg (1994), s. 264
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balans mellan arbete och privatliv samt Erbjudande om annat arbete. Dessa teman tycker vi pa ett bra
satt fangar karnan i vara intervuer och belyser centrala delar i intervjuobjektens svar pa varfor de valde
att saga upp sig. Vid genomlasningar av intervjureferaten klippte vi ut och grupperade stycken som var
relaterade till de teman vi funnit och som kunde kopplas till nagon av de valda teorierna. Darefter foljde
en lang arbetsprocess dar analys utifran empiri och teori varvades med strukturering och redigering av
texten.

Trovdrdighet och giltighet

Enligt Trost ar reliabilitets- och validitetsbegreppen framst avsedda for kvantitativa studier, medan
trovardighet ar ett lampligare begrepp for kvalitativa studier. Trovardighet skapas genom beskrivning av
och diskussion om den anvanda metoden samt alternativa forfaringssatt™, vilket gors i foljande stycke.

Trovardighet
Trovardighet kan delas in fyra kriterier: tillforlitlighet, 6verférbarhet, palitlighet och en mojlighet att
styrka och konfirmera.™

For att uppnd en hog tillforlitlighet tog vi noggranna anteckningar och spelade in samtliga intervjuer
forutom en, eftersom den bullriga intervjumiljon inte tillat det. For att uppna jamfoérbarhet mellan vara
objekt har vi forsokt genomféra varje intervju pa ett liknande satt genom att utga fran intervjumallen
och se till att de olika temana fick lika mycket uppmaéarksamhet. Eftersom vi utgar fran ett
socialkonstruktionistiskt perspektiv ar vi medvetna om att vi tolkar intervjumaterialet som subjekt och
varderar och analyserar utifran personliga referensramar och tidigare erfarenheter. For att férmedla en
sa rattvisande bild som mdjligt av de intervjuades berattelser har vi darfor under arbetets gang
kontinuerligt ifragasatt och diskuterat varandras tolkningar av intervjumaterialet. For att dstadkomma
overforbarhet ska forskare med en kvalitativ ansats forse andra personer med sa pass fylliga
beskrivningar att de sjdlva kan bedéma om resultaten kan éverféras till en annan omgivning. Vi har ett
omfattande empiriavsnitt med manga belysande citat som vi menar ger en utférlig bild av
intervjuobjektens berattelser samt mojliggor for lasaren att bedoma 6verforbarheten. Palitlighet innebar
att forskarna ska anta ett granskande synsatt och ge en komplett och tillgianglig redogérelse av alla delar
av forskningsprocessen sa att ldsaren kan bedéma studiens standard och slutsatser. For att forsakra
palitligheten i vart arbete har vi noggrant redogjort for hur vi utformat var undersékning, genomfort
intervjuer, bearbetat och sammanstallt empirimaterialet samt fér de 6vriga metodologiska val vi gjort
under arbetet med uppsatsen. Mdjlighet att styrka och konfirmera innebar att forskaren ska forsoka
sdkra att handlingar har skett i god tro. Det ska vara uppenbart att forskaren inte medvetet har Iatit sina
personliga varderingar och asikter eller teoretiska inriktning paverka utférandet av, och slutsatserna i
undersokningen.” Genom att vi har utfért denna undersokning helt oberoende av nagon organisation
eller person, och har ifragasatt varandras tolkningar och asikter, har vi i mdojligaste man forsokt
sakerstalla detta.

B Trost (2007), s. 64-65
" Bryman (2002), s. 258
 Ibid (2002), s. 260-261



Giltighet

Giltighet och relevans innebar att vi undersoker det som vi dnskar undersoka, att det som undersokt
uppfattas som relevant och att vara slutsatser grundar sig pa ett for forskningsomradet representativt
urval av undersdkningsobjekt. Med andra ord skapar vi giltighet genom att forsdkra oss om att en rattvis
bild ges av det som undersokts.' Eftersom syftet ar att undersoka varfér managementkonsulter avslutar
sina anstallningar pa storre managementfirmor var det viktigt att vi foérsokte tdcka in sa stor del som
mojligt av denna bransch i vara intervjuer. Initialt anvande vi oss av snébollsmetoden, men vi har senare
i processen arbetat med att aktivt s6ka upp intervjuobjekt fran olika konsultfirmor for att fa en sa hog
representativitet som maijligt. Den har studiens omfang satter upp naturliga begransningar for antalet
personer vi har kunnat intervjua. Eftersom vi har sett att vissa orsaker som konsulterna angav som
centrala for deras beslut att lamna konsultfirman aterkom i intervjuerna samt att varje ny intervju
minskade méangden ny information, anser vi att vi uppnatt empirisk mattnad. Vi upplevde att
intervjuobjektens mojlighet att vara anonyma gjorde att de var arliga och frikostiga med information i
sina berattelser, nagot som ocksa bidrog till att hoja giltigheten i vart material.

Definitioner
For att underlatta lasningen av uppsatsen och skapa en tydlig forstaelse for lasaren har vi valt att nedan
definiera vad vi menar med nagra i uppsatsen vanligt forekommande begrepp.

e Konsulter: Konsulter ar i denna uppsats synonymt med managementkonsulter. Avses andra typer av
konsulter, exempelvis IT-konsulter eller tekniska konsulter, skrivs detta ut explicit.

e Juniora och seniora konsulter: Med juniora konsulter avses personer som nyligen avslutat sina
universitetsstudier och som har arbetat som konsulter i max ett och ett halvt ar. Med seniora konsulter
avses personer med flera ars arbetslivserfarenhet bakom sig. Lovisa som arbetat som konsult i nagra fa
ar anses vara senior eftersom hon rekryterades till en firma som bara anstaller erfarna medarbetare.

¢ Managementkonsultbolag bendamns i uppsatsen som managementkonsultfirmor. Nar vi refererar till
andra sorters bolag skriver vi foretag.

e Med stora och etablerade managementkonsultfirmor avser vi firmor liknande: McKinsey & Copany,
Bain & Company, the Boston Consulting Group, Accenture, Capgemini, OhlingsPriceWaterhouseCoopers,
Ernst & Young och Deloitte.

'® Jacobsen, D. I. (2002) s. 21-22



Teorier

| foljande avsnitt beskriver vi kort tidigare forskning inom omrddet fér frivillig personalomsdéttning samt
presenterar och motiverar vara val av teorier.

| tidigare forskning pa omradet har psykologer och organisationsforskare fokuserat
pa tva faktorer som orsaker till att anstallda sdger upp sig: den anstélldes arbetstillfredsstéllelse samt
dennes alternativ till sysselsattning. Personer som ar nodjda med sina arbeten avseende 16n, chefer,
mojligheter till befordran, arbetsmiljo och uppgifter forvantas stanna och de som inte ar néjda forvantas
lamna sin anstéllning. Givet samma niva av missnoje férvantas personer som har fler alternativ att vara
mer bendgna att [dmna sin anstallning an personer med farre alternativ.

Relativt lite personalomsattningsforskning har fokuserat pa hur och varfér en anstélld beslutar sig for att
stanna inom en organisation. Holtom, Mitchell och Lee, skaparna av Job Embeddedness Theory, har
Oversatt till teorin om arbetsinbdddning, menar att de psykologiska och kdnslomassiga processer som ar
involverade i ett beslut om att stanna i en organisation respektive i att sdga upp sig ar integrerade i
varandra och darfor bor studeras samtidigt. Med andra ord menar de att vi, genom att studera varfor
personer valjer att stanna i sin anstéllning, battre kan forsta varfor de valjer att sluta. Holtom, Mitchell
och Lee presenterade for forsta gangen teorin om arbetsinbdddning ar 2001. Sedan dess har den
utvecklats och integrerats med andra teorier om personalomsattning men den har aldrig testats genom
en fallstudie i verkligheten. Vi anser att det ar dags for det.

Efter att vi bestamt oss for att undersdoka managementkonsulter, studerat litteratur som beskriver
branschen och dven genomfort ett par intervjuer med fére detta managementkonsulter forstod vi att,
for att pa basta satt kunna besvara var fragestallning, behévde komplettera med teorier som specifikt
beror konsultbranschen och konsulters arbetssituation. Med de initiala intervjusvaren som bakgrund
valde vi att utga fran Alvessons teorier om kunskapsféretag samt om hur kunskapsarbetares identitet
paverkas av deras arbete. Vi laste flera artiklar av olika forfattare pa omradet men da vi markte manga
forfattare refererade till Alvesson ansag vi det lampligt att utga direkt ifran hans teorier och resonemang.
Vi valde ocksa att tillampa ett institutionellt perspektiv for att fanga de faktorer i konsulternas omvarld
som paverkar deras forestallningar, preferenser och beslut om uppsagning. Vi anser att dessa teorier i
hog grad relaterar till och samspelar med teorin om arbetsinbdddning. Vart mal med uppsatsens analys
ar darfor att forst identifiera och forsta de faktorer som inom varje enskilt teoretiskt perspektiv férklarar
varfor konsulter sager upp sig och darefter se hur dessa faktorer relaterar till teorin om
arbetsinbaddning. Arbetsinbaddningsteorin ar ramverket som sammanfattar vart svar pa fragan om
varfor konsulter sager upp sig.

Under vara intervjuer framkom orsaker till varfér bade kvinnor och méan lamnar konsultfirmor som kan

forklaras och forstas utifran ett genusperspektiv. Vi ansag det darfér nodvandigt att uppméarksamma och
analysera var fragestallning ocksa ur detta perspektiv.
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Teorin om arbetsinbdddning

Teorin om arbetsinbaddning lyfter fram och forklarar de faktorer som gor att anstdllda stannar inom ett
foretag och ger en bild av hur féretag medvetet kan arbeta for att behalla de anstéllda. Alla strategier for
att behalla anstéallda fungerar inte lika effektivt i alla foretag. Strategierna maste anpassas till foéretagets
unika forutsattningar, mal, behov, affarsstrategi, organisationskultur samt till de anstalldas kompetens. !’

Teorin tar en bred ansats for att forklara varfor en anstalld stannar i sin anstallning och inkluderar
faktorer relaterade till bade arbete och privatliv. Till arbetet rdknas faktorer som relationer till kollegor,
chefer och mentorer, ansvarsomraden samt hur val anstalldas férmagor passar ihop med arbetets behov
och krav. Till privatlivet rdknas faktorer som ar relaterade till den personliga och familjara sfaren sdsom
personliga varderingar och forestallningar samt den privata familjesituationen. For att forsta begreppet
arbetsinbaddning menar forfattarna att vi bor se en persons liv som ett nat skapat av tradar som kopplar
ihop olika delar av livet. En person som har manga roller, ansvarsomraden och relationer har ett mer
komplext nat @n en person med fa roller, ansvarsomraden och relationer. Saledes ar en person med ett
mer komplext arbetsndt mer inbdddad pa sin arbetsplats an en person med ett forhallandevis enkelt
arbetsnat. En person med ett mer komplext nat upplever enligt teorin en storre séndring i nitet om
natet skars av vid en viktig knutpunkt. En person som avslutar sin anstallning pa ett foretag dar manga
vanner ar anstallda, barnen gar pa foretagets dagis och personen har en ledande tjanst i ett projekt,
upplever en betydande sondring i sitt ndt och kommer troligen att behdva anpassa flera och stora delar
av sitt liv och sina rutiner. Detta ger upphov till kostnader storre an de rent ekonomiska. Beslutet att
lamna kraver enligt teorin langa 6verlaggningar som tar stor kraft. Fér en person som &r relativt isolerad
pa sitt arbete, som har fa vianner och mycket begransade sociala kopplingar till andra méanniskor,
upplever en lagre niva av sondring i sitt nat vilket gor beslutet om att lamna anstallningen relativt
enkelt.'®

Forfattarna definierar tre kritiska aspekter i teorin om arbetsinbdaddning. Den forsta aspekten, ldnkar ar
formella eller informella kopplingar mellan den anstdllde och institutioner eller manniskor. Lankar
kopplar ihop en anstélld och hans eller hennes familj i ett socialt, psykologiskt och finansiellt nat vilket
inkluderar kollegor och vanner, grupper, samhallet och den fysiska miljon dar de bor och verkar. Ju fler
lankar mellan personen och organisationen, desto mer inbaddad ar personen. Den andra aspekten,
samstdémmighet, definieras som en anstdllds upplevda kompatibilitet eller bekvamlighet med
organisationen som personen arbetar i och personens personliga miljé. Ju battre en persons varderingar,
karriarmal och planer fér framtiden samstdammer med organisationskulturen och de krav som stélls pa
personens arbete gallande till exempel kunskap och férmagor, desto djupare inbdddad ar personen. Den
tredje aspekten, uppoffringar avser de psykologiska och materiella férdelar som en anstalld ger upp nar
hon lamnar organisationen. Psykologiska fordelar dr kontakt med vanner och personligt betydelsefulla
projekt. Exempel pa materiella fordelar ar férmaner sasom foretagsoptioner samt mdjligheter till
avancemang inom organisa‘cionen.19

" Holtom et al. (2006), s. 316-317
' |bid (2006), s. 318-319
 Ibid (2006), s. 319-320
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Kunskapsforetaget och identitetsskapande inom konsultfirmor

Alvesson definierar kunskapsforetag som en organisation som bjuder ut pa marknaden en ganska
sofistikerad kunskap eller produkter som baseras pa en sadan kunskap. Kadrnverksamheten i ett
kunskapsforetag bygger pa de intellektuella fardigheterna hos de anstéllda och det ar det symboliska
arbetet, anvandning av idéer och begrepp som star i centrum medan utférandet av handgripliga tjanster
inte har lika stor betydelse. De anstallda har i det typiska fallet en hogre akademisk utbildning. Alvesson
identifierar tvd olika typer av kunskapsforetag: professionella serviceféretag och FOU-foretag.
Utmarkande drag hos den forra kategorin, i vilken managementkonsultfirmor generellt raknas till, ar att
de erbjuder situationsanpassade tjanster och att de flesta samspelar direkt med marknaden (klienten).?

Kunskapsforetag, sarskilt professionella serviceforetag, kdnnetecknas mer an de flesta andra
organisationer av att de aktivt formar och homogeniserar identiteter.”> N&r arbetssituationen i en
konsultfirma ar sa komplex, mycket pa grund av den héga graden av klientanpassning, ar det svart att
kontrollera de anstdlldas beteende och resultatet med traditionella ledningsprinciper sasom
standardisering, rutinisering och overvakning. Ett alternativ ar att forsoka paverka manniskors
sjalvuppfattning for att pad den vagen sikra vad som bedéms vara lampliga prioriteringar. Manniskors
satt att vara blir maltavlan.”> Processen har tvd mal: att rekrytera och behalla manniskor vars
ursprungliga identitetskonstruktioner grovt Overensstimmer med de identitetskonstruktioner som
varderas hogt i organisationen, och att hela tiden forma och styra de anstilldas identiteter.?

Identitet syftar pa en persons uppfattning om sig sjalv, den ar uppbyggd av erfarenhet och gar djupare
an en roll som hellre bor anvandas for yttre forvantningar och den position vi intar i forhallande till
andra. Jag kan ikla mig en roll och fungera val i den, men ocksa kadnna att detta inte ar jag, bara nagot jag
gor tillfalligt. Det ar daremot omadijligt att distansera sig fran sin egen identitetskonstruktion. ldentiteten
bor heller inte likstdllas med foretagskultur som hanfor sig till socialt delade inneborder och idéer.?
Identitetskontrollen galler inte bara nuvarande utan dven framtida identiteter. | kunskapsféretag ar det
vanligt att nyanstallda definierar sig genom den potentiella karridren, de kan till och med definiera sig
genom en forutsedd framtida position.”

Grey har i en undersokning pa en revisionsfirma i Storbritannien undersékt hur de anstallda definierar
professionalism inom revisionsbranschen. Resultaten visade att professionalism ar ett komplext begrepp
dar betydligt mer dn bara formell kunskap har betydelse. Formell kunskap var den minsta gemensamma
namnaren for personer som ansags tillhora samma profession. Det var en foérutsdttning men inte
tillrackligt for att géra en person professionell.”® De unga revisorerna pa firman skulle, for att uppfattas
som professionella och lampliga fér avancemang, dels ha kunskap om revision, men ocksa kla sig pa ett

%% Alvesson (2004), s. 23-25
! |bid (2004), s. 205

*2 |bid (2004), s. 194

> |bid (2004), s. 205-206

** |bid (2004), s. 178-180

® |bid (2004), s. 194-195

?® Grey (1998), s. 575

-12 -



visst satt samt fora sig och agera pa ett satt som dverensstamde med kollegors och kunders uppfattning
om hur en person inom det yrket ska se ut och vara.”” Att inte motsvara den pa féretaget radande bilden
av en professionell, kunde leda till att personen inte avancerade men ocksa att det ifragasattes varfor
personen 6ver huvud taget anstélldes. Grey beskriver som ett exempel en man, som pa grund av svara
problem med acne, inte ansags motsvara hur en anstalld pa firman skulle se ut vilket i forlangningen
ledde till att han slutade. Studien visar ocksa att fore detta revisorer fortsatter att identifiera sig med
foretaget dven efter att de har lamnat sin anstillning och till exempel tillhér ett alumninatverk.
Betydelsen av att tidigare ha arbetat for ett hogt aktat foretag dr nagot som praglar de anstallda och som
de tar med sig nar de fortsatter sin karriar utanfor firman.”® Vi &r intresserade av att se huruvida
undersokningens resultat dr applicerbara pa konsultbranschen. Om konsulter, som revisorerna i studien,
forvantas anpassa sig till radande forestallningar om hur en professionell konsult bér se ut och upptrada,
samt om en oférmaga att anpassa sig till det professionella idealet leder till att konsulter slutar.

