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1 Inledning

Inget ar mer hogaktuellt och omdiskuterat som beléning. Fran att i stort sett varit
exklusivt avsett for foretagsledning har bel6ningssystem kommit att omfatta aven
ovriga delar av organisationen. Avsikten med att inféra beloningssystem ar att sporra
arbetstagaren att prestera battre och darigenom 6ka organisationens resultat.’

Mer sentida forskning har istillet pavisat motsatsen’ och Iyft fram
overvakningsaspekten i beldéningssystemet. Som exempel namns bland annat risk for
kortsiktigt tankande och 6kade sjukskrivningar pa grund av hardare arbetsklimat.’
Aven Reilly menar att riskerna ar stora att systemet utformas pd ett felaktigt satt
som inte ar anpassat till den organisation det ar tankt att verka i, vilket ocksa kan
leda till ovan namnda konsekvenser.*

Sett som kontrollsystem kan ett formellt beléningssystem anvandas for att styra,
med en stark koppling till vilken strategi eller vilket fokus som ar viktigast och pa sa
vis paverka var tid och resurser laggs. Det handlar ocksd om att motivera de
anstallda att arbeta effektivt och halla sig lojala mot foretaget samt att ett val
utformat bel6ningssystem kan hjadlpa organisationen i nyrekryteringen av personal
som passar in i foretaget med dess strategi och véirderingar.5

Nar det galler risken for kortsiktigt tankande kopplat till beléningssystem diskuterar
bland annat Anthony och Govindarajan olika mojligheter. Dels foreslar de att
bonusutbetalningarna baseras pa flerariga resultat istallet for arliga samt infora
balanserat styrkort, som forenklat sett ar utarbetat fran foretagets 6vergripande mal
och strategier.®

For att kunna tillampa ett beloningssystem maste arbetstagarens prestation kunna
beddomas. Detta medfor att, forutom ett val utformat beloningssystem, maste det
finnas ett lika val utformat bedémningssystem. Hur vanligt dr det da med formella
beddmningssystem bland svenska foretag? IPF (Institutet for personal- och
foretagsutveckling) har i sina undersokningar kommit fram till att drygt 40 % av
Sveriges arbetsgivare anvander formella bedémningssystem, det vill sdga ett system
mer baserat pa gradering och rankning dn det mjukare, svenska samtalet. Som

! Merchant och Van der Stede (2007) s. 395
?Kaplan och Norton (2001)

*Olofsson (2001)

* Artikel Reilly (2003)

> Merchant och Van der Stede (2007) s. 395
® Anthony och Govindarajan (2001) s. 510
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mycket annat har systemen sitt ursprung i USA och samtidigt vantas tillampningen av
dem Oka adven i Sverige i takt med Okad globalisering och utlandskt dgande. Fran
fackligt hall finns det en forsiktigt positiv hallning. De havdar att om subjektiviteten i
beddmningen av de anstallda kan elimineras samt att foretagen kan beskriva nyttan
av beldningssystemen och pavisa kopplingen till de anstalldas utveckling, ser de inga
direkta hinder.’

Det ar i detta vi borjar narma oss det som kommer bli denna uppsats huvudomrade,
sjdlva bedomningen av medarbetarens insats.

1.1 Problembakgrund

Nar ett bedomningssystem finns pa plats och ar férankrat fran ledning och nedat i
organisationen, hur gar beddémningarna till i praktiken? Beddms arbetstagaren
utifran faststallda ramar enligt rutinerna inom beloningssystemet, eller sker det i
praktiken pa nagot annat satt? Utvarderas systemet och dess bedémningsgrunder
regelbundet for att anpassas till féretagets situation och omgivande faktorer?

I en perfekt miljo ar beddmningsgrunderna sapass val utformade att ett fullt ut
palitligt betyg kan sattas. De ar ocksa fullstandigt dokumenterade och grundade pa
relevanta bedémningsgrunder. Ett standardiserat formular som ar tillampbart pa alla
inom organisationen ar en nodvandighet for att kunna halla en neutralitet i
bedémningssituationen.?

Viss forskning pekar pa att utformningen av systemet skall vara framtaget i samrad
med chefer och medarbetare for att fa bast resultat och samtidigt astadkomma
delaktighet och engagemang.9 Det férekommer aven situationer dar bedémningen
inte sker enbart inom den egna organisationen utan ocksda av extern part, till
exempel inom konsultbranschen dar konsulten kan betygssattas av klienten. | en
sadan situation uppstar en klar risk for subjektivitet och att nagot omatbart som
personkemi kan spela in.

Under vara diskussioner kring val av amne och bransch/foretag kom vi ganska snabbt
fram till att vi vill undersdka hur det ser ut i en kunskapsintensiv bransch. Efter
ytterligare funderingar bestamde vi oss for att fokusera pa foretag inom konsult eller
tjanstebranschen. Anledningen till att vi finner just detta intressant beror i huvudsak
pa att produkten som séljs dr personalen och dess kunskap. Har uppstar en

7 Artikel pa www.e24.se
® Artikel pa www.e24.se
° Smitt et al (2002)
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intressant situation da de anstallda i huvudsak utfor sitt arbete ute hos klienter men
vars prestation dnda skall matas och bedémas pa nagot satt.

En annan faktor ar om och hur bedémningssystemet ar kopplat till organisationens
strategier och mal. Det vill sidga, har det som maéts betydelse for foretagets
ambitioner att utvecklas at det hall som avses och har systemet avsedd effekt?

Det vi tycker ar extra intressant ar just denna beddmningssituation. Hur bedéms
nagon som gor ett jobb ute pa ett annat foretag, nar det inte finns nagot direkt att
mata, till exempel service och bemoétande. Detta tillfor en mycket intressant aspekt
till beddomningsgrunderna.

1.2 Studiens problemstallning

Hur bedéms anstdllda i ett kunskapsintensivt féretag med en utlokaliserad
arbetsplats? Ar bedémningarna helt befriade frén inverkan av andra faktorer sGsom
personkemi, kundrelationer och resulterar detta i réttvisa bedémningar? Dessa
fragor, kopplade till just hur bedémningen gors, utgor grunden for det fortsatta
arbetet.

1.3 Syfte

Syftet med denna studie ar att forsoka kartldgga hur beddmningen av
arbetstagarens prestation genomfors. Vi vill beskriva inverkan fran saval subjektiva
som objektiva bedomningsgrunder.

1.4 Avgransning

Vi har valt att studera tre foretag i Goteborgsregionen verksamma inom konsult och
tjanstebranschen. Vi fokuserar bara pa bedémningssystemet och genomférandet av
beddmningen. Var avsikt ar inte att gora en jamforelse mellan foretagens respektive
system utan vi ar enbart intresserade av det praktiska genomforandet i forhallande
till var teoretiska referensram.
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1.5 Disposition

Den fortsatta dispositionen inom denna studie ser ut enligt féljande.

1. Inledning
2. Metod
3. Teori
4. Empiri
5. Analys
6. Slutsats

1.6 Definitioner

Presentation av dmnet som sedan utmynnar i
problemdiskussion och frageformulering.

Beskrivning av tillvdgagangssatt och motivering av vald
metod.

Beskrivning av teorier vi funnit relevanta for denna
studie.

Sammanstallning av data fran intervjuer och valda
foretags hemsidor.

Analys gjord utifran var empiri och teoretiska
referensram.

Redogorelse for var slutsats av studien och modjliga
infallsvinklar for fortsatta studier inom amnet.

Hadanefter kommer vi att anvdanda oss av uttryckt sasom objektivitet och

subjektivitet. Objektivitet definieras i Bonniers Svenska Ordbok som saklig, opartisk™

men vi vager ocksa in att den objektiva bedomningen &r befriad fran personliga

asikter, kanslor och varderingar. Subjektivitet definieras personlig, partisk och

osak/ig“ och vi valjer att félja denna definition.

1 Gyorki och Sjégren (1988) s. 373
" Gyorki och Sjégren (1988) s. 539

10
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2 Metod

Metod ar ett arbetssatt for att samla in empiri och skall ses som ett hjalpmedel till en
beskrivning av hur det valda d@mnet for undersdkningen ser ut i praktiken.12 De
begrepp som vi anser applicerbara pa denna studie kommer givetvis férklaras samt
utgora grunden i var metoddel.

2.1 Metodval

Med var problemformulering har vi valt att anvanda oss av en kvalitativ ansats. Detta
pa grund av att bedomningssystemen som vi studerar handlar mycket om fragor som
blir svara att satta siffror pa, detta krdaver 6ppenhet och flexibilitet vilket Jacobsen
beskriver som en viktig del av den kvalitativa ansatsen.™

Vi har ocksa valt att angripa var problemformulering ur ett deduktivt perspektiv,
kallas dven den bevisande vigen.'* Med det menas att vi forst tagit reda pa vad det
finns for olika teorier skrivna om var problemformulering vilka vi sedan jamfért med
var insamlade empiri.15 Ett stort problem med det deduktiva tillvagagangssattet ar
att den i stor utstrackning behandlar en begransad mangd information, det finns en
risk att vi bara tar med det vi finner vasentligt ur var teoretiska referensram och
dirmed missar annat som &ar relevant for var fragestillning.’® Med en 6ppen
intervju, vilket mer kan liknas vid ett vanligt samtal inom studiens problemomréide,17
har vi minimerat risken for att vi bara tar med det vi finner relevant. Eftersom
respondenten kan tala fritt om dmnet, kan vi fa information utover det vi efterfragar.

