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Syftet med denna studie var att beskriva den uppfattning som Markstridsskolans chefer pa
mellan niva och i bedémande roll har om det utvecklande bedémningssystemet (UBS). Men
aven beskriva vad det &r som beddms och vérderas hos understéllda medarbetare vid
Markstridsskolan nér det galler arbetsprestation?

Teori: Denna studie ville beskriva vad det &r som bedéms i medarbetarnas arbetsprestation.
Utgangspunkten togs i olika teorier om bedomning, vardering personliga egenskaper och
beteenden samt organisatorisk normpaverkan. Intervjun har genomforts med sju personer vid
Markstridsskolan dérefter har styrdokument, teorier och data analyserats.

Metod: for att samla in data har varit intervjuer. De kvalitativa data som samlades in har
sedan analyserats. | detta specifika fall ar det forstaelsen av det
utvecklandebedomningssystemet och forstaelsen av hur bedomning och vérdering genomfors.
Det som blir intressant att visa pa ar den variation som finns mellan respondenterna och
mellan respondenterna och den faktiska tanken om hur bedémningen &r tankt att fungera.

Resultaten visar pa att beteenden som att ta ansvar for uppgiften, fa mycket gjort pa kort tid,
vara ett foredéme, ha social kompetens och leverera resultat dr viktiga indikatorer da
arbetsprestationen bedéms. Aven att som l&rare kunna motivera eleverna ses viktigt.

Problemen i sammanhanget ar svarigheter med uppféljning av tidigare resultat och darigenom
aven hur intervjupersonerna skall motivera eventuella férandringar av sin bedémning. Det
framtrader monster som visar pa att medarbetarna ar mer sjalvkritiska nar det géller icke
onskvéarda beteenden. Vissa upplever sig anvédnda hela skalans variation medan medarbetarna
haller sig mer till mitten av skalan. | dialog dar intervjupersonernas beddmning jamfors med
medarbetarnas sjalvskattning har man olika uppfattningar om vad som &r speciellt viktigt att
fokusera pa om det ar avsevarda skillnader mellan bedémningarna.
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1. Bakgrund

Idén till den studie som har redovisas har utvecklats utifran en psykologisk och pedagogisk
diskussion om hur manniskor bedémer och varderar varandra. Under denna diskussion vaxte
det fram en misstanke om att den vardering som genomfors i Forsvarsmakten, kanske inte
mater det som den &r avsedd att gora. Den hér studien utgor en analys av chefers uppfattning
om hur bedémning och vardering genomfors pa Markstridsskolan. Fokus for analysen &r de
officerare som tjanstgor som chefer vid Markstridsskolan.

1.2 Officersrollen

Officersyrket stéller sarskilda krav. Det gor att det ocksa stélls sarskilda krav pa den som ska
bli officer. Framst ar det uppgifterna att utbilda och leda andra manniskor under de svaraste
forhallanden som kan téankas, men aven officerens ratt och skyldighet att anvanda vald och
fatta beslut som dven riskerar att ge egna forluster. Men officeren kan dven stéllas infor ett
brett spektrum av andra uppgifter som staller stora krav. For att kunna l6sa uppgifterna skall
den blivande officeren dela samhéllets demokratiska varderingar, tro pa alla manniskors lika
varde och pa den enskilda manniskans fri- och rattigheter. Dessutom kravs egenskaper som
ansvarskénsla, mod, vidsynthet och flexibilitet, samt intellektuell-, emotionell och social
begavning. Egenskaperna och varderingarna ar grunden for att officeren ska kunna utveckla
en god yrkesetik.

Utvecklingen i forsvaret skall vara att ge de blivande officerarna formaga att gora
sjalvstandiga bedomningar, att granska kritiskt, att 16sa problem sjalvstandigt, att folja
kunskapsutvecklingen och att utbyta information pa en vetenskaplig niva - alltsa det som
kallas att ha ett akademiskt forhallningssatt. Det innebér daremot inte att utbildningen bara
ska vara teoretisk, tvartom. En stor del av utbildningen skall vara praktisk traning. Officeren
behover bade kunna hantverket och ha forstaelse for sammanhanget for att uppfylla kravet pa
formaga till anpassning. Innehallet i utbildningen ska utveckla officeren som chef, uthildare
och fackman. Genom att uppgifterna i dessa roller blivit fler maste utbildningen vara bredare
an tidigare. Militara amnen skall &ven kompletteras med andra &mnen som statskunskap,
naturvetenskap, sprak och fordjupning inom till exempel ledarskap. Bland det viktigaste i
utbildningen &r att inte bara ge sakkunskap, utan dven kunskap om hur de kan tillampas och
anpassas. Den praktiska delen av utbildningen innehaller truppforing, trupputbildning,
forbandstjanstgoring och forbandsledning. (Officersforbundet, 2005, s. 1)

Kraven pa ett akademiskt forhallningssatt, djupa kunskaper och vidare forstaelse gor att
utbildningen bor vila pa vetenskaplig grund och beprévad erfarenhet. Darfor kan och ska
officersutbildningen meritvéarderas pa samma satt som vriga universitets- och
hogskoleutbildningar och ge en officersexamen. Officersforbundet sager pa foljande satt.

Ett 6ppet och valként beddmningssystem ar viktigt for att stodja organisationens och
den enskildes utveckling. Systemet maste uppfattas som sakligt och rattvist for att vara
trovardigt. Urval ska ske efter tydliga, val kanda och enhetligt tillampade bestammelse.
(Officersforbundet, 2005, s. 1)

1.3 Problemformulering

| alla tider har bedomningen, antingen den skett i familjens, kyrkans eller skolans regi, ocksa
inneburit en form av kontroll. De bedémnings- och betygssystem som funnits under olika
tidsepoker har gripit djupt in i manniskors liv. Beddmningar och betyg ar darmed
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vardeladdade fenomen som genom sin betydelse och status far konsekvenser inte enbart for
den beddmdes sjalvuppfattning utan dven for hennes eller hans framtid (Skolverket, 2002,
s.7). Det ansvar som ligger pa bedomande chefer &r stort. Betygssystemet har en teknisk sida,
sjalva konstruktionen, men ocksa en social eftersom betyg spelar en roll for individer och
samhalle.(Skolverket, 2002, s. 8) Betyg aterfinns inom Forsvarsmakten i form av
bedomningar i det utvecklande bedomningssystemet (UBS). Detta system utgar fran en
psykometrisk matmetod och fokuserar pa observerade beteenden som bedéms hos individen.
Syftet med detta verktyg &r att méta den arbetsprestation som individen genomfor.

Vid en narmare granskning av hur officerares kunskaper och kompetenser bedéms, framtrader
en mangd fragor. Den forsta fragan som vi kan stélla oss &r pa vilket stt tolkas och beskrivs
en officers erforderliga kunskaper och fardigheter och vilken korrelation finns det mellan
kunskap och kompetens och arbetsprestation? (Bystrom, 2005, s. 157) Om vi utgar fran att det
i respektive skolsteg kan aterfinnas en inneboende formell kompetens och kunskap sa kan vi
avgransa problemomradet till en del. Men gar det att jamfora officerares kunskaper och
arbetsprestationer nar de har olika arbetsplatser och olika arbetsuppgifter? Om vi utgar fran att
bedomningssystemet har tagit sin utgangspunkt i teorin om ett utvecklat ledarskap, vilka ar da
de onskvarda kriterier som vi stammer av arbetsprestationen mot? Och hur far vi till en rattvis
bedémning pa en likvardig skala?

Vid en analys av betygssystemet &r det vért att granska hur vél "dialogiserade” betygsstegen
ar mellan vérderande chefer. En annan viktig fraga for att kunna generalisera resultatet &r om
vi kan se pa Forsvarsmakten som en homogen kultur med gemensamt utvecklade normer och
varden, eller kan vi séga att varje chef utvecklar en egen diskurs, i den situation som han och
medarbetarna for stunden befinner sig i? Detta synsatt kan man utrycka det pa féljande sétt.

Var kunskap om varlden kan inte omedelbart betraktas som en objektiv sanning.
Verkligheten &r bara tillganglig for oss genom vara kategorier — och var kunskap och
vara varldsbilder ar inte spegelbilder av verkligheten “darute” utan en produkt av vara
sétt att kategorisera varlden. (Jergensen & Phillips, 2000, s. 11)

Vidare &r organisationer och dess personal ofta paverkade av historia och kultur. Detta
kommer i sin tur att paverka diskursen.

Vi ar vasentligen historiska och kulturella varelser och var syn pa och kunskap om
varlden ar alltid kulturellt och historiskt praglade. Darfor ar de sétt pa vilka vi uppfattar
och representerar varlden historiskt och kulturellt specifika och kontingenta: Vara
vérldsbilder och identiteter kunde ha varit annorlunda och de kan férandras over tiden.
(Jergensen & Phillips, 2000, s. 11)

Jargensen & Phillips, (2000, s. 12) sager att vi kan se att olika samband mellan kunskap och
sociala processer och samband mellan kunskap och sociala handlingar. Dessa samband
kommer att paverka diskursen. Har kan vi se pa vilket satt vi uppfattar att varden skapas och
hur kunskap utvecklas i interaktion med andra individer och hur vi bygger upp gemensamma
sanningar om vad som &r sant och falskt. Som en produkt av dessa sanningar kommer vi fa
vissa handlingar som ar mojliga och andra som ar otéankbara.



1.4 Syfte

Syftet med denna studie ar att ta reda pa vilken uppfattning som Markstridsskolans chefer pa
mellan niva och i bedémande roll har om UBS och beskriva vad det & som bedéms och
varderas hos understallda medarbetare vid Markstridsskolan nar det galler arbetsprestation?

1.5 Avgransning

Denna studie avgransas till att soka kunskap om och beskriva hur officerare vid
Markstridskolans varderas. Studien &r inriktad pa nutid och kommer endast i vissa fall att
ateranknyta till tidigare betygsystem och organisationens historia. Studien kommer inte att
beréra medarbetarnas installning till bedémningen vidare sa granskas inte vad UBS
blanketterna ger for svar nar det galler medarbetarens arbetsprestation (instrument validering).

1.6 Disposition

Del 2 Teoretisk referensram: Har beskrivs teorier om officersrollen, kvalitet, Forsvarsmaktens
vardegrund, kompetens och kvalifikationer och UBS.

Del 3 Metod: Detta kapitel inleds med en forklaring av metoden som anvants under detta
projekt. Hur intervjugruppen har valts ut och det satt som analysen har genomforts.

Del 4 Resultat och analys: I analysdelen jamfors resultatet av intervjuerna med centrala
styrdokument och tidigare redovisade teorier. Som analysverktyg for att svara pa
fragestallningar anvands en kvalitativ analys.

Del 5 Diskussion: Har besvaras fragestéllningarna och bedémnings och vérderings arbete
diskuteras i syfte att synliggora de problem som framtrétt under studien.

Del 6 Fortsatt forskning: Har beskrivs omraden som kan vara intressanta att studera vidare

2. Teoretisk referensram
2.1 Inledning

Den teoretiska referensramen har for avsikt att ge en bild av olika faktorer som paverkar
beddmningen av officerares arbetsprestation. Har beskrivs de métverktyg som i dag anvénds
inom Forsvarsmakten och pa Markstridsskolan, for att méata, bedéma arbetsprestationen hos
officerare.

2.2 Faktorer som paverkar bedémning och vérdering

Den sprakfilosofiska teorin om praktisk kunskap startar fran iakttagelsen att man svarligen
kan formulera sina fardigheter. | svenskt tdnkande kring praxis och utbildning yttrar sig
osagbarhetsdoktrinen i att man omger sig med kunskapstyper, kunskapsaspekter eller
kunskapsformer. Vi kan tala om att den praktiska kunskapens kérna utgors av tyst kunskap.
En officers fardigheter vilar ofta pa relationer till ett normsystem eller till andra personer som
han eller hon &r satt i beroendestélining till (Rolf, Ekstedt & Barnett, 1993, s. 14)



Forstaelsen for och beskrivningen av officerens olika roller kommer att paverka varderingen
av kunskaper och kompetenser. Officerens roll skall hér ses ur flera perspektiv, tidigare under
officersrollen har jag beskrivit foljande:

Kraven pa akademiskt forhallningssatt, djupa kunskaper och vidare forstaelse gor att
utbildningen maste vila pa vetenskaplig grund och beprévad erfarenhet. Darfor kan och
ska officersutbildningen meritvarderas pa samma satt som Gvriga universitets- och
hogskoleutbildningar. (Officersférbundet, 2005, s. 1)

En av rollerna som officeren vid markstridskolan har, &r att vara larare/utbildare. Vad innebér
da larare/utbildare-rollen, foljande citat (Arfwedson, 1998, s. 15) kan bringa en del klarhet till
detta begrepp.

Teachers enter the classroom with two distinctly different kinds of goals:

. Goals concerning the products of learning, which focus on what students should
know or be able to do as a result of learning. That is on teaching what to learn.

. Goals concerning the processes of learning which focus on techniques and strategies
students can use to accomplish learning, that is on teaching how to learn.

Officerens roll borde med detta synsatt vara att skapa gynnsamma forutséttningar for
studenterna att utveckla ett akademiskt forhallningssatt och inhdmta djupa kunskaper. Rollen
som l&rare utvecklas vid flertalet tillfallen till att ta formen som handledare och mentor. Men
aven att som representant for organisationen, formedla, lata kontrollera och vardera de
kunskaper som studenterna utvecklar.

Inom Forsvarsmakten sa ar amnestraditionen mycket stark, manga officerare identifierar sig
som bérare och férmedlare av @mneskunskap. De ser sig inte direkt som pedagoger. Har finns
det ett problem och det &r att verkligheten sallan ar sa enkel. (Forsvarsmakten, 2006, s.375)
Verkligheten later sig knappat sonderdelas i ett antal &mnen, dven om begreppet inte &r klart
definierat sa ar utbildningssituationerna tematiska, amnesoverskridande eller
tvarvetenskapliga. (Forsvarsmakten, 2006, s.376) Hur officeren organiserar utbildningen
kommer att paverka de studerandes kunskapsinhamtning. En utbildning som organiseras och
bedrivs i amnen far ofta ett utfall dar yta, produkt och kvantitet raknas. (Férsvarsmakten,
2006, s.377) Det 6vergripande malet blir manga ganger att hinna med kursen eller att bli klar
med boken ’en bock i rutan”. Officeren kan vélja ett annat satt att organisera utbildningen,
namligen att anvénda problemorienterade teman. (Férsvarsmakten, 2006, s.379) Har véljer
lararen att ta en utgangspunkt i den studerandes vardag, liv och erfarenheter, kunskapen ar
mer relativistisk och fokus ligger mer pa att forsta och diskutera olika samband och att kunna
argumentera for sin standpunkt i en situation.

Officerens roll som larare innebér att skapa denna forstaelse for situationens krav pa kunskap
och kompetens. Rent metaforiskt kan det ses som om vi springer hogst upp i trappan, ser dver
kanten pa vad som véntar oss dar uppe sedan springer vi ner igen. (Forsvarsmakten, 2006,
5.397) Nu forstar vi till viss del vad vi behover lara oss, vi har sett malet. Studenten beskriver
for lararen vad han har sett och hur han har forstatt malet. | detta fall kan lararen gérna lata
gruppen vara delaktig och diskutera malet och problemen som bestar i vad som behévs laras
och hur bra det maste laras in. Utbildningen kan med fordel organiseras sa att det langs med
trappan finns ett antal delmal sa att den studerande och lararen kan utvardera och se om man
haller den tankta riktningen. Det ar dven funktionellt om de studerande under resans gang
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anyo far majlighet att ta sig hogst upp i trappan och se slutmalet for att inte forlora fokus.
Lararen har dven en annan roll nér det galler att skapa gynnsamma forutsattningar for larande,
det &r att se till hur de studerande lar sig bast, vilka olika larstilar har de studerande har. Detta
spelar en viktig roll framst vid den mer reproduktiva delen av utbildningen.

Sammanfattningsvis kan officeren som larare sagas vara kunnig och ballansera kunskap om
vad som skall 1aras med kunskap om hur ménniskor lar. Léraren skall dela de understalldas
vedermddor vara en foregangsman och vara rattvis. Det ar viktigt att vara sig sjalv och inte
spela teater. Lararen skall behadrska olika utbildningssituationer och utbildningsmiljéer, ha
ordning och reda inte minst ur en sakerhetsaspekt. Lararen skall vara karismatisk och ha en
inlevelse i yrkesrollen.

Officeren vid Markstridskolan &r i manga fall &ven chef/ledare pa olika nivaer. En
tillbakablick pa officersrollen visar foljande:

Framst ar det uppgifterna att utbilda och leda andra manniskor under de svaraste
forhallanden, och ratten att anvanda vald och fatta beslut som &ven riskerar att ge egna
forluster. (Officersforbundet, 2005)

Detta ledarskap har sitt ursprung i ett machiavelliskt ledarskap som menar att den som har
makten har ratt, och skyldighet, att tillgripa alla medel for att uppna ett visst mal utan att ta
hansyn till det lidande det kan valla enskilda medborgare. Den militéra ledarrollen har
inspirerats av militarstrateger sasom Napoleon i Frankrike och von Clausewitz i Preussen
(Larsson & Kallenberg, 2006, s. 31).