Professionell vs. organisationsbaserad identitet

Alvesson menar att professionella serviceforetag skiljer sig fran de flesta andra foretag eftersom de &r
sammansatta av professionella yrkesgrupper som praglas av en stark professionell identitet. Detta kan
sattas i motsats till identifiering med organisationen vilket innebar att en individ identifierar sig med ett
specifikt foretags varderingar och kultur. Professionell identifiering innebar att den personliga
identiteten ar starkt bunden till professionen och att arenan fér utévandet av professionen (det vill sdga
organisationen) har mindre betydelse. Det ar professionen som dikterar och paverkar normer och
standarder. Individer med distinkta professionella identiteter har ofta utbildning och erfarenhet som ar
tillampbar i flera sammanhang vilket medfér att man kan utféra sitt arbete i princip var som helst. Det ar
vanligt att organisationer med en Overvagande andel professionella blir likartade, da professionens
normsattande kraft [amnar litet utrymme for organisationsspecifika kunskaper och arbetsmetoder.”

Det rader en diskussion kring huruvida identifikationen med professionen och dess normer i vissa fall
leder till en konflikt mellan organisationen och den professionelle. Professionella varderingar som
autonomi, klientorientering och stark kollegial sammanhallning tros ofta sta i konflikt med
organisationers byrakratiska utformning.*® Om ménniskor ser sig som professionella med en mycket hog
grad av autonomi och sakkunskap, kommer de att motsatta sig de organisatoriska arrangemangen,
hierarkier och de former av kontroll som féljer med dem. De kan av samma skal ocksa géra motstand
mot vissa aspekter av klientorientering, sarskilt att man ska gora som klienten 6nskar.*® Ett viktigt
papekande ar dock att forekomsten av konflikter mellan professionella (ideologiska) och byrakratiska
former av styrning inte betyder att det behdver vara strid mellan engagemanget for professionen och
engagemanget for organisationen.32

%7 |bid (1998), s. 571
%% |bid (1998), s. 577-582
% Alvesson (2004), s. 40
%% |bid (2004), s. 136
*! |bid (2004), s. 195
*2 |bid (2004), s. 137

-13 -



Svarbevarad och Kluven identitet

Konsulter befinner sig ofta i en mellanposition, delvis inne, delvis ute i férhallande till klientforetag. Detta
partiella utanforskap ar naturligtvis en viktig del av konsultens mojligheter att ge ett bidrag, de kan se pa
verksamheten med 6ppnare 6gon och nyttja erfarenheter fran andra organisationer. Dock innebéar det
ocksa en avsaknad av fullt medlemskap i de arbetssammanhang man ingar i. Detta kan i manga fall da
klientrelationerna ar langvariga och komplexa leda till att konsulten identifierar sig med klienten och i
forlangningen prioriterar dennes intressen framfér konsultfirmans. Situationen kan ocksa innebara stora
kontraster mellan en glamorés hogstatustillvaro som professionell och en mer underordnad position
som, enligt omgivningens mening, overbetald servicearbetare. Detta kan hota kadnslan av identitet och
stabilitet i livet. Konsulter ar dessutom starkt beroende av klientens bedémning av deras prestationer i
vilken det alltid finns element av slumpmassighet, godtycke och politik. Konsultens stéallning ar darfor
alltid tillfallig och i viss man omstridd och definieras bara genom den senaste prestationen. Jamfért med
arbetare vars kompetens och resultat ar mer materiellt grundade eller bygger pa beharskning av rutiner
och vars sjalvidentitet ar mindre beroende av stindig och upprepad framgang och bekriftelse i arbetet,
maste konsulter ofta kimpa for att uppna, bevara och gradvis forbattra sin sjélvidentitet. >

Eftersom det ar sapass komplicerat att sdlja kunskapsarbete far sociala relationer och retorik stor
betydelse. Detta underminerar konsulternas ansprak pa att vara sjalvstandiga och ha en robust
kunskapsbas grundad pa vetenskap och beprovad erfarenhet. Konsulters starka beroende av den person
som betalar arvodet leder ocksa till skepsis baserad pa moraliska grunder. Som inbillade modeagenter
vilka genomdriver ogrundade och dyrbara férandringar i foretag blir konsulter sarbara for kritik mot den
moraliska integriteten. En annan aspekt som kan destabilisera identiteten ar den interna konkurrensen
inom en firma vilket kan undergrava sjalvkanslan hos vissa personer, sarskilt i vad uppfattas som
elitforetag.®

Lojalitet

Det ar mojligt att dela in det generella begreppet lojalitet i tva kategorier: instrumentell lojalitet och
identifikationsbaserad lojalitet. Den instrumentella lojaliteten motsvarar det system som opererar pa ett
formellt och avpersonaliserat satt dar pengar och makt ar centrala komponenter och kalkylering den
dominerande logiken. Typiska satt att sakra instrumentell lojalitet ar juridiska avtal, pengar, karriar och
andra former av kompensation.”> Det rader stor oenighet mellan forskare om de instrumentella
motivens roll men manga ser befordran till partner som en viktig drivkraft sarskilt inom professionella
serviceféretag. Forutom de ekonomiska fordelar och det inflytande som dgandet for med sig rymmer det
ocksa ett starkt symboliskt element. Att vara &dgare ar en kalla till kdnslor av inklusion, tillit och
identifikation med foretaget.*

o

Den identifikationsbaserade lojaliteten a andra sidan ar férbunden med livsvarden, det vill sdga den
sociala verklighet dar personliga och gemensamma innebdrder spelar en viktig roll. Har betyder

** |bid (2004
** Ibid (2004
** |bid (2004
*® |bid (2004

,s.183-184
,s.185-186
,S.142

,s.144-145
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meningsfullhet och deltagande mycket och lojalitet skapas genom gemensamma positiva kdnslor och
sociala band mellan dem som &r verksamma inom foretaget.”’ Relationen mellan
managementkonsultfirmorna och den anstdllde har ofta funnits vara kalkylerande och praglas av
instrumentell lojalitet.*® Organisationen anstéller de basta och tillimpar sedan en mer eller mindre
uttalad upp-eller-ut-policy, medan de anstallda ser organisationen som ett verktyg for sin karriadr i och
med den merit det innebar att ha arbetat dar.*

Ett institutionellt perspektiv

En betydande del av utvecklingen inom organisationsteori sedan mitten av 1970-talet har utgjorts av
insikten att organisationer ar inbaddade i institutionella arrangemang som skapar och begransar
forutsattningarna for organisationers utseende och agerande. Forskare har ofta anvant sig av ett
strukturellt angreppssatt nar de undersokt institutionella teorier. Organisationer havdas anta normativt
lampliga eller for givet tagna strukturer eftersom strukturer ar organisationens primara byggstenar. En
korrelation mellan institutionella strukturer och organisatoriska strukturer tolkas sedan som ett bevis pa
institutionella effekter. Att anvdnda detta strukturella angreppssatt innebar att vi bortser fran de
underliggande mekanismer som sker pa mikroniva i institutionella processer. En kompletterande
forklaring till institutionella effekter ar att institutioner forser personer med underlag for agerande.
Forandringar i sociala institutioner behover inte vara direkt forknippade med forandringar i
organisationsstrukturen utan ingripande atgarder av individer kan vara nédvandiga for att detta ska ske.
Exempelvis kan lagar om individens rattigheter och lika maojligheter leda till att individer bérjar séka sina
nyfunna rattigheter. Detta kan orsaka betydande ekonomiska paféljder for organisationer vilket kan
motivera organisationer att anta institutionellt lampliga strukturer. Att studera institutionella effekter pa
mikroniva skiljer sig fran det strukturella angreppssattet i sin betoning pa individuella atgarder. Sociala
institutioner paverkar individens beteende som paverkar organisatoriska strukturer.*’

Att skapa legitimitet som konsult

Institutionaliseringen av professioner innebar att institutioner som universitet och professionella
samfund sdkrar att professionella utfor ett bra arbete genom certifiering, standardisering eller genom att
lata medlemmar genomga en homogen utbildning som auktoriserar dem for professionen. Det erbjuder
ett |6fte om att vi kan lita pd de professionella medlemmarna och att de &r kompetenta. Asikterna om
huruvida managementkonsultverksamhet kan klassas som en profession gar isar. Vissa forskare havdar
att certifiering och dylika institutionella procedurer visserligen saknas men att branschens rykte,
framgang, och tillvaxttakt fungerar som en jambordig forsikran om nytta och kvalitet for kunden.*!
Alvesson menar att eftersom det inte finns nagot reglerat intrdde, ingen standardiserad grund- eller
vidareutbildning, auktorisering eller homogenitet, det vill sdga ingen institutionalisering som legitimerar
verksamheten, ar det upp till konsultfirman och konsulterna sjdlva att skapa en sadan férsdkran, att

*” |bid (2004), s. 142

*% |bid (2004), s. 149.

** |bid (2004), s. 154.

“* Robson, Wholey, och Barefield, (1996) s. 397-398

* Alvesson och Johansson i Critical Consulting (2002) s. 230-233
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skapa legitimitet for sin profession.* Vi kommer i denna uppsats att anvanda oss av institutionell teori pa
mikroniva for att se hur institutionella normer paverkar konsulterna i deras stréavan att uppfattas som
legitima och i deras beslut att lamna konsultfirman.

Ett genusperspektiv

Vara identiteter ar inte givna fran fodseln utan ar delvis resultatet av sociala processer genom vilka vi
konspraglas. Pojkar och flickor, madn och kvinnor tillskrivs olika egenskaper utifran deras kdn och stalls
genom livet infor olika samhalleliga forvantningar och krav baserade pa forestallningar om respektive
kon. Genom dessa sociala processer skapas stereotyper av bade kvinnor och man men &ven av olika
professioner och yrken. Dessa stereotyper styr var perception och upplevelse av oss sjalva och var
omgivning och dr darmed en faktor som paverkar var identitet. **

Merildinen et al. presenterar i en artikel en studie 6ver hur konsulter i Finland och Storbritannien
uppfattar sin professionella identitet. Resultatet visar att den professionella identitetskonstruktionen av
en managementkonsult ar inbaddad i ett normaliserande samtal som liknar managementkonsulten med
en "tavlingsinriktad maskulinitet”. Den professionella konsulten anses vara valdigt ambitios,
hogpresterande pa alla arbetsrelaterade omraden, ha full kontroll, vara framgangsrik, vara en av de fa
utvalda, och fokusera pa handling. De langa arbetsdagarna, vikten av att kunna resa i arbetet och vara
rorlig, samt den osjalviska hangivenheten till organisationen ses som en del av arbetsbeskrivningen. Att
ga hem tidigt for att ta hand barnen och att vara foréldraledig gar inte ihop med att konsulter ska vara
synliga och producera resultat. ** En mer allmdn maskulin syn pa arbete och karriar kan missgynna
kvinnor genom att uppamma stereotypa forvantningar om att kvinnor inte kommer att passa in till fullo
eller att de kommer att uppleva arbetssituationen eller arbetsorganisationen som frammande som sin
identitet som kvinnor. En nackdel specifikt for kvinnor i kunskapsorganisationer, sasom konsultfirmor, ar
att den stereotypa bilden av kvinnor som mindre resultatorienterade och prestationsinriktade inte
passar in i konsultvarldens miljo med hard malstyrning och resultatorientering.*

| definitionen av en professionell managementkonsult ingick uppfattningar och antaganden om
separation mellan privata och offentliga sfarer i livet och om uppdelning mellan man och kvinnor
géllande produktion och reproduktion. Man producerar resultat i arbetet medan kvinnan foder barn och
vardar familjelivet.®® Styrkan i dessa antaganden skiljer sig mellan olika lander och kulturer. | Merildinens
studie &r separationen mellan privat och offentligt, manligt och kvinnligt betydligt starkare i
Storbritannien dn i Finland. | hur stor utstrackning denna uppdelning dn gors sa missgynnar det kvinnor
som vill gora karriar. Kvinnor som enligt samhallets normer, under en viktig yrkesaktiv period riktar sitt
engagemang mot familjelivet, kan rimligen inte i samma utstrdackning som man utan detta engagemang,
dgna sig at arbetet. Detta avbrack i yrkesengagemanget kan i viss utstrackning aterhamtas men det kan
inte utplanas. Den som, efter en tids barnledighet och flera ars mindre engagemang i arbetet tar upp

* Alvesson (2004), s. 26

* |bid (2004), s. 190-191

* Merildinen et al. (2004), s. 540-541
* Blomquist (1994), s. 54

*® Merilinen et al. (2004), s. 551
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konkurrensen om positioner, har att fortsatta dar hon slutade ar nu underordnad dem hon tidigare var
likstalld med och har hamnat pa efterkalken. Karriarmojligheterna ar férsamrade. Blomqgvist menar dock
att konsekvenserna av ett avbrack ar olika beroende pa vilken bransch och typ av foretag den anstéllde
arbetar inom. Hon menar att i manga kunskapsféretag sasom konsultfirmor innebér inte karridren en
hierarkisk klattring dar anstdllda inom foretaget konkurrerar med varandra om positioner och att ett
avbrack i samband med barnfédsel far darfor inte sa stora konsekvenser. *’ Daremot menar Blomgqvist att
fordldraskapet kan gora arbetet till en mindre viktig kalla till identitet och gor att fordldern, oftast
mamman eftersom hon i hégre grad 4r hemma med barnet, inte prioriterar arbetet och till och med
viljer att saga upp sig.*®

Jamstalldhetsarbete i foretag

Jamstalldhet kan betraktas som ett rattesnére som har formulerats som att man och kvinnor ska ges lika
rattigheter, skyldigheter, och mdijligheter i livet. Det kan ses som ett samhillsfenomen som far
konsekvenser pa organisationsniva.” Jamstalldhetslagen foreskriver att arbetsgivaren ska: skapa
arbetsférhallanden som lampar sig bade for kvinnor och for méan, hjdlpa arbetstagare att forena
forvarvsarbete med och foraldraskap, forebygga och forhindra sexuella trakasserier, forsoka bryta
konsegregeringen genom rekrytering, utbildning och kompetensutveckling, samt kartlagga forekomsten
av loneskillnader mellan kvinnor och man.> Enligt lagen har foéretagets ledning det formella ansvaret for
att driva detta arbete. Ledningen kan antingen ge ett aktivt eller passivt stod i jamstéalldhetsarbetet.
Aktivt stod gor arbetet uppmarksammat och gor det lattare for berdrda parter ldngre ner i hierarkin,
sasom chefer och jamstalldhetsarbetare, att astadkomma fordndringar. Passivt stod kan gora att
jamstalldhetsfragan ”"gloms bort” och férsvarar arbetet med att géra organisationen mer jamstalld.>* Hur
konsultfirmorna arbetar med jamstélldhet, om de ger ett aktivt eller passivt stéd i fragan och hur
konsulterna upplever resultatet av arbetet, tror vi ar viktigt fér hur konsulterna trivs med bade sin
arbets- och privatsituation och darmed for deras beslut att saga upp sig.

* Blomquist (1994), s.141

*® Alvesson (2004), s. 190-191

* Rstrém i Wahl et al. (2001), s. 166
*® Wahl et al. (2001), s. 169

> |bid (2001), s. 177
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Empiri

Vi har valt att presentera empirin under rubriker som sammanfattar de teman som vdra intervjuer
kretsade kring. Detta fér att ge lIdsaren en éverblick 6ver vad vi identifierat som relevanta
forklaringsomrdaden och fér att pd bdsta sdtt mdéjliggéra en jimférelse av intervjuobjektens olika
resonemang och beskrivningar. Ett ytterligare skdl till att denna indelning dr gjord dr att den ger en
stérre anonymitet dn om vi skulle ha presenterat varje intervju fér sig.