2.2  Insamling av data

For att gora en analys maste det finnas material att analysera. For att fa ihop detta
material har vi gjort litteratursékningar inom amnet for bedéomningar. Langre fram i
arbetet redovisar vi de fakta och teorier som vi anser applicerbara pa studien. Det
empiriska materialet har vi samlat in med hjalp av 6ppna intervjuer hos de foretag vi
valt att undersoka.

2 Jacobsen (2002) s. 29

Y Jacobsen (2002) s. 135

“ Darmer och Freytag (1995) s. 278
Y Jacobsen (2002) s. 34

'® Jacobsen (2002) s. 42-43

7 Jacobsen (2002) s. 160

11
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2.2.1 Litteratursokning och kallkritik

| denna studie har vi anvant oss av en mangd informationskanaler for att skaffa oss
en uppfattning om hur en lyckad bedémning av den anstallde skall ga till. Vid
inforskaffandet av teorin har vi anvant oss av databaser sasom Business Source
Premier och Jstor. Vi har dven studerat litteratur och artiklar inom amnet for att
skaffa oss en bra grund att sta pa infor det fortsatta arbetet. S6kmotorer sasom
Google har anvants for att bredda var forstaelse inom dmnet samt att férsoka hitta
nya infallsvinklar till var problemformulering, ord som vi s6kt pa ar bland annat
performance measurement, appraisals, utvecklingssamtal, bedémningar m.m. Gamla
uppsatser har dven varit till stor hjalp i var jakt att finna relevant litteratur.

De teorier vi valt att titta pa ar i mangt och mycket generellt applicerbara och har ett
stort fokus pa individ samt motivation. Detta gor att vi inte ser nagra problem med
att anvanda dem i var studie. Nar det géller nyhetsartiklar som kéllor bor dessa lasas
och anvdndas med forsiktighet. Att ha i atanke &r, i vilket syfte artikeln ar skriven,
vilka kallor hanvisas det till och for vem ar den skriven. Dock kan de anvandas som
argument for problemstallning och belysa olika aspekter inom omradet.

2.2.2 Primardata

Vi har valt att samla in var empiri enbart genom intervjuer. Detta for att skaffa oss en
uppfattning om hur bedémningen av den anstallde fungerar i praktiken. For att fa en
bredare forstaelse for bedomningarnas genomférande kommer vi fokusera pa tre
olika féretag, men i snarlika verksamhetsomraden.

Vi valde att intervjua chefer som sitter i en position dir de beddmer sina
medarbetare. Detta for att fa en klar bild av hur deras bedémningssystem fungerar.

Infor varje intervju skickade vi ett axplock av vara fragor till respondenten. Denne
fick da lite tid att satta in sig i omradet vi skulle halla oss inom. Intervjun blev mer av
ett samtal om deras bedémningar, vad de sag for problem med deras system och
vad de gor for att forbattra systemet (se Bilaga 1). En fordel med detta forfarande ar
att respondenten hinner forbereda och ta fram material kopplat till vart
fokusomrade. Detta gav oss battre mojligheter att tillgodogora oss informationen
fran intervjun.

12
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Jacobsen namner ett antal problem med anvandandet av en 6ppen intervju. Han
skriver att det kan bli for mycket information, svart att strukturera allt i slutdndan
och att vi bara far fram en enskild persons uppfattning inom dmnet.*®

For att minska dessa problem valde vi som beskrivet ovan att bara inrikta oss mot tre
foretag och lika manga chefer. Att vi far en enskild persons uppfattning ar det vi ar
ute efter. Vi tittar pa beddémningsprocessen och dess genomforande ur chefens
perspektiv, vi undersoker inte hur medarbetarna uppfattar systemet da det inte ar
fokus i var fragestallning. Nar det galler sammanstallningen av intervjuresultaten ar
det till viss del kopplat till intervjuguidens utformning men ocksa underliggande
teorier. Detta gav oss en behandig mangd information med stark koppling till vart
problemomrade.

2.3 Metodproblem

De problem vi kan stota pa vid denna studie ar var tolkning av respondenternas svar
vid intervjuerna. Har géller det for oss att stdlla ratt fragor och forsoka fa fram med
praktiken overensstimmande svar. Detta blir sjdlvklart svart att kontrollera men
med en val utformad intervjuguide och att vi ar insatta i amnet ger det oss goda
chanser att minimera risken for tillrdttalagd information. Var néarvaro vid
intervjuerna kan dven paverka respondenten negativt, vi kan med var
frageformulering omedvetet leda in respondenten pa sidospar som inte ar énskvart
ur bade var synvinkel och for studiens slutsats. Vi skall darfor inte forsoka grava
djupare ner i deras bedomningssystem for att finna fel utan med hjalp av den 6ppna
intervjun fa fram hur de gar tillvaga och sedan jamfora det med vara teorier.

Vi tittar pa hur bedémningen gar till och jamfoér det sedan med vad som anses vara
en “bra bedomning” enligt teorierna. Att bedémarna ibland har olika uppfattning om
olika personer ar inget som paverkar var slutsats.

2.3.1 Validitet

For att Empirin skall halla en hog validitet maste den enligt Jacobsen vara giltig och
relevant.® Med detta menas att vi faktiskt mater det vi vill mita samt att det vi far
fram ar relevant, det vi mater skall gdlla for flera personer @n de vi intervjuat.
Carmine skriver dven att for att nd en hog validitet ar det lampligt att stélla sig fragan

' Jacobsen (2002) s. 160-163
¥ Jacobsen (2002) s. 21
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"valid for what purpose?” och med det menar han att en studie inom till exempel ett
foretags tillvagagangssatt inte sager speciellt mycket om ett annat foretags
tillvagagangssatt. Det finns sdkerligen alldeles fér manga olika parametrar for att en
liknande slutsats for bada féretagen skall kunna dras.?°

For att minska risken med att fa en alltfor Iag validitet, kommer vi att forsoka halla
oss ndra teorin som mojligt. Med detta menar vi att vid intervjuerna kommer vara
fragor att till stor del vara baserade pa vad de olika teorierna sager. Haller vi oss pa
en niva som inte gar ner for djupt i det enskilda féretagets system kommer vi att na
en hogre validitet.

Jacobsen menar att giltigheten i validiteten kan delas in i tvd undergrupper, intern
och extern giltighet. Den interna giltigheten rér det som bland annat diskuterats
ovan, om vi faktiskt mater det vi vill mata. Den externa giltigheten berér mer en
enskild organisation dar matning sker vid en enda tidpunkt. Fragan ar da om detta
resultat galler for hela branschen eller om det blir specifikt for just det foretaget vid
den tidpunkten.”

En annan faktor ar hur vi tolkar respondenternas svar. Har vi uppfattat dem korrekt
eller finns det oklarheter. Vill respondenten férskona sina svar for att han tror att det
ger ett battre utfall. For att minimera risken for vara eventuella feltolkningar
kommer vi efter renskrivningen av intervjun maila sammanstallningen till
respondenten for att kontrollera att vi uppfattat svaren korrekt. Den externa
giltigheten kan diskuteras med tanke pa var avgransning. Eftersom vi bara intervjuat
konsultbyraer och en advokatfirma kommer var slutsats troligtvis halla en |ag extern
giltighet gentemot andra branscher, till exempel industri, produktion och restaurang.
Men for foretag inom konsultbranschen kan resonemang och problem ses som en
vagledning.

2.3.2 Trovardighet

Jacobsen menar att om en undersokning skall ga att lita pa maste den vara tillforlitlig
och trovia'rdig.22 Det finns flera satt att nd en hogre trovardighet, vart
tillvagagangssatt med en 6ppen besoksintervju gav oss fordelen att intervjupersonen
befann sig i en trygg miljo vilket gav oss mojligheten att observera respondentens
agerande under intervjun. Enligt Jacobsen kan det vara lattare for den som blir

% Carmines och Zeller (1983) s. 16
! Jacobsen (2002) s. 21-22
22 Jacobsen (2002) s. 22
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intervjuad att prata om kansliga fragor 6ga mot 6ga an 6ver telefon.” Att vara
respondenter arbetar mycket med just bedémningar och visade ett stort intresse for
var problemstallning, gor att de svar vi far fram genom intervjuerna haller en hog
trovardighet. Att vi dessutom gjort en omfattande litteratursdkning efter relevanta
teorier inom damnet anser vi att det gett oss en bred grund for studiens teoretiska
fundament.

2.4 Valavforetag

Foretagen vi valt att undersdka uppfyller kriterierna vi namnt i problembakgrunden.
De ar alla kunskapsintensiva foretag dar den huvudsakliga arbetsplatsen inte ar pa
hemmakontoret. Tva av foretagen ar konsultfirmor inom IT och teknik. Det tredje ar
en advokatbyra med sin verksamhet inom affarsjuridik.

2 Jacobsen (2002) s. 162
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3 Teori

Det finns en mangd olika uttryck for bedémningar, det kan vara bedémningssamtal,
utvecklingssamtal eller utvarderingssamtal. Dessa uttryck skiljer sig lite i sin
betydelse, men fortsattningsvis kommer betydelsen av dessa uttryck att till stor del
berdra just bedomningen av den anstallde och eventuell utvardering/aterkoppling av
beddmningen.

Vi kommer bdrja med att redovisa ett antal motivationsteorier som vi kommer binda
samman med en del bedomningsteoretiska delar.