Forsvarsmakten praglas i dag av en prestations och relationskultur (Larsson & Kallenberg,
2006, s. 23). Prestationen synliggors genom det system som varje individ bedoms och varderas
efter samt det gradsystem som aterfinns inom Forsvaret. Relationskulturen visas genom att
individer under varnpliktstjanstgoring, dvningar och internationell tjanstgoring lever, bor och
tjanstgor valdigt nara varandra. Arbetsuppgifternas karaktar ar oftast av det slaget att hela
gruppen/plutonen deltar och man maste forlita sig pa sina kamrater. Livet tillsammans omfattar
dygnets alla timmar i cirka sex manader. Ledarskapsteorierna inom Forsvarsmakten har
utvecklats i takt med 6vrig kénd ledarskapsforskning dock har det identifierats ett antal brister
nar det galler hur vi pa individ och chefsniva hanterar dessa teorier (Larsson & Kallenberg,
2006, s. 23). Ledarskapsforskningen inom Foérsvarsmakten i dag utgar fran teorier om det
utvecklande ledarskapet. Har fokuseras det framst pa vilka ledaregenskaper och vilka
ledarbeteenden som &r viktiga. Denna forskning tar sin utgangspunkt i det transformerade
ledarskapet. Séderfjell (2007, s. 17 ) menar att det transformella ledarskapet leder till att
manniskor vill och stravar efter att flytta granser, de stravar inte efter beléningar utan kanner
en tillfredstéllelse nar de lyckas losa uppgiften pa ett bra satt.

Den sista rollen som officeren skall ha ar fackmannens. Denna roll kommer precis som de
andra rollerna finnas pa olika nivaer hos en officer. Fackmannen/specialisten har djup
kompetens omfattande kunskap, erfarenhet och fardighet inom nagot eller ndgra omraden och
kan darmed verka inom sin funktion med hjalp av denna kompetens (SOU 2003:43, s. 38).
Officersrollen och fackmannarollen, innefattar alla tre kunskapsformerna, Vetenskaplig
kunskap, praktisk produktiv kunskap och moraletisk kunskap. Ser vi pa vetenskaplig kunskap
sa kan den ségas vara foljande.



Ett vanligt kriterium for vetenskaplighet ar att man ska kunna belégga, bekrafta, eller
verifiera, sina pastaenden och gissningar. Man har ett insamlat material i form av fakta
eller "data”, som man ska dra sina slutsatser av. Antingen kan man da utga fran
enskilda data och ifran dem dra en slutsats, att ga den induktiva véagen, fran det enskilda
till det allménna. Alternativt kan man ha en hypotes, en allmén gissning, som man
sedan drar en slutsats av den deduktiva vagen. (Gustavsson, 2004, s. 58)

Vi hittar den vetenskapliga kunskapen i foljande citat ur officersrollen

Inriktningen ska vara att ge de blivande officerarna formaga att gora sjalvstandiga
beddmningar, att granska kritiskt, att 16sa problem sjalvsténdigt, att folja
kunskapsutvecklingen och att utbyta information pa en vetenskaplig niva.
(Officersforbundet, 2005, s. 1)

Vi fortsatter sedan och studerar rollen fackman ur perspektivet praktisk produktiv kunskap.
Den praktiska kunskapen har genom historien ofta fatt sta tillbaka for den vetenskapliga.
Under mitten pa 1900.talet diskuterade filosofen Gillbert Ryle olika kunskapsformer. Han
lyfte fram den praktiska kunskapen och delade upp denna kunskap i tva spar, veta om och
veta hur (Andersson & Fejes, 2005, s. 53). Har sag Ryle den vasentliga skillnaden mellan det
som gors som vana och det som gors i en kombination med reflektion. Donald Schén (1987)
séger att reflektera kring det man gér borde vara en central punkt. Teori och praktik ar inte
separerade fran varandra (Andersson & Fejes, 2005, s. 59).

Enligt Schon kan man reflektera i handlingen eller om en handling, det vill sdga under tiden
man utfor nagot eller efterat. Inom denna kunskapssyn diskuterar man dven om den tysta
kunskapen, saker som gors, kanske pa rutin men som vi individer har svart att forklara varfor
vi gor. Inom detta omrade aterfinns den situerade kunskapen, vilket innebar att vi lar oss i en
specifik kontext. Vi lar oss i enskilda praktiker men vi tar ocksa med oss var tidigare kunskap
in i praktiken och vi paverkar och forandrar det praktiska (Andersson & Fejes, 2005, s. 60).

Pa vilket satt skall vi da validera och finna utryck fér om de blivande officerarna har
erforderliga formagor inom de angivna rollerna? En annan aspekt bor vara, att stéalla fragan,
vilken kvalitet skall dessa férmagor ha? Grunden for att kunna besvara dessa fragor utgar
fran det som ror reliabilitet och validitet, alltsa tillforlitlighet respektive relevans.

En svarighet har &r att begreppet kvalitet har mer &n en innebord. | ett avseende &r kvalitet det
samma som en egenskap. | ett annat avseende anvands begreppet kvalitet for att vérdera
graden av "god kvalitet” utifrdn nagon sorts bedémningsskala. Det &r inte svart att avgora
vem som &r den basta skytten, vi har valt att rakna poang, den som har flest podng vid seriens
slut ar den baste skytten. Om vi i stallet for skytte valjer narkamp blir bedomningen mer
komplicerad. Har handlar det inte om att fa flest traffar. Det &r i stéllet individens
genomforande som ska vérderas och beddémas. For att géra den bedémningen behovs flera
beddmningsgrunder.

Begreppet kvalitet och dess anvandbarhet for att beskriva och analysera innehall har
diskuterats och kritiserats. Har finns grovt sett tva standpunkter, vilka kan anses vara generellt
giltiga for alla verksamhetsformer (Myndigheten for skolutveckling, 2003, s. 9). Den ena
foresprakar kvalitetsbegreppets anvandbarhet, den andra ar mera kritisk. Foretradare for den
kritiska standpunkten anser att begreppet ar subjektivt och beroende av sitt sociala och



kulturella sammanhang, vilket gor att dess innebord skiftar mellan olika situationer,
sammanhang och dver tid.

Begreppet kvalitet blir pa ett sadant satt svart att anvanda for att kommunicera vad som sker i
verksamheten. Begreppet blir helt enkelt sa beroende av sitt sammanhang och dess skiftningar
att innebord och innehall inte gar att jamfora mellan olika verksamheter. For att kvalitet ska
kunna diskuteras pa ett meningsfullt satt maste ocksa sjalva sammanhanget och de tidstypiska
forhallanden som &r radande for tillfallet tas upp menar dessa foretradare. Vissa forskare med
ett sadant synsatt gar sa langt att de inte tycker kvalitet &r anvandbart som forskningsomrade
Overhuvudtaget.

Den andra standpunkten innebéar att man anser att kvalitet kan bestammas sa att det blir
mojligt att utifran forskning och forskningsbaserad kunskap bestamma indikatorer pa vad som
ar 1ag respektive hog kvalitet (Myndigheten for skolutveckling, 2003, s. 9). Inom
Forsvarsmakten har man i dag tagit fram vad man kallar for indikatorer, utifran dessa
indikatorer pa ratt kvalitet skall det ga att méta. Bedomningar och mer eller mindre precisa
satt att mata kvalitet kan ses som ett satt att ocksa ta stallning till hur val uppsatta mal
uppnatts.

2.3 Forsvarsmaktens vardegrund

| den inledande texten i styrdokumenten for UBS star att beddmningar av individens
arbetsprestation skall ta sin utgangspunkt i Forsvarsmaktens vardegrund (Forsvarsmaktens
hogkvarter, 2008, Bilaga 1, s. 8). Men hur skall da vardegrunden forstas, vad ar det for nagot?
For att gora detta begrepp forstaligt beskrivs nedan ett fiktivt exempel.

Nicklas arbetar sedan nagra ar som l6jtnant pa Markstridsskolan, han kanner sig frustrerad
och inte alls tillfreds med sin arbetssituation. Pa skolan och i Nicklas arbetslag finns det nagra
aldre kollegor — med manga ars erfarenhet. De tva kollegorna ger standigt uttryck for att
eleverna har dalig attityd, de klarar inte av de enklaste arbetsuppgifterna och i klassen finns
det en speciell elev, som har en dalig attityd. Denna elev, Stefan, skall alltid ifrdgasatta allt
som sags och gors. De aldre lararna sager att Stefan ofta kommer for sent och inte kan halla
ordning pa sin utrustning. Stefans kamrater har vid nagra tillfallen kommit fram och talat med
Nicklas, de tycker att de aldre lararna behandlar Stefan orattvist och ger honom skulden fér
allt som hander. | fikarummet en morgon eskalerar det hela, de &ldre kollegorna gav uttryck
for att, “man borde ge Stefan en omgang, han maste fa lara sig var skapet skall sta, eller sa
borde Stefan avskiljas med en gang”. Till saken hor att de dldre officerarna anses som mycket
kunniga av manga studerande. Vad skall Nicklas gora i denna situation?

Denna text har for avsikt att synliggora vardegrunden i teorin och i praktiken. VVardegrunden
bestar till stor del av normer och vérderingar. Normer &r ett samlingsbegrepp for handlingar,
beteenden som anses vara 6nskvarda eller icke dnskvérda. Normer i en organisation eller hos
individen kan ségas vara grundlaggande principer som tar sin utgangspunkt i véarderingar hos
individen eller organisationen. Det vi kan forsta av detta ar att vi alla har varierande normer.

Dessa variationer har utvecklats under en lang tid. Det hela tar sin borjan nar individen fods,
tar del av och forhaller sig till vad som anses vara ratt och riktigt i familjen, kamratgruppen i
skolan och sedan pa det forband dar han eller hon gér den grundlaggande militara
utbildningen. Normer utvecklar det sunda fornuftet, ett etiskt forhallningssatt enligt
demokratiska varderingar. Nar vi kommer till en ny arbetsplats och en ny organisation visar



sig normer och vérderingar i organisationens kultur och i det arbetsklimat som rader pa
arbetsplatsen. Det &r viktigt att studera varderingar eftersom de utgor en grund for att forsta
manskliga handlingar, attityder, arbetsmotivation, prestationer och insatser. De vérderingar
som vi efterhand utvecklar blir efter ett tag sa grundlaggande for individen att de paverkar var
perception, vara tankar och vara beteenden.(jfr Kaufmann & Kaufmann, 2007, s. 366-370)

For att analysera Forsvarsmaktens véardegrund i dessa styrdokument sa underlattar det om vi
har kunskap om och forstar normers funktion i en organisation (Kaufmann & Kaufmann,
2007, s. 347):

e Normer ger en referensram for gemensamma satt att uppleva saker pa. De kommer
darfor att reducera mycket osakerhet i tolkningen av det som sker i omgivningen

e Normer ger en anvisning om vilken typ av beteende som ar "ratt” eller "fel”.

e Normer bidrar till att bestamma ramarna for de sanktioner som skall ges till
gruppmedlemmarna.

e Normer bidrar till att ge gruppmedlemmarna en identitetskansla. Om man foljer
normerna sa far man en starkare upplevelse av att tillhGra gruppen, och identiteten
stérks.

e Normer bidrar till att skydda det egna beteendet infér organisationen

e Normer ger stabilitet t gruppen. Om alla foljer beteendenormen kommer detta att
medfdra storre stabilitet i gruppbeteendet.

2.3.1 Vad sager Forsvarsmakten om vardegrunden

Sjalva vardegrundsprojektet inom Forsvarsmakten ar ytterst komplext. Det dr bade
beskrivande och normgivande till sin form. Férsvarsmaktsledningen &r tydlig med vad man
vill uppna. Men det ges ocksa en frihet for att forband och skolor att utveckla en egen norm
inom givna ramar. Nedan ges ett citat ur Forsvarsmaktens vardegrund (Férsvarsmaktens
hogkvarter, 2008, Bilaga 1, s. 8). Nér vi laser detta sa ar det viktigt att vi funderar pa
innebérden i orden och vad detta kommer att kréva av officeren likvél som av organisationen
dar officeren verkar.

Hur var omgivning ser pa oss ar fundamentalt och paverkar var trovardighet. Det du gor
och det vi gor tillsammans, ar avgérande for om vara insatser lyckas och far avsedd
effekt. Ditt upptradande och agerande paverkar aven fortroendet for Forsvarsmakten och
Sveriges internationella anseende. For att mota var verksamhets olika utmaningar maste
vi arbeta nara varandra. Vi maste ha fortroende for varandra och for vad vi gor. Sarskilt
tydligt ar det vid insatser dar var framgang och vara liv paverkas av var och ens
handlande. Att du &r 6vad och tranad i din profession, t ex i stridens grunder, récker inte.
Uppdragens framgang forutsatter att du upptrader enligt var véardegrund.

Alla som ar verksamma i Forsvarsmakten ska uppfylla kravet pa att leva enligt
vardegrunden saval i som utanfor tjansten. Det innebar ocksa att vissa beteenden inte
accepteras, till exempel orimligt risktagande, diskriminering eller krankning. Var och en
maste ingripa mot missforhallanden. Overensstammelse mellan Forsvarsmaktens
vardegrund och vad vi ger uttryck for i tal, skrift och agerande &r viktig for effektivitet
och trovardighet. Véardegrunden ska, som stod for vart dagliga agerande, omséttas i
anpassade etiska riktlinjer, handlingsregler och uppférandekoder (Code of Conduct) som
tar hansyn till det specifika uppdraget och lokala kulturella forhallanden.



Det som tydligt kan urskiljas har ar Forsvarsmaktens vilja att genom vérdegrunden tydliggéra
riktlinjer och genom detta ocksa paverka och férandra den norm som galler i Férsvarsmakten.
Har finns ett krav pa att Forsvarsmaktens personal saval i som utanfor tjansten skall leva efter
vardegrunden. Personalen skall standigt folja och forhalla sig till centralt utgivna
uppforandekoder, bade nar det géller vad vi sager och skriver savél som det satt vilket vi
agerar pa. Utdver den inledning som vi har tagit del av ovan sa bryter Forsvarsmakten ner
vilka varden som medarbetarna har att forhalla sig till i tre underrubriker.

Den forsta dr "Oppenhet - var 6ppen och arlig". Detta kan da ta sig uttryck som féljer:

Oppenhet avser ett dppet sinnelag i relationen till andra manniskor och nya uppgifter.
Ett upptradande som bygger pa éppenhet och arlighet starker oss, minskar osakerheten
och okar kvalitén i det vi gor. Att sdga som det &r, utan att forskona eller délja
verkligheten, bidrar ocksa till effektiviteten. (Forsvarsmaktens hogkvarter, 2008, Bilaga
1,s.8)

Darefter kommer "Resultat - ta initiativ och uppna resultat":

Att ha resultatet i fokus innebar att du utifran dina forutsattningar aktivt bidrar till att
avsett resultat uppnas. Resultatet ar alltsa den leverans eller effekt som motsvarar det
uppsatta malet inom givna forutséttningar. Du ska visa handlingskraft och vara tydlig
med vad du kan bidra med(F6rsvarsmaktens hogkvarter, 2008, Bilaga 1, s. 8)

Slutligen kan vi lasa tre citat om "Ansvar — ta ansvar och var palitlig" (Férsvarsmaktens
hogkvarter, 2008, Bilaga 1, s. 8).

Var och en som far en uppgift maste ta ansvar for uppgiftens l6sande. Var och en maste
ocksa vara beredd att svara upp mot detta ansvar och ta konsekvenserna av uppnatt
resultat. Att beslut, order och regler respekteras och foljs ar en forutsattning for att na
resultat.

Vi ar lojala och driver vara uppdrag, hushaller med vara resurser och drar lardom av
konsekvenser och resultat. Vi har ocksa ett ansvar att patala nar forutsattningar saknas
for att 16sa uppgiften.

Du &r palitlig genom att vara trogen det du gor, folja vara regler, lita pa din formaga och
sékerstalla att inget olampligt eller krankande sker som skadar dig, din omgivning eller
uppdraget. Vi staller inte hogre krav pa andra an pa oss sjélva.

Det som star om vardegrunden har bade en tydlighet men &ven en otydlighet. For att dessa
stycken skall bli vérderingar hos individen som senare utvecklas till en organisatorisk norm
kravs mycket arbete och tydlighet. Vi lamnar har vardegrunden och gar in pa en diskussion
som handlar om kompetens och kvalifikationer. N&r vi studerar dessa begrepp kan det vara en
fordel att ta med tankar fran inledningen, dar officersrollen med delarna chef, utbildare och
fackman beskrivs.