Personer i texten

Konsulter som lamnat sitt arbete: Oscar, Lovisa, Jérgen, Linda, Sophia, Moa, Nils, Gustav och Anders.
Efter att ha sagt upp sig gick konsulterna till féljande organisationer: Oscar till ett industriforetag, Lovisa,
Jorgen och Gustav gick till en mindre konsultfirma nischad mot ett smalare omrade. Linda gick till ett
foretag inom finanssektorn, Sophia till offentlig sektor och Moa, Nils och Anders startade egna foretag.
Konsult som valt att inte lamna sin forsta managementkonsultfirma: Alexandra

HR- representant fér Revikons, en stor revisions- och managementkonsultfirma: Cecilia

Vdgen in i konsultfirman

Gemensamt fér de konsulter vi pratat med, som fick anstallning pa en konsultfirma direkt efter examen,
ar att de alla hade hdga ambitioner men fa konkreta planer. Manga ville “gdra karriar” men visste inte
riktigt hur. Flera hade under studenttiden gatt pa foretagspresentationer och gratisluncher med olika
konsultfirmor och manga uttrycker situationen i likhet med Moa: "efter industriell ekonomi var det
, eller som Nils: ”Alla

IM

managementkonsulting som var den stora dealen, det var det man skulle ga til
verkade ju vilja vara dar.” Fran de intervjuades resonemang framstar konsultyrket som en bra
sprangbrada i karridren, en plantskola dar konsulterna far viktiga verktyg och bred erfarenhet inom
manga vitt skilda omraden och dar konsulterna kan ta reda pa vad de sjalva har fallenhet och intresse
for. Cecilia menar att manga av de som Revikons rekryterar direkt efter examen ser firman som en bra
plats att borja pa och tanker att ”jag bygger en bra verktygslada i nagra ar”, men att de sedan kanske vill
prova pa att arbeta i linjen. Hon berattar att det ar ovanligt att personal gar till en direkt konkurrerande
firma eller att nagon lamnar inom tva ar nar de har anstallts direkt efter examen.

Alexandra sokte sig till sin firma eftersom hon hade en kdnsla av att den var lite mindre, och att
timmarna var nagot kortare an pa stora, mer renodlade strategifirmor vilket hon hoppades skulle gora
att hon orkade stanna lite langre. Moa menar att hon valde sin konsultfirma for att de gav intrycket av
att vara lattsamma och trevliga. “De svarade rakt pa fragor och verkade ha mer humana varderingar an
andra foretag jag pratade med.” Andra intervjuade beskriver sina val av konsultfirma mer i termer av att
det var karridrstrategiskt smart. Gustav beskriver hur han i samrad med hans uppsatshandledare stkte
sig till en specifik konsultfirma for att de ansags storst och bast inom den bransch han ville specialisera
sig inom. Det var basta alternativet utifran hans karriarmal. Oscar lamnade sin tidigare anstéllning pa
industriféretaget pa grund av att karridren inte utvecklades som han hade hoppats och han upplevde att
hans personliga utveckling hade avstannat. Konsultfirman var honom ett satt att skapa sig nya
erfarenheter som konsult inom den bransch som han i framtiden hoppades att kunna ga tillbaka till. Nils
beskriver hur han, nar han startade sin konsultkarriar sag sig sjalv som ”Nils fran landet pa aventyr i
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storstaden”, hur hela konsulttiden var ett bananskal, en gratischans, en haftig bonus. Han hade aldrig
haft malet att arbeta som konsult och darfor aldrig kampat och stravat for att komma till konsultfirman.

Cecilia menar att intrycket som konsulten ska ge hos kund letar fortaget efter redan nar de rekryterar.
”En person behover ha ett analytiskt tankesatt men personligheten och varderingar &r ocksa viktiga. Det
marks i moten med en manniska nar det ar ratt, det klickar.” De som startade sin karridr som
juniorkonsulter beskriver hur de ofta hade en forbehallslos instéllning till arbetet, att de varken visste
vad de ville, vad som forvantades av dem och vad de kunde forvanta sig av konsultarbetet eller deras
arbetsgivare, men att de genom gemensamma utbildningar och genom att se och lara av andra konsulter
forstod vad konsultyrket innebar och larde sig hur de skulle vara goda konsulter. Anders berattar hur han
upplevde den forsta tiden som konsult som en fortsattning pa hans utbildning. Han fick lara sig mycket
inom flera vitt skilda omraden och dessutom ta ett stort ansvar i relationer med kunder. ”Det var otroligt
haftigt att direkt fa vara i hetluften.” Anders menar fortsattningsvis att kanslan av att fortsatta
utbildningen pa konsultfirman forstarktes av att det var en valdigt homogen grupp individer som bérjade
pa konsultfirman tillsammans. “De hade alla varit bast i klassen och presterat pa en valdigt hég niva
under universitetsstudierna eller pd nagot annat satt inom ett annat omrade. De pratade om ungefar
samma saker och alla kladde sig ungefar likadant.” Linda berattar hur Revikons arbetade fér att som hon
uttrycker det "skapa konsulter”. Hon beskriver hur hon i bérjan gick utbildningar, var med pa kundmoten
och gjorde som alla andra gjorde. “Man blev som kopior av varandra.” Nar Moa berattar om sina
erfarenheter fran juniorkonsulttiden sdger hon att det &r hennes uppfattning att
managementkonsultfirmors affairsmodell gar ut pa att pussla in juniorkonsulter i forutbestamda former:
”Juniorkonsulter ar lite som |6v fér vinden, de férvantas gora vad de blir tillsagda, vara strukturerade och
leverera perfekta powerpointrapporter”. Flera intervjuade beskriver deras erfarenheter i mer subtila
termer. De sdger att de har lart sig mycket under sina konsultar och att de har praglats av yrket. Linda
menar exempelvis att hon pa sitt nya arbete har kvar “tdnket” fran att vara konsult och fortfarande vill
vara alla till lags. Intervjuobjekten uttrycker bade en forstaelse och en frustration 6ver hur
juniorkonsulterna formas efter likadana mallar. En forstaelse for effektiviteten i utbildningen och att
skapandet av likadana individer ar ett satt att garantera kunden kvalitet. Moa sager att: “Nar jag nu
driver eget forstar jag vardet i modellen, skulle jag anstalla nya konsulter skulle jag ocksa vilja forsakra
mig om att de blir bra inom det specifika omrade som jag dnskade.” Flera av de intervjuade uttrycker
dven tvivel och frustration over deras tidigare arbetsgivares metod att forma alla konsulter till dess likar.
Moa beskriver hur hon inte trivdes med hur firman forsékte forma henne och att hon som en ganska
entreprendriell person med mycket asikter och tydliga uppfattningar om vad hon kunde géra avkall p3,
inte kdnde sig sa formbar. Hon beskriver hur hon bara anvdande och utvecklade vissa sidor hos sig sjalv pa
konsultfirman och hur kdnslan av att inte fa anvdnda hennes, enligt henne sjalv basta sidor, skapade
tankar om uppsagning. “Jag insag att jag skulle behova ratta mig i ledet om jag ville gora karriar pa
riktigt.” Jorgen hade samma upplevelse under sin tid pa Revikons. Han hade tidigare erfarenhet av att
arbeta p& andra féretag och bérjade inte p& Revikons som juniorkonsult. And& beskriver han hur firman
ville fa alla att kdnna sig som ”Revikonsare” och hur de forsokte “tvinga in honom i ramarna”. Jérgen tror
att det faktum att han var lite dldre och hade storre erfarenhet nar han blev konsult gjorde att han var
mindre paverkningsbar och hade en stérre motvilja att ta till sig allting utan att ifragasatta. Han beskriver
hur han tyckte att flera verktyg och modeller visserligen var bra som utgangspunkt, men att de missade
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stora och viktiga omraden och att Revikons genom att tvinga alla konsulter att anvanda dessa verktyg
missade att anvanda vardefull erfarenhet.

Vardagen som konsult

Samtliga intervjuade beskriver konsultyrket som ett foranderligt arbete, dar ingenting nagonsin &r
konstant och dar konsulten maste vara anpasslig och beredd att ta sig an vitt skilda uppgifter pa olika
uppdrag hos olika kunder. Flera intervjuade ser detta som nagot positivt. Linda sadger att hon tycker att
konsultyrket var en bra start pa karriaren eftersom hon fick vara ute pa olika féretag, fick se hur det
fungerade och traffa héga chefer. Hon beskriver det som utmanande och larorikt. Sophia beskriver
konsultyrkets erfarenheter av att arbeta i nya miljder och méta alla maéjliga manniskor som en tillgang
som hon tror kommer att hjalpa henne att komma tillrdtta pa nya framtida arbetsplatser. Hon menar att
eftersom konsulter har det mesta av sitt material och sina kunskaper i huvudet ar det enkelt att ta med
sig detta nar de byter arbete.

Konsulternas féranderliga tillvaro beskrivs dock ibland som svar. Lovisa beskriver hur hon efter bara tva
veckor efter att hon fick anstéllning pa Revikons blev utplacerad hos kund och kdnde sig bade "lite vilsen
och ensam”. Som ny pa firman kdnde hon ett behov av att tréffa kollegorna och vara en del av ett
sammanhang. Som ”“grén” konsult blev Lovisa tilldelad arbetsuppgifter efter vad hon kunde och hon fick
hjalpa till lite var stans. Trots att det var lite svart i borjan sager Lovisa att hon accepterade situationen
som en del av att vara konsult, men hon understryker att det ofta var en svar och komplex
arbetssituation. "Arbetsgivaren sa ofta en sak men gjorde en annan, dessutom hade kunden egna villkor
och stéllde krav pa den tjanst de kopte in, vilket gjorde att man upplevde att olika krafter drog at olika
hall.”

Aven Linda séger att hon i borjan tyckte att det var pafrestande att stindigt aka till nya kunder dar hon
kdnde att hon var tvungen att “vara pa ta” och inte kande sig sdker i sin roll. Sophia upplevde ocksa
svarigheter i kundrelationer men dessa harrérde mer fran en frustration 6ver att inte fa se resultatet av
hennes eget arbete. “Nar man arbetar som konsult at ett foretag far man aldrig bestimma nagot utan
man ger bara rad.” Sophia menade att detta med att stdndigt behdva vara "experten” och ge rad at
foretag, utan att sjalv fa vara delaktig i implementeringen, var nagot hon ville komma ifran ett tag.
Jorgen beskriver processen att lamna linjen och bli konsult som en resa under vilken det tog tid att
anpassa sig till den nya rollen. Han ”bytte sida” vilket gjorde att han granskade sadant som han tidigare
hade gjort och det tog tid att ldra sig det nya arbetssattet. Speciellt svart och storst kraft tog det att lara
sig att standigt tdnka affarsmassigt. Han menar att konsultbranschen ar speciell pa sa satt att hur mycket
du &n har att gora pa arbetet idag, sa maste du se framat och planera for vilka affarer du kan gora i
morgon. “Man maste alltid se framat och tidnka pa intakter.” Det &r intressant att jamfora dessa
upplevelser av kunduppdrag med Alexandras upplevelse. Aven om Alexandra medger att det alltid ar ett
litet stressmoment i borjan av ett nytt projekt och att hon inte alltid kdnner sig 6nskad pa den avdelning
hon &r placerad pa hos kund, menar hon att det ar just kundrelationerna som utvecklar och ger henne
mest i sitt arbete. Alexandra beskriver ocksa hur skont hon tycker att det ar att arbeta i projektform dar
uppdrag har ett avslut vartefter det ar majligt att Iamna det bakom sig och ga vidare.
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Fordnderliga krav och utmaningar

| alla de konsultfirmor dar de intervjuade tidigare arbetade genomférdes utvardering av deras arbete pa
individuell niva. Efter varje projekt blev de betygsatta bade efter hur de fungerade i arbetsteamet och
gentemot kund pa en skala ett till fem, dar fem ar bast. Enligt Oscar blir du troligtvis inte kvar inom
firman lange till om du far en etta. Han menar ocksa att en majoritet av de anstéllda ar utbytbara,
mojligen med undantag av experter och riktigt hoga chefer. Oscar uttrycker inte sjalv nagon skepsis mot
utvarderingssystemet och sdger inte heller huruvida kdnslan av utbytbarhet var ndgot som paverkade
hans beslut om uppsagning. Det gor daremot Nils som beskriver hur han under hela sin tid som
managementkonsult tvingades utmana sina fasor och blev pushad precis till gransen for vad han klarade
av. Samtidigt som han beskriver det som otroligt larande, sdger han ocksa att det var svart att aldrig fa
kanna sig riktigt duktig. ”Det fanns alltid mer att gora, jag var standigt otillracklig.” Nils berattar att han
standigt var stressad pa grund av taxametern som tickade hos kunden och vetskapen om att: “gar jag pa
toaletten nu sa kostar det kunden 2000 kr”. Denna stress tillsammans med en fér hég arbetsbelastning
och for manga néatter pa hotellrum under olika kunduppdrag var det som fick Nils att ta beslutet att siga
upp sig. Anders berattar om liknande erfarenheter och beskriver sig sjdlv som en sa kallad “insecure
overachiever”. Han menar att han, liksom de flesta andra som arbetade inom konsultfirman, drevs av en
osdkerhet och radsla for att misslyckas och for att inte racka till. Eftersom dessa “insecure overachievers”
i stor utstrackning bedémer sig sjélva utifran den egna prestationen, tenderar de enligt Anders att arbeta
valdigt hart och mycket. Det ar ofta utvecklande och belénande i form av bade hoéga ersattningar, hog
status, kunskap och haftiga upplevelser men for mig fanns det en grans menar Anders, “jag kom till en
punkt dar jag kdnde att det jag gjorde, inte langre var meningsfullt, ett ytterligare projekt med ett
ytterligare, for foretaget bra resultat och for mig positiv feedback hade inte givit mig nagot”. Anders
menar ocksa att han inte i tillracklig utstrackning inspirerades av att arbeta med att férbattra foretagens
ekonomiska resultat utan tyckte det var roligare att arbeta med manniskor.

Utmaningarna som konsulterna moter i arbetet forandras under deras tid pa konsultfirmorna i och med
att de blir mer seniora och far storre erfarenhet. Cecilia menar att allt allteftersom personer avancerar
kravs det mer av dem, de ska leda grupper, ta ansvar for projekt, sélja och gora affarer. Det finns tydliga
mal for hur lange en person ska vara pa varje karriarsteg och marker nagon att en ny del av arbetet inte
passar henne, kan hon vilja att sluta och ga till en annan position pa ett annat foretag enligt Cecilia.

Linda beskriver hur det med tiden blev viktigt, inte bara att leverera ett gott arbete, utan ocksa att silja.
Pressen att sdlja kom helt plotsligt utan att hon hade fatt nagon tréning och var for henne svar att
hantera. Jérgen konstaterar att det var en omstallning att komma fran en statlig myndighet dar inte
samma affarstank fanns men att konsultfirman skickade honom pa en séljkurs och att han allt eftersom
fann sig i saljrollen. Nils, som under sina tva ar som konsult aldrig hann fa kravet pa sig att sélja, sager att
formagan att sélja ar vasentlig for en konsult som vill gora karridr som senior men att det pa hans firma
inte forekom nagra formella séljutbildningar utan det var nagot man fick se och ldra av de seniora
konsulterna. Nils sdager att hans storsta talang som konsult var att som ung juniorkonsult kunna arbeta
med och skapa fortroende hos seniora féretagsledare. Som mer senior konsult kdnde han att hans
formagor inte var lika vardefulla och konkurrenskraftiga. Till skillnad fran Nils upplever Alexandra att hon
pa ett bra satt kan moéta de nya krav som firman stéller. Hon haller med om att kravet fran firman pa att
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sdlja 6kar med tiden men att detta ar nagot som fallit sig naturligt for henne. Hon har tidigare arbetat
som saljare inom detaljhandeln och hade med sig erfarenhet och kunskap darifran. Hon tycker dessutom
att hon har fatt bra informell traning tillsammans med seniora chefer under de séljprocesser som hon
arbetat med. Anders beskriver hur han befordrades ganska snabbt inom konsultfirman och att han kdnde
att hans kunskaper utvecklades i takt med att han antog nya utmaningar. “Kunskap och féormagor vaxte
fram kontinuerligt och man befordrades nar man var redo.”