3.1 Motivationsteorier

Det finns en mangd olika teorier om hur individer motiveras och reagerar pa
beldnings-/bedémningssystem. Det ar viktigt for foretagen att hitta ratt modell som
passar deras organisation. Men det finns dven en del teorier som havdar motsatsen.
Vi kommer nedan redovisa ett antal teorier och dess grundpelare.

3.1.1 FoOrvantansteorin

Forvantansteorin har sin grund i Victor H Vrooms artikel Work and Motivation som
utkom ar 1964. Den grundar sig i tva antaganden, manniskor vill prestera bra om de
har en forvantan om att deras arbete kommer ge ett synligt resultat och att de ser
resultatet som attraktivt. Summan av dessa tva antaganden leder till att den

anstillde viljer att l3gga sig pa den nivan som den anser bast for att uppna sitt mal.?*

3.1.2 Malséattningsteorin

Grundar sig i att personliga mal ar den storsta stimuleraren i férsoken att na de mal
som ar éverenskomna. Mal som ar utmanande leder till battre resultat an om malen
ar vagt utformade och for latta att na. Det namns tre mojliga scenarion som kan
uppsta med monetéra incitament. Det forsta ar att monetara incitament kan gora att
personalen sitter upp mal som de annars inte skulle gjort. Den andra &r att de

2 Artikel Bonner och Sprinkle (2002)
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monetdra incitamenten leder till att det sdtts mer utmanande mal. Till sist kan
incitamenten gora att fokus pa maluppfyllelse dkar.”

3.1.3 Self-Determination Theory

SDT menar att monetadra incitament hindrar individens sjalvstandighet. SDT grundar
sin teori i Cognitive-evaluation theory (CET) dar SDT blir en utokning och ett
fortydligande. | SDT finns en 6verhangande tro pa att om individen tror sig vara
kapabel att klara en arbetsuppgift, kommer de ocksa att géra det.?® Det blir en sa
kallad intrinsic motivation och med det menas att individen sporrar sig sjalv till att
klara av uppgiften. Med monetara incitament och évervakning kommer individen att
kdnna storre press i att bli kontrollerad och arbetet blir en form av ett maste. Dessa
monetara incitament blir en extrinsic motivator det vill saga att foretaget tar 6ver
motivationen till en viss del.”’

3.2 Beddmningar

Intresset for utvardering av en individs prestation och dess problem gar langt tillbaka
i tiden. | DeNisi (1996) namner han att dnda fran 1920-talet har det kommit artiklar
inom amnet for bedéomning. Till en borjan handlade dessa artiklar enbart om att
forsoka minska felmarginalen i bedémningsdiagrammen, att problemet istéllet lag pa
hur bedémningen gjordes innan de sattes in i ett diagram sags inte. Inte forran pa
1960-talet kom det en uppmarksammad studie av Smith & Kendall dar huvudsyftet
var att bedomarna fick vara med att ta fram bedémningskriterierna, dessa blev da
mer inriktade pa individens specifika beteenden.?®

3.2.1 Syftet med bedémningssamtal

Det huvudsakliga och 6vergripande syftet med bedémningssamtalen ar ofta att
motivera de anstdllda och att effektivisera organisationen. Mossboda et al menar att
samtalets innehall bor rora sig kring tre delar, Arbetsmdl foér det gdngna och
kommande dret, Personlig utveckling samt Relationer och samarbete.

% Artikel Bonner och Sprinkle (2002)

% http://changingminds.org (2008-04-21)
77 Artikel Gagne och Deci (2005)

2 DeNisi (1996) s. 4-6
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Tittar vi ndrmare pa den forsta punkten kan den delas upp ytterligare vad géller
utford och forvantad prestation. Har ar det lampligt att utvardera foregdende
periods prestation samt diskutera kommande malsattningar. Dessutom kan det vara
relevant att utvardera om arbetsuppgifterna forandrats och om nya krav uppkommit
pa arbetstagarens kompetens. Likasa en avstamning om arbetstagarens ansvar och
befogenheter Overensstaimmer med arbetssituationen. Forfattarna tar ocksa upp
vikten av feedback, bade positiv och negativ saddan, i bada riktningarna.?

3.3 Beddmningsgrunder

For att bedomningen skall bli bra finns det vissa grundprinciper som maste finnas
med genom hela utvarderingsprocessen. Den forsta ar att prestationen maste vara
klart definierad, den andra ar att det maste ga att mata prestationen korrekt, till sist
kravs det att beloningen som féljer skall vara kopplad till hur bedémningen av
prestationen gjorts och att den anstidllde maste forsta varfor beloningen delas ut
eller inte.>® Har finns likheter till Vrooms Férvintansteori dar huvudpunkten &r att
individen vill prestera bra om de har en férvantan att deras arbete kommer ge ett
synligt resultat.

Carlsson skriver att en annan viktig aspekt vid beddmning av prestation ar
genomskinlighet, med det menar han att den skall vara enkelt uppbyggd, férstdlig
och spridd bland arbetarna.® Den som bor gora bedémningen av individen ar enligt
Carlsson den anstadlldes narmaste chef. Har denne inte tillracklig information for att
gora en bra bedomning far han ta hjalp av andra chefskolleger eller till och med
medarbetare/kunder.*?

| en artikel fran 1982 skriven av Robert J Wherry och CJ Bartlett tas problemet med
subjektiva beddmningar upp. Den grundar sig i en studie gjord av just Wherry 1952
men fick inte sitt genombrott férran 1982 nar Bartlett var med och gjorde diverse
fortydliganden.*® Denna artikel tar upp en mangd olika scenarion och tips for att
minska risken for att en bedémning blir missvisande. De viéljer att bortse fran
problemet med att bedémaren medvetet kan gora en felaktig bedomning. De ger
tips om hur bedomaren kan minska risken for en omedveten subjektivitet. Vi valjer
har att redovisa ett antal av dessa punkter som de ser som mest relevanta.

» Mossboda, Peterson och Rénnholm (2005) s. 121-123
® Neely (2004) s. 81-88

* Carlsson (2001) s. 32

32 Carlsson (2001) s. 36

* DeNisi (1996) s. 4-5
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For att traffsdkerheten i bedomningen skall bli hog, ar det viktigt att foljande steg i
beddmningsprocessen foljs kronologiskt.

1. Den som blir beddmd maste presterat nagot.
2. Prestationen maste observeras av bedomaren.
3. Beddmaren maste komma ihag prestationen vid beddmningen.

Utover detta skriver de i artikeln att beddmaren standigt maste skriva ner
anteckningar om saker som observerats hos den som skall bedémas, detta for att
lattare kunna ga tillbaka och se vad som individen gjort bra vid sjdlva bedémningen.
Men de viktigaste aspekterna i deras teori ar att subjektiviteten kan minskas om
beddémaren tranas, far en mer objektiv uppfattning om vad som skall bedémas och
vem, samt att valja ut kriterier och bedéma olika kombinationer av dessa.>

Beddmningen bor dven vara grundad utifran individens helhetsprestation, med det
menas att hansyn dven tas till hur individen respekterar féretagets varderingar och
hur denne jobbar mot féretagets mal.®

3.4 Styrmedel

Belonings-/bedomningssystem som styrmedel, ger enligt Merchant, tre fordelar. Den
forsta ar att ge information till den anstéllde vilken sorts upptradande som foretaget
onskar eller vilken kvalité som 6nskas pa sina produkter. Den andra férdelen ar att
vara motiverande. Systemet skall motivera personalen att verkligen anstranga sig det
dar lilla extra for att na uppsatta mal. Till sist ndmner Merchant att systemet ger en
personalrelaterad fordel och med det menar han att de vill forbattra sina mojligheter
till en bra framtida rekrytering av personal.‘n‘6

Smitt et al, papekar att det vid individuell bedomning ar lampligt att individens mal
ar kopplade till foretagets langsiktiga mal och att detta ar nagot som bor utvarderas
med jamna mellanrum, vanligtvis vid utvecklingssamtalen.37 Det maste finnas en
tydlig koppling mellan det som mits och sjilva utfallet, oftast foretagets resultat.*®
Aven hir kan likheter dras till en motivationsteori, mdlsdttningsteorin, dir de

personliga malen &r den storsta bidragande faktorn till 6kad effektivitet. Vi tror att

 Artikel Wherry och Barlett (1982)

% Bjork Ostlund (2007) s. 49

* Merchant och Van der Stede (2007) s. 394-5
¥ Smitt et al (2002)

% Samuelsson (2001)
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om foretagets langsiktiga mal sammanfaller med individens mal 6kar motivationen
hos den bedémde individen.

3.5 Samband mellan bedémningsfaktorer

DeNisi och Pritchard (2006) skriver om Performance evaluation, deras modell
anvands for att pavisa vikten av motivation kopplat till utvecklingssamtal. Denna
modell beskriver samband mellan fem faktorer som ar kopplade till arbetstagarens
motivation.

Arbetsinsats och resultat: Sambandet mellan arbetstagarens nedlagda arbetsinsats
och férvantat resultat.

Resultat och utvdrdering: Sambandet mellan uppnatt resultat och omgivningens
forvantade utvardering av detta.

Utvdrdering och effekt: Sambandet mellan omgivningens utvardering av
arbetstagarens uppnadda resultat och den effekt som utvarderingen resulterar i, det
vill sdga eventuell beldning eller bestraffning.

Effekt och behovstillfredsstillelse: Sambandet mellan effekten pa arbetstagarens
resultat och den behovstillfredsstallelse det vantas ge. Det vill saga, en hog [6n eller
bonus bor leda till att arbetstagaren upplever en hog grad av tillfredstéllelse.