2.4 Kompetens och kvalifikationer

Kompetens och kvalifikationer ar centrala begrepp da man diskuterar kunskap i forhallande
till utvardering och vérdering (Andersson & Fejes 2005, s. 66). Per-Erik Ellstrém forklarar
enligt Andersson och Fejes (2005, s. 67) att kompetens kan ses som:

En individs potentiella handlingsférmaga som é&r satt i relation till en viss uppgift,
situation eller kontext. Narmare bestamt formagan att framgangsrikt utfora ett arbete,
inklusive formagan att identifiera, utnyttja och, om méjligt, utvidga det tolknings-,
handlings och varderingsutrymme arbetet erbjuder.

| citatet kan utlasas att kompetens innehaller sa mycket mera an bara kunskaper. Vi kan
aterfinna sociala och intellektuella fardigheter likval som vilja, kansla och personlighet.
Tillsammans bildar detta en persons handlingsférmaga i relation till en uppgift. Med andra
ord kan vi sdga att kompetens ar att omsatta kunskap i handling. Kvalifikation ar nagot annat
enligt Ellstrom, kvalifikationen som begrepp fokuserar pa arbetet och uppgiften. Det handlar
om vad det ar som kravs eller efterfragas i relation till ett visst arbete eller uppgift.

Med formell kompetens menar vi den kompetens som forvarvats genom olika typer av
formell utbildning och som kan dokumenteras med t ex betyg eller liknande.

En individs faktiska kompetens star for hennes eller hans samlade formaga. | denna
ingar naturligtvis den formaga som utvecklats i samband med formell utbildning.

Till faktisk kompetens hor ocksa allt det som en individ tillagnat sig utanfor arbetet; pa
fritiden, i foreningslivet, i vankretsen och familjen.

Med foreskrivna krav menar vi de krav som ledningen séager kommer att behdvas. Dessa
krav ligger till grund for hur utbildningen organiseras och hur utbildningsplaner,
kriterier pa "bra” prestation utformas. Foreskrivna krav paverkar direkt de krav som
stalls for att en person ska uppna formell kompetens.

Vad situationen faktiskt kraver kan vara nagot helt annat an de foreskrivna kraven. Det
kan vara mycket svart att pa férhand stélla upp krav pa vad som ar kvalitet och krav for
att klara en uppgift. (Forsvarsmakten, 2006, s. 130)

Nér vi laser om kompetens blir det speciellt intressant att studera de féreskrivna kraven, vi
kan l&sa foljande i det strategiska styrdokumentet.

Vi ska genomfdéra kompetensutveckling av var personal utifran tydliga riktlinjer och de
aktuella tjansternas kravspecifikationer. Med detta som grund ska chefer foretrada
arbetsgivarens verksamhetsintresse och kommunicera behovet av kompetensutveckling med
sina medarbetare (Forsvarsmaktens hdgkvarter, 2008, Bilaga 1, s. 8).

Detta kommer att innebéra att de foreskrivna kraven inte langre kan ses som en lagstaniva
utan man far se det som att Forsvarsmakten tolkar och preciserar en befattnings behov av
kompetens och kopplar dessa till de situationer som individen skall verka i. Vidare behdver
individens befattningsbeskrivning vara samstammig med dessa krav.
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2.5 UBS

Utvecklande bedémningssystem (UBS) &r ett personalbeddémningssystem som &r utformat for
anvandning pa all personal i Férsvarsmakten med syftet att vara underlag for personlig
utveckling, befordran och Iéneséttning. Varje individ bedéms arligen av narmaste hogre chef
samt i forekommande fall ocksa av sina direkt underlydande. Varje individ gor ocksa
samtidigt en sjalvskattning. Individens sjalvskattning jamfors under utvecklingssamtalet med
chefens bedémning. Dessa jamforelser gors lampligen som del av utvecklingssamtalet som pa
detta satt blir utvecklande for bada parter. | UBS beddms hur ofta den bedémde uppvisar
definierade beteenden som i sin tur kan hanforas till olika faktorer som har betydelse for
arbetsprestationen (Carlstedt, 2005, s. 7). UBS éar utvecklat fran teorier om utvecklande
ledarskap (UL). Leif Carlstedt beskriver det pa foljande satt.

En forskargrupp vid FHS under ledning av Gerry Larsson, har under flera ar arbetat med
konceptet utvecklande ledarskap (UL), dar en central del &r ett feedbackinstrument. En
annan forskargrupp under ledning av Leif Carlstedt har under flera ar arbetat med att
utveckla kamratbedomningsinstrument for urval. UBS i sin nuvarande form dar inspirerat
av dessa bada gruppers arbeten. Man kan saga att UL och UBS bestar av i princip
samma komponenter men UL har ledarskapet i fokus medan UBS har arbetsprestationen
i fokus (Carlstedt, 2005, s. 8).

Faktorer som ar gemensamma for UBS och UL ar nagot mer generellt definierade i UBS
beroende pa att bedémningsfaktorerna skall vara giltiga for all personal pa alla nivaer. Detta
innebar att fragor som ar exklusivt chefsrelaterade inte finns med i UBS. Eftersom UBS har
arbetsprestationen i fokus har nagra faktorer tillkommit jamfort med UL-modellen.

UBS syftar till att utveckla medarbetares och chefers arbetsprestation. Yrkesarbete utfors
alltid i en organisatorisk struktur och i ett psykosocialt klimat som formas av chefen och de
enskilda medarbetarna tillsammans. Den enskilde medarbetaren i en stor hierarki har troligtvis
begransade majligheter att sjalv paverka den organisatoriska strukturen. Det psykosociala
klimatet daremot kan den enskilde paverka i bade positiv och negativ riktning och ar en viktig
forutsattning for arbetets genomférande. Arbetsprestationens kvalité ar beroende av det
psykosociala klimatet och av individens kunskaper och fardigheter pa de omraden som ar
centrala i varje enskild uppgift (jfr Carlstedt, 2005, s. 8).

| UBS behandlas faktorer som kan ha positiva och negativa effekter pa det psykosociala
klimatet samt faktorer som &r inriktade pa kunskaper och fardigheter inom det egna
arbetsomradet. Bedémaren skall ange hur ofta den bedomde uppvisar dessa beteenden.
De fem faktorer som har betydelse for det psykosociala klimatet aterfinns i
ledarskapskonceptet Utvecklande Ledarskap.

For att oka forstaelsen for faktorernas betydelse ar det viktigt att definiera den typ av kunskap
som finns inneboende i ordet. | texten nedan forklaras faktorerna som aterfinns i UBS Forsta
delen pa texten forklaras faktorer som anses vara sammankopplade med psykosocialt
arbetsklimat. Det ar Féredéme, Inspiration och motivation, Personlig omtanke,
Socialkompetens och Icke dnskvérda beteenden. | den andra delen forklaras faktorer som
anses vara arbetsrelaterade till sin karaktér. Dessa faktorer &r fackkompetens, resultat,
framsyn och planera och strukturera arbetet.
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2.5.1 Psykosocialt arbetsklimat

Foredome

Foredome handlar om férmagan att i tal och handling utgora ett bra exempel for andra. Denna
faktor kan delas in i tre olika delfaktorer. Den forsta faktorn &r vardegrund och visar sig
genom beteenden som ger uttryck for humanistiska vérderingar och att man staller hdga krav
pa etik och moral men aven pa lojalitet. Den andra faktorn ar forebild, att en person genom
handling och tal ger utryck for samma sak. Den tredje och sista faktorn &r ansvar, Personen
tar ansvar for att 16sa de stéllda uppgifterna men personen tar aven ett ansvar for andra
medarbetare och kollegor (Larsson & Kallenberg, 2006, s. 45).

Inspiration och motivation

Inspiration och motivation handlar om formagan att inspirera och motivera medarbetare till
langsiktig utveckling. De underlydande bedémer chefens formaga att inspirera och motivera
honom/henne. Chefer bedémer underlydandes formaga att inspirera andra i arbetsgruppen.
Aven har finns det olika delfaktorer. Den forsta delfaktorn ar uppmuntra delaktighet. Det kan
handla om att fa medarbetare engagerade, att formulera langsiktiga mal som ar tilltalande, att
lata medarbetare fa ett langtgaende ansvar et cetera. Den andra delfaktorn benamns
uppmuntra kreativitet och handlar om att man uppmuntrar medarbetarna att komma med nya
idéer, att man utmanar genom att ifragaséatta den géllande ordningen (Larsson & Kallenberg,
2006, s. 47).

Personlig omtanke

Personlig omtanke handlar om férmaga och vilja att ge stdd till, ta hand om och skapa
trygghet for medarbetare. De underlydande bedémer hur vél chefen skapar trygghet for
honom/henne. Chefer bedomer underlydandes férmaga till personlig omtanke om andra i
arbetsgruppen. Aven har finns det tva faktorer. Den forsta faktorn ge stod innefattar
kanslomassiga beteenden, inkdnnande i andra manniskors situation. Den andra delfaktorn
handlar om att vara tydlig och rak pa ett bra satt. Denna faktor kallas konfrontera. Bade som
chef och medarbetare ar det viktigt att kunna konfrontera medarbetare som gjort daliga
insatser. Efter sjalva konfrontationen &r det viktigt att man arbetar uppbyggande och hjélper
personen att bli battre (Larsson & Kallenberg, 2006, s. 46).

Social kompetens

Social kompetens handlar om formagan att umgas med och hantera andra manniskor pa ett
satt som bidrar till ett bra arbetsklimat. Den sociala kompetensen innefattar formagor som “att
ta folk pa ratt satt”, att vara lyhord, "att tala med bénder pa bondernas satt men med larde man
pa latin”, att anvanda och rétt tolka kroppssprak (Larsson & Kallenberg, 2006, s. 43).

Icke 6nskvarda beteenden

Icke 6nskvarda beteenden kan vara, sérbehandling och féroldmpning av vissa individer.
Dessa beteenden kan ses som en avsaknad av dnskvarda kompetenser, Personen saknar
formaga att umgas med andra manniskor. Personen som uppvisar dessa icke 6nskvarda
beteenden &r oftast en mindre bra forebild, staller htga krav pa medarbetarna men inte pa sig
sjalv (Larsson & Kallenberg, 2006, s. 49).
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2.5.2. Arbetsrelaterade faktorer

Fackkompetens

Fackkompetens handlar om formagan att prestera resultat med hog kvalité.

Vad fackkompetens skall innehalla beror sjalvfallet pa vilket yrke det handlar om. Allméant
sett handlar det om att vara kunnig inom sitt omrade Detta aterspeglas ofta i att man har hogt
anseende for gott yrkeskunnande inom organisationen och ibland &ven utanfér (Larsson &
Kallenberg, 2006, s. 42).

Resultat

Resultat handlar om formagan att fa arbetet utfort i tid vilket bl a innebér en formaga att
prestera under pressade forhallanden. Aven har delas huvudfaktorn i olika delfaktorer. Den
forsta delen tar utgangspunkt i de mal som &r uppsatta for organisationens verksamhet.

Det finns ett rationellt samband mellan malet, organisationens utformning och hur arbetet
bedrivs. Den andra delfaktorn kan ses som stress. Det &r hur val man som individ klarar av att
leverera resultat under stressade forhallanden. Har kan da stressen ségas “ligga i betraktarens
6gon”. Det handlar till stor del om hur medarbetaren upplever uppgiften och situationen dér
uppgiften skall 16sas. Men det handlar &ven om att visa andra personer ett stdd, vara en social
resurs for andra, och att individen sjalv ser sig som en del i ett hdgpresterande team, dar
individen ar beroende av andra for att uppna resultat som kan kopplas till malen (Larsson &
Kallenberg, 2006, s. 152-157).

Framsyn

Framsyn handlar om férmagan att forutse ovantade effekter av vissa handlingar samt
formagan att kritiskt granska etablerade uppfattningar. Faktorn framsyn kan ses ur ett
systemteoretiskt perspektiv. Det handlar om jamvikt och utbyte, att kritiskt granska olika
uppfattningar och olika ”sanningar”. Det handlar &ven om att anpassa sig till olika
intressenters behov, att utifran ett holistiskt perspektiv forsta att om en del i en organisation
andras sa kommer det att paverka andra delar av organisationen. Detta kraver en forstaelse for
att individ och organisation paverkar varandra, det beh6vs en anpassning mellan de tva. En
organisation bestar av individer, om individen inte ingar i en larande organisation sa kommer
inte heller organisationen att utvecklas och vara flexibel. En viktig uppgift ar att ”coacha”
medarbetarna och skapa en stodjande miljo. Det &r vidare angelaget att identifiera vilka fragor
som organisationen skall ta sig an i framtiden (Larsson & Kallenberg, 2006, s. 42, 155).

Planera och strukturera arbetet

Planera och strukturera arbetet handlar om formagan att tillsammans med sina medarbetare
strukturera arbetsuppgiften, planera genomférandet samt folja upp genomfort arbete. Har
finns det aterigen olika delfaktorer. Att planera och strukturera arbetet kan utga fran ett
aktorsinriktat synsatt. Det ar da medarbetarens 6nskemal och behov av planering och struktur
som styr verksamheten. Ser vi det i stéllet utifran organisationens perspektiv sa finner vi ett
strukturinriktat synsatt dar organisationen ses ur ett storre perspektiv. Hur vi planerar och
strukturerar arbetet faller har ssmman med var formaga till kritisk granskning och férmaga till
att se in i framtiden. Det handlar &ven om att utifran den larande organisationen tillgodose
medarbetares 6nskemal om kompetensutveckling for att na upp till stallda malséttningar men i
samma perspektiv aven granska medarbetarnas énskemal och analysera dessa mot
organisationens 6vergripande malsattningar, ligger de i paritet med varandra (Larsson &
Kallenberg, 2006, s. 152-157).
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3. Metod
3.1 Inledning

Metod kan ses som en form av redskap som forskaren anvénder for att kunna beskriva,
forklara och se konsekvenser av de samband som existerar mellan olika foreteelser, skeenden
och handlingar i naturen och i det manskliga livet. Enligt Bjereld, Demker, Hinnfors (2002, s.
103) maste valet av metod samt metoddiskussion alltid vila pa metodologiska dvervaganden.
Bjereld, Demker, Hinnfors (2002, s. 103) menar att metodologi &r det tdnkande och de
principer som ligger till grund for sattet att arbeta. Metodologin utgdr en brygga mellan
vetenskapsteoretiska antaganden och val av metod. Under arbetets gang utvecklades en
forstaelse om vilket arbetssatt och vilket datainsamlingsverktyg som skall anvandas. Denna
forstaelse tog sin utgangspunkt i uppsatsens syfte.

3.2 Val av metod och design

Metod handlar om det satt som man gar till vdga pa da man samlar in och analyserar data om
det fenomen som man avser undersoka. Utifran studiens syfte vill jag soka svar pa hur chefer
i bedomande position forstar fenomenet UBS och hur de resonerar kring bedémning och
vardering av arbetsprestation. | forskningslitteraturen beskrivs det ofta att forskaren har tva
mer Overgripande valmojligheter nér det galler metod. Som forskare kan man vélja endera
kvalitativ eller kvantitativ metod. Asberg, (2001, s. 271) séger ddremot att det inte finns nagra
kvalitativa eller kvantitativa metoder, nedan har vi ett citat fran Asberg.

Det finns inget sddant som kvalitativ eller kvantitativ metod. Vad som finns ar en
ofantlig retorik om detta »viktiga val och stéllningstagande» men ingen metod &r eller
kan vara vare sig kvalitativ eller kvantitativ. Kvantitativ och kvalitativ hanvisar till
egenskaper hos de fenomen vi sdker kunskap om. Och dessa egenskaper speglas i de
data vi uppréattar om olika fenomen. (Asberg, 2001, s. 271)

Valet i denna studie foll pa kvalitativa intervjuer och analys (Kvale, 1997, s. 9) for att
synliggora den forstaelse som finns hos de personer som genomfor bedémning och vérdering
av officerares arbetsprestation pa Markstridsskolan.

Fragorna som ingick i intervjun strukturerades i en intervjuguide. Nar fragorna konstruerades
sa fanns det en tanke att fragan i sig skulle motivera intervjupersonen till att beskriva sin syn
och uppfattning pa det fenomen som fradgas om. Tanken med metoden &r att som resenaren
(Kvale, 1997, s. 12) vandra runt och stalla fragor som far intervjupersonerna att beréatta olika
historier fran sin livsvarld. Meningen i intervjun skapas i samtalet mellan intervjuaren och
intervjupersonen. Darfor ar det viktigt att hela tiden fraga intervjupersonen om det som
uppfattades av mig som mottagare var det som intervjupersonen som sandare menade.

Vad vi far reda pa genom att stalla en fraga i en intervju &r just vad individen - i den
aktuella situationen och givet de villkor man uppfattar gélla - finner rimligt och 6nskvért
att saga och/eller vad man i hastigheten kommer pa (Saljo, 2000, s. 115).