Firmakulturens betydelse

Att firmakulturen ar viktig for att anstallda ska trivas och gora ett bra arbete ar en vedertagen sanning
som bekraftas i vara intervjuer. Olika personer lyfter dock fram olika aspekter fér att definiera
konsultfirmornas kultur och for att peka pa vad som hade betydelse for deras arbete och beslut att siga
upp sig. Att konsultfirmans varderingar stammer 6verrens med den individuella konsultens varderingar
beskrivs som en viktig faktor for att konsulterna ska vilja stanna pa firman. Skalet till att Jorgen lamnade
Revikons var delvis att han inte trivdes med den firmakultur som han upplevde som starkt reglerad och
som inte tillat honom att ta de kunder och uppdrag han ville samt leda sin projektgrupp pa det satt han
ansag mest lampligt. Anders lyfte fram véarderingarnas betydelse och menar att det var fina och bra
varderingar som genomsyrade arbetet pa hans fore detta konsultfirma. ”Det fanns starka
grundvarderingar som producerade de basta och mest beundrade projekten. Sedan kan det ibland vara
svart att behalla varderingarna vid stressiga projekt ndr pressen att tjana pengar ar pataglig. Man
behandlar inte alltid varandra sa bra som man borde i de situationerna.” Oscar fokuserar mer pa de
sociala aspekterna av kulturen, relationen mellan de anstéllda pa firman, nar han beskriver Revikons
kultur som mycket viktig fér medarbetarna. Han menar att eftersom manga konsulter ar utplacerade hos
klienter under langa perioder och ddarmed inte trdffar sina kollegor inom firman, ar det viktigt att
konsultfirman skapar tillfallen for konsulter att traffas dven utanfor arbetet. Oscar tycker att Revikons
gjorde ett bra arbete med att ordna kurser och events for att skapa samhorighet mellan de anstallda.
Lovisa beskriver kulturen i termer av den stamning och det klimat, skapade av férvantningar fran hogre
nivaer inom firman, som radde pa arbetsplatsen. “Pa Revikons kunde man arbeta hur mycket som helst,
och det fanns manga hungriga manniskor villiga att visa framfétterna. En normalvecka dar var pa 50-55
timmar per vecka men kunde uppga till 70-75 timmar. Det géllde att ha armbagar och att vara pa.”

Flera intervjuade beskriver hur de drevs av en féretagsanda och kdnde en gemenskap inom firman. De
sager att de inte skulle ha kunnat eller kan ténka sig att arbeta pa en annan konsultfirma eftersom de
kdnner/kidnde en lojalitet gentemot firman, bade dess manniskor och arbetssatt. Moa siger att hon
kdande lojalitet for konsultfirman definierat som dess kultur och den sida som hon sag och tyckte battre
om an de sidor hon sag hos andra konsultfirmor. Kulturen beskriver Moa som 6ppen och glad, generos,
engagerad, 6dmjuk, flexibel och utan armbagar. Nils beskriver tre faktorer som bidrog till hans lojalitet
gentemot firman. For det forsta menar han att det fanns en otrolig sammanhallning inom firman, sarskilt
mellan konsulter pd samma niva och det gjorde att man kande sig som en X-are gentemot externa
parter. Han menar att det inte forekom nagon intern konkurrens eftersom alla i systemet tjanar pa att
fler avancerar i hierarkin. Det finns inte ett begransat antal positioner utan alla kan avancera. For det
andra hade mentorerna stor betydelse for Nils. Han hade en mycket omtanksam mentor som tog sig tid
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att forsta vem Nils var och hur han fungerade och vad han behévde. “Utan honom hade jag slutat
tidigare”. Nils menar att han fortfarande idag kdnner en lojalitet gentemot firman som till stor del ar
byggd pa tacksamhet. Han sager att han aldrig hade haft det liv han har idag om han inte hade arbetat pa
konsultfirman, att ingen hade tagit honom pa lika stort allvar och att han darfor kdnner tacksamhet och,
fastan han slutade pa konsultfirman for flera ar sedan, en lojalitet for fiirman. Anders kdnner ocksa
fortfarande en lojalitet gentemot sin tidigare konsultfirma. Han menar att han gav dem mycket under sin
tid dar, och fick mycket tillbaka.

Den upplevda lojaliteten hos konsulterna uttrycks genom meningar som ”jag skulle ha svart att ga till
nagon annan konsultfirma da det skulle kdnnas som ett svek” och ”skulle jag ga tillbaka till konsultyrket
skulle jag ga till samma foretag eftersom jag kdnner organisationen och manniskorna”. Att manniskorna
ar viktiga ger daven Alexandra, som fortfarande arbetar som konsult, uttryck for nar hon sager att ”Jag
skulle inte valja att bli konsult pad ett mindre bolag. Jag har byggt mitt natverk inom firman och vill
forvalta det pa ett bra satt”.

Ibland uttrycker de intervjuade en lojalitet, inte direkt mot firman utan gentemot en specifik avdelning
eller arbetsgrupp inom firman. Linda beskriver hur hon nar hon kom hem fran att ha arbetat i utlandet
under en langre period kdnde en minskad lojalitet mot avdelningen. Tidigare hade hon varit valdigt lojal
och hade inte alls tédnkt sluta. Sophia menar att en stor del av hur man trivs pa arbetet beror pa
personkemin inom arbetsgruppen och att det ar vanligt att hela arbetsgrupper byter féretag pa en gang
genom att folja med en tidigare partner till en annan firma. Detta menar hon ar naturligt eftersom man
litar pa dem man arbetar med och vet att man kan arbeta bra tillsammans. Anders menar att umgange
och sociala band uppstar mellan personer som arbetar under langre tider i samma projekt eller som har
inriktat sig pd projekt inom samma bransch. Aven kulturen p& andra alternativa arbetsplatser tycks
paverka konsultens beslut om att sdga upp sig. Oscar berattar att konsultfirman han lamnade hade
varderingar som passade ihop med hans egna. Han beskriver dock sin nya arbetsgivare som an mer
ansvarstagande mot kund, personal och individ, vilket han ser som positivt. Lovisa beskriver hur hon
under en period da hon arbetade mycket ute hos kund efter hand kdnde en viss lojalitet gentemot
denne. Hon beskriver hur den forstaelse som utvecklades fér kundens situation och behov samt den
respekt hon kande for dennes arbetssatt gjorde att en kansla av lojalitet uppstod.

| samtliga konsultfirmor varifran vi har intervjuat personer fanns en mer eller mindre uttalad upp-eller-
ut-policy. Det finns en forvantan att personalen ska prestera och klattra i hierarkin och de som inte gor
det forvantas lamna firman. Anders beskriver detta system som valdigt naturligt, att firman var 6ppen
och uppriktig med systemet och att det i huvudsak sags som ett instrument for att motivera konsulterna
till att utvecklas och inte std och stampa pa samma stélle. Nils beskriver systemet i mindre positiva
ordalag. Han beréattar att han, nédr han insag att han inte ville arbeta sa manga timmar i veckan som
arbetet krévde, tankte att det var lika bra att sdga upp sig sjalv innan nagon partner kom och gav honom
sparken.

Flera av de intervjuade delar in gruppen managementkonsulter i tva olika typer av individer. De som
endast ser arbetet pa firman som en sprangbrada i karridaren och de som ser sig sjdlva som inbitna
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konsulter. Lovisa sager att det finns de som verkligen passar som konsulter. De har vanligtvis ett otroligt
engagemang, nastan ”saljer sin sjal” och arbetar valdigt mycket. Gustav menar att han kunde se vilka av
hans kollegor pa konsultfirman som hade ambitionen att bli partners. “Det ar dem som i stor
utstrackning drivs av att tjana mycket pengar och som ar beredda att offra familjelivet.” Pa samma satt
menar Anders att det kravs valdigt mycket for att avancera till toppen inom en konsultfirma och att det
ar en sarskild typ av individer som ar beredda att gora den investering som kravs. En majoritet av de vi
talat med, inklusive Alexandra, har aldrig haft en uttalad 6nskan om att bli partner. Alexandra menar att
flesta partners ar man och att hon kan forsta det eftersom det finns méan pa firman som aldrig har varit
pappalediga. Oscar sager att han identifierar sig som konsult och kan tanka sig att bli partner i framtiden.
Aven Gustav menar att han har nart en drém om att bli partner men att han med &ren insett att han inte
vill leva det liv som partners lever: ”att resa runt sex av sju veckodagar och traffa barnen endast 6ver en
|6rdagsmiddag.”

Flera av de intervjuade menar att strukturen med partnerskap i hog grad paverkar kulturen pa firman.
Linda menar att partnerskapet var valdigt synligt pa den firma hon arbetade pa och att det fanns en ”se
pa oss, ar du riktigt duktig kan du bli som oss —mentalitet” bland partnerna som fick framfor allt de
juniora konsulterna att se upp till dem, “de var nastan som gudar”. Enligt J6rgen bidrog partnersystemet
till att gbra chefsstrukturen nagot oklar. Han menade att det var vanligt att gruppchefen forst talade om
hur en sak skulle goras och att det blev svart nar senare tva partners gav helt andra instruktioner. Detta
skiljer sig fran Alexandras beskrivning av hennes arbetssituation dar hon menar att hon alltid “vet vad
som galler” och déar det inte finns nagra motsagelser mellan vad som sags av chefer pa olika nivaer i
firman.

Lonens betydelse

Flera av de intervjuade beskriver hur konsultfirmorna forsokte behalla sina anstéllda genom att erbjuda
dem hogre I6ner och andra materiella formaner. Lovisa berattar hur firman erbjéd bland annat
traningskort och stod for tavlingsavgiften till golftavlingar. Linda beskriver hur firman nar hon meddelade
att hon tankte sdga upp sig erbjod henne en hogre I6n som matchade den |6n hon skulle fa pa det nya
foretaget. Flera intervjuade menar att l6nen var en betydelsefull faktor vid uppsagningsbeslutet. Linda
sager att ersattningen vagde in nar hon beslutade sig for att ta tjansten pa finansforetaget, eftersom den
var ganska mycket hégre dar. Bonusen menar hon dock var battre pa Revikons men den var inte nagot
att rékna med. Ersattningen var ett litet orosmoment nar Anders valde att sdga upp sig. Han gick fran en
bra I6n pa en etablerad firma till att starta ett eget féretag inom ett for honom helt nytt omrade. Han
kdnde att han var ute pa lite tunn is men att han var tvungen att ge det ett forsok. Alexandra skulle inte
vara villig att ga ner i I6n om hon bytte arbete. Hon anser att ersattningen ar mycket relevant och skulle
tanka sig for en och tva ganger innan hon tog ett arbete med lagre ersattning.

En majoritet av de intervjuade menar dock att 16n och andra materiella formaner hade en mindre
betydelse for deras uppsagningsbeslut. Oscar sager att han visserligen fick hogre ersattning pa det nya
foretaget, men att typen av arbete var avgoérande och att ersattningen fick underordnad betydelse
eftersom den uppfyllde minimikravet. Sophia gick ner nagot i 16n pa sitt nya arbete men tycker det
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uppvags av den hogre forutsagbarheten hon har och de nya utmaningar hon moéter i sin nya tjanst. Att
Moa fick en sdmre ersattning i sin nya anstallning var inget hon tankte pa. “Jag drivs inte av pengar”.

Bilden av den goda konsulten

Personalstrukturen i de konsultfirmor de intervjuade har arbetat for beskrivs som en pyramid, med fa
seniora deldgare i toppen och manga juniora medarbetare langst ner i pyramiden. For att bibehalla
denna struktur menar Oscar att det ar nddvdandigt med en hdg personalomsattning i firman. Cecilia
menar att man pa firman ar medveten om att manga som anstélls som nyutexaminerade ser firman som
en plats att bygga en verktygslada under ett par ar for att sedan ga vidare och ta en position i linjen. Det
ses som naturligt och nagot som rekryteringsavdelningarna rdknar med nar de anstéller juniora
konsulter. En till andra branscher sett, relativt hdg personalomsattning pa 10 %, beskrivs som en rimlig
siffra for en konsultfirmas verksamhet, med dess struktur och organisation.

Flera av vara intervjuade menar att de kan tanka sig att i framtiden komma tillbaka till konsultyrket och
aven till samma konsultfirma, da i en mer senior roll. De menar att det efter nagra ars klattrande inom
konsultfirman blir viktigare att ha erfarenhet fran ett linjearbete om man vill kldttra dnnu hogre i
hierarkin. Manga ser darfér uppsagningen fran konsultfirman som ett temporart karridrstrategiskt
uppehall under vilket de kan samla erfarenheter och kunskaper fran linjearbete for att sedan aterga till
att arbeta som konsulter. Sophia sédger att dven om hon trivdes pa Revikons och sattet de arbetade pa
och hade ett bra natverk dar, ville hon prova pa att géra nagot nytt. Hon anser att sju ar pa ett och
samma stalle/inom samma typ av arbete ar lang tid och hon var intresserad av att fa erfarenhet och
kunskap av linjearbete. “Detta ar nagot som en kund ofta forvantar sig att en konsult ska ha.” Linda
menar att om hon inte hade fatt erbjudandet fran finansféretaget hade hon troligen stannat pa Revikons
i endast nagot ytterligare ar. Hon ville se vad som fanns pa andra sidan och kdnde att hon som konsult
gav rad om saker som hon inte hade nagon praktisk erfarenhet av och inte visste nagot om sjalv.

Medan Sophia och Linda valde att sdga upp sig fran konsultfirman for att fa nya erfarenheter och en
storre legitimitet som framtida konsulter finns det personer som vi intervjuat som har valt att gora
tvartom, det vill sdga sagt upp sig fran sitt arbete i linjen for att arbeta som konsult under ett par ar med
intentionen att fa nya verktyg och bredare erfarenhet att ta med sig tillbaka till deras arbete i linjen.
Gustav ar ett exempel pa detta. Han ville fa konsulterfarenheten for att skapa sig en battre plattform att
sta pa och darmed kunna gora en snabbare och béttre karriar inom industrin. Lovisa och Nils valde inte
konsultyrket av samma skdl som Gustav, men ger dnda uttryck fér konsultyrket som en form av
legitimitetsskapare. Lovisa beskriver hur anstéallningen innebér att konsultfirman “gar i god for en”. Pa ett
liknande satt beskriver Nils hur hans erfarenheter fran konsultarbetet givit honom mycket legitimitet i
hans fortsatta karridr. Han menar att han har mycket gratis i forsaljningssituationer idag och att ”sa fort
folk ser att man har den har bakgrunden &ar de beredda att lyssna lite mer.” Anders beskriver sina
erfarenheter pa ett liknande sdtt och menar att han har haft stor nytta av saval de kunskaper han
tillagnat sig som konsult, konsultfirmans namn pa CV:t samt det natverk han skapat bade inom
konsultfirman och bland tidigare klienter.
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Oscar anser att det har gatt inflation i ordet konsult eftersom vem som helst och vilka féretag som helst
kan sdga sig vara konsulter, dven néar de inte arbetar som radgivare eller saljer oberoende tjanster. Att
Oscar ansag att man pa Revikons verkligen var en oberoende radgivare var avgérande for att han valde
detta alternativ over andra erbjudanden. Denna tveksamhet infér den egna professionens trovardighet
ar synlig dven i Sophias svar pa huruvida hon kdnner att hon vill beskriva sig sjalv som konsult: "eftersom
jag har sett att alla konsulter inte gor ett jattebra jobb vill jag inte ga i god for alla konsulter”. Flertalet
intervjuade sdger dock att de inte motts av ndgon skepsis under deras tid som konsulter.