De ovan beskrivna faktorerna anvands for att forsta hur aterkoppling och
utvirdering férbattrar arbetstagarens prestation.

3.6 Aterkoppling/uppfoljning

Nar val bedomningssystemet ar realiserat och i drift krdvs det en aterkommande
uppfoéljning. Den skall vara bade motiverande och f('jrstéelig.40 Med detta menas att
den enskilde individens prestation maste ga att koppla till foretagets resultat.

Hilmarsson skriver att det 6vergripande syftet med aterkopplingen ar att utveckla
den enskilde individen och pa det viset 0ka foretagets utveckling. Detta kraver
engagemang och vilja fran bada hall. Det ar ofta denna aterkoppling som skapar en

 Artikel DeNisi och Pritchard (2006)
* Smitt et al (2002) s. 85
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bestaende foérandring inom organisationen. Detta samtal kan &dven ses som
styrmedel dar relationer, samarbete, inflytande och delaktighet kan bli starkare.”

Aterkopplingen ger ocksa en klar blick om hur féregdende beslut foljts upp samt om
de I6ften som getts den anstillde infriats.* Samtalen kan &ven vara till hjalp vid
nyrekrytering av personal samt att moéta varje enskild individs motiv och mal for
framtiden.*

For att aterkopplingen skall ge storsta effekt tar Ljungstrom upp ett antal punkter
som behover fungera for att det skall ge 6nskad effekt. Ljungstrom namner att
aterkopplingen maste vara konkret. Med det menar hon att det maste handla om
nagot som hant, ett visst beteende eller en prestation. Denna aterkoppling far inte
ligga for Idngt bak i tiden da den som blir beddmd maste kunna relatera till just den
handelsen och ha den i nagorlunda farskt minne. Att standigt ge positiv dterkoppling
ser Ljungstrom som en sjalvklarhet. For individen ger det hopp om att dven sma
framsteg ses som positiva inom organisationen.**

For ansvarig chef kommer samtalet ge en bra bild av vad personalen egentligen gar
for samt vad som motiverar dem.* For den enskilde individen finns chansen att visa
sig fran sin basta sida, jamfora sina personliga mal med foretagets samt att fa den
viktiga aterkopplingen pa hur prestationerna hittills har bedémts och vad som
eventuellt behovs forbattras.*®

3.7 Problem med bedémningar

Likval som olika teorier havdar bedémningssystemets positiva effekter kan de aven
medfdra nackdelar av olika slag. En del av dessa negativa effekter harror till valet av
matpunkter. Redan har ar risken stor for att resultatet kan vara manipulerat, “What
you measure is what you get”, det vill sdga att valda matpunkter ar dar arbetet
kommer prioriteras och risk for forskéning av matdata foreligger. Sedan galler det att
vad som mats ar relevant for foretagets mal och resultat.”’” Om matning sker pa fel

* Hilmarsson (1999) s. 169, 179, 187
* Hilmarsson (1999) s. 187

® Ljungstrom (2001) s. 26
*Ljungstrom (2001) s. 72-73

* Ljungstrom (2001) s. 26

* Ljungstrom (2001) s. 26

* Drury (2001) s. 323
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faktorer riskerar organisationen att sl6sa stora mangder tid och pengar pa att arbete
med fel saker som inte gynnar féretagets utveckling.

Andra negativa foljder kan vara att det leder till 6vervakning, bade fran chefsniva
men ocksa inbordes mellan medarbetare. Det vill sdga en direkt inverkan pa kultur
inom en arbetsgrupp eller ett foretag. Detta kan i sin tur leda till psykisk ohédlsa och i
forlangningen sjukskrivning eller en hogre personalomsattning.*® Likheter kan dras
till Self-determination Theory déar beloningar/bedomningar kan tolkas som att
foretaget vill 6vervaka individen. Individen kdnner en storre press och arbetet blir
mer ett nddvandigt ont.

Antalet kriterier att bli beddomd pa &ar ett annat problemomrade, for att
beddmningen ska ga lattare skall det inte finnas for manga kriterier att bli bedémd
pa. Detta for att halla det pa en forstaelig niva, bade for den som utvarderas och den
som utvarderar. Carlsson tycker att en niva pa cirka 5-10 kriterier dr lagom och dessa
skall spegla vad som anses viktigast for foretaget samt avdelningen.49

Merchant namner dven han problematiken med att finna ratt antal matpunkter for
att kunna gora en bra slututvardering. Alldeles for manga matpunkter kommer gora
att bedomaren inte tar sitt ansvar i att utvardera alla punkter fullt ut, bedémaren tar
de han anser viktigast. Merchant skriver att kanske blir det storre genomslagskraft
om antalet matpunkter ar valdigt fa. Han tar upp Jim Collins hedgehog koncept som
ett exempel dar foretaget har storre chans att lyckas om de fokuserar sig mer mot

ett enda mal.*°

3.7.1 Problem vid bedémningssituation

Om vi istallet tittar pa sjdlva beddomningssituationen finns det ett flertal omraden
som kan leda till problem. Carlsson tar upp foljande exempel:

e Chefer som bedomer sina niarmsta medarbetare har svart att halla sig
objektiva. Det finns en koppling mellan att medarbetare som jobbar narmre
chefen har en battre I6neutveckling an de som jobbar en bit ifran.

e Vid beddmning av enskilda individer inom en grupp finns det en risk att
gruppens prestation bedéms istdllet for den enskilde individen.

* Olofsson (2001)
* Carlsson (2001) s. 36
*® Merchant och Van der Stede (2007) s. 475
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e For att slippa konfrontationer kan ibland bedémningen bli en kompromiss av
de faktiska prestationerna.

e Individens viltalighet kan satta bedémaren i en sits att han tror att den
anstallde jobbat battre an den inte lika valtalige.

e Privata férhdllanden bor halls at sidan. Bedomaren skall inte paverkas av den
beddmdes ekonomiska forutsattningar.

e Undvik att hamna i gamla uppfattningar. Personalen kan utvecklas och 6ka
sin kompetens under aren som gar. Hela tiden maste chefens bild av de
anstallda uppdateras.

e Risken finns att chefen beddmer sina medarbetare utifran sina egna
kompetenser, ar de lika varderas de hogre.

e Bedomningen skall handla om utfért arbete, inte en “féraning” om framtida
prestationer.””

e Det finns dven en risk att den sa kallade Haloeffekten infinner sig i
beddomningen. Med det menas att beddémaren paverkas av féregaende
bedémningar av individen vilket kan vara bade positivt och negativt.52

Foregdende beddmningar kan helt enkelt smitta av sig pa den senaste

beddmningen.

| DeNisis artikel Profiles of Performance namner han problemet med subjektiva
bedomningar. Han hanvisar till en artikel av Borman (1978) som tar upp just
problemet med att organisationer till viss del blir tvingade att gora subjektiva
bedomningar av sina anstallda, vilket resulterar i att de inte stammer. En [6sning
som hanvisas till i samma artikel ar Bernardin (1979), som menar att bedémaren
maste bli battre pa att bedéma, de maste forsta hur arbetsinsatser varderas och
basera dessa enbart pa aktuella arbetsinsatser.>

> Carlsson (2001) s. 43-44
2 http://www.ne.se (2008-04-30)
> Artikel DeNisi och Stevens (1981)
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3.7.2 Paverkansprincipen

Paverkansprincipen handlar om att en individ som blir utsatt fér nagon sorts
bedémning i grunden maste ha kontroll 6ver vad denne blir bedémd for.>* Om vi till
exempel tar en person som ar ansvarig for en produktionslinje skall medarbetaren
inte bli bedomd pa hur mycket foretaget saljer, da personen i fraga inte har kontroll
over forsaljningen. Har ar det battre att satta ett kostnadsansvar som medarbetaren
verkligen kan paverka.

Merchant tar upp fyra tillvdgagangssatt for att minska problemet med
okontrollerbara faktorer. Den forsta ar att goéra en variansanalys. Variansanalysen
kan hjalpa till med att lattare hitta och forklara skillnaden mellan uppmatt resultat
och budgeterat resultat. Ett andra tillvdgagangssatt ar att anvanda sig av flexibla
utvdrderingsstandarder, det vill sdga att om en okontrollerbar hdndelse intraffar tas
det med i berdkningarna vid bedomningen av prestationen. Nummer tre enligt
Merchant ar relativ utvérdering, da jamfoérs den anstalldes prestation med andras
prestationer inom foretaget eller med narmsta konkurrenter ute pa faltet. Till sist
gar det dven att anvanda sig av en subjektiv utvirdering dar bedéomaren mer
utvarderar om resultatet beror pa bra eller daligt arbete.> Svarigheterna med denna
utvardering ar att den inte ar objektiv och det ar svart att ge den anstéllde ratt
information om hur dennes prestation blivit bedémd. Detta kan leda till bade
konflikter, lagre moral samt en sjunkande motivation.”®

** Merchant och Van der Stede (2007) s. 533
> Merchant och Van der Stede (2007) s. 539-543
** Drury (2001) s. 333
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4 Empiri

| detta kapitel presenteras undersdkningens empiri bestaende av intervjuresultaten
samt sekundardata i form av information fran undersokta foretags hemsidor.
Intervjuguiden aterfinns i bilaga 1. Kapitlet ar indelat utifran antalet foretag vi
undersokt vars innehdll kommer avspegla foretagens verksamhet och
tillvagagangssatt rorande bedémningen av de anstéllda.