Med hénsyn taget till detta citat sa kan en reflektion vara att det som intervjupersonen
beskriver som svar pa en fraga inte behdver vara hur intervjupersonen uppfattar sin livsvérld
eller ett visst fenomen. Det ar snarare hur intervjupersonen uttalar sig om ett fenomen i en
viss situation. Som intervjuare ar det viktigt att lyssna saval till helheten som detaljerna for att
pa sa satt fa en antydan om validiteten i det som intervjupersonen beskriver.
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3.3 Om undersokningsgruppen

Det finns i dag 14 stycken avdelningschefer pa mellanniva som innehar rollen att bedéma och
vardera understallda medarbetare. Bland dessa chefer gjordes ett strategiskt urval.
Undersokningsgruppen bestar av atta personer, samtliga man. detta beroende pa att det vid
Markstridsskolan for narvarande inte tjanstgor nagra kvinnor som har befattningen
avdelningschef. Undersékningsgruppens storlek ar grundlagd utifran bedomningar om vad
som tidsmassigt kan vara rimligt for mig att hinna med att intervjua, och sedan analysera
svaren pa intervjufragorna. Detta urvalsforfarande kan innebdra att studien inte blir
generaliserbar till alla officerare i Forsvarsmakten. men studien vill beskriva monster,
uppfattningar och variationer i beddmningsprocessen. (jfr. Stukat, 2005, s. 64) En av
intervjupersonerna valde att inte delta i studien pa grund av tidsbrist.

IP1IP2|IP3|IP4|IP5|IP6|IPY

Alder 46 |41 |37 |51 |48 |47 |41

AriFM 26 |20 |13 |33 |28 |24 |21

ArvidMSS |10 |10 |8 7 9 2 8

Figur 2. Intervjupersoner ingéende i studien m.a.p. alder, antal &r vid forsvarsmakt respektive Markstridsskola.

Urvalsgruppen &r representativ for samtliga avdelningschefer pa Markstridsskolan. Ser vi pa
Forsvarsmakten i sin helhet s3 motsvaras befattningen avdelningschef i manga fall av
kompanichef. Nar urvalsgruppen av avdelningschefer jamférs med kompanichefer sa har
urvalsgruppen fler ar inom Forsvarsmakten och &r aldre an vad de flesta kompanichefer ér.
Déremot stammer antal ar inom en organisation dverens mellan urvalsgrupp och
kompanichefer. Bedémning av Representativiteten till Férsvarsmakten i évrigt tar sin
utgangspunkt i hur olika organisationer utvecklar olika normer som i sin tur paverkar
individernas varderingar men dven i att varje organisationsenhet under en lang tid har
utvecklat en egen kultur.

3.4 Genomfdrande

Inledningsvis genomfors en textanalys av styrande dokument fran Hogkvarterets personalstab.
En del i denna process &r att ta del av och forsta lokala styrdokument som paverkar den
enskilda individen. Carlstrém & Hagman-Carlstrém (2006, s. 177) menar att den kvalitativa
textanalysen syftar till att utldsa kontexten i ett empiriskt material som darefter kan analyseras
i ett bredare sammanhang ihop med 6vrigt kdllmaterial. Passer & Smith (2007, s. 12) séger att
denna metod &r sarskilt lamplig da helheten i texten antas vara nagot mer d&n summan av
delarna. Studien kommer sedan att fortsatta med ett antal semistrukturerade intervjuer. Syftet
med dessa intervjuer dr att ta del av méanniskors uppfattning om hur beddmning och vérdering
genomfors. Tolkningen och analysen av intervjudata syftar till att gestalta hur
intervjupersonerna uppfattar sin omvarld och pa detta satt fa fram olika kategorier som
kvalitativt ar skilda at. (Kvale, 1997, s. 49) Detta skall vara en variation av uppfattningar av
fenomenet bedémning och vardering av arbetsprestation. Kvale, (1997, s. 180) menar att
kategoriseringen av meningen i intervjupersonernas uttalanden tjanar flera syften. For det
forsta sa strukturerar kategoriseringen de omfattande svaren och maéjliggor for forskaren att fa
en dverblick. Kategorierna ger aven lasaren en dverblick och en mojlighet att beddma hur
typiska citaten ar for en viss kategori. Vidare mojliggjorde kategoriseringen en jamforelse
mellan individerna for att pa sa satt urskilja eventuella monster.
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3.5 Analysmetod

De kvalitativa data som har samlats in under intervjuerna kommer analyserats och tolkats
flera ganger. Forst kommer bandinspelningarna med intervjupersonernas svar att digitaliseras
forses med index och struktureras sa dessa index stammer med strukturen pa intervjuguiden.
Dér efter kommer bandinspelningarna att lyssnas av flera ganger. Under sjélva analysen
kommer det att féras minnesanteckningar framst dar det finns uttalanden som passar samman
med de teoretiska verktyg som finns till hands. Vissa delar av texten har dragits ut for att
utgéra kommande citat. Intervjupersonernas svar kommer att kategoriseras utifran kvalitativa
analytiska monster. Kodningen for att dels skapa kategorierna men &ven den senare analysen
har utgatt fran att lyssna och finna dels betydelsefulla ord men dven hela satser ( jfr Trost,
2009 s. 127-133).

3.6 Validitet, reliabilitet och generaliserbarhet

Inom samhallsvetenskaperna diskuteras vanligen verifieringen av kunskaper i relation med
begrepp som validitet, reliabilitet och generaliserbarhet. Validiteten i denna studie uppnas
genom att félja valideringens sju stadier (Kvale, 1997, s. 214). Esaiasson, Gilljam, Oskarsson,
Wangnerud, (2009, s.63) beskriver i metodpraktikan tre satt att se pa validitet. Det forsta ar att
det finns en dverensstdimmelse mellan teoretisk definition och operationella indikatorer. For
det andra skall det inte finnas nagra systematiska fel och slutligen sa skall forskaren med sina
metoder méta det han pastar sig mata. Esaiasson, Gilljam, Oskarsson, Wangnerud, (2009,
s.63) menar aven att det bor finnas en atskillnad mellan det som kallas begreppsvaliditet och
det som kallas resultatvaliditet. Begreppsvaliditet handlat till stor del om relationen mellan
teoretiska begrepp och operationella indikatorer. Dessa fenomen har i denna studie hanterats
pa flera olika satt. Forst har intervjuguiden analyserats och olika ord har medvetet
operationaliserats med stod i teoretiska definitioner. Vid vissa tillfallen under intervjun sa har
ord sa som "beteende” forklarats for intervjupersonerna.

Kvale (1997, s. 217) sager att en undersoknings validitet beror pa forskarens
hantverksskicklighet. Hantverksskickligheten utvecklas under undersdkningens gang med att
forskaren standigt kontrollerar, ifragasatter och teoretiskt tolkar resultaten som framkommer.
Resultatvaliditet skall ses som en produkt av begreppsvaliditet och reliabilitet. Reliabiliteten i
denna studie handlar bl. a utformningen av fragorna i intervjuguiden. Det handlar dven om
hur noggrann jag som forskare &r vid anvandandet av detta instrument. Esaiasson, Gilljam,
Oskarsson, Wéngnerud, (2009, s.70) menar att bristande reliabilitet orsakas i forsta hand
genom slump- och slarvfel under datainsamlingen och analysen. Som forskare har jag under
intervjuerna vid ett flertal tillfallen fragat intervjupersonerna om min tolkning
overensstammer med deras utsaga. Med detta angreppssétt behandlas saval
begreppsvaliditeten men dven en del av reliabiliteten. Under sjélva analysfasen sa har
metoden test-retest anvants. (Esaiasson, Gilljam, Oskarsson, Wangnerud, 2009, s.71)
Analysen har genomforts tva ganger i syfte att se om slutsatserna blir annorlunda nar
intervjupersonernas utsagor spelas upp och analyseras pa nytt.

Andra kritiska moment som har identifierats ar valet av litteratur, hur valida &r forfattarnas
tolkning av olika begrepp och olika fenomen. Dessa val kommer sedan att paverka mig som
forskare i hur jag anvander mig av olika teoretiska begrepp i min tolkning under analysen.

| denna studie har jag som forskare haft ett kritiskt forhallningssatt till litteraturen, fakta har
analyserats och pastaende har fatt implicita fragor som, "ar detta rimligt” Stammer detta
éverens med den bild som jag har utifran tidigare kunskap. Som forskare ar det viktigt att man
hela tiden ar medveten om sin egen forforstaelse och att de slutsatser som dras utifran
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intervjun inte ar sanningar utan kunskapskonstruktioner utifran forskarens tidigare
erfarenheter. Rénnerman (2004, s. 120) patalar vikten av en sjalvkritisk attityd nar det galler
forskarens egna forutfattade meningar och forforstaelse och hur den kan komma att paverka
forskningen och de resultat som man kommer fram till. | denna studie sa har saval texter som
intervjumaterial kritiskt granskats utifran en helhet. Som forskare har jag dven problematiserat
min egen forforstaelse. Empirin och tolkningarna har studerats av andra lasare som vid behov
har ifragasatt giltigheten i vissa uttalanden. Bandinspelningarna har lyssnats av flera ganger
dar jag som forskare har reflekterat 6ver vad det & som jag tolkar och laser in. Intervjuguiden
har aven den granskats i syfte att finna ledande fragor utifran min forforstaelse.

Personliga egenskaper och beteenden hos mig som forskare och hos intervjupersonen kan
komma att paverka den kommunikation som uppréttas under intervjun. Personkemin kan
komma att paverka hur jag som forskare knyter an till intervjupersonen (jfr Lantz, 1993, s.
121) men personkemin kan aven komma att paverka hur jag tolkar det som sags av
intervjupersonen.(jfr Ashcraft, 2005, s. 432) Under studien kommer handledaren att granska
och ifragasatta den forforstaelse de bedomningar och tolkningarna av intervjuresultaten.
(Stukat, 2005, s. 130)

Nar det géller projektets generaliserbarhet anvands en analytisk generalisering, Kvale (1997,
s. 210) sager att vid analytisk generalisering gor forskaren en valéverlagd bedémning om i
vad man resultaten fran en undersokning kan ge vagledning fér vad som kommer att handa i
en annan situation. Vid denna bedémning har jag som forskare utgatt fran att jag under en
langre tid har arbetat inom samma organisation som intervjupersonerna. Detta innebér att vi
forstar gemensamma organisatoriska normer och forstar de implicita 6nskvérda beteendena pa
ett snarlikt satt. | bedomningen har jag dven utgatt fran att vi ocksa har en gemensam retorisk
forstaelse av de problem som visar sig i en situation dar bedomning och vardering skall
genomforas. Utifran dessa argument gar det att generalisera resultaten inom
Markstridsskolans organisation. Staller vi sedan fragan om resultaten gar att generalisera till
alla officerare i Forsvarsmakten sa blir beddmningen att detta inte gar. Framst beroende pa att
det pa varje forband och varje organisationsenhet har utvecklats olika normer och vérderingar
samt att varje forband har sin egen kultur. Om vi daremot tar utgangspunkt i foljande citat ur
boken kvalitativa forskningsintervjuer.

Forskarens eller lasarens generalisering. Det &r har frgan om vem som skall utféra den
analytiska generaliseringen fran det kvalitativa forskningsfallet — forskaren eller lasaren
och anvandaren? (Kvale, 1997, s. 211)

Det som framtrader har &r en mojlighet for lasaren att gora en generalisering av resultatet.
Lasaren kan generalisera problemets karaktar och jamfora resultaten med den egna kulturens
normer, varderingar nar det galler genomférandet av beddmning och vérdering av
arbetsprestationer.
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3.7 Etiska 6vervaganden

Fore intervjuerna har de blivande intervjupersonerna blivit informerade enligt nedan.

Informationskrav: Alla intervjupersoner informerades via ett mail med ett misivbrev. Detta
brev innehdll undersdkningens syfte, att intervjun var frivillig och att deltagarna nar som helst
kunde avbryta intervjun (Vetenskapsradet, 2009; Helgesson, 2006, s. 147).

Samtyckeskrav: Alla deltagare ar 6ver arton ar sa det rackte med ett muntligt medgivande att
de ville stélla upp. Detta samtycke gavs via telefon eller vid ett personligt mote.
(Vetenskapsradet, 2009; Helgesson, 2006, s. 147)

Konfidentialitetskravet: Alla deltagare har i skrift informerats om att lamnade redogdrelser
bara skall anvéndas for denna studie. Vidare skall deltagarna avidentifieras i den slutliga
rapporten, behdvs det kommer begreppet ”en officer sdger” att anvéndas. Det material som
har spelats in kommer att tas forstoras efter slutfort arbete (Vetenskapsradet, 2009; Helgesson,
2006, s. 147).

Nyttjandekravet: Precis som for konfidentialitetskravet galler att det material som
framkommit via intervjuerna endast kommer att anvéandas till denna studie. (Vetenskapsradet,
2009; Helgesson, 2006, s. 147)

4. Resultat och analys

Nedan redovisas resultatet fran intervjuerna med chefer i bedomande position. Samtliga
deltagare har varit man. Redovisningen ar strukturerad enligt foljande. Forst har
intervjupersonernas svar i turordning redovisats och analyserats enligt strukturen i
intervjuguiden. Analysen kommer att fokusera pa hur intervjupersonerna forstar och uppfattar
innebdrden i de fenomen som finns i fragorna. Intervjusvar kategoriseras efter kvalitativa
skillnader och sammanfors till grupper. Under grupperingsprocessen har hansyn till sjalva
meningen i intervjupersonens berdttelse. Vi ar alla individer och anvéander oss av olika ord.
Om jag som forskare analyserar varje mening for sig sa kommer varje individ att tillhora en
kategori beroende pa vilka ord som anvands. | denna studie har kvalitet tillhérigheten
analyserats ur intervjupersonens uppfattning av det fenomen som det fragas om. Dér det
funnits behov av klargorande foljdfragor kommer en fraga att inledas med F och ett
efterféljande svar att inledas med S.

4.1 Datainsamling

Beskriv hur du gar till vaga nar du samlar in data som skall ligga till grund for din
kommande beddémning av medarbetarna?

Det har under analysen framkommit tre olika kategorier av uppfattningar om hur man samlar
in data.

De kategorier som har visat sig kan beskrivas pa foljande satt.

1. Alla bedémer alla (n=2): For insamling och feedback anvénds en 360 graders modell,
alla bedémer och vérderar alla. Detta sker i forsta hand i plutonslaget.

2. Talar med andra (n=4): Insamlingen utgar fran att chefen talar med andra chefer och
medarbetare och plockar fram minnesbilder.

3. Delaktig i verksamheten (n=1): Ar delaktig i verksamheten och samlar pé sa sitt in
data, arbetar ocksd med underchefer
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Inom Kategori (1) - Alla bedémer alla - finner vi chefer som leder en avdelning och som har
en tydlig hierarkisk struktur. Det sétt som de valt att samla in data pa utgar fran en 360-
graders modell. 1 de flesta fall anvénds UBS blanketten som ett stod nér feedbacken
genomfors. En av cheferna sager féljande:

Da kor jag enligt 360° principen dr alla blir bedomda av alla. Steg 1, grunden kommer
fran de ordinarie arbetslagen i plutonslagen. Om vi tar en instruktor, sa genomfors
motsvarande heta stolen inom plutonslaget, dar man delges feedback och egentligen
fyller sin egen lista, som sedan sanktioneras av gruppen. (Ip. 3)

Det som framtrader hér ar en produkt av det nara ledarskapet och att individen star i fokus for
utvecklingen. De som dagligen arbetar tillsammans skall ocksa fa méjlighet att pa ett
strukturerat sétt ge feedback till varandra. Det satt som man upplevs i det egna arbetslaget
kommer att paverka arbetsprestationen framst ur ett psykosocialt arbetsklimat. Samma chef
fortséatter.

Det &r plutoncheferna som ansvarar for utvecklingssamtalen, da han ar deras narmaste
chef, det & han som leder arbetslaget. Jag har utvecklingssamtal med plutonchefer, men
underlaget kommer fran alla. (Ip. 3)

Hér sker en delegering av fenomenet utvecklingssamtal, chefen vill att de med mest
kdnnedom om individen genomfor samtalet, det ar troligen de som har mest data att ga pa.
Chefen har en syn som visar pa att han forstar att det &r inom arbetslaget som intryck och
observationer inhamtas. Detta sker under en langre tid, detta kan da vara ett kriterium for att
det som sedan tas upp med individen kan liknas med en sanning for de inblandade. Det &r en
fortlopande insamling av data av hur gruppmedlemmen upplevs paverka det psykosociala
arbetsklimatet. Men det finns dven en faktor om att ta ansvar och att vaga konfrontera andra
personer, detta med ett synsétt av personlig omtanke. Nedan kan vi se ett stallningstagande
som visar pa personlig omtanke genom att vaga konfrontera.