Svarfunnen balans mellan arbete och privatliv

Flera intervjuade belyser problematiken som kan uppsta nar en konsult bildar familj och maste prioritera
hur hon eller han vill investera sin tid och energi. Hur konsultens familjesituation ser ut, om hon eller han
har en partner som har mdjlighet att arbeta deltid samt hur konsulten varderar extern hjalp i form av
hushallsnéra tjanster och barnflicka har betydelse for hur konsulten l6ser dessa problemsituationer.
Sophia menar att det &r vanligt att kvinnliga managers i hennes alder slutar i samband med att de far
barn och det blir svarare att kombinera arbetet med familjelivet. Sophia, som har ett litet barn och en
man med eget foretag menar att den forutsdagbarhet och mojlighet att planera som hennes nya arbete
erbjuder dr mycket vardefull for henne. Hon gick ner ndgot i 16n nar hon bytte arbete, men tycker det
uppvags av den hogre forutsdgbarheten hon har pa sin nya tjanst. Gustav, vars sambo ocksa arbetar
mycket, avslutade sin anstéllning som konsult for att han kande att han inte hade tid for sin familj och
inte ville att hans barn skulle uppfostras och vdaxa upp med en barnflicka. Han hade planen att fortsatta
inom konsultfirman men menar att “varderingarna inte blir tydliga och befasts forran du kommer i en
situation dar du stalls infor valet mellan jobb och familj”. Moa hade sjalv inte familj ndr hon slutade som
konsult men det faktum att hon har en liten lillasyster som hon alltid varit som en extramamma at samt
att hon tidigare haft en svar tid privat har gjort att hon som relativt ung kant att familjen varit viktig. Hon
sager att: “De tankar som jag hade som 22 aring marker jag att folk runt omkring mig borjar ha nu som
27-28 aringar.” Moa menar att detta var nagot som bidrog till att hon inte sag langsiktigt pa sin
konsultkarriar. Inte heller Nils hade familj under tiden han arbetade som konsult men beskriver anda hur
hans “privatliv foll ihop”. Efter 6ver tva ar pa firman hade Nils varit pa konstant resande fot och inte gjort
en enda dag pa Stockholmskontoret. Han beskriver hur han férsokte umgas med vanner pa helgerna
men att han da hade stort ensamhetsbehov efter att ha ”statt pa scen” under hela arbetsveckan. ”"Han
sager att han inte hade velat ha tiden som konsult ogjort men att han, om han kunnat valja, inte hade
gjort om det. "Det kostade mig fem ar av mitt liv”. Anders som dven han var singel nar han sade upp sig
fran konsultfirman beskriver hur den harda arbetsbelastningen paverkade hans privatliv negativt. Han
berattar hur han saknade enkla grejer som att d4ta middag med vanner mitt i veckan, att ga pa gymmet
och trdna och att inte vara dodstrott en fredag kvall utan ha energi att gora nagot kul. Jorgen belyser
ocksa problemet men har aldrig behovt prioritera bort sitt arbete eftersom hans fru arbetar deltid nar
barnen fortfarande ar sma. Han beskriver att arbetet fungerar ihop bra tillsammans med hans privatliv
men att de manga arbetstimmarna som konsult var nagot som han och hans hustru diskuterade nar han
borjade fundera pa att lamna sitt linjearbete.
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Majoriteten av vara intervjuade menar att konsultfirman gjorde valdigt lite for att underlatta och stétta
konsulterna nar de hamnade i den nya situationen att forséka kombinera familjeliv med arbete. Lovisa
sager att det var mojligt att arbeta hemifran pa kvallar med hjalp av laptop och mobiltelefon men att
detta i praktiken innebar mer arbete och mindre fritid. Flera intervjuade menar dven att det fran
ledningen fanns en uttalad mojlighet att arbeta deltid men att konsulterna dndd kdnde att de var
tvungna att arbeta till kl. atta pa kvallen. Lovisa beskriver det som ”politiskt korrekt” att ha en 6ppen
attityd mot personalens 6nskan om balans mellan privat- och arbetsliv, men hon upplevde att
arbetsgivaren sa en sak men gjorde nagot annat.

Cecilia, HR- representant, menar att de har ett tryck pa sig uppifran att arbeta med fragor som “gender,
diversity and inclusiveness”. Hon sdger att firman inte har nagra speciella formaner foér, eller
erbjudanden till smabarnsforaldrar, daremot paverkas ledares bonus delvis av hur bra de lyckas behalla
kvinnor. Nar Sophia ville sdga upp sig erbjod sig firman att betala barnflicka och hushallsnara tjanster for
att fa behalla henne. Nar Gustav blev pappa och var tveksam till om han kunde fortsatta att arbeta lika
mycket som tidigare erbjod ledningen inte nagra alternativ till I6sningar. Han sdger att nar han pratade
med sina chefer fanns det ingen forstdelse for Gustavs forandrade forutsattningar, det var befordran,
synonymt med mer ansvar och arbete, eller att saga upp sig som géllde, upp-eller-ut. Det var dock inget
problem att vara pappaledig.

Erbjudande om annat arbete

Flera intervjuade beskriver hur de under tiden de arbetade som konsulter kontaktades bade av
rekryteringsforetag och direkt av potentiella arbetsgivare med erbjudanden om arbete. Oscar menar att
detta ar bade vanligt och naturligt eftersom konsultyrkets variation och utmaningar gor konsulterna
valrustade for flera olika typer av arbeten och positioner. Dessutom, menar han, ar det faktum att man
har arbetat pa en valkand konsultfirma “nagot som drar rekryterare och andra féretag till sig da det ses
som ett kvitto pa att man ar mycket kompetent”. Flera av de intervjuade beskriver deras situation i likhet
med Lovisa: “Jag fick erbjudanden om anstéllningar och traineeplatser pa andra foretag men tackade nej
eftersom de inte kdndes tillrackligt intressanta.” | vilken utstrackning konsulter far nya erbjudanden om
arbete beror enligt de intervjuade delvis pa den ekonomiska konjunkturen. Oscar berattar att han vid ett
flertal tillfallen under sitt forsta halvar pa Revikons blivit kontaktad och erbjuden nya arbetsmojligheter
men dessa erbjudanden minskade i takt med lagkonjunkturens utveckling. Nils beskriver hur han, nar
han bestamde sig for att sdga upp sig fran konsultfirman mitt i hogkonjunkturen, inte sdkert visste vad
han ville gora eller till vilket foretag han ville ga. Det var dock inget bekymmer menar han.
“Arbetsmarknaden skrek vid den har tiden efter arbetskraft med min bakgrund och alla som jag hade
sett lamna konsultfirman hade det ju gatt bra for”.

Olika personer tillskriver erbjudanden om nya arbeten olika stor betydelse for deras beslut att sdga upp
sig. Oscar beskriver hur det erbjudande han fick fran industriféretaget var precis det han var intresserad
av, hur det var "perfekt” och hur han darfor "inte kunde tacka nej”. Jorgen beskriver hur han forst
tackade nej till hans nya arbetsgivares erbjudande men efter arbetsgivarens entragna forsok att 6vertala
honom tackade han slutligen ja till tjansten. Linda sager att hon inte hade haft nagra tankar pa att sluta
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pa konsultfirman forrdn hon fick ett intressant erbjudande som fick henne att borja tanka over sin
situation och sina framtidsplaner. Hon kdnde att ”“Gud vad jobbigt att det hdar kom nu” men efter att ha
vagt for- och nackdelar mot varandra samt altat beslutet med vanner och kollegor tog hon beslutet att
lamna konsultfirman. Linda tilligger dock att om hon inte hade fatt erbjudandet fran finansféretaget
hade hon stannat pa Revikons endast i ndgot ytterligare ar. Denna beskrivning ar vanligt férekommande
bland de intervjuade. Aven Lovisa beskriver hur hon, om erbjudandet om nytt arbete inte hade dykt upp,
nog hade borjat soka ett nytt arbete inom 6-12 manader. Moa som ocksa tackade ja till ett erbjudande
om arbete pa ett annat foretag sager att hon kdnde att konsultarbetet var nagot som hon gjorde under
en begransad period och att hon inte sag att hon kunde ha utvecklats som konsult inom konsultfirman pa
lang sikt. Flera intervjuade beskriver dock inte forekomsten av erbjudanden om andra arbeten eller
alternativa arbeten som nagot som i forsta hand initierade en tankeprocess om att lamna konsultfirman
eller pa andra satt var avgorande for deras beslut att sdga upp sig.
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Analys - del 1

Véart mal med uppsatsens analys dr att férst identifiera de faktorer som inom varje enskilt teoretiskt
perspektiv férklarar varfér konsulter sdger upp sig, och ddrefter se hur dessa faktorer relaterar till teorin
om arbetsinbdddning. | denna férsta del analyseras betydelsen av ett nytt arbetserbjudande,
konsulternas och konsultfirmornas konstruktion av identiteter samt de institutionella omgivningarna. Vi
analyserar dven empirin utifrdn ett genusperspektiv.

Betydelsen av erbjudande om nytt arbete

Ett enkelt s&tt att besvara fragestéllningen i denna uppsats ar: Konsulterna sager upp sig for att de far ett
erbjudande om ett battre arbete nagon annanstans. Det vore inte ett felaktigt svar. En majoritet av de
intervjuade har slutat efter att de fatt ett erbjudande om arbete fran ett annat foretag. Att besvara
fragan pa detta satt uppfyller dock inte hela syftet med var uppsats. Vi har inte utdkat var férstaelse for
de underliggande faktorer i konsultens livs- och arbetssituation samt de kognitiva processer som leder
fram till konsulternas uppsagningsbeslut. Det som ar intressant inom ramen for denna uppsats ar att
forsta vad som far konsulterna att tacka nej till vissa erbjudanden och ja till andra. Erbjudandet ensamt
ar, som vi ser, sdllan ett skal att sdga upp sig. Det ar i den process som konsulten utvarderar sina
alternativ och mot bakgrund av hennes varderingar, forestallningar och livssituation, bestammer sig for
att gora sarskilda prioriteringar som vi hittar de grundlaggande orsakerna till att konsulten viljer att
sluta.

Konsulters identitetskonstruktion

Konsult kan sjdlv - om oviljan och oformagan att lata sig formas

Enligt Alvesson kraver kunskapsforetagets komplexa arbetssituation och den hoga graden av
klientanpassning alternativ till de traditionella ledningsstrategierna. Han menar att ett effektivt satt att
leda anstallda i ett kunskapsforetag och férsakra sig om att de utfor ett bra arbete ar att forma och
homogenisera de anstalldas identiteter. Flera av intervjuobjekten beskriver hur konsultyrket, liksom
konsultfirman de arbetade p3a, formade eller forsokte forma deras identiteter till att battre passa firmans
kultur och konsultrollens utmaningar. Vissa beskriver det explicit som en homogeniseringsprocess i
vilken konsultfirmorna arbetade med att ”“skapa konsulter” och ”goéra kopior av varandra.” Andra
beskriver det som en mer subtil paverkansprocess i vilken konsulterna sag och ldarde av varandra och
dldre kollegor. Detta verkar vara en for konsultfirmorna medveten strategi for att pa ett sa effektivt satt
som mojligt utveckla, framfor allt juniora konsulter, till att pa ett professionellt sitt moéta kundernas
forvantningar. Liksom McDonalds strategi att ha identiska menyer, identisk inredning och service i alla
McDonaldsrestauranger for att kunden ska kdnna sig sdker pa vad hon far, ar
managementkonsultfirmornas strategi att forma alla juniorkonsulter till kopior ett satt att garantera
kunden att det hon far ar god kvalitet. Vissa av vara intervjuobjekt fann sig i att lata sig i att lata sig
paverkas och formas pa detta satt. De tyckte det var utvecklande, roligt och noédvandigt. Andra
accepterade denna formningsprocess som ett faktum men behdll en viss skepsis distans till den, medan
en tredje grupp inte kunde eller ville kliva in i den roll som firman forsdkte tvinga pa dem. For ett par av
de intervjuade var ett misstycke med homogeniseringsprocessen som styrmekanism samt en ovilja
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och/eller oférmaga att anpassa sig till denna konsultmall en starkt bidragande faktor till att de ldmnade
sina respektive konsultfirmor. | likhet med vad resultaten i Greys studier av revisorer i Finland och
Storbritannien visar, kan vi se att en oférmaga eller ovilja att anpassa sig till radande forestallningar om
hur en professionell konsult bor se ut och upptrada, leder till att konsulter slutar.

Flera av de intervjuade delar in gruppen managementkonsulter i tva olika typer av individer. De som
endast ser arbetet pa firman som en sprangbrada i karriaren och de som ser sig sjalva som inbitna
konsulter. Det ar tydligt hur viljan att identifiera sig med firman och konsultrollen samt viljan att lata sig
formas till konsult av firman skiljer sig at mellan dessa tva grupper av individer. Om en individ endast ser
tiden som konsult som en sprangbrdada pa vdg mot nagon annan position pa ett annat féretag, ar det
naturligt att hon inte identifierar sig med konsultyrket eller med konsultfirman i samma utstrackning som
den individ som vill satsa helhjartat pa en konsultkarridr. En tredje grupp konsulter som vi kunde
identifiera under vara intervjuer var den grupp som varken identifierade sig med konsultrollen eller med
konsultfirman. Nils beskriver hans tid som konsult som en gratischans och en héaftig bonus. Han menar
att hans mal aldrig hade varit att vara dar, han hade aldrig kdmpat och stravat for att komma dit och
efter ett par ar pa firman kdnde han sig fortfarande som ”killen fran landet”. Vi ser har hur konsulternas
bakgrund, hur de formats av tidigare erfarenheter och hur de ser pa sig sjdlva, med andra ord de
identiteter som de bar med sig in i konsultfirman, har betydelse for deras identitetskonstruktion och i
forlangningen for deras beslut att sdga upp sig. En konsult vars foraldrar ar partners pa en konsultfirma
och som alltid har haft malsattningen att gora karriar i konsultbranschen och dgnat manader at att l6sa
case for att klara konsultfirmornas case- intervjuer, har investerat mycket i tid, energi och ambition for
att i forvag bygga upp sin identitet kring konsultrollen. Denna férberedande identitetsformning kan, nar
konsulten startar sin anstéallning, tdnkas underlatta for denne att anpassa sig till konsultfirmans bild av
den ideala konsulten. Den kan ocksa gora de upplevda forlusterna vid tankar om uppsagning storre
eftersom det kan vara svart att sldppa taget om foérestallningar om vem man ar och vad malet med den
egna karridren ar. Som i fallet med Nils, kan det vara lattare att tanka sig alternativa yrkesbanor och att
ta beslutet att sdga upp sig fran sitt arbete om man har en valdigt liten del av den personliga identiteten
investerad i att vara konsult pa en specifik konsultfirma.

Foranderlig tillvaro skapar svarbevarad och kluven identitet

Samtliga intervjuade beskriver konsultyrket som ett foranderligt arbete, dar ingenting nagonsin &r
konstant och déar konsulten maste vara anpasslig och beredd att ta sig an vitt skilda uppgifter pa olika
uppdrag hos olika kunder. Ofta beskrivs dessa egenskaper som nagot positivt, att det ar roligt och
utvecklande att arbeta med varierande uppgifter i manga olika miljder. Ibland beskrivs dock denna
foranderliga och komplexa arbetssituation som pafrestande. Med en projektledare, konsultfirmans
partners och klienter som alla har olika forvantningar pa konsultens prestation och som dessutom ger
olika direktiv for konsultens arbete, upplevde manga intervjuobjekt forvirring och frustration. Alvesson
menar att den foranderliga, osdkra och inkonsekventa verklighet konsulterna har att hantera i sin vardag
kan gora det svart for konsulterna att landa i och kdnna sig sékra i sin identitet. Det kan ocksa leda till att
konsulten kdnner en avsaknad av fullt medlemskap i de arbetssammanhang hon ingar i. Det &r inte nagot
som vara intervjuobjekt lyfter fram som starka skal till varfor de lamnade sin anstéllning, men vi ser att
de krav och férvantningar som konsulterna har pa sig, som ser olika ut och kommer fran olika hall, gér
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det svarare for konsulten att utveckla en konsistent identitet som de kdnner sig trygga i och kan sta for.
Né&r konsulterna inte finner en stabilitet och en trygghet i sitt arbete ar det svart for dem att veta pa
vilken grund de ska bygga upp sin identitet. Resultatet blir att de i mindre utstrackning eller inte alls
anvander firman eller konsultrollen som grund for sitt identitetsskapande och istdllet utgar fran sitt
privatliv och anvdander exempelvis foraldraskapet som byggsten i deras identitetskonstruktion. Detta
leder till att konsulterna upplever det som enklare att lamna konsultfirman och konsultrollen eftersom
deras identitet inte star och faller med konsultyrket. Det skulle ocksd kunna vara sa att konsultyrket
skapar individer med anpassliga identiteter. De ar vana att vara hoppjerkor och byta bade arbetsplats,
arbetspartners och arbetsuppgifter och processen att byta arbete vacker darfor lite motstand.

Standigt nya krav, utmaningar och utvirderingar skapar stress

Alvesson beskriver hur konsulters prestation i stor utstrackning ar beroende av klientens bedémning av
deras prestationer, i vilken det alltid finns element av slumpmassighet, godtycke och politik. Han menar
darfor att konsultens stéllning alltid ar tillfallig och i viss man omstridd och definieras bara genom den
senaste prestationen. Ett par intervjuobjekt uttrycker den stdndiga utvdrderingen av den egna
prestationen som pafrestande. De menar att det var latt att kdnna sig otillrdcklig och dven om man
presterade bra och fick bra utvarderingar i ett projekt, var det anda bara att borja om fran noll i nasta
projekt. De behovde stdndigt bevisa sin kompetens infor sig sjdlva, sina chefer och klienter.
Utmaningarna som konsulterna moéter i arbetet férandras under deras tid pa konsultfirman, allteftersom
de blir mer seniora och far storre erfarenhet. Nagra intervjuade sager att de kidnde att de saknade
kompetenser och egenskaper som ett avancemang i hierarkin krdvde. Andra menar att bristen pa stoéd
och support i att utveckla nya fardigheter gjorde att de kdnde sig pressade av de nya kraven. En tredje
grupp beskrev hur utmaningarna helt enkelt inte inspirerade dem, att deras huvudsakliga intresse lag
inom ett annat omrade och att arbetet darfor inte kindes meningsfullt. Den storsta férandringen som de
intervjuade beskriver ar nar de forvantades att borja salja. Det upp-eller-ut-system som mer eller mindre
genomsyrade kulturen pa samtliga konsultfirmor tycks forstarka denna press. Nils beskriver hur han, nar
han insag att han inte ville arbeta sa manga timmar i veckan som arbetet kravde, tankte att det var lika
bra att sdga upp sig sjalv innan nagon partner kom och gav honom sparken. Férestallning om att det ar
upp-eller-ut som géller kan saledes bidra till att konsulter hellre valjer att sdga upp sig én att vara kvar
inom firman och riskera att mota utmaningar som de kanske inte klarar. Vi ser att den process som
konsulter gar igenom nar de ser att de egna férmagorna inte svarar upp mot férandrade krav fran
firman, som en paverkande faktor i konsultens beslut att sdga upp sig. Far konsulterna inte tillracklig
bekraftelse utifran pa att de gor ett bra arbete eller kdnner de sjilva att de inte moter de av firman
uppsatta prestationskraven ar det troligt att de véljer att [amna firman.