| empirin namns ocksa ISO-certifiering. Det ar i praktisk mening ett ledningssystem
for ett foretags verksamhet och processer. Att arbeta enligt en ISO-standard tar
foretaget ett helhetsgrepp om verksamheten genom att systematiskt ga igenom
verksamhetens processer och kontinuerligt arbeta med att forbattra dem. Arbetet
ger bade ledning och medarbetare ett 6kat engagemang och en val dokumenterad
struktur av rutiner samt arbetssatt. En certifiering ar ett bevis pa att organisationen
aktivt arbetar med kvalitet och utveckling och bidrar till 6kat fortroende fran till
exempel kunder och myndigheter. Det finns olika typer av ISO-certifikat beroende pa
vilken typ av verksamhet som bedrivs.>’

4.1 HRM Ritline

Nedanstaende text grundar sig pa en intervju med Bjorn Petersson som ar Senior
Manager inom Environment & Quality Development, intervjun genomfordes den 13
maj pa HRM Ritlines kontor. Foretaget ar verksamt inom konsultbranschen och har
sin storsta del inom fordonsindustrin. HRM Ritline grundades ar 1984 och har idag 88
anstdllda. Foretagets sate ar i Goteborg och huvudkontoret ligger i Eriksberg. Det
finns dven ett satellitkontor inne pa Volvos omrade i Torslanda. Verksamheten
bedrivs i huvudsak inom tre omraden, Mjukvaruutveckling, Automotive samt
Elektronik. Foretagets ledord ar Kvalité framfér kvantitet samt Teknik och miljé i
samverkan. Foretaget ar sedan 2001 certifierade enligt ISO 9001:2000.%® *°

4.1.1 Beddmningssystemets grunder

Grundfaktorer i bedémningssystemet utgbrs av Leverans, Social férmdga, Teknisk
kompetens, Tillgidnglighet och HRM-engagemang. Det senare kraver en narmare

 www.skane.se (2008-05-21)
# www.hrmritline.se (2008-05-15)
**Intervju HRM Bjérn Petersson
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forklaring. Det som beaktas ar engagemang och deltagande i foretagets aktiviteter.
Utover det beaktas saker som gagnar foretaget som till exempel rekryteringstips,
deltagande pa studentaktiviteter och sa vidare. Den bedomningsmall de anvander
sig av ar i grunden en generell mall for bedémning av ingenjérer som dock anpassats
nagot till foretaget. Huvudomradena i mallen tacker in de faktorer vi namnt i borjan
av stycket och besvaras med hjilp av kryss. Sedan har den som fyller i ocksa
utrymme att fritt skriva kommentarer och synpunkter. Resultatet av formularet tar
sedan form i en femgradig betygsskala fran ”IG” till ”"Enastdende”.

Forutom de faststdllda faktorerna vags ocksa historik in i bedémningen. Det kan till
exempel vara att en medarbetare vid en tidigare beddmning statt tillbaka
l6nemassigt av olika orsaker och da kan detta beaktas vid senare bedomningstillfalle
till den bedémdes favor. | fallet med Bjorn Petersson sager han att i och med att han
kdnner sin personal och dess historiska prestation, kan han ocksa avgoéra var de
prestationsmassigt borde ligga idag.

Dock ar det framsta kriteriet vid bedémningen Leverans. Det vill sdga om
medarbetaren levererar vad som utlovats, bade kvalitets och tidsmassigt. Nar det
galler Social férmdga ar ocksa det kriteriet viktigt da konsulten ar foretagets
representant och maste agera proffsigt samtidigt som denne ska fa kunden att trivas
och kanna fortroende.

Beddmningssystemet &r i sig inte direkt kopplat till foretagets strategier och mal,
arbetet pa individniva ar framst kopplat till leveranskriteriet. | utvarderingssamtalet
skiljs pa vad som ar kopplat till 16n och vad som &r kopplat till kompetensutveckling.
Nar det galler det senare anvander HRM sig av GAP-analys (Skillnad mellan aktuell
kompetens och behov definieras) % for att identifiera nuvarande kompetensniva och
hur behovet ser ut framaver.®

Aven cheferna beddéms utifrdn samma mall och p&d samma sitt som medarbetarna
men med tilligg for mjukare faktorer sasom proaktivitet, ledarskap och
ansvarstagande i foretagets hanseende.

4.1.2 Tillvagagangssatt

Utvarderingssamtalen halls tva ganger per ar, ett mer omfattande samtal pa hosten
och ett mindre uppfdljningssamtal pa varen. Infér samtalet skickas
beddmningsformularet ut till kund och konsult men fylls ocksa i av teamledare och

% www.informator.se (2008-05-27)
* Intervju Bjorn Petersson (2008-05-13)
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chef. Det vill sdga den person som skall bedémas far dels bedéma sig sjilv, sedan
gors en likadan bedémning av medarbetaren av kund och ndarmaste chef. Darefter
granskas och sammanstélls de olika parternas beddmningar och eventuella
avvikelser kan observeras. De eventuella avvikelserna diskuteras likval som 6vriga
omraden som beddms. | och med att det gors pa detta satt anser foretaget sig uppna
en rattvis beddmning men ocksa en hogre grad av objektivitet i bedémningarna.

4.1.3 Upplevda svagheter med beddmningssystemet

Det som framst namns ar nar kund ej svarar pa enkaten eller uteblir med feedback.
Orsaker till detta kan vara kundens arbetsbelastning eller generell tidsbrist. En del
kunder resonerar enligt devisen ”Sa lange du inte hor nagot ar allt okej”, vilket vid en
narmare granskning inte ger en speciellt utforlig grund for bedémning. Foretaget
arbetar idag inte med personliga mal kopplat till strategi och vision men diskussioner
fors om huruvida en sddan modell ska implementeras eller ej. De mal som idag satts
ar oftast direkt kopplade till den omedelbara arbetssituationen for medarbetaren
och kan vara av arten ”Se till att din mailbox ar rensad”.

4.1.4 Upplevda styrkor med bedémningssystemet

| rollen som chef och bedémare lyfter Bjorn fram fordelar att detta arbetssatt ger
honom en val underbyggd grund for de bedémningar han gor, att det ger honom en
trygghet att luta sig mot i bedomningssituationen och att det uppfattas seridst och
relevant for den som blir bedomd.

4.1.5 Medarbetares mojligheter att paverka bedomningsgrunderna

Officiellt gors ingen regelbunden utvardering av bedémningsmallen och darav bjuds
heller inte medarbetarna mojligheten att vara med och paverka. Inofficiellt och
underforstatt daremot finns mojlighet att paverka om nagon upplever att det saknas
bedomningspunkter eller om vissa punkter ej ar aktuella for den enskilde.
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4.1.6 Vikten av bedomningssystemet

Systemet anses viktigt ur flera aspekter. Ur individens perspektiv ar det viktigt med
objektivitet och rattvisa i bedomningen. Det ar ocksa betydelsefullt att finna styrkor
och forbattringsmojligheter for att kunna utvecklas sett till kompetens.

Ur foretagets perspektiv anses det vitalt att finna marknadsmassiga styrkor och
svagheter ur konkurrensperspektiv men ocksa kompetensmassigt. | och med att
foretaget ar ISO-certifierat forsoker de hela tiden forbattra sig. Utover det ar
bedomningssystemet en viktig vardematare som ger mycket information om interna
och externa faktorer da bedémning sker bade internt och externt.

4.2 \Vinge

Nedanstaende text grundar sig pa en intervju med Lisa Birath som ar HR-koordinator
pa Vinge. Vinge ar en advokatbyra med fokus pa affarsjuridik. De &r en
fullservicebyra vilket innebar att de tacker in alla kompetenser inom affarsjuridiken.
Inga privatjuridiska tjanster tillhandahalls. Nuvarande foretagskonstellation
grundades 1983. De ar idag en av de storsta affarsjuridiska byraerna i Norden och
ledande i Sverige. Pa Géteborgskontoret arbetar 90 personer varav 55 jurister och 22
deldgare. Resten bestar av bitrddande jurister och administrativ personal. Foretaget
ar representerat i tre lander utover Sverige. Dessa ar Storbritannien, Belgien och
Kina. Vinges affarsmal &r ”Vinge skall vara Sveriges ledande oberoende

affarsjuridiska byra och den mest anlitade partnern pa internationell niva.”®?

4.2.1 BedOmningssystemets grunder

Foretaget har relativt nyligen infort ett nytt bedémningssystem pa
Goteborgskontoret. Nytt i relativ mening da formerna for det har anvants pa
Stockholmskontoret under langre tid. Systemet ar utformat enligt en matrismodell
med egenskaper och nivaer. Totalt sex nivaer med start fran ingangsniva till
deldgare. Varje kompetenskriterie inom en niva har en tydligt definierad mall for
vilka kriterier och mal den anstallde skall uppfylla for att kunna kliva upp en niva. De
kompetensomraden som tiacks av modellen ar: Kunskaper, Samarbete,
Arbetsresultat, Sjdlvstidndighet, Férhallande till klient, Byrdarbete, Ledaregenskaper,
Arbetsgrupp samt Affdrsgenering. Modellen ar ursprungligen framtagen ur

 www.vinge.se (2008-05-19)

28


http://www.vinge.se/

RN
N\

) Handelshsgskolan Bedomning av anstallda i kunskapsintensiva foretag
& - objektivt eller subjektivt

foretagets mal och strategi. Lonerna ar fasta och dessa ar kopplade till respektive
niva. Det finns dven bonus men den ar frikopplad fran beddmningssystemet.
Systemet har inga tidsbegransningar for hur fort medarbetaren kan klattra i stegen.