Ibland kan jag uppleva att det & manga som har synpunkter, men kan man inte sta upp
for detta och delge feedback och belysa situationen, ge ménniskan en arlig chans att se
sammanhanget, darigenom fa ett grepp om situationen och fa mojlighet att utveckla sig
sa tar jag inte med det i betyget. (Ip. 3)

Denna konfrontation &r en del i det utvecklande ledarskapet, Den uttalas manga ganger som
en direkt konfrontation men handlar i stéllet om att ta ett personligt ansvar for andra
manniskor. Jag kan se att chefen har en tanke om det utvecklande ledarskapet men &r réatt
snabb pa att ta till ett mera situationsanpassat ledarskap.

En av intervjupersonerna sticker ut i denna kategori, pa denna avdelning genomfors dven har
en 360° modell, men det ar utfallet som vi skall fundera 6ver. Chefen sager pa féljande sétt.

Pa var avdelning sa anvander vi oss av en 360° beddmning, vi anvander oss av ett antal
undergrupper och for varje undergrupp sa finns det en chef. Detta har gjort att det ar
valdigt sallan som nagon medarbetare sticker ut. (Ip. 6)

Hér har chefen sett att det ar undercheferna som tar diskussionen med medarbetarna, men
chefen har inte reflekterat 6ver varfor ingen medarbetare sticker ut.
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Kategori (2) Talar med andra: Inom denna kategori finns chefer som ser det som sitt ansvar
att beddma sina understéllda medarbetare. Detta visar sig genom att man litar till sin bild av
vad personen har gjort. En chef sager foljande

Att samla in data, &r att jag gar tillbaka till mina egna anteckningar och till min egen
minnesbild av personen. (Ip. 5)

Denna person upplever den fysiska omvarlden som stabil och tar en stor del av sina
perceptioner for givna och ser sig sjalv som att han registrerar det som hénder automatiskt.
Han ser heller inte att det & nagra problem att tolka det han ser. Vidare ser denna person att
det inte foreligger nagra storre problem att ta fram sakra fakta ur sitt minne. En annan chef
sager pa foljande satt.

Jag pratar med méanniskor, jag pratar med manniskor som har med personen att géra. Da
vi pa var avdelning for det mesta gor uppdrag at andra har jag ett stort
samverkansbehov. (Ip. 2)

Denna chef tar ocksa sin utgangspunkt i att var omvarld &r stabil och upplevs pa samma satt
av alla. Lite senare i samtalet utvecklar han sin tanke om hur han samlar in data.

Jag samtalar med andra och jag jamfor sedan det som sags med den bild som jag har av
personen och i en triad sa samtalar jag 4ven med personen for att bilda mig en
uppfattning om vad som ar sant. (Ip. 2)

Detta kan da indikera att vid narmare eftertanke ar chefen medveten om perceptionsproblemet
saval objektperception som den sociala perceptionen men det ar inget som explicit ges utryck
for. Dessa samtal pagar som en standig process séger chefen.

Dessa samtal for jag som en standigt fortgdende process, men ju narmare vi kommer
desto mer tanker jag pa saken. (Ip. 2)

Det finns en medvetenhet om att fa enhetens personal att utvecklas mot den norm som finns
pa skolan. Chefen genomfor kontinuerligt samtal med andra hur de upplever hans personal
och de produkter som de levererat.

Kategori (3) Delaktig i verksamheten: Denna kategori skiljer sig inte sa mycket i de verbala
uttalanden men desto mer i kvaliteten i sjalva genomforandet. Det kan da utryckas genom
foljande uttalande.

Jag ar delaktig i verksamheten, ar ute och ser pa 6vningar och lektioner, jag anvander
mig av min stéllforetradare och plutoncheferna samt fortroendemannen. (Ip. 1)

Den stora skillnaden har ar att chefen ar delaktig, observerar och ger feedback pa 6vningar
och lektioner. Déarigenom sker en socialisering in i avdelningens norm, vad det &r som ar
viktigt. Chefen anvénder sig ocksa av personer som ingar i den sociala strukturen da han
samlar in data om medarbetarna. Detta kan underl&tta den fortsatta bedomningen eftersom
man da utgar fran en och samma sprakliga normstruktur.
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4.2 Vardefulla beteenden

Om du utgar fran UBS-formuléret, vilka beteenden bedémer du da som sarskilt vardefulla hos
den understallde medarbetaren?

Det har genom analysen framkommit fyra olika kategorier av uppfattningar om vérdefulla
beteenden. De kategorier som har visat sig kan beskrivas pa féljande sétt.

1. Ansvar for uppgiften (n=3): En medarbetare som tar sitt ansvar for uppgiften och far
mycket gjort pa kort tid. Ar ett foredome for andra och levererar resultat.

2. Social kompetens (n=2): En medarbetare som har en social kompetens och som kan
leverera resultat som &r bedémda av andra intressenter.

3. Foreddome (n=1): En medarbetare som kan lara och inspirera kadetterna och som ar ett
foredome som kadetterna kan ta efter. Ar drivande och kritiskt granskande infor en
uppgift men lojal nar beslut &r fattade.

4. Fackkompetens (n=1): En medarbetare som har fackkompetens och &r strukturerad och
kan leverera produkter.

Kategori (1) Ansvar for uppgiften: Har finner vi chefer som har en klar bild av den sociala
normen och vad som kan métas inom organisationen. Man ser en medarbetare som ar ett
foredome enligt géllande regler och far mycket gjort pa kort tid och kan darigenom sta till
chefens férfogande for nya uppgifter. En av intervjupersonerna sager foljande.

Resultatleverans ar det viktigaste, jag ar sadan som person. Jag har i dag suttit med en
manadsrapport och dar efterfragas bara resultaten som ar uppnadda. Det finns ingen
stans for mig att redovisa hur bra det levererade &r eller om vi kan utveckla den
produkten som vi goér. Om mina medarbetare ar sociala, visst det spelar roll men det ar
resultatet som réaknas. (Ip. 4)

Detta ar en manniska som ar mycket malinriktad och fokuserar pa det som han uppfattar som
sant. Det finns en lojalitet att alltid 16sa stéllda uppgifter och alla uppgiftstallningar &r tydliga
och klara och forstas av alla personer som ar inbegripna i uppgiften. Detta kan askadliggdras
pa foljande satt.

I: Nar det géller resultatleverans, upplever du att du och dina medarbetare ar 6verens om
vad som innefattas i detta begrepp?

Ip: Mm, 6h, jaa, det tror jag, ... Alla vill val géra ett bra jobb.

Foéreddme kan i denna kategori ses som att vara en del av normen, inte sticka ut annat an att
med precision uppfylla alla krav som stélls pa en officer. Har finns varden som alltid i ratt tid,
pa ratt plats och med ratt utrustning. En chef sager foljande.

En larare skall folja reglementet och vara ett foredéme for kadetterna, lararen skall félja
det som star i kursplanerna men ocksa vara med kadetterna, det ar viktigt att ha en
balans mellan de olika uppgifterna. (Ip. 1)

Denna chef ser det som viktigt att malen i kursplanen foljs for att andra inte skall kunna klaga

pa utbildningen, men det &r ocksa viktigt att medarbetarna sjalva ar foredémen och vistas ute
bland kadetterna. Chefen ser pa medarbetaren dels utifran ett socialiseringsperspektiv, dar
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kadetten skall socialiseras in i en gemenskap med vissa normer och varden. Dels att
medarbetaren skall finnas med och kunna paverka kadetten éver tiden bade vad avser normer
men aven nar det géller kunskap.

Kategori (2) Social kompetens: Har finns det en chef som uppfattar det sociala spelet som
viktigt, Att vara social gor att vi fungerar i olika miljoer. Han sdger foljande

Jag tittar inte bara pa hur en person genomfor en verksamhet, jag ser dven pa végen dit,
hur mycket stod behdver personen, hur produkten uppfattas dels av mig men dven av
andra. (Ip. 2)

Det finns ett krav pa leverans utifran en social norm, men i denna kategori ar personens vag
fram till leverans viktig. Det handlar om social perception, vi vill uppfatta vara medmanniskor
sa korrekt som majligt. Samtalet fortsatter:

Jag tittar mycket pa hardvaran, lararrollen, om vi tar medarbetare X, hur mycket ser jag
pa hur lararen fungerar i lektionssalen, ja nastan inget, det ar mer hur uppfattar
kadetterna det, hur uppfattar andra larare samspelet. Hur upplevs medarbetarens
pedagogik, nar budskapet fram? (Ip. 2)

Den roll som beddms hér ar officeren som larare. Har finns det ett krav pa att gora alla andra
nojda och att det skapas fa friktioner inom organisationen. Det finns en stravan att skapa
konformitet till en social norm.

Kategori (3) Féredome: Denna kategori fokuserar betydligt mer pa sjalva rollen som larare,
under intervjuerna aterfinns ett markant fokus pa ledarskap inom lararrollen. En av cheferna
uttrycker sig pa féljande sétt.

Leverera for mig bedomer jag genom att se pa produkten, hur duktig kadetten blir. Hur
intresserad kadetten ar av utbildningen och darigenom ocksa hur val utbildaren har
lyckats motivera kadetten. Alla faktorer kommer in i leveransen Ar man en ganska
skinntorr och strikt utbildare och utbildar enligt boken, kan man inte bjuda pa sig sjalv
och variera uthildningsmetoder, ja da kan man inte leverera. (Ip. 3)

Denna chef har en syn pa att kunskap dels kan éverforas fran lararen till kadetten och dels att
det &r medarbetaren/utbildaren som motiverar kadetten. Det &r lararen som &r ansvarig for vad
som de studerande lar sig. Men &ven i denna intervju spelar bilden av vad en officer dr och
star for en stor roll. Detta kan tydliggdras pa féljande sétt.

Lara kadetten vad det innebdr att vara en ledare, vara en forebild som kadetterna kan se
upp till. (Ip. 3)

Detta resonemang tar sin utgangspunkt i ett mastarlarande i en sociokulturell kontext dar
officerarna ser pa varandras praktiska handlande och pa sa satt bade transformerar méastarens
kunnande men dven far ta del av den tysta kunskapen och hur den har tolkats. Genom att
spegla sig i andra officerares reaktioner pa sitt eget handlande far den officeren som lar
bekraftelse pa vad han/hon gor "ratt”.
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Att vara drivande, inte bara ta det som det &r, vara drivande och utveckla komma med
forslag. Jag vill ha en hog delaktighet i processen fram till det att baten lamnar kajen.
Till det att beslut tas. (Ip. 3)

Chefen vill ha en diskussion med alla medarbetare och att alla skall vara delaktiga i arbetet,
forsta vad uppgifterna och arbetet faktiskt handlar om.

Kategori (4) Fackkompetens: Denna kategori tar sig uttryck i en forstaelse for att
medarbetarna ar handlaggare och inte chefer eller larare. Chefen séger foljande:

Jag ar chef dver en grupp som inte kan likstallas med Gvriga larare pa skolan. Och i
detta sammanhang sa vill jag trycka pa att ord betyder olika, beroende pa den situation
som vi befinner oss i. For mig ar det vardefullt om medarbetarna har en fackkompetens,
for det ar viktigt att saker blir ratt. Det ar daven viktigt att de kan strukturera arbetet vél
och leverera enligt var tidsplan. (Ip. 7)

Forstaelsen har ar att medarbetarna ar handlaggare och utfor ett mer administrativt
produceringsarbete, det ar viktigt att halla angivna tidsramar. Personalen &r understalld chefen
och skall utféra de arbetsuppgifter som tillhor rollen. Bara man levererar sa ar allt bra det kan
vi se i en fortsattning.

Eftersom mina medarbetare oftast sitter ensamma i en skrubb sé ser jag inte beteenden
som inspiration och motivation som viktiga. Det &r ju inte vid fikabordet vi skall vardera
prestationen, jag ser inte att mina medarbetare behdver ha hdga varden i social
kompetens for att kunna leverera en bra produkt. (Ip. 7)

Forstaelsen har utgar fran att produkten skall levereras och till det behovs det en
fackkompetens for att klara arbetet. Chefen ar helt och fullt fokuserad pa att leverera det han
ar satt att gora. Han tolkar sin avdelning som en helhet.

4.3 Problem vid forsta bedomningen

Ser du nagra sarskilda problem som sammanhanger med att du utifran UBS-formuléaret
bedémer en medarbetare for forsta gangen; i sa fall vilka?

Genom analysen av svaren till denna fraga visas tva huvudgrupper som tydligt markerar en
kvalitativ skillnad.

1. Inga (n=1): Nej inga problem

2. Personkannedom (n=6): Ja, UBS kraver en god personkannedom. Det &r svart att
hinna med, att skapa sig en bild av manniskan. Hur far vi personen att forsta normen
och pa vilket satt skall vi vardera skalan

Kategori (1) Inga: Det svar som gavs i denna kategori var, valdigt tydligt, personen hade
bestdmt sig innan om ett svar.

Nej det &r inga problem, jag borjar med att analysera individen utifran vardeorden i det
gamla betygsystemet och sedan ar det inte sa svart att fortsatta med UBS. (Ip. 4)

23



Denna person har en kunskap om det gamla betygsystemet och behdver nagot att relatera till.
Det kan vara en brist i manualen till UBS som inte ger forklaringar eller hanvisningar till text
som kan forklara betydelsen och innehallet i faktorer och items i UBS verktyget.

Kategori (2) Personkénnedom: | denna fragas svar utkristalliseras en motfraga och det &r, vad
handlar bedémningen om? Intervjupersonerna soker ett svar pa denna fraga. Vissa personer
sOker mindre &n andra, men upplever det hela som rétt problematiskt. En av cheferna utrycker
sig pa foljande sétt.

Det &r alltid svart att bedoma forsta gangen, det &r ju frg'é_lgan om personliga egenskaper
da vill man ju ha ratt bedémningsgrund. Tillexempel ”Ar den andra vander sig till i
fortroende”. Hur foljer man upp en sadan sak, nar man inte kanner personen? (Ip. 6)

Intervjupersonen fortsatter:

Jag ser att det gamla betygsystemet var mer inriktat mot prestation, det krédvs mer social
kontakt med UBS, Tillexempel, arbetar koncentrerat i pafrestande situationer. Vi ar
officerare och skall tranas att kunna verka under strid och krigslika forhallanden, vad
skall jag da relatera pafrestande situationer till i det vardagliga arbetet? (Ip. 6)

Det som synliggors har ar kénslan av att ha en personlig relation till den person som skall
bedémas. Men intervjupersonerna ger aven uttryck for att begrepp inte ar definierade

En annan medarbetare sager pa foljande satt.

Ja det ar ett dilemma pa en skola, man kanner inte bakgrunden vad forbandet tidigare
har bedomt. Vi hade tidigare ett exempel pa en individ som sa att jag har ju fatt detta
betyg hemma, sdger de till mig, men jag bedémer dig har och nu mot riktlinjer och
normer for Markstridsskolan, det &r ett problem for det &r inte samkort i
Forsvarsmakten. (Ip. 3)

Denna chef ser att bedémningen skall ske utifran riktlinjer och normer vid Markstridsskolan,
det svara ar att individen forsta aret inte vet vilka normer som géller och vad som &r en
accepterad niva pa arbetsprestation. En annan chef utrycker sig sa har.

| bedomning, betyg och feedback sé har jag en uppfattning att jag skall undvika att
fundera pa vad individen har haft for omdome eller betyg sedan tidigare. Jag tycker att
det ar viktigt att jag talar om min uppfattning om individen. Darfor tycker jag det ar
enklare nar jag bedomer en individ for forsta gangen (Ip. 5)

Denna chef har uppfattat att det ar hans ansvar och skyldighet att genomféra bedémningen
och uppfoljningssamtalet av individen. Det som jag rent generellt staller mig fragan ar om
nagon av dessa chefer har reflekterat dver att det de skall gora &r att tala om hur manga ganger
ett de har sett ett beteende och vilka slutsatser de drar av det. Detta kan askadliggoras pa
foljande satt.

Hur gar vi till vaga? Vi tolkar skalan pa olika satt, vi tolkar vardeskalan olika beroende
pa olika perspektiv och olika syn pa vérlden. (Ip. 6)
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En annan chef talar om skalan pa foljande satt

Jag tycker, for att anvanda den har (UBS verktyget) fullt ut, sa bor jag ha lart kdnna
individen. Jag har en tendens till att hamna, om jag inte vet hur jag skall hantera detta,
skall jag lagga mig pa en femma da? ... ja du forstar” jag lagger mig mitt i, ... sedan
vill jag nog lyssna pa sjalvskattningen. ... Det kan vara lite problematiskt. Det &r sa jag
agerar, det jag inte vet ndgot om, det lamnar jag inte blankt, jag lagger mig mitt i, for att
fylla i blanketten, rent tekniskt. ... Det ar inte tillfredstéllande tycker jag, ... jag ar inte
tvingad... men det ar sa jag gor. (Ip. 2)

Bada dessa chefer ger utryck for ett behov av kompetensutveckling om det satt vilket UBS
verktyget skall hanteras, Den forsta chefen som talar om skalan ser ett problem i en likvardig
bedémning. Den andra chefen ger utryck for problemet att hantera en bedémning dér det inte
finns tillrackligt med bedémningsunderlag. Har framkommer det att om man som bedémare
lagger sig i mitten nar man inte har ett matvarde sa sager ett mittenvarde nagot annat.