Alvesson menar ocksa att det, pa grund av konsultarbetets komplexitet, klientberoendet samt franvaron
av certifieringar och standarder inom branschen, rader en viss skepsis gentemot konsultyrket och
konsulters arbete. Detta ar nagot vi i liten utstrackning ser i vara intervjuer. Ett par intervjuobjekt
uttrycker en tveksamhet infor att ta pa sig sjalva konsulttiteln eftersom de menar att vem som helst kan
kalla sig konsult eller for att de har sett att alla konsulter inte gor ett sa bra arbete och ddarmed inte vill
identifiera sig med dessa. Flertalet intervjuobjekt sdger dock att de inte har métts av nagon skepsis
under deras tid som konsulter. Det tycks saledes inte som att en skepsis gentemot konsultyrket och
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konsulters arbete ar en direkt bidragande faktor till att konsulter vdjer att ldmna sina arbeten.
Medvetenheten om denna skepsis skulle dock kunna 6ka osdkerheten 6ver den egna professionella
identiteten och forstarka konsultens behov av att motsvara kundens forvantningar och skapa legitimitet
for sin yrkesroll.

Partner - ingen dromposition

Flera av de intervjuade menar att partnerstrukturen i hég grad paverkar kulturen pa firman. Samtidigt
som partnerna beskrivs som mycket respekterade och som en inom firman upplyft grupp, finns det
tydliga forestallningar om partnerrollen och om vem den typiske partnern ar som inte ar enbart positiva.
”"Det ar dem som i stor utstrackning drivs av att tjdna mycket pengar och som ar beredda att offra
familjelivet”, "De ar de som ndastan saljer sin sjal till arbetet”. Enligt Alvesson ar det vanligt att unga
professionella inom kunskapsforetag identifierar sig med modjliga framtida positioner och roller. En
majoritet av de vi talat med, har aldrig haft en uttalad énskan om att bli partner. Det ar sannolikt att de
konsulter som i storre utstrackning trivs i partnerkulturen och har en 6nskan och en stravan att bli
partner fortsatter att arbeta langre inom en firma dn de konsulter som inte identifierar sig i en framtida
roll som partner.

Professionell vs. organisationsbaserad identitet

Fa av de intervjuade kunde siga att de identifierade sig med konsultyrket eller att de i férsta hand sag sig
sjdlva som konsulter. En stérre andel menade att de har lart sig mycket under sina konsultar och att de
har praglats av yrket. Flera intervjuade identifierar eller identifierade sig istdllet med firman. De beskriver
hur de drevs av en féretagsanda och kdnde en gemenskap inom firman. Flera sdger att de inte skulle ha
kunnat eller kan tanka sig att arbeta pa en annan konsultfirma eftersom de kdnner/kdnde en lojalitet
gentemot firman, bade dess manniskor och arbetssatt. Alvesson menar att personer som i férsta hand
ser sig som professionella med en mycket hog grad av autonomi och sakkunskap, kan komma att
motsatta sig de organisatoriska arrangemangen, hierarkier och de former av kontroll som féljer med
dem. Vi ser att det har uppstatt konflikter mellan professionella och organisationsbaserade identiteter
endast i de fall nar konsulten varit dldre och har haft arbetslivserfarenhet och en utpraglad yrkesroll
sedan tidigare. Jorgen &r ett exempel pa en person som format sin identitet kring sin tidigare profession
och har svart att anpassa sig till de mallar och ménster som hans tidigare konsultfirma forsokte fa honom
att folja. Problematiken med kontrasterande professionella och organisationsbaserade identiteter ar
saledes endast synlig for dldre professionella som pabdrjar sin konsultkarriar senare i livet. For 6vriga
konsulter verkar en svag identifiering med bade konsultroll och firma bidra till att det ar lattare att ta
beslutet att saga upp sig.

Relationer, inte pengar skapar lojalitet

Enligt Alvesson kan lojalitetsbegreppet delas in i tva kategorier: instrumentell lojalitet dar pengar och
makt ar viktiga byggstenar samt identifikationsbaserad lojalitet dar meningsfullhet och deltagande ar de
centrala komponenterna. Flera av de intervjuade beskriver hur konsultfirmorna forsokte forma
konsulterna att stanna kvar pa firman genom att erbjuda dem hogre I6ner och andra materiella
formaner. Somliga menade ocksa att I6nen var en betydelsefull faktor vid uppsadgningsbeslutet men
knappast nagot som skapade kanslor av lojalitet gentemot konsultfirman. En majoritet beskriver istéllet
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hur den sammanhallning som skapades bland konsulter pa samma niva, i samma team eller pa samma
avdelning gav upphov till kdnslor av lojalitet. | ett par intervjuobjekts beskrivningar av deras kanslor for
konsultfirman framkommer kanslor av tacksamhet. De beskriver hur de fatt lara och uppleva sa mycket
under sina ar som konsulter och att de darfér kdnner en lojalitet baserad pa tacksamhet gentemot
konsultfirman. Huruvida denna tacksamhetslojalitet ska tolkas som instrumentell eller
identifikationsbaserad lojalitet ar inte helt givet. En del av tacksamheten tycks vara riktad mot den
levnadsstandard som arbetet och erfarenheten som konsult har mdjliggjort, medan en del tycks vara
riktad mot de positiva kdnslor som arbete, resor och relationer med kollegor har givit. Det tycks dock
vara sa att denna lojalitet byggd pa tacksamhet gentemot konsultfirman har skapats efter det att
konsulten lamnade firman och var saledes ingenting som paverkade konsulten i dennes
uppsagningsbeslut.

For att sammanfatta, ser vi att de sociala banden pa firman tycks vara av storre betydelse for att en
kdnsla av lojalitet ska skapas an ersattning i form av |6n och andra materiella férmaner. De sociala
banden och kdnslor av gemenskap och tillhorighet behdver dock inte vara skapade mellan konsult och
firma utan kan formas mellan konsult och avdelning eller mellan konsulten och dennes arbetsgrupp.
Trots att flera konsulter kdnde lojalitet med firman, en avdelning eller en arbetsgrupp, valde dnda
samtliga att sdga upp sig. Lojaliteten var saledes inte en faktor som hade en tillrackligt stark inverkan pa
konsulten for att denne skulle 6verse med upplevda negativa tankar och kanslor i forhallande till sin
arbetssituation. Den identifikationsbaserade lojaliteten var dock tillrackligt stark for att de intervjuade
inte skulle valja en annan jambordig konsultfirma och for att flera skulle kunna tdnka sig att komma
tillbaka till firman i en annan roll senare i karridren.

Institutionella omgivningars pdverkan pad individens uppsdgningsbeslut
Det ar inte bara faktorer inom firman sasom arbetskollegor, arbetsuppgifter och firmakultur som
paverkar konsultens beslut att sdga upp sig. De institutionella omgivningarna spelar en viktig roll
eftersom de skapar forestéllningar och normer som konsulten maste forhalla sig till och satter ramarna
for vad som anses vara ett bra beslut.

Saval fore detta konsulter som den HR- representant som vi intervjuat sager att konsultfirmorna i stor
utstrackning fungerar som en plantskola och sprangbrada for nyutexaminerade. Det ses som naturligt
och &r enligt Cecilia nagot som rekryteringsavdelningarna raknar med nar de anstaller juniora konsulter.
Att forestallningen om konsultfirman som en plantskola och sprangbrada ar spridd och stark, bade bland
konsulter och bland andra anstéllda pa konsultfirmorna ser vi som en bidragande faktor till att manga
juniora konsulter véljer att sluta efter bara nagra ar pa konsultfirman. De foljer helt enkelt de normer
som institutionella omgivningar skapar for hur man gor karriar och vad som anses vara en bra start pa
karridren. Dessutom kan forestallningen om att det ar naturligt och helt godtagbart att konsulter sager
upp sig fran sitt arbete leda till att konsulter inte upplever det sarskilt svart eller kvalfyllt att sdga upp sig
och soka sig till en ny position pa ett annat foretag.
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Alvesson menar att eftersom managementkonsultverksamhet saknar flertalet av de kriterier som gor att
den kan definieras som en profession har den inte en given legitimitet utan att det vilar pa
konsultfirmorna och konsulterna sjalva att skapa denna. | vara intervjuer framkommer det att behovet
av, liksom viljan att skapa legitimitet for sin egen roll som konsult ar stor. Flera intervjuobjekt beskriver
hur det inom konsultbranschen upplevdes som viktigt att ha erfarenhet fran att ha arbetat i linjen,
sarskilt om man ville na hoégre positioner inom konsultfirman. Vissa intervjuade uttrycker en osdkerhet
over den egna kunskapen och forklarar hur de genom att ta ett arbete i linjen ville tilldgna sig praktisk
erfarenhet av det som de som konsulter hade givit rdd om. Samma personer menar att manga kunder
faktiskt forvantar sig att konsulten ska besitta dessa erfarenheter. Medan en del av de intervjuade valde
att sdga upp sig fran konsultfirman for att skapa nya erfarenheter och en stérre legitimitet som framtida
konsulter finns det personer som har valt att gora tvartom, det vill sdga som sagt upp sig fran sitt arbete i
linjen for att arbeta som konsult under ett par ar med intentionen att fa nya verktyg och bredare
erfarenhet att ta med sig tillbaka till deras arbete i linjen. Konsultyrket tycks saledes vara
legitimitetsskapande i sig och bidra till att den enskilda konsulten far stérre trovardighet och goda
forutsattningar for en fortsatt karridr. Flera beskriver konsultyrket i dessa termer, som ett sorts kvitto pa
att man ar tillrdckligt smart och kvalificerad. Vi kan saledes se att konsulter siger upp sig dels for att
tillagna sig ny erfarenhet och skapa legitimitet som framtida konsulter, och dels fér att de uppnatt det
egna syftet med konsultarbetet och vill aterga till ett linjearbete och utnyttja sin nyférvarvade kunskap
och legitimitet for att gora karridr dar. Vi namnde tidigare hur den skepsis gentemot konsultyrket och
konsulters arbete som vissa intervjuade upplevde under sin tid som konsulter, skulle kunna forstarka
detta behov av att skapa legitimitet.

Ett genusperspektiv

En forsta intressant observation vi gor nar vi studerar vart intervjumaterial ur ett genusperspektiv ar att
motiven till varfor konsulterna sokt sig till deras respektive konsultfirmor skiljer sig at mellan mén och
kvinnor. Kvinnorna beskriver ofta foretagsklimatet, en human firmakultur och ett intryck av cheferna
som trevliga och lattsamma som faktorer paverkade deras val av konsultfirma. Mdnnen beskriver sina val
av konsultfirma mer i termer av att det var karridrstrategiskt smart. Denna signifikanta skillnad ar
intressant eftersom den visar pa konsulternas bakomliggande varderingar och férestallningar om hur
konsulterna vill organisera bade sitt professionella och sitt privata liv. De intervjuades svar tyder pa att
kvinnorna i storre utstrackning inkluderar sitt privatliv och tar hansyn till en nuvarande eller framtida roll
som flickvan, fru eller mamma néar de sokte sig till en konsultfirma. De betonar mer an mannen vikten av
att ha en balans i livet och fa tid till familj och vénner. Kvinnorna kan saledes ha lite andra forvantningar
pa konsultrollen och pa konsultfirman vilket paverkar deras referensramar utifran vilka de tar beslut om
att stanna kvar eller lamna konsultfirman. Vi ser dock att de langa arbetsdagarna och konsultyrkets
oforutsagbarhet dr nagot som bade man och kvinnor beskriver som ett problem nér de bildar familj.
Huruvida de resonerar och vilket beslut de tar tycks bero bade pa de egna varderingarna samt
familjesituationen. De intervjuade beskriver inte avbrdcket i form av foréldraledighet som nagot som
medforde eller kunde ha medfért att det var svarare att avancera inom firman nar de kom tillbaka fran
forédldraledigheten. De menar att det inte rader en intern konkurrens om positioner utan att alla tjanar
pa att konsulter stiger i hierarkin. Dessutom innebér projektarbetsformen att det ar latt att bade avsluta
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och paborja sin anstallning pa firman. Detta ar i linje med Alvessons resonemang om kunskapsféretagets
struktur och arbetssatt som en faktor som underlattar ett fortsatt avancemang inom firman efter ett
kortare avbrack. Problemet tycks saledes inte besta i att konsulter som viéljer att vara foraldralediga inte
kan konkurrera om positioner nar de kommer tillbaka till arbetet. Problemet bestar snarare i att
konsultarbetet och konsultfirmorna inte erbjuder den flexibilitet som mojliggor for konsulter att bade
vara narvarande foraldrar och hogpresterande konsulter.

En annan skillnad som vi har identifierat ligger i den respons som kvinnor och man visar nar konsultyrkets
utmaningar forandras. En stor forandring som sarskilt kvinnorna i vara intervjuer beskriver som svar ar
nar firman kraver att konsulten ska borja silja. Aven man pekar i vara intervjuer pa att formagan att silja
ar central for att man ska kunna avancera vidare inom firman men de beskriver inte omstéllningen som
problemfylld. Det skulle kunna vara sa att séljyrket ses som ett stereotypt mer manligt yrke och att
saljrollen darfor ar nagot som de manliga konsulterna lattare identifierar sig med och lattare kliver in i.
Alexandra skiljer sig fran 6vriga kvinnliga intervjuade i det att hon s&ger att séljrollen kandes valdigt
naturlig och att hon aldrig upplevt sdljkravet som pressande. Att Alexandra ar den enda av vara kvinnliga
intervjuade som finner sig sa val i saljrollen ar intressant da hon &r den enda av vara intervjuade som
fortfarande arbetar kvar pa sitt forta arbete som konsult pa en storre konsultfirma.

Merildinen et al. visar i deras studie hur den professionella identitetskonstruktionen av en
managementkonsult skapades utifran manliga ideal. Den professionella konsulten skulle bland annat
vara hogpresterande, ha full kontroll, vara framgangsrik och fokusera pa handling. Vi kan utifran vart
intervjumaterial se hur dessa egenskaper aterkommer som beskrivningar for vad som krdvs av en
managementkonsult. Vi kan dock inte se att dessa egenskaper associeras till, eller beskrivs som specifikt
manliga. Eftersom normerande forestallningar om kvinnligt och manligt ar socialt konstruerade och
darmed finns inbyggda i vart satt att tdnka och vara, kan det vara sa att konsulterna, endast pa en
omedveten niva styrs av dessa normer. Kvinnorna kan pa ett medvetet, intellektuellt plan inte se att den
ideala managementkonsulten liknas vid en man, men eftersom hon paverkas av sociala normer som
sager hur hon som kvinna bor vara, exempelvis vara den ansvarstagande parten i vardandet av familjen,
leder det till konflikter ndr hon samtidigt forvantas arbeta langa dagar och standigt vara tillganglig for att
leverera bra resultat. Denna konflikt mellan normer tar sig i intervjuerna uttryck som att man i hogre
grad an kvinnor har en Onskan att bli partners. Det finns en forestéllning om partnerrollen som en
extremt krdvande roll som bara de med ett enormt driv, férmaga att silja och géra affarer samt de som
ar beredda att forsaka stora delar av familjelivet klarar av. Att vara intervjuade kvinnor i storre
utstrackning an mannen ser séljrollen som svar och utmanande samt att de tydligare uttrycker en 6nskan
om balans mellan arbete och privatliv kan leda till att de har svart att forestélla sig sjalva som partners,
darmed inte har motivationen att kldttra inom firman och darfor slutar tidigare an mannen.