4.2.2 Tillvagagangssatt

Nar en ny medarbetare borjar pa firman genomfors ett introduktionssamtal efter tre
manader. Vid detta samtal diskuteras och planlaggs utbildningar. Darefter
genomfors det forsta utvecklingssamtalet efter ytterligare 9 manader. Det forsta
aret betraktas som en laroperiod. Under samtalet gar parterna igenom
kompetensutvecklingsmodellens alla omraden och faststdller hur medarbetaren
ligger till. Bedomningen av den anstdllde gors av gruppchef men ocksa HR-
koordinator ar delaktig. Vid samma tillfdlle ges den anstdllde mojligheten att ge
feedback pa chef och foretag. Foretagets klienter deltar inte i bedémningen av de
anstallda pa annat satt an via allman dialog med klientansvarig. Detta kan vagas in i
beddmningen som en faktor utanfér modellen.

Nar det galler utvardering av deldgare sker den pa annat satt. Dar skickas en enkat ut
till alla anstallda som i sin tur, anonymt, far besvara denna. Enkdten fokuserar i
huvudsak pa Ledarskap, Kunskapséverféring och Affdrsgenerering.

4.2.3 Upplevda svagheter med bedémningssystemet

Som framsta kalla till osakerhet i bedomningarna ser Lisa gruppchefernas tolkningar
av matrisen. Alla maste tolka pa samma satt for att fa en overlag rattvis bedomning.
Utover detta kan det i vissa fall vara problematiskt for cheferna att bedoma
medarbetarna da de i sin tur arbetar ganska fritt mellan grupperna. Det staller krav
pa informationsinsamling kring den anstélldes arbete, nagot som &ven HR-
koordinator deltar i.

4.2.4 Upplevda styrkor med bedomningssystemet

Systemets utformning gor det valdigt tydligt for juristerna vilka mal som stélls och
hur de ska na dit. Det staller ocksa hoga krav pa arbetsgivarens tydlighet och minskar
risken for subjektiv bedomning av den anstidllde. Modellen ar foretagsgemensam
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och ansvaret ligger hos alla parter. Det vill sdga, da det ar direkt kopplat till |6n ligger
det i allas intressen att samtalen genomfors i tid och pa ett korrekt satt.

4.2.5 Medarbetares mojligheter att paverka bedémningsgrunderna

Modellen utvarderas kontinuerligt och detta ar nagot som aven personalen ar
delaktig i. De tillsdtter projektgrupper dar representanter fran olika delar av
organisationen ar med och tycker till.

4.2.6 Vikten av bedomningssystemet

Systemet ar viktigt pa flera satt. Det tydliggdr vad som forvantas av individen och vad
som ar viktigt for foretaget. Det ger ocksa en trygghet for de anstdllda som kan se
hur de ligger till samt att det kan motivera individen att utvecklas, vilket ar positivt
for foretaget. Systemet medger en relativt stor flexibilitet trots sin rigordsa
utformning. Medarbetaren forvantas inte ha en omedelbar och spikrak utveckling
utan hansyn tas till privatlivet. Om en individ skaffar familj kan det vara att denne
inte 6nskar arbeta lika mycket och da kan denne stanna lite langre pa en niva.

4.3 Sogeti

Pa Sogeti intervjuade vi Mats Stuhrmann som &ar ansvarig for Goteborgskontoret.
Koncernen grundades 1967 av fransmannen Serge Kampf och namnet Sogeti ar
ursprungsnamnet for hela Cap Gemini-koncernen. Namnet ar en férkortning av
Société pour la Gestion de I'Entreprise et le Traitement de I'Information ("Ett foretag
som tillhandahaller tjanster for ledning av féretag och informationsbehandIing").63
De svenska bolagen i Cap Gemini-koncernen bar fram till 1992 namnet Cap Gemini
Sogeti. Ar 2002 bildades dotterbolaget Sogeti i sex linder med syfte att fokusera pa
den lokala IT-marknaden. Sogeti Sverige AB bildades i bérjan av 2003. Globalt har
foretaget 18 000 anstallda varav i Sverige cirka 950.

Foretagets verksamhetsfokus ar som namnts IT-marknaden. Direkt citerad fran deras
hemsida later affarsidén som foljer: “Sogeti bidrar till kundens I6nsamhet genom att
erbjuda lokala IT-losningar pa global grund”. Organisationen ar starkt
decentraliserad och de lokala kontoren tillats hog autonomitet nar det galler att

® www.sogeti.se (2008-05-17)
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styra sin verksamhet. Likval som foretaget ar globalt agerar de valdigt mycket pa den
lokala marknaden. Cap Gemini-koncernen har sju gemensamma vardeord dessa ar
arlighet, djarvhet, tillit, frihet, laganda, 6dmjukhet och gldadje. Férutom dessa har
Sogeti tva egna utover de gemensamma. Dessa ar Entreprendrskap och Enkelhet.

4.3.1 BedOmningssystemets grunder

Det hela boérjar med att som nyanstdlld gar igenom ett PU-samtal (personlig
utveckling) med sin chef. Under detta samtal arbetar den anstéllde och dennes chef
fram en utbildningsplan, aktivitetslista samt mal. | framtagandet av
utbildningsplanen identifieras nulage och vilka behov/6nskemal som finns hos
individen. Darefter aldaggs individen att boka och genomfora dverenskommen plan.
Minst en gang om aret genomfors ett uppféljningssamtal och parterna gor en
avstamning och kollar om nagot skall laggas till eller andras.

Nar det galler bedomningsgrunder anvander sig koncernen av en omfattande, tydligt
definierad och utformad mall. Denna mall utgdrs av en matris som i sig ar indelad i
fem nivder dar niva 1 ar ingangslage, till exempel en nyutexaminerad student. Varje
niva ar indelad i fyra omraden, Kompetens, Exempel pd uppgifter inom nivan,
Erfarenhet (tid) och Kunskapskrav fér att nd nédsta nivd. Tanken ar att denna modell
bade skall anvdndas for bedomning men ocksa som sporre i utvecklingen av den
anstallde. Foérutom hittills ndmnd indelning ar mallen ocksa indelad i atta
kompetensomraden som stammer 6verens med foretagets verksamhet. Denna mall
ar koncerngemensam och anvéands pa alla inom foretaget.

Forutom matrisen anvands en mall for hur samtalet laggs upp. Omraden som berors
ar Uppfoljning, Personlig utveckling, Kommentarer kring arbetsmiljo och
organisation samt oOvrigt, inklusive matrisen. Dessutom ingar en beddmning av ett
antal personliga egenskaper som betygssatts och diskuteras, baserat pa foretagets
vardeord.

Ytterligare en faktor som vags in i bedomningarna ar den kvalitetsenkat som skickas
till kund. | enkdten far kund fylla i ett antal faktorer de bedéomer som extra viktiga i
bestdllt uppdrag samt gradera dessa. Exempel pa faktorer kan vara leveranstid,
tillganglighet, kompetens osv. Né&r uppdraget &r avslutat gor kunden en
betygssattning av hur val arbetet svarade mot de tidigare graderade faktorerna.
Darefter gors en latt berdkning och ett slutgiltigt varde pa kvaliteten erhalls.
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4.3.2 Tillvagagangssatt

Utvecklingssamtalet halls minst en gang per ar och da gar medarbetare och chef
igenom de saker som tidigare namnts. Férekommer skilda uppfattningar mellan den
anstdlldes placering av sig sjalv i matrisen eller kring egenskapsbedomningen
diskuteras dessa tills 6verenskommelse natts. Den anstadllde far daven under detta
tillfalle ge feedback pa chef och foretag.

4.3.3 Upplevda svagheter med bedémningssystemet

En mojlig svaghet som Mats Stuhrmann kan se ar att mallen tar liten hansyn till
mjukare varden, utan det staller krav pa att den som genomfor samtalet tar hansyn
till andra bedémningsgrunder och vaver in det, vilket PU-mallen mojliggor.

4.3.4 Upplevda styrkor med bedémningssystemet

Modellen ar global for foretaget och ser likadan ut oavsett i vilket land det galler. Det
ger ett rattfardigande for modellens existens. Den ar proffsig, accepterad och
fungerar daven som identifieringsfaktor med féretaget. De anstallda arbetar mest ute
hos kund och da har de anda nagot som ger dem en stark anknytning till foretaget.

4.3.5 Medarbetares mojligheter att paverka bedémningsgrunderna

Utvardering av modellen sker kontinuerligt, dock enbart indirekt av medarbetarna.
Foretaget genomfor regelbundet medarbetarundersdkningar och utifran dessa dras
sedan slutsatser om nagot i modellerna ska &ndras eller inte. Sjdlva
forandringsarbetet utfors av centrala HR-avdelningar inom organisationen.

4.3.6 Vikten av bedomningssystemet

Systemet ar oerhort viktigt for foretaget och for de anstédllda. Modellens utformning
ar mycket grundlig och genomarbetad samtidigt som den ar val férankrad inom
organisationen. Den ar starkt knuten till individens och foretagets utveckling.
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5 Analys

Som vi tidigare namnt har var avsikt med detta arbete inte varit att gora en
jamforelse mellan flera foretags satt att beddma sina medarbetare. Istdllet har var
fokus varit bedomningssystemens struktur samt genomférandet av bedomningen av
medarbetaren. Utifran var empiri kommer vi i detta kapitel gora jamférelser med var
teoretiska referensram.