4.4 Problem vid flera bedomningar

Ser du nagra sarskilda problem som sammanhanger med att du utifran UBS-formuléaret
bedémer en medarbetare du har bedomt tidigare; i sa fall vilka? Kontrollerar du din
foregaende bedémning innan du gor en ny? Om ja; pa vilket satt och varfor?

Pa denna fraga har jag fatt fram fyra kategorier som skiljer sig avsevart i kvalitet.

1. Inga problem (n=1): Nej, vad skall vara problemet, det &r lttare att bedéma en person
andra aret. Man kontrollerar bara efterat att man inte svanger for mycket.

2. Uppfdljningsproblem (n=2): Ja, det finns ett problem, jag har tyckt nagot ar ett och det
kan vara en avvikelse till ar tva. Har jag hunnit med att félja upp individen, hur skall
jag motivera forandringar?

3. Jamforelser av data (n=3): Ja, hur transformera data fran ar ett till ar tva och jamfora
det med de fakta jag har i ar? Hur finner jag utvarderingspunkter for individens
utveckling?

4. Forstaelse av UBS skala (n=1): Det &r i sa fall min egen syn pa skalan, varfor jag satte
en tvaa och inte en trea, jag har inga egna riktlinjer for vad siffrorna star for. Anvander
UBS verktyget som en betygskala.

Kategori (1) Inga problem: Har finner vi en chef som upplever att genom att medarbetaren
har varit pa samma stélle mer an ett ar sa har han en bild av att normer och varderingar ar
tydliga i organisationen. Malen med verksamheten ar nagot sjalvklart och individen forstar
dessa till punkt och pricka. Han sager sa har.

Vet ej vad som skall vara problemet, man gar och tittar lite, ser vad medarbetarna gor
och sa kontrollerar man att ingen svanger ut for mycket. (Ip. 6)

Har har organisationen lyckats att socialisera in medarbetarna, det kan bero pa en lojalitet
eller pa ett beroendeforhallande.
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Inom Kategori (2) Uppfdljningsproblem: finner vi chefer som har problem med
uppfoljningen, detta kan bero pa att han inte har riktlinjer for sin egen bedémning och att de
har for stor medarbetargrupp att folja upp. Under intervjun sades foljande.

Ja det innebdr ju att jag har tyckt nagot foregaende ar, jag borjar alltid med en ny
bedémning innan jag ser pa den gamla, om det da diffar sa blir det trixigt, da galler det
att hitta argument som stddjer min nya uppfattning. (Ip. 5)

Om nu UBS skall sattas varje ar och den vardering som gors bara géaller detta ar och chefen
skall beddma hur manga ganger han sett problemet, vad kan da det trixiga vara? | detta fall ser
chefen UBS verktyget som ett betyg inte en mangd beteenden. Det troliga ar att
organisationen har en vardering implicit att medarbetaren skall vérderas en gang/ar, da ar det
svart att saga att varderingen utgar fran ett tyckande och inte en matning av nagot slag. Vidare
séger en annan chef foljande.

Ja det &r samma problem som med det gamla betygsystemet, eventuella avvikelser fran
foregaende ar maste kunna motiveras. Det ar alltid en svarighet att kunna folja upp
punkter som medarbetarna skall forbattra. Pa fragan om jag kontrollerar innan sa
forsoker jag alltid med en ny beddmning, tycker det &r fel att bara kopiera. (Ip. 7)

Det som syns har ar en form av korstryck pa chefen. Han skall hinna med sina egna uppgifter
samtidigt som han skall félja upp medarbetaren, utan att det upplevs som en kontroll utan
snarare som ett stod. Det finns &ven en underton att vissa items kommer efter den forsta
bedémningen inte vara ifyllda och att da medarbetaren far samma varde som forra aret fast det
inte finns bedémningsunderlag.

Chefen lever i en forstaelsevarld dar han jamfor UBS och omedvetet satter likhetstecken med
ett betygsystem.

Inom Kategori (3) Jamforelser av data: | denna kategori aterfinner vi en chef och det kommer
att visa sig under hela samtalet att han ser UBS som en form av betyg. Det forsta uttalandet
som jag vill referera till &r .

Forst och framst blir problemet att transformera om det gamla betyget till det nya i UBS,
var hamnar alla de hér delarna i de gamla rutorna. En typ av sortering att man overfor
harifran till dit. (Ip. 3)

En transformering mellan tva betygssystem kommer i detta fall att enbart utga fran
intervjupersonens forstaelse. Chefen fortsatter:

Sen galler det att hitta de utvecklande punkterna, ar det sa att man har en manniska som
inte utvecklas ja da bor man utvardera hela organisationen, vad ar det man haller pa med
- eller sd ar det att manniskan har natt sitt max, men da & min mening att man stagnerar
i stallet, eller sa sker det en utveckling i positiv eller negativ riktning, men att man far
samma betyg ar fran ar, ja da har inte chefen koll pa sin personal (lIp. 3)

Jag kan uppleva att intervjupersonen i detta fall reflekterar och att det framtrader nya faktorer

i takt med att han talar. Det underliggande som chefen vill tala om &r att det skall ske en
beddmning varije ar och den bor vara sa rattssaker som majligt och grunda sig pa fakta. Som
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tidigare framgick har inte denna chef reflekterat 6ver vad orden betyder i UBS och han finner
heller inget stod fran organisationen vad galler en gemensam vardering. Intervjun fortsatter:

Inom Kategori (4) Forstaelse av UBS skala finner vi en chef som funderar en hel del pa
skalan och pa vilket vérde varje siffra star for. Pa fragan svarar han pa féljande sétt:

Nej ... jag borjar om, sen, sen, skulle det vara nagot problem egentligen sa ar det val, ...
svart att se, hur gor jag egentligen, jag borjar om, ja det gor jag, ett problem skulle
kunna vara, min egen syn pa skalan hur jag ser pa skalan, ar jag konsekvent dar nar jag
satter mig nu igen, detta &r inte ett levande dokument, det gar ju ett ar mellan man satter
sig igen, nar jag skattar nagon annan eller gor sjalvskattningen, jag har ju inga egna
riktlinjer inga andra riktlinjer varfor satte jag en trea istallet for en tvaa, jag kan ju glida
sjélv, egentligen menar jag ingen skillnad, det &r ju ingen stor grej, men for vissa
individer kan det vara viktigt. (Ip. 2)

Vi kan konstatera att chefen gér en ny bedémning varje ar, men han har som han séger "inga
egna riktlinjer eller vérderingar om vad en siffra motsvarar i prestation”. Det &r vad som
utrycks under intervjun, aterigen veta vad vardeordet star for i UBS verktyget. Intervjun
fortsatter.

Texten bakom varje siffra finns ju inte, det kanske inte behovs, och jag vet ju att det &r
sd, men anda, ibland ar det humdret, det kanske inte ar viktigt men for individen kan det
vara viktigt, det har hant. (Ip. 2)

Detta fick mig att stalla en foljdfraga. Kan du beskriva hur du ser pa skalan du har framfor dig
pa UBS verktyget?
Jag vill veta vad varje siffra star for sa jag inte glider pa skalan, jag jamfor inte
individerna med varandra, men jag har en skala jag jamfor, vad star en tvaa for i
jamforelse med en fyra. (Ip. 2)

Har har vi aterigen forstaelsen av vilka beteenden som é&r giltiga for vilket item. Jag kan
nagonstans se att chefens vérderingar inte ar dialogiserade och verenskomna med de
understéllda.

4.5 USB och sjalvskattning

Om du utgar fran de beteenden som ar givna i UBS-formularet, kan du da beskriva hur du ser
pa din skattning nar du relaterar den till den understalldes sjalvskattning? Finns dar nagra
aterkommande monster; i sa fall vilka?

1. Inga monster (n=1): Nej jag kan inte se nagra monster

2. Overskattning (n=5): Ja icke 6nskvarda beteenden, individen ar mer kritisk an jag. Ja
min skattning &r oftast hogre an medarbetarens

3. Hela skalan(n=1): Ja jag anvéander skalan mer an medarbetarna

Kategori (1) Inga monster: Personen i fraga funderade en hel del men kunde inte finna nagra
aterkommande monster.
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Kategori (2) Overskattning: Har aterfinner vi chefer som ser ett monster.

Jag kan uppfatta att medarbetarna ar mer kritiska till sig sjalva nér det galler, icke
onskvarda beteenden. (Ip. 3)

Har kan det vara sa att denna faktor har chefen lagt marke till, just for att det &r, icke
onskvérda beteenden. Retoriken inom denna faktor ar kopplat till att vara utanfér normen och
aven lite skam. Vi har har &ven medarbetarens perspektiv, det &r battre att forekomma &n
forekommas. Tror jag mig ha en tendens till icke 6nskvérda beteenden sa ar det en styrka om
jag har sjalvinsikt, darigenom kan jag ocksa forsoka losa problemet och férandra mig.

Jag tycker att min erfarenhet sager att min skattning &r hégre &n medarbetarens, men
man har svart att skatta andra, tillexempel da Andersson skattar sig sjalv da ligger han
lagre &n min skattning, men da Andersson skattar Nilsson sa kommer Nilsson att ligga
hogre an Andersson. Men nér jag jamfor mot min skattning sa ligger Nilsson under
Andersson. Detta kan jag se som ett av skélen till att vi har inflation i betygsystemet. Jag
upplever detta problem inom hela Forsvarsmakten. (Ip. 1)

Det fenomen som framtrader hdr &r att personen har en tydlig sjalvbild och & mer medveten
om sina misstag an chefen. Sett ur medarbetarens perspektiv vill man visa pa en hog del av
sjdlv-monitorering. Intervjun fortsatter:

Kanske skulle det bli mer rattvisande om medarbetaren satte betyg pa sig sjalv. (Ip. 1)

Detta uttalande visar pa att chefen litar pa individens sjalvuppfattning och férmaga till
sjalvreglering.

Kategori (3) Hela skalan: Denna person kan se att han anvander hela skalan mer an
medarbetarna gor, han séger foljande:

Jag har en kénsla att jag anvénder skalan mer &n medarbetarna, sjalvskattningen tenderar
ofta att bli neutral och ligga mellan 4-6 pa skalan, men jag kan satta bade 1 och 2 men
aven 8 och 9. (Ip. 7)

Att chefen anvander hela skalan kan bero pa att han rangordnar individerna i arbetslaget och
han ar tvingad att sarskilja personerna.

Det &r nog sa att jag lagger ett hogre varde pa resultatleverans, fackkompetens och
socialkompetens, dar blir det en feedback. Men jag ser att de andra faktorerna &r mer att
diskutera kring. (Ip. 7)

Aterigen kan vi se ett monster om organisatoriskt normgivande ménster som péverkar och

leder till ett stallningstagande. Det &r nog Kklart att chefen mer eller mindre har en vérdering
om vad som ar ratt och riktig men vet medarbetaren det?
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4.6 Jamforelser mellan olika skattningar

Om du utgar fran de beteenden som ar givna i UBS-formuléret, kan du da beskriva hur du
genomfor en jamforelse mellan din skattning och den understélldes sjalvskattning, om ni
avsevart skiljer er at i bedémningen?

Ar det n&gra dessa beteenden du tycker ar sarskilt viktiga att iaktta?

Har kom det bara fram en kategori, det fanns inga kvalitativa skillnader i svaren pa forsta
fragan. Daremot var det bara tva av cheferna som tog upp icke 6nskvarda beteenden som
viktiga att observera.

Kategori (1): Vi for ett samtal om hur vi har varderat skalan
En chef sager sa har

Jag star givetvis for min uppfattning men det ar viktigt att vi diskuterar vardeskalan, min
uppfattning ar ofta att vi menar samma sak men vi har lagt olika betydelse i siffrorna. Vi
diskuterar aven vad som é&r viktiga fragor pastaenden att ta med sig. (Ip. 7)

En annan chef sager sa har.

Jag fragar personen i samtalet varfor det ser ut sa har vad ar det som ligger till grund for
denna beddmning. Det kan innebéra att jag kommer att tala djupare med medarbetare
kring personen. (Ip. 2)

Samtliga chefer genomférde ett samtal med medarbetaren om vilka stallningstaganden som
hade tagits och varfor han hade gjort den beddmning som han hade gjort. Chefen ser att
diskussionen ar den mojlighet som finns att medarbetaren skall forsta meningen med arbetet
enligt de normer och varderingar som chefen har uppfattat att MSS star for.

Ar det ndgra dessa beteenden du tycker &r sarskilt viktiga att iaktta?

| denna underfraga kunde jag se tre olika typer av kvalitativa skillnader i svaren

1. Icke dnskvarda beteenden (n=2)
2. Ledarskapet (n=1): Det viktiga for mig ar ledarskapet.
3. Sjalvkannedom (n=1): Sjalvkannedom é&r viktig, hur jag uppfattar mig sjalv

Dessa tre kvalitativa skillnader kommer fran fyra av cheferna. De andra svarade inte sa tydligt
pa fragan att det gick att urskilja om de sag nagra speciellt viktiga beteenden att iaktta. En av
cheferna anser féljande:

Det &r viktigt att reda ut skillnader i icke dnskvérda beteende, oftast sa ar det bara
missuppfattningar, men folk retar sig en hel del pa det, sa det konkreta svaret blir sluta
med detta. (Ip. 6)

Hér kan jag se att faktorn icke énskvarda beteenden har i utbildningen med kraft forts fram
som icke onskvard. Min bild av det ar att dessa chefer har lart sig ldxan och ser detta utifran
Forsvarsmaktens vardegrund vara ytterst viktigt. En av cheferna tar i detta l&ge till den
formella makten, sluta med detta, uppfor dig enligt normen annars!
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En annan chef sager foljande

Det viktiga for mig ar ledarskapet, jag masta kunna leda manniskor, fa med sig andra
och vaga ta beslut. (Ip. 3)

Det jag laser in ar en utgangspunkt i UBS, att som officer kunna vara ledare och chef, ta
ansvar inspirera medarbetare och fatta beslut, det ar det som utvecklande ledarskap star for.
Han fortsétter:

Ledarskapet ar viktigare &n fackkompetens, att kunna skjuta en kulspruta, for vi ar
officerare och vi skall kunna leda manniskor i Afghanistan dar andra skjuter pa oss.

(Ip. 3)

Chefen har ledarskapet i fokus och har utgar han ifran det han sagt pa fraga tva nar han tog
fram vad som var viktiga beteenden for honom. En annan chef tycker:

Det &r viktigt att forsta hur jag uppfattas som person, att ha en sjalvbild som
overensstammer med andras uppfattning ar viktig. Har kan jag lagga mycket tid pa att
utréna vad personen ser och tanker. (Ip. 7)

Detta uttalande ligger i linje med "néjdkund-fokus" och hur avdelningen och dess

medarbetare uppfattas utat, Det ar aven s att en sund sjalvbild ger mojlighet till
sjalvreglering.
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4.7 Godkand vs. Underkand

| styrdokumenten till UBS-formuléret sags det att man inte skall gradera medarbetarens
arbetsprestation utan bara klara ut om prestationen ar godkand eller inte. Ser du nagra
problem med det?

Om inte: Vad &r en godkand niva for dig? Beskriv ett fall dar bedémningen ar sjalvklar?
Om sa ar fallet: Ge exempel pa dar du ser att bedémningen ar problematisk?

Alla chefer ser det som mycket problematiskt att tala om ifall en arbetsprestation &r godké&nd
eller inte. Det finns ingen i intervjugruppen som tror sig med stdd i UBS verktyget kunna
satta godkant pa en prestation. Jag vill nedan visa pa nagra problematiska situationer som
cheferna ser.

Om jag sett tre beteenden, skall det da vara siffran tre? Det var ju tre mycket bra
beteenden om jag jamfor med nagon annan, det kanske skall sta 9 i stéllet? (Ip. 5)

Ja visst ar det ett problem det gar inte att anvéanda till urval for karriar eller 16n. (Ip. 4)

Ja det &r ett stort problem, vi kommer alltid att v&rdera manniskor mot varandra, jag har
anvant skalan fran det gamla betygsystemet, men det far man ju inte gora. Jag tror jag
har en samlad yrkeserfarenhet att bedéma om nagon ar godkand. (Ip. 5)

Det behovs uthildning och riktlinjer, jag kan inte i dag sdga vad som ar en godkéand niva,
men da jag soker stod far jag inga svar pa hur jag skall gora, sa kan det inte fungera, det
ar ju jag som har ansvaret. (Ip. 3)

Det dr problematiskt, jag utgar fran en allman bedémning och har en réatt l1ag ribba,
Foljer Forsvarsmaktens vardegrund, ja da ar man godkand. (Ip. 1)

Fackkompetens ar ett viktigt kriterium for att vara godkénd, daremot tycker jag att
personliga egenskaper ar mindre viktiga. Jag ser att en godkant nivan maste méatas mot
befattningen. Dessutom att personen inte visar pa nagra hoga varden i de icke 6nskvarda
beteendena. (Ip. 7)

Cheferna ser problemen som finns med UBS och det som saknas &r kunskap om utvecklande

ledarskap och det transformella ledarskapet. En av cheferna ser att det finns en 6ppning, och
det &r att man diskuterar beteenden utifran befattningen och individuella mal.
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4.8 Den egna praktiken

Det du nu har gett utryck for ar det vad du faktiskt gor eller utgar du fran en idéalbild? Om
det &r nagot av en idealbild; pa vilket satt ar den det?