Saval fore detta konsulter som den HR- representant som vi har intervjuat beskriver de krav som
konsultfirmorna har pa sig for att arbeta med jamstalldhet och astadkomma en jamn konsférdelning
bland de anstallda. Att konsultfirmorna kdnner denna press kan, i dagens konsultfirmor dar majoriteten
av konsulter pa seniora positioner &r man, leda till att kvinnor sarbehandlas bade i en anstallningsprocess
och under for konsulten kritiska perioder da denne funderar pa att sdga upp sig. Detta &r nagot vi ser i
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vart intervjumaterial. Kvinnorna har, i ett forsok fran firmorna att fa dem att stanna, erbjudits hogre
ersattning och andra formaner sasom betald barnflicka och hushallsnara tjanster, i storre utstrackning an
mannen. Att konsultfirmor pa grund av institutionella krav pa jamstalldhet ar mer angeldagna om att
behalla kvinnor kan leda till att kvinnor erbjuds fler formaner som goér det lattare att kombinera arbete
och familjeliv och som ddrmed gor att de stannar langre inom firman. Kvinnorna menar dock att firman
var alldeles for sena med att erbjuda férmaner och att om firmorna verkligen ar seridsa i sin stravan att
behalla fler kvinnor maste de férmedla detta tydligare och tidigt informera om vad firman kan erbjuda
for att hjalpa de anstallda att hitta en balans mellan arbete och familjeliv.
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Analys - del 2

I var férsta analysdel sdg vi hur konsultfirmornas férsék att forma konsulter efter mallar, arbetets héga
och férdnderliga krav, samordningen och relationerna inom firman, materiell erséttning, institutionella
omgivningar samt den svdrfunna balansen mellan arbete och privatliv, var faktorer som pdverkade
konsulternas uppsdgningsbeslut. Nedan forséker vi forsta dessa faktorers betydelse utifran teorin om
arbetsinbdddning.

Svag identifikation med firman leder till ytlig inbdddning

Att forsoka paverka och forma konsulternas identiteter sa att deras bild av hur en konsult beter sig och
agerar 6verensstammer med hur firman anser att en konsult ska vara och agera ar i linje med teorin om
inbaddning ett forsok att badda in de anstdllda i organisationen. Ett forsok att skapa band till och
samstammighet mellan firman och den anstéllde. Nar konsultfirman lyckas forma konsultens varderingar
och malsattningar till att 6verensstamma med konsultfirmans, skapas ytterligare tradar i det natverk som
binder konsulten till firman. Om konsulten inte hyser samma varderingar och malsattningar som firman,
om nagot sker i konsultens liv som fordndrar hennes varderingar och malsattningar, eller om hon helt
enkelt inte finner sig i att bli formad, skapas aldrig dessa bindande tradar. Om konsulten férandrar sina
varderingar och malsattningar, bryts tradarna i natverket. Konsulten kdnner att hon inte langre passar in
pa firman och soker sig darfor till en arbetsplats dar varderingarna och kraven ar mer kompatibla med
hennes personliga varderingar, mal och férutsattningar.

Det finns flera faktorer pa konsultfirmorna som for konsulterna fungerar som kallor till identifikation
med firman. Ett par av de vi intervjuade, kinde dock inte att de i nagot avseende kunde identifiera sig
med firman utan sag sig sjdlva mer som konsulter och identifierade sig mer med den egna professionen
an med firman. Detta férekom endast i fallet med &aldre konsulter som hade arbetat pa flera andra
foretag innan de fick anstéllning pa konsultfirman. Att konsulter har tidigare erfarenheter och har
praglats av andra foretag och arbetsplatser &ar saledes en faktor som forsvarar den
identifikationsbaserade inbaddningen i konsultfirman och gor konsulten svagare knuten till firman. Vi
kan forsta det som att konsulten redan har byggt upp sin identitet kring andra foretagskulturer,
varderingar, strukturer, arbetssatt och manniskor och kanner att hon redan har en solid identitet. Till
skillnad fran konsulter som anstiélls direkt efter sin hégskoleutbildning och har behov av upplarning och
vagledning, kan konsulter med tidigare arbetserfarenhet kanna att konsultfirmans forsék att forma dem
strider mot deras redan formade forestallningar om vem de ar och hur de gor ett bra arbete. Deras
tidigare inbaddning i en annan organisation har gjort att deras identitet ar byggd pa andra grunder dn
den nya konsultfirmans grunder och pa samma satt som det ar svart att lara gamla hundar att sitta, tycks
det ocksa vara svart att omforma aldre konsulters identitet och inbddda dem i konsultfirman.

Konsultfirmornas forsok att forma konsulternas identiteter forsvaras av att konsulterna, under langa
perioder, ar utplacerade hos kund och paverkas av de krav och varderingar som finns dar. Detta kan leda
till att konsulterna inte blir lika starkt bundna till konsultfirman utan att de férandrar och anpassar sin
identitet och hur de agerar efter kunden och skapar starkare band till denne. Flera av de intervjuade
beskriver deras arbete som konsulter som féranderligt, osakert och manga ganger motsagelsefullt da de
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inte bara slets mellan kund och konsultfirma utan dven mellan olika direktiv och riktlinjer fran olika
interna instanser. Denna féranderlighet, osdkerhet och inkonsekvens gor det ocksa svart for starkare
band att skapas mellan konsult och konsultfirma.

Enligt teorin om arbetsinbdddning dr samstdammigheten mellan anstdlldas formagor och arbetets
utmaningar och krav en faktor som har betydelse for hur val en anstalld kdnner sig inbaddad i firman.
Standigt nya utmaningar, krav och utvarderingar gjorde att flera konsulter ofta kdnde sig otillrackliga.
Kravet pa att sélja lyfts fram som problematiskt och fa sager att de fick den utbildning och det stéd som
hade behovts for att utveckla sin saljfformaga. Managementkonsultfirmornas pyramidformade
organisationsstruktur och dess upp-eller-ut-policy kan vara en férklaring till att formella kurser och
utbildningar som hjalper konsulten att klara av de nya kraven inte erbjuds. De konsulter som har
formagan att fortsdtta hogre upp i hierarkin klarar av att tilldgna sig den nodvandiga kompetensen pa
informell vag, medan de konsulter som inte har vad som kravs lamnar firman. Det tycks sdledes vara en
del av konsultfirmornas organisationsstruktur och HR-strategi att gradvis skapa osamstammighet mellan
konsultens formagor och firmans krav. Hade vi inkluderat Darwins teori om det naturliga urvalet i
uppsatsens teoretiska utgangspunkt hade vi kunnat konstatera att hans begrepp ”survival of the fittest”
tycks vara applicerbart inom konsultfirmorna. Utifran teorin om arbetsinbaddning ser vi att
konsultfirmornas organisationsstruktur och HR-strategi bidrar till att skapa osamstammighet mellan
konsultens formagor och firmans krav vilket leder till en ytlig inbdaddning och till att det ar lattare for
konsulter att sdga upp sig.

Ytliga relationer = ytlig inbdddning, formel for uppsdgningsbeslut?

Enligt teorin om arbetsinbaddning utgors en viktig del av en persons inbaddning i ett foretag av
relationer till andra personer pa foretaget. Manga och starka relationer till kollegor, mentorer och chefer
skapar manga tradar som binder personen till foretaget vilket gér det svarare for denne att avsluta sin
anstallning och lamna foretaget. Relationerna kan vara av bade informell och formell natur. Fa av de vi
intervjuade beskrev andra relationer an till jamnariga konsulter, sasom till hogre chefer eller mentorer,
som viktiga for dem. Manga sag mentorsrelationen som ett feedbacksystem i vilken de mer fick ett betyg
pa vad de redan presterat och mindre vagledning och coachning for framtiden. Andra var mer
rattframma i sin beskrivning av mentorsrelationen sasom Gustav som menar att hans mentorsrelation
rent av var vardelds. Vi ser att for vara intervjuobjekt spelar de formella relationerna inom
konsultfirmorna en liten roll som skapare av inbaddande tradar. | ett par fall, sdsom nar Lovisa och
Sophia slutade pa deras respektive konsultfirmor, gick hela arbetsgrupper éver samtidigt till ett annat
foretag. | dessa situationer flyttar konsulten bade sina formella och informella relationstradar till ett
annat foretag eller annorlunda uttryckt: konsultens inbaddning flyttas till ett nytt foretag. Eftersom att
konsulten fortfarande kan kédnna sig trygg i sin inbaddning i arbetsgruppen forenklas évergangen till och
integrationen i det nya foretaget.

Hur starkt de interna relationerna utvecklas ar beroende av foretagets vilja att starka dem, i vilken

utstrackning miljon pa foretaget tillater de anstéllda att socialisera och vilka mojligheter och vilken
onskan den enskilda anstdllda har att delta i denna socialisering. Medan de som var yngre
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(nyutexaminerade eller med nagot ars arbetslivserfarenhet) nar de fick anstdllning pa konsultfirman
beskriver hur nya konsulter foljdes at som en kull och hur det skapades en oerhort stark sammanhallning
bland de juniora konsulterna, beskriver de nagot &ldre konsulterna hur de i hogre grad valde att
distansera sig fran de sociala aktiviteter som anordnades av konsultfirman och separera privat- och
arbetsliv. Detta var sarskilt vanligt bland konsulter som hade familj och som inte ville ta timmar fran
tiden med familjen till att umgas privat med kollegor. Vi ser saledes att forandrade familjeforhallanden,
sasom nar konsulten blir fordlder ar en faktor som paverkar forutsattningarna for inbaddning negativt.
Konsulten har inte mojlighet att utveckla och férstarka relationer med arbetskollegor vilket gor att
tradarna till konsultfirman forsvagas och gor det lattare for konsulten att sdga upp sig.

Som i de ovan beskrivna fallen med Lovisas och Sophias uppsédgning och 6vergang kan de bestdende
relationerna mellan kollegor gora att konsulten kdnner sig tryggare med att lamna firman och att
beslutet om uppsagning kanns enklare. Detta ar i linje med teorin om arbetsinbdddning. Vi ser dock i vart
intervjumaterial att en konsult som lamnar en firma inte per automatik behdver bryta relationerna till
overordnade och kollegor. Flera intervjuobjekt menar att de fortfarande har mycket kontakt med sina
gamla kollegor och de relationerna fortfarande &r mycket betydelsefulla. Aven om den formella
relationen inom firman har férsvunnit kan personerna behalla kontakten pa ett informellt satt och umgas
som vanner, eller behalla varandra som affarskontakter. Vi skulle saledes vilja tona ned de brutna
relationernas betydelse for konsultens beslut att sdga upp sig och istdllet belysa mojligheten att
vetskapen om att konsulterna inte helt behdver bryta relationerna till sina kollegor gor det lattare for
dem att sluta. Konsulterna kan efter att de sagt upp sig behalla kontakten med de personer med vilken
relationen kdnns vardefull och bryta kontakten med mindre betydelsefulla personer. Relationer till
arbetskollegor behover saledes inte vara nagot som knyter konsulten till firman eftersom konsulten kan
valja att ha kvar tradarna men knyta dem direkt till sig sjdlv som person.

Pengar skapar trddar, men hur starka?

Vi kunde tidigare i analysen konstatera att manskliga relationer inom firman ar av storre betydelse for att
en kdnsla av lojalitet ska skapas @n ersattning i form av 16n och andra materiella férmaner. Ett par av de
intervjuade lyfter dock fram ersattningen som mycket viktig och vi ska darfor inte underskatta den som
en trad i det natverk som baddar in konsulten i konsultfirman. | linje med Alvessons resonemang om
konsultens tillfalliga stallning vars prestation standigt maste bli bekraftad, ar den summa som konsulten
tjanar en tydlig bekraftelse pa konsultens prestation och betydelse. Dessutom kan konsulterna under
deras tid pa konsultfirman ha tagit lan och dragit pa sig andra utgifter samt tillagnat sig en viss grad av
levnadsstandard som kraver en viss inkomst for att uppratthalla. Att ge konsulter en bra ekonomisk
ersattning ar darmed ett satt att knyta konsulterna till firman men eftersom konkurrerande féretag ofta
kan erbjuda likvardiga eller hogre I6ner ar det inte ett lika effektivt sdtt som att genom manskliga
relationer eller en stark positiv kultur skapa unika bindande tradar till firman.
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Institutionella omgivningar begrdnsar forutsdttningar for inbdddning

De institutionella omgivningarna ar en viktig faktor eftersom de skapar forestallningar och normer som
malar upp ramarna for hur, och i vilken utstrackning, konsulten later sig inbdddas i konsultfirman. Om en
individ endast ser tiden som konsult som en sprangbrdda i karridgren &r det naturligt att hon inte
identifierar sig med, och Iater sig inbdddas i konsultfirman i samma utstrackning som en individ som
satsar helt pa en konsultkarridr. Aven forestéllningar inom konsultfirman, som att det dr upp-eller-ut som
galler, paverkar konsulternas forutsattningar for att inbaddas i firman. Upp-eller-ut-policyn fungerar som
en franstétningsmekanism dar konsulten i radsla for att inte halla mattet, eller med en kansla av att det
inte ar meningsfullt eller vart anstrangningen, sjalvmant soker sig bort fran firman.

Forestallningar om hur en legitim managementkonsult skapas och beter sig har ocksa betydelse for de
intervjuades forutsattningar att inbaddas i konsultfirman och foér att kdnna att hon passar in.
Forestallningen om att en konsult, som inte har erfarenhet fran linjearbete, inte riktigt vet vad hon ger
rad om och darfér inte &r trovardig, gor att manga konsulter kdnner en press att tilldgna sig denna
erfarenhet. For att motsvara omgivningens krav och férestallningar och for att framsta som trovardig
och legitim kan det bli nédvandigt for konsulten att ta hansyn till kundens forvantningar och varderingar
och delvis lata sig inbdaddas i dennes organisation. Vi kan saledes konstatera att de institutionella
omgivningarna i hog grad paverkar konsultens forutsattningar for att inbaddas i firman. En tankbar
slutsats skulle kunna vara att konsulten, for att bli sa inbdddad som maojligt, bor paverkas framst av de
institutionella omgivningarna inom firman. Ges konsulten tillrdckligt med tid och utrymme att lata sig
paverkas av forestdllningar utanfor firman kan det leda till att dessa paverkar och formar henne i storre
utstrackning an de forestallningar som existerar inom konsultfirman. Det kan leda till att konsultens
varderingar, mal och sjalvbild férdndras till att inte langre passa ihop med konsultfirmans kultur och
onskemal om hur deras idealkonsult ser ut och beter sig. | linje med teorin om arbetsinbdddning uppstar
en osamstammighet mellan konsulten och firman vilket forsvagar de tradar som binder konsulten till
firman och gor det lattare for konsulten att sluta. Vi ser dock att férestallningen om konsultyrket som en
sprangbrada och om vad som karaktariserar den professionella och legitima konsulten existerar saval
inom som utanfor konsultfirmorna, till exempel bland studenter pa hégskoleutbildningar och inom andra
yrkesbranscher. Detta leder till att konsulter redan har paverkats av dessa forestallningar nar de kommer
till konsultfirman och att de under deras anstéllning fortsatter att paverkas av dem saval inom som
utanfor firman. Saledes riskerar konsulten standigt att osamstammighet uppstar mellan konsulten och
firman och att tradarna som binder konsulten till firman férsvagas eller bryts.

Kvinnor och mdn bdddas in pa olika sditt

Vi har redan beskrivit hur vara intervjuade konsulter nar de fick barn valde att engagera sig mindre i
sociala aktiviteter med kollegor utanfor arbetet och hur detta leder till en ytligare inbdddning av
konsulten. Men att fa barn kan ocksa paverka identiteten. En konsult som tidigare haft en stor del av sin
identitet knuten till sitt arbete och sin karriar kan, nar hon eller han far barn, identifiera sig mer med
rollen som foralder. Detta leder till att konsulten blir ytligare inbaddad i firman och djupare inbaddad i
familjen vilket i forlangningen gor det lattare for konsulten att lamna firman. Eftersom kvinnor paverkas
av institutionella och kulturella forestallningar enligt vilka de har ett storre ansvar for familjen an man,
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kan kvinnor identifiera sig starkare med foraldrarollen och lattare ge upp identiteten kopplad till firman
och sin yrkesroll.