5.1 Syfte

| stort sett alla vara teoretiska referenser menar att det grundlaggande syftet med
bedomningssystem ar att motivera de anstdllda och att effektivisera
organisationen.64 Systemen anvands ocksa som styrverktyg for att fa dess individer
att arbeta med ratt saker ur foretagets perspektiv. For att verka som ett effektivt
styrverktyg kravs det att systemet &r utformat fran féretagets mal och strategier.®

Bland de foretag vi undersokt anvander alla tre systemet for att styra medarbetarnas
prestationer. Sogeti och Vinge har utarbetat sina beddmningssystem ur strategi,
ledord och mal. Nar det galler motivationen menar Sogeti och Vinge att pa grund av
systemens tydliga utformning vet medarbetarna vad som forvantas av dem, hur de
ska na dit och vilka kunskaper som kravs. Detta menar de ar faktorer som bidrar till
medarbetarnas motivation. Sogeti och Vinges modeller anvdnds ocksa som
karridrstegar dar det ar tydligt definierat vilka egenskaper och arbetsuppgifter som
kravs for befordran. HRM, som ar ISO-certifierade, ser ocksa systemet som en hjalp
till kontinuerlig forbattring.

5.2 Beddmningsgrunder

Teorin namner nagra kriterier som maste uppfyllas nar vi gar in pa
beddmningsgrunder och det ar att prestationen maste vara klart definierad,
prestationen maste ga att mata korrekt, beléningen som foljer ska vara kopplad till
hur bedomningen av prestationen gjorts och den anstdllde maste forsta varfor
beléning delas ut eller inte.®® Det ndamns ocksa att det vid individuell bedémning &r
lampligt att individens mal ar kopplade till foretagets langsiktiga och att det bor

* Mossboda, Peterson och Rénnholm (2005) s. 121-123
® Smitt et al (2002)
* Neely (2004) s. 81.88
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utvarderas med jamna mellanrum. Sedan ar det ocksa viktigt att den som gor
beddmningen kommer ihag utford prestation vid utvecklingssamtalet, det kan krdva
att bedomaren for noteringar over tid rérande den anstéallde som skall bedémas, for
att ha med sig vid samtalet. Bedomaren kan ocksa behdva samla in information om
den anstallde fran olika hall, daven externt som till exempel hos kunder.

De foretag vi intervjuat har alla en grundlig bedémningsmall men med viss variation.
Vinge och Sogeti har modeller som ar valdigt genomarbetade och omfattande
medan HRM har en nagot enklare modell. Gemensamt for alla tre ar att de till stor
del bedomer liknande eller samma faktorer. Med undantag for HRM som ocksa tar
med kundens uppfattning i bedémningarna. Hos Sogeti och Vinge finns tydliga
definitioner och exemplifieringar av vad som férvantas av individen pa varje niva i
matrisen och hos HRM ar bedomningsomradena klara och tydliga men inte lika
definierade som hos de andra tva. Vad galler matbarhet tillampar bade HRM och
Sogeti en graderingsskala. Hos HRM resulterar sammanstallning av
beddmningsformuldret i en femgradig skala och hos Sogeti ar det kundens
betygssattning som rdaknas om till ett betyg. Kopplingen till féretagets dvergripande
mal och strategier saknas i HRMs beddmningsmodell medans Sogetis och Vinges
modeller har sina rétter i dessa.

5.3 Utformning bedémningssystem

Ljungstrom tar upp ett antal kriterier som bor uppfyllas for att bedomning av
prestation skall ha 6nskad effekt. Bedémningen maste vara konkret, far inte dga rum
for langt efter sjalva handelsen, grundas pa individens helhetsprestation och dven ta
hansyn till individens respekterande av foretagets v‘cirderingar.67

De foretag vi intervjuat uppfyller dessa kriterier. Bedomningen ar konkret i
avseendet att den avhandlar handelser, prestationer och beteenden hos den som
blir bedomd. Bedomningen sker ocksa i samband med utvecklingssamtalen som halls
minst en gang per ar vilket gor att saker som inverkar pa bedémningen finns farskt i
minnet hos bada parter. Annat som vags in ar den anstdlldes agerande och
forhallningssatt gentemot foretagets varderingar och verksamhet. Till exempel
deltagande vid studentaktiviteter eller foretagets gemensamma after work. Detta for
att starka gemenskapen och relationerna inom foretaget.

Nar vi tittar pa hur deras bedomningssystem ar utformade skiljer de sig en del.
Sogeti och Vinge ar snarlika i sin utformning, men hos HRM &r forfarandet inte lika

* Ljungstrém (2001) s. 72-73
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formellt som de andra. Tittar vi pa hur manga kriterier som teoretiskt anses vara bra,
menar bade Merchant och Carlsson att mellan fem och tio punkter ar lagom. Blir det
fler 6kar risken att de inte utvarderas fullt ut®® och att den som blir bedémd inte
forstar vad det &r som utvirderas.®

HRM anvander sig av fem 6vergripande omraden som alla bedéms av ansvarig chef,
den anstallde sjalv och foretagets klient. Bjorn Petersson sag inga direkta nackdelar
med dessa matpunkter snarare fordelarna med att de inte var strikt uppsatta, det
ger honom mer utrymme i sin bedémning. Med detta menar vi att Bjorn kan ta med
faktorer som han anser viktiga. Han tycker att eventuella avvikelser i bedomningen
uppfattas snabbare med hjalp av systemet och att han snabbare kan géra nagonting
at det. Bjorn namnde ocksa att systemet ger honom bra argument till varfor han
beddmt den anstallde pa ett visst satt.

Sogetis modell bestar av bade en kompetensutvecklingsmatris dar tydliga kriterier
finns for hur en anstalld skall bedomas samt en bedémningsmodell som mer tar upp
hur individen uppfattar foretaget, sin narmaste chef men dven ett antal punkter dar
individen i fraga bedoms utifran personliga egenskaper. Mats Stuhrmann tycker
systemet fungerar bra och att de anstallda enkelt kan identifiera sig med foretaget.
En mojlig svaghet med systemet var att Mats ibland sag den som en aning fyrkantig,
det blev svart att ta med mer mjuka objektiva varden som vi uppfattade det.

Som vi beskrivit i empiriavsnittet har Vinge Goteborg nyligen implementerat en
bedomningsmodell som redan anvands vid deras Stockholmskontor. Enligt Lisa, som
anstalldes som HR-koordinator pa Vinge i hostas, ses modellen med blandade
kdnslor. Manga av de anstallda &r glada att det verkligen kommer ett system dar de
kan se hur deras prestation viarderas medans andra tror att det kan hindra deras
kreativitet. Lisa tycker att deras modell med ett antal bestamda bedémningskriterier
ar bra. Den tacker in det mesta om hur foretaget vill att de anstéllda skall prestera
samt att modellen, till den grans det ar mojligt, minimerar risken for alltfor
subjektiva bedomningar.

5.4 Aterkoppling

De tre foretagen anvander aterkoppling som ett reellt verktyg. Aterkopplingen sker
tva ganger per ar i samband med utvecklingssamtalet. Modellen for bedémning och
aterkopplingen ar spridd bland medarbetarna, de vet vad som kravs, vilka faktorer

% Merchant och Van der Stede (2007) s. 475
% Carlsson (2001) s. 36
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de bedéms utifran och férstar modellen samt dess syfte. Aterkopplingstillfallet ses
som en mojlighet att utveckla den enskilde individen samtidigt som det kan starka
relationer, samarbete och skapa delaktighet. Avstamning sker ocksa pa
overenskommelser, malsattningar vid tidigare samtal och en 6versyn av vad som
uppnatts.

Vid utvecklingssamtalen utvdrderas ocksa den anstalldes kompetensbehov. Finns
utbildningsbehov far den anstallde leta upp relevant kurs, boka in den och fullfélja.
Utvecklingssamtalen dokumenteras och formerna for detta pavisar sma variationer
men ar i huvudsak lika. Den historiska dokumentationen finns ocksa med som grund
for kommande bedémningar. Hur har den anstallde presterat tidigare, vilka mal var
overenskomna, ar det dags att fora upp den anstillde till ndsta niva i matrisen
(Sogeti och Vinge). Vid aterkopplingstillfallet far ocksa den anstéllde mojligheten att
ge feedback pa sin chef, organisationen och foretaget.

5.5 Problem

Pa fragan om det finns nagra svagheter eller kallor till problem med det satt
respektive foretags system ar utformade har svaren delvis kretsat kring
utformningen av respektive foretags system men ocksa kommit in pa andra faktorer.
HRM ser ett problem i nar feedback uteblir fran deras kunder. Det far till foljd att ett
ben i deras bedomningsgrund forsvinner. En annan mojlig svaghet vi kan se ar att de
mal som satts pa individnivda hos HRM inte &r direkt kopplade till foretagets
Overgripande strategier och mal.

Hos Vinge ser deras HR-koordinator den stérsta kallan till osdkerhet i
beddmningarna i gruppchefernas tolkning av matrisen och dess innehall. For att
modellen ska vara tillforlitlig kravs att alla som anvander den har samma tolkning.
Detta foranleder att de som gor bedémningar bor utbildas i modellen och vilken
tolkning som ar den ratta. Nar det galler risken for subjektivitet i bedémningarna
som till exempel personkemi eller haloeffekt forsoker Lisa se till att 6ka forstaelsen
for detta problem bland bedtmarna. Lisa belyser dven problemet med
informationsinsamling, medarbetarna pa Vinge kan arbeta ganska fritt mellan
grupper och da kan det uppsta svarigheter for narmste chef att ha alla
bedomningsfakta redo. Da hamnar en del av ansvaret pa HR-funktionen for att samla
in information om medarbetaren.