Har finns det tre kvalitativa skillnader
1. Praktiserar sjalv UBS (n=5): Ja det ar sa som jag gor
2. Blandat (n=2): Det ar nog lite blandat, jag gér det med vissa men inte med andra
3. Behov av styrningar (n=1): Ja det & min malbild, har inte bedomt enligt UBS forut sa
jag vet inte om tiden kommer att racka till, jag far ju inga styrningar

Kategori (1) Praktiserar sjalv UBS: Har har vi chefer som havdar att det ar sa som de gor
Kategori (2) Blandat: Chefer som inte har sa mycket struktur

Det ar nog en liten blandning jag gor det med vissa men inte med andra. Nar det géller
vissa individer sa soker jag inte aktiv. Det samma géller om jag har kant personen lange
sa soker jag inte haller aktivt efter fakta. Men om det blir en forandring i arbetsuppgifter
sa blir jag aktiv igen. (Ip. 2)

Har ser vi ett tydligt tecken pa att normen och vérderingarna i organisationen spelar roll. Om
jag & gammal i garden och tidigare har lost mina ataganden sa kan jag luta mig tillbaka och
vila pa gamla lagrar.

Kategori (3) Behov av styrningar: Har har vi en chef som &r i behov av styrningar och
riktlinjer. De har inte funnit sanningen om hur man skall genomfora en réttvis bedémning. En
av cheferna séger foljande.

Nu har jag har inte hanterat UBS, vi har diskuterat processen med de som tagit fram
blanketten, men det ar min malbild. Jag efterlyser styrningar sa att det inte blir ett
halvdant arbete., jag kan inte séga att jag gor sa, for jag vet inte om jag far den tiden,
eller nér jag skall satta igang processen. (Ip. 3)
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4.9 Resultatsammanfattning

Sammanfattningsvis kan ségas att intervjupersonerna anvénder olika metoder vid insamling
av data. Dessa metoder ar samtal med andra individer, egna anteckningar, refererar till sitt
eget minne eller deltar i verksamheten.

De beteenden som intervjupersonerna tycker ar viktiga ar, att ta ansvar for uppgiften, far
mycket gjort pa kort tid, vara ett foredome och levererar resultat. Men det ar dven beteenden
som socialkompetens for att leverera resultat som bedéms av andra personer. Det kan ocksa
vara beteenden utifran rollen som larare och hur vél den bedémde lyckas motivera kadetten
samt kunna leverera resultat.

Nar det galler problem att bedéma en individ for forsta gangen sa ser vissa intervjupersoner
att det inte ar nagra problem medan andra tycker att det ar problematiskt da man saknar
personkédnnedom om den individ som skall bedémas.

Betréffande problem vid upprepade beddmningar upplever vissa intervjupersoner att det inte
finns nagra problem. Andra upplever problem med uppféljningen och hur férandringar skall
motiveras. Vissa intervjupersoner upplever ett problem med att transformera om data fran det
gamla betygsystemet till UBS.

Vid fragan om intervjupersonerna ser nagra monster nar de relaterar sin skalning med den
bedomdes sjalvskattning ar det en som inte ser nagra monster. Andra upplever att
medarbetarna ar mer kritiska nér det géller, icke 6nskvarda beteenden. Vi finner dven att
intervjupersonerna ser skillnader i bedémning beroende pa vem det &r som bedémer. Slutligen
ar det nagra personer som upplever att de anvander mer av skalan an de medarbetare som
beddms.

Intervjupersonerna gemomfor jamforelsen mellan sin och medarbetarens skattning genom
samtal. Pa fragan om det var nagra speciella beteenden som intervjupersonerna iakttog
svarade endast fyra. Vissa tyckte det var viktigt att fokusera pa icke 6nskvarda beteenden da
andra personer kunde reta sig pa dessa. En sag det viktigt att fokusera pa ledarbeteenden och
en annan sag det viktigt att fokusera pa om personen hade en sjalvbild som 6verensstammer
med vad andra tycker.

Alla sag det som ett problem att tala om ifall medarbetarens arbetsprestation var godkand eller
underkand. Pa fragan om den beskrivning man hade presenterat i intervjun stamde med det
man gor eller om man utgick fran en idealbild svarade fem att de beskrivit forhallanden sa
som de gor. Tva sa att man gor sa som de beskrivit med vissa men inte med andra. En person
har inte hanterat UBS forut. Han efterlyser styrningar men det han har redovisat ar en malbild.
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5. Diskussion

Diskussionen kommer att forhalla sig till de teorier som beskrivs i den teoretiska
referensramen. Forst diskuteras beddmningens syfte, hur det uppfattas av intervjupersonerna.
Tanken ar att varefter som diskussionen utvecklas sa kommer svaren pa fragan att framtrada.
Avslutningsvis diskuteras metod, analys och genomférande av studien.

5.1 BedOmningens syfte

Nér vi skall genomféra bedémning av en annan person bor vi ha klart for oss i vilket syfte och
varfor vi genomfor bedémningen. Nér denna studie startade forefoll det ratt klart att det var
individens kunskaper och kompetenser som stod i fokus for bedémningen. Men varefter som
studien har framskridit blir denna bild allt otydligare. Detta fenomen synliggérs ocksa av flera
intervjupersoner, de ger explicit uttryck for att de inte riktigt forstar meningen med
beddmningen. En av de intervjuade séger foljande:

Det behdvs uthildning och riktlinjer, jag kan inte i dag sdga vad som ar en godkéand niva,
men da jag soker stod far jag inga svar pa hur jag skall gora. Sa kan det inte fungera, det
ar ju jag som har ansvaret. (Ip. 3)

Ett annat svar som visar pa att man inte riktigt vet varfor bedémningen gors ar:

Det ar problematiskt, jag utgar fran en allman bedémning och har en rétt lag ribba,
Foljer Forsvarsmaktens vardegrund, ja da ar man godkand (Ip. 1)

Vi skall &ven se pa vad forskaren som har utvecklat UBS skriver om sjalva syftet.

UBS syftar till att utveckla medarbetares och chefers arbetsprestation. Yrkesarbete
utfors alltid i en organisatorisk struktur och i ett psykosocialt klimat som formas av
chefen och de enskilda medarbetarna tillsammans. Den enskilde medarbetaren i en stor
hierarki har troligtvis begransade mojligheter att sjalv paverka den organisatoriska
strukturen. Det psykosociala klimatet daremot kan den enskilde paverka i bade positiv
och negativ riktning och &r en viktig forutsattning for arbetets genomférande.
Arbetsprestationens kvalité &r beroende av det psykosociala klimatet och av individens
kunskaper och fardigheter pa de omraden som ar centrala i varje enskild uppgift.
(Carlstedt, 2005, s. 8)

Med utgangspunkt fran dessa inlagg och en granskning av de intervjuades uppfattning, ar inte
syftet med bedomningen tydligt. Det finns ett antal fragor som &r obesvarade. Alla ar 6verens
om att verktyget och UBS systemet ar anvandbart nér det géller att genom dialog ge feedback
for att medarbetaren skall utvecklas. Den stora stotestenen kommer da bedémande chefer vill
anvanda verktyget som ett klassiskt bedémningssystem for att rangordna individerna. Det
behovs uthildning av personalen sa att de forstar syftet och meningen med hur
bedémningssystemet &r avsett att fungera. Detta galler saval chefer pa olika nivaer som
medarbetare. Nar vi ser pa helheten racker det inte med att bara forsta sjalva
bedémningssystemet utan alla parterna maste ocksa forsta meningen med det arbete som
utfors (jfr Moxnas, 2008, s. 68-72).
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5.2 Vad det ar som skall beddmas genom UBS?

Vad &r det da som skall bedémas och vad &r syftet med bedomningen? Vi borjar med att
analysera vem som berdrs av bedémningen, detta kan vi lasa i nedanstaende citat.

UBS &r en personalbedémningsmodell som ar utformat for anvandning pa all personal i
Forsvarsmakten. Modellen ar framtagen pa vetenskapliga grunder och utgar fran
Forsvarsmaktens vardegrund. (Forsvarsmaktens hogkvarter, 2008, s. 1)

Hér kan utskiljas en styrning att det &r Férsvarsmaktens vardegrund som skall finnas som en
bottenplatta i sjalva bedomningsarbetet. N&r vi nu har fokuserat vem det ar som skall
bedomas enligt UBS sa skall vi flytta fokus och diskutera sjélva innehallet i bedomningen.

Den mening som kan tolkas ur dagens styrdokument &r nagot forandrad mot i gar. Svenska
sakerhetspolitiska intressen visar sig pa andra satt. Det &r inte langre en sjalvklarhet att dessa
intressen endast finns inom nationalstatens granser. Men oberoende av var i vérlden dessa
sakerhetspolitiska intressen finns sa bor de skyddas (Prop. 2008/09:140 s. 14). Jag havdar att
manga medarbetare inom Forsvarsmakten an i dag ar fargade av varderingar och normer som
ansags galla for ett antal ar sedan. Férsvarsmakten vill férandra och utveckla medarbetarens
varderingar sa att medarbetarnas varderingar stammer Gverens med de uppgifter som
organisationen star infor. Forsvarsmakten (Forsvarsmaktens hogkvarter, 2008, Bilaga 1, s. 8)
ger uttryck for detta i foljande citat.

Alla som &r verksamma i Forsvarsmakten ska uppfylla kravet pa att leva enligt
vardegrunden saval i som utanfor tjansten. Det innebar ocksa att vissa beteenden inte
accepteras, till exempel orimligt risktagande, diskriminering eller krankning. Var och en
maste ingripa mot missforhallanden. Overensstimmelse mellan Férsvarsmaktens
vardegrund och vad vi ger uttryck for i tal, skrift och agerande &r viktig for effektivitet
och trovardighet. Véardegrunden ska, som stod for vart dagliga agerande, omséttas i
anpassade etiska riktlinjer, handlingsregler och uppférandekoder (Code of Conduct).

Min tolkning av detta citat ar att Forsvarsmakten stravar efter att ha en personal som ér lojal
mot organisationen och som med kort varsel staller upp och genomfér internationell tjanst.
Denna lojalitet skall ta sin utgangspunkt i demokratiska varden men hela tiden skall
medarbetaren i forsta hand vara lojal mot organisationen Forsvarsmakten. Den personal som i
dag tjanstgor i Forsvarsmakten kan enligt mitt formenande valja tva véagar. Den forsta vagen
ar att forandra sina vérderingar och leva enligt de regler och varden som Forsvarsmakten
staller krav pa eller sa valjer medarbetaren den andra vagen och blir uppsagd pa grund av att
man inte langre staller upp for de varderingar som Forsvarsmakten har. Under hosten 2010 sa
stallde Forsvarsmakten krav pa att alla medarbetare skulle skriva pa ett dokument om
forandrade anstallningsvillkor. Dessa forandrade villkor innebdr en skyldighet att vid flera
tillfallen under sin anstallning genomfdra internationell tjanst. De medarbetare som av olika
anledningar inte valde att skriva pa avtalet blev uppsagda med motiv att medarbetaren inte
hade den kompetens som Forsvarsmakten kravde.

Har kan vi se hur Forsvarsmakten utgar fran vardegrunden som styrande instrument. Om inte
medarbetaren ar motiverad att utféra de prestationer som Forsvarsmakten vill och om inte
medarbetaren vérderar dessa ataganden da genomfor man inte heller en énskvéard
arbetsprestation. Forsvarsmakten har enligt mig en avsikt att lata UBS vara ett instrument for
forandring av medarbetarnas vérderingar. Den vag som Forsvarsmakten har valt, nér det
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galler bedémningen, ar att gora en analys av onskvarda beteenden for att uppna de
efterfragade malen. Tanken &r sedan att medarbetaren genom olika konsekvenser skall
forandra sina varderingar och slutligen skall det pa nytt utvecklas en norm som foljer de
utpekade malsattningarna. Det forsta som maste till &r en strategi bade pa hog och Iag niva
som beskriver sjélva forandringsprocessen. Denna process maste vara tydlig for alla
inblandade parter. Nar riktlinjerna finns skall det utifran uppgifterna tas fram dnskvéarda
beteenden. Dessa beteenden &r situationsbundna och knutna till den roll som individen har. |
detta resonemang ingar det aven for parterna att tolka beskriva och definiera rollens innebord.
Onskviarda beteenden maste sedan preciseras och prioriteras. Det vi i dag kan se ar att
vardegrunden finns och accepteras pa ett ytligare plan. Driver man fragan vidare och gar mer
pa djupet har medarbetarna i dag olika varderingar och olika normer. Nar vi analyserar vilka
beteenden som medarbetaren visar ar det viktigt att forsta vad det ar som aktiverar en individs
beteenden och pa vilket sétt som individen reagerar pa konsekvenserna av sina beteenden. Om
vi ser pa en individ som ofta ar tyst och inte deltar i samtalet, s finns det for det forsta en risk
att vi igenom spraket ger detta fenomen en kraftig véardering genom att forstarka individens
tystnad genom att anvanda ordet inte. Det som kan handa ar att vi vander nagot som individen
inte gor till att bli ett beteende som inte ar accepterat och dnskvért. Andra aktiverare kan i
detta fall vara gruppens utvecklingsprocess och den hierarkiska ordning som gruppen har
utvecklat. Det kanske ar sa att individens placering i gruppen inte mojliggor taltid utan att
utmana gruppen. Har &r det sakert sa att om individen skall lyckas forandra beteendet och tala
mer sa maste konsekvensen riktas mot gruppen och genom utbildning férandra gruppens
normer (jfr Olofsson, 2010, s. 141-142).

Onskvirda beteenden kan dven ses i perspektivet kunskap och kompetens. Nedan ar ett citat
ur Forsvarsmaktens strategiska styrdokument.

Var professionalitet skapar en stor tilltro saval internt som externt. Vara yrkesskickliga
krigsforband &r uppskattade for att med hog kvalitet 16sa givna uppgifter.
(Forsvarsmaktens hogkvarter, 2008, Bilaga 1, s. 5)

Om vi utgar fran helheten i detta citat sa aktualiseras fragan om vilka kompetenser en officer
behdver i en professionell organisation och hur bra dessa kompetenser skall vara? Detta &r
enligt mitt férmenande idag inte tydligt. Men har har vi aterigen Forsvarsmaktens syn pa
onskvarda beteenden som vi kan se i citatet nedan ar det énskvérda beteenden hos
medarbetaren som visas i paritet till den malsattning som medarbetaren skall uppna, men éven
i paritet till de resurser som medarbetaren for stunden forfogar over.

Att ha resultatet i fokus innebar att du utifran dina forutsattningar aktivt bidrar till att
avsett resultat uppnas. Resultatet &r alltsa den leverans eller effekt som motsvarar det
uppsatta malet inom givna forutsattningar. Du ska visa handlingskraft och vara tydlig
med vad du kan bidra med.(Forsvarsmaktens hogkvarter, 2008, Bilaga 1, s. 8)

Onskvérda beteenden innebar med detta synsétt att det &r medarbetarens prestation bedoms

mot malsattningen och de resurser som finns. Har efterfragas ratt niva och inte hur bra en
prestation har genomforts.
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5.3 Vad ar det som beddms i dag?

Diskussionen fokuserar i detta avsnitt pa hur intervjupersonerna forstar fenomenet bedémning
av medarbetarnas arbetsprestation.

5.3.1 Genomférd bedomning med fokus pa insamling av data

Nar det galler sjélva insamlingen av data sa ar det en del saker som paverkar
intervjupersonerna. Vi borjar med att se pa hur en av cheferna gor.

Att samla in data, &r att jag gar tillbaka till mina egna anteckningar och till min egen
minnesbild av personen. (Ip. 5)

Manga ganger ar det sa att nar vi forlitar oss pa minnet sa minns vi en annorlunda bild av en
handelse &n det som faktiskt intraffade. En faktor som &r valdigt tydlig ar att vi minns
negativa handelser battre dn handelser som har varit positiva, men som har hallit en kvalitet
enligt gangse norm.