De institutionella omgivningarna spelar en stor roll som legitimitetsskapare av féretag som har en jamn
konsfordelning bland sina anstéllda. Normer som sager att konsultfirman bor ha lika manga kvinnor som
man, gor att kvinnor erbjuds fler férmaner som underlattar att kombinera arbete och familjeliv. Med
andra ord: kvinnor erbjuds en storre inbdaddning i konsultfirman som skapar battre forutsattningar for att
de ska stanna pa firman. Att vara intervjuade kvinnor danda valde att sluta beror delvis pa att dessa
erbjudanden fran firmorna kom fér sent. De hade redan tagit beslutet att sdga upp sig, forstort delar av
det inbaddande natverket och var inte i en situation dar viljan fanns att skapa nya tradar till
konsultfirman. En slutsats vi kan dra utifran detta ar att skapandet av starka natverkstradar kraver tid.
Visst ar det enkelt for konsultfirman att erbjuda lite hogre 16n eller en betald barnflicka till en konsult
som &r pa vag att sluta, men var analys har visat att dessa incitament ensamma inte har en avgérande
betydelse for konsultens uppsagningsbeslut. Dock dr de en del av den stérre helhet som utgor firmans
kultur och som konsulten mer eller mindre kinner att hon passar in i och vill vara en del av. Ar de smé
handlingarna, gesterna och symbolerna en konsekvens av bakomliggande strukturer, arbetssatt och
manniskosyn spelar de en viktig roll for att fa konsulterna att kdnna sig inbaddade i firman. Detta kraver
dock att konsultfirmorna arbetar medvetet och pa kontinuerlig basis for att tydligt kommunicera och
leva i enlighet med sina HR-strategier. Om konsulten kdnner att hon vet bade vilka krav firman stéller och
vilka mojligheter firman erbjuder for att konsulten under olika forutsattningar ska kunna goéra ett bra
arbete, samt att chefer pa alla nivder kommunicerar ett konsekvent budskap, ar det troligare att
konsulten forstarker tradarna till firman och stannar langre i sin anstéllning.
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Slutsatser

Syftet med denna uppsats var att utveckla forstaelsen for varfor managementkonsulter lamnar sina
anstallningar pa stora och etablerade managementkonsultfirmor. Vi har med hjalp av Alvessons teorier
om identitetsskapande i kunskapsforetag, ett institutionellt perspektiv liksom ett genusperspektiv
kunnat identifiera faktorer som ar avgérande for en konsults inbaddning i konsultfirman och darmed for
deras beslut att sdga upp sig. Vi har funnit att flera av dessa faktorer har skapats och uppréatthalls av
konsultfirmornas hierarkiska struktur, och en upp-eller-ut-kultur som inte tillater konsulterna att skapa
starka tradar till firman. Vi kan ocksa konstatera att majoriteten av intervjuobjekten, pa olika satt och i
olika utstrackning paverkades av erbjudanden om nytt arbete. | nagra fall var det en direkt orsak till att
konsulterna sade upp sig fran konsultfirman, medan erbjudandet i andra fall utgjorde en faktor som
paskyndade tankeprocessen som ledde fram till uppsagning. Nedan sammanfattar vi de faktorer som vi
funnit bidrar till en ytlig inbaddning av konsulter.

Faktorer som gor konsulter ytligt inbdddade i konsultfirmor

¢ Ett ogillande av homogeniseringsprocessen som styrmekanism samt en ovilja och/eller oférméaga att
formas efter firmans konsultmall, forhindrar eller férsvarar skapandet av tradar till firman. Andrade
forhallanden i konsultens liv kan gora att konsulten férdndrar sina varderingar och malsattningar vilket
forsvagar eller bryter tradarna till firman.

e En fordnderlig och ofta inkonsekvent arbetssituation i vilken konsulten under langa perioder, ar
utplacerad hos kund och paverkas av dennes krav och varderingar gor det svart for konsulten att bygga
upp en stark identitet kopplad till antingen konsultfirman eller professionen. Konsulten kan istallet valja
att bygga sin identitet pa andra grunder inom andra omraden i livet. Detta gor det enklare att lamna
firman eftersom deras identitet inte star och faller med deras anstédllning som konsult. Eftersom
konsulter ar vana vid att kontinuerligt byta arbetsplats, kollegor och arbetsuppgifter, tycks konsulter
bygga upp mycket anpassliga identiteter vilket gor att processen att byta arbete vacker lite motstand.

e Konsulter med tidigare arbetserfarenhet upplever att konsultfirmans forsok att forma dem strider mot
deras redan formade forestallningar om vem de ar och hur de gor ett bra arbete. Det finns hos dessa
konsulter ett motstand mot att lata sig baddas in i firman.

¢ Konsulter kan efter avslutad anstéllning vélja att behalla kontakten med de personer inom firman med
vilken relationen kanns vardefull och bryta kontakten med mindre betydelsefulla personer. Relationer till
arbetskollegor behéver sdledes inte vara nagot som baddar in konsulten specifikt i firman eftersom hon
kan vélja att behalla tradarna men knyta dem direkt till sig sjalv som person.

o Forestéllningen om konsultfirman som en plantskola och sprangbrada gér att manga juniora konsulter
valjer att sluta efter nagra ar. De foljer de normer som institutionella omgivningar satt upp fér hur man
gor karriar och vad som anses vara en bra start pa karridren. Forestéllningen om att det &r naturligt och
helt godtagbart att konsulter sdger upp sig fran sitt arbete gor ocksa att konsulter inte upplever det
sarskilt svart eller kvalfyllt att saga upp sig.
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e Behovet av att skapa legitimitet for sin yrkesroll och sin person leder till att konsulter sager upp sig
dels for att tilldgna sig nya erfarenheter och skapa legitimitet som framtida konsulter, och dels for att de
uppnatt det egna syftet med konsultarbetet och vill aterga till ett linjearbete och utnyttja sin
nyforvarvade kunskap och legitimitet for att gora karriar dar. Den skepsis som vissa konsulter upplever
gor att behovet av att skapa legitimitet forstarks.

e Standigt nya, projekt, utmaningar, forvantningar och krav gjorde att flera konsulter kidnde sig
otillrdckliga. Det tycks vara en del av konsultfirmornas organisationsstruktur och HR-strategi att gradvis
skapa osamstammighet mellan konsultens formagor och firmans krav. Utifran teorin om
arbetsinbaddning ser vi att konsultfirmornas organisationsstruktur och HR-strategi bidrar till att skapa
osamstammighet mellan konsultens formagor och firmans krav vilket leder till en ytlig inbdddning och till
att det ar lattare for konsulter att sdga upp sig. Forestallning om att det ar upp-eller-ut som galler bidrar
till att konsulter valjer att sdga upp sig for att inte riskera att méta utmaningar som de kanske inte klarar.
For flera konsulter var saljkravet sarskilt svart att hantera och leva upp till.

¢ Det finns en forestallning om partnerrollen som extremt krdavande och som endast de med ett enormt
driv och en vilja att forsaka stora delar av familjelivet klarar av. Vara intervjuade kvinnor har i storre
utstrackning dn maéannen svart att se sig sjalva som partners vilket kan leda till att de inte har
motivationen att klattra inom firmorna och darfér sager upp sig tidigare an mannen.

e Forandrade familjeférhallanden, sasom nar konsulten blir fordlder dr en faktor som forsvarar
forutsattningarna for inbaddning. Konsulten har inte mojlighet att utveckla och forstéarka relationer med
arbetskollegor vilket gor att tradarna till konsultfirman forsvagas. Konsultfirmorna och konsultarbetet
erbjuder inte heller den flexibilitet som majliggdr for konsulter att bade vara narvarande foraldrar och
hogpresterande konsulter.
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Fran teori till praktik

Vi har i denna uppsats tagit ett steg pa vagen mot 6kad forstaelse fér varfér managementkonsulter sager
upp sig. Vad gor vi dd med denna nyvunna forstdelse? Hur kan vara slutsatser anvandas av konsultfirmor
som onskar behalla fler av sina konsulter?

For att besvara dessa fragor skulle vi kunna ta vara slutsatser och saga till konsultfirmorna: Sa har ska ni
gora, ge konsulterna storre flexibilitet och stod sa att de kan kombinera arbete och familjeliv, minska
arbetsbelastningen och ge dem béttre utbildning sa att de battre kan motsvara de foranderliga krav som
stalls pa dem, se till att skapa lite bredare ramar foér hur er idealkonsult ska vara, ge dem hogre 16n och
ordna fler pubkvallar. Och sa levde de lyckliga i alla sina dagar.

Men det dr nog svarare an sa. Som i allt forandringsarbete &r resultatet avhangigt den vilja som finns
internt till att dstadkomma en férandring, en vilja att rora sig fran punkt A till punkt B. Fragan vi stéller
oss ar om denna vilja finns inom konsultfirmorna. Vi beskrev i uppsatsens inledning hur konsultfirmor
(inom alla branscher) pekar ut personalbrist som det storsta hotet mot tillvdaxten i firmorna. Utifran detta
ar analysen enkel: Konsultfirmorna behéver massor av kompetent personal sa de bor se till att ge de
anstdllda vad de behover for att de ska stanna inom firman. Vi har dock tidigare beskrivit hur bade
konsulter och HR-avdelningar pa firmorna ser en hog personalomsattning som naturlig, till och med
nddvandig, och att detta tillsammans med firmornas pyramidformade struktur samt upp-eller-ut-policyn
bidrar till att konsulter slutar. Det verkar saledes som att det finns faktorer inbyggda i konsultfirmornas
struktur och kultur som verkar kontraproduktivt om malet ar att behalla personal.

Att understka fordelarna med konsultfirmornas nuvarande struktur och kultur, med andra ord de
faktorer som gor att konsultfirmorna organiserar sig sdsom de gor, ligger utanfor syftet i denna uppsats.
Vi kan bara anta att konsultfirmorna sakerligen har goda skal for att anvanda en pyramidformad struktur
samt lata ledorden upp-eller-ut genomsyra firmakulturen. Vad vi har férstatt genom vara analyser ar
dock att om konsultfirmorna vill arbeta for att behalla sina konsulter behéver de ta hansyn till hela
bilden och arbeta pa en évergripande niva for att skapa en organisation som vill bddda in konsulterna
och som konsulterna vill badda in sig i. | en sddan organisation kan inte chefen sdga en sak samtidigt som
firmans struktur och kultur signalerar nagot annat. Chefen kan inte sdga att det ar godtagbart att arbeta
deltid nar konsulten har smabarn samtidigt som hon blir dunkad i ryggen for 6vertidsarbete och riskerar
att bli utcounslad for att hon inte avancerar tillrackligt snabbt till ndsta hierarkiska niva. Vi har skrivit
mycket om konsulters identitetskonstruktion och om firmornas forsok att paverka denna. Om
konsultfirmorna vill bli battre pa att behalla sin personal ar det kanske dags for dem att se till sin egen
identitet och anvdanda denna for att skapa starka tradar till konsulterna. P4 samma satt som firmorna
forsoker homogenisera konsulternas identiteter for att gora dem till bra, legitima konsulter skulle de
kunna homogenisera sin egen identitet for att gora firman till en bra, legitim arbetsplats. En enhetlig,
konsekvent firmakultur som genomsyrar stort och smatt pa alla nivaer, skapar battre férutsattningar for
en djup inbaddning av konsulten och 6kar chanserna till att denne stannar langre i sin anstallning.
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Appendix A

Intervjuprotokoll - Konsulter
Bakgrund

Alder?

Utbildning?

Hur lange har du arbetat inom managementkonsultbranschen?

Vad gjorde du innan?

Varfor sokte du dig till managementkonsultbranschen och din tidigare firma?

Familjesituation?

Konsultfirman och arbetet som konsult

Hur upplevde du din forsta tid pa firman?
Hur férandrades dina arbetsuppgifter och/eller féretagets krav pa dig under din tid pa firman?

Beskriv firman avseende:
e karriarmdjligheter?
e ersattning och formaner?
e medarbetare?
e arbetetisig?
e konkurrensen?
e krav och férvantningar?
o flexibilitet?

Vad hade du fér malsattning med ditt arbete pa konsultfirman?
Hade du malsattningen/drommen att bli partner?
Sokte du aktivt efter nya tjanster?

Fick du andra arbetserbjudanden under din tid pa firman?
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Tankar om uppsagning

Beskriv orsakerna till att du sade upp dig fran din tjanst pa managementkonsultfirman?
Hur gick tankarna? Vad initierade tankeprocessen?

Var det nagra svara 6vervaganden eller prioriteringar du behdévde gora?

Hur stor betydelse hade ersattningen for ditt beslut att Iamna din tidigare tjanst?

Hur utvarderade du ditt/dina alternativ? (Lon, formaner, befogenheter?)

Varfor valde du det alternativ du valde?

Vilken betydelse hade dina sociala relationer till kollegor, chefer, mentorer etc.?

Foretagskultur och lojalitet

Beskriv foretagskulturen i termer av: rddande forestéliningar, varderingar, normer och malsattningar pa
foretaget.

Hur kompatibla var dina privata/professionella virderingar med foretaget du limnade?
| vilken utstrackning identifierade du dig med konsultyrket?
| vilken utstrackning identifierade du dig med konsultfirman?

Kanner/ kdnde du lojalitet med firman? Vad grundar sig kdnslan av lojalitet pa?

Uppsagningsprocessen

Hur reagerade chefer och kollegor pa din uppsagning?

Idag

Kan du tanka dig att aterga till konsult- firman/branschen i framtiden?
Vad har du for karriarplaner?

Vad skiljer ditt nuvarande arbete fran ditt tidigare arbete?
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Appendix B

Intervjuprotokoll - Konsult som valt att inte sluta
Bakgrund

Alder?

Utbildning?

Hur lange har du arbetat inom managementkonsultbranschen?

Vad gjorde du innan?

Varfor sokte du dig till managementkonsultbranschen och din tidigare firma?

Familjesituation?

Firman

Hur upplevde du din forsta tid pa firman?
Hur har dina arbetsuppgifter och firmans krav pa dig férandrats under din tid pa firman?
Beskriv firman avseende?

e karriarmdjligheter?

e ersattning och formaner?

e medarbetare?

e arbetetisig?

e konkurrensen?

e krav och tryck utifran?

o flexibilitet?

Vilken betydelse har dina sociala relationer till kollegor, chefer, mentorer etc. for ditt arbete, utveckling
och trivsel?

Vad har du for karriarplaner?
Vad har du for malsattning med ditt arbete som konsult?

Har du malsattningen/drémmen att bli partner?
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Foretagskultur och lojalitet

Beskriv foretagskulturen i termer av: rddande foérestallningar, varderingar, normer och malsattningar pa
foretaget.

Hur kompatibla ar dina privata/professionella varderingar med firman?
| vilken utstrackning identifierar du dig med konsultyrket?
| vilken utstrackning identifierar du dig med konsultfirman?

Kanner du lojalitet med firman? Vad grundar sig kédnslan av lojalitet pa?

Att vara kvar

Varfor valjer du att fortsatta som konsult pa din nuvarande firma?
Soker du aktivt efter nya tjanster?

Har du fatt arbetserbjudanden under din tid pa firman?

Vilken betydelse har ersattningen?

Vad skulle kunna fa dig att lamna din tjanst/ firma?
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Appendix C

Intervjuprotokoll - HR-representant

Bakgrund

Alder?
Position?

Arbetsuppgifter/ beskrivning av arbetet?

Firmans syn pa konsulterna

Vad ar foretagets mal med de anstéllda nar ni rekryterar dem?

Vad letar ni efter?

GOr ni en utvardering av hur lange en potentiell kandidat kan komma att vara kvar?
Hur lange vill ni ha kvar era konsulter?

Hur mycket resurser gar at till upplarningen av en ny konsult? Nar brukar de bérja dra in pengar till
firman?

Vad ar det som avgor hur lange ni vill ha kvar dem? Utveckling, potential, antal debiterade timmar/nya
kunder?

Konsulternas karriar

Gor ni karridrplanering tillsammans med dem?

Vad hdnder om nagon inte uppnar sina karriarplaner utifran er syn/ sin egen syn?

Personalomsattning

Ser ni nagra monster vad galler personalomsattningen? Statistik, 6kat, minskat?
Vad gor ni for att paverka personalomséattningen?

Vad gor man for att behalla personal?

Hur lange brukar personal vara kvar?

Finns det sarskilda man vill ha kvar/vill bli av med?

Vart ar det vanligt att de tar vagen?

Brukar de lamna vid nagon sarskild fas i karridaren?

Vanligaste skalen till att de slutar? Ovanligaste?
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Ar det vanligt att folk kommer tillbaka? Nér i sa fall och pa vilken position?
Arbetar ni aktivt for att fa tillbaka gamla anstéllda?
Hur ser processen ut nar ngn slutar? Kontakt?

Positivt eller negativt nar folk slutar? Normalt eller dramatiskt?

Foretagskultur och lojalitet

Hur arbetar ni med lojaliteten hos medarbetare?

Vilken sorts kultur forsoker ni skapa? Lyckas ni?

Vilken typ av konsult vill ni skapa?

Hur ser du pa kulturen pa konsultsidan givet att foretaget fran boérjan ar revisionsinriktat?
Kvinnor som lamnar organisationen mitt i livet — hur hanterar ni detta?

Ser ni det som ett problem att de forsvinner?

Vad gor ni for att behalla dem? Racker det — har ni sett resultat?

Hur paverkas ni av att det ar en global firma nar det kommer till att arbeta med fraimjandet av kvinnliga
medarbetare?

Marker ni att fler man tar foraldraledigt? Tankar kring detta?
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