Hos Sogeti upplevs inga stora problemkallor med modellens utformning. Majligtvis
tycker Mats att hansynen till mjukare varden kunde varit stérre. Daremot ser de
istdllet en stérre utmaning i olika individers formaga att ta kritik pa ett bra satt. En
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forklaring till det sistnamnda tror vi kan vara att de bedémda inte forstar grunden i
kritiken eller grunderna fér bedémningen.

5.6 Paverkan

Foretagen utvarderar modellerna och bedémningsgrunderna pa regelbunden basis
men med lite olika approach. HRMs angreppssatt ar inofficiellt, underforstatt och
diskuteras vid sjdlva bedomningssamtalet. De punkter som inte anses aktuella for
beddomning utvdrderas. Hos de andra foretagen far de sin input fran
medarbetarundersokningar och det ar antingen centrala HR-funktioner som gor
sjdlva omformningen av systemet eller via speciellt tillsatta projektgrupper
bestaende av representanter fran olika delar av organisationen.

Merchant namner paverkansprincipen som en viktig detalj i hur en bedémning ska
genomfoéras. Paverkansprincipen ar kortfattat att individen maste ha kontroll dver
vad den blir beddmd for.”® Merchant namner ett antal sitt att minska risken for att
nagon blir bedomd pa nagot som de inte har kontroll dver. Ett satt ar att gora en
variansanalys, vilket ar att bedomaren jamfor presterat resultat med det forvantade
resultatet. Sogeti anvander sig av en kvalitetsenkat dar klienten i forvag far fylla i vad
de anser viktigt for projektet. Efter projektet fyller klienten i enkaten igen och
betygsatter hur det de ansag viktigt har uppfyllts. Detta ar en bra hjalp for Mats
Stuhrmann vid utvdrderandet av sina konsulter. Stammer enkatens resultat éverrens
med det forvdantade eller skiljer det sig. Vad beror skillnaderna pa? Daligt utfort
arbete av konsulten eller samarbetsvarigheter. Mats ville har poangtera att om de
marker att kunden bdrjar bli missnojd, forsoker de I6sa problemen nar de uppstar
och hittills med mycket gott resultat.

Ett annat tillvdgagangssatt ar enligt Merchant att anvdnda sig av flexibla
utvdrderingar.71 HRMs modell som ar lite mindre formell an de andra tva vi
intervjuade gav storre utrymme for anvandandet av flexibla bedémningar. Bjorn
namnde att han till stor del vet vad hans grupp brukar prestera och att om nagot
skiljer sig markant blir det nagot han tar upp under samtalet for att finna orsakerna
till avvikelserna.

 Merchant och Van der Stede (2007) s. 533
* Merchant och Van der Stede (2007) s. 539-543
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6 Slutsats

| detta kapitel har vi for avsikt att sammanfatta resultatet av var studie och i
slutdandan komma med forslag pa fortsatta studier inom omradet.

Nar det galler risken for subjektivitet i bedomningarna anser vi att den inte ar stor i
de fall da extern part sasom kund ar med i beddomningarna. Denna uppfattning
baserar vi pa foretagens tillvdgagangssatt i bedomningarna. Om det ar sa att
personkemi ar en inverkande faktor hos extern part, kommer dessa signaler
uppdagas redan innan sjalva utvecklingssamtalet. Foretagen har I6pande kontakt
med kunderna och kan redan i det ldget bilda sig en uppfattning om radande
situation. Daremot ser vi en risk i systemens omfattning och hur bedémaren valjer
att tolka ramverket fér bedémningarna. For att minimera risken foér subjektiv
tolkning maste alla som har bedémningsansvar inom féretaget ha en gemensam syn
pa bedémningsgrunderna. Detta i sin tur staller krav pa foretaget att upplysa och
utbilda bedémarna i vad som galler.

Vad géller tydlighet i systemen ar var uppfattning att de uppfyller de teoretiska
kraven. De askadliggor foretagens forvantningar pa de anstallda samtidigt som de ar
klara i avseende pa vilka grunder de anstillda bedoms pa. Om vi ser till
utvarderingen av systemens utformning tillats personalen till viss man vara
delaktiga. Vi tycker att personalen bor tillatas en hogre delaktighet i utformningen av
systemen. Detta for att 6ka relevansen i bedémningsgrunderna ur medarbetarens
perspektiv, detta kan leda till ett storre engagemang hos medarbetarna. Har kan vi
dra likheter till férvantansteorin dar grundpelaren ar att individen vill prestera bra
om de har en forvdantan om att deras arbete kommer ge ett synligt, attraktivt
resultat.

Om vi utgar fran de teorier vi tillampat i var studie ser vi att de undersokta
foretagens beddmningssystem uppfyller flertalet av de kriterier som finns for ett,
enligt teorin, bra utformat bedémningssystem. Modellerna har mellan fem och tio
bedémningsomraden och modellen tillampas pa alla i foretaget (med undantag for
Vinges utvardering av delagare).

Daremot kan vi se vissa problem med hur féretagen gor sina bedémningar. Teorin
sager att om bedémningen skall vara rattvis bor den inte grunda sig i gamla
uppfattningar. Vara intervjuer har pavisat att foretagen till viss del vager in historiska
prestationer i bedémningssituationen. Detta ar nagot som bor hanteras med
forsiktighet pa grund av risken att bedomarens omdome fargas men ocksa att
resultatet av denna bedémning kan leda till upplevd orattsvisa mellan medarbetare.
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Sa langt vi kan beddéma, utifran teoretiska referenser och empiri, ger undersokta
foretags bedomningssystem en bra grund for cheferna att bedéma sina anstallda.
Detta baserar vi pa systemens tydliga bedémningsgrunder och fokus pa individens
utveckling. Samtidigt kvarstar problematiken med subjektiva beddémningar vare sig
det galler personkemi eller andra faktorer. Det ar svart att helt eliminera
subjektivitet men atgarder kan vidtas for att minska dess omfattning och inverkan.

6.1 Forslag pa fortsatta studier inom amnet.

Da vi enbart gjorde intervjuer med en representant fran vartdera foretaget skulle det
vara intressant att utoka undersdkningarna till att omfatta ett storre antal chefer.
Dessutom vore det intressant att undersdka hur medarbetarna uppfattar
bedomningssystemets utformning och bedémningssituationen. Uppfattas det som
objektivt eller subjektivt och bidrar systemet till 6kad motivation och en hégre
prestation. En annan intressant vinkel ar att studera om en standardiserad
beddmningsmodell ar battre an individuellt utformade bedémningsmallar.
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Bilaga 1 Intervjuguide

O NoUhkWNPRE

10.

11.
12.
13.
14.
15.
16.

17.

18.

19.

20.

21.

22.

23.

24,

25.
26.

27.
28.
29.
30.

Namn

Antal ar hos foretaget?

Vad har du for position inom foretaget?

Antal ar som chef?

Hur manga anstallda ansvarar du for?

Vilka faktorer ligger till grund for bedomningen av en medarbetare?

Vilka styrkor/svagheter ser du i dessa?

Finns det nagon faststalld mall for hur uppféljningssamtalen skall
genomfodras? (Strikt/subjektivt eller mix)

Upplever du nagra svarigheter/utmaningar i genomfdérandet av
bedomningarna?

Anvander du andra grunder vid bedomningen an de faststallda? Om sa,
varfor?

Finns det skillnader i bedémningar av medarbetare respektive chef?

Vilken I6nestruktur har personalen? Fast ersattning eller prestationsbaserad?
Anvands samma bedémningsgrunder i bada fallen?

Anvands kundnojdhet som faktor? (Varfor/varfor inte?)

Sker det ndgon utvardering av bedémningssystemet och dess grunder?
Engageras personalen i utvardering/utformning av bedémningssystemet?
(varfor/varfor inte)

Hur ar ert bedémningssystem utformat, strikt likt BSC eller mindre formellt?
Hur uppfattas bedémningssystemet/bedomningsgrunderna?

Finns det faststadllda mal fér personalen att arbeta mot? (koppling mot
overgripande strategi/mal)

Finns det nagot incitamentsprogram knutet till maluppfyllelse eller styrtalen?
Viss litteratur néamner 6vervakning som en svaghet kopplat till
beddmningssystem, hur ser du pa det? Anvands systemet som 6vervaknings-
eller styrverktyg?

Om en arbetstagare under flera perioder far daligt resultat i beddmningarna,
medfor det nagra konsekvenser?

Vilken dr medarbetarens huvudsakliga arbetsplats, pa kontoret eller ute hos
kund?

Om arbetstagarens arbetsplats i huvudsak ar ute hos kund, hur sker da
bedomningen?

Hur ofta sker utvarderingssamtalen med medarbetarna?

Sker det nagon form av humankapitalundersékningar hos er? Hur hanteras
resultatet avseende kommunikation och eventuella atgarder?

Hur stor betydelse har bedémningssystemet for foretaget?

Vad ar syftet med det? Motivation, beléning, I[6nsamhet... ?

Hur tror du de anstallda uppfattar bedémningssystemet? Motiverande etc..
Upplever du att medarbetarnas arbete/attityd paverkas av det satt som

beddmnings och beléningssystemet ar utformat?
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