Jag samtalar med andra och jag jamfor sedan det som sags med den bild som jag har av
personen och i en triad sa samtalar jag 4ven med personen for att bilda mig en
uppfattning om vad som ar sant. (Ip. 2)

Insamlingen innebér en fara i att andra personer kan ha andra varderingar om den aktuelle
medarbetaren. Om den beddmande chefen da vander sig till en annan chef som han har
fortroende for kan dennes vérderingar fa bedémaren att tvivla pa sina egna iakttagelser.

Ett annat problem ar synen pa normer, en av intervjupersonerna ger féljande uttalande

Ja det ar ett dilemma pa en skola, man kanner inte bakgrunden vad forbandet tidigare
har bedomt. Vi hade tidigare ett exempel pa en individ som sa att jag har ju fatt detta
betyg hemma, séger de till mig, men jag bedémer dig har och nu mot riktlinjer och
normer for Markstridsskolan, det ar ett problem for det ar inte samkort i
Forsvarsmakten. (Ip. 4)

Ar det da Markstridsskolans normer eller ar det sd att olika varden har lagrats i minnet hos
denne chef. Dessa vérden har senare tillforts Markstridsskolans normer och vérderingar och
sa har en ny forstaelse har vuxit fram. Individen daremot har med sig normer och vérderingar
fran det forband dar han eller hon kommer ifran. Har synliggors dven graden av
kommunikation. Om bedémningen infaller cirka ett ar efter det att individen kommit till
skolan och det inte har utvecklats en forstaelse av gemensamma varden sa torde inte
kommunikationen om dessa vara speciellt hog.

5.3.2 Genomford bedémning med fokus pa officersrollen

Utifran intervjupersonernas beskrivningar av medarbetaren framkommer det en bild av
officeren framst i rollen som larare. Det finns dven en underforstadd mening i det sagda att
eftersom det ar en yrkesutbildning &r det viktigt med yrkeskunskap for att kunna leverera
resultat. Men vad som innefattas i sjalva lararrollen laggs det vaéldigt lite kraft pa. Det ar mer
som om att rollen som larare tolkas som nagot naturligt, det skall val officeren forsta och
kunna. Detta kan askadliggéras med ett citat fran en av lararna
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Jag tittar mycket pa hardvaran, lararrollen, om vi tar medarbetare x, hur mycket ser jag
pa hur lararen fungerar i lektionssalen, ja nastan inget, det ar mer hur uppfattar
kadetterna det, hur uppfattar andra larare samspelet. Hur upplevs medarbetarens
pedagogik, nar budskapet fram (Ip. 3)

Till saken skall tillforas att nar en officer kommer till skolan sker det ett antal dagars
introduktion. Tiden delas av &mnena ledarskap, krigsvetenskap och militarteknik. Det som
problematiserar det hela &r att officeren har tre roller att férhalla sig till pa arbetet. Kursplaner
och interna styrdokument &ar uppdelade i &mnen, men utbildningssituationen ar manga ganger
tematiserad. Individen saknar en beskrivning av vad rollen som larare innebér och det finns
inga personliga malsattningar att vare sig uppna eller att strava mot. Lararen bedéms manga
ganger utifran hur val den studerande uppnar sina malsattningar. Det kan rent ytligt synas som
om det finns en gemensam vardering om att det ar rollen som l&rare som bor beddmas, men
granskas fenomenet djupare finner vi en avsaknad av kvalitativa begrepp. Intervjupersonerna
anvander sig av ord som aterfinns bade i vardegrunden och i officersrollen, men vad betyder
dessa ord i form av en kvalitativ verksamhet. Min slutsats &r att det talas om lararrollen och
det ar en implicit forstaelse att vi maste hantera bedomningen, men nér det galler kvalitén sa
utgar den fran den enskilde chefens vardering. Jag vill dock visa pa att det inte &r alla chefer
som ser sin understallda personal som larare. En chef ser pa sin personal mer i rollen som
handlaggare och fackman.

Jag ar chef dver en grupp som inte kan likstallas med dvriga larare pa skolan. Och i
detta sammanhang sa vill jag trycka pa att ord betyder olika, beroende pa den situation
som vi befinner oss i. For mig ar det vardefullt om medarbetarna har en fackkompetens,
for det ar viktigt att saker blir ratt. Det ar dven viktigt att de kan strukturera arbetet vél
och leverera enligt var tidsplan. (Ip. 7)

Det som visar sig har ar en forstaelse av att officersrollen kan variera beroende pa den
situation som officeren verkar i. Detta fenomen borde da dven vara liktydigt med att det kan
komma att behdvas olika kvaliteter i olika situationer. Detta tar vi med oss nar vi nu dvergar
till att diskutera kvalitén.

5.3.3 Genomford bedémning med fokus pa kvalitet

Nar det galler kvalitet sa ar det manga som upplever en skillnad mellan det som star i
kursplanernas mal mot det som kommer att kriavas av en officer i internationell tjanst. Aven
om denna skillnad &r tydlig sa sker det véldigt sma forandringar i utbildningen till officer.
Detta beror framforallt pa att det saknas en tydlighet inom Férsvarsmakten av vad skolan skall
leverera och vad som krévs av en officer. Det handlar till stor del om vad som lases in i
officersrollen mot de resurser som finns till forfogande. Nar det galler sjalva kvalitén i det
arbete som utfors far intervjupersonerna svara pa en fraga om problematiken med att bedoma
om en person dr godkand eller inte. En av cheferna séger foljande.

Det behdvs uthildning och riktlinjer, jag kan inte i dag sdga vad som ar en godkand niva,
men da jag soker stod far jag inga svar pa hur jag skall gora, sa kan det inte fungera, det
ar ju jag som har ansvaret. (Ip. 3)

Citatet kan ses som allmangiltigt och kan galla for samtliga chefer. Det blir ocksa ett matt pa
att man inte forstar sjalva meningen med varfér som man skall bedéma och félja UBS. Det
blir dven ett matt pa sjalva kvaliteten i bedomningen, som framgar kan inte intervjupersonen
tala om var nivan for godkant gar.
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5.3.4 Genomford bedomning med fokus pa vardegrunden

Min uppfattning ar att UBS och vardegrunden ses som tva skilda fenomen. Viktigt att
reflektera dver &r att i den allménna diskursen uttrycks det ofta fragor om varfor
Forsvarsmakten diskuterar vardegrunden sa mycket som de gor i stallet for att fokusera pa
handelser i nartid. Jag kan se att manga personer inte & motiverade att lagga tid pa att
diskutera vardegrunden pa djupet. En av intervjupersonerna menar att:

Eftersom mina medarbetare oftast sitter ensamma i en skrubb sa ser jag inte beteenden
som inspiration och motivation som viktiga. Det &r ju inte vid fikabordet vi skall vardera
prestationen, jag ser inte att mina medarbetare behéver ha hdga varden i social
kompetens for att kunna leverera en bra produkt. (Ip. 7)

Den fraga vi kan stalla oss hér ar hur ser denna chef pa sina medarbetare? Visserligen skall
bedémningen genomforas pa arbetsprestationer som har visats det senaste aret, men det
kanske finns ett mer 6vergripande syfte for den officer ”som sitter i en skrubb”. Det som da
maste till &r att pa ndgot satt bedéma denne officers formaga att inspirera och motivera andra
personer.

5.3.5 Genomford bedémning med fokus pa kompetens och kvalifikationer

Officeren skall i sin praktiska verksamhet ha formagan att gora saker men dven forsta och fora
ett resonemang kring det man gor. Forutséttningarna for att detta skall fungera ar att officeren
hela tiden under sin praktik reflekterar 6ver den aktivitet som han/hon deltar i men &ven att
reflektionen sker efterat pa den praktik som genomforts. Donald D Schon (1983) skriver i sin
bok, Den reflekterande praktikern: att de problem som vi har att hantera i de flesta praktiska
yrken ar sallan omedelbart latta att identifiera. Vi far ofta forst identifiera och formulera
problemet. Dessa problem kan vara konflikter mellan olika aktorer och intressen. Schon sager
att praktiken inte vilar pa en skarp atskillnad mellan kunskap och handling (Gustavsson, 2004,
s. 35). Vissa intervjupersoner upplever att det ar viktigt med delaktighet i arbetet en
intervjuperson séger foljande.

Att vara drivande, inte bara ta det som det &r, vara drivande och utveckla komma med
forslag. Jag vill ha en hog delaktighet i processen fram till det att baten lamnar kajen.
Till det att beslut tas. (Ip. 3)

Denna delaktighet kan symbolisera den dialog som bedrivs pa skolan, en dialog som till en
viss del utvecklar den enskilde medarbetaren i hans eller hennes yrkespraktik. Men manga
ganger ar det svart for cheferna att delta i denna dialog, mest beroende pa att de har en massa
andra arbetsuppgifter. Manga ganger kan det kannas som organisationen sjélv ar orsaken till,
och formar angestladdade problem, framst genom en brist pa tydlighet.
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5.3.6 Genomford bedomning med fokus pa verktyget UBS

Nar det galler anvandandet av sjalva UBS blanketten behdvs det aterigen uthildning i hur den
skall anvéndas och tolkas. Meningen &r att notera hur manga ganger en individ uppvisar ett
visst beteende. Men i praktiken handlar intervjupersonerna pa ett annat sétt. En av de
intervjuade sdger foljande.

Det dr nog sa att jag lagger ett hogre varde pa resultatleverans, fackkompetens och
socialkompetens, dar blir det en feedback. Men jag ser att de andra faktorerna &r mer att
diskutera kring (Ip. 1)

Detta innebdr att faktorerna i sjalva verktyget varderas av den enskilde chefen. Vissa saker
anses viktigare dn andra. Det kan innebara att individen har hoga vérden pa fackkompetens
och social kompetens andra faktorer anses inte viktiga av chefen. De finns med pa blanketten.
Konsekvensen blir att chefen satter ett lika hogt varde pa andra faktorer, detta utan att
personen uppvisat dessa beteenden utan for att det skall se bra ut. Allt detta sker med
utgangspunkt fran de faktorer som chefen varderar. Sedan har vi ett citat som visar pa
otydligheten i sjalva anvandandet och forstaelse av skalan.

Jag har en kénsla att jag anvénder skalan mer &n medarbetarna, sjalvskattningen tenderar
ofta att bli neutral och ligga mellan 4-6 pa skalan, men jag kan satta bade 1 och 2 men
aven 8 och 9. (Ip. 7)

En fraga som dyker upp ar hur vi tolkar och definierar olika beteenden som skiljer personerna
at eller ar det sa att chefen inte har varit ute och sett medarbetarens beteenden? Att
medarbetaren bedomer sig sjélv i mitten, kan det vara en tendens av jantelagen? Man vill inte
sticka ut i en bedomningssituation for att dra pa sig onddig uppméarksamhet?

5.3.7 Genomford beddmning med fokus pa verklighetsuppfattning

Intervjupersonerna fick en fraga om hur de jamfor skattningen av beteenden om
intervjupersonernas bedomning skiljer sig avsevart fran medarbetarens sjélvskattning.
Samtliga intervjuade svarade att man genomfor ett samtal om dessa skillnader. Det samtal
som medarbetare och beddmare for, kan ses ur ett larande perspektiv. Genom att tala om olika
fenomen sa synliggors olika uppfattningar om verkligheten. Det talade ordet kan hjalpa till att
beskriva och forklara en malsattning. Forklaringen kan innefatta vad medarbetaren forvantas
uppna men ocksa i vilka situationer som malsattningen skall uppnas. .(Dimbleby & Burton,
2006, s. 159) Samtalet kan som intervjupersonerna ger uttryck for aven anvandas till att
utveckla en gemensam forstaelse av en skala.

Bedomningen av individer utgar alltid fran jamforelser. Det kan vara en jamforelse med andra
individer eller en jamforelse utifran olika kriterier. Vad vi ser som bedomare beror manga
ganger relationer och narhet till den bedomde.(Dimbleby & Burton, 2006, s. 88) Men det
beror ocksa pa hur vi tolkar och definierar olika begrepp, s som ett beteende. Fyra av
personerna gav tydligt uttryck for att vissa skillnader var sarskilt viktiga att iaktta, Det var
icke 6nskvérda beteenden, ledarskapet och om en person hade sjalvk&nnedom. Nér det géller
icke onskvarda beteenden sa finns det en problematik. Forsvarsmakten har tydligt gett uttryck
for att icke 6nskvérda beteenden inte dr accepterade, detta kan innebéra att det sker en
vardering av begreppet icke dnskvart, det blir enklare att iaktta och far ett stérre genomslag an
andra positiva beteenden. Ledarskapet utgar utifran intervjupersonens forstaelse och vardering
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av rollerna.(Dimbleby & Burton, 2006, s. 77) Den person som anser att medarbetarens
sjalvbild &r viktig ser till den norm som galler i Férsvarsmakten och pa skolan. Det handlar
om att socialisera in medarbetarna bade utifran vardegrund men &ven sett ur ett socialt rollspel
dar medarbetaren skall passa in och accepteras av andra.(Dimbleby & Burton, 2006, s. 169)

5.4 Metoddiskussion

Metoden pa denna studie har varit att med intervjuer samla in data som sedan har
kategoriserats och analyserats kvalitativt med en hermeneutisk ansats. Fordelen med denna
typ av analys ar att forstaelsen for hur intervjupersonerna uppfattar ett visst fenomen blir
tydligare. Under sjélva intervjuerna anvéandes en intervjuguide med 6ppna fragor. Dar
ambitionen var att intervjun skulle efterlikna ett strukturerat samtal dar det var mgjligt att
stalla foljdfragor.

Nackdelar med denna metod och analys ar paverkan av forskarens forforstaelse da framst
tolkningen av det som intervjupersonerna sager. VVardering ar dven den personbunden, detta
innebdr att vissa begrepp har tolkats och vérderats annorlunda &n vad intervjupersonerna
skulle ha gjort. For att motverka detta har intervju svaren studerats flera ganger. Det finns
aven en problematik vad avser rollspelet mellan mig som intervjuare och intervjupersonerna.
Vi ingar i samma organisation. Intervjupersonerna ar chefer med en placering och en roll i
denna hierarki som i sig ger ett maktovertag pa mig som intervjuare. Detta maktovertag kan
innebdra att intervjupersonen inte beréttar lika 6ppet om sina tankar och funderingar, for att
inte visa sina svaga sidor. Detta fennomen kan bli speciellt tydligt da jag som intervjuare sitter
inne pa kunskap om amnet, ett amne som cheferna &r satta att utféra. Andra nackdelar som
paverkar resultatet ar att intervjun &r individualistisk och bortser till stor del fran det sociala
samspel som paverkar intervjupersonerna (Kvale, 1997, s. 264). Det ar aven svart att fa fram
intervjupersonernas hansynstagande till k&nslor och empati under sjélva
bedémningsprocessen. Sjalva intervjun fokuserar mer pa tankar och upplevelser an handling
(Kvale, 1997, s. 264).
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5.5 Avslutande reflektion

Syftet med denna studie var att soka kunskap om och beskriva vad det & som beddms hos
understallda medarbetare vid Markstridsskolan nar det galler arbetsprestation. Nar det géaller
vad det ar i medarbetarnas arbetsprestation som skall matas visar undersokningen pa att det i
organisationen &r ytterst oklart vad det ar som skall bedoémas och pa vilket sétt bedémningen
skall genomforas. Det saknas grundlaggande kunskaper om teorier, savél psykologiska som
pedagogiska, for att i dag genomfora en likvardig och rattvis bedomning. Under studiens gang
framtrader det en bild av olika krafter som vill fa igenom sin vilja och sin uppfattning. Denna
uppfattning grundar sig med stor sannolikhet i individernas kunskapssyn och syn pa larande.
Det finns olika asikter om vad som gar att méata, men &ven olika asikter om varfor
bedémningen genomfors. Slutsatser &r att det behdvs utbildning i och om bedémningens
utférande och hur UBS verktyget ar avsett att anvandas. Vidare behdver alla deltagare vara
inforstadda vad det ar som skall méatas. Bedomningen i dag utgar fran respektive chefs
personliga vérdering och uppfattning om organisationens norm. Det som saknas &r tydliga
mal for den enskilde, det saknas &ven en dialog som innefattar dessa malsattningar,
vardegrunden och de strategiska styrdokumenten. Det behéver bli en tydlighet i vad en larare
pa skolan skall uppna och vilken kvalitet lararen skall leverera i sina prestationer.

6. Fortsatt forskning

Forslag till fortsatt forskning kan vara att studera hur medarbetarna upplever att
medarbetarsamtalet och bedémningen enligt UBS stddjer den enskilda individens utveckling
av arbetsprestationen. Ett annat forskningsfalt som &r av intresse ar, pa vilket satt
Markstridsskolan skall genomfdra en personalutveckling sa att personalen ar verens om
vilken kunskap och kompetens det ar som ar relevant for en officer. For att starka
instrumentvaliditeten bor det ske en replikering av forskningen kring sjalva UBS verktyget
med fragan, mater faktorerna arbetsprestation eller mater de ndgot annat?
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